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Parhaillaan k&ynnissd olevat julkisen sektorin kunta- ja palvelurakenteen muutokset vaikuttavat suuresti
sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdmiseen kunnissa. Johtamisjarjestelman alimmalle portaalle sijoittu-
vat lahijohtajat jadvat usein yksin miettimdén, kuinka muutokset saadaan vietyd arkeen kaikkia tahoja
tyydyttavélla tavalla. Haasteista huolimatta, johtamisen houkuttelevuutta tulisi lisatd. KASTE 2012-2015
—ohjelmassa luvataan alueellisia yhteistydverkostoja johtamisen tueksi, palvelujarjestelman linjausten
pohjalta. Yhteistyoverkostoiden luominen ja niissa toimiminen ovat lahijohtamisen keskeisid osaamisalu-
eita, yhdessa vuorovaikutustaitojen ja kokonaisuuksien hallinnan ohella.

Lé&hijohtajan arki on tasapainottelua ylemman johdon strategioiden ja perustehtdvan suorittamisen valilla.
Selvitdkseen téstd, lahijohtaja tarvitsee tukea. Tdman tutkimuksen paakysymykselld halusin selvittdd mita
on dialoginen vertaistuki ja kuinka sitd voidaan hyddynt&a lahijohtamisessa sosiaali- ja terveysalalla. Li-
séksi halusin selvittdd millaista dialogista vertaistukea lahijohtajat tarvitsevat selviytyékseen arjen haas-
teista sekd kuinka organisaatioraati menetelmand palvelee lahijohtajien vertaistuen tarvetta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon lahijohtamisella on omat erityispiirteensd. Tutkimuksen teoriaosuudessa
tuodaan esiin nditd erityispiirteitd, haasteita ja osaamisvaatimuksia. Liséksi on avattu kasitteita dialogi-
suus ja dialogiset menetelmét seké vertaistuki. Yhteenvetona ndista on saatu vastaus siihen mité on dialo-
ginen vertaistuki lahijohtajuudessa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin kokeilemalla kansalaisraadista muokattua organisaatioraatia,
koska halusin antaa l&hijohtajille kokemuksen organisaatioraadista menetelmana sek& samalla mahdolli-
suuden vertaistukeen ja verkoston luomiseen. L&hijohtajat sosiaali- ja terveyspalveluiden eri sektoreilta
kokoontuivat keskustelemaan ennalta annetusta aiheesta, ja josta oli jaettu ennakkomateriaalia. Lahijohta-
jat itse toimivat kokemusasiantuntijoina. Keskustelu eteni teemoittain. Keskustelun lopuksi I&hijohtajat
kokosivat yhdessa ajatuksiaan aiheesta ja tiivistivét ne kahteen julkilausumaan.

Tutkimus keskeisin tulos oli, ettd dialoginen vertaistuki, joka perustuu avoimuuteen, kuuntelemiseen ja
luottamukseen oli tarkein tuki lahijohtajien muutosten tayttdmassa arjessa. Se koettiin tukipilariksi ja jak-
samisen mahdollistajaksi arjessa. Organisaatioissa tulisi antaa lahijohtajille yhd enemmén mahdollisuuk-
sia vertaistukeen. Lahijohtajien verkostoitumista on tarkeda tukea sekd kannustaa heité siihen. Tassé teh-
tavassa lahijohtajien omat esimiehet ovat keskeisessa roolissa.
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1. JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteet ovat parhaillaan suurten muutosten edessé. Hal-
litus péaasi yksimielisyyteen palveluiden uudistamisesta, mutta kuinka se kaytanngssa
toteutetaan, ei vield ole kenenké&én hallinnassa. Ristiriitoja ja eridvia mielipiteita on esi-
tetty etenkin perustuslaillisten oikeuksien toteutumisesta, vallan jakamisesta ja paatok-
senteosta sosiaali- ja terveys piireissé. Se on kuitenkin selvad, ettd muutoksia on tulossa
hallintoon ja rakenteisiin, vaikka muutokset suhteessa asiakkaaseen pystyttaisiin mini-

moimaan.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisvastuu on siirtynyt suurelta osin kunnille. Val-
tionosuusjérjestelmaa on uudistettu ja paatoksentekoa on hajautettu erilaisten hankkei-
den kautta (PARAS 2009, Kunta- ja palvelurakenneuudistus ja KASTE 2012-2015, So-
siaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma). Naiden myo6ta tavoitteeksi
asetettiin tuloksellinen, tehokas vaikuttava ja toimintakykyinen palvelujérjestelmé. Jat-
kuva toimintaympariston muutos on tullut jad&dékseen. (Reikko, Salonen & Uusitalo
2010: 21, 32.)

Muutostilanteissa lahijohtaja jaa usein yksin. Hallituksen ja valtioneuvoston ohjeet ja
mahdolliset koulutukset tulevat kuntien ylemmalle johdolle, mutta asiakasrajapinnassa
tyoskentelevé l&hijohtaja pohtii asioita usein yksin ja kokee suurta voimattomuutta.
KASTE 2012-2015 —ohjelmassa kuluvalle nelivuotiskaudelle on asetettu tavoitteeksi
eriarvoisuuden vahentdaminen ja sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden ja palveluiden
jarjestaminen asiakasléhtoisesti ja taloudellisesti kestavasti. Ohjelmassa tuodaan esiin
haaste: ala ei ole riittdvén vetovoimainen johtamisesta kiinnostuneille ja siksi ”’sen joh-
tamisen houkuttelevuutta on tarpeen lisdtd”. Ministerio huomioi, ettd kunta- ja palvelu-
rakenneuudistukset tuovat haasteita johtamiseen. Naihin haasteisiin KASTE-ohjelmassa
halutaan vastata vahvistamalla strategista ja muutosjohtamista seké esimiesty6té kaikil-
la tasoilla asiakaslahtoisten palvelukokonaisuuksien rakenteellisessa ja toiminnallisessa
uudistamisessa. Johtamisen tueksi kehitetdan alueellisia yhteistyéverkostoja palvelujéar-
jestelmédn uudistamisen linjausten pohjalta”. (Sosiaali- ja terveysministerio, KASTE
2012-2015.)



Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisjarjestelma on moniportainen, alkaen lainsd&dan-
nosta ja jatkuen l&hijohtamiseen. L&hijohtamisen haasteet syntyvat ndiden eri kerrostu-
minen muutoksista, vaatimuksista, sdddoksistd ja odotuksista. Lahijohtajan merkitys
muutosten onnistumisen kannalta on kuitenkin merkittdvd. Toisinaan odotukset kasva-
vat liian nopeasti ja muutoksiin on vaikeaa reagoida, valmistautua ja sopeutua. Lahijoh-
taja tarvitsee selkeitd ohjeita siitd mitd haneltd odotetaan, tukea johdolta ja esimiehelta

sekd mahdollisuutta vertaistukeen ja tyonohjaukseen.

Lahijohtajan tarkeimpia osaamisalueita ja tyovélineitd ovat verkostoituminen ja vuoro-
vaikutus. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan paatoksenteossa, neuvottelutilanteissa, asiak-
kaiden, omaisten ja alaisten kanssa, yhteisty0ssé ja verkostoitumisessa. VVuorovaikutus
on osa dialogisuutta, jota kdytetdadn yhda enemman etsittdessa ratkaisuja niin kutsuttuihin
“pirullisiin ongelmiin”. Lahijohtajalle on hyotya dialogisesta menetelméosaamisesta
kehittdmisen vélineend, vertaistuen lahteend kuin myods uutta luovana toimintatapana.
Dialogisilla menetelmilla on pyrkimys lisitd demokraattista keskustelua, jossa kuuluu
osallistujien monidanisyys ja jossa tavoitellaan uusia oivalluksia yhteisen keskustelun
kautta. Dialoginen johtaminen on innovatiivisuutta edistdvad, mutta myos ldhijohtamista
tukevaa. (Stewart 1993: 18-19; Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikka-
maki 2012: 37.)

Palvelujarjestelmén muuttuessa myods palveluiden tuottamiseen ja jarjestamiseen koh-
distuu lisdéntyvié tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaatimuksia. Esimerkiksi lainsdadan-
ndn muutokset ja palveluiden ”liukuminen” useiden tuottajien malliin, luovat uudenlai-
sia osaamisvaatimuksia johtamiseen. Palveluiden laatu ja pitkdaikainen kehittdminen
vaativat henkilokunnalta sitoutumista ja vahvaa johtamista. (Rissanen & Lammintaka-
nen 2012: 28-29.) Organisaatiolla, jossa johtaminen on kuuntelevaa ja vuorovaikutuk-
sessa nakyy dialogisuus, on hyvét edellytykset sopeutua muutoksiin ja selviytya tulevai-

suuden haasteista.

Organisaation haastavista tilanteista selviydytédan usein oppimalla. Organisaatioissa ta-
pahtuvan oppimisen tarked elementti on vuorovaikutus, vuoropuhelu — dialogi. Se on

myods valttamatontd tdman padivan tydeldmaéssa, ja koettu hyvaksi kaytdnnoksi epéva-



kaissa ymparistoolosuhteissa. (Bokeno & Gant 2000: 237—-270; Wink 2006: 145.) L&hi-
johtajan tuki haastavissa tilanteissa toteutuu muun muassa luottamukseen ja vuorovai-
kutukseen perustuvien, erilaisten ja erimittaisten vertaistukiprosessien kautta. Vertaistu-
en prosesseja voivat olla esimerkiksi tyonohjaus tai kahvihetki kollegan kanssa. (Ste-
wart 1993: 18-19.) Tdman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii dialogisuus.
Tutkimuksessa selvitetddn, mité on dialogisuus ja kuinka dialogisuuteen perustuva ver-

taistuki on lahijohtajien tukena haastavissa tilanteissa.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Lahijohtaminen sosiaali- ja terveysalalla on valtakunnallisten ja kunnallisten strategioi-
den viemista kaytannon tasolle erilaisin paatoksin ja prosessein. Kuntatasolla paatoksen-
teosta vastaa lautakunnat ja kunnan johtavat viranhaltijat. L&hijohtaja toteuttaa tehdyt
paatdkset. Tassé tehtévassa han on usein yksin. Lahijohtajalla on tietoa ylemmalla tasol-
la tehdyista paatoksista, mutta han ei voi keskustella keskenerdisista asioista henkilos-
tonsd kanssa. L&hijohtajan apuna ovat oma arvomaailma ja nékemys johtamisesta, jat-
kuva koulutus, organisaation erilaiset tukimuodot sekd ammatilliset ja henkilokohtaiset
verkostot. Lahijohtaja, joka pitaa itsestdaan kokonaisvaltaisesti huolta, jaksaa tyoelamaés-
sé olla oikeasti lasna. Lahijohtaja toimii vuorovaikutuksen kautta: ratkoo ongelmia ja
konflikteja, antaa palautetta, kehittad, suunnittelee ja ennakoi tulevaa. (Ketonen 2010:
58-59.)

Aihe tahan tutkimukseen nousee huolesta lahijohtajien jaksamista kohtaan. Muutokses-
sa ja haasteellisissa tilanteissa l&hijohtajat tarvitsevat tukea johdolta, vertaisilta ja huo-
lehtimalla itsestddn. Tutkimuksessa keskitytadn epéviralliseen, l&hijohtajien toisilleen

antamaan vertaistukeen.

Tutkimuksen paakysymyksella halutaan selvittdd mitéd on dialoginen vertaistuki ja

kuinka sitd voidaan hyodyntéaa lahijohtamisessa sosiaali- ja terveysalalla.
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Muita kysymyksié tutkimuksessa ovat:
Millaista dialogista vertaistukea lahijohtajat tarvitsevat selviytyédkseen arjen haasteista
seka tulevista muutoksista?

Mill& tavalla organisaatioraati menetelmana toimii lahijohtajuuden tukena?

1.2. Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat késitteet l&hijohtaminen
sosiaali- ja terveysalalla, dialogisuus ja vertaistuki. Vaikka lahijohtaminen on samankal-
taista alasta riippumatta, niin johtamiselle sosiaali- ja terveysalalla on ominaisia piirtei-
t4. Naita erityispiirteitd on kuvattu ldhijohtamisen haasteiden ja keskeisten osaamisvaa-
timusten kautta. L&hijohtamisen keskeisintd osaamista on vuorovaikutus ja sen dialogi-
suus. Toisena kasitteend on madritelty mita on dialogi ja dialogisuus. Kolmas keskeinen
kasite on vertaistuki, ja sitd on tarkasteltu lahijohtamisen ndkékulmasta. Vertaistukea on
saatavissa jarjestetysti muun muassa tyonohjauksen ja mentoroinnin kautta, mutta se voi
olla my6s itseohjautuvaa ja vapaamuotoista. Teoreettisen viitekehyksen kautta pyritdén
muodostamaan ymmarrysta siitd mistd vuorovaikutukseen ja dialogisuuteen perustuva

vertaistuki koostuu l&hijohtajuudessa sosiaali- ja terveysalalla.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitetddn empiirisen aineiston kerddmisté ja siind
kaytettyd, kansalaisraadista muokattua organisaatioraatia. Organisaatioraadin tarkoituk-
sena oli tarjota lahijohtajille mahdollisuus yhteiseen pohdintaan, jonka aiheena oli dia-
logisen vertaistuen merkitys heidén arjessaan ja jaksamisessa. Taman jarjestetyn, pie-
nessa ryhméssé toteutetun keskustelutilaisuuden ajatuksena oli my0ds tarjota lahijohtajil-
le mahdollisuus verkostoitua keskenddn ja saada vertaistukea toisiltaan. Organisaa-
tioraatia taydensi kahden lahijohtajan Kirjallisesti toimittamat ajatukset teemoista. Lo-
puksi esitetddn tutkimuksen tulokset sek& niiden pohjalta nousseet johtopé&atokset, poh-

dinnat seka jatkotutkimusaiheet.
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2. DIALOGISUUS JA VERTAISTUKI LAHIJOHTAJUUDESSA

2.1. Lahijohtaminen sosiaali- ja terveysalalla

Tassa luvussa tarkastellaan sosiaali- ja terveysalan l&hijohtajuutta kahdesta ndkdkulmas-
ta. Toinen nakokulma tarkastelee ldhijohtajuutta osana organisaation johtamisjarjestel-
mad, ja toinen nakokulma pyrkii selvittdmaan l&hijohtajuutta operatiivisen toiminnan
nakokulmasta. Molemmissa nakdkulmissa voidaan nahda erilaisia haasteita ja niille
voidaan asettaa erilaisia osaamisvaatimuksia. Kyseessa on kokonaisuus, jossa molem-
mat vaikuttavat toisiinsa. Operatiivista tasoa tarkastellessa kaytetddn l&hijohtajuuden
rinnalla myos termid lahijohtaja. Lahijohtaja on mukana kahdessa organisaation alajar-
jestelméssd — johtamisrakenteessa ja omassa yksikdssadn. Taméa kahteen jarjestelmaan
sitoutuminen aiheuttaa ristiriitoja, mutta samalla ne yhdessa muodostavat lahijohtajan
roolin. (Isosaari 2008: 39.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa esimiestehtavéssa olevilla on monia ammattinimikkeité
kuten esimerkiksi osastonhoitaja, vastaava ohjaaja, avopalvelunohjaaja ja péivakodin
johtaja. Heidéan tehtdvaansa kuvataan sanoin esimiestyd, tyonjohto ja lahijohto. Tassé
tutkimuksessa heista kaytetdan termié l&hijohtaja, joka on sukupuolineutraali termi, ja
joka sisaltdd johtamisosaamista ja -ominaisuuksia. (Reikko ym. 2010: 19.)

Sosiaali- ja terveydenhuolto on vuorovaikutusta monella tasolla. Vuorovaikutuksen ta-
sot muodostuvat poliittisten toimijoiden, julkisen hallinnon ja kuntien sek& palveluiden
tuottajien ja asiakkaiden vuoropuhelusta. My6s organisaatioissa tyota suunnitellaan, or-
ganisoidaan ja kehitetdan yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen kautta. Lahtokohtana on,
ettd kaikki alan tyd tehddan palvelemaan asiakkaita, asiakkaiden hyvaksi. (Niiranen,
Seppénen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 61.) Voidaan siis sanoa, ettd johtami-
seen sosiaali- ja terveysalalla liittyy aina asiakas. Toiminta perustuu asiakkaiden autta-
miseen, parantamiseen, hoivaamiseen, tukemiseen tai ennaltaehkdisyyn. Tané paivana
asiakkaat tietdvat mit4 haluavat ja ovat hyvinkin kuluttajatietoisia. Rajalliset resurssit ja
rajattomat odotukset ja vaatimukset eivat aina kohtaa todellisuudessa. Ty06t4 organisoi-

dessa joudutaan tilanteeseen, jossa priorisointi on valttdmatonta. Naissé tilanteissa joh-
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tamisen haasteena on henkil6ston osaamisen ja motivaation yll&pitdminen. Haastavaa
johtajalle on huolehtia my6s oman tyokyvyn ja omien voimavarojen yllapitdmisesta.
(Reikko ym. 2010: 22; Surakka 2010: 69.)

Millaiset asiat sitten ovat l&hijohtajuuden erityispiirteitd sosiaali- ja terveyssektorilla
asiakasnakokulman liséksi. Yksi erityinen piirre on ldhijohtajien sukupuoli. Suomessa,
niin yritysmaailmassa kuin julkisen sektorin johtotehtévissé toimivat ovat padaosin mie-
hid. Sosiaali- ja terveysala on poikkeus. Alalla toimii noin 10 000 naisjohtajaa. Keski-
johdossa joka kolmas johtaja on nainen. Naisvaltaisuus tulee erityisen hyvin esiin hoita-
jataustaisten ldhijohtajien méérdssa, jossa kaikista alan lahijohtajista jopa 94-96 % on
naisia. (Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007: 19.) Naisjohtajien
ldhestymistapa asioiden hoitamiseen on hieman erilainen kuin miehilla. Naisten péa-
toksenteossa korostuu vuorovaikutus ja tarve saada asioihin useampi mielipide ennen
lopullisen péaatoksen tekoa. Avoin keskustelu on tdmén péivéan yhteiskunnassa tavoitel-
tavaa, vaikka vahvat paatoksentekijat voivat tallaista menetelmaa pitdd heikkoutena.
(Isaac 2011: 159-175; Reikko ym. 2010: 12-33.)

Kaikkeen tavoitteelliseen toimintaan liittyy johtamista. Sosiaali- ja terveysala on hyvin
strategisesti ohjattua ja tavoitteellista. Palvelut tuotetaan useiden saaddsten, toimin-
nanohjausjarjestelmien, hankkeiden ja odotusten séatelemina. Palveluiden tuottaminen
on julkista toimintaa, jota ohjaavat arvot, vahva eettisyys seka lait, normit ja poliittiset
padtokset. Monet alan palvelut ovat lakisaateisig, joihin niiden kaytt4jat ovat subjektii-
visesti oikeutettuja (esimerkiksi alle 3-vuotiaiden lasten péivahoito) tai niita pitaa jarjes-
taa tarpeen vaatimassa laajuudessa (kotihoito, neuvolatoiminta). Julkinen rahoitus tuo
mukanaan poliittisen ohjauksen ja valvonnan. Palveluiden laajentuessa myos niiden
johtaminen on laajentunut, lahijohtajien maara on lisdéntynyt, ja myos heidan tehtéva-
kenttansé ovat laajentuneet. (Reikko ym. 2010: 11, 12, 21.)

Sosiaali- ja terveydenhuolto on toimintakokonaisuutena vahvaan ammattiosaamiseen
perustuvaa. Alalla toimimiseen taytyy olla koulutettu ammattilainen, ja koulutukseen
paasemiseksi taytyy suorittaa soveltuvuuskoe. Alalle haetaan oikeanlaisia ihmisia, joi-

den asenteet ja vuorovaikutustaidot ovat riittdvalla tasolla. Ei riité, ettd on fyysisesti ter-
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Ve, jos sosiaalisissa taidoissa on puutteita. Tdman péivan johtamisen pitdisi perustua riit-
tavalle ammatilliselle koulutukselle. Myos sosiaalialan esimiestehtéviin on kelpoisuus-
ehtoihin lisatty vaatimus esimieskoulutuksesta tai -kokemuksesta. (Seeck 2008: 149,
152-153; KVTES.)

2.1.1. L&hijohtajuuden haasteet

Johtamisrakenteeseen kohdistuvat haasteet ovat erilaisia kuin toiminnan tasolla kohdatut
haasteet. Johtamisessa vaikuttavat yhtdaikaisesti niin pitkan aikavalin muutokset kuin
nopeat muutokset. Organisaatioiden rakenne ja palveluiden tuottamisen rakenne ovat
muuttuneet lyhyessé ajassa. Organisaatioiden koko on kasvanut koko 2000-luvun. Yksi-
tyisten palveluntuottajien mééra on kasvanut. Kunnat, yksityiset palveluntuottajat ja jar-
jestot tuottavat palveluita rinnatusten. Selkeét organisaatiorakenteet ovat muuttuneet
verkostomaisiksi. Uusissa organisaatiorakenteissa johtamisjarjestelmat ovat muuttuneet
haastaviksi. Samaa tehtdvékokonaisuutta voi olla hoitamassa moniammatillinen tiimi,
jonka jéasenet tulevat monesta eri organisaatiosta. Tallaisen moniulotteisen tiimin johta-
minen vaatii joskus vaativaa yhteensovittamista. Asiakkaan prosessin kannalta on kui-
tenkin tarkeéd, ettd han saa mahdollisimman asiakaslahtoisté ja kokonaisvaltaista palve-
lua. Niiden toteuttamiseksi on haettava jatkuvasti uusia, luovaa ajattelua vaativia ratkai-
suja. (Niiranen ym. 2010: 20,26; Reikko ym. 2010: 22.)

Organisaatio- ja palvelurakenteiden uudistamisella on haettu yha enemman tehokkuutta
ja vaikuttavuutta myos sosiaali- ja terveyssektorilla. Johtamisjarjestelmalle se merkitsee
muutoksia ja toimintojen uudelleen jarjestelyja. Lahijohtajuuden tasolla haasteeksi tulee
miettid kuinka palveluita tuotetaan mahdollisimman asiakaslahtdisesti, vaikka mahdolli-
sesti resurssit vahenevét. Suunnittelu, verkostoituminen ja tiedottaminen nousevat kes-
keiseen asemaan. Lisdksi omat muutoshaasteet tulevat kansainvalistymisestd kaikilla
sektoreilla, ik&rakenteen muutoksesta seké teknologian kehittymisesta ja informaation

mé&éran lisdantymisestd. (Niiranen ym. 2010: 20, 26.)

Operatiivisen toiminnan tasolla lahijohtajuuden haasteet ovat paljon konkreettisempia.

Palvelujarjestelman kohtaamat haasteet tulevat lahijohtajuudessa esiin toiminnan suun-
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nitteluna. Toiminnan tasolla haasteet kohdataan vuorovaikutuksena, osallistamisena ja
tiedonvalittdmisend. Jos tarkastellaan lahijohtajan asemaa organisaatioiden johtamises-
sa, Se on usein monitasoista. Toisaalta ldhijohtaja on osa johtamisjarjestelmaa, ja edus-
taa organisaation asettamia vaatimuksia. Talla tasolla organisaatiossa toimivat ihmiset
nahdaan ryhmind. Toisaalta ldhijohtaja on keskeinen osa omaa tydyhteis6dén ja toimin-
tayksikkoadan, jolla on omia odotuksia organisaation johdolle. Lahijohtajan asemassa
ihmiset puolestaan nédhdaan yksiloind. Nailla kahdella roolilla voi olla keskendan hy-
vinkin erilaiset arvomaailmat. Lisaksi ldhijohtajan odotetaan toimivan yhteistydssé kol-
legojen kanssa, jotka toimivat organisaatiossa samalla tasolla. Yhden roolihaasteen tuo-
vat viel& asiakkaan ja omaisten odotusten, ohjauksen ja palvelujen sujuvan tuottamisen

jarjestdminen. (Isosaari 2008: 39.)

Lahijohtajina toimivien tulisi saada riittavasti ja riittdvan hyvissé ajoin informaatiota
tulevista muutoksista, jotka koskevat organisaatiota tai toimintaympéristod. Samanai-
kaisesti hanen tulee olla selvilla siita arjen toimintaympaéristosta, jossa hanen johtaman-
sa henkilosto tekee tydtdnsa. Naiden ymmarryksen lisaksi lahijohtajalla taytyy olla it-
sella nakemys siitd, millaiset vaikutukset erilaisilla muutoksilla on, ja toimia tiedon vé-
littdjana onnistuneiden paatosten tekemiseksi. Lahijohtaja on linkki ylemman johdon
strategisten suunnitelmien ja perustehtavad suorittavien tyontekijoiden vélilla. Missio,
visio, strategia ja toimintaperiaatteiden korulauseet muuttuvat lahijohtajan ja hanen joh-
tamansa tyoyhteison kanssa kaytanndiksi. (Juuti & Rovio 2010: 110; Reikko ym. 2010:
30.)

Lahijohtajuudessa kohdatut ristiriidat ja paineet kuormittavat enemmaén psyykkisesti
kuin fyysisesti. Usein lahijohtajalta odotetaan lasndolon lisdksi tavoitettavuutta. Puhelin
on auki ja sdhkdpostiviesteihin odotetaan vastauksia lahes ympari vuorokauden. L&hi-
johtajan haasteena on rajata tyoaika selkedsti vapaa-ajasta, mutta sailyttaa silti jousta-

vuus ja péaivittéisten asioiden sujuva hoitaminen. ( Juuti & Rovio 2010: 103.)
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2.1.2. L&hijohtajuuden osaamisvaatimukset

Lahijohtajuus sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa johtamishierarkian
alimmalle tasolle, lahelle henkil6stod ja palveluluiden kayttajia. Johtajuusosaaminen
rakentuu henkildsto- ja taloushallinnon tehtavistd, tyonjohtamisen tehtdvista sek& yh-
teisty0- ja kehittdmistehtdvista. (Isosaari 2008: 51.) L&hijohtajuuden tasolla ei ole varsi-
naisesti vastuuta strategisesta toiminnasta, mutta vastuu ulottuu palveluiden tuottamises-
ta strategian kokonaisvaltaiseen toteuttamiseen tyoyksikoissa. (Laaksonen, Niskanen &
Ollila 2012: 8.) Organisaation tasolla lahijohtajuus on henkiloston riittdvyydestd, osaa-
misesta ja ammattitaidon kehittdmisesta huolehtimista.

Jotta ndma vaatimukset muuttuisivat arjen toiminnaksi, vuorovaikutus ja kyky hahmot-
taa kokonaisuuksia, nousevat keskeiseen asemaan. Kaytdnngssa vastuu paivittdisen toi-
minnan johtamisesta ja p&atoksenteosta on lahijohtajalla. Téastd johtuen kuvaan ndit4
osaamis- ja taitovaatimuksia lahijohtajan nékokulmaa kayttden. Vaikka lahijohtajien
tybalueita voidaan jaotella asioiden johtamiseen, henkildstojohtamiseen, asiakas- ja po-
tilastyohon, niin l&hijohtajuudessa korostuu ihmisten johtaminen asiajohtamista enem-
man. (Reikko ym. 2010: 12-33.)

Esimiestyossa lahijohtajalta vaaditaan niin alan substanssiosaamista kuin hallinnon, ta-
louden ja johtamisen osaamista. Esimiesty®d perustuu vuorovaikutukseen. Lahijohtajana
ei ole koskaan valmis. On tunnistettava omat ominaisuutensa; heikkoudet ja vahvuudet
ja kehitettdva niitd. (Juuti & Rovio 2010: 23.) Useissa eri tutkimuksissa on I6ydetty I&a-
hijohtajille yhteisia osaamisalueita. Keskeisimpid osaamisalueita ovat henkiléstohallin-
to, voimavarojen ja palveluiden suunnittelu ja organisointi, vuorovaikutuksen ja tiedon-
kulun varmistaminen seka inhimillisten voimavarojen johtaminen. N&mé& puolestaan
vaativat strategista ajattelua, selkeda viestintda ja asiantuntemusta. (Reikko ym. 2010:
17; Kabacoff 2012.)

Lahijohtajan henkil6kohtaisista ominaisuuksista ei ole kyetty laatimaan kattavaa listaa
piirteistd, jotka johtaisivat tehtdvadn menestykselliseen hoitamiseen. Menestyviin johta-

jiin yhdistetaan kuitenkin alykkyys, itseluottamus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaali-
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suus. He nakevaét itsensa usein realistisesti ja heill4 on hyv4 itsetunto. Lahijohtajalla tay-
tyy olla myds sisdinen halu johtaa, ja motivaatio kehittdd toimintaa. Oman innostuksen
kautta voi innostaa toisiakin padsemaan tavoitteisiin. Tyoyhteison toimintaa kehittaa ja
motivoi lahijohtaja, joka kolmen i:n periaatteella innostuu, innostaa ja innovoi. (Reikko
ym. 2010: 26, 28.)

Valmentaja, kapteeni, pelinrakentaja — ndité termeja kaytetdan yha useammin, puhutta-
essa lahiesimiestydstd. Lahijohtajuuteen kuuluu eri rooleja ja vaatii tilannetajua huoma-
ta millainen rooli on toimivin missakin tilanteessa. Cooper (2011:1) kuvaa muuntautu-
miskykyisté lahijohtajaa, kameleontiksi. Roolin lisaksi pitéda kyetd muuttamaan johta-

mistapaa ja naissa tilanteissa vuorovaikutustaidot korostuvat.

Lahijohtajalla on monia rooleja kuten mentori, edistdja, tarkkailija ja valvoja, koor-
dinaattori, johtaja, tuottaja, valittaja ja innovaattori. Lahijohtajan on I6ydettavé oma roo-
linsa kuhunkin tilanteeseen. Erilaiset odotukset muovaavat kayttaytymistd. Valilla on
toimittava asiantuntijana, valilla tyonjohtajana, toisinaan kuuntelijana. Rooleja asettaa
niin organisaatio toimenkuvien muodossa kuin henkiléstd omine odotuksineen. Paatok-
senteko vaatii paattavaisyyttd ja kuuntelijan rooli aitoa lasndoloa ja kohtaamista. L&hi-
johtajalla on oma roolinsa my6s tyoyhteison kehittdjand, oppimiseen innostajana ja tyo-
ilmapiirin nostattajana. (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 2003: 1-4; Reikko
ym. 2010: 37.)

Tand péivana pidetddn tarkednd, ettd lahijohtaja luo verkostoja oman alan toimijoiden
kanssa, my0s organisaation ulkopuolelle. Verkostoitunut lahijohtaja tarvitsee runsaasti
tietoa omasta toiminnastaan, asiakkaistaan ja heidan tarpeistaan seka taloudesta ja ta-
voitteista. Osaava johtaja myos 16ytad ja hyodyntaa yhteistydkumppaneita oman organi-
saation sisélld kuin poliittisten paatoksentekijoiden keskuudestakin. Verkostoitumiseen
vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja, tilanteisiin sopeutumista sekd muutosvalmiutta.
(Niiranen ym. 2010: 107-108; Reikko ym. 2010: 27.)

Verkostot siséltavat lahijohtajuudessa tarvittavia voimavaroja. Verkostojen luominen

on osa kyvykkaan lahijohtajan taitoja. Ne antavat paljon ja verkostotuttavuudelta saatu
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apu tai neuvo voi saastaa itseltd suuren tyémaadran. On muistettava, ettd verkostot ovat
vastavuoroista toimintaa josta kaikki hyotyvéat. (Piili 2007: 172.) Organisaatiossa toimi-
taan viisaasti, jos sen johto kannustaa l&hijohtajiansa kayttdmaéan verkostoja ja sallii
my0s epévirallisen vuorovaikutuksen verkostoissa. Toiminta naissa epéavirallisissa ver-
kostoissa antaa elinvoimaa koko verkostolle ja antaa sille lisdarvoa ideoiden ja uusien,

omat mielipiteet haastavien nékokulmien muodossa. (Lindell 2012: 5.)

Henkilostd odottaa lahijohtajalta aitoa ihmisten kohtaamista. Tasapuolisuus ja oikeu-
denmukaisuus ovat tarkeimpid ammatillisia ominaisuuksia. Luottamuksen aikaansaami-
seksi lahijohtajalla tulee olla hyvét vuorovaikutustaidot. Niihin kuuluvat kuuntelemisen
ja ymmartamisen liséksi toisen arvostava ja kokonaisvaltainen suhtautuminen puhujaan,

silloinkin kun ollaan eri mielta asioista. (Reikko ym. 2010: 51.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon l&hijohtajan arki on vaihtelevaa ja lyhyttempoista. Asia-
kastilanteista riippuen paivan ohjelma voi menna kokonaan uusiksi. Tyéhoén kohdistuu
paljon keskeytyksid, mutta valittémat toimenpiteet on tehtéva, ettd prosessit saadaan
sujumaan ilman viivytyksid. Lahijohtaja joutuu tarkastelemaan omaa toimintaansa ja
tekemé&an péatoksia ja muutoksia jatkuvasti. Tempoileva tydrytmi ja sirpaleinen arki
kuluttaa voimavaroja. Haastavana tehtavana on opetella kdyttdmé&an omia voimavaro-
jaan uudella tavalla ja monipuolisesti. Lahijohtajalle on hyddyksi, jos hdn omaa johta-
mista auttavia luonteenpiirteitda ja ominaisuuksia. Tallaisia ovat esimerkiksi korkea
stressinsietokyky ja taito kasitelld samanaikaisesti useita asioita. (Reikko ym. 2010: 34,
51; Brodbeck 2009: 283.)

Edelld on lueteltu paljon erilaisia osaamisvaatimuksia, ominaisuuksia, taitoja ja val-
miuksia, seké erilaisia rooleja joita sosiaali- ja terveydenhuollon l&hijohtaja tarvitsee
selviytydkseen vaativasta tydstadn. Tulevaisuudessa substanssiosaaminen kaventuu ja
johtamisesta tulee itsessddn osaamisalue. Johtamisen koulutus korostuu. L&hijohtajat
ovat nykyisté tietoisempia erilaisista johtamisen malleista ja teorioista. He johtavat tie-
dolla, kykenevat késittelemddn ja analysoimaan sit4 sekd ennakoimaan tiedon avulla.
Tarkeimpéna tehtdvand on johtamisen kokonaisuus, jossa organisaation asettamat tehta-

vat saadaan tehdyksi tai niitd saadaan viedyksi eteenpéin. Johtamistapahtumat ovat yh-
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distelm4 tietotaitoa ja niiden soveltamista kaytdntéon vuorovaikutuksen kautta. (Carnall
1999: 37; Surakka 2010: 65.)

Salo (2009: 61-63) on tutkinut ty6terveyshuollosta tukea hakeneiden lahijohtajien tyos-
sé jaksamista. Keskeisend tuloksena oli, ettd suurimmat voimavarat ja suurimmat haas-
teet tulivat ihmisistd ja heidan kanssaan toimimisesta. My0s lahijohtajien oma késitys
itsestaan l&hijohtajana seké suhtautuminen ty6hon oli merkityksellistd. Kokemattomuus
ldhijohtajana koettiin kuormittavana ja liiallinen sitoutuminen ty6hon esti riittavan irrot-
tautumisen tyostd vapaa-aikana. Sosiaalinen tuki vaikutti merkittavasti jaksamiseen.
Mikali lahijohtajilla oli mahdollisuus saada tukea omalta esimieheltd, johdolta, esimies-
kollegoilta (vertaisryhmaltd), se vaikutti jaksamiseen positiivisesti. Tuen ja palautteen
puute puolestaan verotti lahijohtajan voimavaroja. Uusien lahijohtajien kohdalla jaksa-

mishaasteena oli liséksi puutteellinen perehdyttdminen.

Kaikkien edelld mainittujen haasteiden, odotusten ja vaatimusten ristitulessa, lahijohta-
jien jaksaminen joutuu koetukselle tydarjessa. Lahijohtajan hyvinvointi vaikuttaa koko
tydyhteison hyvinvointiin ja sitd kautta organisaation sille asettaman perustehtévan hoi-
tamiseen. Kriisitilanteissa lahijohtajan roolin yksinéisyys korostuu. Henkilostd purkaa
usein tyossa kohtaamiaan pettymyksia tai haastavia tilanteita kahvitauoillaan, mutta 1&-
hijohtajalta usein puuttuu téllainen véliton purkumahdollisuus. Jos lahijohtaja ei ole
kunnossa, myods tyoyhteisd oireilee, paatoksenteko karsii tai valttdmattomat toimenpi-
teet jadvat tekemattd. (Harju & Kallasvuo 2007: 16; Salo 2009: 61-63.)

Lahijohtajuudessa on merkityksellistd, ettd tyohon liittyvat tehtavat ovat ennustettavia ja
esimieheltd saadaan riittavasti sosiaalista tukea. Dynaamiset ja nopeasti muuttuvat tyo-
tehtdvat yhdistettynd véahaiseen johdon tukeen, lisddvat l&hijohtajien &rtymysta ja stres-
sid. (Mohr & Wolfram 2010: 167-179.)
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2.2. Dialogi ja dialogisuus kasitteina

Dialogi ja dialogisuus liittyvat vahvasti vuorovaikutukseen. Tadssa tutkimuksessa néita
kasitteitd kaytetddn rinnakkaisina sekd yhteen liitettyind. Dialogi-sanan juuret ulottuvat
antiikin kreikkaan, jossa Sokrateksen (n. 469-399 e. Kr.) filosofian opetus perustui kKy-
selemiseen ja keskustelemiseen. Sokrateksen ajatuksena oli toimia toisten ihmisten aja-
tusten katilona, mutta jokaisen tuli 16ytad oma totuutensa. Sokrateksen mukaan avoin
tietamattomyyden tunnustaminen voi olla uuden tiedon pohjan rakentamista (Wink
2006: 146).

Sanana dialogi on kaksiosainen, jossa dia merkitsee kanssa, valilla tai kautta ja logos
puolestaan merkitystd, ymmarrysta, tarkoitusta ja tulkintaa, joka vélittyy puheen kautta.
Tastd voidaan ajatella, ettd dialogi on asioiden ymmartdmistd ja tulkintaa yhdessa, kes-
kusteluiden kautta (Vahamaki 2008: 99). Dialogin juuret ovat julkisessa vuoropuhelussa
ja silla on poliittisen keskustelun tausta (Gergen, Gergen & Barret 2001; Evans 2007:
771-778)

Tarkkaa méaéaritelmaa dialogille ei ole annettu. Se on lahinnd kommunikaatiotapa, mutta
my0s suhtautumistapa. Isaacs nékee, etta dialogi ei ole vain filosofinen konsepti, se tar-
joaa myos toiminnallisia taitoja niin yksildille kuin ryhmillekin. Dialogi on kasitejarjes-
telmad, eldva sovellus — prosessi, joka toimii myds konkreettisesti. Dialogin opettelemi-
nen tarkoittaa uudenlaisen kayttdytymisen harjoittelua. Keskeista siind on kuuntelemi-
nen, kunnioittaminen, odottaminen ja suoraan puhuminen. Etenkin suoraan puhuminen
voi yhteisessd keskustelussa olla haastavaa. Toisille on hankalaa sanoa &aneen yhtdén
mitadn itselle tarke&a asiaa ja toisille puhuminen on niin tarkead, etté ei nde sitd, koska
pitaisi lopettaa. (Isaacs 2001a: 709-748; Isaacs 2001b: 8-9.)

Dialogissa hyvaksytééan toinen tasa-arvoiseksi kumppaniksi vuorovaikutukseen. Siihen
sisdltyy muun muassa arvot valittdminen, luottamus, yhteisollisyys, vapaus, luovuus ja
mielekkyys. (Wink 2006: 149-150.) V&h&dmé&en (2008: 100) maéaritelma dialogille on,
ettd se on “kasvokkain kdytdva, ryhmissd tapahtuva, monenvéalinen pohdinta puheen
valitykselld”. Viitala (2005: 187) maérittelee dialogin kokemukselliseksi vastavuoroi-

suudeksi toisten kanssa. Se on syvallistd vuorovaikutusta, jonka tavoitteena on tuoda
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esiin erilaisia ndkemyksid, ymmartad esiin tulleita ndkdkulmia ja saavuttaa yhteinen
ymmarrys. Se on avointa vuorovaikutusta, aktiivista kuuntelua ja oman mielipiteen ky-
seenalaistamista. Dialogi on yhdessa luotu tilanne, jossa ei ole oikeita ja vééaria vastauk-

sia, vaan avoimesti ja uutta luovasti kasitellaan asioita. (Wink 2010: 59.)

Dialogi voidaan ndhdd myos kehittavanad vuorovaikutuksena joka muodostuu kolmesta
osa-alueesta. Naita ovat keskindinen riippuvuus, molemminpuolisuus ja vastavuoroi-
suus. Keskindinen riippuvuus on sitoutumista yhteiseen keskusteluun ja siihen, ettd voi
avoimesti ja luottamuksellisesti tuoda julki oman epdvarmuuden ja heikkouden. Mo-
lemminpuolisuudessa on ldhtékohtana se, ettd molemmat osapuolet hy6tyvét, ja antajan
ja saajan roolit vaihtelevat. Vastavuoroisuutta syntyy kun osapuolet ovat valmiita ylit-
tdmaan rajoja ja yrittdmaan uusia haasteita toisen tuella. (Autio, Juuti & Wink 2010:
30.)

Nummelin (2007: 62-63) puolestaan maarittelee dialogin syvélliseksi keskusteluksi ja
nakokulmien jakamiseksi, jonka tavoitteena on synnyttaa uusia oivalluksia paatoksente-
koon. Dialogia kdyd&an, ettd kykenisi paremmin ymmartdméaan toisia. Se vaatii avoi-
muutta suhteessa toisiin seké itsensa kokonaisena peliin laittamista. Dialogisuus vaatii
harjoittelua ja ajattelun avoimuutta ympdaroivddn maailmaan ja yhteiskuntaan. Myos
Nummelinin mukaan dialogiin tarvitaan toisen ihmisen syvallista kuuntelua, kunnioit-
tamista ja odottamisen taitoa. Dialogisuus toimii hyvéssa ja turvallisessa ilmapiirissa ja
sill4 voidaan edistaa tyohyvinvointia (Evans 2007: 771-798; Nummelin 2007: 69-71.)

2.2.1. Dialogin rakentuminen

Dialogisuuden tulisi olla osa organisaatioiden vuorovaikutusta. Organisaatiossa kéyta-
van vuorovaikutuksen tehtdvana on jakaa informaatiota, sanoittaa erilaisia muutospro-
sesseja ja organisaation strategista ja operatiivista toimintaa. Onnistuneella dialogisella
vuorovaikutuksella voidaan myds luoda tasapainoa luovuuden ja organisaation rajoitus-
ten vélille. (Eisenberg, Goodall & Tretheway 2007: 40-41.) Organisaatioiden kulttuurit
ovat sisédan rakennettuja, huomaamattomia, ja ne uudistuvat hitaasti. Organisaation

muutoksissa dialogin kayttaminen uudistaa kielellisid merkityksig, tuo kulttuuriset teki-
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jat tietoisuuteen, kiinnittdd huomiota ihmisten valisiin suhteisiin ja prosesseihin. Orga-
nisaation todellisuus tulee nakyviin sen jasenten vélisen keskustelun ja vuorovaikutuk-
sen kautta. Jos dialogista vuorovaikutusta ei osata eiké sité harjoitella, on mahdollista,
ettd organisaation elinvoimaisuus ja uusiutumiskyky pysahtyy. (Gergen, Gergen & Bar-
ret 2001; Wink 2010: 55-56.)

Dialogi on tulosta keskustelukumppania kunnioittavasta yhteistoiminnasta, ei yksiléiden
toimintaa. Tulokseen pééasemiseksi dialogia pitdd rakentaa, mukaan tulevat vakuuttaa
sen vaikuttavuudesta ja sille on hyva asettaa tavoitteita ja valietappeja. Dialogilla voi-
daan rakentaa organisaatiokulttuuria, 16ytdé yhteisesti hyvéksytyt arvot ja yhteinen to-
dellisuus. Yksilod ihannoivasta ajattelusta pitdisi siirtyd “me”-ajatteluun, jossa haetaan
yhteisié ratkaisuja. Yhteiset keskustelut ja yhteiset arkipéivan kokemukset ovat parhaita

keinoja tavoiteltaessa aitoa dialogia. (Gergen ym. 2001.)

Sekéd Gergen ym. (2001) ja Conklin (2006: 123-124) vertaavat dialogin rakentamista
tanssiin kumppanin kanssa. Aloitetaan alkeista, sovitaan askeleista ja kuvioista, néin
my0s dialogisen keskusteluilmapiirin rakentamisessa. Kun dialogin rutiinit ja sd&nnot
ovat perustaltaan kaikille selke&t, voidaan luoda yhteisia merkityksid kumppaneiden
kesken — rituaalit tuovat sujuvuutta, ja niilla on merkitysta. ”Small talk” on vuorovaiku-
tusta, mutta varsinaiseksi dialogiksi sita ei kutsuta. Vaikka se sisaltdakin osittain yhtei-
sid rutiineja, niin varsinaisesti siina ei rakennu dialogin kannalta merkityksellisia yhtei-

sid merkityksié.

Bokeno & Gant nédkevét dialogin olevan erilaista kuin tavallinen viestintd. Se on aitoa
valittamistd ja kunnioitusta, halua ja kykya pohtia asioita yksin ja yhdesséa seka tuoda
niita ajatuksia yhteiseen kasittelyyn. Parhaimmillaan néisté yhteisisté ideoista rakentuu
organisaatioon tai verkostoon innovaatioita, muutoksia ja oppimista. (2000: 237-270.)

Keskeinen dialogin rakennuspalikka on kuuntelemisen sykli, joka perustuu toisen kunni-
oittavaan kuuntelemiseen. Toisen puheenvuoron aikana Kirjataan yl6s asioita, jotka nou-
sevat mieleen, esitetddn kysymyksié ja arvioidaan niitd yhdessa. (Conklin 2006:127.)

Kun yksi esittdd asiaan liittyvan mielipiteen tai idean, toinen jatkaa sitd omilla ajatuksil-
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laan, kolmas heittdd kysymyksid — syntyy yhteinen keskustelu, ja asia muuttuu yhteisek-
si. (Gergen ym. 2001 a.)

Dialogi on sidottu aikaan, paikkaan, historiaan ja kulttuuriin. Sen toimivuus perustuu
kehon kieleen, sanojen valintaan ja &dnenpainoihin. On harkittava mit4 sanotaan ja milla
tavalla sanotaan, ottaen huomioon mahdolliset kulttuuriset erot. Konkreettisia, dialogiin
vaikuttavia asioita ovat myds milla alalla toimitaan, millaisia ovat mielenkiinnon koh-
teet, minka ikéisia osallistujat ovat ja millaiset ystavyys-, sukulaisuus- tai valtasuhteet

heidéan valillaan on. (Gergen ym. 2001.)

Dialogi ei toimi, jos siihen osallistuvat ovat valinpitamattémia ja keskustelun aikana on
paljon muuta toimintaa. Toisen keskeyttdminen ja aiheen vaihtaminen estavat dialogin
toteutumisen. My6s monologilla on estavé vaikutus — muut vain kuuntelevat eik& yhtei-
sid kasityksia padse muodostumaan. Erilaiset mielipiteet ja nakokulmat sinénsé eivat
esta dialogia, vaan se kuinka ne ilmaistaan. (Gergen ym. 2001.) Dialogia voidaan kéyt-
tdd myos tilanteissa, joissa konflikti on tapahtunut. On selvéd, ettd jos organisaatiossa
on valttdmatonté jakaa yhteisia merkityksié, kaikkien on oltava valmiita tekemaan muu-
toksia toimintaansa. (Gergen, McNamee & Barret 2004.)

Dialogin rakentamisessa on hyva asettaa tavoitteita ja valietappeja. Valietapeilla voi py-
séhtyd miettimaan, mista ollaan samaa mieltd, mika on yhteisesti tuettu suunnitelma ja

millaisten asioiden suhteen yhteisid ndkemyksié pitéé vield etsid. (Gergen ym. 2004.)

2.2.2. Dialogisuus lahijohtamisessa

Nykyiset johtamiskasitykset perustuvat kasitykseen vastavuoroisesta prosessista esi-
miehen ja alaisen vélilla. Vaikka yksilollisyyden ja yksilon merkitysté korostetaan, or-
ganisaatioissa ihmisten véliset suhteet ovat keskeisia tekijoitd. Aiemmin huomio kiinnit-
tyi enemman johtajan ominaisuuksiin ja rooleihin. Johtajuuteen liittyy organisaation vi-
siot, arvot ja tavoitteet. Lahijohtajan tehtdvand on saada henkildsto sisdistaméan ne ja
sitoutumaan niihin. Nykyiset organisaatioiden melko hajallaan sijaitsevat toimintaympé-

ristot ja niiden toimintakulttuurit vaativat johtamisprosesseilta uusia viestinta- ja kom-
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munikointitapoja. Jatkuvissa muutoksissa tarvitaan ty0yhteison arjen turvaamiseksi
osallistavaa, dialogista johtamisotetta, mutta my6s avointa toimintaa tyontekijoilta.
Osallistava johtaminen sisaltdd konsultaatiota, yhteistd paatoksentekoa, vallan jakamista
ja demokraattista, kuuntelevaa johtamista. (Yukl 2013: 115; Syvanen ym. 2012: 20;
Gergen, ym. 2001.)

Dialogisuus tulee esiin johtamisessa, joka sisaltaa aitoa kuuntelemista. Kuuntelemisen
kautta l&hijohtaja voi ymmartaa tyoyhteison todellista ilmapiirid ja sielld vallitsevaa
mahdollista tyytymattomyyttd. Kuuntelemisen taito vaatii itsetuntemusta, jotta voi koh-
data omat asenteet ja ennakkoluulot, tunteet ja ajatusmallit. Dialogin kautta myo6s l&hi-
johtaja voi kdyda lapi tunteitaan ja tulkintojaan erilaista tilanteista yhdessa toisten kans-
sa, myonteisessa ilmapiirissa. Keskusteleva johtaminen on eettisesti kestavaa, ja sita
toteutetaan dialogin avulla. (Wink 2010: 56-57, 65.)

Dialogisuus on tarkeéda etenkin silloin, kun organisaatioon kohdistuu muutoksia tai silta
odotetaan innovatiivisuutta ja uudistuksia. Intensiivinen ryhmakeskustelu voi olla silloin
vaikuttava tyokalu, ja siihen tulisi kiinnittdd huomiota. Useimmiten eteen tulevia on-
gelmia ratkotaan dialogisen keskustelun kautta. Kun néissé tilanteissa lahijohtaja on
valmistautunut kdymaan todellista dialogia ja kykenee yhteisten merkitysten luomiseen
ja niiden siirtamiseen koko tydyhteisoon, paineet muutoksen onnistumisesta on pie-

nemmat. (Gergen ym. 2001.)

2.2.3. Dialogiset menetelmat

Isaacksin dialogin maaritelméaéan viitaten (ks. sivu 19), dialogista I6ytyy filosofisen maa-
ritelmén liséksi konkreettinen, menetelmallinen puoli. Menetelmill& pyritadn kerd&méaan
mahdollisimman paljon ja laajalta joukolta tietoa, jotta kyettéisiin saamaan aikaan lau-
sunto, jonka takana olisi koko yhteis6d. Dialogisten keinojen tarkoituksena on saavuttaa
yhteisymmarrys ongelman maarittelysta, ja mahdollisesti osoittaa suuntaa hallinnon rat-
kaisuille. (Helling & Thomas 2001: 749-770.)



24

Taulukossa 1 on koottu muutamia ldhijohtamisen ja vertaistuen kannalta tarkeita dialo-
gisia menetelmid ja menetelmien kayttotarkoituksia, tavoitteita ja toimintatapoja. Dialo-
gisia menetelmié voidaan kayttdd ennakoivasti monenlaisissa organisaation paatoksen-
tekoa ja uusia innovatiivisia ratkaisuja vaativissa tilanteissa. Tallaisia dialogisia mene-
telmid ovat muun muassa kansalaisraati tai organisaatioraati, world cafe, dialogiset ke-
hityskeskustelut, dialoginen johtaminen ja kehittdminen ja dialoginen tyonohjaus. Ta-
man tutkimuksen kannalta keskeinen menetelmé on organisaatioraati, koska sitd on kay-
tetty tutkimuksen aineistonkeruumenetelména seka tydssa on tutkittu sen menetelmallis-

t& kéyttoa vertaistuen mahdollistumisen nakokulmasta.

Taulukko 1. Dialogisia menetelmia.

Menetelma Kéyttotarkoitus Menetelman tavoite | Toimintatapa
organisaatioraati | organisaation ke- | koko  organisaation | raatitydskentely
hittdminen eri toimijoiden osal-
listaminen
world cafe yhteisen p&&tok- | suuren ihmisjoukon | vapaamuotoinen, kah-
senteon edistdmi- | osallistaminen itsed | vilamainen ymparist6
nen koskevaan paatoksen-
tekoon
kehityskeskustelu | yksilon ja tyoyh- | kehittdmistavoitteiden | luottamuksellinen  ja
teisobn kehittdmi- | asettaminen avoin
nen esimies
/alaiskeskustelu
johtaminen vuorovaikutuksen | vuorovaikutuksen ja | keskustelutilaisuudet,
lisdédminen orga- | dialogin oppiminen kokoukset, neuvotte-
nisaatiossa/  tyo- lut, yhteisty6
yhteisdssa
tyonohjaus lahijohtajuuden antaa mahdollisuuden | ryhmétoiminta tai
tukeminen vertaistukeen, tuntei- | yksilotyénohjaus
den l&pikdymiseen

Organisaatioraati on dialoginen prosessi, jossa pyritddn huomioimaan koko organisaa-

tion eri toimijoiden nakdkulmia. Se on kehitetty ajatuksena luoda uusi vuorovaikuttei-
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nen kehittdmismalli organisaatioiden kayttoon. Sen tarkoituksena on ottaa mukaan koko
organisaatio keskusteluun ja kannustaa sen jasenia dialogiin. Organisaatioraati on yh-
dessa oppimista ja asioiden kasittelemista siten, ettd saadaan kaikkien ndkemykset esiin
ja paadytaén kohti uusia, luovia ratkaisuja. Organisaatioraadin menetelmat saavat ver-
tailemaan monia eri ratkaisuvaihtoehtoja ja tuottamaan mahdollisia ratkaisuehdotuksia.
Kaikki ndkokulmat huomioiva menetelmé luo uskoa paatoksenteon luotettavuuteen
(Lindell 2013: 5-8; Vaasan yliopisto 2013; Carson 2011: 26-27, 31-32.)

World Café on tehokas tapa suuren ihmisjoukon osallistamiseksi yhteiseen dialogiin. Se
on joustava, kaikille avoin ja voi koota yhteisen asian &arelle muutamista kymmenista
jopa satoihin osallistujiin. Keskustelutilaisuuden kahvilamainen toteutustapa on epa-
muodollinen, ja rohkaisee kaikkia esittdmaan omia mielipiteita heita itseddn koskettavis-
ta aiheista. World Café koostuu kolmesta osasta, joita ovat tiedon saanti, keskustelu se-
k& paatoksenteko paatdksentekotyokalun avulla. (Raisio 2014.)

Dialoginen kehityskeskustelu on lahijohtajan ja alaisen valinen keskustelu, jossa toteu-
tuu luottamus, vastavuoroisuus, kehitys ja mahdollisuus ammatilliseen kasvuun. Se ero-
aa kaikesta muusta organisaatiossa kéytavasta keskustelusta siind, ettd luottamuspuhee-
seen perustuva kehityskeskustelu rakentaa sosiaalista todellisuutta ndiden kahden, kes-
kusteluun osallistuvan vilille, ja heijastuu organisaatioon yksilén oppimisen ja kehitty-
misen kautta. (Wink 2007: 18.)

Dialoginen johtaminen ei ole yksilGsuoritus, vaan rakentuu sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa tydyhteison jasenten vélilld. Se on vuorovaikutuksellinen ja vastavuoroinen
prosessi, jossa on mukana lahijohtaja, alaiset ja se konteksti, jossa johtaminen tapahtuu.
Siihen liittyy tiedon tuottamista, viestintdd, kommunikointia ja vaikuttamista. Uusien
viestimien aikakaudella dialogin merkitys korostuu uudella tavalla. (Syvanen ym. 2012:
20.)

Dialoginen tyénohjaus on kuuntelemista korostavaa ja luottamukseen perustuvaa moni-
aanista ja sallivaa vuorovaikutusta. Dialogisuus nékyy siing, ettd annetaan tilaa toisen

tunteille eik& tehdé tulkintoja ja johtopéatoksia. Dialogisuus on yhteistd pohdintaa, omi-
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en kokemusten ja tunteiden reflektointia turvallisessa ympaéristossé. Se antaa tilaa kaik-
kien mielipiteille, eik& kaikkien tarvitse olla samaa mielté asioista. Tyonohjauksessa voi
oppia reflektoimalla omia kokemuksia toisten kokemuksiin. (Reijonen & Wright 2011:
32-33))

Dialogiset menetelmat voivat tehostaa padtoksenteon prosessia. ja luoda useampia ja
parempia vaihtoehtoja. Yhteison kesken kayty dialogi voi olla innovatiivinen ja vaikut-
tava keino lédhestya ongelmia, joissa on huomioitava monta nakokulmaa. Siina tulee
esiin eri osapuolten arvot ja kiinnostukset. Dialogisen keskustelun avulla voidaan jakaa
tietoa niille joilla sitd ei ole, ja syventdd kaikkien osapuolten tietdmystd. Tama tukee
ajatusta, etta mitd useampi osallistuu yhteiseen prosessiin, sitd laajempi kannatus on asi-
alla, ja sitd todennékoisempéaa on, etté asiasta saadaan tehtya paatos, joka laitetaan tay-
tantoon. (Helling & Thomas 2001: 749-790.)

Dialogiset menetelmat lisdavét sosiaalista pddomaa, ja sitd kautta myods inhimillista hy-
vinvointia sosiaalisten verkostojen, normistojen ja luottamuksen muodossa. Se tuo mu-
kanaan usein myos tukea yhteisty6lle ja sen myotd on mahdollisuus saada yhteisélle
myos taloudellista kehitystd. Esimerkiksi jos kansalaiset otetaan mukaan yhteistyohon
julkiseen paatoksentekoon jo suunnittelusta alkaen, luottamus péatdsten oikeellisuuteen
lisadntyy. Sudenkuoppana osallistujan kannalta on huomioitava, etta esimerkiksi kansa-
laisraadin jarjestaminen tai siihen osallistuminen ei automaattisesti tarkoita, etta siella
esitetyt ratkaisut olisivat suoraan niitd ratkaisuja joita hallinto tekee. Dialogi on vasta
ratkaisun esiaste, ei ratkaisu. Osallistujalle taytyy kuitenkin tulla kokemus, ettd kyseessé
on aito vaikuttamismahdollisuus ja nakemykset tulee huomioon otetuksi. (Helling &
Thomas 2001: 749-770.)

Dialogisten menetelmien keskeisimmat eettiset arvot ovat vertaisuus ja tasa-arvoisuus.
Dialogiset menetelmat korostavat vuorovaikutuksen merkitystd. Ryhmatilanteessa, jossa
vallitsee dialogisen vuorovaikutuksen ilmapiiri, kyetddn luopumaan tyorooleista, ja
luomaan osallistujien vélistd demokratiaa. Nam4 seikat toimivat dialogin eettisend nor-
mistona. Dialogisille menetelmille keskeista on tavoitteellisuus, kokemuksellisuus, pyr-
kimys kohti ymmarrysté ja kriittinen reflektio. (V&hamaéki 2008: 98, 101, 103-104.)
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Dialogisen keskustelun eettisyyttd varmistetaan fasilisoidulla toteuttamisella ja s&an-
noilla. Keskustelua ohjaa fasilitaattori eli keskustelun ohjaaja. Ohjaajalla ja osallistujil-
la on omat sadntdnsa. Ohjaajan tehtdvané on olla puolueeton ja suojella hidasta ajatteli-
jaa. Hanen pita4 olla maltillinen ja pidattaytyd puuttumasta siséllollisiin asioihin. Kes-
kustelu on kuitenkin pidettavé keskeisissd kysymyksissé ja tehtdvana onkin pyrkié tu-
kemaan yhteistd ymmarrystd. Osallistujan sadntdjen keskeisin seikka on, etta ilmaisee
itseddn selkeasti ja osallistujalla on velvollisuus esittdd omat mielipiteet. Haastavuutta
tuo se, ettd pitaa sietdd erilaisia mielipiteita ja samalla pyrkia kuuntelemaan ja ymmar-
tdmaan toisia. Osallistujan on otettava ajattelunsa lahtokohdaksi omat kokemukset, ja
tuotava esiin myds oma tyytymattomyytensa ja epamiellyttavat tuntemukset. (Vahamaki
2008: 103.)

Dialogisia menetelmid voidaan kayttdd muun muassa erilaisissa, julkisissa suunnittelu-
ja paatoksentekoprosesseissa, joissa myos kansalaiset paasevat vaikuttamaan. Téllainen
yhteisddialogi (community dialog), jossa on kyse kansalaisten kokoontumisesta ja hei-
dan sitouttamisestaan yhteisoa koskevaan keskusteluun, perustuu avoimuuteen ja tie-
toon. (Aarrevaara 2014.) Erilaiset dialogiseen vuorovaikutukseen perustuvat osallistavat
menetelmat antavat tilaa ennustamattomille tuloksille ja vaikutuksille, ja voivat sisaltda
sellaisiakin kaytdnnon keinoja, joita viralliset organisaatiot eivat kaytd. Suomessa on
kaytetty muun muassa kansalaisraateja. (Helling & Thomas 2001: 749-770; Raisio &
Vartiainen 2011: 24.) Liitteestd 3 16ytyvat Raision (2013) deliberatiivisiin keskustelui-

hin kirjaamat s&annot.

2.3. Dialoginen vertaistuki

Tassa tutkimuksessa vertaistuki mééaritellddn vuorovaikutussuhteeksi, joka perustuu va-
paaehtoisuuteen, tasa-arvoon, luottamukseen, vastavuoroisuuteen ja samankaltaisiin ko-
kemuksiin. Vuorovaikutussuhde tarjoaa empatiaa, neuvoja, ehdotuksia ja strategioita,
joita vain samassa tilanteessa ja asemassa oleva voi tarjota. Vertaistuki siséltdd keski-
néisen vastuun oppimisesta, avoimet valtasuhteet ja yhteiset pelisé&dnnot, joiden kautta

luodaan uusia, yhteisid merkityksid kokemuksille ja tunteille. Vertaistuessa toiminta on
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rehellistd, se ei tuomitse eiké sisalla valmiita oletuksia ja siin& voidaan puhua avoimesti
my0s epamiellyttavista tunteista. (Mead ym. 2001: 135; Mc Neil 2006: 29-37.)

On havaittu, ettd kansalaisten yhteiskunnallinen osallistuminen on todennakdisempéé
silloin, kun heill4 on vahvat taustajoukot ja erilaisia verkostoja. Mit4 enemmén sosiaa-
lista tukiverkostoa on, sité aktiivisempaa on osallistuminen yhteiskunnalliseen keskuste-
luun. Osallistumaan tottuneet myos esittdvat enemman eridvia mielipiteitd ja kysymyk-
sid. Sosiaalinen vuorovaikutus verkostoissa on suoraan yhteydessa osallistumisaktiivi-
suuteen. Kun on aktiivinen yhdessa verkostossa, se aktivoi lisad. On todennékdisempéa,
etta samat henkil6t ovat aktiivisia monissa eri foorumeissa. Naihin tutkimuksiin nojaten,
voi ajatella, ettd mikali l&hijohtajalla on hyva verkosto takanaan, ja hanellda on mahdolli-
suus saada riittavasti sosiaalista tukea, hdn todennakoisesti pyrkii vaikuttamaan oman
tyoymparistonsd kehittdmiseen. (McLeod, Scheuffle, Moy, Horowitz, Holbert, Zhang,
Zubric & Zubric 1999; Quintelier, Stolle & Harell 2012.)

Sosiaalisuus on ihmisen synnynndinen rooli. Sosiaalinen tuki on avain moneen vastoin-
kaymiseen, joita ihminen kohtaa eldménsa aikana. Naisilla tuki ilmenee perhesuhteina ja
muina sosiaalisina suhteina. Sosiaalinen tuen merkitys korostuu etenkin siind, etta yksi-
16 tiedostaa oman verkostonsa, jolta hén saa apua ja tukea tarvittaessa. Tuki on merkit-
tava osa stressin hallintaa muutostilanteissa. Se myds auttaa ja tukee olosuhteisiin tehta-
vissd muutoksissa ja uusissa suunnitelmissa. Sosiaalinen tuki vaikuttaa terveyteen ja
auttaa valttamaan psyykkistd kuormitusta lisaten yksilon hyvinvointia. (Dare & Green
2011: 473-490.)

Vertaistuella on myds yhteiskunnallisesti suuri merkitys. Vertaistuen ndkékulma on en-
sisijaisesti ennaltaehkéisevé, ja vaikeuksia kohdatessa sen merkitys kasvaa. Se tuottaa
yhteiskunnallista hyvinvointia, sosiaalista paddomaa ja samalla haastaa ammatillisen asi-
antuntijuuden. Vertaistuki voi olla polku kasvavaan yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen
ja aktiivisuuden sek& osallisuuden lisdantymiseen péaatoksenteossa. (Laatikainen
2010:11; Mc Neil 2006: 29-37.)
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Vertaistuki on jarjestelméllisté tai vapaamuotoista tukitoimintaa kahden ihmisen vélilla
tai ryhméssé. Vertaistukeen osallistuvat ovat tasavertaisia keskendén ja toimivat yleensa
sekd tukijoina ettd tuettavina. Se perustuu samankaltaisten elaméankokemuksien ja elé-
manvaiheiden lapikayneiden ihmisten keskindiseen tasa-arvoisuuteen ja luottamukseen.
Vertaistuki mahdollistaa kuulluksi ja ymmaérretyksi tulemisen sekd aidon kohtaamisen
ja keskinaisen tuen. Varsinaisten vertaistukijoiden liséksi vertaistukitoiminaan voi liit-
tya ohjaaja, joka vie keskustelua oikeaan suuntaan. Vertaistuen jarjestamisessa ei ole
yht& ainoaa oikeaa tapaa, vaan sita voidaan jarjestdd monella eri tavalla tarpeiden mu-
kaan. (Sosiaaliportti 2013.)

Vertaistuen kasite on monitahoinen. Se on jarjestelmad, joka perustuu avun antamiseen ja
vastaanottamiseen. Se voi sisaltdd ammatillisesti ohjattua vertaisryhmétoimintaa, mutta
se voi olla hyvin epavirallista, kahdenkeskista keskustelua. Keskeista siind on, etté ver-
taistuen osapuolilla on samankaltaisia kokemuksia, keskindinen luottamus seka vuoro-
vaikutus, joka yhteisesti jaettuna synnyttaa eheyttd ja tukee molempien osapuolten jak-
samista. Jaettujen kokemusten kokonaisvaltaisessa ymmarryksessa, osapuolet saavutta-

vat vertaistuelle tarkean yhteyden tunteen. (Mead ym. 2001: 135; Laatikainen 2010: 11.)

Vertaistuen arvoja ovat tasa-arvo ja toisen ihmisen kunnioittaminen. Siihen liittyy va-
paaehtoisuus, aktiivisuus ja usein toive hyvinvoinnin lisdantymisestd. Se sisaltaa tuntei-
den kohtaamista, niiden hyvéksymista ja ilmaisemista. Vertaistuki on myos sosiaalista
tukemista ja yhteisvastuuta eldman Kkriittisten tilanteiden selvittdmiseksi. Vertaistuen
periaatteisiin kuuluu myos yhteinen sopimus siitd, mika on hyodyllista. Eettisina peri-
aatteina on liséksi vaitiolovelvollisuus, vastavuoroisuus ja itsemaaradmisoikeus. (Mead,
ym. 2001: 135; Laatikainen 2010:12, 49.)

Vertaistukea tarvitaan jatkuvasti. Valitettavasti vertaistuen kaytto liittyy usein kriisien
ongelmanratkaisutilanteisiin. Niin kuin usein muissakin asioissa, ennaltaehkéisysta saa-
tu hyoty olisi suurempi. On kuitenkin huomioitava, ettei vertaistuki ole terapiaa eika se
korvaa ammattiapua. (Laatikainen 2010: 11.) Vertaistukiryhmissa jaetaan ja vastaanote-
taan kokemuksia ja ajatuksia toisten kanssa. Ryhmissa voidaan kokea tyoniloa ja hyvat

hetket kertautuvat hyvien kollegoiden kanssa. (Lindell 2012: 8-9.) Vertaistuki antaa
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samanaikaisesti arvon yksilolle ja hdnen kokemuksilleen, kun se luo uusia merkityksia
yhteisesti vertaisten kanssa ilman viralliselta taholta tulevaa sadntelyd. Nain yksilon
kokemukset muokkaavat yhteista toimintaa ja tunteita. (Mead ym. 2001:135.)

2.3.1. Vertaistuki ldhijohtajuudessa

Vertaistuki on tuttu késite ja toimintatapa erilaisten sairauksien ymparilla toimivassa
jarjestotyossa, etenkin pdihde- ja mielenterveystydssa. Vertaistuen juuret 10ytyvat AA-
kerhojen historiasta 1930-luvulta. Vertaistuki ei kuitenkaan perustu mihink&an psykiat-
risiin malleihin tai diagnooseihin, ja on siksi tukimuotona siirrettavissé lahes millaiseen

toimintaan vain, myds l&hijohtajuuteen. (Mead ym. 2001:135; Laatikainen 2010: 9.)

Léahijohtaja tarvitsee kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin kannalta sosiaalista tukea. Ver-
taistuella on iso rooli l4hijohtajan sosiaalisen padoman ja hyvinvoinnin lisdantymisessa.
Asemansa takia johtajan tehtéva on yksinainen ja sisédltaa paljon eri tahoilta tulevia pai-
neita. Tydnohjaus tai muu vastaava saannollinen, erilaiset johtamisen osatekijét huo-
mioiva yksilo- tai ryhmémuotoinen tukielementti, on kuormittumisen ennaltaehkéisyn ja
hyvinvoinnin edistdmisen kannalta niin iso tekija, ettd organisaatioiden kannattaisi hyo-
dyntad sitd. Hyvinvoiva lghijohtaja on hyvinvoivan tyyhteison edellytys. (Ollila 2008:
24-25; Laatikainen 2010: 11.)

Edelld todettiin, ettd l&hijohtajalla on tarvetta saada tukea tyohonsé. Vertaistukea on
mahdollista saada esimerkiksi verkostoitumalla erilaisissa tyonantajan jarjestamissa,
virallisissa ryhmissd, kuten suunnittelutydryhmissa, koulutuksissa tai tyénohjauksessa.
Ryhmissa jaetaan hiljaista tietoa, jolla voi olla suuri merkitys muiden vastaavassa tilan-
teessa olevien kannalta. Vertaistukeen liittyva hiljainen tieto on valtaista tietovaranto,
jonka vaikuttavuus tydyhteison tai kehittymiselle oikein hyddynnettynd on merkittava.
Jaksamisen ja l&hijohtajan roolin kannalta on térkeéd, ettd l&hijohtaja tapaa muita esi-
miestehtdvissad toimivia ja saa vertaistukea esimerkiksi viikkopalavereissa tai koulutuk-
sissa. Kurttila (2010: 122) kehottaa hankkimaan ainakin yhden esimiesty0td ymmaérta-

van salkunkantajan niiden hetkien varalle, kun tydsalkku on erityisen raskas kantaa.
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Olisi hienoa, jos edes osan salkun sisallosté voisi jakaa oman esimiehensé kanssa. (Juuti
& Rovio 2010: 129; Reikko ym. 2010: 61,73.)

Verkottuminen on yhteistyén tekninen puoli. Siind kun verkostoituminen on monenkes-
Kistd yhteistyotd, niin verkottuminen on virtuaaliyhteisty6td. Tietoverkko on oikein kay-
tettynd vertaistuki- tai yhteistyoverkoston tyokalu tiedon, kokemuksen, osaamisen ja
tuen jakamiseen. Pelkéstdan liittyminen tietoverkkoon ei luo toimivaa yhteisty6td vaan
se syntyy luottamuksen kautta. On kuitenkin havaittu, ettd johtajat, jotka kuuluvat sosi-
aaliseen verkostoon ovat motivoituneempia ottamaan tietoa vastaan ja verkostoista saatu
hyvinvointi puolestaan lis&a aktiivisuutta osallistua ja vaikuttaa. Heilta 16ytyy myos ha-
lu késitelld sitd. (Ruotsala & Saari 2004: 31; Andersson 2007: 159-175; Laatikainen
2010: 10.)

Vertaistukiryhmia aloitettaessa tulee rakentaa yhteenkuuluvuutta, sen ei kuitenkaan pida
loppua siihen. Yhteinen kieli normalisoi tunteita ja kokemuksia, auttaa ymmartamaan
omia reaktioita, tunteita ja kayttaytymista. Vertaistukiryhmien ei pitaisi olla vain joukko
yhteen koottuja lahijohtajia, vaan sen tulisi sisaltdd ajatuksen, etta koolla olevien ithmis-
ten kokemusten kautta voidaan luoda jotakin uutta, kasvatetaan yksilon mahdollisuuksia
tehda valintoja ja saadaan tukea pdamadrad tavoiteltaessa. Samankaltaisten kokemusten
merkitys korostuu ryhmaéssa, ja siita seuraa jaksamista tukevaa vuorovaikutusta. (Mead,
ym.2001:137; Laatikainen 2010: 12.)

Bokeno ja Gant (2000: 237-270) nakevat, ett4 organisaation oppimisen kannalta tarkea
osuus on vuorovaikutussuhteilla, jotka hyddyttavét kaikkia osapuolia. Tukea antava ver-
taisten vélinen ihmissuhde edistaa tehokkuutta, tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta. Orga-
nisaatioiden oppimiseen on kehitetty monenlaisia malleja ja prosesseja, mutta ihmisten
viliset suhteet tekevét dialogiset suhteet mahdolliseksi — oppiminen tapahtuu ihmisten
kautta. Oppivat organisaatiot mukautuvat olosuhteiden muuttuessa. Ne kannustavat ko-

keiluun, riskienottoon, luovuuteen, aitoon mielikuvitukseen ja innovointiin.

Kofman ja Senge (1993:20) sanovat, ettd vuoropuhelu, dialoginen vuorovaikutus ja ko-

kemusten jakaminen yhdessé vertaisten kanssa voisi olla oppimisen laboratorioita. Néis-



32

s& vertaistukikeskusteluissa voi oppia, kohdata omia pelkojaan ja haasteitaan seké avata
omia epdonnistumisiaan. On turvallista keskustella ja kayda lapi tulevaa jonkun sellai-
sen kanssa, jolla on asiasta kokemusta ja ndkemystd. Dialogi vertaisten kanssa tarjoaa
sillan hankalien tilanteiden yli, joihin lahijohtajat usein joutuvat. Helsingin yliopiston
johtohenkil6ihin kohdistuneessa tutkimuksessa tuli selkeésti esiin, ettd saannollisig, ver-
taisten kesken pidettdvia kokoontumisia pidettiin arvossa. Osa arvotti sen jopa tarkeim-

maksi resurssiksi tyossaan. (Nikkanen 2011: 57.)

Haastateltaessa tamperelaisia terveydenhuollon lahijohtajia teemalla vertaistuki, muilta
esimiehiltd saatu vertaistuki ja muilta esimiehiltd tarvittu vertaistuki, aineistosta nousi
maininnat: kanssakdyminen, saman kielen puhuminen, mahdollisuus kuulua johonkin
ryhmaan. Tulokseksi tuli, ettd vertaistuki voitiin jakaa kahteen paaluokkaan: yhteistyo
esimiestyon arjessa ja luottamuksellista vuorovaikutusta ldhiesimiesten kesken. Tutki-
muksessa tuli esiin my0s vertaistuen riittdméattomyys ja lahijohtajien esimieskoulutuk-
sen tarve. Monesti verkostomaista tydskentelyé pidetadn itsestdanselvyytend ja vakiin-
tuneena toimintana sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastyossd. Tama “itsestddnsel-
vyys” voi johtaa my0s siihen, ettd verkostotyo6ta ei kehitetd. ( Kivilaakso 2005: 31; Lin-
dell 2012: 33.)

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 2 on esitetty vertaistuen ulottuvuuksia ja merki-
tyksia lahijohtajille. Kuvio on sovellus, joka on koottu kattavan Kirjallisuuskatsauksen
perusteella. (Lindell 2012: 35.) Néistd yhdeksasta lahijohtajien merkitykselliseksi ko-
kemista asioista kaikki liittyvat jollakin tapaa vuorovaikutukseen, luottamukseen ja tasa-
arvoiseen asioiden jakamiseen. Vertaistuen kokemuksia voi saada virallisesti tai muo-
dollisesti jarjestetyissa tilaisuuksissa tai epavirallisissa kohtaamisissa, jotka perustuvat
luottamukseen. Sitoutuminen ja yhteen liittyminen ovat lahijohtajalle myos tarkeité asi-

oita jaksamisen kannalta.
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Symbolien ja Sitoutuminen

merkitysten jakaminen, johonkin yhteiseen

tunne yhteisymmarryk-

Asioiden jakaminen

sesté. Yhteydenpito ja

ja

viestinta toisten
hauskan pitdminen -
ihmisten kanssa
toisten kanssa

Itsensa esittdminen Ajatus siitd, etta on

toisille. osa yhteisoé ja

olla joku toisille ”omaa heimoa”

Uusien ihmisten

Téssd janyt - tapaaminen,

oleminen toisiin liittyminen

Pysyvyys, perinteet, Osallistuminen Oman panoksen
jotakin johon palata johonkin itsed antaminen johon-

isompaan asiaan kin ja

yhteiset tavoitteet

Kuvio 2. Vertaistuen ulottuvuudet (Lindell 2012:34).

Vertaistuki siséltdéd mahdollisuuden sosiaaliseen tukeen, ja sitd usein seuraa tyytyvéi-
syys elaméén. Sosiaalinen tuki voidaan jakaa kahteen luokkaan: emotionaaliseen ja inst-
rumentaaliseen tukeen. Emotionaalisella tuella on suurempi vaikutus yksilon koettuun
hyvinvointiin. Se on empatiaa, luottamusta ja huolenpitoa. Vertaistuki lahijohtajuudes-
sa voi olla kumpaa vain, ja tilanne ratkaisee sen hyodyllisyyden. Emotionaalista tukea
voi tarjota hankalan henkilostopalaverin purku kollegan kanssa, jossa voi lapikdyda eri-
laisia tunteita. Instrumentaalista apua voi puolestaan olla jonkin uuden ATK-ohjelman
opettelu yhdessa tai toimintaohjeen sisallon konkretisointi. Kollegiaalinen vertaistuki on
my0s informaation jakamista, joka helpottaa stressitilanteissa. Se on myds arviointia ja
palautteen saamista. Positiivinen palaute tyostd antaa voimaa ja tukee jaksamista.
(Young 2006: 155-164; Nourse 2011.)
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Loimaan sairaalassa terveydenhuollon l&hijohtajille tarjottiin muutostilanteessa vertais-
tukiryhmétoimintaa. Toiminnan vaikuttavuutta seurattiin, ja siitd tehdyn tutkimuksen
tuloksissa todettiin, ettd vertaisryhmaén osallistuneet kokivat oppineensa asioita, joista
heille ja heidén organisaatioilleen on hydtyd. Hyvien kdytantojen jakaminen l&hijohta-
jien kesken oli lisdantynyt. He olivat kiinnittdneet aiempaa enemman huomiota tyon ja
toiminnan tuloksellisuuteen ja laatuun. Ryhmétoiminta oli my6s tuonut lisd4 varmuutta
ldhijohtajana toimimiseen, ja he olivat saaneet ryhmasta tukea siihen. Vertaistuki oli
vaikuttanut l&hijohtajien keskindiseen vuorovaikutukseen ja heidan valiseen yhteistyo-
hon. Liséksi vertaistuella oli ollut vaikutusta l&hijohtajien omaan ty6hyvinvointiin ja
omaa jaksamista kuormittavien tyétilanteiden tunnistamiseen ja huomioimiseen. (Uusi-
talo, Kosonen & Isotalo 2011: 26-28, 37.)

Dialogisesti toimiva vertaistuki virkistda alyllisesti ja vaikuttavasti. Jo avuntarpeen
myodntaminen ja ratkaisujen yhdessa etsiminen osoittaa kykya oppimiseen ja kehittymi-
seen. Vertaistuki voi toimia mentoroinnin tavoin — toimii toisen tulkkina kun lahijohtaja
joutuu uusien asioiden tai haasteiden eteen. Vertaistukea antavan kollegan oikeanlaiset
ja oikea-aikaiset kysymykset voivat auttaa l0ytdmaan uudenlaiset tulkinnat hankaliin
tilanteisiin. Vertaistukea saadaan useimmiten reaaliaikaisesti, oikeissa toimintaympaéris-
toissé ja todellisissa olosuhteissa. Vertaistuen merkitys riippuu siitd, kuinka luottamuk-
selliset keskindiset suhteet ovat, ja millaiset ovat niiden rakenteet. (Bokeno 2000: 237—
270.)

Sosiaalisen ja ammatillisen tuen ldhijohtajaverkostoilla saadaan lisaa voimavaroja itsen-
sé ja toiminnan kehittdmiseen. Verkostot tukevat ja luovat vuorovaikutusta, ja sita kaut-
ta paasevét yhteisvoimin ongelmista ratkaisuihin. Etenkin l&hijohtajat, jotka toimivat
pienissa organisaatioissa, hyotyvéat verkostoitumisesta, ja sitd kautta tulevasta sosiaali-
sesta tuesta. Vastavuoroisuus ja luottamus ovat verkostoyhteistyon tunnusmerkkejd. So-
vitut pelisaannot, roolien selkiyttdminen ja kunkin organisaation erilaisten toimintakult-
tuurien tunnustamien nopeuttavat luottamuksen syntymisté. (Ruotsala & Saari 2004: 30,
39,41)
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Koettu vertais- > Tyytyviisyys > Kokonaisvaltainen
tuki ihmissuhteisiin tyytyvaisyys tyo-
tydeldmassa eldmaan

Kuvio 3. Sosiaalisen tuen vaikuttavuus. ( Muokattu Young 2006: 155-164)

Y114 olevassa kuviossa 3 on esitetty, kuinka kokonaisvaltaisesti vertaistuen kautta saatu
sosiaalinen tuki vaikuttaa yksilon tyytyvaisyyteen ja eldmanhallintaan. Sosiaalisen tuen
saantia edistdd ja vahvistaa tyOyhteisdssa yhteiset tilat ja yhteiset tilaisuudet, lupa ja
mahdollisuus jakaa epamiellyttavia tunteita, lohduttavat ja kannustavat sanat seké
osaamisesta saatu tunnustus. (Young 2006: 155-164.) Sosiaalinen tuki on isoin puskuri
kriisien kohdatessa, joita muutoksetkin ovat. Kun kokee olevansa hyvaksytty ja arvokas
ja kokee yhteenkuuluvuutta luottamuksellisen vuorovaikutusverkostonsa kanssa, on

vahvempi ottamaan vastaan vastoinkaymisia. (Nourse 2011.)

2.3.2. Dialogisen vertaistuen muotoja

Mentorointi

Mentorointi madritellddn kehittdvéksi ja tavoitteelliseksi vuorovaikutussuhteeksi. Sen
merkitys yritysmaailmassa on havaittu jo kauan aikaa sitten. Kunnallisella puolella ja
etenkin sosiaali- ja terveyspalveluissa, sen merkitysta ei ole vield kovin laajasti ymmér-
retty. Tydnohjaus on ollut tutumpaa ja sitd on ollut saatavissa. Mentorointi on enna-
koiva henkil6johtamismenetelmd, jossa kokenut ammattilainen jakaa osaamistaan ja
elaménkokemustaan uudelle tyontekijalle. Sen tarkoituksena ei ole ongelmanratkaisu
vaan dialogin kautta I6ytdd mahdolliset sudenkuopat etukéteen. Mentorille ei ole am-
mattipatevyysvaatimuksia vaan han on oman alansa osaaja. Mentoroinnille ominaista on
kahdenkeskisyys, sitoutuneisuus, aitous ja joustavuus. Luottamukseen perustuvassa suh-
teessa mentoroija luo edellytyksid, joissa mentoroitava voi oppia ja oivaltaa itse. Mento-

rointia voidaan kayttdd monissa tilanteissa, yksi tapa on sen avulla huolehtia esimerkiksi
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uuden l&hijohtajan jaksamisesta ja johtajaksi oppimisesta. (Juusela, Liilia, Rinne 2000:
14-20, Juuti & Rovio 2010: 105, 119, 128.)

Mentorointi on usein epavirallista tai toisinaan jopa spontaania riippuen siitd, kuinka
mentorointisuhde on saanut alkunsa. Mentorointi on luottamuksellista ja vaatii aikaa
seké kiireettoméan ilmapiirin. Se on avointa, yhteist4 pohdintaa ja ideointia, ilman ulko-
puolista arviointia. Mentori antaa rakentavaa palautetta, kannustaa ja rohkaisee pohti-
maan erilaisia vaihtoehtoja muun muassa paéatoksentekotilanteissa. (Juuti & Rovio
2010: 121, 123, 127 Yukl 2013: 377.) Mentorointi on kehittdmissuhde jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa. Sen tavoitteena on oppiminen ja tiedon jakaminen ilman uhkaa siit,
ettd jaa uusissa ja hankalissa tilanteissa yksin. Se antaa myds mahdollisuuden kokei-
luun, innovatiivisuuteen, ristiriitojen ja jannitteiden purkamiseen ja lapikaymiseen. (Bo-
keno & Gant 2000: 237-270.)

Tyoénohjaus

Tyodnohjausta on kédytetty Suomessa jo 1950-luvulta alkaen sosiaali- ja terveystoimessa
inhimillisten voimavarojen kehittamisessé. Nykyisin tyonohjausta kéytetadn myos yksi-
tyiselld sektorilla ja muillakin aloilla, joissa tehdadn tyotd omalla persoonalla. (Salmi-
nen 2006: 133) Tyonohjaus ammatillisen kehittdimisen menetelméné kohdistuu “ty6mi-
nddn”, ammattirooliin. Sen tarkoituksena on tarkastella, jakaa ja jisentdd omia tydsken-
telytapoja. Tyonohjauksessa voidaan kasitella myds arvoja tai tyon herattdmid tunteita.
Tyo6nohjausta voidaan jarjestaa yksil6ille tai ryhmille, johdolle ja esimiehille tai koko-
naisille tydyhteisdille, jolloin ohjauksen painopiste on toiminnan kehittdmisessa. Hal-
linnollista tyonohjausta on kaytetty myods lahijohtajien ohjatun vertaistuen muotona.
(Juuti & Rovio 2010: 105, 106.)

Paunonen-llmonen (2001: 28) méarittelee tyonohjauksen menetelmaksi, jossa tyonohja-
us on séannollisesti toistuvaa, méérdajoin toteutettavaa ja ennalta sovitun méaérdajan
kestdvdd. Tyonohjauksen tavoite on organisaation perustehtavén, laadunhallinnan ja

varmistuksen ja ohjattavan urakehityksen suuntainen. Tydnohjaus sisaltdd ammatillisen
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kehittymisen, ty0-yhteison j&senend kehittymisen ja persoonallisuuden kehittymisen.
(Ollila 2006: 95.)

Tyodnohjaus on pitkékestoinen prosessi, jossa vuorovaikutuksen kautta kaydaan lapi
omaa ajattelua tyostd, siind esiin tulevista tunteista ja mahdollisista ongelmatilanteista.
Tyo6nohjaus vaatii rauhallisen paikan, varatun ajan sek& luottamuksellisen ilmapiirin.
Koulutetun, ammatti- tyénohjaajan tehtdvana on pyrkia niihin tavoitteisiin, jotka sille on
asetettu. Tavoitteet kattavat niin organisaation kuin tyontekijankin nakékulman. Tyon-
ohjauksella voidaan 16ytd4 uusia keskusteluyhteyksi& johdon ja tyontekijoiden vélilla.
(Juuti & Rovio 2010: 105,106,112.)

Viime vuosina on tullut yha yleisemmaksi, ettd organisaatiot tarjoavat johdolle ja esi-
miehille tyénohjausta. Lahijohtajien tyosséd sen merkitys korostuu etenkin hankalissa
henkilostotilanteissa ja muissa vaikeissa ristiriitatilanteissa. Tyonohjaus edistéa itsetun-
temusta, ja voi vahvistaa esimiesroolia ja esimiestilanteiden hallintaa. Tunne tyén hal-
linnasta lisdd voimavaroja ja jaksamista my0ds haastavissa tilanteissa. Tyonohjauksessa
voi turvallisessa ympéristosséd opetella kéasittelemaddn tunteita ja tunteiden saatelya.
(Salminen 2006: 133; Nummelin 2007: 134.)

Johdon ja esimiesten tyonohjauksessa keskitytdan tyonkuvaan liittyviin kysymyksiin.
Sitd voidaan toteuttaa yksilo tai ryhmatyonohjauksena. Tydnohjausprosessi lahtee liik-
keelle yleensd siitd, ettd tunnistetaan tarve tyonohjaukselle. Muutos, Kriisi- tai muuten
haastava tilanne voi laukaista tarpeen, jota lahdetdan purkamaan tyonohjauksen avulla.
Tyodnohjauksen siséllot voivat nousta myos kdytannon johtamistyon tilanteista. Ne voi-
vat koskea esimerkiksi henkilostdd, arvoja ja perustehtdvaa tai kohdistua lahijohtajan
oman pirstaleisen tyonkuvan eheyttamiseen. Esimiesten tyonohjauksessa keskeistd on
myos 10ytad tutkiva tyoote, jolloin jatkuva reflektointi on arjessa lasnd. Tydnohjauksen
tarpeet ja muodot voivat elda tilanteiden mukana. Esimerkiksi hoitotydsta l&hijohtajaksi
siirryttdesséd tyonohjausryhmé& voi muuttua nédkokulman muuttuessa. (Salminen
2006:133; Hyrkés 2008: 496; Juuti & Rovio 2010: 107.)

Lahijohtajille voidaan jarjestdd myos hallinnollista tyénohjausta. Hallinnollisessa tyon-

ohjauksessa keskitytddn johtamiseen ja johtamistydn tavoitteisiin. Tavoitteena on Kir-
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kastaa johtajan perustehtévaa, ja sitd kautta lisatd hyvinvointia. Sisallot I0ytyvét johta-
misen lisaksi tydn organisoinnissa ja ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Tarkeddn
osaan nousevat myos jo aiemmin mainittu tunteiden ja mielipiteen ilmaiseminen seké
palautteen antamisen ja vastaanottamisen harjoittelu. Tyonohjaus voi toimia myos tyo-
uupumuksen ennaltaehkéisyné seka tyohyvinvointia edistdvana sosiaalisen tuen muoto-
na. (Ollilla 2006: 96-97, 165; Ollila 2008:17.)

Tyodnohjauksella voidaan vaikuttaa monenlaisiin tyon siséltoon ja henkilokohtaiseen
kehittymiseen liittyviin asioihin. Edell& olevasta voisi kiteyttdd, ett4 tydonohjaus on or-
ganisaation tyontekijoilleen jarjestdméaa ammatillista ohjausta, jonka tarkoituksena on
yksilon tai ryhman ammatillinen kasvu. Sen tarkedna elementtind on vuorovaikutus,
luottamus ja avoimuus. Ohjauksen sisalténa voi olla tyon tai ihmissuhteiden Kipupisteet,

ammatillisten ndkemysten laajentaminen ja oman persoonan kehittdminen.

2.4. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Edella on syvennytty sosiaali- ja terveysalan l&hijohtajuuteen, dialogisuuteen, vuorovai-
kutukseen ja vertaistukeen lahijohtajuudessa. Sosiaali- ja terveysalalla tehtdva tyo on
kaikilla tasoillaan vuorovaikutuksellista. Lahijohtajuuden keskeisin tehtdva on tuottaa
séadetyt palvelut asiakkaiden kéyttoon asiakaslédhtoisesti, mutta myos taloudellisesti ja
tehokkaasti. L&hijohtajuuden haasteet tulevat organisaatiorakenteiden monimuotoisuu-
desta ja asiakkaan palveluprosessien yhteensovittamisesta eri organisaatioiden valilla.

Tehtavassa onnistuminen vaatii avointa vuorovaikutusta, joka perustuu dialogisuuteen.

Tassa luvussa esitetyn teoreettisen viitekehyksen perusteella on muodostettu kasite, dia-
loginen vertaistuki. Dialoginen vertaistuki on luottamuksellista ja vastavuoroista tun-
teiden ja kokemusten jakamista avoimessa vuorovaikutussuhteessa. Se sisaltaa toisilta
oppimista ja yhteista ajattelua. Se on tutkimuksen kannalta keskeinen kasite ja se on
toiminut tausta-ajatuksena myds empiirisen aineiston kerdamisessa, kasittelyssa ja tul-

kinnassa.
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Dialoginen vertaistuki on keskeinen ja tarked tuen muoto lahijohtajuudessa. Tyonohjaus
ja mentorointi tarjoavat sitd virallisemmassa muodossa, mutta arjessa se toimii jokapai-
vaisissd kohtaamisissa. Lahijohtajuuden vertaistuki on parhaimmillaan avointa ja ennal-
taehkdisevéa. Se antaa kanavan purkaa pettymyksia ja jakaa onnistumisia sallivassa il-

mapiirissa. Se luo asioille ja kokemuksille uusia merkityksié ja ndkokulmia.

Sosiaalisen tuen merkitys on suuri. Kun lahijohtaja kokee, ettd hanelld on riittavasti tu-
kea arjessa, hanen hyvinvointinsa lisdantyy ja tydssé jaksaminen hankalissakin tilanteis-
sa on parempaa. Ty0eldman haasteita on helpompaa kohdata kun tiet&d, ettd ymparilla
on kollegoita joiden kanssa voi asioita kdyda yhdessé 1api. Yhteinen kieli ja yhteiset ko-

kemukset luovat sitoutumista ja jatkuvuutta vuorovaikutukseen vertaissuhteissa.
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3. TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA AINEISTOT

3.1. Tutkimuksen taustaa, tutkimuskohteen kuvaus ja kohderyhman valinta

Lahijohtajien arki on haastavaa: kiristyvéa kuntatalous ja epatietoisuus palvelurakentei-
den uudelleen organisoitumisesta koettelee voimavaroja. Taman vaalikauden aikana on
odotettavissa merkittavid uudistuksia sosiaali- ja terveyspalveluiden organisoitumiseen.
Lahijohtajan on muutosten keskellakin huolehdittava asiakkaiden palvelutarpeista seké
henkildston jaksamisesta ja ty6hyvinvoinnista. Haastavissa tilanteissa vertaistuen merki-

tys korostuu.

Lahijohtajiksi t&ssd tydssé kasitetddn henkilot, joilla on organisaatiossa esimies, ja alai-
sia, jotka tekevat suorittavaa tyota asiakkaiden kanssa. Ldhijohtajia ovat muun muassa
osastonhoitajat, vastaavat ohjaajat, aluevastaavat ja paivédhoidon ohjaajat. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa on tavallista, etté l&hijohtajalla on sosiaali- tai terveysalan opistoas-
teen tutkinto tai ammattikorkeakoulututkinto sek& usein myos kouluasteen tutkinto ku-
ten esimerkiksi lahihoitaja. Osa alan lahijohtajista on siirtynyt suorittavasta asiakastyos-
t& lahijohtajiksi. Monet néista lahijohtajista osallistuu asiakas- ja hoitotydhon. Toisi-
naan voi olla vaikeaa irrottautua hoitajan roolista, ja siirtya uuteen rooliin ja uudenlai-
seen tehtdvankuvaan. (Surakka 2008: 532.)

Tutkimuksen kohderyhméné ovat Seindjoen kaupungin sosiaali- ja terveydenhuollon
ldhijohtajat, joita kokonaisuudessaan on 39 henkil6a. Lahijohtajat tyoskentelevét koti-
hoidossa, vanhusten palvelukeskuksissa, terveyskeskusten vuodeosastoilla, vastaanotto-
toiminnassa ja avopalveluissa sek& vammaispalveluissa. Koska mukana oli myos var-
haiskasvatuksen puolelta sosiaalialan koulutuksen saanut péivékodinjohtaja, kohderyh-
mén koko kasvaa liki 30 henkil6lla, eli yhteensa 69. Kohderyhmén edustajien, ryhma-
keskusteluun osallistujien valinta suoritettiin siten, ettd isossa koulutustapahtumassa,
jossa oli useita lahijohtajia paikalla, l&hestyttiin henkil6kohtaisesti kysymaélla haluk-
kuutta osallistua tutkimukseen.. Halukkuutta kysyttiin henkildilté, jotka tutkija oli koh-

dannut muissa yhteyksissa. Koulutuksesta mukaan saatiin kolme osallistujaa. Riittavén
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osallistujamadran saamiseksi laitettiin organisaatiossa viidelle lahijohtajalle lyhyt séah-
kopostiviesti, jossa kerrottiin tutkimuksesta, ja ettd siihen haetaan kiinnostuneita osallis-
tujia. Kaikki ilmoittivat olevansa kiinnostuneita osallistumaan keskusteluun, mikali so-
piva ajankohta loytyy. Keskusteluun lupautuneiden lahijohtajien maéra oli kahdeksan,

joka on sopiva maara ryhmékeskusteluun.

Halukkaiden lahijohtajien tulosalueiden johtohenkil6ille laitettiin  tutkimuslu-
pa/osallistumislupahakemukset (liite 1). Joillakin tulosalueilla luvan antoi suoraan joh-
tava viranhaltija, ja toisilla tutkimuspyyntohakemus késiteltiin lautakunnassa. Luvat tu-

livat poikkeuksetta myonteising ja nopeasti.

3.2. Aineistonkeruumenetelma

Laadullisten tutkimusmenetelmien kolme paaryhmaa ovat haastattelut, havainnointi ja
dokumenttien tutkiminen. Niiden avulla pyritddn kuvaamaan ilmioité ja ymmartdmaan
niita (Aira 2005: 1074). Erilaisilla ryhmékeskusteluilla, on kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen metodeina pitkét perinteet. Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista el&-
maa hyvin kokonaisvaltaisesti, ja tutkimusten aineistot kerataan laadullisin menetelmin
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 17). Ryhmékeskustelu on jarjestetty keskusteluti-
laisuus, jossa joukko vapaaehtoisia ihmisié, keskustelee vapaamuotoisesti annetusta ai-
heesta (Valtonen 2011: 88). Aineistonkeruumenetelmén tassa tyossa on kaytetty ryh-
makeskustelua, kansalaisraadista muokattua organisaatioraatia. Tutkimusmenetelman
valinta perustui siihen, ettd lahijohtajille haluttiin antaa kokemus dialogisin keinoin to-
teutetusta menetelméstd sek& samalla koota kertaluonteinen vertaisryhma l&hijohtajien
verkostoitumisen edistamiseksi seka testata sen toimivuutta l&hijohtajien dialogisen ver-
taistuen mahdollistajana. Dialogisen keskustelun ohjeet sopivat hyvin yhteen tdmén so-

velluksen kanssa.
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Organisaatioraati

Organisaatioraati perustuu kansalaisraatiin ja siihen vertautuen niiden periaatteet ovat
samoja. Periaatteita ovat edustavuus, rajoitettu ryhméan koko, informaation jakaminen,
laadukas deliberaatio, puolueettomuus ja ulkoisen manipulaation vélttdminen seka riit-

tavan ajan varaaminen asioiden kasittelyyn. (Raisio & Vartiainen 2011:38.)

Keskustelutilaisuutta suunnitellessa ja jarjestaessd pyrittiin noudattamaan organisaa-
tioraadin periaatteita. Osallistujien valinnassa pyrittiin saamaan mukaan mahdollisim-
man edustava joukko osallistujia eri sosiaali- ja terveyspalveluiden sektoreilta kuten
paivahoito, ikdihmisten palvelut ja terveyspalvelut. Erilaiset toimintatavat ja organisaa-
tiokulttuurit mahdollistavat mielenkiintoisten keskustelujen heradmisen. Ryhman koko
ei saa kasvaa liian suureksi. Tdssa organisaatioraadissa ajatus oli, ettd noudatetaan ryh-

mékeskusteluun sopivaa, 6-8 hengen osallistujamééaraa.

Raatiin osallistuville jaetaan korkealaatuista informaatiota, asiantuntijoiden esityksilla
on suurempi merkitys kuin kirjoitetulla tiedolla. Téssa tutkimuksessa jaettiin organisaa-
tioraatiin osallistuville sahkopostitse etukéteen lyhyet mééritelmat siitd, mita dialogisel-
la keskustelulla ja organisaatioraadilla tarkoitetaan. Mukana oli myos teoreettisesta vii-
tekehyksesta tehty kooste, jossa madriteltiin, mité dialogisella vertaistuella lahijohtami-
sessa tarkoitetaan téssa tutkimuksessa. Ennen keskustelua ei ollut asiantuntija-
puheenvuoroa, vaan lahijohtajat toimivat itse oman vertaistukensa kokemusasiantunti-
joina. (Raisio & Vartiainen 2011: 38.) Keskustelua varten laadittiin kysymyksen muo-
toon Kirjatut teema-alueet, jotka myos lahetettiin sdéhkopostilla ryhmakeskusteluun osal-
listuville etukéteen. Toteutettavan organisaatioraadin teema-alueita (liite 4) olivat ver-
taistuen ilmenemismuodot l&hijohtajan arjessa, vertaistuen tai sen puutteen merkitys 1&-

hijohtamiseen ja kuinka dialogisuus nayttaytyy vertaistuessa.

Organisaatioraati on dialoginen menetelmé, jonka erityisend ominaispiirteena on osallis-
tujien vélinen vuorovaikutus. Keskustelua ohjaa omilla hallintatekniikoillaan fasilitaat-
tori (ryhman ohjaaja), jonka tehtdvana on virittdd keskustelua ja ohjata keskustelua si-

ten, ettd kaikki osallistujat saavat &&nensa kuuluville. Keskustelussa useiden henkil6iden
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yhtéaikaista lasndoloa seuraa vuorovaikutus monella tasolla. Se tuo metodille erityispiir-
teitd, jotka erottavat sen henkilokohtaisista haastatteluista. (VValtonen 2011: 88). Organi-
saatioraadin periaatteisiin kuuluukin laadukas deliberaatio, joka muodostuu dialogista,
jossa kaikkia kuunnellaan, kaikki mielipiteet ovat oikeutettuja ja kaikkia kohdellaan ta-
sa-arvoisesti. (Raisio & Vartiainen 2011: 38) Riittdvan ajan varaaminen asian kasitte-
lyyn on térkedd. Tassa tapauksessa keskustelun aihepiiri oli rajattu kasittamaan dialogis-
ta vertaistukea. Se oli lahijohtajille kokemuksesta tuttu, ja siitd johtuen lyhyt, iltapéivén

mittainen kasittelyaika oli riittava.

Organisaatioraati on aina riippuvainen siitd kulttuurisesta kontekstista jossa se kaydaan,
ja siksi on merkityksellistd, ettd tutkimuksessa otetaan huomioon, millaiset ehdot se an-
taa tutkimukselle. Tietoa tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja se maarittaa tuo-
tettavaa aineistoa. (Valtonen 2011:89-90) Organisaatioraadin jarjestdmista mietittaessa
on harkittava mista nakdkulmasta tutkimuksen aihetta halutaan tarkastella — esimerkiksi
esimiehen, asiakkaan, alaisen. Hyvin homogeenisen ryhmén kokoamisen Kkriteereitd on
hyva pohtia etukateen. Pohdittavaksi tulee, halutaanko ryhmaén samanikaisia osallistu-
jia, samanlaisia nakemyksia omaavia, saman alan koulutuksen saaneita tai samoissa teh-
tavissa tyoskentelevid. Alkuasetelmalla on ryhmékeskusteluissa suuri merkitys. Keskus-
telun 1&htokohta on erilainen, jos haetaan yhteisymmarrysta tai mielipiteiden haastamis-
ta tai jos osallistujat tuntevat toisensa hyvin tai ovat ennestaan tuntemattomia. Ryhmén
kokoamisessa ei ole oikeaa tai vaaraa tapaa, mutta erilaisten valintojen vaikutukset vuo-
rovaikutukseen, on hyva tiedostaa. Tassé tutkimuksessa kéytettiin tapaa, jossa haettiin
mahdollisimman edustuksellista ryhmé&& sosiaali- ja terveyspalveluiden l&hijohtajista,
joilla on erilaiset koulutus- ja tyotaustat. (Ruusuvuori & Tiittula 2005: 229; Valtonen
2011: 90-92.)

Deliberatiivisessa prosessissa on mahdollisuus kaikkien n&kokulmien ja eridvienkin
mielipiteiden esittdmiselle. Se on yhdessd oppimista, ja asioiden késittelemista siten,
ettd saadaan kaikkien ndkemykset esiin ja padadytaddn kohti uusia, luovia ratkaisuja. Or-
ganisaatioraadin menetelmat saavat vertailemaan monia eri ratkaisuvaihtoehtoja ja tuot-
tamaan mahdollisia ratkaisuehdotuksia. Kaikki ndkokulmat huomioiva menetelma luo

uskoa paatoksenteon luotettavuuteen. (Carson 2011: 26-27, 31-32.)
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Vaasan yliopisto on ollut mukana toteuttamassa kansalaisraateja eri yhteyksissa. Yli-
opistossa on myds muokattu ja kehitelty kansalaisraadista organisaatioiden kehittdmi-
seksi organisaatioraati, jonka ideana on osallistaa organisaatioiden eri toimijoita. Orga-
nisaatioraatia on kehitetty ajatuksena luoda uusi vuorovaikutteinen kehittamismalli or-
ganisaatioiden k&yttoon. Sen tarkoituksena on ottaa mukaan koko organisaatio keskuste-
luun, ja kannustaa sen jasenia dialogiin. (Lindell 2014: 6; Vaasan yliopisto 2013.)

Aineistonkeruu, organisaatioraati 11.3.2015

Tutkimuksen aineistonkeruuta varten jérjestettiin organisaatioraati Seingjoen kaupungin
sosiaaliviraston neuvotteluhuoneessa viikolla 11/2015. Neuvotteluhuone oli entinen ké&-
rajasali, jossa poytaryhmien rakenteet olivat kiintedat ja muodolliset. Organisaatioraatia
varten pyrittiin kuitenkin jarjestamaan tila siten, ettd ryhmalaiset olivat riittavan lahell
toisiaan, saman poydan &aressa. Osallistujaryhmé oli kutsuttu koolle noin puoli tuntia
ennen varsinaisen ryhmékeskustelun alkua. Tutustumisen lomassa tarjolla oli kahvia ja
pientd purtavaa. Lahijohtajat eivat kuuluneet ennestéén toistensa vertaistuen piiriin, ei-

vatka kaikki olleet tavanneet toisiaan aiemmin.

Ennen keskustelun virallista aloitusta, kerroin tutkimuksen taustaa ja kiinnostukseni ai-
hetta kohtaan. Dialogisen keskustelun sdédnnét kerrattiin. Samat saannot oli laitettu lahi-
johtajille sdhkdpostitse teema-alueiden kanssa. Liséksi kerdattiin osallistujien taustatie-
dot. Taustatietoina oli ammatillinen peruskoulutus, tyokokemus l&hijohtajina, alaisten
maaré ja mahdollinen esimieskoulutus. Organisaatioraatiin osallistujat suostuivat video-
kuvaukseen ja keskustelun tallentamiseen. Naméa aanitteet tulivat ainoastaan omaan
kayttooni.

Tahan organisaatioraatiin osallistuvien maara piti alun perin olla kahdeksan henkil6é.
Keskustelua edeltavalla viikolla tuli yksi peruutus henkildkohtaisista syisté ja keskuste-
lupdivdn aamuna tuli yksi ilmoitus poisjaannista aikatauluongelman takia seka kaksi
akillisen sairastumisen johdosta. Heidan tilalleen ei saatu niin lyhyelld aikataululla ke-
tddn. Mukana organisaatioraadissa oli osastonhoitaja terveyskeskuksen akuuttiosastolta,

osastonhoitaja koulu- ja opiskelijaterveydenhuollosta, aluevastaava kotihoidosta ja pai-
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vakodin johtaja. Organisaatioraatiin osallistuvan ryhman koko oli lopulta ainoastaan
nelja henkil6d. Pieni osallistujamadra mahdollisti dialogisuuteen pyrkivén vuorovaiku-
tuksen. Vilkas keskustelu oli hallinnassa ja osallistujilla oli mahdollisuus saada ajatuk-
sensa esitetyksi. Kaksi organisaatioraadista poisjaanytta lahijohtajaa vastasivat kirjalli-

sesti ennakkoon lahetettyjen teema-alueiden mukaan.

3.3. Analyysi ja tutkimusprosessin tarkastelu

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena on itsendisesti ajatteleva ihminen, jolla
on oma toimintaympdristonsa. Useimmiten tutkimuskohde on tarkasti harkittu tutki-
muskysymysten mukaan ja osallistujamééra on melko suppea. Aineiston pitdisi tarjota
riittdvasti ja monenlaisia ndkokulmia kasiteltavésta ilmiosta. (Aira 2005: 1074-1075.)
Alkuperdinen suunnitelma oli saada organisaatioraatiin 6-8 l&hijohtajaa, joka on ryh-
maéakeskustelua ajatellen sopiva maard. Organisaatioraatiin osallistui edella mainittujen,
akillisten esteiden johdosta vain neljé lahijohtajaa, joka on 6 % koko tutkimuskohteena
olevasta joukosta (69). Liséksi kaksi l&hijohtajaa vastasi teemoihin kirjallisesti, jolloin
tutkimukseen kokonaisuudessaan osallistui kuusi lahijohtajaa eli vajaa 10 % koko jou-
kosta.

Tassa tutkimusaineistossa tutkimukseen ja organisaatioraatiin osallistuneiden maaré jai
huomattavasti suunniteltua pienemmaksi. Akillisia poisjaanteja varten olisi pitdnyt sopia
varahenkilQista jo etukateen. Yhtend vaihtoehtona olisi ollut nostaa alun alkaen osallis-
tujamaara korkeammalle, jolloin &killisten poisjaantien jalkeenkin, osallistujamaara olisi
ollut vield hyvélla tasolla. My0Os ajankohtaa olisi pitdnyt harkita paremmin, koska se
osui talvilomien aikaan, ja kahdeksalle l&hijohtajalle oli haasteellista 16ytaa kaikille so-
pivaa yhteisté ajankohtaa.

Organisaatioraati on uusi menetelma tutkittaessa lahijohtajuutta, ja sellaisen toteuttami-
nen pienelldkin osallistujamadralla antaa uutta tietoa sen toimivuudesta vertaistuen
mahdollistajana. Organisaatioraadin periaatteita tarkastellessa, voidaan todeta, ettd pieni

joukko ei ylittdnyt organisaatioraadin maksimaalista osallistujamééraa (24). Pienuudes-
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taan huolimatta, osallistujajoukko edusti hyvin koko tutkimuskohdetta, joka periaattei-
den mukaan tulee olla “lapileikkaus yhteiskunnasta”. Se kattoi sosiaali- ja terveyspalve-
luiden kentan: lapset, nuoret ja ikdihmiset seka koti- ja avohoidon seka terveyskeskuk-
sen. Pienelld osallistujaméaéralla saavutettiin myos laadukas deliberaatio, jossa kaikki
saivat d44nensa kuuluviin ja ajatuksensa ilmaistua tasa-arvoisesti. Organisaatioraati tal-
laisessa muodossa oli hyvin hallittavissa ja ensi kertaa fasilitaattorina toimiminen sujui
ongelmitta. Toisaalta pieni osallistujamaara todennékoisesti vaikuttaa tutkimuksen lop-

putulokseen suppeampina nakékulmina.

Aineiston luotettavuutta arvioitaessa, tulee huomioida, onko aineiston kasittelyssa suori-
tettu litterointi tehty kaikilta osin samojen saantdjen mukaan. (Hirsjarvi & Hurme
2000:185.) Tassa tutkimuksessa oli ainoastaan yksi organisaatioraadissa keratty keskus-
teluaineisto. Litterointi suoritettiin yhden henkilon toimesta, tiiviissa aikataulussa, jol-
loin litteroinnissa kéytetyt sdannot pysyivat hyvin mielessa.

Reilun kahden ja puolen tunnin mittainen keskustelu kuvattiin videolle, sekd nauhoitet-
tiin nauhurilla. Taltioidun &anen laatu oli hyva. Osallistujat muistivat hyvin puhua vuo-
rotellen eik& p&éllekkain puhumista juuri esiintynyt. Nauhoituksen loppupuolella oli
kuultavissa, ettd muutamia sanoja sanottiin toisen puheen paalle, mutta sill& ei ollut vai-
kutusta lauseiden erottamiseen. Nauhat purettiin ja keskustelut litteroitiin sanasta sanaan
tekstimuotoon. Litteroitua tekstid tuli 41 sivua. Litteroinnissa kaytetty fontti oli Calibri,
pistekoko oli 12 ja rivivali 1,5. Litterointivaiheessa tekstissa erotettiin keskusteluun
osallistujien puheenvuorot, jotka tunnistettiin &anen perusteella. Organisaatioraadista
saadusta aineistosta huomioitiin ainoastaan litteroitu, tekstiksi kirjoitettu osuus. limeita
ja eleitd ei videoinnista huolimatta otettu analyysiin mukaan, vaikka sisallén analyysiin

voidaan ottaa mukaan myads piiloviestintad. (Elo & Kyngas 2007: 109.)

Aineiston pé&épaino on organisaatioraadissa esiin nousseissa asioissa, joita tekstimuotoi-
set vastaukset tdydentavat. Tutkimusaineiston analyysi luokitteluineen tehtiin ainoastaan
organisaatioraadissa keratystd aineistosta. Tekstimuotoisena tulleet vastaukset vahvisti-
vat keskusteluaineistosta saatuja vastauksia, aivan uusia nédkokulmia ei niistd tullut

esiin. Liséksi aineistona on sédhkopostilla tehdyn palautekyselyn vastaukset (liite 5). Pa-
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lautekyselylla haluttiin vahvistaa havainnointia etenkin organisaatioraadin menetelman

toimivuutta koskevan tutkimuskysymyksen osalta.

Laadullinen aineisto analysoidaan sisallénanalyysi menetelmalla. Analyysiprosessi lah-
tee liikkeelle vahvasta pé&atoksestéd siitd, mika aineistossa kiinnostaa ja tutkijan pitéa
ymmartad, misté sen teoria muodostuu. Tassa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu dia-
logiseen vertaistukeen lahijohtajan arjessa — kuinka se ilmenee ja millainen merkitys
silla on. Tekstimuotoon Kirjoitettu aineisto kaytiin lapi useaan kertaan sen kokonaisuu-
den hahmottamiseksi ja ymmartdmiseksi. Aineistosta erotettiin ne asiat, jotka kuuluvat
nimenomaisen tutkimuksen piiriin. Teoriassa esitetyt kasitteet nousivat aineistoista ja
toisaalta aineistosta nousi késitteiden vélisid suhteita. (Strauss & Corbin 1998: 25;
Tuomi & Sarajérvi 2009: 91-92.)

Koko aineistosta erotettu aineisto kasitellaan luokittelemalla, teemoittamalla tai tyypit-

telemélla. Tassa tutkimuksessa kaytettiin teemojen mukaan erittelyd, koska kirjalliset
vastaukset oli kirjoitettu eri teemojen alle. Aineiston jasentdmisen jalkeen raportoidaan
tulokset ja Kirjoitetaan yhteenveto. (Strauss & Corbin 1998: 25; Tuomi & Sarajarvi
2009: 91-92.)

Aineiston kokonaisuuden hahmottamisen jalkeen aineisto kéytiin lapi siten, ettd aineis-
tosta nousevat asiat sijoitettiin ranskalaisin viivoin kolmen paiteeman alle. Ensimmai-
nen teema oli millaista dialoginen vuorovaikutus on vertaissuhteissa ja tarkentavina
alakysymyksina oli kuinka se ilmenee, miten se toimii ja mist4 se koostuu sek& kuinka
se eroaa muista tydhon liittyvistd vuorovaikutussuhteista. Taman teeman alle kirjattiin
kaikki aineistossa esiintyvat maininnat muun muassa dialogisen vertaistuen ominai-
suuksista, kuten esimerkiksi kuuntelevaa, avointa, vastavuoroista. Toinen teema kasitteli
l&hijohtajien omia kokemuksia kollegiaalisesta vertaistuesta, ja miten vertaistuki toimii,
ja kuinka se auttaa, minkalaisia asioita se sisaltaa, millaisia konkreettisia tilanteita ver-
taistuen avulla on kyetty hoitamaan sek& millaiseksi auttajan ja avunsaajan roolit koe-
taan vertaistuessa. Tdmén teeman alle koottiin l&hijohtajien todellisia kokemuksia ja
tilanteita. Konkreettisia tilanteita olivat esimerkiksi haastavat organisaatiomuutokset.

Kolmannessa teemassa oli kehittdmisen nakokulma. Teema kasitteli tilanteita, jossa l&a-
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hijohtajat olisivat tarvinneet vertaistukea tai tulevat tulevaisuudessa tarvitsemaan.
Teeman tarkentavina kysymyksiné olivat millaiset asiat estavat vertaistuen saannin ja

onko vertaistuki itsestaan selvéa lahijohtajuudessa.

Tutkijan persoona vaikuttaa seké kerattavaan aineistoon, ettd sen analysointiin. Tutkijan
kuuluminen samaan ammattiryhmddn kuin haastateltavat, voi mahdollisesti vaikuttaa
tutkimusaineistoon. Ryhmékeskustelussa on vaarana, ettd tutkijan omat mielipiteet ja
kokemukset vaikuttavat keskustelun kulkuun. (Aira 2005: 1076) Tassé tutkimuksessa
tutkija toimi itse aineiston kerddjana ja keskustelun ohjaajana. Tutkijan kokemus sosiaa-
li- ja terveysalan l&hijohtamisesta auttoi ymmartdmaan kaytettya kieltd, kasitteitd ja ko-
kemusmaailmaa. Tutkijan tehtdvané keskustelussa oli ainoastaan ohjata keskustelua si-
ten, ettd kaikki teema-alueet tulevat késiteltyd. Lahijohtajien tunnollinen suhtautuminen
keskustelua varten laadittuihin s&antéihin sai dialogin sujumaan ongelmitta. Myos lahi-
johtajien tarve kayda dialogia toistensa kanssa vei keskustelua koko ajan eteenpéin an-
nettujen teemojen mukaan. Néisté seikoista johtuen, itsenikin oli helppo pysya objektii-

visena sivustaseuraajana.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on vaikeaa arvioida mittareilla, vaan sen luotet-
tavuus perustuu tutkimuksen raportointiin. Luotettavuutta parantaa kun tutkimuksen ra-
portoinnissa on pyritty kuvaamaan tutkimusprosessia, tutkimustilannetta ja analyysin
tuloksia mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen vaiheita kuvataan yksityiskohtaisesti,
esimerkiksi kuvataan tarkasti, millainen koulutus, tyokokemus ja sukupuolijakauma tut-
kimukseen osallistujilla on, missa haastattelut tehtiin ja kauanko ne kestivat. (Hirsjarvi
& Hurme 2001: 189; Aira 2005: 1075.)

Tutkijan persoonan vaikutuksia voidaan minimoida kayttamélld useampaa analysoijaa
tai annetaan tutkimukseen osallistuneelle mahdollisuus antaa palautetta analyysin totuu-
denmukaisuudesta ja tilanteen kuvaamisen osuvuudesta. (Aira 2005: 1076.) T&ssa tut-
kimuksessa yksi organisaatioraatiin osallistuneista lahijohtajista sai luettavakseen tulok-
sia esittelevan luvun. Saadun palautteen perusteella esitetyt tulokset ja niiden kuvaukset

vastasivat hyvin lahijohtajan mielikuvaa tilanteesta, ilmapiiristd, organisaatioraadissa
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kaydyista keskusteluista seké tutkijan kyvystd hahmottaa tutkimustilanne kokonaisuu-

dessaan.

Suorilla lainauksilla voidaan todentaa aineistosta tehdyn analyysin paikkansapitavyytta
Suoria lainauksia kéytettdessd, on eettisesti tarkedd, ettei kenenk&an henkilollisyytta
kyet& niistd tunnistamaan. Kdytettyjen lainausten pitd4 olla aineiston parhaimmistoa, ja
niiden tulee liittyd olennaisesti tekstiin, tuoden siihen jotakin lisdarvoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2001: 195.) Tutkimustulosten raportoinnissa on kéytetty suoria lainauksia, jotka
voidaan yksil0id4 aineistosta tietyn vastaajan sanomaksi. Tassé tutkimusraportissa hen-
kilon tunnistamisen estamiseksi, kaikista tutkimukseen osallistuvista henkil6ista kéayte-
tdan nimitysta lahijohtaja, ja heidan tydskentelypaikastaan nimitysta tydyksikko — eika
esimerkiksi paivakoti. Organisaatioraadissa kayty keskustelu oli luottamuksellista ja
siihen osallistuneet ovat vaitiolovelvollisia sielld jaetuista, hyvin henkilokohtaisista tun-

teista ja ajatuksista.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1. Organisaatioraatiin ja tutkimukseen osallistuvien taustatiedot

Tutkimukseen osallistui yhteensé kuusi l&hijohtajaa, joista nelja oli mukana organisaa-
tioraadissa, ja kaksi vastasi Kirjallisesti sahkopostilla. Tutkimuksessa mukana olleet,
olivat kaikki naisia. Se osaltaan kuvaa sosiaali- ja terveysalan lahijohtamisen naisvaltai-
suutta. L&hijohtajat olivat ialtddn 28 — 55 -vuotiaita. Heisté kaksi toimi osastonhoitajina
terveydenhuollossa, kaksi aluevastaavana kotihoidossa, yksi péivékodinjohtajana var-

haiskasvatuksessa ja yksi osastonhoitajana sosiaalipalveluissa.

Koulutustausta: kolmella osallistujalla oli sairaanhoitajan tutkinto ammatillisena perus-
koulutuksena. Yhdella oli sosiaalikasvattajan tutkinto ja kahdella oli sosionomin tutkin-
to ammattikorkeakoulusta. Johtamisen lisdopintoina yhdella oli JET-koulutus (Johtami-
sen erikoisammattitutkinto), ja kahdella lahijohtamisen erikoistumisopinnot ammatti-
korkeakoulusta ja yhdelld oli parasta aikaa menossa esimieskoulutusta ammatillisena
taydennyskoulutuksena. Kolmella l&hijohtajista oli pitkd kokemus esimiestyosta, yli 20
vuotta, kahdella oli yli kahdeksan vuotta ja yhdelld 1,5 vuotta. Alaisia heilld oli 8 — 32
henkildd. Kahdella lahijohtajalla tehtdvankuvaan kuului osallistuminen asiakastyohon,

ja kaksi osallistui siihen, koska kokivat sen osaksi omaa tydskentelytyyliaan.

Sosiaali- ja terveydenhuollon koulutuksen omaavia oli mukana yhta paljon. Naiden kou-
lutusten liséksi yhdelld oli my6s paivéhoitajan, yhdelld lahihoitajan ja yhdella tervey-
denhoitajan tutkinnot, ja lisaksi yhdella oli terveystieteiden kandidaatin opinnot tehtyna.
Osallistujat edustivat hyvin tutkimuksen kohderyhméé koulutuksen, tyokokemuksen ja
tdmén hetkisten tehtdvienséd perusteella. Heilld oli vuosien tuomaa kokemusta I&hijoh-
tamisesta, mutta olivat vahvistaneet sitd myos hankkimalla lisdkoulutusta. Kaikilla tut-
kimukseen osallistuneilla l&hijohtajilla oli omassa organisaatiossa samalla johtamisjéar-

jestelmén tasolla kollegoita, ja ndin ollen heilld oli kokemusta vertaistuesta.
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4.2. Organisaatioraadin teemat ja tutkimuskysymykset

Keskustelun aluksi kerrattiin dialogisen keskustelun saénnoét, ja niitd noudatettiin varsin
hyvin. Itse keskustelu l&hti kéyntiin tunnustellen ja loppua kohti vauhti kiihtyi. Ryhmas-
s& vallitsi avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Keskustelu eteni siten, ettd yhden lopet-
taessa puheenvuoronsa, toinen taydensi sitd omilla kokemuksillaan ja ajatuksillaan. Ai-
heesta toiseen siirryttiin sujuvasti eika siihen tarvinnut ohjaten puuttua. Ryhmékeskuste-
lussa toteutui hyvin dialogin keskeinen osa-alue, kuuntelemisen sykli (Conklin 2006:
127). Toisen puheenvuoron aikana kirjoitettiin ylds mieleen nousseita ajatuksia ja ky-
symyksid, jotka sitten esitettiin omalla vuorollaan. Keskustelu yhdesté teemasta kesti
niin kauan, kun jollakin osallistujalla oli siita jotakin sanottavaa, ja sen jalkeen siirryttiin
teemasta toiseen. Keskustelua syntyi helposti, eika tarkentavia lisdkysymyksia tarvinnut
esittdd. Keskustelussa lahijohtajat olivat hyvin itseohjautuvia. Joihinkin aiheisiin palat-

tiin viela my6hemmin, kun mieleen nousi ajatuksia, jotka haluttiin tuoda esiin.

Organisaatioraadin yhtena tehtavana oli, ettd ryhmakeskustelun tuloksena tapahtuisi yh-
dessa pohtimista ja ryhma Kirjaisi ylos kaksi tai kolme yhdessa mietittyda kehittdmiseh-
dotusta tai ajatusta, jotka tulevat tiedoksi lahijohtajien esimiehille, sosiaali- ja terveys-
palveluiden johdolle tdmén tutkimuksen raportin kautta. Taméa tehtéva toteutui ja kehit-

tdmistehtéavat on kiteytettynd tamén luvun lopusta.

Organisaatioraadissa késiteltiin kolmea, kysymyksen muotoon kirjattua paateemaa (liite
4), jotka osallistujat olivat saaneet etukéteen noin 1,5 viikkoa ennen ryhmékeskustelua.
Ensimmaisessa teemassa kysyttiin millaista on dialoginen vuorovaikutus vertaissuhteis-
sa, toisessa haettiin l&hijohtajien kokemuksia vertaistuesta ja kolmas teema-alue koski
vertaistuen tarvetta nyt ja tulevaisuudessa seka sen esteitd. Kutakin teemaa oli tarken-

nettu vield muutamilla alakysymyksilla.

Edelld mainituilla teemakysymyksilld haettiin vastauksia varsinaisiin tutkimuskysy-
myksiin: mit4 on dialoginen vertaistuki ja kuinka sitd voidaan hyddynt&a lahijohtami-
sessa sosiaali- ja terveysalalla. Muina tutkimusaihetta tarkentavina kysymyksiné olivat:

Millaista dialogista vertaistukea l&hijohtajat kaipaavat ja tarvitsevat selviytydkseen arjen
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haasteista seka tulevista muutoksista ja milla tavalla organisaatioraati menetelméané toi-
mii lahijohtajuuden tukena.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on pyritty vastaamaan kysymykseen mitd on
dialoginen vertaistuki lahijohtamisessa. Empiirisell& aineistolla puolestaan on haettu
vastauksia muihin tutkimuskysymyeksiin ja samalla se on tukenut teoriaa.

4.2.1. Dialoginen vuorovaikutus vertaissuhteissa

Organisaatioraadissa ja sahkopostilla saaduissa vastauksissa vallitsi yksimielisyys siitd,
etta vertaistuessa on keskeisina tekijoiné ja ominaisuuksina avoimuus, luottamus, vasta-
vuoroisuus ja kuunteleminen. Nama kaikki ominaisuudet tulivat esiin koko keskustelun
ajan ja vertaistuesta monesta eri ndkokulmasta keskustellen. Samat ominaisuudet nousi-

vat my0s teoriaosuudessa, niin vertaistukea kuin dialogisuuttakin maariteltéessa.

Lahijohtajien yhteinen kokemus oli, ettd dialoginen vuorovaikutus vertaistuessa on kes-
kustelevaa ja kuuntelevaa, avointa vuorovaikutusta. Koska se perustuu luottamukseen,
niin se tuo siihen myos sitoutumisen ulottuvuuden. Sitoutuminen n&htiin jatkuvuutena,
sanattomina sopimuksina ja siing, ettei asioita tarvitse aina kertoa alusta uudelleen, vaan
voidaan jatkaa siita, mihin edellisella kerralla jaatiin. Se on myds yhteisten asioiden ja-

kamista ja niiden yhteista edistamista.

”...ettd se yhteen hiilen puhaltaminen timdn kaiken myllerryksen keskelld on sito-
NUt ja tiivistanyt meitd. Erityinen, henkinen voimavara.”

Puhuminen ja kokemusten ja tunteiden jakaminen koettiin tarkeéksi. Lahijohtajat koki-
vat vertaistuen auttavan, vaikka varsinainen on ongelma, ei lahijohtajien kesken rat-
keaisikaan. Jo pelk&stdan asian sanoiksi pukeminen pienensi koetun ongelman suuruut-
ta, ja sen tietdminen, ettd toinen tietdd mistd puhuu. Puhelinsoitto ja kahvilla kaynti tuli-
vat esiin lahijohtajien epavirallisen vertaistuen lahteind. Dialogisuus on kokonaisvaltais-
ta kuuntelemista, ja vaikka varsinaisia sanoja ei aina loytyisikaan, toinen ymmartéa,
millaisia tunteita on mielen paalla. Vertaistuki on ajasta riippumatonta, se ei vaadi tiet-

tyd aikaa, eik& paikkaa — se voi tapahtua missé ja milloin vain, sopivassa hetkessa. Lahi-
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johtajat kokivat, ettd vertaistuki voi olla spontaania ja siind hetkessa toimiva keino sel-
Vviytya tiukasta tilanteesta.

”...mun omalla kohdalla se liittyy siihen, ettd olen niin pattitilanteessa, etten tieda
itkenkd vai nauranko, vai mitd maa teen. Sitten ma soitan kollegalle ja nupuutan,
tai kdydddn jossain kahvilla...mulla enemmdn ilmenee spontaanina tarpeena ja
keinona selviytyd”.

Lahijohtajat kertoivat, ettd laheisen kollegan lasndolo voi olla niin turvallista, ettd voi
vuodattaa isoin kirjaimin pahan olonsa ja tuoda esiin kaikki negatiiviset asiat, mit4 mie-
lessa silla hetkelld on. Kun on saanut puhallettua sen ulos, voi kyetd vastaanottamaan
muita ajatuksia. Lahijohtajien mielestd oleellinen osa dialogista vertaistukea oli yhtei-
nen kieli ja asioiden yhteiset merkitykset. Vaikka vertaistuki olisi vélilld purnaamista,
niin toiset ymmaértdvat pahanolon tunteet ja asiakokonaisuuden siind ymparillg, mita
muut tyokaverit tai l&heiset eivat kykene ymmartdmaan. Kokonaisuudessaan koettiin,

etta vertaistuki loi ymparilleen positiivista henked vaikeasta tilanteesta huolimatta.

Vertaistukiyhteiso koettiin turvalliseksi. Virheiden tekeminen ja epdonnistuminen oli
sallittua. Jaksamisen &éarirajoilla voi lahijohtajakin kayttaytyd epdsovinnaisella tavalla.
Useimmiten vé&arin valitut sanat harmittavat ja aiheuttavat hipeén tunteita jalkikateen.
Puhumalla niista sallivassa ja rehellisessa ilmapiirissd, saa voimaa ja tukea kohdata ti-

lanteet uudelleen esimerkiksi pyytamalla anteeksi asianosaisilta.

Vertaistuki voi ilmetd myos rohkeutena puolustaa kollegaa palaverissa tai tilanteessa,
jossa toinen ei ole lasnd. Lahijohtajat kokivat, ettd sellaisissa tilanteissa, joissa joutuu
vastaajan asemaan, muut ovat usein hiljaa ja salaa pelkdavat oman asemansa puolesta.
Jalkikdteen voidaan tulla taputtamaan olalle ja ”ottamaan osaa” hankalassa tilanteessa.
Erdén lahijohtaja koki kollegan julkisen tuen niin hyvaksi, ettd asian lopputuloksella ei
silla hetkelld ollut merkitystd. L&hijohtajat tulivat yhteisesti siihen tulokseen, ettd roh-
keus pitédd kollegan puolta on sellainen vertaistuen osa-alue, jossa jokaisella on viel&
paljon kehitettdvad. Rohkeus dialogisen vertaistuen muodossa koettiin oivalluksena, jota
kukaan ei ollut aiemmin sellaisena ajatellut. My6skaéan teoriaosuudessa ei tata rohkeu-

den nakdkulmaa tullut vastaan.
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4.2.2. Vertaistuki apuna arjessa

Vertaistuki koettiin olevan tukipilari arkipédivan johtamisessa. Vertaisilta saatiin keskus-
telun kautta tukea muun muassa paatoksentekoon, konkreettisten asioiden suorittami-
seen sekd hallinnollisiin ja talousasioihin. Ennen kaikkea vertaistuki oli korvaamatonta
tunteiden ja kokemusten jakamisessa. Keskustelussa tuli esiin, ettd vertaistuen avulla oli
kayty lapi tydssa koettuja pettymyksid. Vaikka lahijohtajat olivat kaikki eri tulosalueilta,
yhteisend olivat pettymyksen kokemukset. Pettymykset nousivat ristiriidasta, jossa lahi-
johtajien mielipiteité oli kuultu ja yhteisesti sovittu erilaisissa muutoksiin ja paatoksen-
tekoon liittyvissd asioissa, mutta myéhemmin johdon paatoksenteossa sopimuksilla ei

ollut merkitysta eika niita ollut enempéaa perusteltu.

”... joskus perustelukin riittdd johonkin toimintaan. Jos on epatasa-arvoista koh-
telua, niin kyll& siihenkin tyytyy, jos perustelee asian. Se epdmaarainen salamyh-

’

kaisyys — perusteltuna olis helpommin kdsiteltivissd.’

Vertaistuella koettiin olevan merkitystd myos lahijohtajan omassa paatoksenteossa. La-
hijohtajat kokivat, ett4 usein omat ajatukset alkavat kulkemaan liian pientd ympyraa ja
paatoksentekotilanteessa ei nde kaikkia vaihtoehtoja, joita tilanteeseen olisi olemassa.
Avoin huolen jakaminen kollegan kanssa, joka ehka jo samanlaisen tilanteen lapikay-
neend osaa Kysyéa oikeat kysymykset ja laajentaa hieman nakokulmaa. Lahijohtajat piti-
vét oikeiden kysymysten esittamista tarkednd. He toivat esiin toiveen, ettd myos he itse
osaisivat esittad niité toiselle tarvittaessa.

Paatoksenteko tuli esiin myos toisesta nakokulmasta. Vertaistukikeskustelu antoi vah-
vistusta omalle paatoksenteolle. Yksi l&hijohtajista kertoi, ettd oli pitkdan pohtinut jon-
kin asian puheeksi ottamista tydyhteisdssa, mutta oli sité jatkuvasti siirtanyt. Kun kolle-
ga kertoi omasta puheeksi ottamisen kokemuksesta, niin toinen oli rohkaistunut siita ja
saanut hoidettua oman asiansa. Vaikka kyseessa ei ollutkaan sama asia, niin samankal-
taisen tilanteen jakaminen voi antaa kollegalle ratkaisevan sykdyksen toimia omassa

asiassa eteenpéin.
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Vertaistukisuhde lahijohtajien kesken ei muodostu pelkastaan siitd, ettd tydskennelldén
samassa organisaatiossa ja saman tason esimiestehtavissa. Se vaatii myds henkilokemi-
aa. Toisten kanssa padsee nopeammin samalle aaltopituudelle. Keskustelussa oltiin yhta
mielta siitd, ettd lahijohtaja voi hakea vertaistukea eri kollegoilta erilaisiin asioihin. Kun
tiedetadn ja tunnetaan toiset, voi valita, kenen kanssa mitékin asioita jakaa. Toisinaan
voi olla asioita, joita on mahdotonta jakaa jonkun kanssa, vaikka muodollisesti kuului-

sikin samaan kollegoiden joukkoon.

“"Mullakin on niin, ettd puhun eri asioista eri kollegojen kanssa. Esimerkiksi jos
ollaan kahvilla, niin ma valitten, ettd tuon kanssa ma en puhu tuosta asiasta, mut-
ta tuon kanssa ma voin puhua ndistd asioista... ja tosiaan se luottamus on tdirkee-

)

td.

Toisaalta keskustelussa tehtiin yhteinen huomio siitd, ettd vertaistukea voi saada muul-
takin kuin saman organisaation, samaa tyota tekevalta kollegalta. Vertaistukea 16ytyi
oman organisaation ulkopuolelta tai omasta organisaatiosta, mutta toisesta ammattiryh-
masté. Vertaistukea saatiin entisilta kollegoilta, laheisiltd yhteistydkumppaneilta yli or-
ganisaatiorajojen ja eri ammattiryhmista. Lahijohtajat kokivat, ettd juuri ulkopuolisuus

tuo monesti tuoreita ajatuksia ja erilaisia nakokulmia.
"Vertaistuessa tavallaan katoaa ammatit, ollaan vaan ihmisid.”

"Et se tietdd mistd md puhun, ja se osaa niinkun heittdd hyvid kommentteja ja ra-
kentavia kommentteja ja rauhottavia kommentteja. ”

Joku lahijohtajista koki organisaatioraadin aikana ahaa-elamyksen, kun huomasi, etta
l&heinen tyotoveri oli yksi suurimmista vertaistuen antajista, vaikka eivét olleetkaan
varsinaisia kollegoja:

”...o0n saanut paljon vertaistukea x:lta, joka on siis mun lahityopari, ollaan tehty
paljon yhteistyota ja viety asioita eteenpdin. Vaikka ei han ole samaa ammatti-
ryhmaa kuin mind, niin oon saanut niinkun ilahduttavaa vertaistukea, méa oon eh-
k& eniten saanut sité haneltd, kun nyt oikeen rupee miettimaan”
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Lahijohtajilla oli hyvid kokemuksia etenkin esimieskoulutuksiin osallistumisesta. Kou-
lutuksissa on mahdollisuus pyséhtya ja keskittyd oman itsensa kehittdmiseen. Koke-
muksena oli, ettd vaikka dialoginen vertaistuki on vuorovaikutukseen perustuvaa, niin
silti toisten koulutukseen osallistuvien lahijohtajien keskustelujen kuunteleminen sivus-
taseuraajanakin avaa usein omia lukkoja. Eli vertaistukea voi saada kuuntelemalla tois-

ten, itselle vieraiden l&hijohtajien kokemuksia ja ratkaisuja.

”On aivan niinkun terapeuttista kuunnella toisen organisaation juttuja ja tapoja
tehd, verrata omia kokemuksia, vaikka ei ees ota osaa siihen keskusteluun, niin

1

siitd kylld saa tosi paljon.’

"Vertaistuen tarve on kylld suuri. Kun sd meet johonkin koulutukseen, vaikka jak-
sotyémaaraysten muuttuminen ja kuuntelet mita ihmiset siella puhuu, niin se on
sitd vertaistuen jakamista aika pitkalle. Vaikka ne olis eri organisaatioista, niin
ne aika dkkid loytdd sen saman tason.”

Koulutustilaisuuksiin osallistumisen etuna néhtiin myos verkostojen luominen. Verkos-
tot koettiin organisaation ikkunoiksi ulospain. Verkostojen luominen koettiin oman
ammatillisen kasvun kannalta ensiarvoisen tarkeédksi. Organisaatioraadissa tuli esiin,
ettd jos kuvittelee, ettd oman yksikon toimintatavat ovat parhaita ja oma yksikko on tar-
kein lenkki prosessin onnistumisen kannalta, niin silloin on jo menty umpikujaan. Lahi-
johtajat kokivat, ettd vélilla on hyvé kdyda tutustumassa oman verkostonsa yksikoihin
tai vaihtaa edes ajatuksia arjessa, niin aika pian huomaa, ettei mikaan yksikko yksinéén
pysty toimimaan. Verkostoilla on iso merkitys myos hyvien kédytantdjen jakamisessa,
monien ongelmatilanteiden ratkaisuissa sekd uusien toimintamallien tai projektien
suunnittelussa. Verkostoituessa luotu kontakti voi olla pinnallinen, mutta siitd voi olla

suuri apu, kun joskus etsii tietoa, oikeaa ihmista tai kaipaa vertaiskommentointia.

Konkreettista, mutta vuorovaikutuksellista, dialogista vertaistukea monet kokivat arkis-
ten asioiden selvittdmisessé ja asioiden hoitamisessa, esimerkiksi erilaisten ohjeistusten
ja atk-ohjelmien kanssa. Monissa organisaatiomuutoksissa oli toimintayksikoiden kes-
ken vaihdettu valmiita materiaaleja ja kadytannon toimintamalleja. Vertaistukea oli an-
nettu perehdyttdmisen tai yhdessa opettelemisen avulla. Konkreettisessa vertaistuessa

korostui kollegojen erityisosaamisen arvostaminen ja taas toisaalta tasavertaisuus. Yh-
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dessa toimimisen kautta opitaan huomaamaan, ettd kaikilla on omat vahvuudet, joista

toiset voivat saada osansa vertaistuen ja yhdessé jakamisen kautta.

”...tavallaan aloitettu mentorointia, kun vaihdoimme yhteystiedot ja jokainen lait-
toi mik& on ominta osa-aluetta, ja voi ottaa tarvittaessa yhteytta. Esimerkiksi jol-

1

lain oli Titania ja jollain Effica, jollain toisella viriketoiminta...’

Yhteisia palavereita omien kollegojen ja esimiehen kanssa odotettiin. Jos suunniteltu
palaveri peruuntui, sitd seurasi pettymys, ja odotusaika seuraavaan palaveriin tuntui en-
tistd pidemmalta. Palaverit koettiin tarkeiksi paikoiksi kasitella asioita yhdessa esimie-
hen kanssa, ja toisaalta paikka, jossa l&hijohtajat yhdessa voivat viedd asioita eteenpéin.

Vertaistuki auttaa muutoksissa ja vaikeissa tilanteissa. Voimattomuus uusien asioiden
edessd voi joskus lamauttaa. Lahijohtajat kokivat, ettd heidan asemassaan on oltava ah-
kera, tunnollinen ja otettava asioita huomioon monella tasolla. Omasta mielestain he
kokivat liian usein, ettd on pakko joustaa vailla riittdvaa tukea. Joskus aarimmaisyyksiin

viety joustavuus saattaa olla este myds vertaistuen toteutumiselle.

4.2.3. Vertaistuen esteet

Vertaistuen saamiselle koettiin olevan myds esteitd. Naitd oli kateus ja kilpailu lahijoh-
tajien kesken, epétasa-arvoinen kohtelu organisaatiossa seka epatietoisuus muutostilan-
teissa. Nama negatiiviset asiat tulevat esiin yleensa juuri muutoksissa, joissa lahijohta-
jan osa on Kkaikista yksinaisin ja dialogisen vertaistuen tarve suurin. Johdon taholta asi-
oiden ilmoittaminen, kdskeminen ja maaraaminen ilman keskustelua aiheuttivat mieli-

pahaa.

Tutkimukseen osallistuvat lahijohtajat kokivat, ettd he itse ovat vastuussa siitd, ettd saa-
vat vertaistukea. Vertaistukea haettiin kun siihen oli tarvetta. Lahijohtajat eivét koke-
neet, ettd siihen olisi tarvinnut kysya lupaa esimieheltd. Toisaalta kuitenkin toivottiin,
ettd lahijohtajilla olisi mahdollista myds luvan kanssa kokoontua ty6ajan puitteissa yh-

teen ilman esimiestd, ja purkaa sen hetken haastavimpia tilanteita tai tulevia muutoksia.
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Tarkeaksi koettiin mahdollisuus osallistua tilaisuuksiin, jossa voisi kayda Iapi vain lahi-
johtajille térkeitd asioita, joita yhdessé lahdettdisiin ajamaan eteenpdin.

Myo0s ennalta ehkaisevéaé tyonohjausta kaivattiin “edes pari kertaa vuodessa”. Sosiaali-
ja terveysalalla asiakkaiden tilanteet ovat tulleet monimutkaisemmiksi, henkiléston
vaihtuvuus on liséantynyt ja tyoyhteisossé voi olla palkkatuella tai erilaisissa tyokokei-
luissa olevaa lyhytaikaista henkilékuntaa, joka vaatii erityishuomiota tydyhteisossa.
Keskustelussa tuli esiin, ettd terveydenhuollon puolella tydnohjausta oli mahdollisesti
saatavissa herkemmin, kun taas sosiaalipalveluiden puolella koettiin, ett4 tydnohjauksen
jarjestymiseksi taytyy olla todella painavat syyt. Osa lahijohtajista oli tietoisia, ettd l&hi-
johtajien on mahdollista saada myds hallinnollista tyénohjausta, yksi l&hijohtajista oli
joskus sellaiseen osallistunut ja toinenkin tiesi, ettd sellaisesta oli organisaatiossa ollut
puhetta. Yhden ldhijohtajan pitk&aikaisin ja l&heisin vertaissuhde oli alkanut tyonohja-

uksesta vuosia sitten.

” Ja varmaan just niin kun esimiehille olis hirmu térkeetd se, etta olis paikka,
missd kdsitelld niitd ihan arkisia johtamiseen liittyvid asioita”

Dialogisen vertaistuen esteeksi l&dhijohtamisessa mainittiin muun muassa klikit, kateus
ja kilpailu. Kilpailua tuli esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa toimintayksikoiden tehok-
kuutta tuli kasvattaa ilman lisdantyneita resursseja. Toiselle yksikolle saatettiin maarata
muutama asiakas ylimaaréisille paikoille, mutta toisen yksikon ei tarvinnut lisapaikoille
ottaa yhtad&n asiakasta. Kateus ja artymys téllaisissa tilanteissa tulivat tunnepuolelta
esiin. Lahijohtajat toivat esiin myos tilanteita, jossa johdolta tuli lahijohtajille yliméaarai-
sid vastuutehtdvia, mutta joillekin néitd ylimaaréisia tehtavia ei kuitenkaan lisétty.
Vaikka johdon luottamus toisaalta imartelee, niin toisaalta se harmittaa. Organisaation
sisalla tyoyksikot ja tiimit kilpailevat niukoista resursseista ja paremmista toimintaedel-
Iytyksistd. Lahijohtajat kertoivat, ettd epatasa-arvoinen kohtelu estd halun tehdé yhteis-

tyota toisten kanssa, vaikka se voisi toisessa tilanteessa helpottaa omaakin tyota.

Lahijohtajat olivat lapikédyneet monia isoja muutoksia (kuntaliitokset) ja vahan pienem-
pi& muutoksia (organisaatiomuutokset). Epatietoisuus ja epdvarmuus muutosten suun-

nasta voi vaikuttaa kahdella tavalla. Toisaalta lahijohtajat kertoivat, ettd kun organisaa-
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tion palikat ovat levéllaan, alkavat huhut kiertdmaéan, ja tulee epdilyjd, arvailuja ja vaa-
rid tulkintoja henkiloston uudelleen sijoittumisesta. Néissé tilanteissa seurataan tarkasti
kenelld on tilanteesta eniten tietoa, onko tiedottaminen tasapuolista, saako joku tietoja
aiemmin Kkuin toiset. Epatasa-arvoinen tiedonsaanti aiheutti kitkaa lahijohtajien keski-
naisiin suhteisiin, eikd enda kyetty vuorovaikutteiseen vertaistukeen. Toisaalta epa-
varmuuteen ja epatietoisuuteen liittyvat omat epailykset ja pelot johtivat siihen, etta nii-
t& oli pakko paastd purkamaan toisten kanssa, vertaistuen avulla. Kaiken kaikkiaan lahi-
johtajat kokivat epétietoisuuden hankalana. Jos se ei suoraan estényt dialogista vertais-

tukea, niin ainakin se aiheutti vertaistuen tarvetta.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden jatkuvat muutokset palvelurakenteessa ja jarjestamisessa
nakyi lahijohtajien arjessa kuormittavana tekijand. Lahijohtajat kokivat, ettd he kylla
pystyvat hieman vaikuttamaan muutoksiin, mutta eivat koe, ettd muutos olisi heidan
hallinnassaan. Pahimmassa myllerryksessa lahijohtajat kokivat olevansa yksin: piti olla
vahva ja pystyd tukemaan omaa henkilékuntaa ja vastata asiakkaiden kysymyksiin,

vaikka omakin tilanne oli koko muutoksessa avoinna.

4.3. Tutkimustulosten yhteenveto

Nopeat muutokset sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdmisen rakenteissa luo paineita
johtamisjérjestelmén alimmalle tasolle, l&hijohtajille. L&hijohtajien taytyy muuntautua
moneen rooliin, hallita monia tehtdva kokonaisuuksia ja omata erityisen hyvét vuoro-
vaikutustaidot selvitdkseen muutoksesta seuraavaan. Lahijohtajat tarvitsevat tukea selvi-
tdkseen arjen haasteista. L&hijohtajat kaipaavat dialogista vertaistukea ilman jatkuvia

muutoksia. Kaivattu vertaistuki on avointa ja sallivaa.

Dialoginen vuorovaikutus vertaissuhteissa ndkyy avoimuutena, luottamuksena, rehelli-
syytend ja rohkeutena. Dialoginen vuorovaikutus kollegojen kesken on yhteisen kielen
ja kasitteiden, samankaltaisten kokemusten ja todellisuuden jakamista. Siind kollegat
tarjoavat toisilleen tasa-arvoisen ja vastavuoroisuuteen perustuvan tuen arjessa. Vertais-
tukeen liittyy turvallisuutta tunnetasolla ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista. L&hijohta-

jat kokivat ldhes kaikki yhteiset kokoontumiset tyonohjauksellisiksi, arjen haasteiden
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turvalliseksi purkamiseksi vertaisten kanssa. Téhén tarkoitukseen kavivét palaverit, pu-
helut, kahvitauot, automatkat ja muut virallisen ohjelman ulkopuoliset k&ytavakeskuste-
lut.

Alla olevassa taulukossa on koottuna tutkimuksessa dialogisen vertaistuen ominaisuuk-
sia, ilmenemismuotoja, toimintamuotoja seka esteitd, jotka tulivat esiin organisaatioraa-

dissa seka kirjallisissa vastauksissa. Ne ovat hyvin pitkélle samoja asioita, jotka tulivat

esiin myos tutkimuksen teoriaosuudessa.

Taulukko 4. Dialoginen vertaistuki ldhijohtajuudessa.

Ominaisuudet

llImenemismuodot

luottamus

avoimuus

vastavuoroisuus

tasa-arvoisuus

rehellisyys

sallivuus

ajasta ja paikasta riippumattomuus

tunteiden, kokemusten ja ajatusten jakaminen
empatia

palautteen antaminen ja saaminen
sitoutuminen yhteiseen pdamaaraan
kuunteleminen

rohkeus tukea toista

yhteisty0 ja arjessa auttaminen

Toimintamuodot

Esteet

puhelut

kahvilla kaynti
kaytavakeskustelut
vapaa-ajan yhteinen toiminta
palaverit, koulutukset
tyénohjaus

mentorointi

kateus

Kilpailu niukoista resursseista
epéatasa-arvoinen kohtelu

epatietoisuus, epdvarmuus muutostilanteissa
huono tydilmapiiri

Kolmannella tutkimuskysymykselld haettiin vastausta organisaatioraadin toimivuudesta
vertaistuen mahdollistajana ja l&hijohtajuuden tukena. Organisaatioraadilla oli tutki-
muksessa kaksoisrooli. Toisaalta se oli tutkimuksen kohteena, mutta se toimi myds tut-

kimuksen aineistonkeruumenetelmand. Tulokset perustuvat organisaatioraadin havain-
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nointiin paikanp&allda sek& organisaatioraadista jélkik&ateen kerattyyn osallistujien pa-

lautteeseen. (Liite 5)

Lahijohtajat olivat tutustuneet huolellisesti etukateen lahetettyyn materiaaliin ja l&htivat
reippaasti viemadn keskustelua teemojen suuntaan. Keskustelua seuratessa saattoi ha-
vaita innostusta ajatusten jakamiseen ja toisten tarinoiden kuuntelemiseen. L&hijohtajien
kesken syntyi nopeasti luottamuksellinen ilmapiiri, ja organisaatioraati oli luonteeltaan
ldhes vertaistuellinen tydnohjaus. Vuorovaikutus oli avointa ja saman kielen puhuminen
nakyi dialogissa. Keskustelussa lahijohtajat tekivét toisilleen tarkentavia kysymyksia,
antoivat tukea toisten ajatuksille, mutta esitettiin ja I0ydettiin myds uusia, yhteisia né-

kdkulmia.

Keskustelun palautekysely ldhetettiin noin 1,5 kk organisaatioraadin jalkeen. Palaute-
kyselyyn vastasivat kolme mukana ollutta lahijohtajaa. Kaikki kokivat, ettd ilmapiiri
organisaatioraadissa oli todella hyva. Kaikki olivat myos kokeneet oman roolinsa hyvin
tasavertaiseksi toisten kanssa. Lahijohtajat kuvailivat omaa rooliaan kuuntelevaksi, osal-
listuvaksi ja tilannetta luottamukselliseksi, jossa kukin vastavuoroisesti avautui hyvin
Kipeistakin asioista ja kokivat toisten arvostuksen. Lahijohtajat kokivat myds tulleensa

kuulluksi ja ettd heidan mielipiteensé ja tunteensa huomioon otetuiksi.

Lahijohtajat kertoivat palautteessa, etta parituntisen organisaatioraadin aikana he olivat
kokeneet vertaistukea, vaikka eivat olleet samalta tulosalueelta eivatka nain tyokavereita
keskenddn. Vertaistueksi muodostui jo se, ettd kuuli toisilta samankaltaisista haasteista
ja kokemuksista. Kokemuksia jakamalla ja toisia kuuntelemalla sai vinkkeja omaan
tyohonsa. Yksi lahijohtajista vastasi, ettda kokemus oli antanut oivalluksia ja oli paranta-

nut hanen tydssé jaksamistaan.

L&hijohtajat olivat kokeneet hyvéna asiana, kun lopuksi keskustelun sisalto tiivistettiin
muutamaan lauseeseen. Se, ettd jo organisaatioraadin alussa oli tiedossa, ettd lopuksi
kaydaan yhteenvetokeskustelu ja laaditaan yhteinen lausuma, oli antanut keskustelulle
tavoitteen. Kaikki lahijohtajat kokivat, ettd voisivat tulevaisuudessakin osallistua lahi-

johtajille suunnattuun organisaatioraatiin, ja voisivat suositella sitd myos kollegoilleen
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”...kylla olen valmis itse osallistumaan ja suosittelemaan muillekin.. en olisi us-
konut osallistuessani raatiin, kuinka paljon tilaisuus antoi omaan tyéhon ajatuk-

H ’»

Sla

Organisaatioraadissa pyrittiin kiteyttdmé&an koko keskustelu muutamaan yhteisesti hy-
vaksyttyyn kiteytykseen tai toimenpide-ehdotukseen. Keskustelun ja yhteisen pohdin-
nan kautta lahijohtajat paatyivét kahteen lauseeseen. Ensimmainen Kiteytys koski hyvaa,

dialogista vertaistukea seuraavasti:

”Kuunteleva, salliva, avoin ja luottamuksellinen vertaistukipiiri on lahijohtajan
henkisen tydssa jaksamisen tdrkein tukipilari.”

Keskustelussa useampaan kertaan tuli esiin lahijohtajien esimiesten merkitys tuen saan-
nissa. Toinen kiteytys koski lahijohtajien omien esimiesten roolia dialogisen vertaistuen

mahdollistumisessa.

” Johdon ja esimiesten tulisi mahdollistaa vertaistuki tasa-arvoisella kohtelulla,
riittavilla perusteluilla paatoksenteossa, mutta myds luomalla mahdollisuuksia
osallistua ty6ajalla toteutuvaan yhteiseen pohdintaan toisten lahijohtajien kans-

2

sa.

Organisaatioraati toimi hyvin kaksoisroolissaan: aineistonkeruumenetelmana seka lahi-

johtajien vertaistuen mahdollistajana.
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S. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1. Keskeisimmat havainnot

Tutkimuskysymyksia asetettaessa odotin selvidvan millaista vuorovaikutuksellista, dia-
logista vertaistukea lahijohtajat tarvitsevat, ja miten vertaistuki ilmenee lahijohtajuudes-
sa. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin Ihijohtajuutta sosiaali- ja terveysalalla,
dialogia ja dialogisuutta, seka vertaistukea lahijohtajuudessa. Teoreettista viitekehysta
kootessani huomioni kiinnittyi siihen, etta vaikka kaikki tyossa kéaytetyt kasitteet olivat
erilaisia ja toisistaan irrallisia, niin niitd maarittavat ja kuvaavat tekijat olivat lahella toi-
siaan. Yhteenvetona tastd voisi sanoa, ettd kaikkien késitteiden perusajatuksiin kuului
tasa-arvoisuus, vuorovaikutus, luottamuksellisuus, vastavuoroisuus, rehellisyys, avoi-
muus, oppiminen ja yhteisten kasitysten luominen. Nama kaikki nousivat myos lahijoh-
tajien keskustelussa keskeiseen asemaan ja etenkin sanat avoimuus, luottamus ja kuun-
teleminen koettiin tarkeiksi. Kasitepari dialoginen ja vertaistuki yhdessda muodostavat

dialogisen vertaistuen, joka kuvaa hyvin lahijohtajuudessa koettua sosiaalista tukea.

Yhtena keskeisimpana asiana tutkimuksessa tuli esiin lahijohtajien arvostus dialogista
vertaistukea kohtaan. Se koettiin niin tarkeéksi, ettd se toisinaan koettiin jopa ainoaksi
asiaksi, joka kannatteli vaikeiden aikojen yli. Tdméan merkityksellisen tiedon toivoisi
nakyvan my0s organisaation toiminnassa, kun mietitdadn millaisia tukirakenteita l&hde-

tddn muodostamaan organisaation eri tasoille.

On osoitettu, ettd lahijohtajien esimiesten sekd ylemman johdon merkitys sosiaalisen
tuen mahdollistajana on merkittdva. Johdon tulisi kiinnittdd huomiota siihen, millaisen
viestin he antavat johtamilleen lahijohtajille vuorovaikutuksesta omassa organisaatiossa,
ja verkostoitumisesta oman organisaation ulkopuolelle. (Buttigieg & West 2013: 171
192)

Organisaatioita tarkasteltaessa, johtoryhma on keskeinen tekija siind, kuinka organisaa-
tioissa suhtaudutaan vertaistukeen. Organisaatiossa pitdisi luoda avun pyytamiselle

avoin toimintakulttuuri. Johtoryhmén tehtdvé organisaatiossa on olla sen lahijohtajien
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selkdranka. Sen jasenten tulisi olla tulosvastuullisuuden lisdksi kollegiaalisesti vastuulli-
sia toisistaan. Varsinkin sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa, joissa tehdaén
paivittdin henkisesti kuormittavia tehtavia, on tuen saaminen turvattava erilaisin jarjes-
telmin ja toimintamallein. Téllainen toiminta edellyttdd kaikilta organisaation jasenilta
vahvaa vuorovaikutusta ja viestintdd. Onnistuakseen vertaistuen tulee olla dialogista —
vapaaehtoista, avointa, luottamukseen perustuvaa sekd tunnepohjaista ja toista kunnioit-
tavaa. (Ollila 2006: 225; Piili 2007: 168; Niiranen ym. 2010: 109; Lindell 2012: 5.)

Toinen keskeinen huomio kohdistui muutostilanteisiin. Sosiaali- ja terveysalalla on kun-
ta- ja palvelurakenteita muokattu valtionhallinnon taholta sekd kuntatasolla runsaasti
viimeisten vuosien aikana. Tutkimuksessa mukana olleet lahijohtajat olivat kdyneet lapi
useita organisaatiomuutoksia. Naiden muutosten yhteydessa epévarmuus ja epétietoi-
suus tulevaisuudesta veivat voimavaroja arjen tyoskentelystd. Ne olivat romuttaneet or-
ganisaation samalla tasolla toimivien lahijohtajien keskindisen luottamuksen, ja samalla
mahdollisuus vertaistukeen katosi. Juuri tarkeimmall& hetkell& vertaistukea ei ollutkaan
kaytettavissa. Toivottavasti tdmén kokemuksen kautta lahijohtajat osaavat olla hereilla
tulevissa muutoksissa tdmén asian suhteen. Hienoa olisi, jos he voisivat myos vaikuttaa

muutoksiin.

Muutostilanteissa yhdeksi dialogisen vertaistuen esteeksi koettiin kateus. Kateus johtuu
osittain lahijohtajan asemasta organisaatiossa. Jokainen tiimi, osasto tai toimintayksikkd
kilpailee niukoista resursseista ja paremmista toimintaedellytyksistd. Kateus on mahdol-
lista erityisesti silloin, jos l&hijohtajat kokevat olevansa epétasa-arvoisia omalla tasol-
laan. Tyo0ta tai resursseja jaetaan epaoikeudenmukaisesti tai toisia kuormitetaan enem-
man kuin toisia. Vaikka kehut ja vastuun tarjoaminen toisaalta tuntuu hyvalté, niin ”sa-
ma palkka enemmasti tyOstd” vie sen tuottaman ilon. Kateus voi kohdistua niihin, joi-
den tyot sujuvat ja joille tarjotaan lisatehtévid, mutta myos niihin, jotka péasevét hel-

pommalla. Ndissd kummassakaan tilanteessa vertaistuki lahijohtajien kesken ei toimi.

Kateus ja Kkilpailu ty6elaméssa liittyvat juuri tyon epatasaiseen jakaantumiseen, suosik-
kijarjestelmiin, valtataisteluun, palkitsemisjarjestelmaan, ja muihin epakohtiin, jotka

luovat epdtasa-arvoa. Organisaatiossa ne usein tarkoittavat sitd, ettd suurimmat uudis-
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tukset tulisi kohdistaa johtamiseen. Nykyaikainen johtaminen on yhdessa oivaltamista ja
uuden luomista — ylh&alta johtamisen sijaan. Paras ladke on avoimuus, luottamus, dialo-
gisuus ja tunteiden roolin tarkeyden huomioiminen ja niiden olemassaolon tunnustami-
nen. (Wahlsted 2013: 356-357; Vesterinen 2014:13).

Kolmantena huomion arvoisena asiana tutkimuksessa tuli esiin organisaatioraati. Orga-
nisaatioraati oli tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, mutta samalla myos yksi tutki-
muskysymys koski sitd. Tuloksissa tuli esiin, ettd organisaatioraati toimii dialogisen
ajattelunsa takia hyvin l&hijohtajien vertaistuen mahdollistajana. Nakisin, etta lahijohta-
jille tulisi mahdollistaa edes muutamia kertoja vuodessa iltapdivan mittainen organisaa-
tioraati, johon ovat jonkin aiheen tiimoilta saaneet tutustua etukéteen. Ndin myds johto
paasisi lahemmaés lahijohtajien arkea ja vaikuttamaan péivan teemaan. lltapdivaa voisi
toimia myo6s world cafe tyyppisend, jossa voisi keskustella useastakin aiheesta, eri ko-
koonpanoissa. Naissa kokoontumissa saataisiin vertaistuen lisédksi vaihdettua hyvia kay-
tdntdjd, uusia ideoita ja kehittdmisajatuksia. Organisaatioraadin lopuksi koottavat “’yh-
teiset teesit” voisi olla niitd asioita, joita yhdessé ldhdetddn viemaan eteenpadin ja joiden
takana koko koolla oleva l&hijohtajien joukko voi seistd. Koko organisaatio hyotyisi I&-
hijohtajista, jotka jaksavat paremmin ja joilla on vahva verkosto takana ja toimintamalli,
jonka avulla voidaan luoda kehittavid ehdotuksia tulevaisuuteen. Organisaatioraadin
avulla kyetdédn tuottamaan yhteista suunnittelua, kehittamista ja paatoksentekoa, jonka

julkilausumat on pohdittu jo yhteisesti raatityoskentelyssa.

Mielestédni mielenkiintoinen asia oli l&hijohtajien yhteinen oivaltaminen keskustelun
aikana. Keskustelun alussa monet olivat tyytyvéisid omaan vertaistuen tilanteeseensa.
Keskustelun edetessa moni huomasi, ettd omassa vertaistuessa oli myds jotakin kehitet-
tdvdd. Myo0s vertaistuen jarjestamisessa sekd oman esimiehen roolista vertaistuen mah-
dollistumisessa l0ytyi kehitettdvéa. Yhteisen keskustelun kautta he l0ysivét yhteista
ajattelua ja yhteisid nakemyksia. Siita juuri mielestani on organisaatioraadissa ja muissa
dialogisissa menetelmissa kysymys. Toivottavasti heille jai myos jatkossa jalostettava
ajatus siitd, ettd he voisivat ldhted ajamaan eteenpdin vertaistuen kehittdmista omien

kollegoidensa ja esimiestensé kanssa.
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Lahijohtajat kokivat, ettd heiddn omat esimiehensa ovat kaukana arjesta. Seuraavan
johtamisportaan johtajat puhuvat jo eri kielell& ja samoillakin sanoilla on eri merkityk-
sid. Lahijohtajat kokivat, ettd kun he tarkastelevat muutoksia esimerkiksi asiakkaan né-
kdkulmasta tai millainen vaikutus niilld on henkilékunnan tydvuoroihin, heidan esimie-
hillensd muutokset koskevat isompaa ryhmad. Lahijohtajan hankaluus on toimia muu-
tosten toteuttajana kun tunnetasolla vaistdmatta joutuu kohtaamaan ihmisig, joille muu-

tokset usein tuovat heikennyksia nykytilanteeseen verrattuna.

Tulosten perusteella voi todeta, ettd vertaistuki on jaksamisen kannalta ehdottoman tar-
peellista. Se ennaltaehkéisee uupumista, mutta se on myds korjaavaa ja palauttavaa vuo-
rovaikutusta. Selkedasti tuli esille, ettd vertaistuki ei korvaa toimivaa suhdetta omaan
esimieheen. Vertaistoiminta on yksi sosiaali- ja terveyspalveluiden keskeinen toiminta-
muoto kansalaisten tiedonsaannin, hyvinvoinnin, osallisuuden ja aktiivisen osallistumi-
sen ja vaikuttamisen lisddmiseksi. Julkinen palvelujarjestelma kohtaa paivittain asiak-
kaidensa kautta vertaistuen erilaisia muotoja. He ohjaavat asiakkaita ja potilaita niiden
toiminnan piiriin ja valittavat tukihenkil6itd. Liian vahan he kuitenkin kéyttavat vertais-
ryhmatoiminnan positiivisista vaikutuksista saamaansa tietoa oman organisaationsa

keskeiseen ryhméan — lahijohtajien tydhyvinvoinnin edistamiseen.

5.2. Jatkotutkimuksen aihe

Vaikka vertaistuki koettiin tydssd jaksamisen tukipilariksi, niin lahijohtajat kaipasivat
suuresti oman esimiehen ja johdon tukea. Ennen kaikkea kaivattiin henkista tukea, kuul-
luksi ja nakyvéksi tulemista. Toivottiin, ettd heidén jaksamistaan tuettaisiin ja heité tuet-
taisiin ryhména. Arkisen toiminnan toivottiin olevan ndkyvdmmin esill4 ja toivottiin,

etté johto olisi kiinnostunut yksikoiden toiminnasta ja lahijohtajan arkipaivéan haasteista.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin 1ahijohtamiseen, mutta jokaisella johtamisen tasolla on
omat haasteensa. Jatkotutkimuksen aiheena voisikin olla mitk& ovat I&hijohtajien omien
esimiesten keinot ja mahdollisuudet tukea lahijohtajia arjessa ja tydssa jaksamisessa.
Voisiko johdon jarjestdm& organisaatioraati toimia osallistavana keskusteluareenana

lahijohtajille?
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Kaikki tutkimuksen tiimoilta kohtaamani lahijohtajat olivat valmiita tulemaan mukaan
keskusteluun, josta voisi paatelld, etta tallaiseen keskusteluun on tarvetta lahijohtajien
keskuudessa. Myds organisaatioraadin jalkeen palaute oli positiivista. Kokemus oli ollut
niin antoisa, etté sita oltiin valmiit osallistumaan uudelleen ja suosittelemaan myos kol-
legoille. Tutkimuksen tuloksia l&hijohtajat voivat hyddyntdd omia verkostoja luodessaan
ja tehdessaan yhteistyota toisten l&hijohtajien kanssa. Myds johtajat sosiaali- ja terveys-
sektorilla voivat hyddyntaa tutkimustuloksia ja luoda mahdollisuuksia verkostoitumi-

seen ja lahijohtajien dialogisen vuorovaikutuksen lisaédmiseen.
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Varhaiskasvatusjohtaja Aija-Marita N&sénen
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Opiskelen Vaasan yliopistossa Filosofisessa tiedekunnassa
padaineenani sosiaali- ja terveyshallintotiede. Teen Pro gradu
-tutkielmaa aiheesta ”Dialoginen vertaistuki lidhijohtajuu-
dessa”. Tavoitteena on selvittad, miten lahijohtajien dialogi-
nen vertaistuki auttaa arjen haastavissa tilanteissa. Tutkiel-
man ohjaajana toimii HTT, professori Pirkko Vartiainen Vaa-
san yliopistosta.

Tutkimusaineisto keratdan dialogisella, noin 2 tunnin mittai-
sella ryhmakeskustelulla, jossa mukana on 6-8 lahijohtajaa
sosiaali- ja terveyssektoreilta. Keskustelussa kaytettavét tee-
ma-alueet lahetetddn lahijohtajille etukdteen tutustuttavaksi,
mutta muuten siihen ei tarvitse valmistautua. Keskustelu ei
kosketa organisaatioita, vaan perustuu henkilokohtaisiin ver-
taistuen kokemuksiin. Haastattelut nauhoitetaan ja Kirjoite-
taan auki sanasta sanaan. Aineisto tuhotaan tutkimuksen val-
mistuttua.

Kevaan/kesén 2015 aikana tehd&én aineistoanalyysi ja johto-
paatokset. Tutkimuksen tulokset ovat tdman jalkeen kaytetta-
vissénne.
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Liite 3. Ohjeistus organisaatioraatiin osallistuville

Hei, kiitos osallistumisestasi ryhmakeskusteluun, joka pidetaan

keskiviikkona 11.3.2015 klo 13.30. Paikkana on Ainonkulma, eli virastotalolla en-

tisessa karajasalissa

Aloitetaan paivikahvilla ja tutustumalla toisiimme. Toivottavasti kaikille sopii, ettd "vi-
rallinen” keskusteluosuus nauhoitetaan ja videoidaan. Se helpottaa kovasti aineiston
purkamista. Aineistoa ei kéytetd muuhun tarkoitukseen ja se tuhotaan tutkimuksen val-

mistumisen jalkeen. Tutkimustuloksista ei voi yksiloida kenenké&én vastauksia.

Tutkielman aiheena on Dialoginen vertaistuki lahijohtajuudessa.

Sosiaali- ja terveysalan jatkuvissa muutoksissa l&hijohtaja jaa usein yksin. Alan johta-
minen perustuu pitkalti vuorovaikutukseen, mutta nakyykd se tuessa, jota lahijohtaja
kaipaa ja saa? Seuraavassa on selvennykseksi muutamia tutkimuksen keskeisia kasittei-
t4 seké teema-alueet, joita toivon teitd keskustelussa késittelevan. Keskusteluun ei tar-
vitse valmistautua etukdteen, mutta toivon, ettd olisitte pohdiskelleet l&hijohtajan arke-

anne ndista nakokulmista.

Lahijohtajuus sosiaali- ja terveysalalla

Lahijohtaminen sosiaali- ja terveysalalla on valtakunnallisten ja kunnallisten strategioi-
den viemista kdytannon tasolle erilaisin paatoksin ja prosessein. Tassa lahijohtajaa koh-
taa yksindisyys, joka johtuu siit4, etta tietdd monista asioista aiemmin ja enemman kuin
johtamansa henkilosté. H&n ei voi puhua keskeneréisista asioista, vaan hénen pitaa toi-
mia aktiivisesti saadakseen riittavasti tietoa paatosten perusteluiksi. Lahijohtajan apuna
ovat oma arvomaailma ja ndkemys johtamisesta, jatkuva koulutus, organisaation erilai-
set tukimuodot kuin monet ammatilliset ja henkilokohtaiset verkostot. Lahijohtaja, joka

pitad itsestddn kokonaisvaltaisesti huolta, jaksaa tyoelaméssa olla oikeasti lasna. L&hi-
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johtaja toimii vuorovaikutuksen kautta: ratkoo ongelmia ja konflikteja, antaa palautetta,
kehittad, suunnittelee ja ennakoi tulevaa. (Ketonen 2010: 58-59.)

Verkostoituminen ja vuorovaikutteisuus ovat tdmén paivén l&hijohtajan keskeisimpia
tyovélineita. Haastavista tilanteista selviytyminen, kuten muutoksista, perustuvat pitkalti
oppimiseen. Organisaatioissa tapahtuvan oppimisen tarkeé elementti on vuorovaikutus,
vuoropuhelu — dialogi. Se on myos valttdmatonta tdman paivan tydelaméssa ja koettu
hyvaksi kéytdnnoksi epavakaissa ymparistoolosuhteissa. (Bokeno & Gant 2000: 237—
270; Wink 2006: 145.)

Dialogi

Dialogi ja dialogisuus voidaan ndhdd myos kehittdvanéd vuorovaikutuksena joka muo-
dostuu kolmesta osa-alueesta. Naitd ovat keskinéinen riippuvuus, molemminpuolisuus
ja vastavuoroisuus. Keskinainen riippuvuus on sitoutumista yhteiseen keskusteluun ja
siihen, etta voi avoimesti ja luottamuksellisesti tuoda julki oman epéavarmuuden ja heik-
kouden. Molemminpuolisuudessa on ldhtokohtana se, ettd molemmat osapuolet hyoty-
vat, ja antajan ja saajan roolit vaihtelevat. VVastavuoroisuutta syntyy kun osapuolet ovat
valmiita ylittdmaan rajoja ja yrittdma&an uusia haasteita toisen tuella. (Autio, Juuti &
Wink 2010: 30.)

Nummelin (2007: 62—-63) puolestaan méérittelee dialogin syvalliseksi keskusteluksi ja
nakokulmien jakamiseksi, jonka tavoitteena on synnyttad uusia oivalluksia paatoksente-
koon. Dialogia kdydaan, ettd kykenisi paremmin ymmartdmaan toisia. Se vaatii avoi-
muutta suhteessa toisiin seké itsensa kokonaisena peliin laittamista. Dialogisuus vaatii
harjoittelua ja ajattelun avoimuutta ympdaroivddn maailmaan ja yhteiskuntaan. Myos
Nummelinin mukaan dialogiin tarvitaan toisen ihmisen syvallistd kuuntelua, kunnioit-
tamista ja odottamisen taitoa. Dialogisuus toimii hyvassa ja turvallisessa ilmapiirissa ja
silla voidaan edist&é tyohyvinvointia (Evans 2007: 771-798; Nummelin 2007: 69-71.)



83

Dialogisuus l&hijohtajuudessa

Dialogisuus tulee esiin johtamisessa, joka sisaltaa aitoa kuuntelemista. Kuuntelemisen
kautta lahijohtajan voi ymmartaa tyoyhteison todellista ilmapiirid ja siellad vallitsevaa
mahdollista tyytymattomyyttd. Kuuntelemisen taito vaatii itsetuntemusta, jotta voi koh-
data omat asenteet ja ennakkoluulot, tunteet ja ajatusmallit. Dialogin kautta myo6s l&hi-
johtaja voi kayda l&pi tunteitaan ja tulkintojaan erilaista tilanteista yhdessa toisten kans-
sa, myonteisessa ilmapiirissa. Keskusteleva johtaminen on eettisesti kestavaa, ja sité
toteutetaan dialogin avulla. (Wink 2010: 56-57, 65.)

Vertaistuki ja vertaistuki lahijohtajuudessa

Vertaistuki, verkostoituminen ja verkottuminen ovat sosiaalisen tuen eri nakokulmia.
Vertaistuki on jarjestelméllista tai vapaamuotoista tukitoimintaa kahden ihmisen valilla
tai ryhmadssa. Vertaistukeen osallistuvat ovat tasavertaisia keskendén ja toimivat yleensa
seka tukijoina etté tuettavina. Vertaistuki perustuu samankaltaisten elamankokemuksien
ja elamanvaiheiden l&pikayneiden ihmisten keskinéiseen tasa-arvoisuuteen, luottamuk-
seen, kuulluksi ja ymmarretyksi tulemiseen sek& kohtaamiseen ja keskindiseen tukeen.
Varsinaisten vertaistukijoiden liséksi vertaistukitoiminaan voi liittyd ohjaaja, joka vie
keskustelua oikeaan suuntaan. Vertaistuen jarjestdmisessa ei ole yhta ainoaa oikeaa ta-
paa, vaan sitd voidaan jarjestdd monella eri tavalla tarpeiden mukaan. (Sosiaaliportti
2013.)

Vertaistuen kasite on monitahoinen. Se on jarjestelmad, joka perustuu avun antamiseen ja
vastaanottamiseen. Se voi sisaltdd ammatillisesti ohjattua vertaisryhmétoimintaa, mutta
se voi olla hyvin epavirallista, kahdenkeskista keskustelua. Keskeista siiné on, ettd ver-
taistuen osapuolilla on samankaltaisia kokemuksia, keskinainen luottamus sekd vuoro-
vaikutus, joka yhteisesti jaettuna synnyttda eheytté ja tukee molempien osapuolten jak-
samista. Jaettujen kokemusten kokonaisvaltaisessa ymmarryksessd, osapuolet saavutta-
vat vertaistuelle tarkean yhteyden tunteen. (Mead, Hilton & Curtis 2001: 135; Laatikai-
nen (toim.) 2010: 11.)
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Vertaistuki méaritelld&n vuorovaikutussuhteeksi, joka perustuu vapaaehtoisuuteen, tasa-
arvoon, luottamukseen, vastavuoroisuuteen ja samankaltaisiin kokemuksiin. Vuorovai-
kutussuhde tarjoaa empatiaa, neuvoja, ehdotuksia ja strategioita, joita vain vertainen voi
tarjota. Vertaistuki sisaltdd keskindisen vastuun oppimisesta, avoimet valtasuhteet ja
yhteiset pelisd&dnnot, joiden kautta luodaan uusia, yhteisid merkityksid kokemuksille ja
tunteille. Vertaistuessa toiminta on rehellistd, se ei tuomitse eika sisalla valmiita oletuk-
sia ja siind voidaan puhua avoimesti myds epamiellyttavista tunteista. (Mead, Hilton &
Curtis 2001: 135; Mc Neil 2006: 29-37.)

Deliliberatiivinen demokratia

Deliberatiivinen demokratia on poliittisen paatoksenteon hallintatavan ideaalimalli, joka
perustuu keskusteluun ja harkintaan. Ajatuksena on, ettd poliittiset padtokset saavat oi-
keutuksena niista kéytdvasta avoimesta keskustelusta, perusteluista ja paatokseen vai-
kuttavista asioista. Keskusteluun voivat osallistua kaikki tasa-arvoisesti ja sen tavoittee-
na on yhteisen lopputuloksen saavuttaminen. Deliberatiivinen demokratia lisad infor-
maation saantia, vahentda vaarinymmarryksié ja vahvistaa ajatusta yhteisesta hyvasta.
Sitd on kutsuttu myos dialogiseksi prosessiksi, jossa vaihdetaan perusteluja, mahdolli-

sesti ratkaistaan ristiriitatilanteita. (Deliberatiivisen demokratian instituutti)

Organisaatioraati

Organisaatioraati on muunnos kansalaisraadista. Kansalaisraadissa on tarkoitus koota
satunnaisotannalla ryhmad, joka kattaa yhteiskunnan pienoiskoossa. Toisena periaatteena
on raadin koko, joka on maksimissaan 24 henkil6a. Tama mahdollistaa mahdollisimman
laadukkaan keskustelun. Koska tutkimuksen ryhmakeskustelun kesto on vain noin kaksi
tuntia, kuuden hengen ryhmakoko on hyva. Ryhmassé on hyvin edustettuna sosiaali- ja
terveydenhuollon eri toimintayksikdiden esimiehet. Tdméan etukateisinformaation tar-
koituksena on suunnata ajattelua késiteltavaa aihetta kohti, mutta se ei saa liikaa rajoit-
taa keskustelua. Keskustelu voi olla laaja-alaista, mutta tarvittaessa ohjaan sen jélleen

aiheen pariin. Keskustelun aikana on mahdollista yhteisesti koota kolme, nelja kehitta-
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misehdotusta, jotka kirjataan ja annetaan tiedoksi tutkimusluvan myontaneille tahoille.
(Raisio & Vartiainen 2011:38.)

KESKUSTELUN “SAANNOT?” /Raisio Harri

Esittakaa rohkeasti omat nékemyksenne

Kuunnelkaa toisianne. Antakaa jokaiselle puheenvuoro. Alkaa puhuko toistenne paalle
Kunnioittakaa toistenne mielipiteitd; voitte olla eri mieltd, mutta se ei tarkoita toisen
mielipiteen olevan yhtaan vahempiarvoisempi

Ei ole olemassa vaaria mielipiteita

Muistakaa parhaimman argumentin oikeutus eli perustelkaa ndkemyksenne

Ennen kaikkea nauttikaa prosessista
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Liite 4. Teema-alueet

TEEMAT

Organisaatioraati aiheesta Dialoginen vertaistuki lahijohtajuudessa. Ryhmassa 6-8
l&hijohtajaa ja fasilitaattori (keskustelun ohjaaja). Keskustelussa keskeisessd asemassa
on luottamus, avoimuus, kokemuksellisuus ja yhteisen ajatuksen l0ytdminen. Aikaa
keskustelulle on n. 1,5-2 h, jonka aikana kaydaéan lapi teemoja ja etsitddn mahdollisesti
muutama konkreettinen kehitysehdotus aiheen tiimoilta.

Organisaatioraadin teemat

Teema 1: Millaista on dialoginen vuorovaikutus vertaissuhteissa?

e Miten se ilmenee
e Miten se toimii ja misté se koostuu
e Miten se eroaa muista vuorovaikutussuhteissa (tyohon liittyvissa)

Teema 2: Millaisia kokemuksia teill& on kollegiaalisesta vertaistuesta?

e Miten vertaistuki toimii ja minkélaisia asioita se siséaltaa

e Miten vertaistuki voi auttaa

e Millaisia konkreettisia tilanteita olette kyenneet vertaistuella hoitamaan
e Auttajan ja avun saajan roolit

Teema 3: Millaisissa tilanteissa olisitte tarvinneet/ tarvitsisitte tulevaisuudessa
vertaistukea?

e Mik& on estanyt/estda vertaistuen saannin
e Onko vertaistuki itsestdén selvaa l&dhijohtajuudessa
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Liite 5. Organisaatioraadin palautekysely

PALAUTEKYSELY

Kiitos osallistumisestasi maaliskuussa toteutettuun, dialogista vertaistukea koskevaan
organisaatioraatiin. Toivoisin teiltd palautetta organisaatioraadista kokemuksena ja seka
sen toimivuudesta vertaistuen mahdollistajana.

Alla on muutama kysymys, joihin toivon sinun vastaavan. Kaikki vastaukset ja ajatuk-
set organisaatioraadista ovat erittéin tarkeitd tutkimuksen kannalta. Vastaathan kyselyyn
5.6.2015 mennessa.

Millaiseksi koit keskustelun ilmapiirin?

Millaiseksi koit oman roolisi keskustelussa?
e keskustelu

vuorovaikutus

kuunteleminen

keskinainen arvostus

luottamus

Organisaatioraadissa edustitte saman organisaation l&hijohtajia, mutta ette ole kes-
kenédnne kollegoita.

Koitteko saavanne organisaatioraadissa dialogista vertaistukea?
Millaista oli mahdollisesti saamanne vertaistuki?

Organisaatioraadissa  koottiin  koko keskustelu kolmeen tiivistettyyn lausee-
seen/toimenpide-ehdotukseen.

Millaisia ajatuksia se heratti?

Koitko saavasi mielipiteesi kuuluviin?

Jos tulevaisuudessa jarjestetddn lahijohtajille organisaatioraateja tai vastaavia
keskustelutilaisuuksia, oletko tdman kokemuksen perusteella valmis osallistumaan
niihin itse ja/tai suosittelemaan kollegoille?

Kaikki organisaatioraatia késittelevat palautteet ovat tervetulleita. Voit halutessasi
kommentoida tilaa, etuk&teen saamaasi informaatiota ja muita jarjestelyja.

Oikein hyvaa keséaa teille jokaiselle ja paljon vertaistukea arkeenne!

t. Tua Niemela



