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Esipuhe saatteeksi


Pohtiessani kirjani teemaa johtajien jaksamisesta tuli mieleeni eräs suomalainen fiktiivinen televisio-ohjelma poliiseista. Yhdessä kohtauksessa päivystävää poliisia haastateltiin televisiossa, jolloin hän sai hermoromahduksen suorassa lähetyksessä. Hän alkoi riisua vaatteitaan ja huudahti samanaikaisesti: Poliisikin on vain ihminen, minulla on tämän nahan alla sydän, niin kuin muillakin ihmisillä. Näettekö, minulla on sydän täällä.


Ehkä kaukaa haettu esimerkki kuvastaa sitä, että myös johtajiin kohdistetut toisinaan epärealistiset odotukset saattavat olla niin ylimitoitettuja, että johtaja uupuu riittämättömyyden tai keinottomuuden vuoksi. Johtaja toteuttaa ammattiaan joko hyvin, huonosti tai jossain välimaastossa. Johtajakin on siis vain ihan tavallinen ihminen, jolla sydän sykkii ihon alla.


Koska olen tehnyt monet vuosikymmenet työtä julkisen terveydenhuollon eri tehtävissä, kohdistan pohdintani johtajan jaksamisesta terveydenhuollon johtajiin ja esimiehiin. Tämä toimii kirjan kontekstina.





Sivistyksen oheneminen – mitä vaan saa sanoa


Tässä luvussa tarkastelen nykyisyyttä sivistyksen näkökulmasta. Asia, joka on jäänyt vahvasti mieleeni, on televisio-ohjelma, jossa pohdittiin sitä, että globaalin maailman ihmiset elävät ehkä suurinta muutosaikaa, joka on koskaan kohdannut ihmiskuntaa. Tämä tarkoittaa sitä, että elämme voimakasta itsekkyyden aikaa, joka ohjaa toimintaamme. Ajatus ei ole vieras, sillä ”minä” edellähän olemme näkyvästi jo kauan eläneet. ”Minä” voi sisältää oman sen hetkisen perheen, mutta usein muut jäävät ulkopuolelle. Itsekkyys ilmenee myös siten, että sivistys on ohentumassa. Usein ajattelemme sivistyksen olevan alkiolaista alkuperää, jolloin meillä on hyviä arvoja ja haluamme pitää kurissa itsessämme olevia huonoja piirteitä.


Työyhteisössä vahva sivistys voisi näyttäytyä käyttäytymisessä siten, että tervehdimme toisiamme, huomaamme muut, olemme kohteliaita, emme käytä kyynärpää taktiikkaa oman etumme vuoksi ja tarvittaessa käytämme sanoja kiitos ja anteeksi. Sivistykseen kuuluvat kaikki hyvät tavat ja se, ettemme loukkaa ja kiusaa tai häiriköi muita, emmekä muiden aikana osoittele tai huomauttele toisten virheistä. Emme myöskään juoruile ja puhu pahaa työtovereista tai esimiehestä. Piittaamattomuus ja ongelmiin tai epäkohtiin puuttumattomuus työtoiminnan arjessa ei tulisi kuulua sivistyneeseen työarkeen.


Sivistykseen sisältyy myös se, ettemme hanki etuja itsellemme valehtelemalla muista työyhteisön tai organisaation ihmisistä. Vastakohtana voimakkaalle itsekkyydelle on avun antaminen monille perheille, asunnottomille tai äkillisen kriisin kohdanneille. Toteankin, että vastapainona itsekkyydelle moni suomalainen on toisia huomioiva ja muille ihmisille antelias, myös työpaikoilla.


Terveydenhuollon työyhteisöissä tiimityö ja yhteisöllisyys ovat toimivia toimintatapoja. Potilashoito ei onnistu, jos hoitavan tapa toimia on itsekäs. Yksilöllinen toimintatapa on hyvä silloin, kun se on kaikkien työntekijöiden tiedossa ja sitä noudatetaan sovitusti. Yhteisöllisyys tarkoittaa myös sitä, että työntekijä saa tarvittaessa tukea muilta. Organisaation johtaja toimii työyhteisön ulkopuolella siten, ettei hän ole läsnä työskentelemässä päivittäin yhdessä tiimin kanssa. Johtaminen saattaa muodostua hyvinkin yksinäiseksi.


Toisista välittäminen on vähentynyt. Tietenkään se ei koske kaikkia ihmisiä eikä jokaista tilannetta. Kuitenkin mielestäni maailma on tällä hetkellä kova ja usein toisista välittämisen suhteen kylmä paikka. Sosiaalisessa mediassa näkyy selkeästi kovuus. Ilkeät mielipiteet ja jopa hyökkäykset eri mieltä oleviin on jokapäiväistä. Toisen loukkaaminen voi olla rutiinia ja päivittäistä. Riitely on muodostunut tavalliseksi normaaliksi toiminnaksi. Toteankin, että monet tuntemani ihmiset näyttävät somessa täysin erilaisen puolen itsestään. Olen pohtinut paljon sitä, miten nykyaika vaikuttaa haluun olla aina esillä, kuvata itseä, tekemisiä ja esitellä korttitalomaista elämää? Median sivuilla kuvataan elämä täydelliseksi, kun samanaikaisesti voi perhe- tai työelämä olla täysin rikkinäistä ja itse olla alakuloinen ja masennuksen partaalla. Mistä tulee tarve esittää muille jotain muuta kuin mitä todellisuudessa on?


Kysymys kuuluukin, millainen on nykyinen ihminen? Mitä kohti ihminen on ihmisyydessään menossa? Ollaanko menossa kohti robotti-ihmistä, joka on tekoälyinen olio? Miten käy inhimillisyyden, välittämisen, sivistyksen ja kulttuurin rippeiden, joita nyt vielä on näkyvissä ainakin silloin tällöin pilkahdellen? Kulttuurin kenttäkin on muuttunut niin, että osakulttuureita on havaittavissa ja niiden edustajia on saatavilla ja tietoisuudessa aikaisempaa enemmän. Kansainvälisyys muuntaa tehokkaasti kulttuuria. Kehityskin muuntaa sitä. Minusta tässä kohden todelliseksi uhaksi voi muodostua välittävän ihmisyyden poistuminen. Mihin suuntaan on Suomen tasa-arvoisuus menossa? Pysähdymmekö kadulla makaavan ihmisen äärelle vai kävelemmekö kylmästi ohitse. Käymmekö yksinäisen ihmisen luona? Autammeko lasta tai huonosti kävelevää vanhusta kadun yli? Kysymyksiä riittää. Monet kysymykset jäävät paljolti vaille vastauksia.





Esimiestyö ja johtaminen ammattina


Tässä luvussa tarkastelen esimiestyötä ja johtamista ammattina ja ammatillisena toimintana. Terveyden huollon johtajiin ja johtamistyötä tekeviin esimiehiin suunnataan valtavasti haasteita, vaatimuksia ja odotuksia henkilöstön sekä ympäristön tahoilta. Ne lisääntyvät ja laajenevat ajan mittaan työtoiminnan ja -ympäristöjen muutosten myötä. Johtajilta odotetaan rohkeutta tarttua asioihin ja tehdä hankaliakin päätöksiä. Hyvän asia- ja henkilöstöjohtamisen lisäksi odotuksena on johtajan itsensä tunteminen ja tasapainoisuus.


Johtajilla on valtaa, mutta se voi olla asiasta ja päätäntävallasta johtuen hyvinkin rajallista. Siihen vaikuttavat esimerkiksi budjettija säästösyyt, tehokkuus- ja tulostavoitteet, organisaatioiden hierarkkisuus sekä säännöt ja ohjeet.


Johtajat eivät kykene vastaamaan kaikkiin ympäristön taholta tai henkilöstön odotuksiin. Niiden täyttymättömyys luo ristiriitoja, joiden seurauksina saattaa aiheutua epäluottamusta johtajien ja henkilöstön tai muiden välille.


Odotukset ja johtamisen sisällöt ovat muuttuneet vuosien aikana yhteiskunnallisten muutosten myötä. Tämä on johtanut siihen, että johtamisesta on kirjoitettu kasoittain kirjoja. Ajan mittaan ne ovat käsitelleet johtamisen sisältöjä, vaatimuksia, luetteloita hyvästä johtamisesta, listoja johtajan hyvistä piirteistä, erilaisia -ismejä, johtamisen koulutuksia ja käytänteitä. Vuosien aikana on johtajien koulutukset muuntuneet akateemisiksi koulutuksiksi työelämän muuttumisen myötä ja vaatimusten laajennettua. Kokonaisvaatimukset ovat viime aikoina kiristyneet. Johtajat työskentelevät puun ja kuoren välissä. Johtajille luovat haasteita organisaatiossa palveluita saavat, asiakkaat, potilaat, heidän läheiset ja omaiset sekä opiskelijat. Organisaation sisällä odotuksia luovat alaiset, henkilöstö, esimiehet ja johto sekä luottamushenkilöt.


Lisäksi haasteita asettavat luottamusmiehet ja työturvallisuushenkilöstö. Organisaation ulkopuoliset tahot, kuten ammattijärjestöt, kansalaiset, poliitikot, median edustajat ja oppilaitosten yhteistyökumppanit luovat myös osaltaan vaateita.


Odotukset kasaantuvat. Kärjistäen voin sanoa, että joidenkin mukaan kaikki organisaatiossa tapahtuva on esimiesten, johtajien ja ylimmän johdon osaamattomuudesta, ongelmista ja taitamattomuudesta koostuvaa. Varmaan osittain näin onkin, mutta ei täysin. On olemassa hyviä ja huonoja johtajia. Luultavaa on, että rekrytointi on joskus onnistunut johtajaa valittaessa, toisinaan se on mennyt pahasti pieleen.


Ihminen on lopulta melko vallanhaluinen. Luulen, että toisinaan käy johtajaksi valitulla niin, että hän muuttuu hallitsevaksi saadessaan valtaa ja joutuessaan käyttämään sitä joko mieluisiin tai epämieluisiin päätöksiin ja tehtäviin. Sanottakoon, että vallanhaluisia ihmisiä löytyy henkilöstöstäkin.


Omia pohdintoja


Minulla on vuosikymmenten kokemukset terveydenhuollon johtajista, joiden alaisina olen ollut. Itse olen toiminut myös esimiehenä, keskitason johtajana ja ylimpänä johtajana.


Terveydenhuollon organisaatiot, joiden johtajista tämä kirja kertoo, ovat byrokraattisia ja monimutkaisia organisointitavoiltaan. Päätöksenteko on hidasta, koska päätettävät asiat kuuluvat monen henkilön, valmistelijoiden ja päättäjien tehtäviin. Valmistelujen jälkeen asiat etenevät portaittain usealle päättäjälle. Nämä seikat vaikuttavat johtamisen joustavuuteen ja nopeuteen päätöksiä tehtäessä. Odotukset täyttyvät toisinaan, eivät aina. Henkilöstön odotukset johtamiselle ovat organisaatioissa mittavat.


Miten johtaminen on muuttunut ajan saatossa? Kuka tai ketkä määrittävät johtajuuden. Mitä johtaminen on määriteltynä? Onko oikea tapa olla hyvä johtaja määräämällä kaikkea? Tapahtuuko kriisin sattuessa johtajalle niin, että hänellä ei ole keinoja selviytyä tilanteesta ja ainoa tapa on antaa määräyksiä? Kriisitilanne vaatii usein kuitenkin käytännön toimia eikä vain puheita.


Johtajalla itselläänkin on suurimittaiset odotukset oman toiminnan suhteen. Mitä johtajat itse odottavat? On erittäin vaikeata vähentää omia odotuksia runsaiden ympäristöstä tulevien odotusten vuoksi. Terveydenhuollon sektorilla tilanne on muodostunut kummalliseksi ja osin kestämättömäksi. Julkisuudessa ja organisaatioiden sisälläkin ylimitoitetut vaatimukset ovat muodostuneet mantroiksi. Niitä hoetaan ja jos odotukset eivät täyty, todetaan johtaja epäpäteväksi ja vaaditaan johtajan vaihtoa. On olemassa laajalti mielipide, jossa todetaan terveydenhuollon johtajaien olevan huonoja ja osaamattomia. Tällaisessa mielipiteiden ristiaallokossa on vaikeata johtajan itse todeta oman johtajuuden laadukkuus.


Usein olen kuullut sanottavan, että moittimisesta ja kritiikistä johtajalle maksetaankin. Ne pitää kestää. Osin allekirjoitan tämän mielipiteen, en täysin. Terveydenhuollon keskitason ja yksiköiden johtajien ja esimiesten palkat ovat muodostuneet hyvin maltillisiksi. Niissä ei ole osoitettavissa palkanlisiä, joilla kohdennettu turha kritiikki selittyisi vastaanotettavaksi.


Terveysalan muutokset


Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympäristön nopea muuttuminen luo yhä uusia haasteita terveydenhuollossa toimiville, ammatilliselle koulutukselle, täydennyskoulutukselle, toimintatapojen ja potilaiden hoitamisen kehittämiselle. Myös vanheneva väestö, uudet sairausongelmat, työvoimapula ja kansainvälistyminen aiheuttavat jatkuvia uudistamistarpeita.


Terveydenhuollon johtajat ovat avainasemassa muutosmyllerryksessä. Heidän panoksensa väestön terveyden ja hyvinvoinnin edellyttämien toimenpiteiden integroinnissa alueellisiin ja paikallisiin terveys- ja hyvinvointipoliittisiin strategioihin ja kunnan toiminnan suunnitteluun on erityisen tärkeää. Myös kunnan talouden suunnittelu vaatii terveydenhuollon johtajilta yhä enemmän panostusta.


Terveydenhuollon johtajat kokevat, että heidän työnsä on osin ulkoapäin ohjailtuja. Monesti johtaja on henkilö, joka tekee ne tehtävät, jotka eivät ole osoitetut tai kuulu kenellekään. Jotkut kuvaavatkin itseään ”joka paikan höyläksi”, jolta odotetaan vastausta kaikenlaisiin kysymyksiin. Kiire on lisääntynyt. Kokonaistoiminnan pitkäaikaissuunnittelua on, mutta sen toteutusta kokonaisuudessaan rikkovat äkilliset muutokset, projektit, hankkeet ja muut tehtävät, jotka pitää lyhyellä varoitusajalla valmistella.


Laajoihin vaatimuksiin vastaamiseksi on tärkeätä opetella monenlaisia apuvälineiden käyttöä. Johtajien työkalupakin tulisi sisältää robotiikan ja tekoälyn käyttöä työtoiminnan apuna, apuvälineitä dialogin, yhteistyömuotojen lisäämiseksi ja luottamuksen parantamiseksi, erilaisuuden hyväksynnän, syvän inhimillisyyden lisäämisen välineitä ja kuulluksi tulon herkistelyn välineitä. Empatia, itsestä ja henkilöstöstä huolehtiminen, työn merkityksellisyyden ja motivoinnin tärkeyden huomioiminen sekä erilaisten kykyjen arvostaminen auttavat johtamistyön onnistumisessa ja riittämättömyyden tunteen laannuttamisessa. Työtoiminnan merkityksellisyyden tunnistaminen ja sen arvostaminen sekä muista välittäminen on hyvä huomioida jaksamisen lisäämiseksi nykyisessä melko kovassa ajoittain pahantahtoisessakin maailmassa.


”Tältä johtajalta saa kaiken periksi.” Tällaisen kommentin olen kuullut joskus työyhteisössä. Se on lapsen tapa hankkia lupa johonkin määrättyyn asiaan. Kuinka paljon henkilöstö ylläpitää sitä, että on turvallista, kun on vahva johtaja, joka osoittaa vahvuutensa käskyttämällä? Voisiko löytyä aitoja yhteistyötapoja, joilla tehdään päätöksiä? Olen huomannut, että monesti henkilöstö haluaa käskyttävän johtajan, jota voi sitten moittia. Jos johtaja tai esimies on hyvin demokraattinen, niin siihen ei olla tyytyväisiä. Miten sitten määritellä ”hyvä johtaja”, joka ansaitsee kunnioitusta, on luottamusta herättävä, kuunteleva ja vahvasti ammatillinen?


Mitkä asiat ja tekijät osoittavat johtajan ja esimiehen pätevyyttä ja hyvän valmentavan johtajan piirteitä? Mielestäni johtajan pitää olla läsnä, mutta ei kaverillinen, eikä samastua liikaa työyhteisön henkilöstöön. Esimiestyö, mitä kaikkea se pitää sisällään? Johtajan tulee olla työtoiminnan mahdollistaja, valmentaja, suunnan näyttäjä, asioiden ja päätösten tulkitsija (organisaation ja oman työryhmän välissä), töiden organisoija, työn merkityksellisyyden, motivaation edistäjä, volition ylläpitäjä, läsnäolija, palautteiden antaja, sovittujen asioiden tulosten seuranta ja ”vaatija”, yhteisöllisyyden edistäjä, tukija ja vastuuttaja, vastuunottaja yhteisten tavoitteiden toteuttamisesta, suunnittelusta ja työntoiminnan joustavasta toteuttamisesta (työryhmällä on omat vastuunsa), työtapojen uudistamisen ja muutosten perustelija, organisoija, edistäjä ja tulkki. Tehtävien ja roolien lista on pitkä ja monipuolinen. Ammatillisesti hyvän johtajan tunnusmerkkeinä on etsiä ja havaita työyhteisön henkilöstöön ja itseensä piilotettuja, potentiaaleja vahvuuksia ja aktivoida niitä. Hyvä esimies tunnistaa ja tietää, millainen hän on esimiehenä, miten ja miksi ajattelee ja tuntee niin kuin tekee. Vaatimukset ovat kovia ja loputtomia sekä odotukset laaja-alaisia.
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