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Kehittamisprojektin tarkoituksena on tuoda esiin asioita, joita tiimitydssa on
hyva huomioida yhteistydongelmien ehkaisemiseksi ja korjaamiseksi.
Kohdeorganisaationa oli Tyksin Tules-toimialueen fysioterapiayksikkd, jossa
tydskentelee 19 fysioterapeuttia ja osastonhoitaja. Fysioterapeutit jakaantuvat
kolmeen tiimiin. Aihe kehittamistyolle tuli yksikodsta, jossa tiimityossa on
tunnistettu haasteita jo vuosia.

Kehittamisprojektiin liittyi kiinteana osana laadullinen tutkimus, jossa
ryhmamuotoisella teemahaastattelulla selvitettiin mita hyvaa ja mita haasteita
tiimityosta ja tyoyhteisosta I0ytyy. Haastattelu analysoitiin aineistolahtoisella
sisallénanalyysilla. Analyysin ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotiin
kehittdmissuunnitelma, joka oli koko projektin tavoite ja tuotos. Suunnitelmaan
kirjatiin yhdeksan tavoitetta, mm. palautekulttuurin kehittaminen, psykologisen
turvallisuuden ja konfliktien kohtaamisen parantuminen.

Kehittamisvaiheen menetelmana kaytettiin aivoriihimaisia tyopajoja, joissa
ideoitiin konkreettisia keinoja kehittamissuunnitelman tavoitteisiin paasemiseksi.
TyOpajoja jarjestettiin erikseen projektiryhmalle ja tiimeille. Keinoiksi
suunnitelmaan nostettiin esim. tydnohjausta, kehittdmispaivia, mentoritoimintaa
ja tiimien valisia tapaamisia. Ideointia rikasti koko tyOyhteiso, sen toivotaan
my0s helpottavan kehittdamissuunnitelman implementointia ja toteutusta.
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Effective teamwork

- Developing cooperation within and between teams in physiotherapy

The purpose of the development project is to bring out things that should be
taken into account in teamwork in order to prevent and correct cooperation
problems. The target organization was the physiotherapy unit of Tyks' Tules
operational division, which includes 19 physiotherapists and supervisor.
Physiotherapists are divided into three teams. The topic for the thesis came
from the unit, where challenges have been identified in teamwork.

Important part of the development project was a qualitative study, in which a
group themed interview found out what is good and what challenges can be
found in teamwork and the working community. Based on analysis of the
interview and literature review, a development plan was created, which included
nine goals, e.g. clarifying the basic task and working rules, improving
psychological safety and conflict resolution, developing a feedback culture and
getting to know the work of others.

Concrete action proposals were brainstormed for the problem areas of the
development plan by the project group and teams. For example work
counseling, development days, mentor activities and meetings between teams
were added to the plan as means. The entire work community was involved in
the ideation, as it is hoped that it will facilitate the implementation and execution
of the development plan.
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1 Johdanto

Tiimit ovat monin verroin yksittaisia ihmisia tehokkaampia oppimaan, ratkaise-
maan ongelmia, Idytamaan virheita, ideoimaan ja kehittamaan uutta seka saa-
vuttamaan tuloksia. (Otala 2018, luku 5.) Laadukkaan tiimin piirteitd on runsas
ja avoin kommunikaatio, yhteinen ponnistelu sovittuihin tavoitteisiin ja toisten tu-
keminen. (Janhonen 2010, 29-30.) Tiimityolla on myos haasteita, joista varmasti
tunnetuin on sortuminen ryhmaajatteluun. Ryhmaajattelussa yksilGilla voi olla
niin voimakas pyrkimys yksimielisyyteen, etta he eivat harkitsekaan muita rea-
listisia vaihtoehtoja ongelmanratkaisuissa. (Paasivaara 2012, 68-69.) Jos tiimin
ilmapiiri on negatiivinen tai kriittinen, se aiheuttaa konflikteja ja vahentaa luo-
vuutta. Luovuuden vahentyminen ja ryhmaajattelu tulevat esiin pitkaikaisissa tii-
meissa, joissa myds kommunikaatio oman tiimin ulkopuolelle vahenee. (Levi
2017, 241, 243; Hulsheger ym. 2009, 1130.)

Naita tiimityon haasteita on lahdetty taklaamaan Tules toimialueen fysioterapi-
assa, jossa tiimitydon haasteita on tunnistettu. Opinnaytetyon tarkoitus on tuoda
esiin asioita, joita kyseisen yksikon tiimitydssa on hyva huomioida yhteistydon-
gelmien ehkaisemiseksi ja korjaamiseksi. Tiimityon haasteita kartoitettiin sy-
vemmin ryhmamuotoisella teemahaastattelulla, jonka avulla kuvattiin fysiotera-
piatiimien jasenten nakemyksia tiimien sisaisesta ja tiimien valisesta yhteis-
tydsta. Projektin tavoitteena oli kehittaa fysioterapeuttien haasteisiin ja kehitta-
misehdotuksiin pohjautuva kehittamissuunnitelma, jossa esitetdan konkreettisia
toimenpiteita yhteistyon eri osa-alueiden kehittamiseksi. Kehittamissuunnitelma
voidaan nahda myoOs osana strategiaa, jossa on painopistealueina mm. henki-

|6stokokemuksen kehittdminen seka jatkuva uudistuminen.

Opinnaytetyoraportti kasittaa kirjallisuuskatsauksen, jossa tiimityon eri nakokul-
mia on otettu huomioon toimivasta tydyhteisosta ja timeista seka tiimityon
haasteista. Esihenkilon roolia on korostettu, silla sen tiedetaan olevan yksi tar-
kea tekija tiimityon onnistumisessa. Kirjallisuuskatsauksen jalkeen on yksityis-
kohtaisesti kuvattu haastattelututkimuksen liittyminen projektiin ja kehittdmispro-

jektin eteneminen tuotokseen asti. Lopussa on pohdittu ja arvioitu koko tyon
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etenemista, kayttdkelpoisuutta, haasteita ja jatkokehittamista. Oma roolinsa on
my0s reflektiolla, jonka kautta olen tutkijana ja projektipaallikkbna oppinut paljon
koko tyon aikana, en pelkastaan tiimityosta, vaan myos johtamisesta, erilaisuu-
den arvostamisesta, tyotoveruudesta seka tutkimusten |oytamisesta, lukemi-
sesta ja hyodyntamisesta. Opit ovat myds ilahduttavasti auttaneet tydn ulkopuo-

lisessa elamassa.
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2 Kehittamisprojektin lahtokohdat

Opinnaytetyon Iahtokohtana on syventaa tietoa fysioterapiatiimien sisaisesta ja
tiimien valisesta yhteistyosta ja tuottaa ideoita yhteistyon kehittamiseksi (mm.
osaamisen jakaminen, poissaolojen paikkaukset, palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen, vuorovaikutus). Aiheen ehdotus tuli yksikon esihenkildlta, silla
tiimien yhteistyd on jo pidempaan ollut kehittamiskohteena ja on myds kirjattuna
tyohyvinvointisuunnitelmaan. Haasteita tiimityossa on ajoittain ja se tuo ongel-
mia tydhyvinvointiin. Samansuuntaisia vastauksia tuli kevaan -21 fysioterapian
nykytilakyselyssa; yhteistydssa fysioterapeuttien kesken on kehitettavaa. Tyo-
hyvinvointi on kirjattuna koko Tules-organisaation arvoissa ja VSSHP:n strategi-
assa yhtena painopistealueena on henkilostokokemuksen kehittdminen. Sai-

raanhoitopiirin tavoitteena on olla Suomen arvostetuin tyopaikka.

Toimintaymparistona toimii Tyksin Tules toimialueen fysioterapiatiimit. Tulek-
sella on 18 fysioterapeutin vakanssia ja osastonhoitajan vakanssi. Tydntekijoita
on kaytannossa ollut yli 20, koska henkilokunnalla on kaytdssaan erilaisia tyoai-
kamuotoja ja tyOvapaita. Fysioterapiatiimeja on kolme, jotka on muodostettu
tyétehtavien/potilasmateriaalin perusteella. Tiimista riippuen jasenia on 4-9 fy-
sioterapeuttia / tiimi. Tiimien kokoonpanoissa on tapahtunut muutoksia viimei-
sen 2 vuoden aikana, kun Tules toimialueella yhdistettiin eri vastuualueita ja
mm. reumaortopedinen toiminta sisallytettiin muihin vastuualueisiin. Fysiotera-
peuttien maaraan on vaikuttanut myos johdon paatokset resurssien kohdenta-
misesta ja koko Tyksin linjaukset maaraaikaisten tyontekijoiden vakinaistami-
sesta. Fysioterapian toimivuus on myods johdon intressi, silla se toimeksiantoi

edelld mainitun fysioterapian nykytilan selvityksen kevaalla -21.

Kehittamistyon tarkoituksena on kirjallisuuteen, fysioterapiassa aikaisemmin
toteutettuun yhteistydkyselyyn ja haastattelututkimukseen perustuen tuoda esiin
asioita, joita tiimitydssa on hyva huomioida yhteistydongelmien ehkaisemiseksi
ja korjaamiseksi. Tavoitteena on kehittda fysioterapeuttien haasteisiin ja kehit-
tamisehdotuksiin pohjautuva kehittdmissuunnitelma, jossa esitetaan konkreetti-

sia toimenpiteita yhteistyon eri osa-alueiden kehittdmiseksi. Suunnitelma toimisi
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ryhmakehityskeskusteluiden pohjana tai yhtena osiona. Kehittamissuunnitelma
voidaan nahda myos osana strategiaa, jossa on painopistealueina mm. henki-
|6stokokemus seka jatkuva parantaminen ja uudistuminen. Tiimien kehityskes-
kustelun yhtena lahtokohtana on reflektoida tyoyhteison toimivuutta vuosittain ja

siten pureutua ongelmiin nopeasti ja antaa tilaisuus yhteistyon analysoinnille.

Projekti alkoi huolellisella suunnittelulla ja kirjallisuuskatsauksen tekemisella,
jota on taydennetty koko projektin ajan. Kirjallisuuskatsausta varten tehtiin tie-
donhakuja eri tietokannoissa, kuten amk:n Finnassa, kansallisessa Finnassa
(vaitoskirjat), Medicissa, Medlinessa, Pubmedissa, Cinahlissa ja Google Scho-
larissa. Hakusanoina on kaytetty mm. tiimityd, teamwork, terveydenhuolto,
healthcare, yhteisty0, collaboration. Hakuja on tarkennettu ja yhdistetty myos eri
osa-alueisiin, kuten psykologinen turvallisuus, konflikti, vuorovaikutus, haasteet.
Hyvia tutkimuksia ja kirjallisuutta on saatu myos vapaasti valittavista kursseista,
joista erityisesti voisi mainita Lapin amk:n Autonomisen ja uudistuvan tiimityon.
Léytyneiden tutkimusten (vaitoskirjat ja pro graduty6t) lahdeluetteloja on myods

tarkasteltu ja haettu sielta tata projektia tukevaa kirjallisuutta.
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3 Toimiva tyoyhteiso
3.1 Toimivan tyoyhteisdn peruspilarit

Jotta tyontekijat voivat onnistua tyossaan, heidan on tiedettava, mita heilta odo-
tetaan. Selkeat tavoitteet ovat tydnteon perusedellytys. Tyoyhteison toiminnan
lahtokohta ja olemassaolon tarkoitus eli perustehtava tulee olla kaikilla selva ja
sen kirkastaminen on esimiehen jatkuva tehtava, sen haasteellisuutta lisaavat
asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja odotukset palveluja kohtaan seka teknologian
kehitys. Monien tyéryhmien ja tiimien tehottomuuden ja tyontekijoiden huono-
vointisuuden takana on, ettei tydyhteisolla ole riittavan selkeaa ja yhtenaista ku-
vaa perustehtavasta. Erityisesti se on haastavaa asiantuntijatyossa, jossa tyon-
tekijoilla on ehka hyvinkin kapea osaamisalueensa, jolloin kokonaisuuksien hah-
mottaminen on haastavaa. Tydyhteiso on tuloksellinen, kun perustehtava on
selked, johtaminen ja organisaatio tukevat tyontekoa seka on rakennettu sel-
keat pelisaannot ja jarjestelyt toiden tekemiseen. Tuloksellisessa tyoyhteisossa
vallitsee avoin vuorovaikutus ja toimintaa arvioidaan jatkuvasti. (Jarvinen 2008,
49-54; Laaksonen & Ollila 2017, 262.) Toimivan tydyhteison peruspilarit on esi-

tetty kuviossa 1.

Toimivan tyoyhteison
perusgilarit

Yhteiset pelisaannot

=
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Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Selkeat toiden jarjestelyt

Selkeéd organisaation perustehtéva

(c) Organisaatiopsykologi Pekka Jdrvinen

Kuvio 1. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen 2008, 85).
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Organisaation tehtavana on luoda tydpaikalle sellaiset puitteet ja jarjestel-

mat, jotka kytkevat tyoyksikot toisiinsa. Hyvalla organisoitumisella tahdataan
siis yhteistyon sujuvuuteen seka tavoitteelliseen ja tehokkaaseen toimin-

taan. Isossa organisaatiossa on vaistamatta byrokratiaa, jotka koetaan rasitta-
viksi. Tydpaivaan tulee palavereita, infotilaisuuksia, tydajan seurantaa, ohjeis-
tusta, raportointia ja kyselyja. Usein on vaikea hahmottaa, mita merkitysta lisa-
tyota teettavalla hallinnolla on kokonaisuuden kannalta. (Jarvinen 2008, 85-86.)
Tyonteon perusedellytysten luomisessa on kyse myos fyysista tiloista, tyovali-
neista ja -menetelmista seka ergonomiasta ja turvallisuudesta. Mikali tyonteki-
joilta puuttuu tydhuone tai muita valttamattomia tiloja, laadukas tekeminen on
uhattuna ja jopa mahdotonta. (Laaksonen & Ollila 2017, 261.) Terveydenhuol-
lon tyotehtavissa on myds paljon keskeytyksia ja useita samanaikaisia tehtavia,
jotka ovat kognitiivisia kuormitustekijoita. Kuormitustekijat heikentavat tyon suju-

vuutta ja tyohyvinvointia. (Tyoterveyslaitos 2022)

Koska mikaan tyoyhteiso tai tiimi ei toimi ilman johtamista, tarvitaan joku hen-
kilo, joka huolehtii tyon perusedellytyksista, jotta tyoyhteiso voi toimia tavoitteel-
lisesti (Laaksonen & Ollila 2017, 261). Tyontekoa palvelevalla johtamisella
maaritellaan perustehtava ja ylipaataan huolehditaan siita, etta tyon tekemisen
edellytykset ja puitteet ovat kunnossa. Johtamiseen kohdistuva paine on kasva-
nut, koska henkilosto tarvitsee entista enemman tukea ja kannustusta voidak-
seen suoriutua tehtavastaan alituisessa muutoksessa seka kovenevien osaa-
misvaatimuksien ja niukkenevien resurssien puristuksessa. (Jarvinen 2008, 86.)
Sosiaali- ja terveysorganisaatioissa tarvittava johtamisosaaminen painottuu
strategiseen johtamiseen, muutosjohtamiseen, kokonaisuuksien hallintaan ja
moniammatillisen osaamisen johtamiseen. Kaikkia naita voidaan koulutuksella

vahvistaa. (Lammintakanen & Rissanen 2017b, 267.)

Hyvin suunnitellut ty6t ja toimiva tyonjako heijastuvat suoraan tyoyhteisdn hy-
vinvointiin (Laaksonen & Ollila 2017, 262). Selkeat toiden jarjestelyt tarkoitta-
vat, etta tyontekijoilla on selkea kasitys omista tehtavistaan ja vastuistaan seka
toisten tehtavista ja vastuista, jotta tyoyhteisdssa voidaan toimia vastuullisesti ja

tavoitteellisesti. Mikali ndissa on paljon sotkua ja epamaaraisyytta, se johtaa
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herkasti tormayksiin yhteistydssa ja johtaa toisten aiheettomiin syyttelyihin. Vai-
kean asiasta tekee se, miten luoda selkeat tehtavat ja vastuunjaot tyoyhtei-
s0ssa niin, etta silla ei maaritella pois tyontekijan kokonaisvastuuta tyoyhteison
toista. Tyopaikoilla on aikajanteiden lyhenemisten ja “loysien katoamisen” seu-
rauksena entista useammin tilanteita, joissa tyontekijan pitaa omatoimisesti tar-
jota apua, siirtya joustavasti tehtavasta toiseen ja menna viereiselle osastolle /
toiseen tiimiin paikkaamaan resurssivajetta. Jouston ja tilanneherkkyyden tarve
on nykyaan suuri, siksi tyopaikoilla tulisi korostaa, etta jokainen tyontekija on or-
ganisaation ja asiakkaiden/potilaiden palveluksessa, eika vain tietyn tehtavan.
Tata on myds esimiehen seurattava ja tarvittaessa puuttua. (Jarvinen 2008, 90-
91.)

Varsinais-Suomen sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamissuunnitelmaan on
toiminnan lahtokohdaksi kirjattu alueellisesti tiivis perusterveydenhuollon, sosi-
aalitoimen ja erikoissairaanhoidon yhteistyo. (Varsinais-Suomen sosiaali- ja ter-
veydenhuollon jarjestdmissuunnitelma.) Sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelas-
tustoimen uudistuksessa on ideana painopisteen siirtaminen raskaista palve-
luista ehkaisevaan ja ennakoivaan toimintaan seka asiakaslahtdisyyteen. Tama
edellyttaa eri toimijoiden yhteistyota. Sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset oh-
jaavat inmisen sellaisiin palveluihin, joista han saa tarvitsemansa yksilOllisen
avun oikea-aikaisesti. (Sote-uudistus 2022). Palveluketjuja kustannuksineen tu-
lee tarkastella aina kokonaisuutena, ettei saastaminen ketjun yhdessa osassa

lisda kustannuksia toisaalla. (Friman ym. 2020, 333.)

Tyon tekemista saatelevia pelisaantoja on monenlaisia, EU-tasoiset, valtakun-
nalliset, tyOpaikkatasoiset, tydyhteisokohtaiset ja tehtavakohtaiset. Eduskunnan
saatamissa laissa ja asetuksissa on valtava maara saadoksia, miten tyoolot tu-
lee jarjestaa ja millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia on tyonantajalla ja tyonteki-
jalla. Organisaatioilla on omat toimintamallit, laatujarjestelmat, ohjeistukset ja
arvot. Lisaksi jokaisen osaston ja tiimin pitaa rakentaa yksityiskohtaisemmat,
juuri sen toimintaan liittyvat pelisaannot. Joihinkin tyotehtaviin saattaa myaos liit-
tya ohjeita ja maarayksia. (Jarvinen 2008, 91-92.)
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Arkisin haaste osastolla/tiimilla on se, miten saada jokainen tyéntekija noudatta-
maan yhteisia pelisaantoja. Yksittaisen henkilon omat tarpeet ja edut ajavat hel-
posti tiimin ohi ja yhteisista paatoksista huolimatta moni alkaa ajatella, etta heita
pelisaannot eivat oikeastaan koske. Kun yksi alkaa rikkoa saantoja, muutkaan
eivat niita noudata ja jokainen rikkoo saantoja perustellen sita toisten epareilulla
kayttaytymisella. Esimiehen tehtavana on auttaa tyoyhteisda rakentamaan, so-
pimaan ja tarvittaessa muuttamaan tai tarkentamaan pelisaantgja. Niiden nou-
dattamisen valvonta on esimiehen tehtava, mutta vapautta ja vastuuta korosta-
vassa tyoyhteisossa niiden seuranta kuuluu kaikkien tehtaviin. Muistuttamisen
ikavan luonteen vuoksi, yksi hyva kaytanto on herattaa keskustelua yhteisissa
palavereissa pelisaantojen tulkinnasta. Toimivan tyoyhteison yksi tunnusmerkki
on, etta yhteisia pelisdantoja kaydaan lapi tarpeeksi usein, tarvittaessa tarken-

taen ja uusia luoden. (Jarvinen 2008, 92-93.)

Avoin vuorovaikutus on peruspilari, jonka merkityksesta jokaisen on helppo
olla samaa mielta. Kasite on kuitenkin niin yleisluontoinen, etta sen tulkinta voi
tarkoittaa hyvinkin eri asiaa eri tydntekijoille. Seuraavien neljan asian toteutu-
essa voidaan tydyhteison toimintatapaa todennakoisesti luonnehtia avoimeksi.
(Jarvinen 2008, 94.)

1) Puhutaan tyosta ja siihen liittyvista asioista. Jokaisella on oikeus saada tyo-
hon ja sen tekemiseen liittyvaa tietoa ja myos velvollisuus kertoa tyohon liitty-
vista ongelmista tai kehittamistarpeista. Myos tiedonkulun kannalta jokaisen on
syyta miettia, kuka muu tarvitsee tata tietoa. Avoimuus ei tarkoita sita, etta tyo-
paikalla energiaa kaytetaan inmisten henkildkohtaisten asioiden kasittelyyn tai
juoruiluun. Tunnusomaista tallaiselle keskustelukulttuurille on, etta myos tyohon
liittyvien ongelmien syita etsitaan inmisten persoonista, luonteenpiirteista, keski-
naisista suhteista ja kotioloista. Tyolahtoinen, avoin ja ammatillinen kanssakay-
minen ei tietystikdan sulje pois yksityiselaman asioista, mutta niiden kasittely on
kuitenkin sivuosassa ja perustuu vapaaehtoisuuteen ja luottamukseen. (Jarvi-
nen 2008, 94-95.)

2) Puhutaan niiden kanssa, joita asiat koskevat. Erityisen tavallista tdama epa-

suora kommunikointi on yksilon ongelmatilanteissa, kuten jonkun
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alisuoriutumisessa tai hairitsevassa tyokayttaytymisessa. Erityisen helposti ta-
man kohteeksi joutuu esimies, joka johtuu monista esimiehen rooliin liittyvista
syista. Tyontekijoiden odotukset esimiesta kohtaan ovat hyvin erilaisia, tuskin
koskaan kaikki ovat tyytyvaisia hanen toimintaansa. Esimies joutuu myos aika
ajoin tekemaan paatoksia ja esittamaan vaatimuksia, jotka eivat ole tyoyhteison
kannalta mieluisia. Vaikeus antaa suoraa palautetta omalle esimiehelleen kos-
kee kaikkia organisaation jasenia. Sita olisi kaikkien hyva pitaa omana kehitty-
mishaasteenaan, silla siita hyotyy esimiehen lisaksi koko tyoyhteiso. (Jarvinen
2008, 95-98.) Palaute ylipaataan on tarkea osa vuorovaikutusta tydpaikoilla.
Puusan ja Ala-Kortesmaan (2019, 192) tutkimuksessa todettiin, etta asiantunti-
jatydssa vuorovaikutuksellisuutta voidaan lahestya neljan keskeisen ilmion
kautta: palautteen vastaanotto, palautteen antaminen, hyvaa kaytdsta ilmentava
viestinta ja vuorovaikutuksellinen sitoutuneisuus (= sitoutuneisuuden ja vastuul-

lisuuden osoittaminen vuorovaikutuksen avulla).

Vaikuttava palaute on hyvin annettua. Lahtokohtana on sopia, etta palautteen
antaminen koskee koko tydyhteisoa tittelia katsomatta ja etta se on jatkuvaa.
Palaute tulee antaa tavoitteiden saavuttamisesta ja pelisdantéjen mukaisesta
kayttaytymisesta. Suurin osa onnistuu tyopaivansa aikana enemman kuin epa-
onnistuu, joten palautettakin olisi hyva antaa enemman onnistumisista. On tar-
kea antaa palautetta oleellisista asioista eika ainakaan mitattomista virheista.
Palautetta annetaan kahdesta syysta: palautteen vastaanottajan kehittymiseksi
ja palautteen antajan tunteiden ilmaisemiseksi, joista ensimmainen on tarke-
ampi. Vaikuttava palaute koostuu kahdesta osasta, havainnosta ja sen aiheutta-
masta vaikutuksesta ja nimenomaan tassa jarjestyksessa. Palaute tulee antaa
rauhallisesti, tunteet saavat ndkya, mutta palautetta ei tule antaa tunnekuo-
hussa. Paatosvalta tulee jattaa palautteen saajalle; ohjeiden tai neuvojen anta-
minen synnyttad kontrollisuhteen antajan ja saajan valille. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen, 2011, 67-71.)

llman palautetta ei voi kehittya tai ei ainakaan kehity yhta nopeasti kuin palaut-
teen avulla. Siksi tydpaikan palautekulttuuri on organisaation elinvoiman kan-

nalta keskeista. Palautekulttuuri rakentuu kolmella tasolla: yksittaisen
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tyontekijan, tiimin seka organisaation tasolla. Nykyajan tiimeissa kuka tahansa
voi johtaa projektia tai on enemman tai vahemman vuorovaikutuksessa toisten
kanssa, joten palaute ei ole vain tyontekijan ja esihenkilon valista. (Hiila ym.
2019, 210-211.) Palaute voi olla tarkempaa ja uskottavampaa tyokavereilta,
kuin esimiehelta, ainakin vertaisten palaute taydentaa esimiehen palautetta.
(Christensen-Salem ym. 2018, 418.) Palautekaytannoista sopiminen on tar-
keaa, silla palautteen antamisen ja saamisen taito on usein tiedostamatonta ja
hiljaista tietoa. Palautteeseen liittyvien toiveiden, tarpeiden ja odotuksien (esim.
kasvokkain, kahden kesken, sahkopostilla) sanoittamisella valtytaan turhilta
konflikteilta ja tuetaan henkil6stdon kehittymista. On myds huomattava, etta
esim. someaikana syntyneet ovat tottuneet, etta kaikesta saa palautetta ja sita
saa heti. (Hiila ym. 2019, 201, 212.)

3) Puhutaan rakentavasti. Kolmas avoimuuden mitta liittyy keskustelun tyyliin ja
tapaan, jonka tulisi olla rakentava ja asiallinen. Kanssakaymisen tulisi siis tukea
tyontekoa, auttaa ratkomaan siihen liittyvia ongelmia, parantaa keskinaista yh-
teistyota ja olla sujuvaa. Kommunikointiin liittyvat tyyliseikat ovat vaikeita, koska
ne ovat usein hienovaraisia, mutta yleensa on aika helppo arvioida, onko tydyh-
teisdn kanssakayminen voittopuolisesti myonteista vai negatiivista nokittelua,
toisia mitatdivaa ja hedelmatonta kiistelya. Tiimin tai palaverin jasenet tuovat
keskusteluun vuorollaan omia nakemyksiaan ja ideoitaan ja vuorollaan kuunte-
levat avoimesti ja asetutaan alttiiksi toisen vaikuttamiselle. Rakentava, vuorovai-
kutteinen keskustelu on tydyhteis6ssa vaikeaa, silla siina ihmisten mielipiteet
joutuvat kriittisen tarkastelun ja arvioinnin kohteeksi. Avoin vuorovaikutus ei siis
aina ole miellyttavaa, koska siina osallistujien kuvitelmat oikeassa olemisesta tai
omasta erinomaisuudesta usein karisevat. (Jarvinen 2008, 98-99.) Tydyhteison
kielellda on paljon muitakin merkityksia kuin kommunikointi. Kieli erottaa organi-
saatiossa toimivat ryhmat ja osakulttuurit toisistaan. Kielella valitetaan epasuo-
rasti yhteison jasenille, ketka ovat "meita” ja ketka "toisia” ja "heita”. Monissa
tydyhteisdssa kaytetaan yhteisesti omaksuttuja sanontoja ja piilomerkityksia,
joilla testataan ja varmistetaan, kuuluuko yksildé ryhmaan vai ei. (Kinnunen
2017,172.)
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Dialogi on yhdessa ajattelemista, jossa kunnioitetaan jokaisen keskinaista aja-
tustenvaihtoa. Dialogi ei ole siis vain vuoropuhelua, vaan epamiellyttavaltakin
tuntuvan ihmisen kasityksen kunnioittamista. Kunnioittamiselle on kuitenkin
useita esteita: eri ammattiryhmien erilaiset koulutustaustat ja ammattikieli, eri
ammattiryhmien keskinainen ja sisainen, epavirallinen ja virallinen hierarkia eli
arvojarjestys, eri organisaatiotasolla tyoskentelevien keskinainen hierarkia seka
johtajan ja tyontekijan keskinainen vallan epatasapaino. Vaikka mielipiteissa on
vastakkaisuutta, dialogissa keskustelu on tavallaan puolueetonta ja aitoa seka
keskustelukumppanin huomioimista. Toisen ajatuksen kuljettamisen taito ei
pysy hengissa voiton ja tappion varaan rakentuvassa lansimaisessa kulttuurissa

ja kilpailuhenkisessa organisaatiossa. (Vuori 2017, 187-189.)

Kokoustekniikka on tarkea lahtokohta dialogin aikaansaamiseksi. Johtajan mo-
nologina etenevat kokoukset vahvistavat helposti eri ammattiryhmien valisia en-
nakkoluuloja, pahimmillaan tyOyhteisdjen kokoukset ovat keskenaan kilpailevien
asiantuntijoiden areenoita. Dialogisuutta lahentyvissa kokouksissa asioissa ede-
taan improvisoivasti ja jokainen kunnioittaa valitun teeman kehittelya. Spontaani
keskustelu auttaa tunnistamaan aitoja vaihtoehtoja paatoksentekoa varten. Yh-
teiseksi koettavan kaksisuuntaisen dialogin syntyminen vaatii yhteista aikaa ja
kokemuksia. (Vuori 2017, 195.)

4) Varmistetaan, etta viesti on ymmarretty oikein. Toimiakseen avoin kommuni-
kointi edellyttaa, etta seka viestin lahettaja etta vastaanottaja varmistavat, etta
viesti on ymmarretty oikein. Varmistamisen tarkeys johtuu siita, etta ihmis-

ten valisessa kommunikoinnissa vain osa tapahtuu sanojen valityksella ja suurin
0sa on sanatonta: aanensavyja ja —painoja, sanavalintoja, tauotuksia, erilaisia
iimeita ja eleita. Naiden perusteella vastaanottaja tekee paatelman, mita joku
tarkoitti. Sama viesti voidaan ymmartaa hyvin eri tavoin, on se sitten aaneen
lausuttu tai sdhkopostilla lahetetty. Hankaluutena on se, etta viesteja ei voi jat-
kuvasti tarkentaa, silla silloin kommunikointi muuttuu hyvin hitaaksi ja vaival-
loiseksi. Tarkeaa on kayttda mahdollisimman ymmarrettavaa kieltd. Sahkdpos-
tilla tulisi viestittaa asioita, jotka ovat selkeita ja yksiselitteisia, eika niita tulisi 1a-

hettda voimakkaassa tunnetilassa. (Jarvinen 2008, 99-102.)
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Kun muutostahti on yha nopeampi ja tilanteet organisaatioiden sisalla muuttuvat
vauhdilla, syntyy paineita myds tyopaivien aikaiseen viestintadan. On selvaa, etta
johtajien, esihenkildiden ja tydntekijoiden vuorovaikutustaidoille tulee yha suu-
rempia vaatimuksia, kun paivittaisviestintaan alkaa tulla piirteita kriisiviestin-
nasta. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 202.)

3.2 Yhteistyo ja yhteisollisyys

Yhteistyo on ilmidna ja kasitteena varsin haastava ja monella tavalla ymmar-
retty. Eri tieteenaloilla tehdyissa tutkimuksissa yhteistydn maaritelmat vaihtele-
vat suuresti. Yhteistydlla on tarkoitettu muun muassa tiedon tai materiaalien ja-
kamista, yhteisten tavoitteiden toteuttamista, yhdessa tyoskentelya, konfliktin-
tai ongelmanratkaisutapaa tai pidempaan jatkuvaa vuorovaikutusta. (Aira 2012,
16.)

YhteistyOprosessi toteutuu inmisten valisessa vuorovaikutuksessa, ihmisten
viestintakayttaytymisessa. Vuorovaikutus maaritellaan ihmisten valiseksi merki-
tysten luomiseksi, jakamiseksi, vaihtamiseksi ja neuvottelemiseksi. Ihmisten va-
linen vuorovaikutus luo, muokkaa ja yllapitaa yhteistyoprosessia. On huomat-
tava, etta mika tahansa vuorovaikutus ei johda toimivaan yhteistydhon. Vuoro-
vaikutuksen taytyy edistaa yhteistyota, olla aktiivista ja tavoitteellista. (Aira
2012, 45, 50.) Virallisissa tiimitapaamisissa ja kokouksissa kommunikointi ja
kaikkien osallistuminen on usein melko vahaista. Merkityksellinen vuorovaikutus
toteutuu usein epamuodollisissa ja spontaaneissa tilanteissa. (Raappana &
Valo 2014, 32.) Teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa on erityisesti haas-
teena luoda riittavasti mahdollisuuksia vuorovaikutukselle, jotta luottamus voi
rakentua. (Holton 2001, 37.) Tyypillisesti kommunikointia kasvokkain pidetaan
edelleen tarkeimpana, tehokkaimpana ja helpoimpana vuorovaikutuksen muo-
tona. Ja vaikka teknologinen viestinta on usein tiimien arkea, sita ei arvosteta

samalla tavalla kuin kasvokkain viestintaa. (Raappana & Valo 2014, 32-33.)

Yhteisty0 ei tapahdu itsestaan, vaan se vaatii osapuolten aktiivista panostusta,

aikaa ja voimavaroja seka vastuiden ja tulosten jakamista. Toimiva yhteistyo
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herattaa tyytyvaisyytta tydhon ja siina koettuihin kasvumahdollisuuksiin, kuten
myaos tiimiin ja vuorovaikutussuhteisiin yhteistyon muiden osapuolten kanssa.
Asenteen tasolla toimivan yhteistyon on ajateltu nakyvan osapuolten tavoittei-
den ristiriitaisuuden hyvaksymisena, kehittyvana luottamuksena johtoon ja tii-

miin seka sitoutumisena. (Aira 2012, 45, 50.)

Airan (2012, 56, 58) vaitdskirjassa etsittiin vuorovaikutuksen ilmioita, jotka ovat
yhteydessa toimivaan yhteistyohon. Tarkeimmiksi osoittautuivat luottamuksen
rakentaminen, vuorovaikutussuhteiden yllapito seka tasapaino vuorovaikutus-
suhteiden etaisyyden ja laheisyyden valilla. Luottamuksen merkitys on yhteis-
tyolle suuri ja se rakentuu toistuvan vuorovaikutuksen avulla. Myds Levi (2019,
112) toteaa, etta luottamus on avainasemassa puhuttaessa tiimin vuorovaiku-
tuksesta. Luottamus rakentuu aiempiin kokemuksiin, toisten motivaation ym-
martamiseen ja haluun uskoa toisia. Luottamuksen rakentamiseen menee aikaa

ja se vaatii sosiaalista kanssakaymista, tunteiden ja ajatusten jakamista.

Luottamus voi olla erilaista tiimin tai verkoston eri jasenten valilla. Vuorovaiku-
tussuhteiden yllapidolla sailytetaan ja vahvistetaan yhteistyota. Tyoelaman vuo-
rovaikutussuhteiden yllapito perustuu paaasiassa tehtavakeskeisille asioille. Hy-
vin etainen vuorovaikutussuhde saattaa tehda yhteydenpidon vaikeaksi, mutta
toisaalta hyvin laheinenkaan vuorovaikutussuhde ei valttamatta ole optimaalisin.
Parhaan tason |6ytaminen vaatii hallintaa ja tasapainoilua. (Aira 2012, 56-66.)
Luottamuksen rakentuminen vie aikaa, mutta yksittainen tapaus voi nopeasti ja
helposti rikkoa sita. Luottamuksen (uudelleen) rakentaminen on mahdollista
mm. pahoittelemalla aidosti luottamusta heikentanytta tapahtumaa, luottamalla
itse ja osoittamalla se muille tiimilaisille, tukemalla yhteistyota, tarkistamalla yh-
teisia tavoitteita ja keinoja niiden saavuttamiseksi seka huomioimalla sen, etta

sanat ja teot tdsmaavat. (Levi 2019, 112.)

Luottamus yhdistetaan laheisesti psykologiseen turvallisuuteen, jossa siis uskal-
letaan ottaa riskeja, kertoa ajatuksista ja tunteista ilman pelkoa negatiivisista
seurauksista (nolaaminen tai rangaistus). Inmistenvalinen luottamus ja molem-

minpuolinen kunnioitus tuottaa ideoita, tarjoaa palautetta, nostaa esille tarkeita
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asioita, helpottaa virheiden myontamista seka avun pyytamista. (Levi 2019,
113.)

Terveydenhuollon tiimeissa paivittainen monialainen vuorovaikutus on arvo-
kasta henkiloston tyotyytyvaisyyden ja tiimityon parantamisessa. (Rowan ym.
2022, 382-393.) Yhteisollisyys ja yhteison jasenten valinen vuorovaikutus syn-
nyttavat sosiaalista padomaa, joka voidaan ymmartaa sellaisiksi yhteisollisiksi
piirteiksi, jotka vahvistavat yhteisOn toimintaa edistavaa luottamusta, vastavuo-
roisuutta ja verkostoitumista. Sosiaalinen paaoma on seka koko tydyhteison
etta yksilon voimavara. Sosiaalisen padoman maara ja laatu vaikuttavat myos
tydntekijoiden terveyteen. Yhteisollisyys tarjoaa myos puskurin stressin negatii-
visia vaikutuksia vastaan. Sosiaalinen padoma syntyy hyvasta johtamisesta ja
toimivasta tydyhteisosta. (Manka 2018, 132-134.)

Organisaation suhteen yksi keskeinen ongelma lahes tyopaikassa kuin tydpai-
kassa on se, etta yhteisty0 pelaa hyvin tiimin tai osaston sisalla, mutta ei niiden
valilla. Toisten ihmisten tai tiimien syyttelyssa on usein kysymys vastuun pakoi-
lemisesta; on helpompaa ajatella, etta ongelmat johtuvat muista, koska silloin ei
itse tarvitse tehda mitaan. Kyseessa on kaikille ihmisyhteisoille leimallinen synti-
pukki-ilmio. Syy tahan on usein se, ettei toisten tyota tunneta kovinkaan hyvin
tai ei tiedeta, miten oman tiimin toiminta vaikuttaa toisen tiimin toimintaan tai
seuraaviin prosessin vaiheisiin. Oman toiminnan miettiminen ongelman ratkai-
suksi ja toisten tyohon tutustuminen on erittain tarkeda. Samoin tyénkierto, eri-
laiset viralliset ja epaviralliset tapaamiset seka ylipaataan tyokokonaisuuksien

nakeminen ja ymmartaminen ovat tahdellisia. (Jarvinen 2008, 87-90.)

Kilpailun syyna on kulttuuri, persoonatekijat ja organisaation palkkiojarjestelmat
(Levi 2017, 85). Yleisella tasolla kilpailusta on ollut hy6tya ja parhaassa tapauk-
sessa se edistaa vallan jakautumista. Yhteistyd (esim. auttaminen ja tukeminen)
tuottaa kuitenkin usein parempia tuloksia kuin kilpailu. Ylikorostunut kilpailu tu-
loksista tai asemasta syo pois tydn mielekkyytta ja motivaatiota. Yhteistydhon
liittyvien nakokulmien vahvistaminen ei poista kilpailua eika kunnianhimoa, vaan
se laittaa ne oikeaan suhteeseen. (Launonen 2021, 52-54.) Yleisesti on nor-
maalia, etta organisaatiot kilpailevat toisiaan vastaan ja siitd onkin hyotya.
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Organisaation sisalla kilpailusta on usein enemman haittaa. Harvoin tiimit moti-
voituvat kilpailemisesta. Tiimin sisalla oleva kilpailu tuottaa yksildiden omia ta-
voitteita, jotka syrjayttavat tiimin yhteisen tavoitteen. Tama vahentaa luotta-
musta ja kommunikaatiota tiimilaisten valille. Tiimin sisaista kilpailua yleisempaa
on tiimien valinen Kilpailu. Pidempaan jatkuessaan tiimien valinen kilpailu va-
hentaa tiimin joustavuutta, muutoskykya, luovuutta ja innovaatiota seka lisaa
eripuraa ja konflikteja. (Levi 2017, 88-91.)

3.3 Toiminnan arviointi ja kehittaminen

Arvioinnin tarkoituksena on tuottaa havaintoja, johtopaatoksia ja kehittamissuo-
situksia kohteen vahvuuksista ja parantamisalueista. Arviointi voi tuottaa tietoa
ja ymmarrysta siita, mika toimii ja mika ei, jolloin kyse on todellisuuden testaa-
misesta. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on kehitys, jossa arviointi on liitetty yha
enemman osaksi asiantuntijuuden ja tyokulttuurin kehittymista, ammatillista
osaamista ja tyon eettisyytta. Kehittdva arviointi yhdistaa tydyhteison kehittami-
sen ja itsearvioinnin, jonka tarkoituksena on vahvistaa tydyhteis6a ja lisata/tuot-
taa uusia toimintamuotoja. Kehittavan arvioinnin paamaarana on parantaa toi-
minnan vaikuttavuutta tyo- ja tyoyhteisollisten prosessien kehittamisen kautta.
Tyontekijoiden kehittymista edistavat arvioinnit ja reflektiiviset toimintamallit on
liitetty erityisesti 90-luvulla suosioon nousseisiin oppivan organisaation ja jatku-
van uudistumisen ideoihin. (Vataja 2012, 79-80, 82-83.)

Kehittavan arvioinnin tavoitteena on tyontekijoiden ja organisaation oppiminen
ja siihen pohjautuva kehittaminen. Organisaation oppiminen onkin prosessi,
jossa sen jasenet jakavat ja vastaanottavat tietoa ja tulevat tietoisiksi toistensa
arvoista, asenteista ja havainnoista. Tydyhteison oppiminen omasta toiminnas-
taan on edellytys kehittamistarpeiden tunnistamiselle ja tyota kehittavien uusien
ratkaisujen l6ytymiselle. Oppimista edistavan arvioinnin tunnuspiirteita ovat yh-
teistoiminnallisuus, dialogisuus ja toimintaorientoituneisuus. Sosiaalinen ulottu-
vuus on olennaista, silla oppimista tapahtuu yksiléiden ja ryhmien vuorovaiku-
tuksessa, ryhma muodostaa yhteistd syvempaa ymmarrysta. (Seppanen-Jar-
vela & Vataja 2009, 62; Vataja 2012, 90.)

Turun AMK:n opinnaytety6 | Mari Lindroth



22

Seppanen-Jarvelan ja Vatajan (2009, 69) aineistossa kehittavan itsearvioinnin
merkityksellinen osaamisalue oli vuorovaikutus ja viestinta. Sen ytimessa oli
avoin keskustelukulttuuri. Yksilotasolla se tarkoitti kommunikaatiotaitoja erityi-
sesti ryhmatilanteissa: kykya aktiiviseen kuuntelemiseen, kysymiseen, reflek-
tointiin ja oman toiminnan puntarointiin. Tarvittiin kykya antaa palautetta ja vas-
taanottaa sita. Tiedonmuodostus edellyttaa yksiloita, mutta tiedon rakentami-

sessa subjekti on yhteiso ei yksilo.

Kehittamistoiminnan tarkoituksena voi olla tyytymattomyytta aiheuttavien asioi-
den esiintuominen, silla jannitteet voivat heijastaa olennaisella tavalla tyon ke-
hittdamiseen liittyvaa dynamiikkaa. Kun ne tehdaan nakyvaksi ja ymmarretta-
vaksi, niita voidaan pitaa muutoksen voimana ja oppimisen potentiaalina. Yhtei-
sollisen toimintakulttuurin pitaa olla riittavan vahva, jotta erilaisten nakokantojen
kasittely on mahdollista. Jannitteiden kasittely tyoyhteisdssa rakentavalla tavalla
edellyttaa riittavaa yksilo- ja ryhmatason osaamista myds vuorovaikutuksen ja

viestinnan osa-alueilla. (Vataja 2012, 92-93.)

Tyoyhteison yhteisten kehittamistavoitteiden maarittamisen kannalta kriittisia te-
kijoita ovat yleisen kehittamistarpeen tunnistaminen (esim. asiakaslahtoisyyden
lisdaminen), jaettu nakemys tydyhteisosta ja sen perustehtavasta seka tyoyhtei-
son jaettujen kohteiden tunnistaminen (esim. koulutussuunnittelu tai palaveri-
kaytannaot). Arviointi ei ole vain tiedonkeraamista, vaan se on myos tulkintaa ja
arvottamista. Itsearvioinnin hyodyntaminen kehittamistydssa edellyttaa yhteisia
tavoitteita, kriteereja ja arvoja, joiden kautta itsearvioinnin tuloksia voidaan mer-
kityksellistaa. (Vataja 2012, 96.)

Kehittamistoimiin vaikuttavat useat tekijat. Kehittamistarpeen tunnistaminen on
keskeista seka kehittamistavoitteiden maarittelyssa etta kehittamistoimien to-
teuttamisessa. Jos tyontekijat eivat nae kehittamistoimia tarpeellisena perusteh-
tavansa tai oman tyénsa kannalta (tai jos perustehtava on epaselva), sitoutumi-
nen kehittdmistoimien toteuttamiseen jaa heikoksi. Mittavien ulkoapain johdettu-
jen muutosten keskella kehittdminen on haastavaa jaksamisen ja voimavarojen
kannalta, ellei niitéa ole mahdollista yhdistaa toisiinsa. Vaikka tyoyhteisolahtoi-
nen kehittaminen lahtokohtaisesti on yhteisvastuullista ja arjen tydhon
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sulautunutta, se edellyttaa selkeasti jaettuja vastuita ja prosessia yllapitavia ra-
kenteita, kuten suunnittelua, valmisteluja ja tydyhteison yhteisia saanndllisia
foorumeita. Kehittamisprosessin yllapitamista hankaloittavat tyontekijoiden ja
esimiesten vaihtuvuus. (Vataja 2012, 99-100.)

Syy ongelmien toistumiseen on yleensa siina, etta tydyhteisdsta puuttuu toimin-
nan jatkuva arviointi. Kyseessa on valine, jonka avulla voidaan tutkia muiden pi-
lareiden kuntoa, perustehtavan kirkkautta, toiden ja yhteistyon sujumista seka
tyon tai asiakaspalvelun laatua ja tehoa. Tyoyhteiso siis katsoo peiliin ja pohtii,
mika toimii hyvin ja mita pitaisi tehda toisin. Tallainen oman toiminnan tutkimus-
kyky on myos ihmisen valtavan oppimis- ja sopeutumiskysymyksen ydin. Mo-
nilta tyopaikoilta 16ytyy erilaisia foorumeita tydyhteison kokemusperaista oppi-
mista varten: tiimipalavereita, osastokokouksia, kehittamistilaisuuksia ja kehitys-
keskusteluja. Naissa tilaisuuksissa voidaan kasitella monenlaisia asioita, mutta
ne tarjoavat myos erinomaisen mahdollisuuden tiimityon arvioinnille. (Jarvinen
2008 103-104.) Myds Vatajan (2012, 106) tutkimuksessa korostettiin, etta yh-
teistoiminnallisen kehittamisen kannalta on tarkeaa panostaa yhteisen perus-

tehtavan ja tyoyhteison jasenia yhdistavien tekijoiden maarittamiseen.

Horilan (2018, 60-64) vaitdskirjassa on todettu, etta on tarkeaa, etta tiimin jase-
net saavat mahdollisuuden reflektoida vuorovaikutusosaamistaan ja merkityk-
senantojaan sille. Pitkaaikaisissa tiimeissa tata tulisi tehda saanndllisesti, silla
tehtavien, toimintaymparistojen ja vuorovaikutussuhteiden muuttuessa myos ka-
sitykset, tarpeet ja odotukset vuorovaikutusosaamisesta voivat muuttua. Tiimit
rakentavat ja yllapitavat yhteisia kasityksia vuorovaikutukseen liittyvista tie-
doista, asenteista ja viestintakayttaytymisesta niin paatoksenteossa, tapaamis-
ten koordinoinnissa kuin johtamisessakin. Yhteista vuorovaikutusosaamista tu-
lee kehittaa ja uudistaa ajan myota, erityisesti pitkdan toimivissa ja pysyvissa tii-
meissa tulee jasenten mukauttaa vuorovaikutusosaamistaan muuttuviin tilantei-
siin, tavoitteisiin, olosuhteisiin seka osaavan vuorovaikutuksen ihanteisiin. Ke-
hittyminen tarkoittaa tietoista luopumista vakiintuneista, mutta toimimattomista
kaytanteista. Onnistumista tiimeissa kuvataan tarkoituksenmukaisella ja riitta-

valla yhteisella keskustelulla, tavoitteiden ja valitavoitteiden asettamisella ja
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saannollisella toiminnan mentoroinnilla. Erityisesti tiimin johtajia hyodyttaisi ym-
marrys siita, milla yhteisilla ja erillisilla tavoilla tiimin jasenet ymmartavat osaa-

van vuorovaikutuksen ja hyvan johtamisvuorovaikutuksen.

Merkittavin syy oman toiminnan jatkuvan arvioinnin puuttumiselle on todenna-
koisesti pelko siita, etta paljastuukin, etta on toimittu joltain osin tehottomasti,
virheellisesti tai huonosti. Toiminnan tarkastelu voi saada aikaan riitaa ja toisten
syyttelya. Toiseksi tyopaikoilla ei ole totuttu oman, toisten tai koko tyoyhteison
toiminnan kriittiseen tarkasteluun ja arviointiin seka rakentavan palautteen anta-

miseen ja vastaanottamiseen. (Jarvinen 2008, 105-106.)

Ryhman vetajan tai esimiehen tehtava on luoda puitteet, jossa omaa toimintaa
voidaan arvioida, tdma tarkoittaa saanndllisia keskustelufoorumeja, jolle on va-
rattu aika ja paikka. Esimiehen tehtava on myos maaritella tyoskentelytavat ja
keinot, jolla toimintaa arvioidaan. Lisaksi han ohjaa keskustelua ja pitaa sen ra-
kentavana ja tarpeen vaatiessa aktivoi hiljaisia henkil6ita ottamaan kantaa ja
sanomaan mielipiteitdan esim. suorat kysymykset, mielipidekierros, pari- tai
pienryhmakeskustelut. Vaikka esimiehella on suuri vastuu kriittisen ja arvioivan
keskustelukulttuurin rakentamisessa, vastuuta on myos jokaisella tyontekijalla.
Passiivisuus ja valitettavan yleisesti hyvaksytty erilainen oheistoiminta palave-
reissa (kannykan tai lapparin napyttely) ei ole hyvaksyttavaa. (Jarvinen 2008,
106-109.) Saanndllinen tiimitydn arviointi kannattaa toteuttaa 1-4 kertaa vuo-
dessa, se on hyva pitaa poissa tydpaikalta, mukavassa ymparistdssa (Kopak-
kala 2008, 205).
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4 Toimiva tiimi

4.1 Tiimin maarittely

TyoOyhteis66n kuuluminen on tarkea osa tyohyvinvoinnin kokemusta; se tayttaa
psykologisen perustarpeemme johonkin kuulumisesta. Tyon tekemisen nakokul-
masta tyoyhteiso ja sen toimivuus ovat ensiarvoisen tarkeita. Useimmat tyot
tehdaan erilaisina joukkoina, verkostoina tai ketjuina, jolloin yhteistyon rooli ko-
rostuu. Sujuva (yhteis)tyd on tyéhyvinvoinnin kulmakivia. (Karttunen ym. 2017,
15.) Tiimitydlle ja tiimille ei ole olemassa yhta yhtenaista maaritelmaa ja tiimityo-
ja tiimi-sanojen kayttd on todellisuudessa hyvin kirjavaa. Useissa tutkimuksissa
tiimi on maaritelty ryhmaksi yksiloita, joiden tyotehtavat riippuvat toisistaan.
Tama tekee tiedon jakamisesta tiimin toiminnan kannalta keskeisen elementin.
Lisaksi timeissa sen jasenet osallistuvat paatdksentekoon, joka liittyy tyon jaka-

miseen, tehtavien suorittamiseen ja aikatauluihin. (Janhonen 2010, 18-19.)

Lamsan & Hautalan (2004, 104 ja 129) maaritelman mukaan ryhma on kahden
tai useamman henkildon vuorovaikutukseen perustuvaa toimintaa, jossa henkilot
tavoittelevat yhteista paamaaraa. Henkilot ovat riippuvuussuhteessa keskenaan
ja heidan valilldan on vakaat vuorovaikutussuhteet ja toimintaa ohjaavia saan-
toja. Lisaksi henkilot ovat tietoisia kuulumisestaan ryhmaan ja he kohdistavat
odotuksia toisiinsa. Kun taas tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tay-
dentavia taitoja ja jotka ovat sitoutuneita yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suori-
tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Lisaksi tiimin jasenet pitavat itsedaan
yhteisvastuussa suorituksistaan. Myos Horila (2018, 21-22) maarittelee tiimin

nain.

Tiimi nahdaan usein ryhman alakasitteena. Seka ryhmissa etta tiimeissa toimi-
taan yhteisty0ssa, jaetaan tietoa ja tehdaan paatoksia. Ryhmassa tavoitteet voi-
vat olla yksilOllisia, eivatka jasenet ole vastuussa kuin oman toimintansa seu-
rauksista. Tutkimuksessa ja tydelamassa tiimi-nimitysta kaytetaan kuvaamaan
monimuotoisesti yhteisvastuullisuutta tai riippuvuutta edellyttavia tai toteuttavia

tydn yksikoita, joita voitaisiin kutsua myds tyéryhmiksi. (Horila 2018, 21-22.)
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Tiimin hyvaa kokoa on mahdoton maaritella, henkildiden lukumaaran noustessa
suureksi, syntyy runsaasti myos vuorovaikutussuhteita. Vuorovaikutussuhteiden
maaralla on merkitysta tiimin toiminnan monimutkaisuuden ja viestintasuhteiden
kannalta. Isolla ryhmalla on todennakoisesti enemman tietoa ja nakokulmia,
mutta tiedonkulku, yhteinen sopiminen ja ajankaytté on haastavampaa. On to-
dettu, etta on hyva, jos tiimin koko on korkeintaan kymmenen, jolloin kyetaan
aktiiviseen vuoropuheluun, taataan riittavan monipuolinen toiminta, eika paase
muodostumaan ongelmallista vapaamatkustamista. Vapaamatkustamisella tar-
koitetaan yksittaisen jasenen hyotymista muiden tyopanoksesta eli toiset teke-
vat tyot hanen puolestaan. (Lamsa & Hautala 2004, 104-106, 144.)

Tiimin maarittelyssa voidaan kayttaa erilaisia tekijoita. Tiimien moninaisuutta ja
erilaisia sosiaalisia todellisuuksia on kategorisoitu mm. tavoitteiden, koon, elin-
kaaren, rajojen, suhteiden tai johtamistavan perusteella. Edelleen voidaan
tehda jakoa kasvokkain viestiviin seka osittain tai kokonaan viestintateknologian
valityksella viestiviin tiimeihin. (Horila 2018, 21-22.) Tydyhteis6t, jotka on muo-
dostettu pysyviksi tiettya tavoitetta ja tehtavia varten, muodostavat yleensa vah-
voja kulttuurijarjestelmia (Kinnunen 2017, 172). Tiimin elinaika voi vaihdella va-
kinaisen ja valiaikaisen valilla. Vakinaisen tiimin etuna on, etta jasenet oppivat
tuntemaan toisensa hyvin ja tunnistavat toistensa vahvuudet ja ongelma-alueet.
Toisaalta ajan ja kokemusten mya6ta vakinaisen tiimin jasenten ajattelutapa pyr-
kii yndenmukaistumaan, jolloin joustavuus ja muutoskyky vahenee. Toimintaval-
tuuksien laajuus saatelee tiimin autonomiaa eli vapautta maaritella omaan tyo6-
hon liittyvia asioita. Kun toimintavaltuudet ovat laajat, puhutaan itseohjautuvasta
tiimista, jolloin esimiehen tehtavana on asettaa ja valvoa rajoja. Tiimi saattaa
perustua vapaaehtoisuuteen tai siihen maarataan, tuolloin organisaatiossa on
tarpeellista huolehtia hyvasta tiimikoulutuksesta, henkildston kehittamisesta ja
ihmisten sitouttamisesta. Tiimit tyoskentelevat usein kunnianhimoisesti, on huip-
putiimeja ja niita, jotka tavoittelevat hyvaa tyosuoritusta ja aikaisempaa mielek-
kaampaa tyonteon mahdollisuutta. Tiimi voi tydskennella jatkuvasti yhdessa tai
sen jasenet tapaavat vain silloin talloin toisiaan, kasvokkain tai virtuaalisesti.
(Lamsa 2004, 129-130.)
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4.2 Toimivan tiimin tunnusmerkit

Tiimi on enemman kuin osiensa summa: yksildiden osaaminen synnyttaa ajatte-
lua, jota ei syntyisi, jos sen jasenet tyoskentelisivat itsenaisesti. Tiimityolla ei
vain saavuteta tavoitteita, vaan se myos kehittaa tiimin jasenten osaamista.
Tiimi kykenee ratkaisemaan monimutkaisempia ongelmia kuin yksild, ja myos
tunnistaa ongelmat nopeammin seka tyoskentelee tehokkaammin. Tiimityo
myos lisaa tutkimusten mukaan tyotyytyvaisyytta. Hyvassa tiimissa on olen-
naista, etta silla on hyva itsetuntemus; jasenten vahvuudet ja heikkoudet tunnis-
tetaan tiimin sisalla. Vahvaa tiimia yhdistda merkityksellisyyden kokeminen ja
jaettu kasitys tavoitteista. Jokainen tiimi on erilainen, paaasia on, etta toiminta-
malli ja tiimin dynamiikka on tiimille selkea, tiimin sisalla vallitsee luottamuksen
ilmapiiri ja vuorovaikutus on avointa ja tarkoituksenmukaista. (Hiila ym. 2019,
67-69, 77-78.)

Hyvassa tiimissa arvostetaan ja hyddytaan ihmisten ja ammattitaitojen erilai-
suutta eli tiimissa on toisiaan taydentavia taitoja. Oikea tasapaino hallitse-

vien (nopeus, ehdotusten lukumaara, rohkeus) ja mukautuvien (harkinta, laa-
dukkuus) ihmisten valilla seka rehellinen keskustelu tuottavat parhaan lopputu-
loksen. Toisiaan taydentavia tiiminjasenia ovat myos asia- ja inmiskeskeiset ih-
miset. Asiakeskeisia kiinnostaa tyo ja sen eteneminen, he keskittyvat sovittuihin
pelisaantoihin ja kirjallisiin ohjeisiin. Inmiskeskeiset viihtyvat tiimissa ja tekevat
mielellaan yhteistyota, tyoskentely on rentoa, joustavaa ja sita leimaa tunteiden
nayttaminen ja innostuminen. Kaikissa meissa on naita kaikkia, painotus vaihte-

lee ja siitd syntyy ihmisten erilaisuus. (Spiik 2004, 134-135.)

Runsas ja avoin kommunikaatio, yhteinen ponnistelu sovittuihin paamaariin
paasemiseksi ja toisten tiimin jasenten tukeminen ovat keskeisia laadukkaan tii-
min piirteitd. Hoeglin ja Gemuendenin (2001, 435-449) maaritelman mukaan
laadukkaan tiimin elementteja on kuusi. Tehtavasuuntautuneita laatutekijoita tii-
mitydssa ovat sujuva tyohon liittyva tiimin sisainen viestintd/kommunikaatio,
joka takaa tiedon vaihdon tiimin jasenten kesken. Toinen laatutekija on hyva

tehtavakoordinaatio, joka tarkoittaa tyon jakamista parhaalla mahdollisella
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tavalla. Kolmas tehtavasuuntautunut laatutekija on jasenten yhtalainen tyosuori-
tus, jossa kaikilla on mahdollisuus osallistua yhta paljon tiimin tehtavien suoritta-
miseen. Jokaisen ammattitaito ja tieto ovat osa tiimin yhteista suoritusta. Vuoro-
vaikutukseen liittyvia laatutekijoitda on myos kolme. Toisten jasenten tukeminen
on valttamatonta, on tarkeaa, etta vuorovaikutus nakyy yhteistyona eika jasen-
ten keskinaisena kilpailuna. Toinen vuorovaikutukseen liittyva laatuelementti on
ponnistelu yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. Kolmas on tiimin kiinteys.
Talla tarkoitetaan tiimin jasenten halua pysya tiimissa. Tahan vaikuttaa kolme
tekijaa: suhteet tyotovereihin, sitoutuneisuus tiimin tehtavaan ja tiimin henki. On
havaittu, etta tiimin laatu on yhteydessa mm. tiimin suorituskykyyn, kykyyn aset-
taa toiminnalle paamaaria, paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen ja tiimin oppi-
miseen (Janhonen 2010, 29-30.)

Jokainen ihminen pystyy yhteistydhon, jos haluaa, toki tdssakin on ta-

soeroja. Kun tiimissa on hyva henki, 16ytyy yhteistydhalua luonnostaan. Kayttay-
tymistaan voi muuttaa ystavallisemmaksi ja rakentavammaksi, kysymys ei ole
persoonan tai luonteenpiirteen muuttamisesta. Tiimin hyva ilmapiiri saa aikaan
monia positiivisia asioita. Tiimin jasenet haluavat auttaa toisiaan, antavat ja vas-
taanottavat neuvoja paremmin ja kaikki koetaan yhdenvertaisiksi, vaikka am-
mattitaito olisi erilaista. Hyvassa tiimihengessa toimii positiivinen kurinalaisuus
yhteisia pelisaantoja kohtaan ja vuorovaikutus on avointa, yhteistyd myos mui-
den tiimien valilla on reilua. Palavereihin osallistutaan ja ryhnmapaatoksia osa-
taan tehda. (Spiik 2004, 140, 152-153.)

Tiimityotaidot voidaan nahda osana tyoyhteisotaitoja. Hyvien tydyhteisotaitojen,
ja hyvan johtamisen, varaan rakentuu koko organisaation tydohyvinvointi. Kyse
on asioista, johon jokaisen tyontekijan on mahdollisuus vaikuttaa itse. Tyoyhtei-
sotaidot mahdollistavat sujuvan tyonteon ja luontevan, rakentavan ja ammatilli-
sen mielipiteiden vaihdon. Ne mahdollistavat organisaation kehittymisen ja oppi-
misen. Tapamme olla vuorovaikutuksessa muiden tyontekijoiden kanssa on
merkityksellinen. Se rakentaa kannustavaa ja avointa kulttuuria tai pahimmillaan
murentaa tyomotivaatiota ja vie huomion ja energian pois tyontekemisesta. Hy-

vaan tyokayttaytymiseen on tarkeaa panostaa. (Karttunen ym. 2017, 20-21.)
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Myo6s Niemela (2008, 139, 141) toteaa, etta tyon mielekkyys lisdantyy vain hy-
vin toimivissa tyoryhmissa ja jopa vahenee huonosti toimivissa tyoryhmissa,

joissa myo0s stressioireilu on suurempaa.

Hyvan tyOyhteison tunnistaa siita, etta sen jasenet toimivat hyvin ammatillisesti
eli tydrooleistaan kasin. Tyopaikalla ei tarvitse tykata tyOkavereista tai esimie-
hesta, mutta toimeen on tultava kaikkien kanssa. Tama tydyhteison toimivuuden
lahtokohta hamartyi 90-luvulla, kun tiimeja rakennettiin. Tuolloin korostettiin
vahvasti tiimien me-henkea, yhteenkuuluvuutta ja fiilista, jonka vuoksi monet
esimiehet ja tyontekijat alkoivat kuvitella, ettd hyvan tiimin tuntomerkki on kave-
ruus. Ammatillisessa asenteessa on monia hyvia seurauksia. Keskustelu voi
olla avointa, vapaata ja kyseenalaistavaa, kun tyoasiat keskustelevat, eika ky-
seessa ole henkildiden arvostelua. Luottamus siita, etta tydasioista voidaan pu-
hua suoraan, eika selan takana, on tarkeaa. Lisaksi ammatillisen asenteen
kautta tyOyhteiso kykenee hyodyntamaan ihmisten erilaisuutta, osaamista ja
luovuutta, mika on koko tiimityon ydin. Kun inmiset pallottelevat ideoita ja tuovat
esiin erilaisia nakokulmia, tiimi kykenee kehittamaan uutta ja tekemaan hyvia
paatoksia. (Jarvinen 2008, 81-83.)

4.3 Tiimityon haasteita

4.3.1 Konfliktien hallinta

On virheellista kuvitella, etta hyva tydyhteisd tai tiimi olisi ongelmaton. On luon-
nollista, kun tyota tehdaan, etta siina tulee paivittain erilaisia virheitd, erehdyksia
ja ristiriitoja. Tydn tekeminen on tullut jatkuvasti vaativammaksi mm. osaamisen,
yhteistyon, kansainvalistymisen, kiireen ja jatkuvan muutoksen vuoksi, mika
tuottaa entista enemman ongelmatilanteita. Monien epaselvyyksien ja tormayk-
sien aiheutuminen ty0ssa, tydyhteisossa ja tiimeissa voidaan parhaiten estaa
silla, ettd esimies ja tyoyhteiso kiinnittadvat huomiota peruspilareiden kuntoon ja
arvioivat jatkuvasti omaa toimintaansa ja sen kehittdmistarpeita. (Jarvinen 2008,
130-131.) Konfliktit nAhdaan usein negatiivisena asiana, mutta niiden hyodylli-

syys tiimitydlle on ilmeista, jos ne kasitelldan asianmukaisesti. Konfliktien
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ratkaiseminen vaatii tiimilta avointa kommunikaatiota, toisten kunnioitusta seka
luovien ratkaisujen ja kompromissien etsimista, jotka tyydyttavat osapuolia.
(Levi 2017, 135.)

Ristiriidat tarkoittavat, etta asiat voidaan nahda toisellakin tavalla, tama ei ole
huono asia. Avoimen keskustelun avulla saadaan laajempia nakemyksia ja to-
dennakdisesti parempia ratkaisuja. (Spiik 2004, 187.) Ristiriidat ja erilaiset ideat
ovat kehittymisen lahtokohta ja koko tiimimaisen tyotavan idea, jokaisen vain pi-
taa opetella avointa kommunikaatiota. Vaikka se on vaivalloista ja erimielisyytta
tuottavaa, se tarjoaa yksilGille ja koko tydyhteisdlle oppimisen ja kehittymisen
mahdollisuuden. Parhaimmillaan mielipiteiden vaihto synnyttavat uusia oivalluk-
sia, ratkaisuja tai tuotteen, jota kukaan ei olisi yksin pystynyt aikaansaamaan.
(Jarvinen 2008, 102.) Tyon sisalldlliset ristiriidat edistavat myds luovuutta, silla
ne kaynnistavat tiedonvaihdon, vastakkaisten mielipiteiden tutkimisen ja vallitse-
van tilanteen uudelleen arvioinnin. Toisin kuin tehtaviin liittyvat konfliktit, inmis-
tenvaliset konfliktit aiheuttavat negatiivisia reaktioita, kuten jannitysta, pelkoa,

vihaa ja turhautumista. (Hulsheger ym. 2009, 1132.)

Tyoyhteisotaidot tulevat nakyviksi vasta inmisten valisessa vuorovaikutuksessa,
mika osoittaa, ettd oman tyon ja ammatillisen osaamisen kehittdminen on sidok-
sissa oman vuorovaikutusosaamisen kehittamiseen. (Puusa & Ala-Kortesmaa
2019, 200). Pehrmanin (2011, 254-255) vaitdskirjassa vuorovaikutuksen ja op-
pimisen kehassa konflikti kaynnistaa vuorovaikutuksen ja konfliktista aletaan yh-
dessa keskustella. Keskustelu, kuuntelu, toisten reflektointi ja itsereflektointi li-
saavat ymmarrysta ja nakokulmat laajenevat. Yhteinen ymmarrys lisaa sovinto-
halua, kun kuullaan toisten nakokulmista, perusteluista, loukkaantumisen syista
ja tarpeista tarkemmin. Samalla kun sovitaan asioista, tapahtuu asenteiden ja
perspektiivien muutoksia. Ihmiset oppivat ja sen ansiosta muuttavat kayttayty-
mistaan. (Kuvio 2.) Inminen oppii konfliktien avulla yha paremmaksi ajattelus-
saan, vuorovaikutustaidoissaan, ihmissuhdetaidoissaan, yhteistyokyvyssaan ja
rohkeudessaan kohdata avoimesti uusia konflikteja.
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Kuvio 2. Vuorovaikutuksen ja oppimisen keha -restoratiivinen oppiminen (Pehr-
man 2011, 255).

Konfliktit voivat syntya eri [ahtokohdista, terveita konflikteja tiimitydlle tulee teh-
tavien painopisteista ja niista johtuvaista mielipide-eroista seka nakokulmien ja
arvojen eroista. Haitallisia 1ahtokohtia konflikteille syntyy vallan, palkkioiden ja
resurssien Kilpailusta, yksilon ja tiimin tavoitteiden eroista, huonosti johdetuista
palavereista, vanhoista kaunoista ja huonosta kommunikaatiosta. Tiimit voivat
lahestya konflikteja eritavoin. Lahestymistavat kumpuavat persoonallisuuksista,
sosiaalisista suhteista ja tilanteesta. Konflikteja voidaan ratkaista valttelemalla
(kieltdminen, toivotaan sen haviamista itsestaan), sopeutumalla (yhteistyota,
muttei mielipiteita tai ideoita), kohtaamalla yhteen ottaen (voittaminen, yksi mie-
lipide), etsimalla kompromisseja (tasapainon Idytaminen eri mielipiteissa) seka
yhteistyolla (ratkaisujen I6ytamista, jossa eri mielipiteiden tarkeimmat seikat
huomioidaan, vaatii yhteisty6ta ja kunnioitusta). (Levi 2017, 137-138, 143-144;
Kopakkala 2008, 202-203.)

Tiimien konfliktien kasittelya voidaan tukea luomalla tiimiin psykologista turvalli-
suutta, kayttamalla ulkopuolista neuvottelijaa tai kayttamalla strukturoitua neu-

vottelukaytantéa. (Levi 2017, 145-149.) Muun muassa Levi (2017, 148-149) ja

Kopakkala (2008, 203-204) kayttavat Fisherin, Uryn ja Pattonin (1991) kehitta-

maa konfliktinratkaisumallia. Ensimmaisessa vaiheessa erotellaan toisistaan

henkilot ja asiat, jotta tunnevaltaisuus saadaan hallintaan ja I6ydetaan ristiriidan
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(tydperainen) syy. Toiseksi on tarkea selvittda mita osapuolet haluavat ja miten
tavoitteet/asiat eroavat toisistaan. Sitten kehitetdan erilaisia ratkaisuja ristiriidan
ratkaisemiseksi ja arvioidaan niita objektiivisesti. Tama vaatii yhteisten tavoittei-
den loytymista, luovuutta ja sita, etta osaa lahestya ongelmaa eri nakokulmista.

Lopuksi osapuolten on tarkeaa todeta, etta ratkaisu oli kaikille hyva.

4.3.2 Valta ja vaikuttaminen

Poliittiset instituutiot ovat keskeisia vallankayton paikkoja, mutta valtaa kayte-
taan myos arjenvalinnoissa ja johtamisessa. Valta ja vallankaytto tulevat naky-
viin erityisesti paatoksenteossa ja strategiassa silloin, kun tilanteisiin liittyy risti-
riitaisia intresseja. (Lammintakanen & Rissanen 2017a, 50.) Vaikuttaminen on
tietoista vaikuttamista toiseen ihmiseen. Valta on kyvykkyytta vaikuttaa toisen
ihmisen uskomuksiin, asenteisiin ja kayttaytymiseen. My0s tiimilla on yhteista
valtaa samankaltaisuuteen pyrkiessa, mm. sopivasta kayttaytymisesta. Sosiaali-
psykologian nakokulmasta ihmiset muuttavat kayttaytymistaan, koska haluavat
kuulua ryhmaan ja tulla hyvaksytyksi siina. Vaarana on ajautua ryhmaajatte-
luun, jossa toisinajattelu tai ryhman johtajan kritisointi ei ole sallittua. (Levi 2017,
156.) Ryhmaajattelussa yksilGilla voi olla niin voimakas pyrkimys yksimielisyy-
teen, etta he eivat harkitsekaan muita realistisia vaihtoehtoja. Silloin ongelman-
ratkaisussa ei voida kayttaa hyvaksi tiimin yksildiden erilaisuutta. Eika informaa-
tiota, jonka mukaan paatoksia tehdaan, tarkastella huolellisesti, objektiivisesti ja
kriittisesti. Paatoksia myos tehdaan, vaikka niista ei ole keskusteltu tarpeeksi.
Toisinajattelijat leimataan epalojaaleiksi ja vaikeneminen tulkitaan myonty-
miseksi. Tiimi ajautuu helposti tilanteeseen, jossa eraana toiminnan motiivina
on ristiriitojen valttaminen turvallisuuden ja jatkuvuuden tunteen luomiseksi.
(Paasivaara 2012, 68-69.)

Tyoyhteisot, jotka on muodostettu pysyviksi tiettya tavoitetta ja tehtavia varten,
muodostavat yleensa vahvoja kulttuurijarjestelmia (Kinnunen 2017, 172). Vaki-
naisen tiimin etuna on, etta jasenet oppivat tuntemaan toisensa hyvin ja tunnis-

tavat toistensa vahvuudet ja ongelma-alueet. Toisaalta ajan ja kokemusten
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myota vakinaisen tiimin jasenten ajattelutapa pyrkii yhdenmukaistumaan, jolloin

joustavuus ja muutoskyky vahenee. (Lamsa & Hautala 2004, 129.)

Jokaisella kiinteasti toimivalla ryhmalla on jonkinlainen oma kulttuurijarjestel-
mansa. Tietoisen ja tavoitteellisen tyokulttuurin muutos on mahdollinen seka or-
ganisaation johtamisjarjestelmassa etta tyoyhteisossa ja timeissa, koska kyse
on organisaation oppimiseen liittyvista mekanismeista. Jos organisaation jase-
net oppivat vallitsevan kulttuurijarjestelman ominaisuudet (tullessaan uusina
tydntekijoina tydyhteis6on), he voivat oppia myds uudenlaisen kulttuurijarjestel-
man. Kulttuurimuutoksissa pyritdan ryhman sisaisen kulttuurijarjestelman uudis-
tamiseen, silld ryhman sosiaalinen kontrolli on melko aukoton; tyGtoverit antavat
palautetta, jos talontapoja rikotaan. Sisaista kulttuurijariestelmaa voidaan uudis-
taa jarkiperaisen keskustelun ja sopimisen avulla, tuomalla ryhmaan uudella ta-
voitteellisella tavalla ajattelevia jasenia, hajottamalla vanha ryhma ja koosta-
malla se uudestaan tai vaihtamalla Iahijohtaja. Organisaatioiden kulttuurimuutos
on vaikea, monimutkainen ja vuosia kestava prosessi. (Kinnunen 2017, 178-
180.)

4.3.3 Ongelmien ratkaiseminen

Ongelmia on syyta kasitella tyolahtdisesti ja ammatillisesti, on tarkeaa vetaa
raja henkilokohtaisten ongelmien kasittelyyn ja tarkastella ainoastaan niita, jotka
haittaavat tyontekoa, tydyhteison toimivuutta, tydturvallisuutta, yhteisty6ta tai
asiakaspalvelua. Naihin jokaisella on oikeus ja velvollisuus puuttua. Tyosta ja
perustehtavasta lahteva tarkastelutapa koskee myods kayttaytymista, vaikka
suorittaisi tydonsa erinomaisesti, se ei oikeuta yhteisten pelisaantojen rikkomi-
seen. (Jarvinen 2008, 132.)

Ongelmien kasittelyssa tulee muistaa, etta ne kasitellaan kaikkien asianosaisten
kesken ja jokainen omasta nakdkulmastaan, ei ole tarkoitus puhua toisten
suulla. Moni miettii, miten suoraa palautetta antaa loukkaamatta toisia ja jos sita

ei osata tehda, usein pysytaan hiljaa. Hyva periaate on lahestya kysyvalla ja
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tutkivalla asenteella esim. miksi han teki niin kuin teki, jolloin puheeksi ottami-
nen helpottuu. (Jarvinen 2008, 133-136.)

Kaytanndssa usein tiimit ratkovat ongelmia ennen kuin he ovat ymmartaneet
ongelmaa, jolloin ratkaisuja tehdaan intuitiivisesti, automaattisesti ja enemman
tunneajattelulla kuin jarkiperaisesti, tietoisesti ja loogisesti. (Levi 2017, 219,
223.) Ongelmien kasittelyssa on tarkeaa tiedostaa, mista ongelma johtuu. Jos
ongelmia ratkaistaan pohtimatta niiden taustalla olevia syita, voivat ratkaisut olla
liian pinnallisia ja ongelmat pulpahtavat uudestaan esiin. Ongelmanratkaisuun
kaytettavasta ajasta suurin osa tulee kayttaa ratkaisuun (70-80% ajasta).

(Spiik 2004, 232.) Ratkaisukeskeisella lahestymistavalla ongelmia lahestytaan
asenteella, mita voitaisiin tehda toisin. Kun on keksitty toimivilta tuntuvia kei-
noja, otetaan ne kayttdon ja seurataan, oliko niista hydtya. (Jarvinen 2008, 136-
137.)

Tiimien ongelmanratkaisussa voi kayttaa kuusivaiheista mallia (Levi 2017, 219,
224):

—

. Ongelman maarittely

2. Ongelman arviointi

3. Ratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen

4. Ratkaisun valinta

5. Ratkaisun kayttdonotto/implementointi
6. Tuloksen arviointi

Ongelman tunnistaminen, maarittely ja analysointi ovat avainasemassa ja sille
tulee antaa aikaa. Akuutit ja tutummat ongelmat tunnistetaan usein helpommin
kuin kroonisemmat tai uudet ongelmat. Tiimit, joissa vuorovaikutus ja positiivi-
nen asenne pysyy konflikteissakin, tunnistavat ongelmia paremmin. Ratkaisu-
vaihtoehtojen tuottamisessa on tarkeaa, etta kaikki tiimin jasenet osallistuvat ja
pieniakin ehdotuksia kuunnellaan. Vaihtoehtoja punnitaan tarkasti ennen paa-

toksentekoa. Kayttdonottoa on tarkea arvioida, vaikka ratkaisuun oltaisiin
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paasty yhteisymmarryksessa. Arvioinnissa on hyva tarkastella tuloksen lisaksi

koko ongelmanratkaisuprosessia. (Levi 2017, 224-228.)

4. 3.4 Paatoksenteko

Paatoksenteko on tiimien keskeisimpia tehtavia, jossa tiimien etuna on erilaiset
taidot ja nakemykset, jolloin tiimissa on runsaasti resurssia ja osaamista paatok-
sentekoa varten. Tiimit myOs korjaavat virheellista tietoa yksiloita paremmin ja
toistavat samoja virheita vahemman, kun tiimi yhteisesti muistaa asioita parem-
min. Tiimit saattavat térmata myos ryhmaajatteluun (samanmielisyyteen) tai ryh-
mapolarisaatioon (ryhma on valmis tekemaan riskialttiimpia paatoksia kuin yksi-
|6t yksinaan), jotka haittaavat hyvien paatosten tekemista. Tiimin paatoksente-
ossa on haasteena lisaksi erimielisyydet, liian nopeat deadlinet ja ulkoinen pai-
nostus/stressi. (Levi 2017, 177-187.)

Yhteisymmarrys paatoksenteossa on hidas prosessi ja sita taytyy tiimin jasen-
ten harjoitella. Yhteisymmarrys ei tarkoita sita, etta kaikki ovat taysin samaa
mielta asiasta vaan sita etté kaikki hyvaksyvat asian. Adnestykselld luodaan
helposti havidjia ja voittajia, joka haittaa myohemmin toiminnan jalkauttamista.
Yhteisymmarryksella taas pyritaan loytamaan kaikkia tyydyttava ratkaisu, se
my0s parantaa tiimin jasenten sosiaalisia suhteita. Yhteisymmarryksen lIoytymi-
nen helpottuu, kun kuuntelee toisten mielipiteita, ei vaihda omaa mielipidetta
vain valttaakseen konfliktia, valttaa nopeita paatoksia aanestyksella tai kolikon-
heitolla, rohkaisee toisia perustelemaan mielipiteensa, jotta ymmarrys siita pa-
ranee, ei oleta etta jonkun pitaa voittaa tai havita erimielisyyksissa, kannustaa
kaikkia osallistumaan seka etsii luovia ja yhteisia ratkaisuja, ei niinkdan kompro-
misseja. (Levi 2017, 190-191.)

4.3.5 Luovuus

Tiimien luovuus voidaan ajatella siten, etta jasenten keskimaarainen luovuus on

korkeaa tai siten, etta yksi tiimin jasenista on erityisen luova. Jos tiimin tehtavat
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ovat selvasti riippuvaisia toisistaan, on parempi, etta jasenten keskimaarainen
luovuus on korkealla tasolla. (Yingjie ym. 2022, 383.) Mita monimuotoisempi
tiimi on, sitd enemman on taitoja, tietoa, nakokulmia seka kommunikointia myos
tiimin ulkopuolelle. Jaettu visio (yhteisymmarrys mm. resurssien kaytosta) ja
tyétehtavien keskindinen riippuvuus (tiedon jakaminen ja kommunikointi) lisaa-
vat tiimin luovuutta. (Hulsheger ym. 2009, 1129-1131.) Ryhmien on todettu ole-
van tietyissa asioissa vahemman luovia verrattuna yksiloihin. Ongelmanratkai-
sussa tiimit tuottavat usein vahemman ideoita kuin yksilot yksindan. Tahan on
syyna mm. tiimin negatiivinen tai kriittinen ilmapiiri, henkildiden valilla voi olla
konflikteja, jotka vahentavat luovuutta, tiimit kayttavat tydskentelyyn enemman
aikaa, jolloin luovuudesta tulee hitaampaa ja tehottomampaa. Lisaksi luovuutta
heikentaa yhteenkuuluvuuden paine ja sitd dominoivat henkil6t. Toisaalta, kun
tiimissa koetaan turvallisuutta erilaisiin mielipiteisiin, luovia ideoita tuotetaan
enemman kuin yksilét esim. aivoriihityyppisessa tydskentelytavassa. (Levi 2017,
241, 243.) Pitkaikaisissa tiimeissa luovuus saattaa myos heikentya, silla tiimista
tulee herkempi ryhmaajattelulle, homogeenisempi ja taipuvaisempi vahaisem-
malle kritiikille. Pitkaan toimineiden tiimien jasenet keskittyvat omaan tiimiinsa ja
kommunikoivat heikommin tiiminsa ulkopuolelle, joka olisi elintarkeaa innovaati-
oille. Rutiinit ja vakaus antaa turvallisuuden tunnetta, josta ei valttamatta olla

halukkaita luopumaan. (Hulsheger ym. 2009, 1130.)

Luovuutta voidaan tiimitydssa edistaa monin tavoin. Vapaus tehtavien suoritta-
misessa, johtajan esimerkki (vuorovaikutus, selvat ohjeet, vahainen kontrol-
lointi), rohkaisu, huomiointi (palaute, palkitseminen), yhteistyd (organisaatiossa
uusien ideoiden hyvaksyva ilmapiiri), aika (riittdva aikataulu), haasteellisuus (riit-
tavan haasteelliset tehtavat) ja motivaatio (merkityksellisyys tai kilpailukyvyn pa-
rantuminen) lisdavat luovuutta tydyhteisossa. (Levi 2017, 248-249.) Tiimin ja-
senten aito erilaisuus, sen ymmartaminen ja hyodyntaminen edistaa luovien toi-
mintatapojen ja uusien ideoiden syntymista. Yhteisollisesti johdetussa tiimissa
jasenten erilaisuus kaannetaan vahvuudeksi. (Paasivaara & Nikkila 2010, 40-
42.)
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4 4 Tiimitoiminnan tukeminen

Asiantuntijaorganisaatiossa aidon tiimityon kehittdaminen on usein monimutkai-
nen tehtava. Se on suunniteltava ja toteutettava huolellisesti, sita edellyttavat tii-
mien erityispiirteet, joista yksi tarkeimmista on erikoisosaaminen. Asiantunte-
mukseen liittyy usein omien ajatusten ja ratkaisujen jopa mustasukkainen varje-
leminen. Toisinaan asiantuntijat kytkevat huomaamattaan ihmisarvonsa ja asi-
antuntijuutensa yhteen, jolloin voi syntya vaara tunne, etta jos asiantuntijuu-
desta antaa jotain pois (ideoita, tietoa, ratkaisuja) niin ihmisarvo vahenee. Toi-
saalta l16ytyy paljon ennakkoluulottomia ja avoimia asiantuntijoita, jotka mielel-
laan jakavat tietojaan ja osaamistaan muille. Pelisaantgja, niiden noudattamista
ja hyvaa johtamista tarvitaan asiantuntijaorganisaation tiimitydssa. (Spiik 2004,
92.)

Tiimitoimintaa voidaan lisata monin eri tavoin. Toita voidaan vaihtaa (tyon-
kierto) ja tyotehtavia voidaan laaja-alaistaa (opetellaan toisen tyétehtavia, jolloin
sijaistaminen ja kiireapu helpottuvat), naiden myo6ta usein saadaan rakennettua
jarkevia ja mielekkaita tyokokonaisuuksia, joiden kehittdmiseen on osaajia. Li-
saksi tiimitoimintaa voidaan lisata antamalla vapauksia, sallimalla kokeilua ja
kehittamista, lisaamalla tiimin itsenaisyytta ja paatantavaltaa, ymmartamalla or-
ganisaation paamaaraa ja tavoitteita seka parantamalla maara- ja laatumitta-
reita. (Spiik 2004, 63-109.) Yksittaisen tyontekijan tai timin ydintehtavan esiin
tuominen on myo0s rikastavaa vuorovaikutusta. Tallaisia kaytanteita voivat olla
avointen ovien paiva (tiimit avaavat tekemistaan toisille tiimeille), vaihtopaivat
(eri tiimien kesken muodostetaan tutustumistydpareja, joista toinen osapuoli
viettda paivan toisessa parissa ja lopuksi vaihdetaan ajatuksia toisten tyosta ja
mietitaan yhteisty6ta), satunnaiset lounastapaamiset toisten tiimien kanssa il-
man virallista agendaa, infoseina (fyysinen tai digitaalinen, ihmisten esittely) tai
teemaryhmat (tietyn teeman mukaan jarjestettyja tapaamisia eri tiimin jasenten
kesken). (Hiila ym. 2019, 204.)

Onnistunut tyonkierto tuo omaan yksikkdonsa arvokasta ja uutta tietoa seka li-

saa henkildstdn joustavuutta ja muutosvalmiutta. Se edellyttaa kuitenkin hyvaa
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suunnittelua tavoitteista (oppiminen, vaihtelu, kontaktit vai uudet tehtavat) ja
kestosta. Yleensa puolesta vuodesta vuoteen kestavat kierrot ovat sopivia, silla
silloin henkilo paasee sisalle uuteen yksikkdon ja alkaa hallita uutta tyota. Tyon-
kierto nahdaan yhtena henkiloston kehittamisen keinona, joka on yksi tapa ylla-
pitaa ja parantaa toimintavalmiuksia ja suoritustasoa. Muita ovat mm. sijaisuu-
det, tyotehtavien uudelleen organisointi, tyon laajentaminen tai rikastaminen,
mentoritoiminta, koulutukset, kehityskeskustelut ja verkostoituminen oman orga-
nisaation sisalla. (Laaksonen & Ollila 2017, 226-227, 232.)

Ryhmaytyminen (tiimiytyminen) tarkoittaa niita toimia, joilla ryhma oppii tunte-
maan toisensa, hahmottaa toimintansa rajat ja sdannot seka 10oytaa itselleen yh-
teisen tehtavan. Siihen kuuluu myoés kunnioittavan, turvallisen ja rakentavan il-
mapiirin vakiinnuttaminen. Kun ryhmaytyminen onnistuu, ryhmasta tulee itses-
taan tietoinen, tavoitteellinen ja kiinteydesta huolehtiva. Lisaksi on annettava ai-
kaa ryhman jasenten tutustumiselle ja vuorovaikutukselle. (Vehvilainen 2020,
luku 4.) Ryhmakulttuurin kehittymisen kannalta on erittain hyddyllista, etta siihen
tulee uusia jasenia. Samalla, kun vanha ryhma pyrkii sailyttdmaan vakiintuneet
toimintatapansa, se joutuu perustelemaan niiden tarkoituksenmukaisuutta. Siita

rakentuu kulttuurijarjestelmien muutos ja kehittyminen. (Kinnunen 2017, 175.)

Yhteisty6ta voidaan tiimien valilla tukea eri tavoin. Kilpailusta johtuvat sekavat
tavoitteet on syyta purkaa yhteiseksi tavoitteeksi. Luottamusta ja kommunikaa-
tiota voidaan rakentaa uudelleen (tue tiimilaisten mielipiteiden ja tunteiden ilmai-
sua, huomioi pienetkin ideat, ota vastaan/pyyda erilaisia nakemyksia tiimin ta-
manhetkisesta toiminnasta, huomioi toiset kiistoissa, etsi tietoa ulkopuolelta
paatoksenteossa, kritisoi ideaa, mutta ala motivaatiota tai ihmista, valta joko-tai-
ajattelua). Kannattaa tukea epaitsekkaitd normeja ja neuvottelevaa yhteistyota.
(Levi 2017, 95-98.)

Paasivaaran & Nikkilan (2010, 18) mukaan yhteiséllisyyden peruskivijalka on
sallivassa ilmapiirissa, johon kuuluu tasa-arvoisuutta, huumoria, rakentavaa
vaittelya seka luottamusta ja avoimuutta. Hiila ym. (2019, 148, 168) esittavat,

ettd alykkaan tiimin salliva ilmapiiri rakentuu kolmesta elementista: 1)
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epaonnistuminen nahdaan menestyksen edellytyksena, 2) kokeilukulttuurin toi-

mintaperiaatteet tunnistetaan ja 3) kyvysta hydédyntaa konflikteja.

Huipputiimeissa tyo ei ole virheetonta vaan virheet uskalletaan tuoda esille.
Tasta hapean pelon puuttumisesta voidaan puhua myos psykologisena turvalli-
suutena. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan uskomusta siita, etta yhtei-
sdssa on turvallista ottaa riskeja ilman pelkoa hapeasta. Se koostuu neljasta
osa-alueesta: yhteenkuuluvuus (olla osa joukkoa ja hyvaksytty), oppiminen (ky-
syminen, palautteen antaminen ja saaminen, kokeilu ja epaonnistuminen), osal-
listuminen (osaamisen ja kyvykkyyden kayttaminen) ja haastaminen (kyseen-
alaistaminen ja uskallus olla eri mieltd). Tiimi ei voi kasvaa ja kehittya, jos ha-
pean pelko estaa tiimia jakamasta tietoa, se heikentaa tiimin kollektiivista oppi-
mista virheista. Parhaimmillaan tiimin jasenet tukevat toisiaan ja tuovat tois-
tensa parhaat puolet esiin. Psykologisen turvallisuuden lisaksi hyvassa tiimi-
tydssa tarvitaan tiimilaisten sitoutuneisuutta tydskentelemaan tiimin hyvaksi, tii-
min tavoitteiden ja sen jasenten roolien kirkkautta, merkityksellisyyden tunnetta
tydsta ja tunnetta, etta jokaisen tiimilaisen tydpanos on tarkea. (Rantanen ym.
2020, 212-213.)

Psykologisen turvallisuuden lisdamisesta kannattaa tiimissa avoimesti keskus-
tella ja arvioida. Ratkaisevinta tuntuu olevan se, miten tiimissa muutetaan suh-
tautumista virheisiin, etta ne aletaan nahda oppimiskokemuksina. Esimies ei yk-
sinaan luo tiimiin psykologista turvallisuutta, vaan se muodostuu koko tiimin yh-
teistydn seurauksena. Tiimiin tarvitaan avointa ja hyvaksyvaa kommunikaatiota
seka kannustusta palautteen antamiseen ja mielipiteiden kertomiseen. Tarkeaa
on oppia keskustelemaan hyvaksyvasti silloinkin, kun asioista ollaan eri mielta.
(Rantanen ym. 2020, 212-214.)
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5 Tiimin johtaminen
5.1 Esihenkilon rooli tiimien johtamisessa

Tiimitydssa johtamisella on tarkea rooli ilmapiirin luomisessa. Johtamisella vai-
kutetaan ja kannustetaan osallistumaan paatoksentekoon eli johtajuus on mu-
kautuvaa ja myos hajautettua. Esihenkilo voi myos tasoittaa tiimin voimasuh-
teita (hierarkiaa) ja siten parantaa tiimin jasenten kokemaa psykologista turvalli-
suutta ja sita kautta kannustaa ihmisia puhumaan ja osallistumaan. On myds
tarkeaa tarjota tilaisuuksia vuorovaikutukselle ja rohkaista siihen, silla niissa ta-
pahtuu tiimin oppimista eri jasenten ja eri ammattiryhmien valilla. (Rydenfalt ym.
2017, 355-358.)

Johtajuus ja alaisuus on muuttunut tyéelamassa viime vuosikymmenina ja on
tarkeaa selkiyttaa niiden erilaiset tehtavat ja roolit. Tiimityon lisaantyessa esi-
miehen kaskyttava rooli on muuttunut, mutta sen vastakohta ei ole johtamatto-
muus eika taydellinen itseohjautuvuus. Voidakseen toimia yhteisen paamaaran
eteen, kaikki tiimit tarvitsevat hyvaa ammattitaitoista johtamista. Lahiesimiesten
tehtavana on tuoda ylimman johdon tavoitteet ja suunnitelmat yksikoiden ja
osastojen kaytantoon. Taman johtamisketjun lopputuloksena maaraytyy jokai-
selle ryhmalle ja tiimille sen oma tehtavansa organisaatiokokonaisuudessa. Li-
saksi jokainen yksilo saa oman erityistehtavansa ja vastuualueensa tyoryhman
osana. Kaskyttavan johtamisen murenemisen myota myos tyontekijan roolissa
on tapahtunut selked muutos. Enaa ei riita, ettd sen enempaa miettimatta hoitaa
tehtavansa, vaan tyontekijalta vaaditaan hyvin oma-aloitteista, yritteliasta ja
laaja-alaista vastuunottoa ja oman osaamisen kayttdoa koko tiimin tai tyoyhtei-
son hyvaksi. (Jarvinen 2008, 57-61, 74.)

Yleisesti tyopaikoilla on kaytossa malli, jossa esimies on tiimin ulkopuolella ja
tulee tiimiin mukaan tarvittaessa. Tiimi saattaa pyytaa apua tai organisaation
kautta tulee asioita, jotka taytyy kasitella tiimissa. Esimiehen rooli on erilainen
tiimin autonomiasta riippuen. Osittain itseohjautuvassa tiimissa, kuten kohdeor-

ganisaatiossa katsotaan olevan, esimies saattaa sopia esim.
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tehtavakokonaisuuksista ja sen jalkeen tiimi toimii itsenaisesti. Tiimeissa kan-
nattaa usein valita tiiminvetaja tai yhdyshenkild. Tiiminvetaja osallistuu usein
varsinaisen tiimin tyohon, taman lisaksi toimii yhdyshenkilona eli ottaa vastaan
tiimille tulevaa tietoa ja valittaa tietoa tiimista ulospain. Esimiehen, timinvetgjan
ja tiimin valilla on tarkeaa sopia tehtavien ja vastuiden jakamisesta. (Spiik 2004,
184-185.)

TyOyhteisdssa on ristiriitoja ja konflikteja, joihin esimiehen tulisi puuttua ajoissa,
jotta ongelma ei laajene ja vaikuta tydmotivaatioon, tuottavuuteen ja tydomoraa-
lin. On myos konflikteja, jotka tyontekijoiden tulisi hoitaa keskenaan, eika esi-
mies saisi puuttua niihin. Usein vaikeutena on ymmartaa, koska puuttua konflik-
titlanteeseen. Ristiriidat voivat johtua myos tyontekijoiden jatkuvasti kasvavista
odotuksista tydnantajaa kohtaan, esimerkiksi palkkatasosta. Esimiehen haas-
teena on my0s rauhoittaa ulkopuolelta tulevien ristiriitojen seuraukset tyoyhtei-
s0ss3, jotta tydyhteiso voisi toimia perustehtavan mukaisesti. (Laaksonen & Ol-
lila 2017, 261-262.)

Esimiehellad on useita rooleja, Spiikin (2004, 196-200) mukaan paarooleja on
nelja. Kaskijan rooli on nykyaan vahentynyt, vaikka on edelleen tilanteita, joissa
sita tarvitaan. Jos kaskyttamiseen joudutaan, timitydssa se analysoidaan ja pu-
retaan jalkeenpain palavereissa, jotta vastaava tilanne voidaan jatkossa hoitaa
paremmin. Esimerkin roolissa esimies toimii nykyaan kayttaytymisen, asennoi-
tumisen, erilaisuuden arvostamisen, arvojen toteutumisen, avoimuuden ja yh-
teistyotaitojen kautta. Jos esimerkkina toimiminen tarkoittaa tiimin tydhoén osal-
listumista, esimiehen on tarkkaan arvioitava, milloin nayttaa esimerkkia ja mil-
loin vaistyy syrjaan ja antaa tiimin itse tehda tyonsa. Kaksi muuta roolia ovat
valmentaja ja nakija, jotka liittyvat kokonaisjohtamiseen ja tiimitydn organisoin-
tiin. Valmentajan roolilla tarkoitetaan inmisten johtamista ja se vaatii avointa
kommunikaatiota, kuuntelemisen taito on yhta tarkeaa kuin puhuminen. Nakijan
rooli tahtaa tulevaisuuden lukutaitoon, visiot ja tulevaisuuden mielikuvat saavat
ihmiset innostumaan ja antavat tyolle mielekkyytta. Tahan rooliin liittyy myos
johtaminen asioiden, tavoitteiden ja suunnitelmien kautta. Inmisilla pitaa olla sel-

keat kasitykset tavoitteista ja kun ne on saavutettu, seurataan yhdessa
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onnistumista. Ihmisten sitoutuminen tavoitteisiin on parempaa, kun heidat ote-
taan mukaan tyon suunnitteluun. Tiimityoskentelyssa tama tavoitejohtaminen on
ehka esimiehen tarkein rooli. (Spiik, 2004, 196-204.)

Tyon luonne on muuttunut organisaatioiden mataloitumisen my6ta ja tiimityos-
kentelytapojen yleistyessa myo0s julkisella sektorilla. Esimiehelta vaaditaan
enemman muutosjohtajan ja valmentajan ominaisuuksia. (Laaksonen & Ollila
2017, 212.) Valmentava ote on johtajuuden ottamisen valine. Johtajuus on seka
rittavaa asennetta etta toimintaa, joka synnyttaa seuraajuutta. Valmentava joh-
taja ohjaa johdettavien ajattelua kysymysten avulla, jolloin tiimilaisten ajattelun
laatu paranee. Han luo edellytyksia, jotta tiimilaiset kasvavat ja kukoistavat
omilla vastuualueillaan yhteisen tyon tekijoina. Valmentavan otteen myota tii-
minjohtaja tekee monessa kohtaa itsensa tarpeettomaksi varsinaisen substans-
sin osaajana. Valmentavassa tiimin johtamisessa on kolme keskeista toiminta-
tapaa, jotka ohjaavat arjen johtamisty6ta: esihenkil on tavoitteellinen suunnan-
nayttaja, toimii osallistavana mahdollistajana ja yhteisen tyon tekijana seka ra-

kentaa arvostavaa yhteisty6ta. (Ristikangas ym. 2021, 51-52, 57.)

Tavoitteellisena suunnannayttajana esihenkild pitaa tiimilaiset kartalla siita, mita
ollaan tekemassa ja miksi. Suunnannayttdminen ja tiimin olemassaolon vahvis-
taminen ovat tiimin olemassaolon perusasioita, joihin koko tiimityoskentely poh-
jautuu. Tavoitteellisuus on naista kolmesta toimintatavasta helpoiten omaksutta-
vissa, koska se on organisaatiokielessa jo usein entuudestaan tuttu. Valmen-
tava tiimin johtaja ohjautuu tavoitteista ja ohjaa samalla johdettaviaan toimi-
maan tavoitteellisesti. (Ristikangas ym. 2021, 52.) Esimiehen tehtavana on siis
asettaa tiimille ja yksilGille heidan toimintaansa ohjaavat selkeat ja ymmarretta-
vat tavoitteet, tehtavat ja pelisaannot, jotka on yhdessa laadittu. Naiden seuraa-
minen tuo tyoyhteisodlle reiluutta seka tasapuolisuutta ja se edellyttaa esimie-

helta riittdvaa lahella oloa ja helposti lahestyttavyytta. (Jarvinen 2008, 65-66.)

Osallistavana yhteistyon rakentajana, valmentava tiimin johtaja tyoskentelee ta-
savertaisena kollegana ja tydntekijana yhdessa tiimilaisten kanssa. Hanen teh-
tavansa on aktivoida ihmisia pohtimaan, miten asiat hoidetaan yhteistydssa niin,
etta tavoitteet saavutetaan. Valmentava tiimin johtaja ei kerro, miten tehdaan,
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vaan han uskoo tiimin yhteistydhon ja yhteiseen ajatteluun, joiden ansiosta rat-
kaisut I0ydetaan. Valmentava tiimin johtaja osallistaa eli aktivoi yhteista ajatte-
lua. Kaytanndssa se voi tarkoittaa esimerkiksi tiimin keskinaisen keskustelun
ohjaamista tai kollegojen valisen yhteistyon vahvistamista. Iso ideologinen muu-
tos tapahtuu myo0s siina, etta paatoksenteon painopiste siirtyy perinteiselta po-
molta yhdessaohjautuvalle tiimille. Jotta tiimi kykenisi tekemaan paatoksia ja
pystyisi pitdytymaan niissa, se tarvitsee vahvaa valmentavaa otetta. Yhteisiin
paatoksiin sitoudutaan, kun kaikkien mielipiteet ovat ensin tulleet nahdyksi ja
kuulluksi. Mita enemman tiimilaisia aktivoidaan ja osallistetaan tekemaan yh-
dessa valintoja, priorisointia ja uuden kehittamista, sita enemman sitoutuminen

kasvaa. (Ristikangas ym. 2021, 53.)

Kolmannessa toimintatavassa, yksiloiden kukoistuksen mahdollistajana, esihen-
kilo luo edellytyksia onnistumiselle. Arvostava ote kumpuaa ihmiskasityksesta ja
suhtautumisesta toisiin. Se nakyy muun muassa hyvantahtoisuutena muita koh-
taan ja tapana puhua asioista ihmisille. Arvostus on huomion osoittamista ja
ajan antamista. Se on toisen vahvistamista myonteisen palautteen avulla seka
sellaisen kehittavan palautteen antamista, jolla osoitetaan kiinnostusta toisen
kehittymista kohtaan. Tiimin jasenten keskinainen arvostus nakyy keskinaisena
luottamuksena, aktiivisena yhteistyona, tiedon jakamisena, yhdessa oppimisena
ja toisten auttamisena ilman valitonta avunpyyntda. Arvostus on uskallusta nos-
taa vaikeita asioita kasittelyyn, puuttua epakohtiin ja korjata yhdessa tunnistet-
tuja toimimattomuuksia. Arvostusta on hankalien asioiden aikuismainen kasit-
tely, epaonnistumisten yhteinen kasittely seka halu nahda toisissa vahvuuksia
ja kyky auttaa toista onnistumaan, ylittdmaan itsensa. (Ristikangas ym. 2021,
54.)

Aikaisemmin moni esimies oli ryhman paras ammattilainen. Nykyaan kaikki eri-
koistuvat enemman tai vahemman, ei ole aina edes jarkevaa, etta samaa tyota
osaa moni tehda yhta hyvin. Erilaisille tehtaville 10ytyy erikoisosaaja ja hanelle
varahenkilo. Jos tiimilla on esimies, joka osaa tehda kaikki tiimin tyot yhta hyvin
kuin tiimin jasenet, tekee han todennakdisesti vaaria toita. (Spiik 2004, 196-

200.) Koska esimies ei useinkaan ole asiantuntija alaistensa tyon suhteen,
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hanen pitaa auttaa alaisiaan hyddyntamaan osaamistaan, kokemustaan, am-
mattitaitoaan ja luovuuttaan tydyhteisdn perustehtavan suuntaan. (Jarvinen
2008, 65.)

5.2 Osaamisen johtaminen ja tiimioppiminen

Osaamisen kehittaminen on siirtynyt yksilolta yhteison osaamisen kehittami-
seen, silla osaaminen paikantuu yha selvemmin ryhmiin, verkostoihin ja organi-
saatioihin myos sosiaali- ja terveydenhuollossa. Kun osaamista jasennetaan
teoriatiedon, kaytannon, kokemuksen ja hiljaisen tiedon ketjuna, koulutus on
vain yksi osaamisen kehittdamisen elementti. Olisi siis tarkea pohtia, millainen
oppimisymparistd organisaatio on. Ymparistd vaikuttaa oppimisen suuntautumi-
seen, opitun siirtymiseen organisaation sisalla, henkiloston yhteistyohon ja ky-
kyyn tuottaa hyotya asiakkaille. (Lammintakanen 2017, 250-251.) Vaikeudet tii-
mityossa ja vuorovaikutuksessa vaikuttavat potilaan hoitoon: kokonaisvaltainen
nakemys potilaan ongelmista hairiintyy ja potilaiden hoito ei toteudu tavalla, jota
tiimin jasenet olisivat halunneet toteuttaa. Ammattilaisten valisessa vuorovaiku-
tuksessa tapahtuu oppimista, johon vaikuttaa se, hoidetaanko vaikeudet yh-

dessa keskustellen vai ei. (Kvarnstrom 2008, 201.)

Johtajien tehtavana on rakentaa ilmapiiria, jossa jokaisella on mahdollisuus ke-
hittya. Organisaation osaamista tulee pitaa laaja-alaisena kokonaisuutena, joka
lahtee jasenten omista tyotaidoista ja etenee organisaation toimintatapoihin ja
aina kulttuuriin sisaltyviin tiedostettuihin seka tiedostamattomiin toimintakaytan-
toihin ja -rutiineihin asti. Oppivan organisaation mahdollistaminen vaatii oikean-
laista johtajuutta, jossa johtaja toimii suunnittelijana, jarjestelijana ja opettajana.
Johtaja kantaa rakentamisen vastuun organisaatiosta, jossa ihmisten on jatku-
vasti laajennettava kykyjaan ymmartaa monimutkaisuutta, selkeytettava visio-

taan ja kehitettava yhteisia toimintamalleja. (Laaksonen & Ollila 2017, 178.)

Tiimilla on joka tapauksessa aina kaksi tehtavaa: tyo, jota sen on tarkoitus
tehda ja jota varten se on olemassa eli niin sanottu perustehtava. Sen lisaksi tii-

min taytyy jatkuvasti sailyttaa kiinteytensa eli pysya tiimind muuttuvissa
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olosuhteissa. Pysyvimmat ja parhaiten toimivat ryhmat ovat onnistuneet luo-
maan jotain rakenteita ja keinoja tiimin yllapysymiseksi. Tama tarkoittaa kaytan-
nossa, etta tiimilla on kyky oppia. Tiimit pystyvat tahan harvoin ilman, etta joku
ohjaa tiimin toimintaa ja osoittaa tapoja, joilla tiimin jasenet voivat eri tilanteissa
olla hyodyksi toisilleen, kasitella toistensa asioita ja antaa palautetta ja oppia
toistensa kokemuksista. Ryhmaohjauksen voikin nahda tiimin tai yhteison toimi-

juuden tukemisena. (Vehvilainen 2020, luku 4.)

Organisaatio ja tydyhteiso tarvitsevat jokaisen yksilén osaamista, jotta ne voivat
saavuttaa tavoitteensa. Osaamista tulee johtaa, jotta tarvittava osaamiseen liit-
tyva paaoma saadaan kayttoon ja hyddynnettyd optimaalisesti. Johtamista tarvi-
taan myos osaamisen kehittamisessa, jotta organisaatio ja tyoyhteiso pysyvat
jatkuvassa muutoksessa muun kehityksen mukana. Oppiva organisaatio-kasi-
tettd voidaan perustellusti kayttdd osaamisen johtamisen tausta-ajatuksena.
Oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, jonka henkilosto jatkuvasti lisaa
omaa kykyaan luoda todellisuuttaan ja tulevaisuuttaan. Oppiva organisaatio
edistaa henkiloston osallistumista innovatiiviseen yhteistyohon seka omassa or-
ganisaatiossa etta eri organisaatioiden valilla. Tarkeita elementteja ovat henki-
|6stdon mahdollisuudet vaikuttaa omaan oppimiseensa ja kehittymiseensa. Tyo-
hon sitoutuminen, aloitekykyisyys, vastuuntuntoisuus ja omien vahvuuksien
seka heikkouksien tunnistaminen rakentavat pohjaa oman toiminnan parantami-
selle. (Laaksonen & Ollila 2017, 175, 178.)

Tyo sinallaan toimii jo oppimisymparistona. Tydssa oppimisessa keskeisia me-
netelmia ovat yhteistoimintaan perustuva oppiminen, tiimioppiminen ja koke-
muksista oppiminen. Yhteistoimintaan perustuva oppiminen on yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseen tahtaavaa yhteista opiskelua, jonka perustana on toisten
auttaminen ja jokaisen aktiivinen osallistuminen toimintaan. Tiimioppimisessa
puolestaan keskitytaan kehittdmaan tiimien toimintaa, joka on myds yksi oppi-
van organisaation peruslahtokohta ja tavoite. Kokemuksista oppiminen on jat-
kuva prosessi, jolla tarkoitetaan oman toiminnan ja ajattelun pohdiskelua eli ref-

lektointia. Se on aktiivista itsearviointia, jossa tieto luodaan kokemuksen
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muutoksen avulla. Siina opitaan kokemuksista, jotka muovaavat ja toteuttavat
yksilon kehittymismahdollisuuksia. (Laaksonen & Ollila 2017, 179-180.)

Tiimitydohon on siirrytty lahes joka alalla, koska asiat ovat tulleet niin monimut-
kaisiksi, ettei niitd yhden ihmisen hyvallakaan kokemuksella ja osaamisella
kyeta ratkaisemaan. Tiimit ovat monin verroin yksittaisia ihmisia tehokkaampia
oppimaan, ratkaisemaan ongelmia, I6ytamaan virheita, ideoimaan ja kehitta-
maan uutta seka saavuttamaan tuloksia. Tiimit oppivat yhdessa ja tiimien osaa-
minen on yhteista. Ketterasti oppiva tiimi muodostuu seuraavista tekijoista: kol-
lektiivinen alykkyys, psykologinen turvallisuus, vuorovaikutus, tiimin tehokkaat
toimintatavat ja tiimin ketterat oppimistavat. Kollektiivinen alykkyys tarkoittaa tii-
min yhteista alykkyytta, ei yndenkaan yksittaisen jasenen alykkyytta. Kollektiivi-
seen alykkyyteen kuuluu tiimin jasenten vuorovaikutustaidot, empatia, aito koh-
taaminen, toistensa innostaminen, tiedon hakeminen ja jakaminen, yhteinen ta-
voitteellisuus seka paatosten tehokas vieminen kaytantoon. Psykologinen turva
on varmuutta siita, ettei tiimi nolaa, hylkaa tai rankaise nakemysten esiintuomi-
sesta. Mukavuusalueen ulkopuolella tydskentelysta syntyy "sahlaysta” ja ihmis-
ten pitaa pystya luottamaan siihen, etta tiimi tukee ja hyvaksyy nekin. Psykologi-
nen turvallisuus syntyy luottamuksesta ja sita pitaa kehittaa jatkuvasti. Tehok-
kaiden toimintatapojen takana on selva perustehtava ja tavoitteet, jotka jokainen
tiimin jasen tuntee ja jota kohti tyoskennellaan. Tavoitteiden mittarit, niiden
osaava hyddyntaminen, yhteiset pelisdannot ovat osa tehokasta tydskentelya.
(Otala 2018, luku 5.)

Tiimi voi rakentaa osaamistaan vahitellen keraamalla tietoa, jakamalla sita tii-
missa ja pohtimalla sen soveltuvuutta tiimin toimintaan. Tiimi voi arvioida omaa
toimintaansa ja oppia siita. Potilastiimille potilas on keskeisin oppimisen lahde,
josta saatua tietoa ja palautetta tiimi kayttaa oppimiseen. Tiimi voi myos jakaa
oppimisvastuuta ja sopia, kuka kehittda mitakin osaamisaluetta ja vuorollaan ja-
kaa opittua, yhdessa pohditaan, miten tietoa sovelletaan tiimin ty0ssa. Jokaisen
vahvuuksia voidaan hyddyntaa yhteisessa oppimisessa. Tiimissa voi helposti
kokeilla asioita ja kayttdd monia oppimista tukevia toimintatapoja arjessa. (Otala
2018, luku 5.)
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6 Kehittamisprojektin esittely ja toteutus
6.1 Projektipaallikkd, ohjausryhma ja projektiryhma

Projektipaallikkona toimii sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen
YAMK-opiskelija. Mantynevan (2016, 34) mukaan projektipaallikko on yleensa
projektin keskeisin toimija, kuten tassakin projektissa. Sen jalkeen, kun ohjaus-
ryhma on hyvaksynyt projektisuunnitelman, projektipaallikon tehtavana on sen
toteutus. Tahan liittyy suunnittelu, organisointi, projektin etenemisen seuranta ja
raportointi, mahdollisten ongelmien ratkaisu, viestinta, mahdollisten muutosten

kontrollointi ja projektiin liittyva riskienhallinta.

Ohjausryhmassa toimii projektipaallikdn lisaksi YAMK:n tutoropettaja ja mentori,
joka tyoskentelee Tyksin kehittamispalvelujen suunnittelijana. Mantynevan
(2016, 24) mukaan ohjausryhma ottaa kantaa projektin suuntaan seka mittaa ja
seuraa projektin toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista. Ohjausryhmaa voidaan
nimittdd myos projektin johtoryhmaksi. Taman projektin ohjausryhma ei niin-
kaan edusta tilaaja- ja toteuttajaorganisaatiota, vaan enemmankin on luonteel-
taan asiantuntijaryhma, jonka asiantuntemus ja verkostosuhteet ovat hyodyn-
nettavissa tavoitteisiin paasemiseksi. Ohjausryhman luonnetta kuvaa se, etta se

on kiinnostunut projektista ja sen edistymisesta.

Projektiryhma on luonteeltaan valiaikainen organisoituminen projektiin liittyvan
tuotoksen aikaansaamiseksi. Kaytanndssa arkinen projektiin sitouttaminen on
enemmankin ajan antamista ja keskustelemista projektiin liittyvista yksityiskoh-
dista ja tavoitteista. Samalla huomio kiinnittyy siihen, miten projektiryhman ja-
sen voi omalla panoksellaan vaikuttaa myonteisesti tavoitteiden saavuttami-
seen. (Mantyneva 2016, 26.) Projektiryhmassa toimii projektipaallikdn lisaksi fy-
sioterapian osastonhoitaja ja varahenkildna toimiva fysioterapeutti, jolla kehitta-
mistoiminta on yksi osa tyotehtavia. Projektin edetessa tuotoksen tyostamiseen

projektiryhmaan liittyi mukaan edustus kaikista kolmesta tiimista eli timivetajat.
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6.2 Kehittamisprojektin eteneminen

Kehittamisprojektin etenemisesta oli laadittu suunnitelma (kuvio 3), joka paapiir-
teissaan toteutui kuten oli suunniteltu. Projektiin liittyi kiinteana osana laadulli-
nen tutkimus, jonka tavoitteena oli syventaa tietoa fysioterapeuttien ja fysiotera-
piatiimien valisesta yhteistyosta. Tutkimusluvan mydntamisen jalkeen aineisto
kerattiin teemahaastattelulla, joka toteutettiin ryhmamuotoisena. Tutkimusmeto-
deista, tuloksista ja niiden arvioinnista on oma osuutensa edempana. Projektin
tuotoksen eli kehittamissuunnitelman laatiminen alkoi, kun tutkimusaineisto oli
analysoitu, silla se toimi kirjallisuuden ohella kehittdmissuunnitelman pohjana.
Kehittamissuunnitelmasta paavastuussa oli projektipaallikkd, mutta tarkeana
osana oli myods projektirynma ja koko tyoyhteiso, joiden kanssa suunnitelmaa

tyostettiin tyoyhteisdlle toimivaksi ja mahdollisimman konkreettiseksi.

Projektisuunnitelma Tutkimuksen

ja Tutkimuslupa Toyaf -
tutkimussuunnitelma 12/2021-1/2022 Ay !

valmis 11/2021

Opinnaytetyoraportin ja

Tutkimusaineiston kehittamissuunnitelman Opinnaytety6 valmis
analysointi 2-3/2022 tyéstaminen alkaa 4/2022 loppusyksysta 2022.
jatkuen syksyyn 2022

Kuvio 3. Kehittamisprojektin eteneminen.

Luovuus on uuden kehittamisen keskipisteessa. Luovuuden edellytyksina on

avoin, kiireetdn ja positiivinen ilmapiiri, tarkea merkitys on myos ryhmatydsken-
telylla ja verkostoitumisella. Vuorovaikutteinen johtamistapa vaikuttaa myontei-
sesti innovatiivisuuteen. On myds hyva huomioida, ettd maara synnyttdd myos
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laatua. (Ojasalo ym. 2015, 158-159). Kehittdmisosuus haluttiin pitda vahvasti in-
novatiivisuutta tukevana ja siksi kehittamismenetelmaksi valikoitui aivoriihi tai

kuten jatkossa puhutaan (ideointi)tyopaja.

Aivoriihikokouksessa yleensa 6-12 hengen ryhma pyrkii vetajan johdolla ideoi-
maan uusia lahestymistapoja tai ratkaisua johonkin ongelmaan (Ojasalo ym.
2015, 160). Tavoitteena on tuottaa suuri maara ideoita turvallisessa ymparis-
tossa siten, etta kaikki rynman jasenet osallistuvat. ldeaali rynmakoko on 5-12
henkiloa. Ideoinnin jalkeen valitaan parhaat toteutettavaksi. Parhaat ideat voivat
I0ytya esim. plusmerkkien maaralla. (Innokyla 2022a; Salonen ym. 2017, 83.)
Tassa projektissa tydpajoihin osallistuu viisi fysioterapeuttia ja osastonhoitaja.
Ideointia laajennettiin myo6s kaikkiin tiimeihin, silla jokaisella tiimilla (5-9 henki-
|6&/tiimi) oli oma vastuukohtansa kehittdmissuunnitelmista. Projektiryhma tydsti

kehittamissuunnitelman lopulliseen muotoonsa.

Itse projektin tuotoksen toimivuutta eli tydyhteisdn kehittamissuunnitelman to-
teutumista ei tdman projektin aikana ehditty arvioimaan. Mutta projektiryhman ja

myods ohjausryhman arvioimana kehittamistuotos vaikuttaa toimivalta.

6.3 Projektiviestinta ja julkaiseminen

Projektipaallikon tehtavana on viestia projektin eri sidosryhmille projektin etene-

misesta. Viestinta kohdistuu projektin eri vaiheissa eri teemoihin. Alussa koros-

tuu tavoitteellisuus, projektisuunnitelman sisalto, toteutusvaiheessa projektipaal-
likk® viestii projektin etenemisesta ja siitd, mitd mahdollisia muutoksia projektiin

on tehty ja nostaa esiin yksittaisia projektin kannalta tarkeita tapahtumia ja saa-

vutuksia. Paatosvaiheessa viestinta kohdistuu tuotokseen ja paattamistoimenpi-
teisiin seka tuotoksen kayttdonottoon liittyviin toimiin. Talldin myds projektin lop-
puraportointi, dokumentin viimeistely ja arkistointi korostuvat. (Mantyneva 2016,
93.) Viestinta toteutettiin pitkalti Mantynevan kuvailemalla tavalla. Lopullinen ra-
portti tallennetaan ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti avoimeen

Theseus-tietokantaan.
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7 Tutkimuksellinen osuus

7.1 Tavoite, tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli syventaa tietoa fysioterapiatiimien yhteistyosta. Tut-
kimuksen tarkoituksena oli kuvata fysioterapiatiimien jasenten nakemyksia tii-
mien sisaisesta ja tiimien valisesta yhteistyosta ja siina ilmenevista haasteista
seka heidan ehdotuksiaan niiden ratkaisemiseksi. Tutkimuksen tarkoitus ol
kartoittava ja kuvaileva, jolloin etsitdan (uusia) nakdkulmia aiheeseen seka ra-
portoidaan esiin tulevia kayttaytymismuotoja ja prosesseja (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2008, 133-135).

Tutkimusongelma 1: Mitka asiat sujuvat ja missa asioissa on eniten haasteita

fysioterapiatiimien sisdisessa ja tiimien valisessa yhteistydssa?

Tutkimusongelma 2: Mita ehdotuksia on haasteiden ratkaisemiseksi?

7.2 Tutkimusmenetelma ja kohderyhma

Laadullisen tutkimuksen aineiston hankintamenetelmaksi valikoitui teemahaas-
tattelu. Haastattelu ennen kaikkea siksi, jonka Tuomi ja Sarajarvikin (2018, 85)
toteavat; haastattelun etu on joustavuus: haastattelijalla on mahdollisuus tar-
kentaa ja syventaa kysymyksia, toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia, sel-
ventaa ilmausten sanamuotoa ja kayda keskustelua tiedonantajan kanssa.
Haastattelijalla on myods mahdollisuus toimia havainnoitsijana. Tassa haastatte-
lussa siis haluttiin, etta puhutaan tietysta ja samasta aihepiirista ja saadaan sii-
hen riittavasti keskustelua, silla voidaan mielestani lisata tutkimuksen validiteet-
tia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 86) tuovat hyvin esiin haastattelun henkildvalinnan
merkityksen relevantin aineiston saamiseksi. Haastattelussa on mahdollisuus
valita haastatteluun henkil6t, jotka tietavat asiasta. Oikealla valinnalla varmiste-
taan sita, etta aineisto ei ole niukkaa (vrt. postikyselyyn vastaamattomuus tai

niukat vastaukset).
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Haastattelua ei haluttu raamittaa likkaa, ettei se karsi pois aitoja vastauksia ja
jotta aiheeseen paastaisiin mahdollisimman syvalle, siksi valittiin teemahaastat-
telu. Eskola ja Suoranta (1998, luku 3) kiteyttavat sen, ettd teemahaastattelussa
edetaan tiettyjen keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tar-
kentavien kysymysten varassa. Haastattelijalla on teemahaastattelun runko ka-
siteltavista asioista, ei valmiita kysymyksia (lite 1). Teemahaastattelu on muo-
doltaan niin avoin, ettad vastaaja paasee puhumaan varsin vapaamuotoisesti. Li-
saksi teemat muodostavat konkreettisen kehikon, johon litteroitua aineistoa voi
|lahestya jossain maarin jasentyneesti. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 88) taydenta-
vat viela, etta teemahaastattelussa korostetaan metodologisesti ihmisten tulkin-
toja asioista, heidan asioille antamiaan merkityksia seka sita, miten merkitykset

syntyvat vuorovaikutuksessa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 86) mukaisesti tutkimuksessa nahtiin myds perus-
telluksi ja eettiseksi se, etta tieto haastattelun teemoista lahetettiin tutkittaville
etukateen, jolloin he olivat valveutuneita siita, mita aihetta haastattelu koskee.
Tuolloin voitiin olettaa, etta haastateltavat olivat myos valmistautuneita ja heilta

saatiin mahdollisimman paljon tietoa aiheesta.

Teemahaastattelu toteutettiin ryhmamuotoisena, koska sen toivottiin tuovan
vastauksiin enemman ehdotuksia, toisiaan tdydentavaa ja ruokkivaa ajatustyota
seka dialogisuutta, joka on rynmatyoskentelyn etu ja tiimityon kantava voima. Ja
koska se on koko opinnaytetyoprojektin lahtokohta, on luonnollista hyodyntaa
sita my0s aineiston keruussa. Kankkusen ja Vehvilainen-Julkusen (2017, 124)
kirjassa todetaan myds ryhmahaastattelun hyva soveltuvuus aineistonkeruume-

netelmaksi silloin, kun osallistujat edustavat esimerkiksi samaa ammattiryhmaa.

Ryhmahaastattelun sopiva aihe on sellainen, josta rynmassa on erilaisia mielipi-
teita, jolloin rynmassa asiat tulevat esiin toisella tavalla kuin yksilohaastatte-
lussa. Toimiva haastatteluryhman koko vaihtelee kirjallisuudessa, mutta osa-
puilleen se olisi sama kuin toimiva opetusryhmakin eli 4-8 henkea. (Eskola ja
Suoranta 1998, luku 3.) Osapuilleen samaksi ryhman koon maarittelee Kylma &
Juvakka (2014, 84), jossa ihanteellinen ryhman koko olisi 3-12 henkil6a. Suu-

remmissa ryhmissa ryhmatilanteen ohjaus ja haastattelutilanteen
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puhtaaksikirjoitus vaikeutuvat. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 97-98) toteavat, etta
opinnaytetyo on tekijansa harjoitustyo, jonka tarkoituksena on osoittaa oppinei-
suutta omalta alalta, siind mielessa aineiston kokoa ei tule pitaa merkittavim-
pana kriteerina. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pyritaan kuvaamaan ilmiota, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan
teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmidlle. Taten laadullisessa tutkimuk-
sessa on tarkeaa, etta tutkittavilla henkilGilla on tietoa tutkittavasta ilmiosta mah-
dollisimman paljon tai heillda on kokemusta asiasta. Tassa mielessa tiedonanta-

jien valinnan ei tule olla satunnaista vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa.

Tutkimusjoukko koostui kahdeksasta fysioterapeutista ja valittiin siten, etta
edustusta tuli eri tasoilta (esihenkild, tiiminvetaja ja tiimin jasen) ja kaikista kol-
mesta tiimista. Tiimien edustajiksi valittiin kunkin tiimin tiiminvetaja ja tiimin valit-
sema tyontekija. Tiiminvetajat valittiin siksi, silla he tuntevat kukin tiiminsa hyvin
ja koska kaikki ovat olleet tassa tehtavassa pitkaan ja ylipaataan toimineet
tassa tyoyhteisossa useita vuosia. Tyontekijaedustus valittiin tutkimusjoukkoon
lisdhuomioiden saamiseksi. Lisaksi tutkittaviin valittiin fysioterapeutti, jolla kehit-
tamistyd on yksi tydon painopistealueista ja joka toimii yksikdssa varahenkilona
ja siten omaa nakemysta kaikista tiimeista. Tutkimusjoukko oli siis mahdollisim-
man heterogeeninen tyotehtavien suhteen ja kaikilla on kokemusta tiimityosta.
Tyouran pituus vaihteli, joskin valtaosalla on yksikdsta vuosien tai vuosikymme-
nien kokemus. Uudempienkin tyontekijoiden osallistuminen katsottiin tarkeasi

eduksi kuvaamaan tiimityon kulttuuria tassa yksikossa.

Haastattelurunko on etukateen testattu kahdella eri henkildlla, joista toinen on
kohdeorganisaation fysioterapeutti. Haastattelussa tuli ilmi, etta runko tuntuu
toimivalta, vastauksia saatiin haluttuihin teemoihin, joskin hieman tarvittiin hie-
nosaatoa haastattelijan omiin tukisanoihin. Varsinaiseen haastatteluun oli viela
mietittava puheenvuorojen jakamista/ohjaamista, jotta kaikki saavat tuoda tasa-
puolisesti nakemyksensa esille. Testihaastattelutilanne oli luonnollisesti ajalli-
sesti lyhyempi, kun vastaajia oli kerrallaan vain yksi, eika siksi dialogia haasta-

teltavien kesken syntynyt.
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Teemahaastattelulle oli varattu aikaa 1,5 tuntia ja koko aika kaytettiin aktiiviseen
keskusteluun. Mielipiteet olivat erilaisia ja siten toivat aineistoon rikkautta. Ryh-
mailmio ei nayttaytynyt haastattelussa vahvana, vaan uskon, etta jokainen toi
mielipiteensa esille. Aineisto nauhoitettiin myohempaa litterointia ja analysointia

varten.

7.3 Aineiston analysointi

Aineisto analysoitiin aineistolahtodisella eli induktiivisella sisallonanalyysilla. Pro-
sessissa aineisto puretaan ensin osiin ja samankaltaiset osat yhdistetaan. Sit-
ten aineisto tiivistetdan kokonaisuudeksi, joka vastaa tutkimuksen tarkoitukseen
ja tutkimusongelmiin. (Kylma & Juvakka 2014, 113.) Aineistolahtdinen sisal-
I6nanalyysi on karkeasti kolmivaiheinen prosessi: 1) aineiston redusointi eli pel-
kistaminen 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abrahointi eli teoreettisten
kasitteiden luominen. Sisallonanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta
kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa, jolloin aineisto saadaan jarjestetyksi

johtopaatdsten tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117, 122)

Analyysin tekninen vaihe alkaa alkuperaisilmaisujen pelkistamisella, joista on
tarkeaa tunnistaa ne, jotka vastaavat tutkimusongelmiin. Sen jalkeen samaa
asiaa kuvaavat ilmaisut yhdistetdan samaan luokkaan ja luokalle annetaan si-
saltda kuvaava nimi. Analyysia jatketaan yhdistamalla samansisaltoisia alaluok-
kia ja muodostamalla niista ylaluokkia, jotka nimetaan sisaltdéa vastaaviksi. Ai-
neiston rikkaudesta riippuen voidaan ylaluokkia edelleen yhdistaa paaluokiksi.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 114.) Taman tutkimuksen analyysi kuvautuu juuri
oheisen prosessin mukaisesti. Aineistosta erotettiin vahainen maara pelkistyk-
sia, jotka eivat vastanneet tutkimusongelmiin. Ensimmaisen tutkimusongelman
ymparilla aineisto oli runsasta ja siihen muodostui viisi paaluokkaa, jotka ja-
kaantuivat ylaluokkiin ja edelleen alaluokkiin. Toisen tutkimusongelmaan paa-
luokkia ei ollut tarpeen luoda lainkaan, ylaluokkia muodostui nelja, jotka jakau-
tuivat vastaavasti alaluokkiin. Taulukossa 1 on kuvattuna osa aineiston analyy-

sin luokittelusta, koko tutkimusongelman 1 aineiston luokittelu on liitteessa 3.
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Taulukko 1. Esimerkki aineiston luokittelusta pelkistyksista paaluokkaan. Osa

tutkimusongelmasta 1.

Alkuperaisilmaisun pelkistys

Ala-
luokka

Yla-
luokka

Paa-
luokka

- Tyonkierto (eri tiimit, eri tydnkuvat) on epamukavuusalueelle
menemistd, mutta arvokasta

- Henkildkohtaisesti tydnkierto oli positiivinen asia

- Lahiesihenkilolla saattaa olla tyonkiertoon erilainen nako-
kulma kuin tyontekijalla, kuten tyontekijan kehittyminen uu-
dessa tydtehtavassa

- Tyburan alussa tyonkierto auttaa nakemaan, mita haluaa jat-
kossa tehda

- Kapea osaamisala aiheuttaa putkindkoisyytta ja urautumista
- Ja samalla saa itse sisaltdéa, kun tekee jotain muuta ty6ta

- Omassa tydssa ollaan syvalla, toisten tydsta hajanainen kuva
ja ehkd vanha kokemus, jolloin hahmotus toisen tiimin proses-
sien monimutkaisuudesta puuttuu

- Yhteen alueeseen keskittyminen heikentaa osaamista muista
alueista

- Tyonkierto auttaisi tuntemaan toisten ty6ta. Rytmia, ajankayt-
t6a ja sitd mita tehdaan niissa hetkissa, kun ei ole potilastyota
- Tyonkierto voi myds auttaa I0ytamaan uusia tyétapoja ja rat-
kaisuja juuttuneisiin tapoihin. Uusi ihminen voi myos kysya ja
kyseenalaistaa

- Tyonkierto nuorille tarkea asia, kaikilla sen pitaa perustua kui-
tenkin vapaaehtoisuuteen

- Tyokierto kannustettava asia, koska silloin saattaa huomata
paremmin omaa tyontekoa haittaavia asioita ja tunteita

Tydn-
kierron
edut

- Lyhytaikaisesti tydpisteen vaihdoille ei ndhda arvoa

- Tyonkierto lisda vaihtuvuutta entisestaan ja se on kuormitta-
vaa myo6s muille jatkuvalla perehdyttamisella

- Vaikea olisi asennoitua 1-2 kk tydnkiertoon, koska se haittaa
tydn sujuvuutta ja kehittamista sekd heikentad osaamista. Eika
siina nae kuitenkaan tarpeeksi. Jatkuva, nopea kiertaminen
myds lisdisi pirstaleisuutta jo valmiiksi hetkisessa tydympéris-
tossa.

- Eri-ikaiset ja erilaiset ihmiset eivat valttamatta jaksa ponnis-
tella tydnkierron eteen, joka vaatii paukkuja

- Se vaatii paljon ja on rankkaa, jos joku ehdottaa siihen tyo-
hén muutoksia tai toisenlaista sisaltoa

- Sen mydntaminen on paljon, etta joku muu voisi tehda tata
tyéta vahan aikaa ja antaa sille toisenlaista sisaltta

- Syklinen tyonkierto ei paranna toisten arvostamista ja kun-
nioitusta, vaan jokaisen tulisi katsoa peiliin

- Sita on onnellinen, kun saa tehda sita ty6ta mita haluaa, eika
joutua tyonkiertoon vain siksi, etta nakee, millaista tyé muualla
on

Tyon-
kierron
haasteet

Tyon-
kierto

Tiimien
valinen
yhteis-
tyo
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laista kollegiaalisuutta kuin esim. ladkareilla, jotka tuke-
vat toisiaan virheissakin. Tietyt fysioterapian kouluttajat-
kin luovat kilpailuasetelmaa.

- Ei koeta kilpailua meilla, toiset ovat parempia toisessa
ja toiset toisessa, tydt ovat erilaisia. Taidot kehittyvat
koko ajan

- Pienta kilpailua on, kuten sisarusten kesken. Tavallaan
se on luonnollista, pienta, positiivista

- Toimien hakeminen luo tiettya kilpailua, jossa yksi voi
vaan voittaa.

- Kilpailusana vieras

- Kilpailu pitda meita ajan hermolla ja kehityksessa, mita
tarvitaan erikoissairaanhoidossa

Alkuperaisilmaisun pelkistys Ala- Yla- Paa-
luokka luokka luokka
- Tiimien auttaminen ei ehka tasapuolista Tasapuo- | Tasapuo- | Tiimien
- Auttaminen koetaan yksipuoleiseksi lisuus- lisuus valinen
- Tasapuolisuus on mahdoton tavoite. Paaasia, ettd on haaste tii- yhteis-
yritysta auttamiseen mien aut- tyo
- Koetaan huonoa omatuntoa, kun tiedostetaan ettd aut- | tamisessa
taminen on yksipuoleista
- Paikkaaminen pkl:n tydntekijan poissaolossa on haas-
tavaa. Tydn erilaisuus selittdd miksei auttaminen voi olla
tasapuolista
- Avun pyytamisessa ajoittain myds haasteita
- Yli tiimirajojen on autettu poissaoloissa enemman Kuormit-
tumista
jaettu yli
tiimirajo-
jen
- Pandemian aikana on saatu enemman tietoa koko ty6- | Sisainen Viestinta
yhteisén poissaoloista, jolloin auttaminen helpottuu viestinta
- Tiedonkulku poissaoloista on parantunut
- Puheluihin vastataan tunnollisesti, joka voi toisinaan
keskeyttaa tydntekoa
- Kilpailu on persoonakohtaista. Erilaisuus ja omat koke- | Kilpailuun | Kilpailu
mukset vaikuttavat siihen, miten reakoi toisen ehdotuk- suhtaudu-
siin tyotavoista ja antaako niille ehdotuksille tilaa. taan eri
- Fysioterapeuteilla yleisesti, ei valttamatta meilla, on eri- | tavoin
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8 Tutkimustulokset

Tutkimusjoukon koko ja osallistujat toteutuivat suunnitelman mukaisesti. Haas-
tatteluun osallistui fysioterapeuttien osastonhoitaja ja kunkin tiimin (3) edusta-
jiksi valikoitui tiiminvetaja ja tiimin valitsema fysioterapeutti. Lisaksi haastatte-
luun osallistui fysioterapeutti, jonka tyotehtaviin kuuluu varahenkilon tehtavia ja
kehittamistyota. Eli yhteensa tutkimusjoukossa oli seitseman fysioterapeuttia ja

osastonhoitaja.

8.1 Fysioterapiatiimien sisainen ja tiimien valinen yhteistyo

TyoOpaikalla kuukausia aiemmin toteutettu kysely nosti joitain asioita esiin fy-
sioterapeuttien keskinaisesta yhteistyosta, mutta haastattelun aikana niihin
paastiin syvemmalle ja mielipiteita niiden takaa voitiin avata ja selittaa. Tasta
ensimmaisesta tutkimusongelmasta tuli haastattelussa eniten keskustelua ja
esiin nousi viisi paaluokkaa: ulkoiset tekijat, johdon tuki, timien valinen yhteis-
tyo, tiimien kiinteys ja verkostot. Nama paaluokat jakaantuivat ylaluokkiin ja ala-
luokkiin. Tiimien kiinteys -paaluokka seka Verkostot-paaluokka muodostuivat

vain yhdesta saman nimisesta ylaluokasta.

8.1.1 Ulkoiset tekijat

Ulkoiset tekijat valikoitui paaluokan nimeksi, silla se sisaltaa asioita, jotka vai-
kuttavat tiimien toimintaan niiden ulkopuolelta. Ulkoiset tekijat muodostuivat
kahdesta ylaluokasta: palaverit ja kiire. Maailmanlaajuinen Covid19-pandemia
on vaikuttanut myoés taman yksikdn kaytantoihin, kun fyysiset kanssakaymiset
on viimeiset kaksi vuotta rajoitettu minimiin. Palaverikaytannodissa on tapahtunut
iso muutos, kun on siirrytty etayhteyksiin. Toisaalta kaytanto palvelee hajallaan
olevia tyontekijoita ja saastaa siirtymisiin kaytettya aikaa. Yhteistyo koetaan kui-
tenkin haastavammaksi etayhteyksilla kuin fyysisella kanssakaymisella.
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"Kyllahan tama korona-aika tekee sen, etta kun se nakeminen on
ollut skypen valityksella tai teamsin valityksella, niin kyllahan se vie
sita sujuvaa keskustelua ja yhteydenottoa semmoista mydskin hei-
kommaksi.”

Palavereissa, jotka toteutettiin osin tai kokonaan etayhteyksin, todettiin olevan
haasteita keskustelussa ja ei-verbaalissa viestinnassa. Etayhteyden paassa
olevan henkilon osallistuminen keskusteluun ja ilmeiden puuttuminen tekevat
keskustelusta haastavaa. Keskustelun sujuvuus karsii helposti ja etakokouk-

sissa tulee helpommin paallekkain puhumista.

"Tuleeko sit niin herkasti osallistuttua keskusteluun, kun on siella
etana.”

Fyysisia tapaamisia toivottiin ja se heratti paljon keskustelua. Edelleen fyysinen
nakeminen koetaan nopeammaksi ja sujuvammaksi yhteistyon kannalta kuin
puhelu tai Teams-yhteys. Puheenvuoroissa kaivattiin spontaaneja tapaamisia ja
palavereita, niiden etuja ja haastavuutta puntaroitiin. Spontaanit palaverit nahtiin
luontevampina ja hyvina, asioiden hoitaminen on helpompaa, kun tapaa kolle-
gan tai tiimin jasenen kahvihuoneessa tai ohimennen kaytavalla. Osa tiimeista
on pyrkinyt nakemaan tiimina edes kerran paivassa aamuisin tai ruokatauolla,
jolloin asioiden hoitaminen on nopeaa. Potilasperuutuksen tuoma lyhyt tauko
antaa mahdollisuuden spontaaniin vuorovaikutukseen, kdyminen toisessa ker-

roksessa myos lisaa tiimien valista vuorovaikutusta.

"Olisi hyva, etta yhteisty6ta tulisi spontaanisti, ettei ne olis aina
semmosia valttamatta jarjestettyjakaan, etta nyt tavataan.”

"Aamuisin kokoonnutaan siina semmoinen 10 minuutin kahvi ja sit-
ten jakaudutaan. Se on kylla siis tosi kiva ja silla tavalla voisi aja-
tella tarkee.”

"On koitettu nyt, etta ollaan edes ruokalassa hetken nahty.”

Spontaaneissa palavereissa ja tapaamisissa on myds haasteita, joista tarkeim-
maksi nousi niihin sopiva aika. Tydnkuvat ja paivan rytmit ovat erilaisia tiimien

valilla ja myos tiimien sisalla potilastydn rytmit eroavat paljonkin toisistaan. Vuo-
deosastotyossa aamun aloittavat usein laakarinkierrot ja poliklinikallakin aamun
ensimmainen potilas on usein nopeasti tydajan alkaessa. Etenkin, jos paiva tie-

detaan etukateen hektiseksi, yhteisille tapaamisille ei |I0ydy aikaa. Toisaalta
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huomattiin myos, etta yhteista aikaa on vaikea jarjestaa, jos katsoo aikataulu-
tusta vain oman tyonsa nakokulmasta. Lisaksi haasteita spontaaneille tapaami-
sille tulee valimatkoista, eri kerrokset ja eri rakennukset valimatkoineen haittaa-

vat nopeaa tapaamista.

"Vuodeosastotydssa, se aikataulu ei vaan sovi.”

"Moni tuo aina esille sen, etta mun omassa tydssa on nama rajoit-
teet ja tyon sisallon vaatimukset, mitka sitten estaa naita tapaami-
sia.”
Todettiin, etta jarjestetyille palavereille on syynsa ja paikkansa tiimien ja koko
tyoyhteisOn tiedottamisessa ja asioiden hoitamisessa. Mutta kaikkia palavereja
ei toivota jarjestetyiksi, silla helposti niista tulee silloin velvollisuuksia, joita ei

ehdi hoitamaan ja se on omiaan lisdamaan tyon kuormittavuutta.

"Jarjestetyista palavereista helposti sitten tulee just semmoisia, etta
nekin koetaan semmoisiksi, etta taas pitaa menna ja ma en nyt ker-
kidis edes menna sinne.”

Tyonteko on muuttunut hetkisemmaksi, projektien paallekkaisyytta ja kiiretta on
enemman kuin viisi vuotta sitten. On ollut myds aikoja, kun poissaoloihin ei ole
saatu korvaavaa tydntekijaa. Se, etta tyéta on enemman kuin sille varattua ai-
kaa tuo monia haasteita. Kiire nayttaytyy siina, ettei uusien tyontekijoiden pe-
rehdyttamiseen ei ole aikaa tai siind etta opiskelijaohjaajien tyotaakka kasvaa.
Perehdyttamisen vaillinaisuus voi vaikuttaa myos tyontekijoiden pitovoimaan.
Fysioterapeutin tydnkuvassa on leimallista se, etta kesken jaanytta tyota ei tule
kukaan muu jatkamaan, vaan seuraavana paivana jatketaan siita, mihin edelli-
sena paivana lopetettiin.

"Siihen perehdyttamiseen pitaisi olla tietylla tavalla enempi resurs-

sia, jotta me saadaan ne ihmiset turvallisesti siihen tydhon mu-
kaan.”

Kiire heikentaa myos yhteistyo6ta, silla helposti tydntekija priorisoi aikaa yhtei-
sista kahvihetkista ja spontaaneista tapaamisista. Kiire vie myos voimavaroja
huomioida yhteistyota tiimirajojen yli. Kiireen keskella on myds rauhallisia het-
kia, jotka ovat arvokkaita. Niitd kaytetaan valilliseen tyohon ja niistda ammenne-

taan jaksamista ja uusia ideoita. Rauhallista hetkea ei aina jaksa kayttaa
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muiden auttamiseen ja toisinaan vaikka potilastyota ei olisi paljoa, voi rastiin
jaaneet kirjalliset tyot tayttaa paivan.

"Hektisyydesta voin ainakin sanoa, ettd mua ahdistaa, kun taytyy
miettii talla hetkella tiimin ulkopuolelle sita yhteistyota.”

"Et tama on huolestuttavaa, ettd on nimenomaan tullut vahan sita,
etta jokainen pienikin vali sun pitais ehtia tekemaan jotain muuta.”

Kiireella voi olla my6s positiivisia vaikutuksia, silla se tiivistaa tiimeja miettimaan
toimintatapojensa tehokkuutta. Tietyt resurssit riittavat tiettyyn asiaan ja se, mi-
ten fysioterapiaa kohdennetaan esimerkiksi nopeammissa potilaan kotiutuk-
sissa tai monimutkaisissa potilastapauksissa, on lahtenyt toiminnan tehostami-
sen vaatimuksesta. Tallainen yhdessa pohtiminen lisaa myos tiimin jasenten
oppimista ja tiimin osaamista, jota osa tiimeista on hyddyntanyt jo pidempaan.
Toisaalta tuli esille myds nakdkulma, ettd ehka fysioterapeutti myos kokee siita
tyon imua, etta tilanteet muuttuvat nopeasti ja paatoksia on tehtava hetkessa.
"Kun tdma tyd on ihan jarkyttavan hektista, myoskin meidan tii-

missa enemman lahetaan miettimaan siitéa yhdestakin potilaasta,
ettd mitds me tehdaan tan kanssa.”

"Ehka se on meidan tyon se suola, ettd me ei haluta semmoista,
ettd meilla on vaan se kirja mita tehdaan, etta sielta ei tulisi mitaan
ylimaaraista.”
Yksi osa tyota ovat kirjalliset tyot, joita usein siirretaan valittdman potilastyon
vuoksi eteenpain. Niiden tekemiseen tarvitaan myos aikaa ja erilaiset inmiset
jarjestavat sita tydssaan eritavoin. Toisten on saatava ne tehdyksi saman pai-
van aikana, jotta tilanteista on riittava muistikuva. Toiset eivat enaa paivan lo-
pussa jaksa keskittya niihin, vaan tekevat ne valmiiksi seuraavana aamuna.

Tama erilaisuus toi erilaisia ndkokulmia ja mielipiteitd hyvin esille.

"Mun on pakko saada se paiva pois mun aivoista ja sit lahtee seu-
raavana aamuna tyhjalta poydalta.”

"Paa suhisee silloin iltapaivalla, etta sitten ei pysty keskittymaan nii-
hin (kirjallisiin t6ihin) ollenkaan ja sitten aamulla tekee rauhallisen
tykityksen.”
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8.1.2 Johdon tuki

Johdon tuki muodostui kahdesta ylaluokasta: paatoksenteko seka johdon ja
tyontekijoiden suhteet. Paatoksenteon raamittamisen puute nahtiin monessa
puheenvuorossa haasteena. Paattava tahokaan ei aina ole selva, milloin kaan-
nytaan lahiesihenkildon puoleen, milloin asiasta paattaa potilasosaston johto ja
milloin organisaation seuraava johtotaso. Potilasmaarista johtuvan kiireen
vuoksi tyon rajaukseen ja priorisointiin kaivataan selvasti tukea seka paatoksia
ylemmalta taholta. Potilaspriorisoinnista tulee herkasti eettista kuormittumista,

kun tydntekija hetkessa joutuu yksin paattamaan kenet hoitaa ja miten.

"Joku joka selkeasti sitten johonkin tutkimukseen ja kaikkeen muu-
hun perustuen tekee niitd paatoksia, ettei se jaa niinku yksittaisen
terapeutin tehtavaksi.”

"Se on yksittaiselle tyontekijalle niin kuin tosi iso tavallaan eettinen
kuormitus, koska ei ole semmoista johtotason linjaa.”

"Johdolta vaaditaan paatoksia ja raameja, niin mun mielesta me
joudutaan tekemaan semmoisia asioita mita tavallisesti tyontekijan
ei kuulu tehda.”

Johtotason linjausten ja rajausten puute aiheuttaa sen, etta niita on pakko tehda
tiimeissa. Tiimit eivat tunne tai nae kuitenkaan kokonaisuuksia, joka aiheuttaa
raamitusten tarkeydesta usein karkastakin keskustelua. Ja myads, jos tyontekijat
keskenaan paattavat toistensa tyon priorisoinnista, se aiheuttaa helposti kilpai-

lua ja vastakkainasettelua.

"Jos joku toinen paattaa sellaisia asioita mita samassa tasossa tai
samassa arvossa oleva tyontekija tekee, niin sehan aiheuttaa aino-
astaan mielipahaa ja tunteita ja reaktioita.”

"Tiimien rajat tekee varmaan osan priorisointien haasteesta, etta
jos me oltais kaikki aamulla kahvipdydassa niin me varmaan erilain
mietittaisiin sitd aamua kuin nyt, kun me mietitaan (tiimi) keske-
naan.”

Priorisoinnin puntaroiminen koko tyoyhteisdssa voisi helpottaa kokonaisuuksien
hahmottamista, silla hahmottaminen on vaikeaa myos eri johtoportaille. Ylem-
malta taholta kaatuu paljon paatoksentekoa lahiesihenkildille ja heilta tydnteki-

j6ille. Toisaalta autonomistakin paatdksentekoa toivotaan ja tarvitaankin, silla se
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nopeuttaa monia prosesseja. Todettiin myos, etta fysioterapeuteilla on osasto-
jen johdon tuki autonomisille paatoksille. Lisaksi on huomioitu, etta jos ylempi
taho lahtee liiaksi kaskyttamaan priorisoinnissa, siita tulee konflikti yli ammatti-
rajojen.

"Kylla meilla on tuki siihen, etta jos me ei ehditd, niin me ei hoi-
deta.”

"Musta tuntuu, etta siihen ei kukaan haluakaan ottaa ylemmalta ta-
holta kantaa, koska se on just se haaste ja vaikeus ja siita tiede-
taan, etta siita tulee kunnon hanskaaminen.”

Lahiesihenkilon osallistuminen paatoksentekoon on tarkeaa. Se etta esihenkild
osallistuu tiimipalavereihin ja on ylipaataan kaytettavissa ja lasna koetaan tarke-
aksi. Paatoksentekoa ei ehka auta se, etta esihenkilo seuraisi tyota tai laakarin-

kiertoja, vaikka ehdotuksena se ilmoille heitettiinkin.

"Ainakin on hyva asia, etta osastonhoitaja on alkanu tulla tiimin pa-
lavereihin kerran kuussa, etta nyt ainakin vahan tietaa.”

Johdon ja tydntekijdiden suhteissa todettiin haasteita ja hyvia asioita. Haas-
teena koettiin arvostuksen puute, joka ilmenee eri tavoin. Fysioterapeutit ovat
aikanaan jo tottuneet olemaan sairaalamaailmassa puolustuskannalla, esimer-
kiksi asemasta ja tiloista. Tyotaan joutuu usein perustelemaan ja se lisaa tun-
netta arvostuksen puutteesta ja lisda puolustuskantaa. Jokainen kuitenkin ha-

luaa kokea arvostusta tyostaan.

"Me fysioterapeutit ehka ollaan vield enempi puolustuskannalla niin
monessa, koska ehka me ollaan koettu jotenkin aina se, etta mei-
dan taytyy aina puolustaa asemaa ja tiloja.”

” Aina me joudutaan perustelemaan meidan tyota. Ja mun mielesta
silleen ei tuu sita arvostusta.”

Johdon ja ladkarien arvostusta huomioidaan siina, kuinka paljon fysioterapiaan
annetaan resursseja tai kun sita resurssia vahennetaan. Yleisesti sairaalatyon
suunnittelussa ei aina huomioida fysioterapeutteja ja kun ennakointi toteutetaan
heikosti, tarve tulee yhtakkisesti, se on kuormittavaa. Arvostuksen puute on
my0s ajatuksessa: kun ollaan paikalla, ollaan itsestdaanselvyyksia ja kun puutu-

taan, silloin ollaan korvaamattomia.
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"Kyllahan tama tyon arvostus nakyy ihan siind, etta vietiin se yksi
jumpparin toimi pois, vaikka tuli ylitoita.”

*Jos taalla osataan hoitaa niin miksei sita resurssia sitten anneta
siihen?”

"Kaikki ennakoinnit, fysioterapia unohdetaan kaikesta.”

Luottamus on asia joka toteutuu johdon ja tyontekijoiden suhteessa molempiin
suuntiin, etenkin sita 16ytyy lahiesihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Luottamus
on myds yksi syy, miksei nahda tarvetta siihen, etta lahiesihenkild seuraisi fy-
sioterapeuttien tyomaaraa tai potilasvaihtuvuutta konkreettisesti laakarinkier-
roilla tai aamun tyonjaossa. Esihenkil6 luottaa tyontekijoiden sanaan, ammatti-
taitoon ja ratkaisuihin. My0s tyontekijat luottavat esihenkilon tukeen omissa
paatoksissaan. Muistutus tuli myos siita, etta myos esihenkilot tekevat paatok-
sia kiireessa, kuten tyontekijat ja tiimit, ja siksi paatokset eivat aina ole niita par-
haimpia ja pitkdan punnittuja. Luottamus saattaa myos lisata painetta tyonteki-

j6ille, etenkin uusille, silla siita tulee myos tietty vastuu.

"Mun mielesta niinkin pain, et kyllda ma sen aina tiedan, ettéd mun Ia-
hiesimieheni on mun paatoksen kannalla.”

8.1.3 Tiimien valinen yhteistyo

Tiimien valinen yhteistyd muodostui neljasta ylaluokasta: tyonkierto, tasapuoli-
suus, viestinta seka kilpailu. Tyonantajan aiemmin teettamassa kyselyssakin
nousi esille tyonkierto, joka heratti haastattelussa paljon keskustelua seka sen
eduista etta haasteista. Kapea osaamisala aiheuttaa helposti putkinakoisyytta ja
urautumista, vanhoista tyotavoista pitaa silloin tiukemmin kiinni. Tyonkierto lisaa
tydntekijan osaamista ja auttaa ymmartamaan toisten tiimien rytmia, prosessien
monimutkaisuutta ja ajankayttda; kokonaiskuva tyosta paranee. Oman tyon ja
tyotapojen ulkopuolelle nakeminen on mahdollisuus lisata tiimien valista yhteis-
tyota. Tyonkierto voi myos auttaa Ioytamaan uusia tyotapoja ja ratkaisuja juuttu-
neisiin tapoihin, uusi ihminen voi myos tuoda tiimiin uusia tapoja, joita hyddyn-
taa. Tyodnkierto saattaa auttaa huomaamaan omaa tyéhyvinvointia haittaavia
asioita ja tunteita, joka on erittain positiivinen asia. Lahiesihenkilolla saattaa olla
tyonkiertoon nakokulmana tyontekijan kehittyminen uudessa tehtavassa. Eri
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tiimien ja erilaisten tydnkuvien tunteminen on arvokasta tyokokemusta, etenkin
uusille ja nuorille tyontekijoille, joka voi auttaa nakemaan sen mihin tydurallaan

haluaa keskittya.

"Voi l16ytaa jotain sellaista uutta ratkaisua, etta jotenkin sita sitten
itte on juuttunut semmoisiin samanlaisiin toimintatapoihin.”

"Olen Kkiitollinen siita, etta nain kavi itsella (tydhyvinvointi parani),
koska sain ihan uuden tyouran siita, etta tuli tama tyonkierto.”

TyoOnkierrossa on myos paljon haasteita, jotka tulee huomioida. Uusiin tehtaviin
siirtyminen on aina epamukavuusalueelle menemista ja siksi kuormittavaa, eri-
ikaiset ja erilaiset ihmiset kokevat sita eri tavoin, aina siihen ei ole voimavaroja.
Talla hetkella tydn hektisyyden ja pirstaloisuuden vuoksi koetaan, etta tyonteki-
jéiden vaihtuvuus tydnkierrossa lisaa kuormittumista, haittaa tyon sujuvuutta
seka heikentaa hetkeksi osaamista ja kehittamista. Jatkuva perehdyttaminen
vie myos aikaa, siksi lyhyet 1-2 kk tyonkierrot eivat saa keneltakaan kannatusta.
Se vaatii ihmiselta paljon, ettd myodntaa sen, etta joku muu voisi tehda tata tyota
vahan aikaa tai jos omaan tyohon ehdotetaan muutoksia tai toisenlaista sisal-
toa.

"Vanhemmiten sita ei ehka jaksa niin paljon ponnistella ndiden kyn-

nysten yli kuin ehka nuorempana, etta sekin taytyy muistaa, etta
me ollaan erilaisia ja eri-ikaisia.”

"Viime aikoina tuntuu, etta niin hektista ollut kaiken kaikkiaan, ihmi-
set vaihtuu vahan joka paikassa ja sitd semmoista salaa tulee koko
ajan, jos viela sen lisaksi sitten nekin jotka on pidempiaikaisia, jos
nekin lahtisi viela pyorii ympariinsa niin musta se sekoittaisi kylla lii-
kaa.”

Tyonkiertoon ei myoskaan haluta joutua vain siksi, etta nakisi mita tyd muualla
on. Tyossa onnellisuutta lisaa se, etta saa tehda sita tyota, mita haluaa. Tyon-
kierto ei lisaa toisten arvostamista ja kunnioitusta, vaan siihen tarvitaan muita

keinoja.

"Kylla meidan tarvitsee taas jokaisen katsoa peiliin ja miettia mita
me ajatellaan fysioterapiatydsta ja miten me kunnioitetaan toisia
kollegoja ja ymparilla olevia ihmisia, ettd en ma usko etta siihen
tammoinen syklinen tyokierto auttaa.”
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Tasapuolisuudessa tiimien auttamisessa toisiaan on haastetta, vaikka kuormit-
tumista onkin jaettu viime aikoina poissaoloissa enemman kuin aiemmin. Autta-
minen koetaan yksipuoleiseksi ja siita koetaan myods huonoa omaatuntoa. Tyon-
kuvien erilaisuuden vuoksi tasapuolisuus tiedetdan myos mahdottomaksi tavoit-
teeksi. Toisinaan myos avun pyytamisessa on haasteita, jolloin auttaminen on

luonnollisesti vaikeaa.

”Jos mina suoraan sanon niin ma koen sen kylla niin, etta yksi tiimi
auttaa muualle, mutta toiseen suuntaan ei kauheasti tule sita apua.”

"Kylla siita tuntee huonoa omatuntoa, kun tietaa, etta aina sielta toi-
selta puolelta vaan tulee apua.”

Pieni muutos auttamisen parantumisessa on osin johtunut siita, ettd pandemian
aikana on saatu enemman tietoa poissaoloista. Tiedonkulku on siis parantunut.
Sisaisesta viestinnasta todettiin myos se, etta tydyhteisdéssa puheluihin vasta-
taan tunnollisesti. Toisaalta kaantdopuolena siina on tyonteon jatkuva keskeyty-

minen.

Tiimien valisessa yhteistyossa kasiteltiin myos kilpailua. Toisaalta kilpailu koe-
taan vieraaksi, toisaalta pieni kilpailu nahdaan normaalina, positiivisena ja pieni-
muotoisena. Kilpailua ei koeta olevan, silla toiset ovat parempia toisessa asi-
assa ja toiset toisessa, tyot ovat erilaisia. Fysioterapeuteilla yleisesti, joskaan ei
valttamatta tassa yksikossa, todettiin etta kollegiaalisuus on erilaista kuin 1aaka-
reilld, jotka tukevat toisiaan virheissakin. On huomattu, etta jotkut kouluttajatkin
luovat fysioterapian eri metodien valille kilpailuasetelmaa. Kilpailu nahdaan
my0s persoonakohtaisena, ihmisten erilaisuus ja kokemukset vaikuttavat siihen,
miten reagoidaan, vaikka toisen ehdotuksiin erilaisista tyotavoista. Antaako eh-

dotuksille tilaa ja ottaa ne vinkkeina vai ajatteleeko siitd tydohon puuttumisena.

"En makaan koe, etta meilla on kilpailuasetelmaa.”

"Tavallaan koen, etta meilla on tietylla tavalla kilpailuasetelmaa ver-
rattuna sitten siihen, miten me keskustellaan vaikka toisen ammatti-
ryhman kanssa.”

Kilpailua luonnollisesti tulee sijaisten kesken: kun toimia on auki, sen voi vain

yksi saada. Yleisesti kilpailukyky on tarkeaa, kun verrataan toisiin saman alan
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toimijoihin, silla se pitaa yksikon ajan hermolla ja kehityksessa, joka on tarkeaa

erikoissairaanhoidossa.

8.1.4 Tiimien kiinteys

Ryhmassa keskusteltaessa eriavia mielipiteita ei aina uskalleta sanoa aaneen
eli psykologinen turvallisuus ei kaikilta osiltaan toteudu. Toisinaan tunteet tule-
vat niin vahvaksi, jolloin asiasta on vaikea keskustella. Konfliktien kohtaamista
valtelladn ja rakentavassa keskustelussa on haasteita. Konfliktit tulisi hyvaksya

osana tyoelamaa.

"Kylld ma koen siina olevan haastetta meilla kaikilla, ettd me osa-
taan ryhmana taalla keskustella niin etta jokainen uskaltaisi tuoda
sen oman mielipiteensa esille. Luulenpa etta kaikki ei uskalla talla
hetkella.”

"Ehka me vahan pelatdan varmaan sita konfliktia.”
"Vuorovaikutustaidoissa on mun mielesta oppimista.”

llmapiiriin vaikuttavat myos useat tekijat; kun tehdaan jotain muuta kuin itse
tyota, henki on fysioterapeuttien kesken hyvinkin positiivinen. limapiiriin vaikut-
taa arvostelu, jota toisen tyonteosta ei tulisi tehda. Tiimien kiinteytta kuvaa hyvin
my0s se, etta tiukoissa tilanteissa tiimi tiivistyy ja siita pidetaan huolta. Puheta-
valla on myds suuri merkitys ilmapiiriin. Jatkuva negatiivinen puhetapa saa kuu-
lijassa sen uskomuksen, etta joskus se kohdistuu myos haneen. Yksilon roolilla
on selvasti merkitysta tiimeissa, vaikka tiimeissa on useita henkildita. Se miten
yksi ihnminen toimii, kayttaytyy ja puhuu aaneen, vaikuttaa paljon tiimin ilmapii-
riin. Muutoksissa on huomattu myos ilmapiirin vaikutus prosessiin; jos asioissa

ollaan suht samaa mielta, uudistukset rullaavat helposti eteenpain.

"Kyl sen positiivisen hengen ehka huomaa ainakin sitten, kun ei olla
tydasioissa tekemisissa.”

"Pitaisi olla itsestaan selvaa, ettei tarvitse kenenkaan ihmetella mita
joku toinen tekee tai mita joku toinen ei tee.”

Tiimikulttuurin ja koko tydyhteison kulttuurin tiedetaan siirtyvan uusille tyonteki-

j6ille. Vuosien myllerrykset ja asiat, jotka ovat juurtuneet tydyhteisdon siirretdan
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ehka tiedostamattakin eteenpain. Olisi tarkea tiedostaa, miten puhuu ja valittaa
tyoilmapiiria eteenpain.
"Alkuun kaikki vaikutti aika ruususelle, mutta sitten pikkuhiljaa sielta

lapi alkoi tihkua niita, jotka on jo ehka vuosikausia taalla myllertany
pinnan alla.”

"On aika vaikea olla valittamatta niista puheista ja pitda se oma
mielipide ja oma nakemys, kun koko ajan tulee vahan joka suun-
nasta semmoista pienta, ehka rivien valista luettavaa.”

8.1.5 Verkostot

Moniammatillinen yhteistyd on sujuvaa ja se nakyy myos tydnantajan aiem-
massa kyselyssa, keskiarvo toisten ammattiryhmien valisessa yhteistydssa on
korkeampi kuin fysioterapeuttien keskinaisessa yhteistydssa. Yhteistyota poti-
lasasioissa tehdaan myos enemman osastoilla muiden ammattiryhmien kanssa.
Toisaalta on mahdollista, etta fysioterapeutit odottavat keskinaiselta yhteistyol-

tdan enemman tai sita etta sita tulisi olla enemman kuin sitd nykyaan on.

"Meidan omat yhteistydodotukset olis korkeammat kuin mitd me sit-
ten ehka ajatellaan muista.”

Yhteisty0o terveyskeskusten ja lahisairaaloiden kesken on tarkeaa. Sen kehitta-
mista ja yllapitamista on tehty mm. yhteistyopaivilla ja erilaisilla koulutuksilla.
Keskustelua heratti myods se, mita toimintaa sinne voidaan siirtaa ja mita toimin-
taa tulisi tehda erikoissairaanhoidossa, mutta se ei kosketa talla kertaa tata tuki-
musta, jossa ollaan kiinnostuneita tdaman yksikon fysioterapeuttien ja tiimien yh-
teistydn kehittamisesta.

"Se vaatii aika paljon aikaa (yhteistyopaivien jarjestaminen), mutta
toisaalta se antaa aika paljon.”

"Terveyskeskukset tykkaa niista.”
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8.2 Fysioterapeuttien ehdotukset yhteistyohaasteiden ratkaisemiseksi

Paaluokkia ei ollut tarpeen luoda lainkaan. Ylaluokiksi taman tutkimusongelman
analysoinnissa nousivat hyvaksi todettujen kaytantojen jatkaminen, tiimien vali-

sen yhteistyon kehittaminen, kognitiivinen ergonomia ja pelisaannot.

8.2.1 Hyvaksi todettujen kaytantojen jatkaminen

Fyysiset nakemiset todettiin jo aiemmassa tutkimusongelmassa tarkeiksi ja se
vaatii pienia ja isompia jarjestettyja palavereita. Isommissa, esimerkiksi kerran
viikossa, hoidetaan asioita, kuten tiimeissa on tahankin asti tehty. Pieniinkin pa-
lavereihin tulisi yrittaa ottaa osaa kiireesta huolimatta. Tiimin yhteinen aamukah-
viaika on todettu hyvaksi ja siita kiinnipitaminen on jatkossakin tarkeaa. Joissa-
kin palavereissa voidaan ratkoa monimutkaisia potilastapauksia, joka lisaa tiimi-
laisten osaamista; tata on tehty yhdessa tiimissa jo pidempaan. Virtuaalikokouk-

siin tulisi osallistua kameran kanssa.

”Akkia siina sitten totuttautuu ettd no en ma nyt mee sinne, mutta
ehka sitten pitaisi vaan yrittaa, etta kaikki ottaisi sen tavaksi.”

"Se on vahan parempi, kun nakee kasvot siina, meilla aikaisemmin
oli ettei nakynyt kasvojakaan.”

Hyvaksi todetuissa kaytannoissa keskusteltiin myos verkostotoiminnan jatkami-
sesta. Yhteistyon kehittaminen lahisairaaloiden ja terveyskeskusten kanssa on
jatkossakin tarkeaa. Haastattelun aikana ei lahdetty ratkomaan miten Iahisairaa-
loiden ja terveyskeskusten osaamista voisi paremmin hyddyntaa; aihetta sivut-
tiin vahan ja se vaatii ihan omat palaverinsa. ldeoissa tuli ajatus yhteistyopai-

vista, joita voitaisiin toteuttaa vaikka eri teemojen mukaan.

8.2.2 Tiimien valisen yhteistydn kehittdminen
Toisten tyon tuntemisen lisaamisella saavutetaan monia etuja. Yhteistyo lisaan-

tyy tiimien valilla, kun kaikki katsovat asioita laajemmin kuin vain oman tyon per-

spektiivista. Tiimien ja tyon erilaisuudesta huolimatta kaikissa tiimeissa on
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samankaltaisuuksia ja pienia nyanssieroja. Toisten tyohon tutustuminen ei tar-
koita tyonkiertoa, vaan silloin kaytetaan rauhallisia hetkia hyodyksi, vaikka toi-
sen tyon seuraamiseen ihan kaytanndssa. Tahan on koitettu aiemminkin kan-
nustaa, mutta siihen voisi edelleen olla matalampi kynnys. Esihenkilon tutustu-
minen tyontekijoiden tyon hektisyyteen ja priorisointeihin kasiteltiin jo tutkimus-
ongelman 1 luottamuskohdassa. Sen tarpeellisuus kehittdmisehdotuksena jai

vahaiselle keskustelulle, mutta sillekin tullaan antamaan mahdollisuus.

"Tassa tarttis varmaan meidan kaikkien nahda vahan laajemmin,
ettd miten me pystyttaisiin yhteistyota lisaamaan, ettei me oltaisi
vaan siind omassamme.”

"On ihan hyva jos vaikka kavisi tutustumassa ja nakisi vahan, koska
kylla mulla ainakin on monien teidan tyo ihan vierasta, etta mita te
kaytanndssa teette, niin sillai osaisi paremmin asennoitua siihen.”

Tyonkierron kayttd todettiin toimivaksi tietyin ehdoin. Sen tulisi olla ennen kaik-
kea vapaaehtoista. Lyhytaikaisille vaihdoille ei kukaan nahnyt tarvetta, tuolloin
hukataan vain resursseja. Kierron tulisi kestaa vahintaan puoli vuotta. Tyon-

kierto vaatii rohkeutta, jota ei aina vaihdon kynnyksella [0ydy.

"Kylla se pitaisi olla kuitenkin se kiertdminen sitten ainakin sem-
moista omasta halusta lahtdista, etta siita olisi sitten hyotya.”

Yhteistyota yli timirajojen voisi myos lisata sekoittamalla tydonjakoa ja siihen on
ollut halukkuuttakin. Puheenvuorossa tuli ehdotusta viikonloppu- ja paikivuoro-
jen laajentamisesta muillekin tyontekijoille kuin niiden jakamista vain oman tii-

min sisalla. Tassakin toivottiin vapaaehtoisuutta ja tyontekijdiden toiveiden huo-

miointia.

Kiireen pystyi aistimaan monista puheenvuoroista. Tiimien valisen yhteistyon
kehittaminen vaatii myos sita, etta rauhallisia hetkia tulisi sallia ja mahdollistaa,
jotta uupumiselta valtytaan ja kehittamismieliala sailyy. Rauhalliset hetket voivat
lisata ideointia. Toisaalta koetaan tarkeaksi, etta arvostetaan myos sita vas-
tausta, etta kollegalta ei riita aikaa auttamiseen; jokainen on oman tyésuunnitte-

lunsa ammattilainen.
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Varahenkilon kokemusta on hyva hyodyntaa tiimien valisessa yhteistyossa. Ha-
nella tai muilla vastaavanlaista tyota hetkellisestikin tekevilla voi olla ehdotuksia

tiimeille erilaisista tyotavoista.

Tiimien ja koko tyoyhteisonkin tulee huomioida yhteistydssaan keskustelun po-
sitiivinen henki ja sita olisi tarkea myos seurata. YhteistyOtapojen tarkastelussa
ja kehittamisessa tulisi paasta pintaa syvemmalle. Yhteistyosta annettavia arvo-
sanoja tulee seurata esimerkiksi toistamalla yhteistyokysely vuosittain. Keskus-
teluissa kysymysten esittajan kannattaa kiinnittaa huomiota ilmeisiin ja innostu-
neeseen savyyn. Se osaltaan voi helpottaa puolustuskannalta poisoppimista.
Positiivinen ja oppiva henki tydyhteisdssa on tarkea lahtdkohta, joka kumpuaa
erilaisuuden arvostamisesta ja hyvaksymisesta. Konfliktien kohtaamista on ope-

teltava ja sita, etta keskustelee asioista rakentavasti.

"Mut jos kysyiski, ‘mita te mita te siella teette” silleen innostuneesti
niin se olisi erilainen.”

"Taytyy vaan hyvaksya, et ollaan erilaisia.”

"Tavallaan niita konflikteja ei tarvitsisi pelata niin paljon, etta sitten
sitd suuremmalla syylla vaan pitaisi istuttaa porukka yhteen ja to-
deta etta meilla on tammainen asia, nyt keskustellaan rakenta-
vasti.”

Kiireen hallitsemiseen tuli myos ehdotuksia, jotka sopivat hyvin kognitiiviseen
ergonomiaan. Tyon jatkuva keskeytyminen on selvasti haaste, joka vaikeuttaa
keskittymistd. Omien rajojen tunnistaminen tassakin on tarkeaa, silla jatkuva
tydn keskeytyminen ja joustaminen on raskasta. Todettiin, ettd aina ei tarvitse
olla tavoitettavissa, puhelimeen voi jattaa vastaamatta ja hoitaa asian myohem-
min tai puhelimen voi jattaa poydalle lahtiessaan osastotyohon. Kirjallisia toita

tehdessaan huoneen oven voi sulkea ja siten vahentaa taustahalinaa.

"Toisaalta miksi pitaa olla aina se puhelin taskussa.”

"Laitan sen meidan huoneen oven kiinni kun siina kaytavassa niin
kauhea meteli. Jotenkin se rauhoittuu heti se tilanne.”

Pelisaantoja sivuttiin myos hieman haastattelun aikana. Todettiin, etta toisinaan
liian tiukat pelisaannot tiimissa eivat palvele sen toimintaa. Joskus kokeiltu
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yhtenainen sopimus/sapluuna tydpaivien suunnittelusta poliklinikkatydssa jai
teorian tasolle. Koettiin tarkeaksi, etta kukin saa muokata paiviaan itselle sopi-

viksi.
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9 Tutkimuksen arviointi

9.1 Johtopaatokset ja pohdinta

Tiimien erilaisista tydnkuvista johtuen tiimien sisainen toiminta rakentuu eri ta-
voin, joka vaikuttaa tiimien vuorovaikutukseen ja toiden jarjestelyihin. Selvasti
tiimien sisalla ollaan paaosin tyytyvaisia yhteistydhon, mutta tiedon ja hyvien
kaytantojen jakaminen, vuorovaikutus ja tyokuormituksen jakaminen toisille tii-
meille vaativat kehittamista. Vuorovaikutuksen alta voisi nostaa erikseen psyko-
logisen turvallisuuden ja konfliktien kohtaamisen haasteet. Tasapuolisuuden ko-
kemukset ja arvostuksen puute niin johdon kuin toisten tyotekijoidenkin osalta
tulevat ilmi. Arvostuksen puute voi hyvin juontaa siita, etta toisten tiimien ja
tyonkuvien tuntemisessa on puutetta. Yksi yhteistyota haittaavista tekijoista on
kiire, jonka vuoksi tyontekijat helposti priorisoivat tiimityolta aikaa. Ongelmien
ratkaisuun kaivataan tukea johdolta, mutta autonomian sailyttdminen tiimitydssa
on silti tarkeaa. llahduttavaa on se, etta yhteistyo nahdaan tarkeaksi myos tyo-
yhteison ulkopuolella. Tutkimusongelman 1 vastauksia avataan seuraavassa li-
saa. Tutkimusongelman 2 ratkaisuehdotukset tyostetaan eteenpain kehittdmis-

projektin tuotoksessa.

Palaverit ja tapaamiset

Haastattelussa todettiin tarve spontaaneille tapaamisille. Jarjestettyja palavereja
tarvitaan informoimiseen ja paatéksentekoon, mutta spontaanit tapaamiset edis-
tavat vuorovaikutuksen kannalta tiimitoimintaa paremmin. Myds Raappanan ja
Valon (2014, 32) mukaan merkityksellinen vuorovaikutus tapahtuu tyypillisesti
epamuodollisissa ja spontaaneissa tilanteissa. Nakisin, etta parempi toiminta
perustuu siihen, etta jatkuva vuorovaikutus lisaa luottamusta tyontekijoiden va-
lilld. TAman Aira (2012, 56-60) tuo esiin vaitdskirjassaan: luottamus rakentuu
vuorovaikutuksessa, kun inmisille kertyy toisistaan kokemusta, johon luottamus
voi perustua. Luottamuksen puute on omiaan ruokkimaan epaluuloa ja henkilo-

ristiriitoja.
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Paivittainen monialainen vuorovaikutus terveydenhuollon tiimeissa on arvokasta
henkiloston tyotyytyvaisyyden ja tiimitydn parantamisessa (Rowan ym. 2022,
382-393). Vaikeudet tiimitydssa ja vuorovaikutuksessa vaikuttavat potilaan hoi-
toon: kokonaisvaltainen nakemys potilaan ongelmista hairiintyy ja potilaiden
hoito ei toteudu tavalla, jota tiimin jasenet olisivat halunneet toteuttaa. Ammatti-
laisten valisessa vuorovaikutuksessa tapahtuu oppimista, johon vaikuttaa se,
hoidetaanko vaikeudet yhdessa keskustellen vai ei. (Kvarnstrom 2008, 201.)
Vaikka edelld olevissa tutkimuksissa puhutaan osin moniammatillisista tiimeista,
niiden vuorovaikutuksesta, oppimisesta ja tyotyytyvaisyydesta, ovat asiat mi-
nusta hyvin sovellettavissa myos saman ammattiryhman tiimeihin. Tiimeissa on
kuitenkin erilaista osaamista ja eripituista tydkokemusta, joten oppimista tapah-

tuu myoOs naissa tiimeissa, kunhan vuorovaikutusta avoimesti on.

Riittava maara kasvokkain tapahtuvia tapaamisia on siis tarkeaa tiimin toimin-
nalle, on sitten kyse aamukahvihetkesta, ruokatauosta, virallisesta palaverista
tai virtuaalisen hetken jarjestamisesta. Tiimin olisi hyva pyrkia siihen, etta tapaa-
misia olisi riittavasti, edes kerran paivassa, kuten haastattelussa tuli ilmi. Virtu-
aalisessa tapaamisessa kameran kaytto luonnollisesti parantaa "kasvokkaista”
vuorovaikutusta. Raappana ja Valo (2014, 32-33) toteavat, etta tyypillisesti kom-
munikointia kasvokkain pidetaan edelleen tarkeimpana, tehokkaimpana ja hel-
poimpana vuorovaikutuksen muotona. Ja sen puuttuminen voi merkita koko tii-
min hajoamista. He lisdavat myds sen, etta teknologista viestintaa ei samalla ta-
valla arvosteta. Myds Holton (2001, 37) huomauttaa, etta teknologiavalittei-
sessa vuorovaikutuksessa on erityisesti haasteena luoda riittavasti mahdolli-

suuksia vuorovaikutukselle, jotta luottamus voi rakentua.

Kiire ja Kognitiivinen ergonomia

Jouston ja tilanneherkkyyden tarve on nykyaan suuri, siksi tyopaikoilla tulisi ko-
rostaa, etta jokainen tyontekija on organisaation ja asiakkaiden/potilaiden palve-
luksessa, eika vain tietyn tehtavan. Tata on myds esimiehen seurattava ja tarvit-
taessa puuttua. (Jarvinen 2008, 90-91.) Kiire ja jatkuva joustaminen uuvuttavat,

se tuo selvasti yksikkdoon vasymista. Jarvisen kannan mukaisesti on tarkeaa,
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etta kaikille perustehtava on selva ja yhteinen; se lisaa yhteiseen tavoitteeseen
pyrkimista. Siten ei vain tietyn tiimin tai yksilén tehtava ole toistaan arvokkaampi
vaan tulisi pyrkia yhteiseen paamaaraan. Tassa nakisin, etta strategian ja arvo-

jen konkreettinen kasittely on tarkeaa.

Jatkuva tyon keskeytyminen on huomattu myos yksikdssa yhdeksi tyota haittaa-
vaksi tekijaksi. Keskeytykset katkovat ajatuksia seka haittaavat tyon etenemista
ja siten lisaavat kuormittumista. Aivojen ergonomiaa voidaan tukea muutamin
pieninkin keinoin, joita yksikossa voidaan huomioida. Haastattelussakin todet-
tiin, ettd puhelimen voi valilla jattaa poydalle, eika aina tarvitse olla tavoitetta-
vissa. Tyoterveyslaitos on tuottanut paljon sisaltéa kognitiivisesta ergonomiasta
ja Tyksille on myos valmistumassa asiasta oma ohjeistuksensa, jota voidaan
hyodyntaa. Myds Tyoterveyslaitos (2022) toteaa, etta terveydenhuollossa tydn
kognitiiviset eli tiedonkasittelyn vaatimukset ovat suuria. Keskeytykset ja useat
samanaikaiset tehtavat ovat kognitiivisia kuormitustekijoita, jotka heikentavat

tyon sujuvuutta ja tyohyvinvointia.

Paatoksenteko ja Esihenkilon ja tyontekijan suhteet

Toimintavaltuuksien laajuus saatelee tiimin autonomiaa eli vapautta maaritella
omaan tyohon liittyvia asioita. Kun toimintavaltuudet ovat laajat, puhutaan itse-
ohjautuvasta tiimista, jolloin esimiehen tehtadvana on asettaa ja valvoa rajoja.
(Lamsa 2004, 129-130.) Voidakseen toimia yhteisen paamaaran eteen, kaikki
tiimit tarvitsevat hyvaa ammattitaitoista johtamista. Lahiesimiesten tehtavana on
tuoda ylimman johdon tavoitteet ja suunnitelmat yksikoiden ja osastojen kaytan-
toon. (Jarvinen 2008, 57-61, 74.) Vaikka autonomia ja itseohjautuvuus nahtiin
haastattelussa positiivisena asiana tiimitydskentelyssa, olen samaa mielta
haastateltavien kanssa siita, etta ammattitaitoista esihenkiloa tarvitaan. Tiimit
kyseisessa organisaatiossa ovat osittain itseohjautuvia. Paivittaisessa potilas-
tydssa tiimeilla autonomiaa on melko paljon, henkildstoresurssien kaytannoissa
vahemman. Yhta mielta haastattelussa oltiin siina, etta tydn raamittamisessa ja
priorisoinnissa tarvittaisiin johdon tukea. Ehka tassa olisi myos apua siina, etta
johdon tavoitteet ja strategia olisivat kaikille selvemmat, jolloin paatdksenteko
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olisi helpompaa esimerkiksi priorisoinnissa eika paatoksenteossa tarvittaisi niin
vahvasti johdon vallankayttdéa. Kuten Lammintakanen & Rissanen (2017a, 50)
sanovat, etta valta ja vallankaytto tulevat nakyviin erityisesti paatoksenteossa ja

strategiassa silloin, kun tilanteisiin liittyy ristiriitaisia intresseja.

Perustehtavan tekeminen ja tiimina pysyminen muuttuvissa olosuhteissa tarkoit-
taa kaytannossa, etta tiimilla on kyky oppia. Tiimit pystyvat tahan harvoin ilman,
etta joku ohjaa tiimin toimintaa ja osoittaa tapoja, joilla tiimin jasenet voivat eri
tilanteissa olla hyodyksi toisilleen, kasitella toistensa asioita ja antaa palautetta
ja oppia toistensa kokemuksista. (Vehvilainen 2020, luku 4.) Osaamisen johta-
minen olisi tarkea ulottaa myos tiimitasolle. Tana paivana osaamiskartoitukset
liittyvat [ahinna yksiloihin ja niita paivitetaan vuosittain kehityskeskusteluissa,
mutta olisiko kuitenkin tarkeaa maaritella myoés tiimin osaamisen tasoa? Otalan
(2018, luku 5) mukaan tiimit oppivat yhdessa ja tiimien osaaminen on yhteista.
Ketterasti oppiva tiimi muodostuu seuraavista tekijoista: kollektiivinen alykkyys,
psykologinen turvallisuus, vuorovaikutus, tiimin tehokkaat toimintatavat ja tiimin
ketterat oppimistavat. Naita Otalan mainitsemia asioita voisi hyvin kartoittaa tii-
min yhteisessa kehityskeskustelussa ja niiden kehittdmista voidaan jakaa tiimin

jasenille.

Tyon luonne on muuttunut organisaatioiden mataloitumisen myoéta ja tiimityos-
kentelytapojen yleistyessa myos julkisella sektorilla. Esimiehelta vaaditaan
enemman muutosjohtajan ja valmentajan ominaisuuksia. (Laaksonen & Ollila
2017, 212.) Kaskijan rooli on nykyaan vahentynyt (Spiik 2004, 196-200). Val-
mentavassa tiimin johtamisessa on kolme keskeista toimintatapaa: esihenkilo
on tavoitteellinen suunnannayttaja, toimii osallistavana mahdollistajana seka ra-
kentaa arvostavaa yhteisty6ta. (Ristikangas ym. 2021, 51-52, 57.) Positiivista
haastattelussa oli se, etta luottamusta lahiesihenkildn ja tyontekijoiden valilla
I6ytyy. Esihenkilon rooli on monessa suhteessa paineinen, odotuksia tulee or-
ganisaatiossa ylemmalta ja alemmalta taholta. Usein ne ovat myo0s ristiriidassa
keskenaan. Arvostusta kaivataan kaikilta johtamisen tasoilta ja toisaalta myos
kollegoilta. Nakisin tdssa myos palautekulttuurin kehittamisen tarkeyden, jota on
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kasitelty enemman alla tiimien kiinteyden kohdalla, jossa pohditaan vuorovaiku-

tusta ja psykologista turvallisuutta.

Tyonkierto ja Tiimien valinen yhteistyo

Tiimitoimintaa voidaan lisata monin eri tavoin. Tdita voidaan vaihtaa (tyon-
kierto) ja tyOtehtavia voidaan laaja-alaistaa (opetellaan toisen tyotehtavia, jolloin
sijaistaminen ja kiireapu helpottuvat), naiden myota usein saadaan rakennettua
jarkevia ja mielekkaita tyokokonaisuuksia, joiden kehittamiseen on osaajia.
(Spiik 2004, 63-109.) Tyonkierto heratti haastattelussa paljon keskustelua, puo-
lesta ja vastaan. Ennen kaikkea sen toivottiin perustuvan vapaaehtoisuuteen.
Myds Laaksonen & Ollila (2017, 232) toteavat, etta yllatyksellinen ilmoitus tyon-
kierrosta voi olla vastenmielinen tai ei-toivottu ja saattaa herattaa vastustusta ja
motivaatiohukkaa. Onnistunut tydnkierto tuo omaan yksikkddnsa arvokasta ja
uutta tietoa seka lisda henkildston joustavuutta ja muutosvalmiutta. Se edellyt-
taa kuitenkin hyvaa suunnittelua tavoitteista (oppiminen, vaihtelu, kontaktit vai
uudet tehtavat) ja kestosta. Yleensa puolesta vuodesta vuoteen kestavat kierrot
ovat sopivia, silla silloin henkilo paasee sisalle uuteen yksikkoon ja alkaa hallita

uutta tyota.

Kohdeorganisaatiossa on jo tehty muutoksia tyon laajentamisessa, kun viikon-
loppu- ja iltapainotteisempaa tyota on jaettu lahes koko yksikolle riippumatta
siitd, kuuluuko perusty6hon kyseisia potilaita. Laaksonen ja Ollila (2017, 226-
227) tuovat my0s esiin sen, etta tydnkierto on yksi keino parantaa henkil6ston
toimintavalmiutta ja suoritustasoa. Muita ovat mm. sijaisuudet, tyotehtavien uu-
delleen organisointi, tydn laajentaminen tai rikastaminen, mentoritoiminta, kou-

lutukset, kehityskeskustelut ja verkostoituminen oman organisaation sisalla.

Tasapuolisuus ja Pelisaannot

Perustehtavaa ja tavoitetta ei tiimeille ole maaritelty selkeasti ja niiden tarkistus

saanndllisesti on siten jaanyt myos puuttumaan. Sen maaritteleminen, etta eri
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tiimeilla on erilaiset tavoitteet, auttaisi enka ymmartamaan tehtavien ja vas-
tuidenkin erilaisuutta ja siten parantaisi kokonaiskuvan hahmottumista ja oikeu-
denmukaisen kohtelun kokemuksia. Tama perustehtavan, tavoitteen ja peli-
saantojen maarittelyn puutteet eivat tulleet selkeasti esiin haastattelussa, 1a-
hinna se on tulkittavissa rivien valista. Mutta niiden tarkeys tuli vastaan useissa
lahteissa. Mm. Jarvinen (2008, 49-54) seka Laaksonen ja Ollila (2017, 262)
huomauttavat, jotta tyontekijat voivat onnistua tyossaan, heidan on tiedettava,
mita heiltd odotetaan. Selkeat tavoitteet ovat tydnteon perusedellytys. Monien
tyoryhmien ja tiimien tehottomuuden ja tyontekijoiden huonovointisuuden ta-
kana on, ettei tyoyhteisolla ole riittavan selkeaa ja yhtenaista kuvaa perustehta-
vasta. Erityisesti se on haastavaa asiantuntijatydssa, jossa tyontekijoilla on
ehka hyvinkin kapea osaamisalueensa, jolloin kokonaisuuksien hahmottaminen

on haastavaa.

Se, etta tuntee oman tydnsa ei riitd; hyvassa tyoyhteisdssa jasenet tuntevat
mya0s toistensa vastuita ja tehtavia. Aiemmin mainittu tyonkierto tai toisen tyon
seuraaminen eivat ole siis ainoa tapa lisata toisten tyon ja tehtavien tuntemista.
Tiimien tehtavien ja vastuiden maarittely seka niiden jakaminen toisille timeille
olisi siten arvokasta. Ehka se toisi myds selkeytta auttamisen mahdollisuuksista
ja protokollaa siita, miten toimitaan poikkeustilanteissa, kuten useissa paallek-
kaisissa poissaoloissa. Samalla saataisiin perusteluja ja ymmarrysta tasapuoli-
suuteen, 1ahinna siihen, ettei se ole taysin mahdollista. Toisten tydon parempi
tunteminen helpottaisi myds yhteisten pelisaantdjen luomista. Liian tiukat tai val-
jat saannot aiheuttavat sen, ettei niitd noudateta. Jarvisen (2008, 90-91) mu-
kaan tyontekijoilla on oltava selkea kasitys omista tehtavistaan ja vastuistaan
seka toisten tehtavista ja vastuista, jotta tydyhteisdssa voidaan toimia vastuulli-
sesti ja tavoitteellisesti. Mikali ndissa on paljon sotkua ja epamaaraisyytta, se
johtaa herkasti tormayksiin yhteistydssa ja johtaa toisten aiheettomiin syyttelyi-
hin.

Rikastavaa vuorovaikutusta on tuoda esiin yksittaisen tyontekijan tai tiimin ydin-
tehtavaa muille. Tallaisia kaytanteita voivat olla avointen ovien paiva (tiimit

avaavat tekemistaan toisille tiimeille), vaihtopaivat (eri tiimien kesken
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muodostetaan tutustumistyopareja, joista toinen osapuoli viettaa paivan toi-
sessa parissa ja lopuksi vaihdetaan ajatuksia toisten tyosta ja mietitaan yhteis-
tyota), satunnaiset lounastapaamiset toisten tiimien kanssa ilman virallista
agendaa, infoseina (fyysinen tai digitaalinen, ihmisten esittely) tai teemaryhmat
(tietyn teeman mukaan jarjestettyja tapaamisia eri tiimin jasenten kesken). (Hiila
ym. 2019, 204.) Nakisin tassa erinomaisia vaihtoehtoja tahan fysioterapiayksik-
koon, jossa tiimit helposti toimivat hieman eri nakokulmista, mutta samojen ai-
heiden parissa. Naista toimista tiimit hyotyisivat osaamisen karttumisena, vuoro-

vaikutuksen, toisen tyon tuntemisen seka yhteistyon lisaantymisen kannalta.

Viestinta

Tiedonkulku ja viestinta ovat aina esiintyneet haasteena yksikon kehittamiskoh-
teissa. Toisille viestintaa tulee lilkaa, osa kokee jaavansa siita paitsi. Se, etta tii-
mitoiminnan nahtiin parantuneen poissaolojen viestinnassa, on erittain positiivi-
nen asia. Auttaminen ja tasapuolisuus saavat uusia mahdollisuuksia, kun pois-
saoloviestinta on hyvaa. Taman soisi jatkuvan myds pandemian jalkeisessa
ajassa. Myos Hiila ym. (2019, 202) toteavat etta tyopaivien aikana tapahtuvaan
viestintaan on tullut paineita. Muutostahti ja tilanteiden nopea muuttuminen or-
ganisaation sisalla johtavat siihen, etta paivittaisviestintaan alkaa tulla kriisivies-

tinnan piirteitd. Se vaatii lisdd myos kaikkien vuorovaikutustaidoilta.

Viestien ymmartamisen haasteena on erityisesti sanaton kommunikointi, joka
Jarvisen (2008, 99-102) mukaan on aanensavyja ja —painoja, sanavalintoja,
tauotuksia, erilaisia ilmeita ja eleita. Naiden perusteella vastaanottaja tekee
paatelman, mita joku tarkoitti. Sama viesti voidaan ymmartaa hyvin eri tavoin,
on se sitten daneen lausuttu tai sahkopostilla 1ahetetty. Uskon, etta talla on
my0Os osansa tydyhteison konflikteissa. Toisen harmiton sivulause on toiselle
vahva huutomerkki, johon takertuminen saa toisinaan vaaristyneet mittasuhteet.
Toisinaan myds huumoriin katketty negatiivissavytteinen kommentti saa toisen
osapuolen varpailleen, eika lisaa luottamusta osapuolten valille. Viestinnan sel-
keys ja ymmarrettavyys seka hyvat vuorovaikutustaidot ovat siis avainase-

massa ristiriitatilanteiden synnyssa ja ratkaisemisessa.
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Kilpailu

Tiettya kilpailua tiimien valilld on koettu, mutta onko siita haittaa? Yhteisty0 ja
kilpailu tulevat varmasti kulkemaan tietylla tapaa aina rinnakkain, mutta milloin
kilpailu saa negatiivisia piirteita tai aiheuttaa eripuraa henkildiden tai tiimien va-
lille? Ainakin eripuraa ruokkii se, jos kilpailusta syntyy voittajia ja haviajia. Jo
aiemmin on todettu tiimien paatoksenteon yhteydessa, etta aanestaminen tai
kolikonheitto vahvistaa asetelmaa voittajista ja haviajista, joten nakisin etta
myos kilpailussa olisi tarkeampaa loytaa yhteinen hyva kuin jonkun yksilon tai

tiimin kanta.

Kilpailun syyna on kulttuuri, persoonatekijat ja organisaation palkkiojarjestelmat
(Levi 2017, 85). Yleisella tasolla kilpailusta on hyotya ja parhaassa tapauksessa
se edistaa vallan jakautumista. Yhteistyo (esim. auttaminen ja tukeminen) tuot-
taa kuitenkin usein parempia tuloksia kuin kilpailu. Ylikorostunut kilpailu tulok-
sista tai asemasta sy0 pois tyon mielekkyytta ja motivaatiota. Yhteistyohon liitty-
vien nakokulmien vahvistaminen ei poista kilpailua eika kunnianhimoa, vaan se
laittaa ne oikeaan suhteeseen. (Launonen 2021, 52-54.) Yleisesti on normaalia,
etta organisaatiot kilpailevat toisiaan vastaan ja siitéd onkin hydtya. Organisaa-
tion sisalla kilpailusta on usein enemman haittaa. Harvoin tiimit motivoituvat kil-
pailemisesta. (Levi 2017, 90-91.)

Tiimin sisalla oleva kilpailu tuottaa yksildiden omia tavoitteita, jotka syrjayttavat
tiimin yhteisen tavoitteen. Tama vahentaa luottamusta ja kommunikaatiota tiimi-
laisten valille. Tiimin sisaista kilpailua yleisempaa on tiimien valinen kilpailu
(Levi 2017, 88-90), mika tassakin tutkimuksessa ilmeni. Pidempaan jatkues-
saan tiimien valinen kilpailu vahentaa tiimin joustavuutta, muutoskykya, luo-
vuutta ja innovaatiota seka lisda eripuraa ja konflikteja (Levi 2017, 88-90). Koki-
sin tarkeaksi tunnistaa naita tilanteita. Kuten haastattelussakin tuli ilmi, etta toi-
set eivat tunnista kilpailua ja toisille se nayttaytyy selvempana. Tarkeaa on ref-
lektoida tilanteita, joissa kilpailua huomataan tai koetaan. Samalla tulee naky-
vaksi se, onko silla negatiivisia piirteita vai hyotyvatko siita kaikki osapuolet tai

tiimit.
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Yhteistyota voidaan tiimien valilla tukea eri tavoin. Kilpailusta johtuvat sekavat
tavoitteet on syyta purkaa yhteiseksi tavoitteeksi. Luottamusta ja kommunikaa-
tiota voidaan rakentaa uudelleen (tue tiimilaisten mielipiteiden ja tunteiden ilmai-
sua, huomioi pienetkin ideat, ota vastaan/pyyda erilaisia nakemyksia tiimin ta-
manhetkisesta toiminnasta, huomioi toiset kiistoissa, etsi tietoa ulkopuolelta
paatoksenteossa, kritisoi ideaa, mutta ala motivaatiota tai ihmista, valta joko-tai-
ajattelua). Kannattaa tukea epaitsekkaita normeja ja neuvottelevaa yhteistyota.
(Levi 2017, 95-98.) Tassa tiivistyy asia perustehtavan kirkkaudesta, psykologi-
sesta turvallisuudesta, konfliktien kohtaamisesta ja ongelmanratkaisukyvysta,
jotka kaikki yhdessa tekevat tiimityosta onnistunutta. Tama tiimien valinen yh-
teistybhaaste on siis jarkevaa purkaa osiin ja kehitettava kutakin osa-aluetta

Oomanaan.

Tiimien kiinteys

Tiimilla on joka tapauksessa aina kaksi tehtavaa: tyo, jota sen on tarkoitus
tehda ja jota varten se on olemassa eli niin sanottu perustehtava. Sen lisaksi tii-
min taytyy jatkuvasti sailyttaa kiinteytensa eli pysya tiimina muuttuvissa olosuh-
teissa. (Vehvilainen 2020, luku 4.) Perustehtavan ja tavoitteiden kirkastamista
kasiteltiin jo edella. Mika tekee tiimista kiintean? Mita tarvitaan, etta tiimi pysyy
toimivana muutoksissa? Paasivaaran & Nikkilan (2010, 18) mukaan yhteisolli-
syyden peruskivijalka on sallivassa ilmapiirissa, johon kuuluu tasa-arvoisuutta,
huumoria, rakentavaa vaittelya seka luottamusta ja avoimuutta. Tassa tutkimuk-
sessa tiimien kiinteys toimii osittain tiimien sisalla, mutta yhteisollisyys on sel-
vasti heikompaa tiimien valilla. Tasa-arvoisuutta, luottamusta ja avoimuutta tu-
lee rakentaa tassa tydyhteisdssa vahvemmaksi. Hiila ym. (2019, 148, 168) esit-
tavat, etta alykkaan tiimin salliva ilmapiiri rakentuu kolmesta elementista: 1)
epaonnistuminen nahdaan menestyksen edellytyksena, 2) kokeilukulttuurin toi-
mintaperiaatteet tunnistetaan ja 3) kyvysta hyddyntaa konflikteja. Olen samaa
mielta siita, minka kirjoittajatkin toteavat: uuden kokeilemisen uskaltaminen,
epaonnistuminen, oivaltaminen ja konfliktien hyddyntaminen (tosiasioiden tun-

nistaminen, hapean tunteiden hyvaksyminen ja ristiriitojen kohtaaminen)
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kuuluvat pohjimmiltaan psykologiseen turvaan. Nama seikat ovat tarpeen huo-

mioida myos taman projektin kehittamissuunnitelmassa.

Erimielisyys nahdaan helposti negatiivisena asiana, mutta sen kohtaaminen ar-
vostavasti lisda tiimin psykologista turvallisuutta. Tassa on monelle, itseni mu-
kaan lukien, iso oppimisen paikka. Uskon, etta tyé on monelle tadssa asiantunti-
jaorganisaatiossa tietynlainen intohimo ja osa itsetuntoa ja omista mielipiteista
pidetaan helposti mustavalkoisesti kiinni. Vastakkainasettelun vahentaminen
mielipiteiden rakentavalla keskustelulla olisi varmasti yksi tarkeista kehittamis-
kohteista. Uskon, etta se lisda myos haastattelussa esiin tullutta tarvetta: toisen
erilaisuuden arvostamista. Tata tukee myos Rantasen ym. (2020, 212-214) to-
teamus, etta ratkaisevinta psykologisessa turvallisuudessa tuntuu olevan se,
miten tiimissa muutetaan suhtautumista virheisiin, etta ne aletaan nahda oppi-
miskokemuksina. Tarkeaa on oppia keskustelemaan hyvaksyvasti silloinkin, kun

asioista ollaan eri mielta.

Yhteista vuorovaikutusosaamista tulee kehittaa ja uudistaa ajan myo6ta, erityi-
sesti pitkaan toimivissa ja pysyvissa tiimeissa tulee jasenten mukauttaa vuoro-
vaikutusosaamistaan muuttuviin tilanteisiin, tavoitteisiin, olosuhteisiin seka
osaavan vuorovaikutuksen ihanteisiin. (Horila 2018, 60-64.) Vuorovaikutustilan-
teiden jarjestamista ja esimerkkeja niiden toteuttamisesta on kasitelty jo edella.
Vuorovaikutustaitoja ja rakentavaa puhetapaa jokainen voi opetella. Ajattelen
vuorovaikutusta myos palautteen nakokulmasta, silla sekin on kovin erilaista eri
ihmisilla. Palautteen antaminen ei ole helppoa, etenkaan kehittavan palautteen,
mutta mydskin sen vastaanottaminen ei aina ole helppoa. Myds odotukset pa-
lautteen saamiseksi vaihtelevat. Hiilakin ym. (2019, 201) toteavat, etta esim. so-
meaikana syntyneet ovat tottuneet siihen, etta kaikesta saa palautetta ja sita
saa heti. Taman yksikdn palautekulttuuri ehka tarvitsee kehittamista, silla se on
osa myo0s rakentavaa keskustelua, joka todettiin haastattelussakin yhdeksi tiimi-

tydon haasteeksi konfliktien kohtaamisen lisaksi.
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Verkostojen yhteistyo

Sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen uudistuksessa on ideana paino-
pisteen siirtaminen raskaista palveluista ehkaisevaan ja ennakoivaan toimintaan
seka asiakaslahtdisyyteen. Tama edellyttaa eri toimijoiden yhteistyéta. Sosiaali-
ja terveysalan ammattilaiset ohjaavat inmisen sellaisiin palveluihin, joista han
saa tarvitsemansa yksil6llisen avun oikea-aikaisesti. (Sote-uudistus 2022) Ver-
kostojen yhteistyo tulee tulevaisuudessa korostumaan, etenkin lahisairaaloiden
ja sote-keskuksien fysioterapeuttien kanssa. Ennaltaehkaisy ja fysioterapian oi-
kea-aikaisuus on varmasti ollut haasteena tdman paivan erikoissairaanhoidon
fysioterapiassa. Tata yhteistyota on varmasti mahdollisuus tehostaa niin fysiote-
rapian suunnittelun kuin toteutuksenkin puolesta. Nakisin, etta se ei voi jaada
vain yksittaisten tyontekijoiden harteille, vaan siinakin tarvitaan hyvaa johta-
mista. Hyvaa johtamista ja esimiesten yhteistyota verkostojen eri osa-alueilla
tarvitaan myds siksi, etta kokonaisuuksien hahmottaminen on parhaiten heidan
kuin yksittaisten tyontekijoiden hallinnassa. Myds Friman ym, (2020, 333) totea-
vat, etta palveluketjuja kustannuksineen tulee tarkastella aina kokonaisuutena,

ettei sdastaminen ketjun yhdessa osassa lisaa kustannuksia toisaalla.

Se, miten sote-uudistus tulee vaikuttamaan perusterveydenhuollon fysioterapi-
aan, ei viela tarkkaan tiedeta. Yleisesti keskustellaan, ettd uudistuksen vaikutus
erikoissairaanhoitoon on pienempaa. Se on ainakin varmaa, etta tiivis yhteistyo
erikoissairaanhoidon kanssa on tarkeaa, kun uudistuksen tavoitteenakin on hoi-
don oikea-aikaisuus. Yhteistyopaivat ehdotuksena on hyvin varteenotettava. Se,
onko hallinnollisesti mahdollista eri sektoreiden tydnkiertoon tai tydparien

vaihto- tai tutustumispaiviin, jaa nahtavaksi.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on sen myontaminen, etta tutkija on itse
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Paaasiallisin luotettavuuden kriteeri

onkin tutkija itse ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.

Tama reflektiivisyys on sita, etta tutkija tunnistaa omat lahtokohtansa.
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Uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvistettavuus ovat eraita luotettavuu-
den kriteereita. Uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkija tarkistaa vastaako
hanen kasitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksia. (Eskola & Suo-
ranta 1998, luku 5; Kylma & Juvakka 2014, 128-129.) Siirrettavyytta tukee ai-
neiston ja ympariston hyva kuvaaminen, jolloin se voidaan tuoda myos ulkopuo-
liseen kontekstiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162). Varmuutta tutkimukseen lisa-
taan ottamalla huomioon myos tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat te-
kijat. Vahvistettavuudella tarkoitetaan sita, etta tehdyt tulkinnat saavat tukea toi-
sista vastaavaa ilmiéta tarkastelleista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 1998,
luku 5.) Vahvistettavuudella tarkoitetaan myoés koko tutkimusprosessia ja sen
Kirjaamista niin, etta toinen tutkija/lukija voi seurata prosessia paapiirteissaan.
(Kylma & Juvakka 2014, 129.)

Tutkijana tunnistan sen, ettd oma toimintani on tarkea osa luotettavuutta ja olen
pyrkinyt huomioimaan sen koko prosessissa. Aloittelevana tutkijana olen opis-
kellut aihetta ja hakenut ohjausta aktiivisesti, jotta tutkimus olisi mahdollisimman
uskottava, siirrettava, varma ja vahvistettu. Etenkin sisallonanalyysissa ohjaa-
van opettajan apu oli korvaamatonta. Uskottavuutta lisaa se, etta tutkija itse on
osa tyOyhteisda ja siten tunnistan ilmiot ja kasitteet, joita haastattelussa tuli ilmi.
Tassa raportissa olen kuvannut tutkimusjoukon, kohdeympariston ja tulokset
avoimesti ja mahdollisimman ymmarrettavasti siirrettavyyden parantumiseksi.
Tutkimus eteni suunnitelman mukaisesti, joten varmuutta ei kovinkaan paljon
koeteltu. Vahvistettavuus selviaa todennakoisesti tulevaisuudessa, mutta rapor-
toinnissa olen kayttanyt paljon muistiinpanoja ja "paivakirjaa”, joten mielestani
prosessi on kuvautunut todenmukaisesti. Joskin ymmarran, etta epahuomioita
ja haasteita varmasti on. Seuraavaksi avaan muutamia kohtia tutkimuspaivakir-

jastani.

Teemahaastattelun runko oli onnistunut ja noudatti tutkimusongelmia. Haastat-
telijana olin syvalla aiheessa ja tiimityon kehittamisesta aidosti innostunut. Jo
etukateen taman tiedostaen keskityin olemaan vaikuttamatta haastateltavien
ajatusten kulkuun tai mielipiteisiin. Tarkoituksena oli tarvittaessa johdatella kes-

kustelua, mutta pitaa se aivoriihimaisena ideointina vaikuttamatta itse siihen.
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Haastattelussa puheenvuoroon paasivat kaikki, selvasti haasteiden esiintuomi-
nen onnistui ja vastaukset tuntuivat rehellisilta. Keskustelussa jai ehka kuitenkin
puuttumaan ongelmien juurisyiden I0ytyminen, joten kovin syvalle ongelman
taakse ei paasty. Tata tyota tullaan jatkamaan kehittamissuunnitelman toteutus-

vaiheessa.

Haastattelijan kokemattomuus nakyi kuitenkin siina, etta keskustelu eteni mo-
neen suuntaan, jolloin teemoista karattiin herkasti. Keskustelu olisi pitanyt pa-
lauttaa koskemaan enemman tiimien yhteistyota, kun se nyt helposti koski koko
tyoyhteisda ja sen toimivuutta. Seka haastattelijalla etta haastateltavilla sekoit-
tuvat puheessa usein tiimit ja koko fysioterapeuttien tyoyhteisd. Toisaalta se on
ymmarrettavaa, silla potilastyota tehdaan tiimeissa ja tyon sujuvuutta koskevia
asioita kasitellaan, jos ei paivittain niin useasti vilkkossa, koko tyoyhteisoa kos-
kien (tiedottaminen, palaverit ja koulutus). Koulutukset ja palaverit ovat kohden-
nettuja ja selvasti pienimuotoisempia tiimeissa. Eli koko ajan luovitaan naiden

kahden (tiimit ja koko tydyhteisd) valilla.

Keskustelun pitaminen tiimien sisaisessa ja tiimien valisessa yhteistydssa olisi
mahdollisesti tuonut enemman myos ratkaisuehdotuksia naita koskeviin haas-
teisiin, eika koko tyOyhteis6a koskeviin asioihin. Vaikkakin niissa on paljon yhta-
laisyyksia, kuten konfliktien kohtaaminen, ja siksi saatuja vastauksia voidaan
hyvin kayttaa myos tiimien tyon kehittamisessa. Haastattelun ajasta olisi kuiten-
kin pitanyt kayttaa isompi osuus ongelmien ratkaisuehdotuksien loytamiseen.
Ongelman kasittelyssa kaytettavasta ajasta suurin osa tulee kayttaa ratkaisuun
(70-80% ajasta) (Spiik 2004, 232). Toisaalta ongelmien perusteellinen kasittely
on tarkeaa ja siihen kaytettiin nyt energiaa. Ongelman tunnistaminen, maarittely

ja analysointi ovat avainasemassa ja sille tulee antaa aikaa (Levi 2017, 225).

Jos tutkimuksen tekija kirjoittaa itse aineistonsa tekstiksi, han samalla perehtyy
aineistoonsa (Kylma & Juvakka 2014, 111). Aineiston litterointiin ja sen jalkei-
nen perehtymiseen kaytettiin paljon aikaa. Litteroitua tekstia tuli yhteensa 32 si-
vua. Puheenvuorojen pelkistaminen tai tutkimusongelmien ulkopuolisien pu-
heenvuorojen poisjattaminen ei niinkaan ollut haastavaa, mutta runsaiden pel-

kistyksien ryhmittelyyn sain ohjaavalta opettajalta tarkeaa tukea. Siten
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analysointi pysyi induktiivisena ja aineisto mielestani tiivistyi ymmarrettavasti.
Sisallénanalyysista on suppeampi (tekstissa) ja laajempi esimerkki (liitteena),
joiden tarkoitus on tuoda esille johdonmukaisuutta ja lapinakyvyytta. Myos tulos-
ten kirjaamisessa kaytettyjen autenttisten ilmaisujen on tarkoitus viestittaa joh-

donmukaisuudesta.

9.3 Tutkimuksen eettisyys

TENK:in (2012, 6-7; 2019, 8-9) mukaan tutkimuseettisesti tarkeita seikkoja ovat
muun muassa, rehellisyys, eettisesti kestavien tiedonhankintamenetelmien
kayttd, kunnioitetaan muiden tutkijoiden ty6ta ja julkaisuja, tutkimusluvat on
hankittu, rahoitus ja sidonnaisuudet julkaistaan ja esteellisyys, vapaaehtoisuus
seka tietosuoja otetaan huomioon. Kankkusen ja Vehvilainen-Julkusen (2017,
211) teoksessa tuodaan esiin kahdeksan kohdan lista eettisistd vaatimuksista:
aito kiinnostus, tunnollisuus, rehellisyys, vaaran eliminointi, ihmisarvon kunnioi-
tus, sosiaalinen vastuu, ammatinharjoituksen edistaminen ja kollegiaalinen ar-

vostus.

Olen pyrkinyt mahdollisimman avoimeen ja yksityiskohtaiseen toteutukseen ja
raportointiin tutkimuksen suunnitteluvaiheesta loppuarvioon asti. Olen kayttanyt
tutkimusta edeltaneessa kirjallisuuskatsauksessa, tutkimuksen suunnittelussa,
toteutuksessa ja sen arvioinnissa tiedeyhteison hyvaksymia tiedonhankintame-
netelmia. Lahteet ovat tieteelliseen tietoon perustuvia ja olen hakenut tietoa luo-
tettavista tietokannoista seka olen kayttanyt eri tutkijoiden tutkimuksia. Tutki-
muslupa haettiin Tyksin ohjeiden ja mallin mukaisesti, rahoitusta tutkimukselle
ei ole. Tutkittavien osallistuminen oli taysin vapaaehtoista ja he saivat keskeyt-
taa tai peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa ilman kielteisia seurauksia.
Nauhoitettu ja litteroitu haastatteluaineisto havitettiin tietoturvallisesti tutkimustu-
losten analysoinnin jalkeen. Tutkittavien anonymiteetti sailytettiin koko tutkimus-
prosessin ajan. Tutkittavia informoitiin saatekirjeelld, jossa nama seikat mainit-
tiin. Saatekirje 10ytyy suunnitelman liitteena (liite 2). Tietosuojailmoitus oli myos

laadittu ja se toimitettiin tutkittaville saatekirjeen liitteena.
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Tutkimuksen eettisena vahvuutena on tutkijan aito kiinnostus fysioterapeuttien
tiimityon kehittamisesta ja tutkimuksen onnistumisesta. Tunnollisuus, rehellisyys
seka toisten ihmisten ja tutkijoiden kunnioittaminen ovat tutkijalle tarkeita henki-
|I0kohtaisia arvoja, joten niiden toteutuminen tuntuivat itsestaan selvilta. Tutkijan
kokemattomuus saattaa nakya tiedon valityksessa tai tutkimuksen toteutuk-
sessa, mutta taman tiedostaen olen hakenut aktiivisesti ohjausta aiheen rajauk-
seen, tutkimuksen toteutukseen ja tiedonhankintaan (kirjaston apu ja vapaaeh-
toiset kurssit). Vaaraa tai vahinkoa ei tutkimuksesta aiheutunut osallistujille mi-

tenkaan.
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10 Kehittamisvaihe

Projektin kehittamisvaiheen tavoitteena oli luoda tyoyhteisolle kehittamissuunni-
telma, jolla tiimien sisaista ja tiimien valista yhteistyota voidaan parantaa. Kehit-
tamissuunnitelma on siis koko projektin tuotos. Aiemman haastattelun ja kirjalli-
suuden perusteella projektipaallikkdé nosti suunnitelmaan teemoja, jotka tassa
tydyhteisossa vaativat huomiota. Teemoihin liittyvia konkreettisia toimenpiteita
aikatauluineen tyostettiin kolmessa eri tyopajassa, jotka toteutuivat aivoriihimai-
sina kokouksina. Aivoriihen valikoituminen kehittamismenetelmaksi on perus-

teltu projektin etenemista kuvaavassa kappaleessa. Kuviossa 4 on esitetty tyo-

pajojen teemat.

Ty6paja 1 Ty6paja 2 . '_;y_éptaj? Y . Ty6paja 4
Lahtstilanne Ideariihi S otioton valinte Ideariihi ja vimeistely

« Tybpajan tavoiteet « Alustus aiheeseen « Ideoiden « Viimeisen kohdan ideointi

« Osallistujien « Konkreettisten jatkojalostaminen ja « Kehittamissuunnitelman
varmistaminen toimenpide-ehdotusten kirjaaminen aikataulutus ja

+ Kehittamissuunnitelman ideointia kehittdmissuunnitelmaan seurannasta sopiminen
lahtékohdat « Ideoinnin jatkuminen « Kehittdmissuunnitelma

« Projektipaallikén vastuulla timeissa valmis

on tydpajojen suunnittelu
ja kirjaaminen

Kuvio 4. Projektirynman tyopajojen sisalto.

TyOyhteison yhteisten kehittamistavoitteiden maarittamisen kannalta kriittisia te-
kijoita ovat yleisen kehittamistarpeen tunnistaminen (esim. asiakaslahtoisyyden
lisdaminen), jaettu nakemys tydyhteisOsta ja sen perustehtavasta seka tydyhtei-
son jaettujen kohteiden tunnistaminen (esim. koulutussuunnittelu tai palaveri-
kaytannot). (Vataja 2012, 96.) Kehittdmisvaiheen ensimmainen asia oli varmis-
taa, etta kehittamiskohteet ovat relevantit: olennainen on I6ytynyt Kirjallisuuden
ja haastattelun perusteella. Tama todettiin onnistuneeksi. Kehittamiskohteita
vield tarkistettiin ja yhdistettiin, jolloin kohteita nostettiin esiin yhdeksan. Kehitta-
miskohteet tunnistettiin tarpeelliseksi ensimmaisessa tyopajassa, johon oli kut-
suttu esihenkilon lisaksi timinvetajat ja tydyhteison varahenkild (= projekti-
ryhma), jonka tyétehtaviin kuuluu myés tydyhteison kehittdminen. Koska kaikki

eivat paasseet osallistumaan, varsinaista kehittdmissuunnitelman tyostéa ei
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viela aloitettu. Ensimmaisessa tyopajassa kuitenkin sovittiin tehtavanjaosta si-
ten, etta projektipaallikolla on vastuu tiedottamisesta, kirjaamisesta ja tyopajojen

valmistelusta.

Toisessa tyOpajassa oli paikalla koko projektiryhma. Tuolloin aloitettiin konkre-
tian tyostaminen kehittamissuunnitelmaan. TyOpajassa ehdittiin kasitella vain
yhta kehittamiskohdetta, silla aikaa oli kaytdssa puoli tuntia. Toisen tyopajan ai-
kana kukin tiiminvetaja valitsi yhden kehittamiskohteen, jonka toimenpideideoin-
tia jatkettiin omissa tiimeissa. Paatettiin myos tallentaa koko tiedosto kehittamis-
suunnitelmasta koko tyOyhteison nahtavaksi ja ideoimiseksi. Eli vaikka yhdella
tiimilla oli vastuu yhdesta kohdasta, kaikkia sai kommentoida vapaasti omaan
aikatauluun sopivasti. Talla haluttiin antaa luovuudelle tilaa, eika ideointia si-

dottu vain tiettyyn palaveriin tai aiheeseen.

Kolmannessa tyopajassa paikalla oli koko projektiryhma ja aikaa oli kaytossa
1,5 tuntia. TyOpajassa tuotiin kaikkien tiimien tuottamat ideat kehittamissuunni-
telmaan, tehtiin yhteenvetoa, tdydennettiin viimeisten kehittamiskohteiden toi-
menpide-ehdotukset. Yhteisesti paatettiin myos verkostoyhteistyon kohdalla,
etta ideoita laitetaan kaytantdon vasta sote-uudistuksen kaynnistyttya kunnolla
eli ensi kevaana. Yhden kohdan kasittely jai viela kesken. Sovittiin, etta projekti-
paallikko tekee yhteenvedon taulukkomuotoiseksi ja kokoonnutaan viela kerran

suunnitelman loppuun viemiseksi.

Neljannessa tyopajassa koolla oli koko projektiryhma, aikaa oli kaytossa tunti.
Viimeinen kohta saatiin ideoitua loppuun. Sovittiin myds suunnitelman aikatau-
lutuksesta, vastuuhenkildista (anonymiteetin vuoksi ei nakyvissa opinnaytetyon

kehittamissuunnitelmassa) ja seurannasta.
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11 Kehittamistuotos

Kehittamissuunnitelma tehtiin taulukkomuotoon (taulukko 2), jossa ongelmakoh-
dat listattiin ja niiden parantamiseksi maariteltiin tavoitteet seka toimenpide-eh-
dotukset/keinot tavoitteisiin paasemiseksi. Tavoiteaikataulutus toimenpiteille on
maaritelty, samoin miten sen toteutumista seurataan. Lisaksi nimettiin vastuu-
henkilo(t), joita ei kuitenkaan anonymiteetin sailymisen vuoksi opinnaytetyohon
kirjattu. Osa toimenpiteista on kertaluonteisia, kuten koulutusta tai tydnohjausta
tietysta aiheesta. Mutta osa tulee jaamaan pysyvaksi ja liitetaan osaksi tyoyhtei-
son vuosikelloa, kuten pelisaantojen ja roolien paivitys tai yhteistyopaivien jar-

jestaminen alueille ja lahisairaaloille.

Monissa lahteissa on tuotu esille (mm. Jarvinen 2008, 49-54; Laaksonen & OlI-
lila 2017, 262; Otala 2018, luku 5), miten tarkeaa on kirkastaa saannollisesti
tyoyhteison tai tiimien perustehtavaa tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin takaa-
miseksi. Siksi tiimien tavoitteet, tarkoitus ja eri tehtavien (tiiminvetaja, tiimilai-
nen) kuvaukset tullaan kirjaamaan ja paivittamaan. Tavoitteiden selkeyttamisen
toivotaan myos vahentavan tiimien valista epaedullista kilpailua (Levi 2017, 95-
98). Osa kuvauksista puuttuu talla hetkella kokonaan ja osa, kuten tiiminvetajan
vastuut, ovat muuttuneet. Samasta syysta myos pelisaantdjen paivittdminen on
ajankohtaista. Pelisdantdja on aiemmin kirjattu mm. kokouskaytannoista, koulu-
tuksista ja tydajasta, mutta niiden tarkistamisesta on paljon aikaa ja osaa ei
edes loytynyt. Kokouskaytantoihin toivottiin tydpajoissa myos selkeaa kaytantoa
aanestamisesta, joten paivitykset ovat ajankohtaisia. Lisaksi uusia pelisaantoja
esim. lomasuunnittelusta ei ole viela ehditty informoimaan ja jalkauttamaan tyo-
yhteisdlle. Jarvinen (2008, 92-93) muistuttaa, etta toimivassa tydyhteisdssa ne
kaydaan lapi tarpeeksi usein. Joten jatkossa pelisaantojen tarkistaminen teh-

daan kerran vuodessa.

Suoraan ilmapiiriin vaikuttavia ja vuorovaikutustaitoja vaativia kehittamiskohteita
ovat psykologisen turvallisuuden parantuminen, palautekulttuurin kehittaminen
ja konfliktien kohtaamisen parantuminen. Nama kohdat valikoituivat myos tii-

mien ideoimiksi kohdiksi. Oli erittain mielenkiintoista, miten nama kolme
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kehittamiskohdetta linkittyivat toinen toisiinsa tiiviisti ja siten tukivat toinen toisi-
aan. Esimerkiksi tiimien konfliktien kasittelya voidaan tukea luomalla tiimiin psy-
kologista turvallisuutta (Levi 2017, 145). Psykologinen turvallisuus koostuu nel-
jasta osa-alueesta: yhteenkuuluvuus, oppiminen (palaute, kysyminen, kokeilu),
osallistuminen ja haastaminen. (Rantanen ym. 2020, 212-213.) Keinovalikoiman
luetteloiminen vaan tietyn ongelmakohdan alle oli naissa kolmessa kohdassa
valilla vaikeaa, silld yhden kohdan parantuminen auttaa automaattisesti myos

toista, jokin raamitus niille pyrittiin tekemaan, kuten taulukossa 2 on tehty.

Psykologisen turvallisuuden kohdalla toimenpiteet liittyvat usein johonkin muu-
hun kehittdmiskohtaan, kuten yhteisten tapaamisten suunnitteluun seka roolien
ja pelisaantdjen selkeyteen. Hyvin vahvasti toimenpiteet linkittyvat konfliktien
kohtaamisten parantumiseen ja palautekaytantoihin, esimerkiksi vuorovaikutus-
taidot. Psykologisen turvallisuuden yhdeksi selkeaksi keinoksi valittin SWOT-
analyysin (Salonen ym. 2017, 90) tekeminen itsesta palautteenantajana ja vas-
taanottajana seka naiden analyysien lapikayminen pienissa porukoissa kehitta-
mispaivana 1/2023. Tama on kuvattuna tarkemmin palautetta koskevassa kap-
paleessa jaljempana. Taustalla on ajatus, etta turvallisuuden tunne paranee
vuorovaikutustaidoilla ja toisten kunnioittamisella. Psykologisen turvallisuuden

parantuminen vaatii aikaa ja se tiedostettiin hyvin tiimin tyopajassa.

Psykologiseen turvallisuuteen liittyy vahvasti se, etta uskaltaa tuoda vajaavai-
suutensa esille ilman pelkoa hapeasta. (Rantanen ym. 2020, 212-213.) Mita
teen tamankaltaisten potilaiden kanssa? voisi olla keskustelun ja oppimisen yksi
aihe koko tyoyhteisdlle aiemmin mainituissa kuukausittaisissa kehittamistun-
neissa. Se tukee psykologista turvallisuutta silloin, jos tydyhteisé osaa keskus-
tella ja antaa palautetta kysyjalle hanta nolaamatta. Virheettomyyden tavoittelu
on kohtuutonta seka yksilGille ettad yhteisoille, osaamattomuus voidaan kaantaa

hyvassa tyoyhteisdssa osaamiseksi, jos sille annetaan tilaisuus.

Joskus psykologinen turvallisuus ei kaikilta kohdin tayty, eivatka tyontekijat ha-
lua tai uskalla tuoda mielipiteitdan esiin. Tata ideoiden tai nakdkulmien esiin-
tuomattomuutta haluttiin vahentaa kayttamalla tarvittaessa anonymiteetin sailyt-
tavaa virtuaalista sovellusta esim. Mentimeteria, Flingaa, Padletia tai
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Jamboardia. Sovellukset myo6s aktivoivat kokoukseen osallistuvia. (Seppanen &
Marttila 2021)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen vaatii opettelua, jotta se olisi vaikut-
tavaa. Hiilan ym. (2019, 210) mukaisesti tyOpaikan palautekulttuuri on elinvoi-
maisuuden kannalta keskeista ja kuten Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011, 67)
sanovat, se ei saa jaada pelkastaan esimiehen ja tyotekijan valiseksi, vaan sita
tarvitaan myos vertaiselta. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen haastei-
den huomioimiseen hyddynnetaan Tyksin valmiita palautevideoita, joissa tietois-
kumaisesti tuodaan palautteen tarkeytta arjen tyohon. Naista tuodaan yhteiseen
tilaisuuteen itselle merkityksellisia huomioita (1-3 kappaletta) ja siten tuodaan

nakyvaksi se, mita yhteison palautekulttuurissa tulisi ottaa jatkossa huomioon.

Palautekulttuurin kehittamisen kohdalla nostettiin esiin myds itsensa tuntemisen
tarkeys. Itsensa tunteminen palautteen antajana, vastaanottajana ja siina etta
uskaltaa tuoda esiin heikkoutensa ja siten hakea ohjeita ja neuvoja muilta. It-
sensa kartoittaminen kukin arvioi itsedan palautteen kannalta ja se tehdaan
SWOT-analyysilla. Analyysit kdydaan lapi pienissa porukoissa kehittamispai-
vana tammikuussa. Tallaisen kartoituksen tekeminen kertoo ihmisesta muuta
kuin se osaamiskartoitus, joka on tehty esimiehen kanssa kehityskeskuste-
luissa. Se, etta analyysia kdydaan yhdessa lapi, vahvistaa myos yhteisdn psy-
kologista turvallisuutta. Lisaksi Hiilan ym. (2019, 77) mukaisesti tiimin itsetunte-
mus on toimivan tiimitydn merkki ja kuten Laaksonen ja Ollila (2017, 179) totea-
vat: luo pohjaa oppivalle organisaatiolle. Omien puutteiden esiintuominen on
rohkeaa ja se, ettei yhteiso nolaa tai tuomitse sita, toimii oivallisena esimerkkina
psykologisen turvallisuuden vahvistamisesta. Levi (2019,113) toteaa myos ta-
mankaltaisen luottamuksen lisaavan tyoyhteisossa mm. ideointia, palautetta ja
avun pyytamista. Pehrman (2011, 254) toteaa myads, etta itsensa reflektointi li-

saa myos ymmarrysta ja sovintohalua konfliktitilanteissa.

Konfliktien kohtaamisessa todettiin kaytannon harjoittelun tarkeys. Ohjeen luke-
mista toisen kunnioittamisesta ja vuorovaikutuksen tarkeydesta ei koettu sa-
maksi, kuin jos tilannetta harjoitellaan esim. paritehtavilla tai tydonohjauksessa.
Konflikteista oppimista voidaan tukea myds Tyksin verkkokurssilla Vuorotellen
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vaikuttaen. Tyonohjaus on tarkoituksena toteuttaa kevaalla -23, aiheena vuoro-
vaikutus ja edeltavasti tyontekijat olisivat suorittaneet em. verkkokurssin, jotta
kukin olisi valmistautunut tydnohjaukseen ja siten tilanteesta saataisiin mahdolli-
simman paljon oppia. Tiimin tydpajassa tuli aiheesta hieno toteamus: "Kunpa
osaisi esittdé asiat asioina eiké henkilbkohtaisena kommenttina.” Lisaa vinkkeja
toivotaan myos esimiehen koulutuspalautteesta (11/2022), jonka aiheena on

Konfliktikyvykés organisaatio.

Konfliktien kohtaamisen kannalta koettiin tarkeaksi myds tunnistaa, mista kon-
flikteja yleensa syntyy. Niita ei haluta jatkossa valtella, mutta ennaltaehkaisy
voisi auttaa monen turhan ristiriitatilanteen syntymista. Pelisaantéjen noudatta-
minen on yksi konflikteja ehkaiseva keino. Esihenkilon tulee jatkossakin antaa
palautetta, jos niita ei noudateta tai kuka tahansa voi herattaa keskustelua yh-
teisissa palavereissa pelisaantdjen tulkinnasta, kuten Jarvinen (2008, 92-93)
ohjeistaa. Samanaikaisesti yksikdossa kaydaan lapi epaasiallisen kohtelun ja se-
lan takana puhumisen tilanteita, joista konflikteja yleisesti syntyy. Tasta listasta
eniten huomiota saaneet tilanteet tullaan kasittelemaan yhteisesti osastotun-

neilla joka toinen viikko.

Vuorovaikutusmahdollisuuksia halutaan lisata ja selkeyttaa, silla kuten Aira
(2012, 56) toteaa vuorovaikutussuhteiden yllapidolla ja luottamuksen rakentami-
sella parannetaan toimivaa yhteistyota. Koko tyoyhteisoa koskevia kehittamis-
paivia/-iltapaivia voidaan jasentaa paremmin hiljaisempiin aikoihin, kuten sulku-
jen tai ortopedien koulutuspaivien jalkeisiin aikoihin. Tyoyhteisdssa aloitetaan
lisdksi kehittamisen takaamiseksi ja tiimien valisen vuorovaikutuksen lisaa-
miseksi 1 h tapaamiset 1 x kuukaudessa. Aiheita naille kokoontumisille on lukui-
sia: fysioterapiakaytanteiden kertaaminen ja yhdistaminen, edella olevien tii-
mien perustehtavien esittely, eri kehittdmiskohteiden ideointia esim. aivoriihi-
maisesti tai kuutta ajatteluhattua (Innokyla 2022b) kayttaen, vuorovaikutustilan-
teiden harjoittelua tai tydnohjausta esim. palautteesta tai ristiriitatilanteista. Jar-
jestettyjen palaverien lisaksi halutaan tukea tiimien epavirallisempia kokoontu-
misia, kuten aamukahvihetkea tai yhteisia lounashetkia, joka kiinteyttaa tiimia ja

tuo nopeutta tyon jarjestelyille, kuten avun tarjoamiselle ja pyytamiselle. Tiimit
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valtuutetaan itse pitamaan huolta naiden paivittaisten tapaamisten toteutumi-

sesta.

Osaamisen jakamista on toteutettu yhdessa tiimissa yhteisilla "potilascase” vas-
taanotoilla. Sita laajennetaan myods muille tiimeille, silla se lisaa seka toisten
tyon tuntemista etta vuorovaikutusmahdollisuuksia. On ajatuksena, etta naille
vastaanotoille luodaan omat kaytantonsa ja viestinnat, jotta se tavoittaa kaikki
niista hyotyvat fysioterapeutit. Myos tilanteen jalkipuintia on tarkoitus parantaa,

jotta siita saadaan paremmin oppi hyodyksi.

Osastonhoitajaa toivotaan myds fyysisesti lahemmas osastoja ja poliklinikoita,
jotta tyon tunteminen lisaantyisi — joskaan ei valttamatta suorittavaan tasoon
vaan esim. tekemaan toitaan poissaolevan fysioterapeutin huoneeseen tai
saannollista osallistumista tiimipalavereihin. Talla saataisiin nopeampaa tiedon

vaihtoa ja tyon tuntemista myoOs esihenkildn ja tyontekijoiden valille.

Toisten tyon tunteminen koettiin tarkeaksi osa-alueeksi tiimien valisen yhteis-
tydn parantumiseksi. Myds Jarvisen (2008, 87-90) mukaan se on tarkeaa syyt-
telyn vahentamiseksi. Tyonkierto on vain yksi tapa lisata toisten tyon tuntemista,
mutta tassa vaiheessa sita ei koettu tarpeelliseksi laajentaa, vaan tyonkierto toi-
mii jatkossa tyontekijoiden aloitteesta ja toiveista. Spiikin (2004, 63-109), Hiilan
ym. (2019, 204) seka Laaksosen ja Ollilan (2017, 227) listauksista valittiin ko-
keiltavaksi toisen tydn tuntemisen ja oman osaamisen laajentamisen lisaa-
miseksi pienimuotoinen mentoritoiminta. Tydn/vastaanoton seuraamisen lisaksi
sita voitaisiin toteuttaa myos siten etta "mentori” seuraakin kokemattomampaa
(ennen tehty toisinpain) ja potilastilanne puidaan yhdessa lapi. Kannatusta sai
my0s digitaalinen infoseina, joka palvelee esittaytymista tydyhteison sisalla
mutta myds alueellisen yhteistydon helpottamiseksi Iahisairaaloiden ja terveys-
keskusten valille. Tiimit tulevat myos esittaytymaan toisilleen kevaan aikana,
silla toiminnassa on aina uusia tuulia, vaikka ihmiset ovatkin toisilleen tuttuja.
TyOpajassa herasi myos keskustelua tydparivaihdosta (tyoparista toinen vaihtaa
keskenaan paikkaa toisen parin kanssa ja vaihdoksen herattamista ajatuksista
ja ideoista keskustellaan myéhemmin kaikkien neljan kesken), mutta toistaiseksi

sen organisointia ei otettu tahan suunnitelmaan.
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Verkostotoiminnassa on paljon hyvaa ja sen on todettu haastattelussakin palve-
levan monia tahoja. Yhteistyo lahisairaaloiden ja terveyskeskusten (tulevien
sote-keskusten) kanssa on kuitenkin hieman epaselvaa, eika esim. teemapai-
vien aikataulutuksesta tai vastuuhenkilosta ole sovittua kaytantoa. Nyt paatet-
tiin, etta tiimit ottavat vastuulleen jarjestaa kerran vuodessa paattamastaan ai-
heesta koulutuksen yhteistyoverkostoille. Aihe voi olla tietysta hoito-ohjeesta, -
prosessista tai potilasryhmasta. Tyks Orton, terveyskeskusten ja lahisairaaloi-
den fysioterapeuttien valille avattiin Teams-kanava, jossa tiedonvaihtoa voidaan
toteuttaa nopeasti ja monia tavoittaen. Verkostotoimintaa toivotaan nakyvam-
maksi myds Asiantuntijapalveluiden kanssa, esim. tiedotusta (toiminnasta tai
sen muutoksista, sote-uudistuksen vaikutuksesta erikoissairaanhoidon fysiote-
rapiaan tai hoitopolkuihin seka kansallisesta fysioterapiakentasta). Yhteisia kou-
lutuksia on tahan astikin pystytty toteuttamaan. Tarkeana koetaan myds osas-
tonhoitajan osallisuus verkostotoimintaan, silla hanella on paras kokonaisuus-

kuva tyOyhteisosta.

Kognitiivisen ergonomian huomioiminen tuli yhdeksi kehittamiskohteeksi, silla
tydon keskeytysten ja kiireen todettiin haastattelussa vaikeuttavan sujuvaa tiimi-
tyota. Keskeytysten, hairididen ja tietotulvan hallitsemiseen jarjestetaan tie-
toisku, joka yhdistyy koulutuspalautteeseen aivojen muovautuvuudesta ja fyysi-
sesta aktiivisuudesta. Tietoisku koostetaan tyoterveyslaitoksen oppaan ja
VSSHP:n intran ohjeen mukaan ja se pidetaan koulutuspalautteelle varatulla
ajalla. Lisaksi kognitiivista ergonomiaa huomioidaan henkildston infoluennolla
osastotunnilla, jonka aiheena on "palautuminen”. Luennon pitaa Tyksin hyvin-

vointikoordinaattori 1.11.22.
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On- Tavoite Toimenpide-ehdotus / keinot Aikataulu Seuranta
gelma-
alueet
Tiimin Tiiminta- | - Tiiminvetajan tehtavien/roolin maa- 12/2022 Paivite-
perus- voitteen, rittely taan ti-
tehta- tarkoituk- | -  Tiimildisen tehtdvien/roolin maarit- 12/2022 vessd jat-
van ja sen ja tely kossa
roolien | tehtdvien |-  Tiimin (ja sitd koskevan osaston) 1-2/2023 vuosittain
seka- selkeytta- viikko-ohjelma pahkinankuoressa
vuus minen - Tyotehtavista ja palaverikaytannoista | 11-12/2022
sopiminen (tiimit maarittelevat ryh-
makehityskeskustelussa)
- Fysioterapeutin perustehtdvan maa- 11-12/2022
rittely ja pdivittdminen
- Tyoyhteison vuosikellon laatiminen 11-12/2022
Peli- Pelisdan- | - Pelisdannot Teamsiin omaksi tiedos- 9-12/2022 Pelisdan-
saanto- | tojen pai- tokseen tojen lapi-
jen vittami- - Olemassa olevien pelisdantojen paivi- kaynti ja
unohtu- | nenja tys paivitys 1
minen kertaami- - Tyb6vuorosuunnittelu X VUO-
nen - Tyodaika dessa
- Koulutukset
- Uusien pelisadntojen tekeminen ja
implementointi
- Kokouskaytannot (danestys-
tavat)
- Lomat
Avoi- Psykologi- | - Omien ominaisuuksien esiintuominen | 1/2023 Kehitta-
men ja sen tur- / SWOT-analyysilla ja niiden lapikay- mispdiva
turvalli- | vallisuu- minen pienissa porukoissa (liittyy
sen il- den pa- my0s palautteeseen)
mapiirin | rantumi- | -  Asioiden esittamistavan parempi
ajoittai- | nen huomiointi (vuorovaikutustaidot) kts.
nen konfliktien kohtaaminen
puuttu- - Selkeat pelisaannot esim. kokouksissa
minen ddnestettdessa ja niiden noudattami-
nen
- Anonymiteetti joissakin danestyk-
sissd, esim. Menti
- Mitd teen? -tyyppisen kanavan luomi- | 1/23 alkaen | Vuosi-
nen. Aiheena yhteisella kettutunnilla kello
4 x vuodessa
(jatkuu)
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On- Tavoite Toimenpide-ehdotus / keinot Aikataulu Seuranta
gelma-
alueet
Konflik- | Konflik- - Tarkat pelisaanndt ja niiden noudat- kts. peli-
tien tien koh- taminen saannot
valttely | taamisen |-  Konfliktikyvykds organisaatio —pa- 11-12/2022 | Keko-
parantu- laute kaikille tunti
minen - Vuorovaikutustaitojen kehittaminen 5/2023 Kehitta-
- Tyonohjaus, jossa harjoituk- mispaiva
sia konfliktien kohtaamisesta
- Vuorotellen vaikuttaen —
verkkokurssi ennen tyénoh-
jausta
- Tunnistetaan tilanteita, joissa konflik- | 9-11/2022 | Osasto-
teja syntyy (esim. epaasiallisen kohte- tunnit
lun ja seldn takana puhumisen lis-
tasta)
- Sujuvaa yhteistyota -opas linkiksi pe- | 11/2022 Tive
rehdytyskansioon
Palaut- Palaute- - Itsensa tunteminen, vahvuuksien ja 1/2023 Kehitta-
teen, kulttuurin heikkouksien tiedostaminen: SWOT- mispdiva
ohjei- kehitta- analyysi itsesté ja sen lapikdyminen
den ja minen pienissa porukoissa (liittyy myos psy-
neuvo- kologiseen turvallisuuteen)
jen - Ajan jarjestaminen yhteiselle keskus- | 1/2023 Kehitta-
heikko telulle/palautteelle esim. tiimien va- mispaiva
antami- lilld 1 x kk ("vapaa tiistai”)
nen ja - Nimea 2-3 tarkeintd huomiota palaut-
vastaan- teen antamisesta / vastaanottami-
ottami- sesta, voi hyodyntaa Santran palaute-
nen videoita Tyohyvinvoinnin ja tervey-
den edistaminen Vinkit palautteeseen
(vsshp.fi) kdydadan yhteisesti lapi ke-
hittamispaivassa
Riitta- Vuorovai- | - Yhdessa toimintatapojen kertaami- 1/23 alkaen | Kettutun-
vien kutus- nen/yhtendistaminen nit
kohtaa- | mahdolli- - Keskustelevia tapaamisia
misten suuksien - Esim. 2 x vuodessa
puuttu- | luominen | - Ongelmameeting / potilascase saan- | Jatkuva Tiimien
minen nollisemmaksi kaikissa tiimeissa, malli kehitys-
yla-alatiimista tai oman tavan luonti keskus-
- Kehittamispaivat ortopedisten pai- Alkaen telu
vien ja sulkujen jalkeiseen aikaan 1/2023
- Riippuen tiimin aikatauluista, 1 x pai- | Jatkuva
vassa yhteinen kokoontuminen (aa-
mukahvi, aamun tydnjako, lounas)
- kameroiden kaytto etdpalavereissa Heti
(jatkuu)


https://santra.vsshp.fi/henkilostoasiat/tyohyvinvointi-ja-tyosuojelu/tyohyvinvoinnin-ja-terveyden-edistaminen/Sivut/positiivinen-palaute.aspx
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Taulukko 2. (jatkuu)
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On- Tavoite Toimenpide-ehdotus / keinot Aikataulu Seuranta
gelma-
alueet
Yhteis- Verkosto- | - Teemal(ilta)paivat terveyskeskuksille Kevat -23 Tiimien
tyon toimin- ja lahisairaaloille, vastuuhenkilot ja kehitys-
pirsta- nan ylla- suunnitelmallisuus keskus-
loitunei- | pitdminen - Esim. 1-2 x vuodessa teko- telu
suus la- | ja kehitta- nivelista
hisairaa- | minen - 1-2 xvuodessa yla-ala
loiden ja - 1-2 xvuodessa trauma
tk/hy- - mm. hoito-ohjeiden jalkaut-
vinvoin- taminen, ”Orto-info”
tialueen - Teams-kanavan avaaminen alueen fy- | 10/2022
keskus- sioterapeuteille
ten - Yhteisty0 asiantuntijapalveluiden
kanssa kanssa
Tiimien | Toisten - Toisen tydhon perehtyminen (pieni- Kevat -23 Tiimien ja
vélisen tyon tun- muotoisesti) esim. 1 pt / pv, “parin- yksildiden
yhteis- teminen vaihto” kehitys-
tyon - Pienimuotoinen mentoritoiminta keskus-
heik- - Potilastilanteiden seuraaminen ja telu
kous myo0s seurattavana oleminen
- tehtavien laajentaminen (viikonlop-
puvuorot kaikille)
- tiimien esittelyt kettutunnilla Kevat -23 Kettutunti
- digitaalinen infoseina videot Teamsiin | Kevat -23
- Osastonhoitajan fyysinen lasnaolo Tiimien
osastoilla ja poliklinikoilla kehitys-
- Esim. tyonteko poissaolevan keskuste-
huoneessa lut
- Tiimipalavereihin osallistumi-
nen/aamukahvihetkiin osallis-
tuminen
Tyon Kognitiivi- | - Yhteenvetomainen koulutus Santran | 10/2022 Keko-
keskey- | sen er- ja Tyoterveyslaitoksen minioppaan tunti
tykset ja | gonomian vinkkien mukaisesti Tydhyvinvoinnin
kiire tuntemi- ja terveyden edistaminen Kognitiivi-
nen ja nen ergonomia (vsshp.fi) 1.11.22 Osasto-
huomi- - Tietoisku palautumisesta tunti
ointi
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12 Kehittamisprojektin arviointi ja pohdinta
12.1 Tuotoksen arviointi

Projektin tavoitteena oli kehittaa fysioterapeuttien haasteisiin ja kehittamisehdo-
tuksiin pohjautuva kehittamissuunnitelma, jossa esitetdan konkreettisia toimen-
piteita yhteistyon eri osa-alueiden parantumiseksi. Tama tavoite saavutettiin ai-
nakin siten, etta toimenpide-ehdotukset on laadittu konkreettisiksi ja ne ovat to-
teutettavissa. Kehittamissuunnitelmaa ei kuitenkaan kayteta sellaisenaan ryh-
makehityskeskusteluiden pohjana vaan enemmankin tydkaluna ja mittarina
muutosten seuraamisessa ja kehittamistoimien organisoinnissa. Vahvasti tuotos
sitoutuu strategiaan ja epaasiallisen kaytoksen huomioimiseen. Jalkimmaisesta
aiheesta yksikossa on kayty henkilokohtaiset keskustelut esimiesten kanssa ja
niista nostetut aiheet kulkevat kasikadessa tiimitydon ongelmakohtien kanssa. Si-
ten ongelmakohtien konkreettisten keinojen uskotaan myds auttavan epaasialli-

sen kaytoksen vahentamiseksi.

Aikataulullisesti ehdotuksista pyritaan pitamaan kiinni, joskin osiota verkostoyh-
teistydn parantumisen toteutuksesta on viela mahdotonta arvioida, silla perus-

terveydenhuollon kentta on isossa muutoksessa sote-uudistuksen kynnyksella.
Kun sen aiheuttama organisaatiomuutos asettuu, pystytaan yhteisty6ta suunnit-

telemaan paremmin.

Monet kehittdmissuunnitelman ongelmakohdat kulminoituvat vuorovaikutus-
osaamiseen, siksi silla on iso rooli useammassa kohdassa. Vuorovaikutusosaa-
mista on tarkeaa kehittaa ja uudistaa saanndllisesti, etenkin pitkaaikaisissa tii-
meissa. (Horila 2018, 62-63.) Tiimilaisten, tiiminvetajan ja esimiehen tehtavien
ja roolien kirkastaminen linkittyy osaksi tydyhteisoétaitoja. Ja tydyhteisotaidot tu-
levat nékyviksi vasta ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa (Puusa & Ala-Kor-
tesmaa 2019, 200), puhumattakaan palautekulttuurista tai konfliktien kohtaami-
sesta, jossa vuorovaikutuksella on keskeinen rooli. Keskustelu, kuuntelu, toisten
ja itsensa reflektointi lisdavat ymmarrysta ja siten lisda sovintohalua (Pehrman

2011, 254). Vuorovaikutustilanteita tulee tiimeilla olla riittavasti (haastattelu) ja
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on huomioitava, etta merkityksellinen vuorovaikutus toteutuu usein epamuodolli-

sissa ja spontaaneissa tilanteissa. (Raappana & Valo 2014, 32.)

Kehittamissuunnitelman tarve tuli yksikosta suoraan, joten jasennellylle ja yhtei-
sesti sovitulle suunnitelmalle on selvaa hyotya. Tyytymattomyytta aiheuttavat
asiat on tuotu nakyvasti ja ymmarrettavasti esille, joita voidaan Vatajan (2012,
92-93) mukaan pitda muutoksen voimana ja oppimisen potentiaalina. Suunnitel-
man uskotaan myds tuovan raameja ja suuntaviivoja (=strategiaa) kehittamis-
tyolle, jotta se ei kay liilan raskaaksi tyOyhteisolle. Projektiryhma koki suunnitel-
man toimivaksi ja tydskentelytavan sopineen talle yksikolle. Suunnitelman val-
mistuttua se esiteltiin kokonaisuudessaan tyoyhteisdlle ja keinovalikoimaa ale-

taan toteuttaa aikataulusuunnitelman mukaisesti. Keinoja on otettu jo kayttéon

suunnitteluvaiheessa; esim. konfliktitilanteiden tunnistamista on jo aloitettu. Sa
moin tydnjakoa on sekoitettu viikonloppuvuorojen jakamisella kaikille. Kehitta-
missuunnitelma on otettu alusta alkaen avoimesti esille koko tydyhteisdssa,

jonka uskotaan helpottavan sen jalkautumista.

Alussa tuotoksen ajateltiin liittyvan tiimien kehityskeskusteluihin, mutta sen ja-
lostuessa kehittamissuunnitelmaksi, on mietittava, toimiiko se myos ryhmakehi-
tyskeskustelun pohjana vai ei. Sinansa kehittamiskohteiden aiheet ovat relevan-
tit kehityskeskustelulle, mutta vain sellaisenaan se ei ehka toimisi. Suunnitel-
masta puuttuu mm. ryhman osaamistarpeiden maarittely, joka kehityskeskuste-
luissa tulee ottaa huomioon. Joka tapauksessa tiimien toiminnan saanndllinen
arviointi on todettu tarkeaksi (Kopakkala 2008, 205; Jarvinen 2008, 106-108) ja
jaa nahtavaksi siirrytaanko yksikdssa yksilokehityskeskusteluista ryhmiin vai

kulkevatko ne jatkossa rinnakkain.

12.2 Projektin lahtokohdat, projekti prosessina, projektiryhman toiminta ja
ohjaus

Projektin 1ahtdkohtana oli syventaa tietoa fysioterapiatiimien sisaisesta ja tiimien

valisesta yhteistyoOsta ja tuottaa ideoita yhteistyon kehittamiseksi. Projektin aihe

on vahvasti tydelamalahtoinen ja yksikon haasteisiin sopiva. Yhteistyon
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haasteita saatiin kirjattua ylos, mutta nahtiinko ilmididen taakse tarpeeksi sy-
valle? Ideoita kuitenkin tuotettiin hyvin ja ne on todettu kayttdkelpoiseksi koko
projektiryhman puolesta, joten siten projektin voidaan katsoa onnistuneen. Tut-
kijana ja projektipaallikkona toimiessa huomasin monia kohtia projektin aikana,
joita tyontekijanakin on tarkea tiedostaa osana tyoelamataitoja. Naista mainitse-
misen arvoisia on konfliktien kohtaaminen, tunteiden sanoittaminen ja eri nako-
kulmien arvostaminen; ongelmanratkaisu ei ole parasta, jos ollaan samaa
mielta vaan silloin kun voidaan yhdistella eri mielipiteistd paras mahdollinen lop-
putulema. Siten ammatillinen kasvu oli itselle merkittavaa. Iltsereflektion taidot

ovat karttuneet myods selvasti.

Projektissa oli paljon erilaisia osioita: kirjallisuuskatsaus, tutkimus- ja projekti-
suunnitelmat, tutkimushaastattelu, aineiston analysointi ja tulkinta, kehittamispa-
jojen suunnittelu ja toteutus. Ja naihin liittyva kirjoitustyd. Kokemattomuus nakyi
siing, etta toisiin vaiheisiin piti valilla palata, esim. kirjallisuuskatsaus sai melkoi-
sesti kohennusta aineiston analyysin jalkeen. Kirjallisuuskatsauksesta jai puut-
tumaan systemaattisuus, silla siihen ei yksinkertaisesti ollut osaamista riitta-
vasti. Tiedonhakuun on kaytetty aikaa myos vapaaehtoisilla kursseilla, mutta
sen hallitsemiseen tarvitaan viela paljon enemman toistoja. Kirjoitustyo vei ai-
kaa, silla kaytannon tydelamassa raportointi on ollut hyvin erilaista. Projekti
eteni kuitenkin varmasti vaihe vaiheelta ja pitkalti suunnitelman mukaisesti. Pro-
jektipaallikolla oli myds oma intressi tydn viemisessa eteenpain, silla tahtotila
opinnaytetyon valmistumisesta mahdollisimman pitkalle opintovapaan aikana ol
vahva. Aikaa jai kuitenkin jokaiseen vaiheeseen riittavasti, eika kiireen tuntua
juurikaan ollut. Aikataulullisesti oli myos mukavaa, ettei kohdeorganisaatio esit-

tanyt aikataulutukseen paineita.

Teemahaastattelu ryhmamuotoisena tuntui onnistuneelta valinnalta, silla siina
tuli runsaasti materiaalia ja erilaisia mielipiteitd. Haastattelun arvioinnista on
enemman edella. Ideointitydpajat olivat myos hyva menetelmallinen ratkaisu ja
ajatus siita, etta projektipaallikkd paasi seuraamaan ja osallistumaan tiimien
tyoskentelyyn palveli kehittamisosion johtamista ja kirjoitustyota. Tyopajoissa

tuli erilaisia mielipiteita, joista ratkaisuehdotukset saatiin mahdollisimman
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hyvaksi, jota aivoriihimaiselta tyoskentelylta toivottiinkin. Ainakin projektipaallik-
kona koin ilmapiirin turvalliseksi kaikille ajatuksille. Ideointitydpajat olivat myos
siksi hyva menetelmavalinta, silla tuotoksen tydstaminen isommalla porukalla

pienensi projektipaallikon sokeutta toimivien keinojen valikoimiseksi.

Projektirynma osallistui aktiivisesti tydpajoihin. Ensimmaisen tyopajan ajoittami-
nen juuri ennen lomakautta karsi kuitenkin osallistujia, mutta siina saatiin kuiten-
kin hyvin sovittua menetelmista ja vastuista seka siita, etta ongelmakohdat oli-
vat tyOyhteisda ajatellen relevantteja. Se palveli seuraavan/seuraavien tyépajo-
jen nopeaa tyohon tarttumista. Tyopajat Il, 11l ja IV haluttiin my06s pitaa lahek-

kain, jotta asiaan uudelleen palaaminen ei veisi inmisiltd aikaa orientoitumiseen.

TyoOpajassa I, Il ja IV oli hyva tunnelma, asiaan paastiin nopeasti ja toimen-
pide-ehdotukset saivat tarkennuksia ja keskustelua. limapiiri oli kaikissa tyopa-
joissa rakentava ja luottamuksellinen, johon projektipaallikkdna halusin pyrkia ja
vahvistaa. Hiljaisia hetkia ei syntynyt. Harmillisesti Il pajassa aikaa oli vain kovin
vahan kaytossa. Luovuutta pyrittiin tukemaan seka projektiryhman etta tiimien
kanssa Levin (2017, 248-249) mukaisesti rohkaisemalla, palautteella, vapauden

antamisella, esimerkeilla, yhteistyolla, haasteellisuudella ja aikataulullisesti.

Projektipaallikkona osallistuin itse kaikkien tiimien ideointipalavereihin. Hyvin
valmistautumalla aiheeseen, oli mukavaa osallistaa ja kannustaa kaikkia tiimilai-
sia/tyontekijoita konkreettisten keinojen 16ytymiseksi. Fasilitaattorina toimiminen
oli helpompaa nyt kuin haastattelijana toimiminen tutkimuksellisessa osiossa.
Osittain varmasti siksi, etta ideointiin oli mahdollisuus osallistua tydpajoissa
my0s itse toisin kuin haastattelussa, ja osittain siksi, etta fasilitaattorina olen

myds kehittynyt ja aiheeseen olen hyvin perehtynyt.

Tiimilaisten osallistumisen ideointiin toivotaan myos parantavan kehittamissuun-
nitelman jalkautumista ja kayttokelpoisuutta. Samalla se palveli hyvana kent-
tana tarkkailla psykologisen turvallisuuden ja vuorovaikutuksen toteutumista tii-
meissa. ldeointi oli monipuolista ja kaikissa tiimien palavereissa keskustelu oli

hyvinkin rikasta ja innovatiivista. Innostuneisuutta voisi pitaa positiivisena
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merkkina kehittdmistoimien tarpeellisuudesta, joka voisi Vatajan (2012, 99-100)

kuvailun mukaan olla hyva merkki toimenpiteiden toteuttamisessa.

Kaikkien palaverien aikana korostettiin konkretiaa ideoissa, jotta idea ei jaanyt
liian yleiseksi sanahelindksi. Palaverien vetajana koin ajoittain haastetta saada
muodostettua kukin "ongelma” teema riittavan arkiseksi haasteeksi. Esimerkiksi
konfliktien kohtaamisella ja niista oppimisella tarkoitettiin tiimityon ja arjen tyo-
elamassa esiintyvia ristiriitatilanteita, ei niinkaan tyoyhteisdsovittelua vaativia

konflikteja.

Lopputuloksen kannalta oli erinomaista, etta tuotosta kehitettiin yhdessa kaik-
kien tiiminvetgjien kanssa ja erityisen hyvaksi koin ideoinnin laajentamisen kai-
kille tiimeille. Siten voitiin paikata tutkimuksellisen osuuden teemahaastatte-
lussa syntynytta puutetta eli enemman pohdintaa ja keinoja tiimien valisten
haasteiden ratkaisemiseksi. Joten tutkimusongelmaan 2 saatiin kehittamisosi-

osta lisaa vastauksia.

Ohjausryhman asiantuntijuus oli korvaamatonta. Ohjaava opettaja kommentoi
rakentavasti projektin eri vaiheiden tuotoksia ja oli suurena apuna mm. tutki-
muksen sisallonanalyysissa. Palautetta olen saanut riittavasti ja vastaukset ovat
tulleet nopeasti. Mentorin kannustus oli erittain tarkeaa ja hanen asiantuntemuk-
sensa auttoi monen vaiheen yli ja valoi luottamusta siihen, etta tyota ollaan vie-
massa oikeaan suuntaan. Mentorin kanssa tapaamisia on ollut vahintaan kuu-

kausittain.

Projektin ohjauksen tehtdvana on varmistaa projektin menestyksellinen toteutus
ja sen tavoitteiden saavuttaminen kaytanndssa. Ohjauksen perusteena on hyvin
tehty projektisuunnitelma. Projektin tilanne arvioidaan ajoittain ja samassa yh-
teydessa paivitetaan mahdollisesti aikataulut ja projektin etenemiseen liittyvat
tydsuunnitelmat. (Mantyneva 2016, 90.) Ajoittaista arviointia tehtiin ohjausryh-
massa YAMK-opettajan ja mentorin kanssa. YAMK-kaytanteiden muuttuessa
kesken projektin valiseminaari toteutettiin vain kohdeorganisaatioon ja siksi tu-
torryhma ei arvioinut tilannetta. Projektiryhman kokoontumisissa etenemista pai-

vitettiin ja aikatauluista pyrittiin pitdmaan kiinni.
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Projektin liiallinen seuraaminen vie voimavaroja ja osaltaan haittaa etenemista.
Liian vahainen seuranta lisaa riskia, ettei projekti saavuta tavoitteitaan, ylittaa
budjettinsa tai myohastyy. (Mantyneva 2016, 92.) Tassa projektissa raportointia,
ohjaamista ja seurantaa tuli melko varmasti riittavasti, silla projektipaallikon omi-
naisuudessa olin aktiivinen viestija seka ohjausryhman etta projektirynman
kanssa. Halusin aidosti onnistua projektin tavoitteissa ja aikataulussa seka

edesauttaa tydyhteison toimivuutta.

Projektin johtaminen ja tutkijana toimiminen oli uutta ja monelta osin erittain
opettavaista. Organisointikyky, positiivisuus ja vastuunotto projektin onnistumi-
sesta ovat olleet vahvuuksiani projektin lapiviemisessa (Vahvuudet). Nopeiden
ratkaisujen tekeminen, systemaattinen tiedonhaku ja tutkijan roolin sisaistami-
nen vaativat eniten oppimista ja sen tien alussa olen edelleen. Tiedonhaussa
haasteena oli myos englanninkielinen kirjallisuus ja tutkimukset, joita toki I0ytyi
runsaasti, mutta sen kayttéa arastelin, silla pelkasin tulkitsevani niita vaarin ja
siten tuovani kirjallisuuskatsaukseen vaaraa tietoa (Heikkoudet). Kaiken kaikki-
aan kirjallisuuteen perehtyminen kartutti tietoa tyoyhteison kehittamisesta ja tii-
min johtamisesta, tata taitotasoa tullaan mittaamaan kaytannon tyoelamassa.
Seka opinnaytetydprojekti ettd sen ohessa tapahtuva opiskelu on lisannyt itse-
tuntemusta ja tilanteiden reflektiota, joka on edellytys oppimiselle. Omien vah-
vuuksien ja kehittamiskohteiden huomiointi on ollut seka hyodyllista etta miele-
kasta (Mahdollisuudet). Pelko siita, etta iso tyd ei palvelisi tydyhteisda (Uhat),
tuntuu olevan turha, silla tyd selvasti linkittyy moniin tydyhteisda koskeviin haas-

teisiin, nykyiseen strategiaan ja johtamiseen.

12.3 Projektin luotettavuus ja eettisyys

Tybelamalahtoisen kehittamistyon eettisissa kysymyksissa on samankaltai-
suutta tutkimusetiikan ja yritysmaailman eettisten saantojen kanssa. Kehittamis-
tyodn tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, tyo tulee tehda rehelli-
sesti, huolellisesti ja tarkasti ja seurausten tulee olla kdytannossa hyddyttavia.
(Ojasalo ym. 2015, 48.) Tama projekti tehtiin jo pitkdan todetun tavoitteen mu-
kaisesti hyodyttamaan koko tyoyhteisda. Projektipaallikkona olen aidosti
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kiinnostunut tydn hyédynnettavyydesta ja onnistumisesta. Siksi olen laatinut
suunnitelman, projektiin kuuluvan tutkimuksen ja kehittamissuunnitelman tyos-

tamisen huolella ja raportoinut niistd avoimesti ja rehellisesti.

TENK:ssa (2019, 8-9) on laadittu ohjeita, miten tutkimuksiin osallistuvia henki-
|6ita tulee kohdella ja se on myds sovellettavissa projektiin osallistuvien henki-
|6iden eettisiin kysymyksiin. Kuten tutkimuksessakin, projektiin osallistuminen
on osallisille taysin vapaaehtoista ja he voivat keskeyttaa tai peruuttaa osallistu-
misensa milloin tahansa ilman kielteisia seurauksia. Ojasalo ym. (2015, 48-49)
nostaa kuitenkin hyvan nakokulman tydelaman kehittamistyon vapaaehtoisuu-
desta: tydelamassa oletetaan, ettd henkilokunta osallistuu organisaationsa ke-

hittamiseen.

Rehellisia vastauksia saa kohderyhmalta erityisesti silloin, kun vastaajia ei yksi-
|6ida ja heidan nimettdmyytensa taataan (Ojasalo ym. 2015, 48). Projektiin osal-
listuvia ei nimetty tai yksiloity koko prosessin aikana ja tasta myds jokaista infor-
moitiin. Uskon, ettd anonymiteetti myds paransi kehittamisprojektiin osallistu-
mista ja siina pysymista. Tyoyhteisd on myos kiinnostunut tydhyvinvoinnistaan
ja suhtautuu myonteisesti kehittamistyohon, jonka tiedetaan kuuluvan jokaisen

tydnkuvaan kiinteasti.

Kehittamistyossa on aina kyse inhimillisesta toiminnasta, joten projektissa toimi-
vien vajavaisuudet ja rajoitukset ovat myos projektin vajavaisuuksia ja rajoituk-
sia. Eparehellisyyden valttamisessa keskeisia asioita ovat toisten tekstien plagi-
ointi, toisten tutkijoiden tai kehittajien ja toimijoiden osuuden vahattely, tulosten
kritiikiton yleistaminen, harhaanjohtava tai puutteellinen raportointi ja maarara-
hojen vaarinkaytto. (Ojasalo ym. 2015, 49.) Tassa projektissa edella mainittuihin
asioihin kiinnitettiin erityistd huomiota ja pyrittiin rehelliseen raportointiin, toisten
huomioonottamiseen ja hyvaan tieteelliseen tiedonhakuun ja -kayttoon. Laina-
tuissa teksteissa on aina selkeat Iahdeviitteet ja niita on pyritty kayttamaan ver-
taillen ja keskustellen. Koko projektin ajan raportointi ohjausryhmalle ja projekti-

ryhmalle on ollut rehellista ja l&pinakyvaa.
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Projektin luotettavuudella voidaan ajatella my0s tarkoittavan projektin onnistu-
mista. Projektinhallinnan menestyksellisyytta tukee se, etta projektin eri sidos-
ryhmat ymmartavat projektiin osallistuvien tahojen vastuut ja tehtavat. Taman
vuoksi projektiin liittyvat vastuut on syyta dokumentoida, kuten nyt on tehty (kts.
projektiorganisaatio). Vastuullisin tekija on projektipaallikké itse. Inmisten sitout-
tamisen varmistamiseksi projektipaallikon kannattaa kiinnittaa huomiota yhteis-
tyota ja luottamuksellisuutta korostavaan ilmapiiriin, etenkin projektiryhman si-
salla. Projektin onnistumiseen vaikuttavia muita tekijoita ovat riittava viestinta,
johdon tuki, samanaikaisten projektien huomiointi, projektin selvat tavoitteet,
realistiset aikataulut ja joustavuus muutostarpeissa. (Mantyneva 2016, 30, 36,
149-151.) Tassa projektissa on naihin asioihin pyritty kiinnittdmaan erityista

huomiota.

Projekteihin liittyy usein isoja taloudellisia, aikatauluun, laatuun ja muihin tekijoi-
hin liittyvia riskeja, jotka on hyva tunnistaa, jotta niihin voidaan varautua (Manty-
neva 2016, 133). Projektipaallikolla ei ollut aiempaa kokemusta projektin hallin-
nasta, joten aiempiin kokemuksiin ja niista oppimiseen ei pystytty palaamaan.
Taloudellisia riskeja ei tahan projektiin sisaltynyt. Aikataulullisesti valjyytta sijoi-
tettiin projektiin liittyvan tutkimuksen analysointiin, projektin kirjoitus- ja rapor-
tointivaiheeseen, silla niissa tarvittiin aikaa. Aineistonkeruu pyrittiin siksi saa-

maan nopeasti kayntiin. Talla varautumisella haluttiin turvata projektin laatua.

Projektin toteutusta ja sen onnistumista voivat vaikeuttaa rahoituksen riittavyy-
den ja aikatauluissa pysymisen lisaksi epaselvat tavoitteet, riittamaton resurs-
sointi, tekijoiden riittamattomat tiedolliset ja taidolliset valmiudet seka teknolo-
gian soveltumattomuus. (Mantyneva 2016, 134.) Tavoitteet on pyritty kirjaa-
maan jo suunnitelmavaiheessa mahdollisimman tarkasti ylds ja niihin on pro-
sessin aikana palattu, joskaan niiden muuttamiselle ei juurikaan ole ollut tar-
vetta. Projektipaallikkd resursoi aikaa projektille ottamalla sen tekemiseen opin-
tovapaata ja kayttamalla lomapaivia. Tiedollisten ja taidollisten valmiuksien pa-
rantamiseksi kaytettiin ohjausta hyodyksi ohjaavalta opettajalta seka kuukausit-
tain mentorilta. Teknologian kayttoon varauduttiin; aika ajoin on kaytetty palave-

reissa Teams-yhteytta sahkdpostin lisaksi ja tarvittaessa konsultoitu
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osaavampia, mm. haastattelun nauhoituksen suhteen. Tutkijan seka projekti-
paallikdn toimiin projekti oli erinomainen harjoitustyo, silla aikaisempi kokemus
on ollut vahaista. Siksi ohjauksen hakeminen on ollut aktiivista ja olen pyrkinyt
tuomaan rajoitukseni ja vajaavaisuuteni esille, jotta niihin on voitu puuttua koko
projektin ajan. Koen, etta kokemuksen puuttuminen tiedollisissa ja taidollisissa
valmiuksissa ei ole ollut haitallista tai se on jaanyt todennakoisesti pieneksi.
Projektipaallikkona olen omalta osaltani sitoutunut projektiin hyvin ja olen aidosti

tavoitellut hyvaa onnistumista projektissa.

12.4 Jatkokehittamisajatukset

Jatkossa on tarkeaa, etta yhteistyota arvioidaan ja seurataan, jotta mahdollisiin
ongelmakohtiin voidaan puuttua ajoissa. Toimialueen yleinen yhteistyokysely
toistettiin tyoyhteisOlle projektin aikana eli kevaalla -22. Kevaan -21 tuloksiin
verrattuna yhteistyon koettiin parantuneen tiimien valillda hieman, joka on positii-
vinen asia. Se ei toki vahenna yhteistyon kehittdmisen tarvetta. Koko sairaalaa
koskeva tyohyvinvointikysely ja toimialueen yleinen yhteistyokysely ovat jatkos-

sakin tarkeita tyohyvinvoinnin mittareita.

Projektin tuotoksen kehittamiskohteista saisi lisaa hyvia tutkimuksen aiheita, ku-
ten verkostoyhteistyon kehittaminen ja siihen liittyva johtaminen. Uudistuvassa
sote-alassa luodaan nyt uusia toimintamalleja potilaan hoitopolun tehosta-
miseksi, jossa oikea-aikaisuus ja ennaltaehkaisy ovat keskidssa. Siihen liittyva
kehittamistoiminta on tarkeaa myos tassa yksikossa. Fysioterapian oikea-aikai-
suuden lisaksi paljon keskustelua herattaa fysioterapian sisaltd. Tarkoituksen-
mukainen ja oikea-aikainen ohjaus saastaisi monelta potilaalta seka yhteiskun-
nalta aikaa ja rahaa. Sen kehittamiseen tarvitaan useita tahoja koko hyvinvointi-
alueelta unohtamatta myoskaan kolmatta sektoria. Toimivan tyoyhteison kan-
nalta verkostoyhteisty0 tarkoittaa sujuvia toiden jarjestelyja, josta helposti tassa-

kin tydyhteisdssa tulee aika ajoin keskustelua.

Henkildkohtaisesti kiinnostavaa tiimityon kannalta on hyvan palautekulttuurin

luominen, konfliktien hyddyntadminen ja psykologisen turvallisuuden lisaaminen,
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jonka kirjallisuuteen ja menetelmiin aion syventya myos taman projektin paatyt-
tya. Ajatuksiin jai myos muutamia keinoja, jotka eivat nyt mahtuneet kehittamis-

suunnitelmaan, mutta joihin voidaan joskus viela palata.
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Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelu

TEEMA [: Yhteistydn haasteet ja hyvin toimivat asiat

- haasteet ja niiden taustalla vaikuttavat tekijat timien sisalla

- haasteet ja niiden taustalla vaikuttavat tekijat timien valilla

TEEMA 1l: Ehdotuksia haasteiden ratkaisemiseksi
- tiimien sisdisessa yhteistydssa

- tiimien valisessa yhteistydssa
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Saatekirje

Péivays 3.2.2022

Opinndytetyon nimi: Toimiva tydyhteis6é — Tiimityon kehittiminen fysioterapiassa

Hyvi fysioterapeutti

Kohteliaimmin pyydédn Sinua osallistumaan haastatteluun, jonka tavoitteena on syventda
tietoa fysioterapiatiimien yhteistydstd. Tarkoituksena on kuvata fysioterapiatiimien ja-
senten ndkemyksia tiimien sisdisestd ja tiimien vélisestd yhteistyOsti ja siind ilmenevista
haasteista sekd heiddn ehdotuksiaan niiden ratkaisemiseksi. Tdma aineiston keruu liittyy
itsendisend osana Mari Lindrothin kehittimisprojektiin. Lupa aineiston keruuseen on
saatu Turun kliiniseltd tutkimuskeskukselta 1/22.

Osallistumisesi haastatteluun on erittdin tirkedd, koska tiimityon kehittdminen on ollut jo
pitkddn yksikon tyohyvinvointisuunnitelmassa ja ajoittain siind on ollut haasteita. Haas-
tattelu tullaan tekemién tammi-helmikuussa 2022. Osallistuminen on luonnollisesti va-
paaehtoista ja Sinulla on tdysi oikeus peruuttaa antamasi suostumus tutkimukseen osal-
listumisesta milloin tahansa seuraamuksitta ja syytd ilmoittamatta. Haastattelu kestda
noin 1-2 tuntia. Tutkimuksen tekijd huolehtii aineiston tietoturvallisesta sdilyttdmisesta,
ja padsy aineistoon on ainoastaan hinelld. Tutkimuksen valmistuttua aineisto havitetiin,
ellei sen jatkokdytostd ole sovittu. Haastattelun tulokset tullaan raportoimaan niin, ettei
yksittdinen haastateltava ole tunnistettavissa tuloksista.

Tdmai aineiston keruu liittyy osana Turun ammattikorkeakoulussa suorittamaani ylem-
péddn ammattikorkeakoulututkintoon kuuluvaan opinndytteeseen. Opinndytetyoni ohjaaja

on Marjo Salmela, Master Schoolin yliopettaja, Turun amk/Terveys ja hyvinvointi.

Mikali pddtit osallistua tutkimukseen, pyydin Sinua allekirjoittamaan alla olevan Tietoi-
nen suostumus haastateltavaksi -osan ja antamaan sen haastattelijalle.

Liitteend tietosuojaseloste, jossa on tarkemmat tiedot henkilGtietojesi késittelysta.

Vastaan mielelldni mahdollisiin lisdkysymyksiin.

Osallistumisestasi kiittden

Mari Lindroth

Fysioterapeutti, yamk-opiskelija
+358407403441
mari.lindroth@edu.turkuamk.fi
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Tietoinen suostumus haastateltavaksi

Olen saanut riittdvésti tietoa Mari Lindrothin opinnéytety0std, ja siitd tietoisena suostun
haastateltavaksi.

Péiviys

Allekirjoitus

Nimen selvennys

Yhteystiedot (tarvittaessa)
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Tutkimusongelman 1 koko aineiston luokittelu
Alkuperaisilmaisun pelkistys Ala- Yla- Paa-
luokka | luokka | luokka
- Etayhteyksissa (korona-aika) sujuva keskustelu ja yhteyden- Etailyn Palave- | Ulkoiset
otto karsii haasteet | rit tekijat
- Kameran valityksella keskustelu on erilaista kuin kasvokkain.
- Etailijan osallistuminen keskusteluun
- Etailijan ilmeet puuttuvat
- Virtuaalikokouksissa tulee paallekkain puhumista
- Kun nédhdaan osastolla, se mielletdan paremmin yhteistyoksi Spon-
kuin soittaminen tai teams taanien
- Asioiden hoitamiset on helpompi tehda spontaaneilla nakemi- palave-
silla tai kahvihuoneessa. rien
- Spontaani vuorovaikutus luontevampaa edut
- Rentous hyva vuorovaikutuksessa, spontaanisti tavata muita,
joilla on aikaa
- Omaan tyOpisteeseen ei juurru, kun kay toisessa kerroksessa
- Aamukahvihetki kiva ja tarkea, aina siihen ei ehdi
- Kerran paivassa pyritty tapaamaan
- Spontaanit tapaamiset hyvia
- Jokainen katsoo asioita vain omasta tyostaan ja nakokulmas- Spon-
taan, joka estaa yhteisia tapaamisia taanien
- Téiden erilaisuuden (vapaat hetket) vuoksi spontaanit nakemi- | palave-
set haastavia. rien
- Aamukahviaika ei sovi vuodeosastotytssa oleville haasteet
- Tiimissa ei I6ydy aamulla yhteista hetkea, mutta yritetty tavata
ruokatunnilla
- Aikataulut on erilaisia yhteisille hetkille
- Vaikeita eri talojen valilla ja etaisyyksien vuoksi talon sisallakin
- Jarjestettyja tapaamisia tarvitaan asioiden hoitamiseksi, mutta | Jarjeste-
ne voidaan kokea velvollisuuksiksi, joita ei ehdi hoitaa tyt pala-
verit
- Ty6tad on enemman kuin sille varattua aikaa Tyon Kiire
- Poissaolojen paikkaamiseen ei ole tekijaa hekti-
- Uusien tydntekijéiden perehdyttamiseen ei ole tarpeeksi aikaa syys
ja se voi vaikuttaa tyontekijan pitovoimaan haas-
- Ty on haasteellisempaa kiireen ja projektien paallekkaisyyk- teena
sien vuoksi kuin 5 vuotta sitten. Se vaatii paukkuja kaikilta
- Opiskelijaohjaajien tydtaakka on lisaantynyt ja lisdantyy edel-
leen
- Kiireen keskella rauhalliset tunnit tai paivat ovat tarkeita jaksa-
misen kannalta. On uuvuttavaa, jos silloin pitda menna autta-
maan muualle. Tai jos kesken koulutuspaivan pitda hoitaa poti-
laita ruokatunnilla
- Fysioterapeutin kesken jaanytta ty6ta ei tule kukaan toinen jat-
kamaan
- Kiireen vuoksi ei jaksa ajatella yhteisty6ta tiimin ulkopuolelle
- Jos on paljon tekemista, niin yhteisista kahvihetkista priorisoi
aikaa
(jatkuu)
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(jatkuu)
Alkuperaisilmaisun pelkistys Ala- Yla- Paa-
luokka | luokka | luokka
- Tydn hektisyys on tiivistanyt timia miettimaan ty6tapoja (nope- | Tyon
ammat kotiutukset) ja keskustelemaan seka hoitamaan yhdessa | hekti-
monimutkaisia potilastapauksia syyden
- Ehka se on myGs tyon suola, etta tilanteet muuttuvat hetkessa | positiivi-
ja paatoksia on tehtava nopeasti set puo-
let
- llitapaivalla ei ole enaa tehokas kirjallisissa tdissa Kirjallis-
- lltapaivisin ei ajatukset pysy kasassa, aamuisin tehokkaampaa | ten toi-
- Saatava hoitaa kirjalliset tydt samana paivana, muuten niita ei den te-
muista. Kaikki eivat voi tehda asioita samalla tavalla kemisen
haasteet
- Tukea tarvitaan priorisoinnissa. Paatok- | Paatok- | Johdon
- Paattava taho on epaselva senteon | senteko | tuki
- Priorisoinnin paatoksissa tarvitaan tukea ja etta paatokset ovat | rgamit-
oikeudenmukaisia ja ne on perusteltu (tutkimuksilla) tamisen
- Toivotaan etté paatdksia ja tydbn raameja annetaan ylempéaa puute
- Johdon linjauksen puutteet aiheuttavat eettista kuormitusta haas-
tyontekijéille potilasprosessien etenemisesta (etenkin konserva- | toang
tiivisessa pkl-tydssa)
- Johtotason linjausten ja rajausten puute aiheuttaa sen, etta
niitd tehdaan tiimeissa. Ja kun tyontekijat keskenaan paattavat
toistensa toista, se aiheuttaa eripuraa, mielipahaa ja kilpailua
- Ylemmalta johdolta kaatuu turhankin paljon pdatoksentekoa Ia-
hiesihenkilGille ja lahiesihenkildilta tyontekijoille
- Viestia tilanteista viedaan eteenpain johdolle, kuten tadhankin
asti. Mutta johdolla on tietyista asioista omat linjauksensa ja nii-
hin ei aina voi vaikuttaa
- Tiimit tekevat priorisoinnista vaikeampaa, kun asioita ei mietita
koko tydyhteis6ssa, vaan jokainen tiimi miettii priorisointeja kes-
kenaan
- Yksittaiset tiimit eivat nde kokonaisuutta, silla sita on vaikea
hallita priorisoinnin nakdkulmasta johdon tai lahiesihenkilonkaan
- Toivotaan, etta tiimeilld on autonomiaa Au-
- Fysioterapeuteilla on osaston johdon tuki tiimin autonomisille tonomis-
paatoksille takin
- Jos ylempi taho lahtee kaskyttamaan priorisoinnissa, siita tulee | paatok-
konflikti yli ammattirajojen sente-
koa on
ja tarvi-
taan
- Lahiesihenkild on osallistunut tiimipalavereihin enemman, joka | L&hiesi-
on hyva henkilon
- Paatoksentekoa ei auta se, etta lahiesihenkild seuraa tyonteki- | osallis-
joiden tyéta tuminen
- Lahiesihenkildn lasndolo tiedetdan tarkeaksi tarkeaa
(jatkuu)
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Alkuperaisilmaisun pelkistys

Ala-
luokka

Yla-
luokka

Paa-
luokka

- Johdolta ja laakareilta arvostusta ja resurssien antamista sii-
hen, mita fysioterapeutit osaavat tehda

- Johdon arvostuksen puute nakyy myds fysioterapiaresurssin
vahentamisessa

- Jokainen haluaa kokea arvostusta omasta tyostaan.

- Ty6taan joutuu perustelemaan ulkopuolelle (ei ft:n kesken) ja
siita tulee tunne, etta arvostus puuttuu

- Arvostuksen puute nakyy myos fysioterapeuttien unohtamisena
ennakoinnissa

- Arvostuksen puute nakyy myds siing, ettad kun ollaan paikalla,
ollaan itsestdan selvyyksia ja kun puututaan, silloin ollaan kor-
vaamattomia.

- Kun meita tarvitaan, se tarve on juuri siina hetkessa

- Fysioterapeutit ovat tottuneet olemaan puolustuskannalla mo-
nessa esim. asemasta ja tiloista

- Kysymykset tyosta aiheuttavat helposti puolustuskannalle aset-
tumisen

Arvos-
tuk-
sessa
haas-
teita

- Luottamusta on myos lahiesihenkilon tukeen tydntekijan paa-
toksissa

- Luottamus tyontekijdiden sanaan, ammattitaitoon ja ratkaisui-
hin on jo

- Lahiesihenkildkin tekee paatoksia kiireessa, kuten tyontekijat ja
tiimit. Aina paatokset eivat ole niitéd parhaimpia, mutta niihin luo-
tetaan

- Luottamus saattaa tuoda painetta, etenkin uusille tyontekijoille

Luotta-
musta
on puo-
lin ja toi-
sin

Johdon
ja tyon-
tekijoi-
den
suhteet

- Tyonkierto (eri tiimit, eri tydnkuvat) on epamukavuusalueelle
menemistd, mutta arvokasta

- Henkilokohtaisesti tyonkierto oli positiivinen asia

- Lahiesihenkil6lla saattaa olla tydnkiertoon erilainen nakdkulma
kuin tyontekijalla, kuten tyontekijan kehittyminen uudessa ty6-
tehtévassa

- Tyburan alussa tyonkierto auttaa nakemaan, mita haluaa jat-
kossa tehda

- Kapea osaamisala aiheuttaa putkinakoisyytta ja urautumista

- Ja samalla saa itse sisaltod, kun tekee jotain muuta tyota

- Omassa tyossa ollaan syvalla, toisten tyosta hajanainen kuva
ja ehka vanha kokemus, jolloin hahmotus toisen tiimin proses-
sien monimutkaisuudesta puuttuu

- Yhteen alueeseen keskittyminen heikentaa osaamista muista
alueista

- Tyonkierto auttaisi tuntemaan toisten ty6ta. Rytmia, ajankayt-
toa ja sitd mita tehdaan niissa hetkissa, kun ei ole potilastyéta
- Tyonkierto voi my6s auttaa I0ytamaan uusia tyétapoja ja ratkai-
suja juuttuneisiin tapoihin. Uusi ihminen voi myds kysya ja ky-
seenalaistaa

- Tyonkierto nuorille tarkeé asia, kaikilla sen pitda perustua kui-
tenkin vapaaehtoisuuteen

- Tyokierto kannustettava asia, koska silloin saattaa huomata
paremmin omaa tyontekoa haittaavia asioita ja tunteita

Tyén-
kierron
edut

Tyén-
kierto

Tiimien
valinen
yhteis-
tyd
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Alkuperaisilmaisun pelkistys

Ala-
luokka

Yla-
luokka

Paa-
luokka

- Lyhytaikaisesti tydpisteen vaihdoille ei ndhda arvoa

- Tyonkierto lisda vaihtuvuutta entisestaan ja se on kuormitta-
vaa myo6s muille jatkuvalla perehdyttamisella

- Vaikea olisi asennoitua 1-2 kk tydnkiertoon, koska se haittaa
tydn sujuvuutta ja kehittamista seka heikentaa osaamista. Eika
siina nae kuitenkaan tarpeeksi. Jatkuva, nopea kiertaminen
myds lisdisi pirstaleisuutta jo valmiiksi hetkisessa tydymparis-
tossa.

- Eri-ikaiset ja erilaiset ihmiset eivat valttamatta jaksa ponnis-
tella tyonkierron eteen, joka vaatii paukkuja

- Se vaatii paljon ja on rankkaa, jos joku ehdottaa siihen tyo-
hén muutoksia tai toisenlaista sisaltoa

- Sen mydntaminen on paljon, ettd joku muu voisi tehda tata
tyéta vahan aikaa ja antaa sille toisenlaista sisaltta

- Syklinen tydnkierto ei paranna toisten arvostamista ja kun-
nioitusta, vaan jokaisen tulisi katsoa peiliin

- Sita on onnellinen, kun saa tehda sita tyota mita haluaa, eika
joutua tyonkiertoon vain siksi, etta nakee, millaista tyé muualla
on

Tydnkier-
ron haas-
teet

- Tiimien auttaminen ei ehka tasapuolista

- Auttaminen koetaan yksipuoleiseksi

- Tasapuolisuus on mahdoton tavoite. Paaasia, etta on yritysta
auttamiseen

- Koetaan huonoa omatuntoa, kun tiedostetaan etta auttami-
nen on yksipuoleista

- Paikkaaminen pkl:n tyontekijan poissaolossa on haastavaa.
Tyon erilaisuus selittdd miksei auttaminen voi olla tasapuolista
- Avun pyytamisessa ajoittain myds haasteita

Tasapuo-
lisuus-

haaste tii-
mien aut-
tamisessa

- Yli tiimirajojen on autettu poissaoloissa enemman

Kuormittu-
mista ja-
ettu yli tii-
mirajojen

Tasa-
puoli-
suus

- Pandemian aikana on saatu enemman tietoa koko tydyhtei-
son poissaoloista, jolloin auttaminen helpottuu

- Tiedonkulku poissaoloista on parantunut

- Puheluihin vastataan tunnollisesti, joka voi toisinaan keskeyt-
taa tyontekoa

Sisainen
viestinta

Viestinta

- Kilpailu on persoonakohtaista. Erilaisuus ja omat kokemukset
vaikuttavat siihen, miten reakoi toisen ehdotuksiin tyétavoista ja
antaako niille ehdotuksille tilaa.

- Fysioterapeuteilla yleisesti, ei valttdmatta meilla, on erilaista kol-
legiaalisuutta kuin esim. 1d8kéareilld, jotka tukevat toisiaan virheis-
sakin. Tietyt fysioterapian kouluttajatkin luovat kilpailuasetelmaa.
- Ei koeta kilpailua meill3, toiset ovat parempia toisessa ja toiset
toisessa, tyot ovat erilaisia. Taidot kehittyvat koko ajan

- Pienta kilpailua on, kuten sisarusten kesken. Tavallaan se on
luonnollista, pienta, positiivista

- Toimien hakeminen luo tiettya kilpailua, jossa yksi voi vaan voit-
taa.

- Kilpailusana vieras

- Kilpailu pitda meita ajan hermolla ja kehityksessa, mita tarvitaan
erikoissairaanhoidossa

Kilpailuun
suhtaudu-
taan eri
tavoin

Kilpailu
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(jatkuu)

Alkuperaisilmaisun pelkistys Ala- Yla- Paa-
luokka | luokka | luokka

- Ryhméana keskustelussa haastetta, eridvia mielipiteita ei uskal- | Ryh- Tiimien | Tiimien

leta aina sanoa daneen. Psykologinen turvallisuus ei kokonaan massa kiinteys kiinteys

tayty. keskus-

- Véltellaan konflikteja telun

- Rakentavassa keskustelussa ja konfliktien kohtaamisessa on haasteet

haasteita

- Helposti tunne tulee vahvaksi, jolloin asiasta on vaikea keskus-

tella

- Fysioterapeuttien valilla positiivinen henki, kun ei olla tyasi- llmapii-

oissa tekemisissa riin vai-

- Puhetapa vaikuttaa kuulijoihin. Negatiivinen savy keskuste- kuttavat

luissa tekee kuulijassa uskomuksen, etta joskus hanestakin pu- | tekijat
hutaan negatiivisesti.

- Yhdenkin ihmisen rooli on tiimissa tarkea, vaikka tiimissa ja
tydyhteisdssa on useita ihmisia. Se miten yksi ihminen toimii,
kayttaytyy ja puhuu daneen, vaikuttaa paljon tiimin ilmapiiriin

- Tiukoissa tilanteissa tiimi tiivistyy ja siita pidetaan huolta

- Jos ollaan asiasta samaa mielta, asioiden eteenpain vieminen
on helppoa ja muutokset rullaavat sujuvasti

- Toisten tydntekoa ei tule arvostella

- Tydyhteison kulttuuri siirretdan uusille tydntekijoille Tiimi-
- On hyva tiedostaa, miten puhuu ja valittaa tyoilmapiiria eteen- kulttuu-
pain rin siirta-
- Armollisuutta tydn hallintaan, etenkin uusille fysioterapeuteille minen
uusille
tyénteki-
jGille
- Ammattiryhmien vélinen yhteisty6 sujuu Mo- Verkos- | Verkos-
- Yhteisty6td on enemman muiden ammattiryhmien kanssa péi- | niam- tojen yh- | tot
vittaisessa potilastyossa. matilli- teisty®
- Osastosihteereiden kanssa yhteisty6ta on vahemman ja kun se | nen yh-
toimii, numero on hyva. teisty®

- Muiden ammattiryhmien kanssa ollaan enemman tekemisissa sujuu
(kuin fysioterapeuttien)

- Fysioterapeutit ehka odottavat keskinaiselta yhteistydltaan Ammat-
enemman kuin muut ammattiryhmét tiryhman
- Yhteisty6odotukset fysioterapeuttien kesken on suuremmat sisdiset
kuin odotukset muiden ammattiryhmien kanssa yhteis-
tyéodo-
tukset

- Yhteistyopaivista on pidetty alueilla Yhteis-
tyo ter-
veys-
keskus-
ten ja 1a-
hisairaa-
loiden
kanssa
tarkeaa
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