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Tydaika-autonomia — tydhyvinvointia edistaméassa-opinnaytetyo tehtiin toiminnallisena opinnay-
tetybnd hoitotydn koulutusohjelmassa Turun ammattikorkeakoulussa yhteistydssa erdaan alue-
sairaalan kanssa. Tyon tarkoituksena oli antaa tukea toimeksiantajan alaisuudessa toimiville
kolmelle ymparivuorokautista hoitoa tarjoavalle osastolle, joissa autonomisen tyévuorosuunnit-
telun kayttoon ottamisessa oli koettu haasteita. Autonomisen tydvuorosuunnittelun toteuttami-
nen vaatii tyontekijoilté ja organisaatiolta avointa keskustelua seka yhteista sitoutumista. Kirjalli-
set toimintaohjeet nousevat arvoonsa, jotta yhteisiin saantdihin voidaan ongelmatilanteissa pa-
lata. Yhtenevaisyys eri yksikoiden kesken on oikeudenmukaisuusperiaatteen takia myos tarke-
aa.

Téassa opinnaytetydssa todettiin alan aineistoon perustaen, ettd autonomisella tyévuorosuunnit-
telulla on positiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin, mikali avoin keskustelu ja yhteiset pelisaannot
on sisaistetty toimintaan. Opinnaytetydssa laadittiin kirjalliset toimintaochjeet yhteistydssa koh-
deorganisaation kanssa helppokayttoisyytta silméalla pitden. Osastojen esimiehille pidettiin pe-
rehdytystilaisuus, jossa oli mahdollisuus keskusteluun sekéa kirjallisen toimintaohjeen muok-
kaamiseen.

Tulevaisuudessa tybaika-autonomiamallia kannattaa kehittdd yha itsendisempaan suuntaan.
Jatkotutkimuksena parin vuoden paasta olisi hyva tarkastella tyohyvinvoinnissa tapahtuneita

muutoksia tyfaika-autonomiaan peilaten.
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SELF-SCHEDULING, PROMOTING WELL-BEING
AT WORK

Self-scheduling, promoting well-being at work thesis was made as a functional project at health
department at Turku University of applied sciences in collaboration with a regional hospital. The
objective of the thesis was to offer support to three wards where launching of self-scheduling
had been challenging. Self-scheduling demands open discussion and engagement on both the
employees as well as the organisation. Written instructions are considered at great worth in
order to enable getting back at the original rules in case of any inconvenience. Unity in the

name of justice between the wards is considered important.

Based on former studies it was noted that self-scheduling has a positive impact on well-being at
work as long as open discussion and common rules are included in the activities. Written in-
structions were composed in collaboration with the target hospital keeping simplicity in mind.
The ward leaders were given a common introduction where they had a possibility to discuss and

modify the written instructions.

In the future it is recommendable to develop the model of self-scheduling towards a larger au-
tonomy. As a future research in couple of years well-being at work due to self-scheduling would

be an interesting subject.

KEYWORDS: self-scheduling, well-being at work, autonomy at scheduling
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ARBETSTIDSAUTONOMI — ATT FRAMJA
ARBETSVALMAENDE

Arbetstidsautonomi — att framja arbetsvalmaende examensarbete gjordes som funktionellt pro-
jektarbete pa véardlinjen i Abo yrkeshégskola och i samarbete med ett regionalt sjukhus. Syftet
med arbetet var att stodja tre baddavdelningar i framtagandet av arbetstidsautonomi, dar en del
utmaningar har uppstatt. Genomforandet av arbetstidsautonomi kraver 6ppen diskussion och
atagande av bade personalen och organisationen. Stor betydelse laggs i skriftliga instruktioner
for att nar problem uppstar ar det majligt att aterta de gemensamma reglerna. | rattvishetens

namn &r det viktigt att olika avdelningar féljer gemensamma regler.

I denna uppsats har det grundat konstaterats att arbetstidsautonomi har positiv inverkan i ar-
betsvalméende i fall 6ppen diskussion och gemensamma regler ar inkluderade i arbetet. Skrift-
liga instruktioner gjordes i samarbete med arbetsgivaren med latt hantering i atanken. En pre-
sentation av arbetstidsautonomi hdlls for avdelningsforestandare. Under presentationstillfallet

fanns det mojligheter till diskussion och modifiering av de skriftliga instruktionerna.

I framtiden rekommenderas det att utveckla arbetstidsautonomin mot aven utstréackning av
sjalvstandighet. Arbetsvalmaende relaterad till arbetstidsautonomin kommer att vara ett intres-

sant forskningsamne om ett par ar.

Nyckelord: arbetstidsautonomi, arbetsvalméaende, autonomisk arbetstidsplanering
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1 JOHDANTO

Tyobaika-autonomian suosio on tutkimusten runsauden perusteella tana paivana
lisddntymassa. Tyohyvinvointiin on kansallisesti ja kansainvalisestikin kiinnitetty
viimeisten vuosien aikana erityistd huomiota. Tydaika-autonomialla on katsottu
olevan ty6hyvinvoinnin kannalta suuri merkitys (Koivumaki ym. 2005, 24). Tama

perustuu ihmisen mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyohonsa.

Tyobaika-autonomialla tarkoitetaan vuoroty0ssa jarjestelmad, jossa tyovuoro-
suunnittelu aloitetaan sita toteuttavan henkilokunnan toimesta. Jokainen tydnte-
kija saa vastuun suunnitella tydévuorojaan siten, ettd organisaation tarpeet ja
yksilon tarpeet saavat mahdollisuuden kohdata. Suunnittelun paattaa la-
hiesimies, joka hyvéksyy tyovuorolistat tehtydan siihen tarpeelliset muutokset.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tuottaa toimeksiantajan kayttoon kaytannolli-
set ohjeet tydaika-autonomian aloittamiselle ja toteuttamiselle sek&a antaa tukea
lahiesimiehille sen johtamisessa. Aiheen valinnassa yhdistyi tytnantajan kay-
tantélahtoéinen toive aiheen kasittelysta seka tekijan henkilokohtainen kiinnostus
aihetta kohtaan. Kohteena olevassa aluesairaalassa on kolme ympaérivuoro-
kautista hoitoa tarjoavaa osastoa, joiden kayttoon tyon tulokset tarjotaan. Talla
hetkella kolmesta osastosta kaksi toteuttaa tydaika-autonomiaa ja yhdella osas-
toista tydvuorot suunnittelee listavastaava. Tydaika-autonomian kayttoéon otossa
on todettu haasteita erilaisten odotusten tasolla henkilokunnan parissa, mika
onkin tyypillistd jarjestelméan kayton alussa (Liski 2012, 66). Organisaatiossa

toivotaan yhteisia pelisdanttja naiden haasteiden vahentamiseksi.

Opinnaytetyossa lahdetaan liikkeelle keskeisten kasitteiden kuvaamisesta, jon-
ka jalkeen tarkastellaan aikaisempien tutkimusten ja projektien tuomaa koke-
musta. Tuotoksena opinnaytetydssa on kirjallinen toimintaohje sekéa kertaluon-
toinen osastonhoitajien perehdytystilaisuus. Tarkoituksena on antaa tukea
osastoille luomalla toimintaohjeet ty6aika-autonomian toteuttamiselle. Tyonteki-
jbiden saadessa itse suunnitella tydvuorot, jaetaan vastuuta tyon sujuvuudesta,

mink& seurauksena tydhyvinvoinnin toivotaan lisd&ntyvan.
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Keskeisten kasitteiden kuvaaminen on tarkeaa, jotta nahdaan mitka asiat ovat
sidoksissa kasiteltavaan aiheeseen. Aiheiden kytkbésten ymmartaminen vuoros-
taan tukee kokonaisuuden hahmottamista. Aikaisempien tutkimusten tarkaste-
lussa pyritddn nostamaan esille autonomisen tyévuorosuunnittelun seurauksia

tyoyhteisolle.
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2 TYOAIKA-AUTONOMIA

Tyontekijoiden lasnaolo sairaalan osastolla pohjautuu turvalliseen hoitoty6hon.
Lahtokohtana hoitotydlle on laadukas potilashoito, mika asettaa vaatimuksia
henkiloston osaamiselle kussakin tydvuorossa. Tyévuoroja suunniteltaessa hoi-
don tason on oltava yksi lahtokohdista, paatettdessa minkalaisia osaajia missa-
kin vuorossa osastolla on. Tassa esimiehen vastuu lopullisesta tyévuorosuun-
nittelusta korostuu, silla hanella on kokonaisvastuu laadukkaasta potilashoidos-
ta. Turvallisuusajattelua tukee niin ikaan oikeanlaisten ammattilaisten seka ko-
kemuksen jakautuminen tasaisesti eri tyovuoroissa. Turvallisuusajattelussa yh-
distyvat seka potilasturvallisuus ettd tyoturvallisuus. Kaytannon tasolla tydaika-

autonomia merkitsee tydntekijalle autonomista tyévuorosuunnittelua.

Tyo6aika-autonomia on yhteisdllinen tapa jarjestaa tyovuorot siten, ettéa jokainen
tyontekija suunnittelee yhteisten pelisaantdjen ja lakien puitteissa omat tyévuo-
ronsa. TyOaika-autonomian luonnetta kuvaa yhteiséllinen vastuu, jossa tyoyh-
teis6 vastaa tyon sujuvuudesta. Tyontekijat vastuutetaan itse huolehtimaan sii-
ta, ettd osaaminen ja tyontekijoiden lukumaara ovat optimaaliset tyon suoritta-
miseen. Samalla tyontekija saa oikeuden suunnitella tyévuorot ergonomisesti
sekd myods omaa vapaa-aikaansa huomioon ottaen. Tydaika-autonomiaan tu-
tustuttaessa on syyta tutustua sen hyvinvoinnillisiin vaikutuksiin seka vuoroty6n
suunnittelun ergonomiaan. Tydaika-autonomia edellyttda yhteistyd- ja neuvotte-
lutaitoja. (Hakola 2010, 49 — 57.)

Tyobaika-autonomia voi joissakin tapauksissa vaikuttaa myds muuttuviin rapor-
tointikaytantoihin tai uusiin vaihtelevampiin tydaikoihin. Se tuo monella tapaa
joustavuutta tyéelamaan. Mitd avoimempi ilmapiiri tyopaikalla on, sitd jousta-
vammaksi tydaika-autonomian voidaan sallia tulevan. (Hakola 2010, 49 - 57.)

Tyontekijoiden erilaiset tarpeet saattavat asettaa haasteita tydaika-
autonomialle. Myds yksilokeskeisesta ajattelusta yhteisokeskeiseen siirtyminen
saattaa vieda aikaa. Erityisosaamisen jarjestaminen tiettyihin tydvuoroihin on
niin ikaan koettu haastavaksi. (Hakola 2010, 49 - 57.)
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Tampereen johtamiskoulutuksen oppilaitoksessa tehdyssd pro gradu—
tutkimuksessa todettiin tyhjentavasti tydaika-autonomiaan liittyvid haasteita.
Tyo6tovereiden koettu itsekkyys ja joustamattomuus tyévuorosuunnittelussa se-
k& erilainen vastuunkanto koettiin epékohtina. Tutkimuksessa nostettiin esiin
myds huoli toivottujen vapaapaivien kunnioittamattomuudesta seka siita, etta

esimies vaihtaa suunniteltuja tyévuoroja. (Liski 2012, 66.)

Esimiehen rooli muuttuu tydaika-autonomiaa kayttoon otettaessa suunnittelijas-
ta hyvaksyjaksi. Hanen tukensa on yha erittain tarkeaa, silla hanen vastuullaan
on, etta tyontekijat ovat tietoisia tydaikaan liittyvista sdannoistd, seka myaos tyo-
yhteisdssa kaytavasta keskustelusta tybaika-autonomian pelisaanndista. Otet-
taessa kayttoon tydaika-autonomiaa, tulee alkuaikojen kehittamistyohén kiinnit-
tda huomiota riittavasti. Tehdyt muutokset ja paatokset tulee kirjata, jotta seu-
rannan perusteella kaytettyja metodeja voidaan muokata tarpeen mukaan. Seu-
rannassa on tarkea ottaa myods huomioon tydntekijdéiden kokemukset tydaika-
autonomian kaytosta. Siihen liittyvat kokemukset kannattaa jakaa muiden yksi-
koiden kanssa. (Hakola 2010, 49 — 57.)

2.1 Tybaikaa koskevat lait

Tyobaikalaissa (9.8.1996/605) maaritelladn vuorotydsta ja yotyosta tyontekijaa
suojaten mutta myods jatkuvan tyon suorittaminen mahdollistaen. Vuorotyon
vaativa luonne otetaan laissa huomioon siten, etté tyontekijan lepoaikoja pyri-
tdan suojaamaan. Tyovuorojen vaihtumisesta on esimerkiksi maaratty kysei-
sessa laissa. Vuorotyd tulee voida ennakoida siten, etta tydntekija voi myos

suunnitella vapaa-aikaansa.

Hoitoty6ssé, jota usein suoritetaan ymparivuorokautisesti, nousevat tarkeiksi
lain kohdiksi yoOtyostd ja vuorotyOsta sdatavat kohdat. Lepoajat on saadetty
erikseen paivittdiseen, vuorokautiseen ja viikoittaiseen lepoaikaan. Vuosilomista

saddetaan vuosilomalaissa.

KVTES (Kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus) tarkentaa tydaikalakia.

Sen mukaan yli viden hengen tyéryhmien ollessa kyseessa, tulee poikkeavista
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tyOajoista sovittaessa luottamusmiehen olla paikalla. Jaksotydlaisten vapaa-
aika on KVTES:ssa maaritelty tarkasti. Viikossa tulee olla vahintdéan yksi vahin-
taan 35 tuntia kestava yhtajaksoinen vapaa-aika. Tyovuorotaulukko on saatet-
tava tyontekijoille tiedoksi vahintaan viikkoa ennen aiotun jakson alkua. Taman
jalkeen saa tyovuorotaulukkoon tehdé& muutoksia vain tyontekijan suostumuk-
sella. (KVTES 2014 - 2016.)

2.2 Ergonominen tybaikasuunnittelu

Tyobaikaergonomialla tarkoitetaan jaksotydssa tietynlaista biologista rytmia seu-
raavaa tyon kiertoa eteenpain suuntautuneesti, jolloin tydntekijan hyvinvointia ja
toimintakykya tuetaan niin tydssa kuin vapaa-ajallakin. Ty6aikaergonomialle on
tyypillista saannoéllisyys seka pitkat, vahintaan 11 tuntia, kestavat vapaat ty6-
vuorojen valissa. Tybaikaergonomiaa toteutettaessa tyo jakautuu tasaisemmin
viikon ja jakson ajalle. Tybaikajarjestelyissé esimies on avainasemassa. Hanen
tulee ottaa huomioon tydpaikan tarpeet, lait ja asetukset mutta myds tyonteki-
jéiden hyvinvointi. (Hakola 2010, 24 — 31.)

Keskustellessa vuorotydssa toimivien tyontekijdiden kanssa havaitsee nopeasti,
ettd yksilblliset vuorokausirytmit sopivat harvoin ulkoa suunniteltuun tyévuorolis-
taan. Tybaika-ergonomiaa voidaan toki toteuttaa, mutta parhaiten yksildllista
vuorokausirytmia voitaneen myotailla kun tydvuorot suunnitellaan itse, jolloin
kukin voi niin halutessaan toteuttaa tydaika-ergonomiaa yksikon puitteiden sen

salliessa.

2.3 Tyohyvinvointi

Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan tyohyvinvointi merkitsee tyon mielek-
kyyttd ja sujuvuutta turvallisessa ja terveytta edistavassa, seka tyouraa tuke-
vassa ymparistossa ja tyOyhteisbéssa. Laadun kehittdminen tyontekijoiden
osaamista tukemalla antaa tuloksia myos ty6viihtyvyyden saralla. Valta, vastuu

ja velvollisuudet tulisi jakaa selkeésti tydyhteison kesken. Johtamisen katsotaan
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olevan tyohyvinvoinnin kehittdmisen kulmakivi. (Tyoterveyslaitos 2012, 11 — 12
& 68.)

Voimalla itse vaikuttaa tyovuoroihinsa voi yksild helpommin toteuttaa hanelle
luontaista vuorokausirytmia. Erityisosaajien saadessa kantaa vastuun ajankoh-
tien varmistamisesta, heidan tyytyvaisyytensa todennakoisesti kasvaa, silla ko-

kemus luottamuksesta on voimaannuttava tapahtuma.

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella ns. ikkunateorian kautta (Gerlander ja Lau-
nis 2007. ks. Schaupp, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 32 — 47). Kokemuk-
sen, kuormituksen ja kehittyvan toiminnan nakokulmat auttavat esimiesta konk-
retisoimaan tyohyvinvoinnin syitd ja siten vaikuttamaan nimenomaan niihin, ei
vain seurauksiin. Valitusta nakokulmasta riippuu, minkalaisia ratkaisuja tyéhy-

vinvoinnin kehittdmiseksi valitaan.

- Kokemuksen nakdkulmalla tydntekijoiden henkilokohtaiset ja kollektiiviset
kokemukset tydsta ovat merkittavia, ja niitd tydostamalla voidaan tyotyyty-
vaisyytta lisatd. Toiminnallisena esimerkkind voidaan mainita mahdolli-

suus tyonohjaukseen, jossa tyontekijat voivat jakaa kokemuksiaan.

- Kuormituksen ndkdkulmassa tarkastellaan ty6n vaativuutta tyontekijdiden
edellytyksiin nahden. Nakokulma auttaa havainnoimaan tyodntekijoiden
yksil6lliset resurssit ja siten tasapainottamaan tyota yhteisdssa. Hyvien,
yksildllisia ominaisuuksia hyodyntavien kaytantdjen kehittdminen auttaa

tydéhyvinvoinnin edistamisessa.

- Kehittyvan toiminnan nakokulmassa keskitytéan muutoksiin ja niiden hal-
lintaan. Tydyhteisd analysoi yhdessa tapahtuneita muutoksia ja kehittéaa

kaytantoja tyota hankaloittavien tekijdiden poistamiseksi.

Vuorotydn on todettu olevan yksi tarkeimmisté terveytta heikentavista tekijoista
tyoelamassa (Safari ym. 2013). Vuorotydn haittoja vahennettédessa on kiinnitet-
tava varsin paljon huomiota tydvuorosuunnitteluun ja organisointiin. Vuorokausi-

rytmin sovittaminen tyéhon ja muuhun elam&an on haasteellinen tehtava ja
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saattaa lisatd unihairidita ja esimerkiksi tapaturma-alttiutta. (Hakola 2010, 19 —
23))

Vuodesta 1996 on lakimuutoksen jalkeen Suomessa voitu soveltaa joustavia
tybaikoja. Joustavan ty6ajan mallit toimivat parhaiten tydyksikdissa, joissa kes-
kustelu on avointa. Joustavaa tydaikamallia kaytettdessa on tarkeaa, ettd osa-
puolet voivat ottaa toisensa huomioon. Ty6nantajalla on tarve tietynlaisiin tyon-
tekijoihin tiettyina aikoina ja tyontekijalla on tarpeensa myoés tyon ulkopuolella.
Naiden valille I0ytyva tasapaino mahdollistaa molempia tyydyttavan, tasapainoi-

sen tyévuorosuunnittelun. (Tyéterveyslaitos 2012, 73 — 72.)

Tyo6sta palautumisen hidastumisen on katsottu aiheuttavan stressiperaisia on-
gelmia. Palautuminen on vaikeampaa epasaanndllisten tydvuorojen vallitessa.
Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyoperaiset psyykkiset oireet ovat vii-
meisen neljan vuoden aikana vahentyneet. Aktiivisia toimenpiteitd tyokyvyn ja
tyoviihtyvyyden lisaamiseksi onkin viime vuosina aloitettu paljon. (Tyoterveyslai-
tos 2012, 107 — 111.)

2.4 Vuorovaikutus tyoyhteistssa

Suunniteltaessa tydaikoja yhteistydssa tulee pystya ottamaan huomioon toisten
ihmisten erilaiset tarpeet. Avaintermeind ovat avoin keskustelu, toisen ihmisen
kuunteleminen seka tilanteen ymmartaminen. Tyodaikojen joustavuus tybaika-
autonomiassa antaa oivan mahdollisuuden jokaisen tyontekijan joustavuudelle.
Kuitenkin jokainen tyontekija on myos vastuussa siita, etta oikeanlaisia osaajia
on paikalla oikeaan aikaan. Naista lahtékohdista on hyvalla vuorovaikutuksella

aikaansaatavissa tehokas ja joustava tytaikamalli.

Ihmisen vuorovaikutustaidot perustuvat hanen kykyynsa tunnistaa muiden ih-
misten tunteita ja mielipiteitd. Yksilon on kuitenkin osattava myds ilmaista itse-
aan. Vuorovaikutuksessa on yleensa kysymys tunteiden ja tarpeiden ilmaisusta
seka niihin reagoimisesta. Naiden reaktioiden perusteella ihmisen arvomaailma

muokkautuu tietoisesti ja tiedostamatta. Ihmisen ollessa tietoinen arvoistaan ja
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tunteistaan, han voi vaikuttaa arvomaailmansa muokkautumiseen. (Aalto 2002,
12 -29)

Vuorovaikutuksessa tarkeda on kohtaamisen taito. Yksilon on tiedostettava, etta
muilta voi oppia ja ettei pAdméaarana ole oma voitto, vaan ryhman voitto. Tama
edellyttad, etta yksildo uskoo toisen kykyihin ja ettéa ryhmaa ohjaavat samankal-
taiset arvot ja paddméaarat. Hyva kommunikaatio ryhmén sisalla edesauttaa ym-
martamaan perin pohjin toisen jasenen ajatuskulkua. Téallainen kohtaaminen
johtaa ideaalitilanteessa aitoon haluun ymmartaa toista; lisdd avoimuutta seka

paasya kasiksi oleelliseen asiaan. (Aalto 2002, 33 — 35.)

Ihmisten kohtaamisissa on tarkedd kohdata asiat, ei vain olettamuksia. Jokai-
sen vastuulla on siten kommunikoida ymmarrettavasti. Aktiivista, toiselta oppi-
vaa kohtaamistapaa kannattaa suosia, silla yhteistyd onnistuu vain jos jasenet
ymmartavat joustamisen merkityksen. Taman perustana on, etta ihmiset ym-
martavat toistensa tarkoitusperat. Toisen nakdkantaa ymmartaa paremmin jos
kayttaa kyselevaa tyylia kommunikoidessaan. Terve uteliaisuus avaa uusia na-
kokulmia toimia yhteistydssa. (Peltola 2011, 208 — 220.)

Peltolan mukaan (2011, 228 — 231) ihmiset arvostavat reiluutta seka kuulluksi
tulemista. Tama piirre on yhteistyota tehtdessa ensiarvoisen tarkeaa ja koskee
jokaista ryhman jasenta. Yhteiseen ymmarrykseen paastaan, kun jokainen ryh-
man jasen joustaa, eika juutu omien nakemystensa ehdottomaan tarjoamiseen.
Ryhmassa jokaisen tulisi voida ilmaista oma kantansa. Siten myés oman kan-

tansa rajoitteet tulee huomanneeksi ja joustaminen helpottuu.

Rakentava ilmaiseminen perustuu tosiasioihin ja mieluummin omiin tuntemuk-
siin kuin toisen ihmisen olemukseen tai kayttdytymiseen. Toisen ihmisen syytte-
ly tai tapahtumien yleistaminen ("olet aina myohassa”) eivat yleensa aiheuta
toivottua tulosta, vaan seurauksena voi helposti olla vastasyytds ja tilanteen
karjistyminen. (Aalto 2002, 59 — 63.)

Ryhman jasenten valisen vuorovaikutuksen merkityksen tunnustaminen on tér-
keda. Tietoisuutta rynman yhteisesta tavoitteesta voidaan kayttaa voimavarana

muutoksessa. Jokaisella ryhmalla on my6és omat rajansa joista tulee olla tietoi-
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nen ja joista voidaan sopia. Selkeat rajat tuovat ryhmalle turvallisuutta ja luot-
tamusta. (Kyngas ym. 2007, 104 — 108.)

2.5 Tybaika-autonomian johtaminen

Lahiesimiehen rooli tybaika-autonomiaa kayttoon otettaessa on merkittava. Ha-
nen ohjauksessaan tyontekij6ille tulee muodostua yhtenainen kuva siita, mité
tydaika-autonomialla tarkoitetaan, seka siitd, miten se kaytannossa toteutetaan.
Lahiesimiehen asiantuntijuus ja persoonalliset ominaisuudet vaikuttavat suuresti

siihen miten ohjaustilanne etenee.

Erametsa kasittelee strategiajohtamista kirjassaan Teoriasta todeksi (2009) ta-
valla, jota voidaan niin ikdan soveltaa tytaika-autonomian kayttéon ottoon. Ha-
nen mukaansa uuden, koko tydyhteis6ad koskevan muutoksen johtamisessa on
tarkeaa koko organisaation jasenten ymmarrys uuden asian tarkeydesté ja yksi-
tyiskohdista. Yksildiden tulee ymmartdd oma kytkoksensa asiaan. Tyoaika-
autonomian onnistuneeseen toteuttamiseen paastaan, kun koko tydyhteisolla
on samankaltainen tahtotila ja osaaminen asiaan liittyen. Koko ketju perustuu
esimiehen hyvaan ymmarrykseen tyfaika-autonomian periaatteista. (Erametsa
2009, 81 —82.)

Avoin jatkuva keskustelu tydaika-autonomiasta auttaa tydyhteiséa hahmotta-
maan Yyhteiset paamaarat. Keskustelussa esiin nostettavia asioita ovat yksilon
omaa toimintaa ohjaavat motiivit mutta myos tyoyhteiséa hyodyttavat yksityis-
kohdat. Keskustelussa tulee tydyhteisolle ennemminkin esittdd kysymyksia kuin
jakaa totuuksia. Siten asiasta tulee kiinnostava ja innostava ja tyoyhteisd kokee
asian helpommin omakseen. Muutoksia esiteltdessa tulee esimiehen vastaanot-
taa useita muutokseen liittyvia tunteita, joita tydyhteisésta nousee. Kun esimies
ottaa vakavasti tunteet ja kokemukset, joita yhteisolta tulee, voivat tyontekijat
kokea, etta heitda on kuultu ja ymmarretty. Tarkedd on huomata, etta tyontekijat
kokevat voivansa sanoa ddneen oman kantansa. (Erdmetsa 2009, 82 — 83, 266
— 267.)
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Ohjauksessa on hyva tiedostaa ohjattavan aikaisemmat kokemukset aiheesta.
Ristiriitojen tuottamisesta johtuva turhautuminen on tarked huomioida. Kun ta-
voite voidaan perustella rationaalisesti, ristiriitatilanne on ohjattavan osalta hel-
pommin siedettavissa. On tarkeaa valttda vaittelya ja pyrkid houkuttelemaan
muutokseen. Pakottamalla muutokseen saadaan aikaan vain tyytymattomyytta.
Yksilon vastuuttaminen houkuttelemalla vaikuttaa myonteisesti muutoksen hy-
vaksymiseen. (Kyngas ym. 2007, 49, 104 — 108.)

Kyngas toteaa (2007), ettd ohjaustilanteissa on tarkedd varmistaa, ettd ryhma
on tietoinen yhteisista tavoitteistaan. Tata neuvoa voidaan soveltaa myo6s esi-
miehen tyontekijoille tuottamissa ohjaustilanteissa. Ohjaustilanteessa esimiehen
kannattaa osoittaa ryhmalle luottamusta antamalla sille valtaa tehda kollektiivi-
sia paatoksia tiettyjen raamien puitteissa.

Peltola (2011) lainaa W. Edward Demingid, joka painottaa ihmisten olevan syn-
tyjaén uteliaita, motivoituneita, itseaan kunnioittavia ja arvostavia yksiloita. Ha-
nen mukaansa nama piirteet tuhotaan ulkoisilla arvottamisilla. Peltolan mukaan
johtamistyyli, joka vapauttaa ihmiset ilmaisemaan itsedan ja olemaan luovia,
vapauttaa nama piirteet uudelleen, jolloin tuottavuuden voidaan katsoa lisdanty-
van. Tyontekijoiden rajoittaminen liiallisilla sdanngéilla, kutistaa tyésta saatavan
ilon ja siten myds motivaation. Johtaja voi luoda puitteet tyon tekemiselle kes-
kustelemalla tydntekijéiden kanssa yhteisista tavoitteista, metodeista ja rajauk-
sista seka luomalla luottamuksen ilmapiiria. (Peltola 2011, 259 — 267.)

Joanna Briggs instituutin tietokannasta valitussa tutkimuksessa (Pearson.
2004.) oli tarkasteltu 44 tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksissa tarkasteltiin johta-
juutta ja sen vaikutusta tydhyvinvointiin ja henkilokunnan vaihtuvuuteen. Tutkijat

ovat terveysalan ammattilaisia, laakareita ja hoitotieteen tutkijoita.

Tutkimuksissa, jotka keskittyivat tydhyvinvointiin, todettiin, ettd henkilokunnan
osallistamisella oli suuri vaikutus tyéhyvinvointiin. Samoissa tutkimuksissa to-
dettiin, ettd osallistamalla henkilokuntaa, koettiin luottamuksen lisd&ntyneen
seka tyon laadun parantuneen. Ylivoimaisesti eniten positiivisia vaikutuksia tyo-

viihtyvyyteen, tyontekijoiden terveyteen, tyon laatuun ja koettuun tydn mielek-
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kyyteen koettiin olleen muutosjohtamiseen (transformational) perustuvalla joh-
tamistyylilla. Muita johtamistyyleja edustivat sosiaalinen, instrumentaalinen,
osallistava, neuvoa antava ja kaupallinen johtajuus. (Pearson ym. 2004, 290 —
292.)

Tutkimuksissa tarkasteltin myds johtamisasennetta. Naissa tutkimuksissa eni-
ten positiivisia vaikutuksia tyoyhteisoon koettiin olleen kyseenalaistavilla, tyo-
ryhmaa aktivoivalla asenteella. Avoin ajatusten jakaminen seka esimerkin nayt-
taminen koettiin niin ik&an positiivisiksi vaikuttajiksi. Mentorointi ja osaamisen
tunnistaminen antoivat positiivisia vaikutteita tydyhteiséon. (Pearson ym. 2004,
293 - 294))

2.6 Toimintaohje

Tybaika-autonomiaa koskevissa tutkimuksissa (Essén-Huhtala, Joyce ym.; Koi-
vumaki ym.; Liski, Schaupp ym. & Unkila), on jarjestelmallisesti mainittu pereh-
dytys ja ohjaus. Naita ei varsinaisesti ole tutkittu, mutta on ilmeistd, etta niilla on

merkittava rooli tydaika-autonomian kaytt6on ottamisen onnistumisessa.

Niin perehdytyksen kuin ohjauksenkin tukena on hyva kayttaa kirjallista materi-
aalia, silla suullisessa ohjauksessa unohtamisen riski on suurempi (Torkkola
2002, 29 — 32). Kirjallisen ohjeen pariin tyontekija voi myos palata myéhemmin

itsenaisesti.

Ohjeen rakenteessa korostetaan térkeinta asiaa kirjoittamalla se ensimmaisek-
si. Tama antaa vihjeen ohjeen tarkeydesta ja saa lukijan kiinnostumaan tekstis-
ta itseddn koskevana dokumenttina. Tekstin tulee olla havainnollistavaa yleis-
kieltd. Monimutkaiset viittaukset lakeihin voivat hankaloittaa tekstin ymmarta-
mista. Ohjeen loppuun voidaan lisata taydentavia tietoja, lahteita tarkennuksia
varten seka yhteystiedot henkildihin, joilta lisatietoja voi kysya. (Torkkola 2002,
39 -45)

Aluesairaalassa, jonka yhteydesséa tama opinnaytetyd tehtiin, on aikaisemman
tyOaika-autonomiaan liittyvan opinnaytetyon (Essén-Huhtala 2010) yhteydessa
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tehty listaus yhteisista pelisaannoistad. Kyseisid yhdessa laadittuja pelisdantoja
hyodynnettiin myos tdman opinnaytetyon yhteydessa.

Kirjallinen ohje on kaytannoéllinen vasta, kun lukija sen ymmartaa. Ohjetta teh-
daan siis lukijan nakoékulmasta. Lukija tulkitsee tekstia omista lahtékohdistaan
eli esimerkiksi taustatietoihinsa perustaen. Ohjetta kirjoitettaessa on myos pi-
dettavad mielessa, mika on sen tarkoitus. Johtaakseen toivottuun muutokseen,
ohjeessa tulee olla riittavat ja selkeat perustelut toivotusta muutoksesta. (Tork-
kola ym. 2002, 14 — 22.)

Ohjeeseen tulee merkita paivays, jotta sen paivittamistarvetta voidaan arvioida
helpommin. Puhutteleva ohje tuo sen henkildkohtaisemmaksi lukijalle ja siten
aktivimuodon kayttdaminen passiivin sijaan on sujuvampi. Ohjeissa voidaan
kayttad kaskymuotoja selkiyttdmaan asian tarkeyttd. Kuitenkin on myos tarkeda
perustella, miksi juuri néin tulee tehda. (Torkkola ym. 2002, 34 — 38.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tukea valittuja osastoja tybaika-
autonomian toteuttamisessa. Tyontekijoiden kayttoon laadittiin kirjallinen toimin-
taohje, jota voidaan kayttaa tukena tydvuoroja suunniteltaessa. Lisaksi toimek-
siantajan alaisuudessa toimiville kolmivuoroty6ta toteuttavien osastojen osas-
tonhoitajille suunniteltiin ohjaustilaisuus, jonka tarkoituksena on tukea heita tyo-
aika-autonomian toteuttamisessa. TyOaika-autonomian tavoitteena on etta jo-
kainen osasto toteuttaisi suunnittelunsa siten, etté asiantuntijoita on tyopaikalla
oikeaan aikaan, oikea maara. Tybhyvinvoinnin lisd&ntyminen on toivottu seu-

raus.
Opinnaytetyon tavoitteet

1. Tyobaika-autonomiaan liittyvat keskeiset kasitteet maaritellaan ja aikai-
semmista tutkimuksista haetaan perusteluja autonomiselle tydvuoro-

suunnittelulle.

2. Henkilostolla on kaytdssaan ohje, jonka perusteella autonomista tyévuo-

rosuunnittelua toteutetaan.

3. Lahiesimiehet ovat saaneet tukea perehtymisessa autonomisen tydvuo-

rosuunnittelun johtamiseen.
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

4.1 Tiedonhaun kuvaus

Kirjallisuuskatsauksen aineistoa haettiin aiheeseen liittyvista pro gradu-
tutkimuksista, ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetoista ja projektirapor-
teista sekd ulkomaisista tutkimusraporteista. Huomiota kiinnitettiin tutkimusten
ja raporttien ajankohtaisuuteen seka hakusanojen osumien relevanssiin. Sys-
temaattiset haut tehtiin Cinahl, Medline, Cochrane, Pubmed ja Joanna Briggs
instituutin tietokantoja kayttamalla (lite 1). Tietokannat valittiin alakohtaisuuden
seka tieteellisen painoarvon takia. Tietokannoista oli havaittavissa aiheen ajan-
kohtaisuus, silla osumia hauille 16ytyi paljon. Monet ulkomaiset artikkelit olivat

kuitenkin maksullisia eivatka siten olleet kaikessa laajuudessaan kaytettavissa.

Ammattikorkeakoulujen julkaisuarkisto Theseuksesta hakiessa voitiin todeta niin
ikdan aiheen ajankohtaisuus. Ylemman ammattikorkeakoulun seka ammattikor-
keakoulun opinnaytetdita ty0aika-autonomiaan liittyen oli todella paljon. (lite 1)
Kirjallisuutta haettiin my6s manuaalisesti kirjastoista seka internetin yleisia ha-
kukoneita kayttamalla. Yleisten hakukoneiden yhteydessa on pantava erityista
painoa lahteen luotettavuuden tarkistamiseksi (Elomaa & Mikkola 2008, 26).
Tasta syysta onkin lahinna kaytetty Googlen Scholar — hakuja ja niidenkin yh-

teydessa tarkistettu lahteen tuottaja vastaamaan alan luotettavuuskriteereja.

Hakusanat pohjautuivat opinnaytetyon keskeisiin  kasitteisiin:  tydaika-
autonomia, tyéhyvinvointi, johtaminen, ohjaus ja kirjallisen ohjeen kirjoittaminen.
Ulkomaisia hakusanoja olivat: leadership, management, self scheduling, auto-
scheduling and occupational health. Hakusanoja valittaessa on kaytetty alan

tietokannan (Pubmed) hakusanatukea.

Kirjallisuushaun tarkoituksena oli saada tutkimuksista ja aiemmin toteutuneista
projekteista tietoa siitd, mitka ovat tydaika-autonomian seuraukset tyoyksikélle
tyon sujuvuutta ajatellen, mutta myos yksilélle, hanen hyvinvointiaan ajatellen.

Johtamisen ollessa yksi ty6aika-autonomian onnistuneen kayttamisen edellytys,
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haettiin aikaisempaa kirjallisuutta myds johtamisesta. Tahan opinnaytetydhon
on valittu yksi laaja, korkealaatuinen synteesi sekd muutamia hankeraportteja.
Naiden perusteella nayttd on vahintddnkin kohtalainen. (Elomaa & Mikkola
2008, 34.)

4.2 Tybaika-autonomian toteutuminen aikaisempien tutkimusten perusteella

Taman opinnaytetydn yhtena tavoitteena oli |[0ytaa aikaisemmista tutkimuksista
ja projekteista perusteluja tydaika-autonomian kaytt6on otolle. Aikaisempien
tutkimusten ja projektiraporttien runsauden perusteella aihe on varsin ajankoh-
tainen ja raporteista voitiin tahan tydéhon valita niitd, jotka parhaiten kuvaavat
seka tybaika-autonomiaa, ettd tydhyvinvointia ja varsinkin niiden yhteytta. Eri-
laisia tydvuorosuunnittelumalleja on my6ds mainittu, jotta saataisiin vertailukoh-

tia.

Pirkanmaan sairaanhoitopiirin julkaisemassa raportissa (2008) avattiin tydaika-
ergonomian toteuttamisen vaikutusta tyohyvinvointiin ja hoitohenkilékunnan vi-
reystilaan seka nukkumiseen. Tybdaikaergonomista suunnittelua toteutti esimies.
Tutkimukseen osallistui 12 tyéyksikon hoitohenkilokunta Pirkanmaan alueen eri
sairaaloista. Yksikot olivat toimialoiltaan sisatautien, operatiivisen toiminnan
kuten myos perusterveydenhuollon ja yliopistosairaalan erikoissairaanhoidon
osastoja. Yhta polikliinistd osastoa lukuun ottamatta osastot toimivat ymparivuo-
rokautisesti. Tutkimuksessa tehtiin ty0aikakokeiluja tammikuusta 2006 [&htien.

Loppuraportti kirjoitettiin lokakuussa samana vuonna. (Unkila ym. 2008.)

Tutkimuksen mukaan tydhyvinvoinnin katsottiin lisddntyneen ja tyontekijoiden
vireystilan lisdantyneen nukkumista ja lepoaikoja helpottavaa tytaikaergonomi-
aa toteutettaessa. Vapaa-ajan ja perheen kanssa vietetyn ajan katsottiin kuiten-
kin vahentyneen, mika koettiin negatiivisena. Kun tyévuorot oli suunnitellut esi-
mies, koettiin, ettei yksilollisia toiveita ja tarpeita otettu riittavasti huomioon.
(Unkila ym. 2008.)

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan paéatella, etta tydaikaer-

gonomiaa toteutettaessa tyon tehokkuutta voidaan lisata. Kuitenkin tyontekijoi-
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den yleista hyvinvointia voitaisiin lisata antamalla lisaa valtaa omien tyévuorojen
suunnittelulle. Kun tyontekija kokee voivansa eldéd tasapainoista elamaa tyo ja
muu aika yhdistaen, luodaan edellytyksid kokonaistyytyvaisyyden paranemisel-

le.

Cochrane yhteison tuottamassa katsauksessa (Joyce ym. 2010) on koottu yh-
teen 12 tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksessa haettiin erityyppisten joustavien
tyOaikojen seurauksia tyontekijoiden hyvinvoinnissa. Tutkimukseen on otettu
mukaan seuraavan tyyppisid joustavia tybaikoja: tybaika-autonomia, tydaika-
joustot seka portaittainen elakéityminen. Lisdksi tutkimuksessa erotettiin toisis-

taan tyontekijan ja tydnantajan aloitteesta tapahtunut ty6aikajousto.

Katsauksen kokoajat ovat englantilaisten yliopistojen tutkijoita, joilla oli taka-
naan useampia tutkimuksia yhteiskunnan tyohon liittyvista aiheista ja varsinkin
tybaikaan ja —hyvinvointiin liittyen. Katsaukseen valitut tutkimukset on etsitty

kayttaen alan tietokantoja kuten Cochrane, Medline ja Cinahl. (Joyce ym. 2010.)

Katsauksen perusteella tybaika-autonomia lisasi tydhyvinvointia ja henkildkun-
nan vireytta, kun taas tyonantajalahtoiset tydaikajoustot vahensivat sita. Syn-
teesissa todettiin, etta tyontekijoiden terveys ja tydhyvinvointi paranivat tydaika-
autonomian myota. Tyontekijéiden unirytmin ja vireystilan todettiin parantuneen
niissa tutkimuksissa, jotka koskivat tydaika-autonomiaa. Joustavia tydaikoja

toteutettaessa tulokset eivat olleet yhtéa selvia. (Joyce ym. 2010.)

Helsingin yliopistollisessa keskussairaalassa toteutettiin kehittdmishanke (2002
— 2005), jonka tavoitteena oli luoda toimiva tydaika-autonomiakaytantd. Kehit-
tamishanke toteutettiin Jorvin sairaalassa sekd Espoon vanhustenhuollossa
toimivilla osastoilla ja sen rahoittamiseen osallistuivat tydministerion tyoelaméa-
hankkeen kehittamisohjelma sekd Tydsuojelurahasto. Hankkeen tueksi kaytet-
tiin Tyoterveyslaitoksen tekemaa Kunta-10 —kyselya, henkilokunnan hyvinvoin-
tikyselya seka vuorotyokyselyd. Hankkeen yhtend osana jarjestettiin koulutusta
seka tybvuorosuunnittelusta vastaaville henkildille ettd koko hankeorganisaa-

tioiden henkil6kunnalle. (Koivumaki ym. 2005.)
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Kehittamishankkeen loppuraportissa t&hdennettiin tydaika-autonomian vaiku-
tuksia tyohyvinvointiin sekd myds tyévuorosuunnittelun johtamisen oikeuden-
mukaisuuteen. Tutkimukseen osallistuneiden osastojen henkilokunnan koke-
muksien mukaan lisaantynyt vaikuttaminen omiin tydvuoroihin lisési tydhyvin-
vointia seké johtamisen oikeudenmukaisuutta. Tyon kuormittavuuteen sen ei
koettu vaikuttavan. TyOdvuoroista saatiin kehittdmishankkeessa yksildllisempié ja
keskustelut tyévuoroista johtivat muuhunkin yhteiseen suunnitteluun. Tyévuoro-
suunnitteluun meni tydaika-autonomiaa toteutettaessa yhta paljon aikaa kuin
aikaisemmin, mutta ty6 oli jakautunut useammalle henkil6lle. Lahijohtamisen
koettiin parantuneen ja vuorotyon haittojen jonkun verran vahentyneen tydaika-

autonomiaa toteutettaessa. (Koivumaki ym. 2005.)

MyOs muita merkittavid asioita havaittiin kehittdmishankkeen yhteydessa. Esi-
miehen osallistava muutosjohtamiskyky todettiin tarkeaksi, silla koko henkilos-
ton yhteisty® on ensiarvoisen tarkeda. Jokaisen osapuolen vuorovaikutustaidot
nousivat merkityksellisiksi avoimessa keskustelussa tyOaika-autonomian peli-
saanndista. Hankkeessa todettiin myds, etta tyontekijoiden tulee omaksua vas-

tuunsa tydvuorojen suunnittelussa. (Koivuméaki ym. 2005.)

Aluesairaalassa, jossa tama opinnaytetyo toteutettiin, on tehty aikaisemmin
opinnaytetyd (Essén-Huhtala 2010), jossa kehittamiskohteena oli kaksi ympari-
vuorokautista somaattista hoitoa tarjoavaa osastoa. Opinnaytety6 tehtiin toimin-
nallisena pilottitutkimuksena, jossa henkilokunnan mielipiteitéd ja kokemuksia

kartoitettiin ennen ja jalkeen varsinaisen tydaika-autonomian kokeilun.

Opinnaytetydssd molemmat kokeiluun osallistuneet osastot tekivat omat peli-
saantonsa henkilokunnan keskuudessa, joiden avulla osastokohtaiset tarpeet
voitiin parhaiten ottaa huomioon. Jokainen henkilokunnan edustaja sai tyévuo-
roja suunnitellessaan tehda vuorot omista lahtékohdistaan, jonka jalkeen lista-
vastaava yhteistydssa henkilokunnan kanssa jarjesti vuorot sopimaan osaston
toimintaan seké lakeihin ja maarayksiin. Yleinen mielipide jalkikateen kysyttaes-
sa tuntui olevan lisdantynyt kokemus omaan tyohon vaikuttamisesta, mika koet-
tiin positiivisena, silla tydajan ja muiden aktiviteettien yhdistamisen koettiin hel-
pottuvan. (Essén-Huhtala 2010.)
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Yleisesti ottaen voidaan viitattujen tutkimusten perusteella todeta, ettd hyvalla
perehdytyksella aloitettu tydaika-autonomia lisaa tydhyvinvointia. Tyohyvinvoin-
tia lisdavina seikkoina nousevat parhaiten esille lisdéntynyt mahdollisuus vaikut-
taa omiin tyévuoroihin, jolloin vapaa-ajan suunnittelukin helpottuu. Henkilékun-
nan vireystilan ja unirytmin koettiin lisd&ntyneen, kun vuoroihin voitiin tehda yk-
silollisia ratkaisuja. On kuitenkin muistettava, ettd autonomisen tydvuorosuunnit-

telun ratkaiseva tekija on koko henkildstén kyky joustaa ja neuvotella.

4.3 Yhteistyo toimeksiantajan edustajien kanssa

Toive aiheen valinnasta tuli toimeksiantajalta. Autonomisen tyévuorosuunnitte-
lun osalta osastojen tilanne oli vaihteleva kahden osaston jo sité toteuttaessa ja
yhden viela harkitessa aloittamista. Yhtenaisyyttd osastojen kaytanteissa tyo-
vuorosuunnittelun osalta toivottiin. Osastoilla, joilla tydaika-autonomiaa jo toteu-
tetaan, on ollut joitakin alkuvaikeuksia, joiden toivottiin myds tasoittuvan yhteis-
ten ohjeiden myo6ta. Naméa alkuvaikeudet ovat yhtenevat tutkimuksissakin todet-
tuihin pelkoihin tydaika-autonomian haasteista. Naistd esimerkkind voidaan
nostaa esille pelko muiden tydntekijdiden joustamattomuudesta seka esimiehen

tekemistd muutoksista (Liski 2012).

Opinnaytetyon aiheen tarkennusta jatkettiin toimeksiantajan edustajien kanssa.
Syyskauden 2013 aikana tapaamisia toteutettiin kolme, joiden aikana aihetta
tarkennettiin ja teoriaosuuden painotuksia hiottiin. Toimeksiantajan toiveita on
voitu hyodyntaa tydssa ja ne ovat tuoneet tydbhon toivottua tydelaman kaytan-
non nakemysta. Vuoden 2013 viimeisessa tapaamisessa kaksi osastonhoitajaa
oli mukana kuulemassa projektin etenemisesta. Toimeksiantajan kanssa tehtiin

toimeksiantosopimus opinnaytetyon suunnitelman hyvaksymisen jalkeen.

Tavoitteiden mukaista toiminnan ohjausta jatkettiin tammikuussa 2014. Teoria-
osuutta seka kirjallisen toimintaohjeen sisaltéa ja muotoa hiottiin vield sahko-
postitse. Oppilaitoksen osalta ohjaajan kanssa on keskusteltu tyon etenemises-

ta sdhkopostitse sekd ohjaustapaamisten aikana.
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4.4 Kirjallisen toimintaohjeen laatiminen

Yhten& tavoitteista oli laatia yhteinen kirjallinen toimintaohje toimeksiantajan
alaisuudessa toimiville osastoille. Ohjeen tarkoituksena on toimia seka perehdy-
tyksen tukena ettd ohjeena kokeneemmallekin tydntekijalle tyévuorosuunnitte-
lussa. Autonominen tyovuorosuunnittelu koetaan joskus haastavaksi ja siten

tarve toimintaohjeelle oli ilmeinen.

Kirjallisen toimintaohjeen (liite 2) lahtokohtana oli kaytanndllisyys. Ohjeesta teh-
tiin yksisivuinen ja selkeéa yleisohje, jonka liitteeksi jokainen osasto voi lisata
merkintéjadn omat erikoistarpeensa huomioon ottaen. Naité erikoistarpeita ovat
erilaiset tydvuorot ja eri tydvuoroissa tarvittavat eri ammattiryhmat. Ohjeen
kadantopuolella on tarkentavia tietoja esimerkiksi tehtavien tyotuntien maarat
jaksoissa. Naiden tarpeesta on keskusteltu toimeksiantajan kanssa. Tarpeen

ovat ilmaisseet myds tyontekijat.

Aikaisemman opinnaytetyon (Essen-Huhtala. 2010) yhteydesséa kaksi osastoa
teki omat pelisdantdnsa, joihin tamankin opinnaytetydon ohje pohjautui. Katja
Jokela-Ulenius (2009) totesi ylemméan ammattikorkeakoulun opinnaytetygssaan
tyontekijoiden peloiksi muiden joustamattomuuden ja henkilékunnan sisaiset
ristiriidat. Liskin (2012) tutkimuksessa itsekkyys, vastuun jattdminen oman
suunnittelun ulkopuolelle, esimiehen tekemaét tyévuoromuutokset, vapaapaiva-
toiveiden huomioimattomuus ja henkildkunnan joustamattomuus koettiin paali-
maisimmiksi uhiksi tydaika-autonomian toteuttamiselle. Naiden mainintojen pe-

rusteella kirjallisen toimintaohjeen painotuksia on voitu muokata.

Kirjallisen ohjeen muotoon ja sisaltéon on pyydetty arvioita viideltd hoitajalta.
Kolme heista oli jo tottuneita tydaika-autonomian toteuttajia ja kaksi heista ei ole
aikaisemmin toteuttanut sita lainkaan. Naiden hoitajien kommenttien perusteella

ohjetta muokattiin ja siihen saatiin lisda selkeyttavaa rakennetta.

Kirjallisen toimintaohjeen lisdksi osastojen kaytt6on laadittiin yksinkertainen ai-

kajana-kuvio (lite 3), josta tydvuorosuunnittelun eri vaiheet tulevat ilmi. Aikaja-
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nan on tarkoitus olla esilla osastolla nakyvalla paikalla, siella missa tyévuoroja

suunnitellaan.

4.5 Osastonhoitajien perehdytys

Taman opinnaytetyon kolmantena tavoitteena oli perehdyttdd esimiehet auto-
nomiseen tydvuorosuunnitteluun. Esimiehet ovat paavastuussa henkiloston tyo-
vuorojen suunnittelussa, mutta kun suunnittelu siirretddn henkilostolle itselleen,
muuttuu esimiehen rooli. Autonomisen tyévuorosuunnittelun kantavana voima-

na esimiehen tarjoama ohjaus on tyontekij6ille ensiarvoisen tarkeaa.

Onnistuneessa ohjaustilanteessa molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia ja orga-
nisaatio hyotyy tasta. Siihen vaikuttavat kuitenkin monet seikat, kuten vuorovai-
kutustaidot, ohjauksen kesto, osapuolten valinen luottamus, odotukset ja pa-
laute. Palautteen antamisessa on syytad painottaa myodnteisen ja kannustavan
palautteen antamista kielteistd tehokkaampana tapana saada aikaan toivottu
tulos. Aikuisten, ammattinsa osaavien ihmisten ohjauksessa voidaan tavoitteek-
si asettaa itsendisen ongelmanratkaisukyvyn léytdminen. Tavoitteisiin paastak-
seen, on organisaation tunnettava osaamisensa seka kollektiivisesti tiedostetta-
va kyseinen tavoite. (Onnismaa 2007, 86 — 89.)

Tyobaika-autonomiaa toteutettaessa on tarkeada, etta roolitus on jokaiselle tyon-
tekijalle selva. Esimies on viime kadessa vastuussa siita, etta tydvuorolistat ovat
oikeudenmukaiset, lailliset ja ajoissa tyontekijoilla. Niin kutsuttu listavastaava,
voi olla tukena tydyhteisdlle heidan aloittaessaan tydaika-autonomian toteutta-
mista. Listavastaava tukee tyontekijoitd suunnittelun hankalissa kohdissa, seka
varmistaa ennen listojen lahettamista esimiehelle, ettd ne ovat mahdollisimman

valmiit.

Osastonhoitajien perehdytystilaisuus taman opinndytetydn puitteissa toteutettiin
helmikuussa 2014. Kokouksessa oli lasna kolme osastonhoitajaa seka toimek-
siantajan osoittama opinnaytetyon ohjaaja. Osallistujat kutsuttiin paikalle kirjeel-
1&, joka lahetettiin s&hkopostitse (liite 4). Aiheen esittely tehtiin PowerPoint —

ohjelmaa (lite 5) tukena kayttden. Kokouksessa esiteltiin lyhyesti opinnaytetyén
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sen hetkinen vaihe ja keskityttiin kaytetyissa tutkimuksissa ilmi tulleisiin peruste-
luihin tyGaika-autonomian hyddyista ja sen perusperiaatteista kuten henkilokun-
nan omasta vastuusta oikeanlaisten asiantuntijoiden jarjestamisesta oikeisiin
tyovuoroihin. Tybaika-autonomian johtamista ja aiheesta keskustelemista paino-
tettiin, silla keskustelun yllapitaminen on tydaika-autonomian sujuvuuden kan-
nalta ensiarvoisen tarkeaa. Kirjallinen toimintaohje aika-janoineen esiteltiin
osastonhoitajille. Joitakin lisayksia ehdotettiin ja niitd on voitu Kirjallisen toimin-
taohjeen kehittamisessa hyodyntaa. Osastonhoitajat toivoivat mm. tarkennusta

Tybehtosopimukseen viitattaessa.

Tilaisuuden jalkeen toimeksiantajan osoittaman ohjaajan kanssa kaytiin lyhyt
palautekeskustelu. Tilaisuus todettiin onnistuneeksi, silla elavaa keskustelua ja
tervetta kyseenalaistamista ja kommentteja saatiin aikaiseksi.
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5 POHDINTA

5.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen eettisyydella tarkoitetaan tiedeyhteisén tunnustamia
hyvan tieteellisen tutkimuksen kaytantdja. Hyvaan tieteelliseen kaytantdéon kuu-
luu toisten tutkijoiden tydn tunnustaminen, asianmukainen viittausten merkitse-
minen sekd avoimuus tutkimustulosten kaytossa. Siten lahdemateriaalin valinta
tehdaan tutkimuksen edellyttamien kriteerien mukaisesti. Niin ikdan eettisyyden
periaatetta noudattaen tutkimuksen julkaisu tapahtuu ennalta maarattyjen saan-
téjen mukaisesti toimeksiantajan toiveita noudattaen mm. tunnistetietojen suo-

jaamiseen liittyen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Myds toiminnallisessa opinnadytetydssa sovelletaan tutkimuseettisia periaatteita.
Tassa opinnaytetydssa Kkiinnitettin huomiota tarkkaan lahteiden merkitsemi-
seen. Lahteina kaytettyjen Kkirjoittajien tyén arvostaminen tapahtuu tarkkojen
l&ahdeviitteiden avulla (Vilkka 2005, 30 — 31). Nain tunnustus tehdysta, laaduk-

kaasta tyosta osoitetaan sen tekijalle.

Tahan opinnaytetybhon on haettu tutkimuksia, jotka avaavat tydaika-
autonomian vaikutuksia tyohyvinvointiin. Hakujen perusteella tarkasteltujen tut-
kimusten tulokset ovat olleet jarjestelmallisen yksimielisia positiivisista vaikutuk-
sista. Vaikka kaikkia tutkimuksia ei ole maksullisuuden takia voitu kokonaisuu-
dessaan tahan opinnaytetyohon siséllyttaa, voidaan tiivistelmien perusteella
todeta samaa. Tastd syysta ei ole katsottu tarpeelliseksi lisaté viitattujen tutki-

musten maaraa.

Aluesairaalan kanssa tehtiin toimeksiantosopimus, jossa osapuolten kanssa
sovittiin opinnaytetyén kaytdnnon suorittamisesta seké tulosten jakamisesta.
Toimeksiantajan kanssa sovittiin tunnistetietojen poissulkemisesta julkaistavas-

sa materiaalissa. Tata toivetta noudatettiin.
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Opinnaytetydn luotettavuutta arvioitaessa on tunnettava tutkimusmetodin kritee-
rit arvioinnissa. Hakuja tehtdessd osumien vastaavuus tutkimuskysymysten
suhteen on tarkea kriteeri. Luotettavuutta lisatakseen, voi tutkija kayttaa hyvak-
seen alan tunnettuja julkaisijoita, joiden osalta tietynlaiset kriteerit tunnetusti
tayttyvat. (Elomaa & Mikkola 2008, 62.)

Vilkan (2005, 158 - 160) ja Elomaan ja Mikkolan (2008, 62) ohjeita noudattaen
keskeisten kasitteiden maarittelyyn haettiin kirjallisuutta alan tunnettujen tahojen
viimeaikaisista julkaisuista. Tydaika-autonomian seurauksia tyoyhteisoissa arvi-
oitiin aikaisempien tutkimusten seka projektiraporttien avulla. Viitatut tutkimuk-
set valittiin tuoreuden seka tutkijoiden mukaan. Raportissa kaytetyt tutkimukset
valittiin tarkasti aiheeseen liittyen poissulkien aihetta sivuavat tutkimukset. Kay-
tetyt tutkimukset valittiin alan laadullisesti tunnustetuista tietokannoista.

Kaytetyt hakusanat valittin keskeisen “tydaika-autonomia” —termin ympaérilta
tutkimuksissakin esille tulleista muista kasitteista liittyen tyéhyvinvointiin, johta-
miseen seka ohjeen Kkirjoittamiseen. Apuna hakusanojen valinnassa kaytettiin
tietokantojen hakusanaluetteloita. N&in toimittin my6s englanninkielisten haku-
sanojen kohdalla. Alan tietokannoista l6ytyneita tutkimuksia kaytettiin, silla nii-
den luotettavuus on jo kertaalleen arvioitu. Manuaalisissa hauissa internetin
kautta, toteutettiin Elomaan ja Mikkolan (2008, 35, 61) ohjeita panna suurta pai-

noarvoa julkaisijan tunnettuuteen alan asiantuntijana.

Kirjalliseen toimintaohjeeseen seka aikajanaan pyydettiin arvioita ja kommentte-

ja niiden tulevilta kayttgjilta ja molempia muokattiin naiden arvioiden perusteella.

5.2 Opinnaytetyoprojektin arviointi ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli antaa tukea aluesairaalan kolmelle ym-
parivuorokautista hoitoa tarjoavalle osastolle ty6aika-autonomian kaytossa. Ta-
voitteina oli tydaika-autonomiaan liittyvien keskeisten kasitteiden maarittelemi-
nen, perustelujen hakeminen aikaisemmista tutkimuksista, kirjallisen toimintaoh-

jeen tekeminen seka lahiesimiesten perehdyttaminen aiheeseen.
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Kirjallisuutta aiheesta I6ytyi runsaasti, joten tydssa kaytettiin valintakriteereina
kirjallisuuden ja tutkimusten tuoreutta seké relevanssia. Suurin osa ulkomaises-
ta tutkimusmateriaalista oli maksullisia ja siten taman tyén tavoittamattomissa,
mika kavensi kaytettavien tutkimusten maaraa. Kasitteet rajattiin tiukasti tyoai-
ka-autonomiaan liittyen. Laajemmassa tutkimuksessa voitaisiin lisdtd maaritel-

taviksi aiheiksi viela tyoturvallisuus ja laadukas potilashoito.

Aikaisemmista tutkimuksista saatiin tukea autonomisen tydvuorosuunnittelun
kayttamiselle vuorotydssa. Joycen ym. (2010) kokoamassa 12 tutkimuksen syn-
teesissa todettiin ettéa tydaika-autonomialla oli eniten positiivisia vaikutuksia tyo-
hyvinvointiin verrattaessa muita joustavia tydaikamalleja, kuten ergonomista
suunnittelua tai liukuvia tyoaikoja. Koivumaki ym. (2005) ja Unkila ym. (2008)
totesivat hankeraporteissaan, etta tyohyvinvointi sekd henkiléston vireystila li-
saantyivat tydaika-autonomian toteuttamisen myo6ta, joskin Liskin (2012) pro-
gradu-tutkielmassaan toteamat tydaika-autonomialle tyypilliset haasteet, kuten
joustamattomuuden ja tasa-arvottomuuden pelko edellyttavat johtamiselta sel-
keda panostusta. Tahan kiinnittdd osaltaan huomiota Pearson ym. (2004), joka

painottaa osallistavan johtamisen merkitysta.

Taman opinnaytetydn osalta lahiesimiesten perehdytykseen kaytetty aika oli
rajallinen ja syvallisempi ymmarrys vaatisikin pidempaa koulutusrupeamaa, jota
tulisi tarjota my0s henkilokunnalle. Esimiehilla on vastuu yksikdn toiminnasta,
sen sujuvuudesta ja laadusta, ja siten esimiehen osuus tydvuorosuunnittelun
hyvaksyjana on merkittava. Perehdytystilaisuudessa painotettiin avoimen ja jat-
kuvan keskustelun tarkeytta, mihin Pearson ym. (2004) tutkimuksessaan viittaa.
Puhtaasti tydaika-autonomian kayttoon ottamista tutkivaa artikkelia ei 10ytynyt,
vaikka olisikin mielenkiintoista tietdd kuinka suuri merkitys perehdytyksella on-

nistumisen kannalta on.

Kirjallisen toimintaohjeen laatiminen oli yksi tAmé&n opinnaytetydn tavoitteista.
Toimintaohjeen lisaksi kavi ilmi, ettd tueksi havainnollistamaan autonomisen
tydvuorosuunnittelun rytmia, tarvitaan myods visuaalinen kuvaaja. Nain syntyi
kuvio aikajanasta (kuvio 1.) toimintaohjeen liitteeksi. Namé& kaksi dokumenttia

on tarkoitettu kaytettavaksi yhdessa siten, ettéd aikajana on osastoilla nakyvilla
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koko ajan ja kirjalliseen toimintaohjeeseen tukeudutaan perehdytyksessa seka
tarpeen tullen kun tyOvuorosuunnittelusta puhutaan. Molempiin tuotoksiin pyy-
dettiin arvioita myds osastojen henkilékunnalta. Kehitysehdotuksia saatiin toi-
mintaohjeen rakenteessa, jota siten voitiin selkeyttdd. Molempien tuotosten ni-
met vaihdettiin ja yhtendistettiin kommenttien perusteella. Toimintaohjeen sisal-
toon haluttiin lisattavan vuorojen oikeudenmukaisuus tyontekijoiden kesken.
Taman toiveen perusteella toimintaohjeeseen lisattiin eri toimijoiden vastuualu-

eet.

Opinnaytetyota tehdessa, voi helposti uppoutua tydhénsa niin, ettd aiheen arki-
nen kasittely ja sen kaytannoén haasteet unohtuvat. Tasta syysta tyon aikana
pidettiin ylla keskustelua osastoilla, ja autonomisen tyévuorosuunnittelun meto-
dia selviteltiin uusille tyontekijoille. Keskustelemalla autonomisesta tyévuoro-
suunnittelusta tyontekijoiden kanssa kaytdnnonlaheisesti, pysyttiin lahempana
tavallisimpia ongelmia ja ohjeista saatiin siten toimivammat. Tyodntekijdiden
kanssa keskustellessa oli esimerkiksi selvaa, etta viikkotuntiméarat tulisi merki-
td ohjeeseen suunnittelua helpottamaan. Saatujen kommenttien perusteella
toimintaohjeen kaantopuolelle laadittiin taulukko, josta viikkotuntimaarat kayvat

selvasti ilmi.

Opinnaytetyon edetessa tietoa toiminnallisen opinnaytetyon tekemisesta haet-
tiin alan kirjallisuudesta. Erityisesti lahteiden arvioinnissa haettiin tukea kirjalli-
suudesta (Vilkka 2005 & Suomen akatemia 2013). Henkilokohtaisessa ohjauk-

sessa saatuja oppeja kaytettiin hyvaksi omaakin harkintaa kayttaen.

Opinnaytetyon tekijdn omakohtaiset kokemukset tyévuorosuunnittelusta tukivat
aiheen valintaa ja loivat pohjaa aiheen kasittelylle. Nykyisessé ja aikaisemmas-
sa tydpaikassa tapahtunut kolmivuorotydn suunnittelu ovat tuoneet kaytannon
tuntemusta aiheen kasittelyyn. Kokemukset autonomisen tyévuorosuunnittelun
haasteista, kuten henkiloston erilaiset asenteet, keskustelun puute yhteisiin pe-
lisdantdihin liittyen seké pelot epédoikeudenmukaisuudesta, ovat niin ikdan todel-
lisuudessa itsekin koettuja. Nama Liskikin (2012) nostaa esille pro-gradu-

tyossaan.
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5.3 Jatkosuunnitelmat

Autonomisen tyovuorosuunnittelun kayttéonotto ja metodiin liittyvd asenteiden
muokkautuminen tydpaikalla voi kestaa kauan. Tasta syysta kokemuksia tulisi
arvioida vasta esimerkiksi parin vuoden kuluttua. Tyévuorosuunnittelun on sa-
nottu olevan tarkea vaikuttaja tydhyvinvoinnissa ja siksi tulevaisuuden tutkimus-
toissa olisikin tarkeaa havainnoida autonomisen tyévuorosuunnittelun vaikutus-
ta tydhyvinvointiin. Psykososiaalinen hyvinvointi terveysalalla on ensiarvoisen

tarkeaa henkilokunnan jaksamisen kannalta.

Kohdeorganisaation hallinnollinen kieli on ruotsi ja henkilokunnalta edellytetaan
molempien kotimaisten kielten osaamista. Nain ollen tulisi ohjeiden niin ik&an
olla laadittuja molemmilla kotimaisilla kielilla, jotta se palvelisi henkilokuntaa
tehokkaimmin. K&&ntamistyd voidaan tehda pienimuotoisena projektitydna lahi-

tulevaisuudessa joko osastoittain tai organisaatiojohtoisesti.

Autonomisen tydvuorosuunnittelun malleja on useita. Tassa opinnaytetydssa on
esitetty yksi malli. Tulevaisuudessa osastoilla voidaan harkita esimerkiksi tyo-
vuorojen pisteytysmallia, jossa jokainen tyontekijd voi pisteyttdd toivomansa
tyovuorot tarkeysjarjestykseen. Suunnittelun helpottamiseksi on myds luotu tie-
tokoneohjelmia, joita henkilékunta voi kayttda suoraan omilta koneiltaan. Kysei-
nen ohjelma on jo kaytdssa sairaanhoitopiirin joillakin yksikéilla. Tietokoneoh-
jelman kaytté helpottaa suunnittelua siksi, etta kaikki tieto on tallessa samassa
paikassa, mutta edellyttda toki henkilokunnalta sitoutumista ja osaamista ohjel-

man kayttoon.
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Autonomisen tyovuorosuunnittelun ohje

Ty6aika-autonomia perustuu tyontekijoiden yhteiseen vastuuseen huolehtia siitd, etta tyévuoroissa on tarpeellinen
madra oikeanlaisia osaajia. TyOaika-autonomian myo6ta tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa
ergonomiseen rytmittamiseen.
Suunnitteluvaihe (viikot 2 — 4 meneilldan olevasta tyovuorolistasta)
1. Esimies ilmoittaa maarapaivat listavastaavalle.
2. Listavastaava tulostaa tyhjat listat tyontekijoiden kayttoon.
3. Suunnittele omat tyovuorosi mahdollisimman tarkasti jaksotuntimaarasi mukaisesti:
a. Perakkaisia tydvuoroja saa lain puitteissa olla siten etta viikkolevon pituus on vahintaan 35 tuntia.
Kahden viikon tydjaksossa saa olla maksimissaan 80 tydtuntia. (KVTES 2014 - 2016).
b. Kolmen viikon listaan voit suunnitella maksimissaan kolme ”Veto”-vuoroa *
c. Yovuorot suunnitellaan ensin
4. Tarkista voitko vaihtaa vuoroja niiden paivien osalta, joissa tarvetta ilmenee.
5. Sovi ja ehdota tyokaverille vaihtamisista.
6. Listavastaava tekee maarapaivan jalkeen viimeiset tarvittavat muutokset.
Hyvdksymisvaihe (viikko 5 meneilladn olevasta listasta)
7. Listavastaava toimittaa listat esimiehelle, joka tarkistaa tunnit; tekee tarvittavat muutokset ja hyvaksyy
tehdyt listat.
8. Esimies toimittaa valmiit listat osastolle viikkoa ennen suunnitellun listan alkamista.
9. Muutoksia valmiiseen, tyontekijoille toimitettuun listaan tehdaan vain keskusteluyhteydessa asiaankuuluvan

tyontekijan kanssa.

Vastuut:

Tyontekija: Varmistaa, ettd omat vuorot on suunniteltu maarapdivddn mennessid ja neuvottelee vuorojen
vaihtamisista muiden tyontekijoiden kanssa jotta tyovuoroihin saadaan oikea maara oikeanlaisia osaajia. Huolehtii
omalta osaltaan siitd etta suositut ja vdhemman suositut tyovuorot jakautuvat oikeudenmukaisesti.

Listavastaava: Ohjaa tarvittaessa tyontekijoitd suunnittelussa. Huolehtii, ettd maarapdivat ovat tyontekijoiden
tiedossa. Varmistaa ettd, oikeanlaisia osaajia on ennalta sovittu maara kaikissa tydvuoroissa ja etta tyotunnit ovat
mahdollisimman pitkadlle suunnitellun mukaiset.

Esimies: Tekee viimeiset tarvittavat muutokset ja tasaa tunnit. Hyvaksyy tyovuorolistan ja toimittaa sen osastolle,

henkilokohtaisten listojen kanssa.

* ”\Jeto”-vuoro tarkoittaa tydvuoroa, jonka tarvitset oman tydsi vaatimusten tai omien valttamattémien menojen

takia itse suunnittelemasi mukaisesti. ”Veto”-vuoroa voi esimies muuttaa vain sopimalla siita kanssasi.
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TYOAIAT

Listalla, jonka aikana ei ole arkipyhia, lomia tai muita vapaita, toteutetaan seuraavia tyoaikoja:

Tyo6aika Tunnit/lista Tyovuorot/lista
100% 114h/3vk 15/3vk

90% 102,6/3vk 12,8/3vk
78,43% 89,4/3vk 12/3vk

50% 57/3vk 7,5/3vk

Arkipyhat, yksittaiset lomapaivat seka talkoo- ja opintovapaat voidaan suunnitteluvaiheessa laskea yhtena
ylimaaraisena vapaapadivana listassa. Tunneissa ndma merkitsevat 7h39min, joka korjataan tyévuorosuunnittelun

hienosaatovaiheessa esimiehen toimesta.

Huomioi, ettd varahenkil6sto tydskentelee padsaantdisesti aamu- ja iltavuoroissa.

Lisdtietoa tyovuoroista saat listavastaavalta, esimiehelta tai alla mainituilta sivuilta:

Tyo6aikalain sekd vuosilomalain 16ydat hakusanoilla osoitteesta www.finlex.fi

www.ttl.fi (tyoterveyslaitos) kdyta hakusanoja tydaika-autonomia, tydaika jne.


http://www.finlex.fi/
http://www.ttl.fi/
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—

Kuvio 1. Tybaikasuunnittelun aikajana. Hanna Lehikoinen toukokuu 2014
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Tervetuloa!

Osastonhoitaja

Kuulemaan ja keskustelemaan opinnaytetyoni aiheesta:

”Tybaika-autonomia — tyéhyvinvointia edistémdssa”
Keskiviikkona 26.2.2014 klo 14 — 15 hallintorakennuksen neuvottelutiloissa.

Tilaisuudessa kasitelldaan Iyhyesti opinnaytetyotani, jonka jalkeen syvennytaan
tyGaika-autonomian kayttéonottamiseen, sen etuihin ja haasteisiin. Esittelen myds
laatimani tydaika-autonomian kirjallisen toimintaohjeen, joka tulee vuodeosastojen
kayttoon. Olet lampimasti tervetullut. Turun ammattikorkeakoulun opinnaytetyon

ohjaajana toimii lehtori, TTM Arja Nylund.

Hanna Lehikoinen
Hoitotyon koulutusohjelma

Sairaanhoitaja AMK

S’

TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
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