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The subject of this thesis was development of interprofessional collaboration. The
commissioning organization was a Finnish private healthcare organization. The
aim of the thesis was to investigate interprofessional collaboration and its man-
agement at Company X. The research was part of a development project initiated
by the company to enhance interprofessional collaboration within the healthcare
service produced by the organization. The theoretical part of the thesis examined

the theory of interprofessional collaboration, team learning, and leadership.

The research was conducted as a qualitative study using semi-structured inter-
views. Five healthcare sector executives and managers from Company X partic-
ipated in the research. The study addressed interprofessional team collaboration,

communication, resources, and leadership.

The research provided an understanding of the operations, functionality of col-
laboration, and leadership in Company X's interprofessional teams. It also high-
lighted challenges in collaboration and development as perceived by the inter-
viewees. The study showed that interprofessional collaboration varies by team,
and challenges were identified in its functionality. According to the research,
Company X and the executives and managers working within it are willing and
motivated to develop interprofessional collaboration within the organization. As a
result of the research, recommendations and development ideas were formulated
for Company X's development project to promote and enhance interprofessional

collaboration.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn toimeksiantaja on suomalainen yksityiselld terveydenhuollon
alalla toimiva organisaatio. Yritys on merkittava toimija terveydenhuollossa, tar-
joten laajan valikoiman terveydenhuollon palveluita yksityishenkilGille ja yrityk-
sille. Organisaatiolla on laaja toimipisteverkosto eri puolella Suomea. Opinnayte-

tyd keskittyy tutkimaan yhden toimipisteen sisalla olevan palvelualan toimintoja.

Toimeksiantajan haasteena on resurssien sekda osaamisen ohjautuminen mo-
niammatillisissa tiimeissa, joihin kuuluu eri asiantuntijarooleissa toimivia henki-
I6itd. Opinnaytetyd on osa yrityksen alkanutta kehittdmisprojektia, organisaa-
tiossa tuotetun terveydenhuollon palvelualan sisalla. Organisaatio haluaa tietoi-
sesti kehittaa terveydenhuollon moniammatillisten tiimien toimintaa tiimien sisalla
olevan osaamisen ja resurssien hydédyntamiseksi tehokkaammin. Moniammatil-
lista yhteistyota kehittdmalla voidaan vaikuttaa laaja-alaisesti organisaation, tyon-

tekijoiden ja asiakkaiden toimintaan ja tyytyvaisyyteen.

Yritys X:n kehittdmisprojekti tarvitsee tietoa moniammatillisten tiimien toimin-
nasta, yhteistyosta seka johtamiseen liittyvista haasteista. Toiminnan kehittami-
seen, yhteistyon lisdamiseen ja tiimien johtamiseen kaivataan organisaatiossa

nakdkulmia ja tarkempaa tietoa.

Opinnaytetyén aiheena on moniammatillisen yhteistydon kehittdminen Yritys
X:ssa. Tutkimuskysymyksena opinnaytetydssa on "Kuinka moniammatillista yh-

teistydta voidaan edistaa ja kehittaa Yrityksessa X?”

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia moniammatillista yhteisty6ta tiimeissa ja nii-
den johtamista Yritys X:ssa. Yhteistyd on resurssien ja osaamisen ohjautumisen
keskidssa moniammatillisessa toiminnassa. Lisaksi tavoitteena on syventaa ym-
marrysta moniammatillisesta yhteistydsta, sen edellytystekijoista ja johtamisesta.
Teoriaosuus keskittyy moniammatilliseen yhteistydhon, johtajuuteen seka tii-
mioppimiseen. Lisaksi teorian tueksi kasitellaan relevantteja teorioita ja kasitteita,

mm. dialogi, jaettu johtajuus seka valmentava johtajuus.



7

Opinnaytetydn tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa organisaation kehittamisprojek-
tiin keraamalla tietoa tiimien yhteistyosta ja johtamisesta. Keratyn tiedon pohjalta
tarkoituksena on auttaa yritysta kehittdmaan tiimien moniammatillista yhteisty6ta

ja johtamista tulevaisuudessa.

Opinnaytetydn rakenne koostuu teoriaosuuden lisdksi tutkimusosuudesta, joka
toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, haastattelemalla organisaation esi- ja
vastuuhenkil6ita. Tutkimuksen avulla pyrittiin syventdamaan ymmarrysta moniam-
matillisten tiimien toiminnasta Yritys X:ssd seka kuulemaan esihenkilitd mo-
niammatillisten tiimien toiminnasta, niiden johtamisesta ja kehittamisesta. Haas-
tattelujen tulokset puretaan, jonka jalkeen niitd analysoidaan ja muodostetaan
johtopaatdksia. Opinnaytetydn lopussa esitetdaan suosituksia Yritys X:n kehitta-

misprojektiin.



2 TIMIOPPIMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tiimity6ta ja tiimioppimista organisaatioymparistdssa.
Osion aikana kasitellaan tiimin merkitysta, rakennetta ja jasenten valista keski-
naista riippuvuutta. Lisaksi perehdytaan dialogiin, tiimioppimiseen ja sen vaiku-
tuksiin yksild- ja organisaatiotasolla. Lopuksi syvennytaan tiimijohtamiseen kah-

desta eri nakdkulmasta, seka siihen liittyviin haasteisiin.

2.1 Tiimi

Tiimi muodostuu pienesta joukosta ihmisia, joilla on toisiaan taydentavaa osaa-
mista. He ovat sitoutuneet yhteiseen tarkoitukseen, tavoitteiseen tai toimintata-
paan ja kokevat olevansa siita yhteisvastuussa (Katzenbach & Smith 1993). Co-
henin ja Baileyn (1997, 241) mukaan tiimin muodostaa joukko ihmisia, joiden teh-
tavat ovat keskenaan riippuvaisia toisistaan. Qvretveit (1995, 93) sanoo, etta tii-
min jasenet jakavat vastuun tuloksista seka heidat nahdaan omin ja muiden sil-
missa sosiaalisena kokonaisuutena osana sosiaalista systeemia, joka hallinnoi
heidan suhteitaan organisaation sisalla. Tiimin jasenet ovat yhdessa saavuttaak-

seen sellaisen paamaaran, jota he eivat voisi saavuttaa yksinaan.

Sydanmaanlakka (2015) on kiteyttanyt tiimin keskeiset periaatteet seuraavasti:
1. Tarkoitus ja tavoitteet on selkeasti maaritelty ja tunnistettavissa.
2. Tiimin jasenet osallistuvat aktiivisesti tavoitteiden suunnitteluun, mika vah-
vistaa heidan sitoutumistaan tiimiin.
Toiminta on tarkoituksenmukaista ja tehokasta.
Tiimin ilmapiiri on avoin, rakentava ja tukeva.
Tiimilaiset ovat motivoituneita omista tehtavistaan.

Tiimi kehittda ja uudistaa toimintatapojaan.

N o o s~ W

Tiimildisten erilaisuutta arvostetaan ja hydédynnetaan tiimin voimavarana.

2.2 Dialogi

Dialogi on yksi ydinelementti tiimioppimisessa (Tiimiakatemia Global n.d.). Dialo-

gilla tarkoitetaan keskustelua, jossa on ydin ja siina ei valita puolia. Kyseessa on
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vuoropuhelu, jossa ihmiset kykenevat yhdessa ajatteluun. Dialogissa kyke-
nemme kuuntelemaan ja ymmartamaan kaikki nakemykset, ja luomaan sen poh-
jalta uudenlaisen yhteyden. Dialogin tarkoituksena on herattaa oivalluksia, joiden
pohjalta ihmisten ennakkokasityksia seka olemassa olevaa tietoa voidaan jarjes-
taa uudelleen (Isaacs 2001, 3940, 63).

Kuuntelu

Odotus Dialogi ) Kunnioitus

Suora puhe

KUVIO 1. Dialogitaidot (Mukaillen l1ahteesta Isaacs 2001, 96.)

Isaacsin (2001, 96—98) mukaan dialogin onnistumiseen tarvitaan nelja taitoa. En-
simmainen taito on aito ja syvallinen kuunteleminen. Kuuntelemisella tarkoitetaan
sanojen kuuntelemisen lisaksi kykya ottaa sanat vastaan, hyvaksya ne, seka
vaientaa oma halina. Kuuntelulla tarkoitetaan myos itsensa kuuntelua, eli si-

saista ymmarrysta.

Kuuntelemisen lisdksi dialogitaitoihin kuuluu kunnioitus. Kunnioituksella tarkoite-
taan aktiivista toimintaa toisen ihmisen kokemusten alkuperan etsimiseksi, huo-
mioiden toisen ihmisen rajat. Kyseessa on halu ymmartaa inmisen moninaisuutta
ja kyky nahda syita toisen toiminnan tai ajatusten taustalla (Isaacs 2001, 122—
126).

Kolmas dialogitaito on odottaminen. Dialogissa odottamisella tarkoitetaan karsi-
vallisyytta, ajatusten syntymisen tarkkailua ja kykya lykata oman mielipiteen muo-
dostamista. Odottamisen taito tarkoittaa sita, ettd kykenee astumaan askeleen
taaksepain ja tarkastelemaan muitakin mahdollisuuksia, kuin ensimmaisen oman
ajatuksensa (Isaacs 2001, 144—-145, 149-151).
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Viimeinen dialogitaito on suoraan puhuminen. Suora puhe on aidon dialogin
haastavin tehtava, silla siina ilmaistaan aidosti itsea ja omia tunteita. Suora puhe
vaatii rohkeutta, jotta kykenee tarkastelemaan mita tuntee, ajattelee ja mista oma
kayttaytyminen aidosti johtuu. Suoraan puhumisen taito vaatii kykya vaieta ensin
ja kuunnella sitten. Talléin on mahdollista valita mitka asiat ovat dialogissa tar-
peellisia sanoa aaneen ja mitka asiat voidaan jattda sanomatta (Isaacs 2001,
167, 171).

2.3 Tiimioppiminen

Tiimioppiminen on yksildiden kasvua ja kehittymista tiimin kontekstissa ja sen
avulla. Se ei ole pelkastaan passiivista tiedon vastaanottamista, vaan aktiivista
vuorovaikutusta ja yhdessa tekemista. Tiimioppimista sovelletaan erilaisissa yh-
teisOissa, tydryhmissa ja myos oppimisymparistdissa, jolloin voidaan puhua tiimi-
pedagogiikasta (Tiimiakatemia Global n.d.).

Tiimioppimisen keskeiset elementit ovat dialogi, kdytannon toiminta ja tiedonhan-
kinta (Tiimiakatemia Global n.d.). Se ei ole yksiselitteinen malli, vaan joukko so-
vellettavia kaytanteita, joiden avulla edistetdaan yhdessa oppimista. Tiimioppimi-
sen vahvuus piilee sen monipuolisuudessa ja sovellettavuudessa erilaisissa ym-
paristdissa. Se tarjoaa puitteet, jossa voidaan jakaa tietoa ja kokemuksia, oppia
toisilta ja kehittaa taitoja yhteistydssa. Tiimioppimisen perusajatus on, etta yhteis-
tyolla ja tiedonjakamisella saavutetaan parempia tuloksia, kuin yksildllisella toi-
minnalla. Tama periaate on olennainen niin organisaatioiden tydymparistoissa,
kuin oppilaitoksissa, joissa pyritaan edistamaan oppijoiden taitoja ja valmiuksia.
Nain ollen tiimioppiminen tarjoaa tehokkaan tavan edistdad oppimista ja kehitty-

mistd monenlaisissa konteksteissa (Tiimiakatemia Global n.d.).

Tiimioppiminen on moniulotteista toimintaa, joka kattaa lukuisia osa-alueita orga-
nisaation sisalla. Se merkitsee hiljaisen tiedon jakamista ja tietoista tiedon sanoit-
tamista, jolloin organisaation jasenet voivat hydédyntaa toistensa kokemusta ja
asiantuntemusta. Tiimioppiminen tarkoittaa myds erilaisten nakdkulmien ja osaa-
misten kohtaamista, kun eri ammattialojen edustajat tydskentelevat yhdessa rat-

kaistakseen monimutkaisia ongelmia (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.).
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Innovointi ja uusien ideoiden kehittdminen ovat olennainen osa tiimioppimista.
Kun erilaiset ndkemykset ja osaamiset yhdistyvat, se synnyttda mahdollisuuksia
luoda jotain uutta ja ennennakematdnta. Tiimioppiminen tarjpaa myds mahdolli-
suuden tekemalla oppimiseen, kun tiimit yhdessa toteuttavat projekteja ja kokei-

levat uusia lahestymistapoja (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.).

Kenties merkittavin vaikutus tiimioppimisella on yksildon osaamisen laajentumi-
seen organisaation tasolla. Kun yksil6t jakavat tietoa ja oppivat toisiltaan, se ri-
kastuttaa organisaation yleistd osaamista. Lopulta tiimioppiva organisaatio kyke-
nee ldytamaan uusia, innovatiivisia tapoja tehda asioita, kehittaa tuotteita ja pal-
veluita, seka kasvattaa kilpailukykyaan innovaatioissa. Nain tiimioppiminen edis-
tda organisaation kokonaissuorituskykya ja kykya sopeutua muuttuvaan ympa-

ristodn (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.).

2.3 Tiimijohtaminen

Tiimijohtaminen nayttaytyy vuorovaikutuksena tiiminjasenten valilla. Johtaminen
nayttaytyy yhteistyéna, johon kaikki tiiminjasenet osallistuvat. Huolimatta siita,
etta tiimi tarvitsee virallisen johtajan, johtamisen vastuuta on hajautettu koko tii-
mille (Sydanmaanlakka 2015, 202.).

Tiimijohtaminen voidaan jaotella kahteen keskeiseen osa-alueeseen: asiakeskei-
seen ja ihmiskeskeiseen johtamiseen. Molemmilla on omat tarkeat roolinsa tiimi-
johtamisen kokonaisuudessa. Asiakeskeinen tiimijohtaminen korostaa johtami-
sessa suunnitelmallisuutta ja teknisia taitoja, kuten erilaisten jarjestelmien tunte-
musta ja raportointitaitoja. Tassa nakdkulmassa pyritdan varmistamaan, etta tii-
min toiminta on selkeda ja jarjestelmallista. Tiimin vastuualueet ja roolit maaritel-
Iaan tarkasti, ja toiminnan tavoitteet ja tarkoitus on selkeasti maaritelty. Tahan
lahestymistapaan kuuluu vahvasti suunnitelmallisuus. Ihmiskeskeisessa tiimijoh-
tamisessa painotetaan taitoa motivoida tiimin jasenia, tarjota heille palautetta ja
johtaa tiimia yhdessa. Tama lahestymistapa pyrkii kehittdmaan hyvia vuorovai-
kutustaitoja ja luomaan kunnioitusta tiimin jasenten valille. Tavoitteena on raken-

taa toimivaa yhteisty6ta ja luottamusta tiimin sisalla. Nama kaksi nakdkulmaa,
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asiakeskeinen ja ihmiskeskeinen, ovat molemmat olennaisia tiimijohtamisen on-
nistumisen kannalta. Ne tadydentavat toisiaan ja tarjoavat kattavan kehyksen tii-
mien tehokkaalle johtamiselle (Salminen 2013, 183-184).

Isoimmat haasteet johtamisessa liittyvat siihen, miten luoda tiimiystavallinen il-
mapiiri ja miten auttaa tiimilaisia vastaanottamaan seka antamaan palautetta ja
vahentamaan omaa itsendisyyttaan sitoutumisen lisadmiseksi. Rakentavan pa-
lautteen antaminen, mutta myds vastaanottaminen, ovat yleensa tiimin jasenten
harjoiteltavia asioita. Olennaista olisi, etta tiimin johtaja auttaa organisaatiota ja
tiimilaisia ymmartamaan tiimityon tarkeyden ja hyoddyt (Mannel 2008, 133-134;
Hackman & Wageman 2005, 18-19.)



13

3 JOHTAJUUS

Tassa luvussa tarkastellaan johtajuuden roolia organisaatioymparistdossa. Osi-
ossa kaydaan lapi johtajuuden ja johtamisen kasitteet, ja korostetaan niiden
konkreettisia ilmenemismuotoja seka johtajuuden ydinkomponentteja. Taman li-
saksi tarkastellaan jaetun johtajuuden moniulotteista ja kontekstisidonnaista
luonnetta sekd valmentavan johtajuuden merkitystéd nykyaikaisessa liiketoimin-
taymparistdssa.

3.1 Johtajuus ja sen vahvistaminen

Johtajuus ja johtaminen ovat kaksi eri asiaa, jotka on syyta erottaa toisistaan.
Johtaminen viittaa niihin konkreettisiin toimiin ja asenteisiin, joilla johtajuus ilme-
nee kaytannossa. Johtaminen taas on tapa vaikuttaa muihin ja ohjata heita. Esi-
miesty0 taas on organisaation asemaan perustuva tehtava, joka ei valttamatta
sisalla automaattisesti johtajuutta. Toisin sanoen, henkil6 voi olla virallisesti esi-
mies, mutta tiimissa johtajuus voi silti olla toisten kasissa (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 28).

On Opitaan ja kehitytaan

luonnollisesti teoilla ja asenteella

Johtajuus

Ansaitaan ja otetaan Annetaan
teoilla muodollisesti

KUVIO 2. Johtajuuden vahvistumisen eri tavat (Mukaillen |&hteesta Ristikangas
& Ristikangas 2017, 31.)

Johtajuus on ryhmailmio, johon liittyy aina toisiin vaikuttaminen. Tama tarkoittaa
sita, etta johtajuus ja seuraajuus ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Johtajuus syn-
tyy ja vahvistuu neljalla eri tavalla. Johtajuus vahvistuu luonnollisesti oftamalla,
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tekemélla opittuna, muodollisesti annettuna seké véhitellen ansaittuna. Luonnol-
linen johtajuus tapahtuu spontaanisti ilman ulkoista painetta tai tietoista paatok-
sentekoa. Tallaisessa tilanteessa johtajuus nousee esiin henkildn luontaisena ta-
pana toimia. Henkildlla on synnynnaisia piirteita, jotka herattadvat muissa seuraa-
juutta. Johtajuus nahdaan osana henkildn persoonallisuutta. Tallaisilla yksilGilla
ei ole aktiivista pyrkimysta tai tavoitetta ottaa johtajuutta tilanteessa, vaan se il-

menee luonnollisesti (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 28-31).

Johtajuutta voi oppia kdytannén kokemuksen kautta ja sen kehittaminen vaatii
aktiivista harjoittelua. Yksi tehokas tapa rakentaa tietoista johtajuutta on hyddyn-
tda hyvantahtoista kannustusta, vilpitonta kiitosta ja asianmukaista kyseenalais-
tamista. Aito johtaja ei kuitenkaan vaarinkayta asemaansa tai tietamystaan hen-
kildkohtaisten etujensa edistamiseksi, vaan osoittaa kunnioitusta muita kohtaan
(Ristikangas ja Ristikangas 2017, 31)

Muodollisesi annetulla johtajuudella tarkoitetaan johtajapositioon asettamista.
Johtajapositio mahdollistaa johtajuuden ottamisen, mutta se ei kuitenkaan takaa
johtajuutta johdettavien edessa. Johtajuus on silloin annettua, kun sen ansain-

taan ei tarvitse kayttaa niin paljon energiaa (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 29)

Luonnollisen ja annetun johtajuuden lisaksi johtajuuden voi ansaita vahitellen.
Tallaisessa johtajuudessa kunnioitetaan tiimin vallitsevaa kulttuuria ja toimintata-
poja. Luottamusta rakennetaan pienin askelin ja johtajuus ansaitaan keskinaisen
kunnioituksen kautta. Johtaja voi uudistaa kulttuuria tai toimintatapoja vahitellen,
sopeuduttuaan ensiksi kirjoittamattomiin saantéihin, puhetapaan ja perinteisiin.
Johdonmukainen uusien nakemysten esille tuonti, rakentavalla tavalla, synnyttaa

todennakdisemmin seuraajuutta (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 30).

3.2 Jaettu johtajuus

Jaetun johtajuuden kasite on haastava maaritella yksiselitteisesti ja sen tulkinta
vaihtelee kirjallisuudessa, kuten Nordback (2018, 18) on huomauttanut. limenty-
minen riippuu siitd, mita johtajuuden osa-alueita jaetaan, missa ja milloin tata
kaytantda sovelletaan. Yksinkertaisimmillaan jaetun johtajuuden voi maaritella si-

ten, etta tiimin sisalla johtajuutta harjoittavat useammat kuin yksi henkilé. Tama
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kasite voidaan nahda kollektiivisena ilmiona, johon osallistuu useita henkildita.
Ajan myo6ta he voivat ottaa haltuunsa seka muodollisia, ettd epamuodollisia joh-
totehtavia tiimin toiminnassa. Jaetun johtajuuden luonne on monitahoinen ja ka-
sitetta sovelletaan erilaisissa yhteyksissa moninaisin tavoin. On tarkead ymmar-
taa, ettd jaettu johtajuus ei ole yksiselitteinen iimid, vaan sen merkitys ja toteutus
voivat vaihdella organisaation tarpeiden ja kontekstin mukaan. Se voi ilmeta eri

tavoin eri organisaatioissa ja timeissa (Nordback 2018, 18).

Ropo ja hanen kollegansa (2005) korostavat jaetun johtamisen olevan prosessi,
joka liittyy yhteiseen tekemiseen. Kun tehtavia ja johtajuutta jaetaan, mahdollis-
tetaan ihmisten kokonaisvaltainen kohtaaminen ja heidan ajatusmaailmansa
esille tuleminen. Yhteisella tekemisella tarkoitetaan erityisesti ajatusten vaihta-
mista organisaation toiminnasta ja arjen tapahtumista. Jaetulla johtajuudella tar-
koitetaan tiedon, kokemusten, luottamuksen, arvostuksen ja tiedonpuutteen ja-
kamista. Tavoitteena on yhdenmukaistaa ajattelutapoja ja tulkintoja organisaa-
tion sisalla. Hyva johtajuus ei edellyta tarvetta tietdd enemman tai kokonaisval-
taisemmin asioista kuin muut. Sen sijaan keskeista on halu neuvotella ja osallis-

tua omana persoonanaan yhteiseen tekemisen prosessiin (Ropo ym. 2005.).

Juuti (2013, 147 & 149) korostaa, etta jaetun johtamisen syntymiseksi esimiehen
on omaksuttava tietynlainen palveleva johtamistyyli. Tama johtamistyyli keskittyy
muiden arvostamiseen, tasa-arvoiseen kohteluun ja asiakkaiden hyvaan palve-
luun. Esimiehelld on erilaisia keinoja tavoitella naita pyrkimyksia, kuten kuuntele-
minen, empatia, ymmarrys, kaukonakaoisyys, tietoisuus, palveluhalu seka tydyh-
teisbn parantaminen ja eheyttaminen. Naiden keinojen avulla esimies pyrkii saa-
maan kaikki henkildston jasenet omaksumaan jaettu johtaminen, seka sitoutu-
maan siihen. On tarkeaa ymmartaa, etta jaettu johtajuus ei synny itsestaan, vaan
se vaatii esimiehilta aktiivista roolia ja palvelevaa johtamistyylia, joka kannustaa
ja motivoi tiimin jasenia osallistumaan ja jakamaan johtamistehtavia. Talla tavoin
luodaan ymparistd, jossa jaettu johtajuus voi kukoistaa ja tukea organisaation

menestysta.

3.3 Valmentava johtajuus
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Valmentavan johtamisen ytimessa on arvostava kohtaaminen, mahdollistaminen,
seka tuen tarjoaminen hyvien kysymysten ja kuuntelun kautta. Valmentavaan
johtajuuteen siirtymisen myo6ta syntyy monenlaisia etuja niin johtajille, johdetta-
ville, kuin koko organisaatiolle, mukaan lukien asiakkaat. Mahdollistamisen avulla
valmentava johtaminen antaa johdettaville tilaa tehda omaa ty6tansa koskevia
paatoksia. Kun ongelmat ratkaistaan niiden alkuperaisissa syntypaikoissa, toi-

minta muuttuu nopeaksi, tehokkaaksi ja kilpailukykyiseksi (Soback 2021, 4).

Valmentava johtajuus edustaa tehokasta johtamistapaa nykyaikaisessa liiketoi-
mintaymparistdssa, joka on monimutkainen ja dynaaminen. Se vastaa uusiin
haasteisiin, jotka liittyvat toimintaymparistén muutoksiin, tyén luonteen evoluuti-
oon ja tydntekijoiden arvojen muutoksiin, jotka vaikuttavat nykyiseen tyéelamaan.
Valmentava johtajuus tarjoaa keinon kehittaa tydntekijoiden kykyja ja valmiuksia
itsendiseen tyon johtamiseen seka haasteiden voittamiseen, odottamattomat on-
gelmat mukaan lukien (Soback 2021, 31-32).

Dan Soback (2021, 31) maarittelee valmentavan johtajuuden olevan tarkoituksel-
linen vuorovaikutussuhde, jonka paamaarana on aktiivisesti kehittda johdettavien
taitoja viisaaseen tyon johtamiseen, osana laajempaa yhteis6a. Hanen mu-
kaansa tdama ajatus toteutuu, kun pystytdan aktivoimaan johdettavien voimaa,
viisautta ja mydtatuntoa. Valmentava johtajuus painottaa yksildiden ja tiimin ole-
massa olevia voimavaroja. Ihmiset saavat arvostusta, kun heidan vahvuuksiaan
hyddynnetaan, tiimissa luodaan kannustava ilmapiiri kehittymiselle ja yhdessa
pyritdan saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Tiimin taysi potentiaali tulee esiin, kun
tydskennellaan tarkoituksenmukaisesti, mika vahvistaa vastuun tunnetta. Val-
mentavassa johtajuudessa huomio on yhdessa tekemisessa ja kaikki toiminta ta-
pahtuu jollain tapaa yhteisena tuotoksena tiimissa, ei yksildsuorituksina (Ristikan-
gas & Ristikangas 2017, 20-21, 27).

Voimalla tassa yhteydessa tarkoitetaan johdettavien rohkeutta tehda tyéhonsa
liittyvia valintoja ja toimia itsenaisesti ilman liiallista riippuvuutta johtajasta. Tama
kyky sisaltaa itsendisen paatdksenteon, kurinalaisuuden ja keskittymisen, kyvyn
saattaa tarkeat asiat paatokseen, resilienssin haastavia tilanteita kohtaan ilman
lamaantumista, seka laajan vastuunottamisen oman tydnsa johtamisesta ja jat-
kuvasta oppimisesta (Soback 2021, 31-32).
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Soback (2021, 31-32) maarittelee viisauden johdettavien kyvykkyydeksi johtaa
omaa tyotaan tilannetajuisesti ja samalla ottaa huomioon laajemman organisaa-
tion kokonaisuuden. Tama tarkoittaa kykya hahmottaa kokonaisuuksia ja niiden
sisdisia syy-seuraussuhteita, ennakoivan tilannetajun hallintaa monimutkaisessa
toimintaymparistdssa, syvempaa itsetuntemusta ja ymmarrystd omasta roolista,
valmiutta monipuoliseen ja luovaan ajatteluun, kykya nahda asioita pitkalla tah-
taimella, kykya reflektoida omaa ajattelua, seka kykya kasitella epamaaraisyytta

ja ristiriitaisuuksia.

Myétatunnolla Soback (2021, 31-32) viittaa johdettavien taitoon ja haluun koh-
data seka itsedan ettd muita arvostavalla, hyvaksyvalla ja inhimillisella tavalla,
kun he johtavat omaa tyotaan. Tama tarkoittaa syvempaa tietoisuutta omista ja
muiden tarpeista erilaisissa tilanteissa, kykya asettua toisen asemaan ja osoittaa
armollisuutta seka itselle, etta toisille. Se merkitsee myos kypsyytta hyvaksya

omat vahvuudet ja heikkoudet seka tunnistaa omien voimavarojen rajat.
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4 MONIAMMATILLINEN YHTEISTYO

Tama opinnaytetydn osa kasittelee moniammatillista yhteisty6ta sosiaali- ja ter-
veysalalla. Teksti tarjoaa yleiskatsauksen moniammatillisen yhteistyon perustei-
siin, tiimien rooliin, moniammatillista yhteisty6ta edistaviin tekijoihin ja tiimien koh-

taamiin haasteisiin.
4.1 Moniammatillinen yhteisty6

Yhteistyd on koordinoitua toimintaa yhdessa yhteisten tavoitteiden eteen, siina
toteutuu yhdessa tekemisen ilo ja samalla sosiaaliset suhteet vahvistuvat. Yhtei-
nen toiminta voi tapahtua tydssa, vapaa-aikana tai sosiaalisissa suhteissa (Ar-
gyle 1991). Isoherrasen (2008, 27-28) mukaan yhteistydssa pyritdan toimimaan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi mahdollisimman tehokkaasti ja onnistu-

neesti.

Moniammatillinen yhteistyd kasitteena alkoi yleistymaan 1980-luvulla, ja se va-
kiintui Suomessa 1990-luvulla. Sita pidetaan eraanlaisena kattotermina, joka pi-
taa sisallaan erilaisia yhteistydmuotoja (Isoherranen 2008, 33). Paynen (2000, 9)
mukaan moniammatillisessa tydssa eri ammattiryhméat sopeuttavat roolejansa ja
huomioivat toisten ammattiryhmien Iasnaolon ja vuorovaikutuksen. Samalla he
ovat valmiita jakamaan tietoaan, taitojaan ja vastuitaan. Isoherranen yksinker-
taistaa moniammatillisen yhteistydn maaritelmaksi, ettd asiantuntijoilla on yhtei-
nen ongelma ratkaistavanaan tai tehtava, paatos tai tyo suoritettavanaan. Paas-
takseen tavoitteeseensa, he yhdistdvat osaamisensa ja tietonsa (Isoherranen
2008, 33).

Isoherrasen (2012, 22) mukaan moniammatillisella yhteistydlla on viisi ydinkoh-
taa. Hanen maaritelmansa pohjautuu Bohmin (Bohm & Peat 1992), Klinen (1995)
ja Sengen (1990, 1999) ajatuksiin, soveltaen niitd sosiaali- ja terveysalan kon-
tekstiin. Heidan mukaansa moniammatillisen yhteistyon ydinasioita ovat:

1. Kokonaisvaltainen, potilaslahtoinen tiedon kokoaminen.

2. Sovitut valineet ja kaytannot tiedon kokoamiselle.
3. Mahdollisuus ammatillisten rajojen ylityksille.
4

. Potilaslahtodiset organisaatioiden rajojen ylitykset.
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5. Jatkuva arviointi ja kehittaminen.

4.2 Tiimit moniammatillisessa yhteistyossa

Tiimi on moniammatillisen yhteistydn ydinkasite, ja sita kaytetdan sosiaali- ja ter-
veysalan kontekstissa usein samassa merkityksessa moniammatillisen yhteis-

tydon kanssa (Isoherranen 2012, 31).

Moniammatillinen tiimi on ryhma, joka kokoaa yhteen ihmisia, joilla on keskenaan
erilainen koulutus ja tausta. He tyoskentelevat tietyssa yksikdssa tai systeemissa.
Tiimilaiset tyoskentelevat yhdessa ratkaistakseen potilaan ongelmia, joihin tarvi-
taan niiden vaativuuden takia enemman kuin yhden tieteen nakdékulmaa tai yhden
tieteen parissa tyoskentelyd. Hoidon tehokkaaseen tuottamiseen tiimit luovat
muodolliset ja epamuodolliset rakenteet, ja tydskentelevat keskinaisessa riippu-
vuudessa. He hyvaksyvat ja hyddyntavat tieteiden valiset erot, vallan erot ja roo-
lien paallekkaisyydet. Taman lisdksi he pystyvat hyddyntamaan vastakkainaset-
telua ja erilaisuuksia yhteistydssaan. Tiimin sisalla on jaettua johtajuutta, joka
vaihtelee ongelman mukaan. Tiimin toimintaa kehitetdan ja arvioidaan yhdessa
jatkuvasti (Drinka & Clark 2000.).

William Housley (2003, 1) maarittelee monitieteisen tiimin kirjassaan Interaction
in Multidisciplinary Teams. Isoherrasen (2012, 32) mukaan Housleyn maaritelma
kuvaa myds nykyisin vakiintuneen termin tieteidenvalista (interdisciplinary) tiimia.
Tallaisesta tiimistéd puhuttaessa Isoherranen (2012, 32) kuvailee oleellisimman
muutoksen, perinteiseen tiimitydhon verrattuna, tapahtuvan tiimin vuorovaikutuk-
sessa. Tieteidenvalisessa tiimissa tietoa yhdistetdan kokonaisvaltaiseksi tieta-
mykseksi, kyetaan ylittdmaan vanhoja roolirajoja ja timien kokoonpano mukau-

tuu asiakas- tai potilaslahtoisesti.

Tiimit nahdaan paaasiallisena tapana organisoida moniammatillista yhteistyota.
Tiimeilla mahdollistetaan tarvittava asiakaslahtoinen ja joustava rakenne, tiedon
keruu seka sen kasittely. Tiimin yhdessa tydskentelyllda saadaan aikaan positiivi-
nen lisdpanos, jota ei olisi syntynyt pelkassa rinnakkain tyoskentelyssa (Isoher-
ranen 2008, 35).
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Moniammatillisesta tiimityosta puhuttaessa syntyy helposti sekaannusta ter-
meissa silloin, kun sanotaan, etta tehdaan moniammatillista tiimityota, vaikka tii-
mityoskentely onkin ammattilaisten rinnakkain tyoskentelya, ilman yhteista tiedon

jakamista tai roolirajojen ylityksia (Isoherranen 2012, 32).

4.3 Moniammatillista yhteistyota edistavat tekijat

Moniammatillisen yhteistydon onnistumisen kannalta tiimin jasenilla on oltava tyo-
yhteisoétaitoja, jotka mahdollistavat yhteistydn syntymisen sosiaali- ja terveyden-
huollon tiimeissa. TyoOyhteisotaitoja ovat ymmarrys omasta roolista tyOyhtei-
s6ssa, moniammatillisen osaamisen kehittdminen, asiallinen yhteishenkea ra-
kentava vuorovaikutus seka paineensietokyky. Nama taidot omaavilla tiimin ja-
senilla on moniammatilliselle yhteisty6lla on kestavampi pohja (Ménkkénen ym.
2019, 44.).

Ymmarrys
omasta
tyoroolista
tyoyhteisotasolla

Moniammatillisen
osaamisen
kehittaminen

ITEISOTAIDO

Asiallinen

yhteishenkea Paineensietokyky
rakentava

vuorovaikutus

KUVIO 3. Tyodyhteisotaidot sosiaali- ja terveydenhuollossa (mukaillen lahteesta
Monkkdnen ym. 2019, 44)
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Keskinainen
rilppuvuus

Uuudelleen luodut
ammatilliset
toimintavat

Prosessin
reflektointi

Joustavuus

Tavoitteiden
yhteinen
omistajuus

KUVIO 4. Moniammatillisen tydskentelyn osa-alueet (mukaillen Ménkkénen ym.
2019, 19).

Moniammatillinen tydskentely pohjautuu Bronsteinin (2003) viiteen osa-aluee-
seen. Naiden osa-alueiden pohjalta rakentuvat moniammatilliseen tydskentelyyn
vaikuttavat tekijat. Ensimmainen osa-alue on keskinéinen riippuvuus, joka tarkoit-
taa ammattilaisen kykya ymmartda oma roolinsa moniammatillisessa tiimissa.
Kyseessa on myos jokaiseen tiimissa olevaan ammattilaiseen kohdistuvaa vaa-
timusta luottaa tiimin jaseniin ja heidan asiantuntemukseensa. Keskinaisen riip-
puvuuden toteutuessa moniammatillisessa tydoskentelyssd on mahdollista toimia
uudelleen rakentuvien ammatillisten toimintatapojen mukaan. Tallaisia toiminta-
tapoja voivat olla erilaiset laajemmat toimintakaytanteet, ohjeistukset ja palvelut,
joita paivittamalla asiakas voi saada paremman hyddyn kuin aiemmassa tavassa.
Onnistuneen moniammatillisen tydéskentelyn kolmantena osa-alueena on jousta-
vuus, joka nakyy kykyna omaksua uudenlaisia rooleja yhteistyossa. Tavoitteiden
yhteinen omistajuus on osa-alue, joka on jaettu vastuu ammattilaisilla ja asiak-
kaalla koko prosessista. Prosessi kestaa aina tavoitteiden asettamisesta tavoit-
teiden saavuttamiseen saakka. Viimeisena osa-alueena on prosessin reflektointi,
joka on itsearvioimisen valine. Tata moniammatillisen tiimin tulisi hyddyntaa kay-
dessaan lapi aiempia asiakkuuksia ja niiden tuloksia, seka oppiessaan niista tu-

levaisuutta varten (Bronstein 2003; Monkkdnen ym. 2019.).
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Ammatillinen
rooli

o Keskinainen riippuvuus

. e Uudelleen luodut .
Yhteinen ammatilliset toimintatavat . Rakenteelliset

historia + Joustavuus tekijat
» Tavoitteiden yhteinen
omistajuus
» Prosessin reflektointi

Persoonalliset
tekijat

KUVIO 5. Moniammatillisen tydskentelyn osa-alueet ja niihin vaikuttavat tekijat
(mukaillen Bronstein 2003; Ménkkdénen ym. 2019, 19).

Bronsteinin (2003) mukaan moniammatillisen tyoskentelyn viiteen eri osa-aluee-
seen vaikuttaa nelja edistavaa tekijaa. Ensimmainen tekija on selkea ja myontei-
nen, oma ammatillinen rooli. Jos moniammatillisen tiimin jasenilld on vahvat am-
matilliset identiteetit, he kykenevat yhteistybhon muiden ammattilaisten kanssa
kokematta epavarmuutta omasta asiantuntijuudestaan ja osaamisensa merkityk-
sesta. Moniammatillisen yhteistydon toteutumiseen ja onnistumiseen vaikuttavat
merkittavasti myos rakenteelliset tekijét, joita voivat olla esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuri, johdon suhtautuminen moniammatillisuuteen tai yhteiset kokoontumi-
set ja monipuolinen vuorovaikutus. Rakenteellisten tekijdiden lisaksi yhteistydhon
vaikuttavat tiimilaisten persoonalliset tekijét, kuten tiimin jasenten tapa vuorovai-
kuttaa toisten kanssa, sekd asenteet esimerkiksi ty6ta, tiimilaisia tai asiakkaita
kohtaan. Viimeisena tekijana Bronstein mainitsee ryhméan yhteisen historian, jolla
on myds vaikutusta siihen, kuinka tiimin yhteistyd sujuu. Jos tiimin yhteisty6ssa
on onnistuttu aiemmin, vaikuttaa se tydskentelyyn myonteisesti. Kielteinen en-
nakkokasitys tai aiemmat kokemukset tiimin onnistumisesta vaikuttavat siihen,

miten tiimildiset antavat panoksensa yhteistydhodn tai miten muiden nakemyksia
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vastaanotetaan. Moniammatillinen yhteisty6 vaatii onnistuakseen halua ja pyrki-
mysta yhteistydhén ammattilaisten valilla (Bronstein 2003; Monkkénen ym. 2019,
20-22).

4.4 Moniammatillisen yhteistyon kehityshaasteet

Sosiaali- ja terveysalan tutkimukset (Drinka & Clark 2000; Reeves 2004; D’Amour
ym. 2005; Kvanstrom 2008) ovat osoittaneet, ettd pelkkd tydn organisoiminen
tiimeihin ja ihmisten yhteen tuominen ei automaattisesti johda tiimien toimimiseen
halutulla, moniammatillisella tavalla. D’Amour ym. (2005, 126) pitda eparealisti-
sena ajatuksena, ettd moniammatillinen yhteisty® alkaa vain yhdistamalla am-
mattilaiset tiimiksi. Isoherrasen (2012, 33) mukaan vanhan hierarkkisen ja rinnak-

kaisen tiimitydn historia vaikuttaa uuden toimintamallin oppimiseen.

Rakenteisiin liittyvat asiat voivat edistdd moniammatillista yhteistyéta, mutta ne
voivat toisinaan olla hankaloittamassa ty0skentelya. Sosiaali- terveysalalla on
yleista riittamattomat resurssit, tyontekijoiden kuormittuminen, seka kiire. Tama
voi aiheuttaa kielteisen suhtautumisen moniammatillista yhteistyota kohtaan, kun
tydskentelyn ajatellaan tuovan lisaty6ta ja vievan aikaa muilta tehtavilta. Osa or-
ganisaatioista ei mahdollista joustavaa moniammatillista tydskentelya tyokaytan-
naillaan, jolloin tiimityolle ei aikaa varata riittavasti aikaa muilta toilta. Tallaisessa
tilanteessa organisaation johdon tulisi jarjestaa tyéolot moniammatillisen tyos-

kentelyn mahdollistavaksi (Monkkénen ym. 2019, 21).

Moniammatillisuutta estava asia voi olla myds resurssien puute organisaatiossa.
Organisaatio voi jossain tapauksissa maaritella millaisiin asiakkuuksiin moniam-
matillista yhteisty6ta voidaan hyddyntaa ja millaisiin ei, vedoten resursseihin. Tal-
lainen resurssien puute vaikuttaa myos asiakkaan nakdkulmaan, ratkaisujen 16y-

tamisen kannalta (Monkkonen ym. 2019, 22).

Tyypillisia haasteita moniammatillisessa yhteistydéssa ovat ammattien valiset val-
takysymykset ja erilaiset asenteet tiimissa tai ryhmassa. Sosiaali- ja terveysalan
moniammatillisissa tiimeissa korostuu ladketieteen edustajan rooli, ja siihen liit-
tyva status voidaan mieltdd muita ammattilaisia korkeammaksi. Tallaiset valta-

asetelmat voivat vaikuttaa moniammatillisen yhteistyon rakentumiseen. Jossain
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tilanteissa tietyn ammattikunnan asiantuntijoita voidaan jattda pois moniammatil-
lisen tiimin palavereista, jos tiimin jasenet eivat esimerkiksi ymmarra asiantuntijan
osaamista osana asiakkuuden hoitamista. Kokemus tai pelko oman asiantunti-
juuden arvostamattomuudesta tiimissa voi helposti vaikuttaa asiakkaan hoito-
suunnitelmaan, kun kaikkien ammattilaisten tietoa ei voida hydédyntaa. Ammatti-
laisten erilaiset taustat ja osaaminen toimii moniammatillisen tiimin tarkeana omi-
naisuutena, mutta se voi myds heikentada yhteistyota tiimissa. Ammattilaisten
koulutusten erilainen tietopohja, kulttuuri ja arvot voivat olla haaste tiimin toimin-
nassa. Kulttuurillisena erona voi olla esimerkiksi tietojen vaihtoon ja salassapi-
toon liittyvat kysymykset eri asiantuntijoiden valilla (Monkkénen ym. 2019, 22—
25).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSMENETELMA

Opinnaytetydn tutkimusvaiheessa suoritettiin kysely Yritys X:n terveydenhuollon
palvelualan esihenkilille. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella l1ahestymistavalla
puolistrukturoidun haastattelun muodossa. Tutkimusmenetelmaksi valittiin puo-
listrukturoitu haastattelu, silla sen avulla saatiin kerattya haastateltavilta laaja-

alaisesti kokemuksia ja ndkemyksia aiheeseen liittyen.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tarkoittaa usein monipuolista joukkoa tul-
kinnallisia tutkimuskaytantéja. Taman vuoksi sen maarittely on haastavaa, ja jo-
kainen laadullinen tutkimus rakentuu ainutlaatuisesti tapauskohtaisesti (Denzin &
Lincoln 1994, 3.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa painotetaan ihmisten kokemusten, tulkintojen,
kasitysten ja motivaation tutkimista seka ihmisten nakemysten kuvaamista. Otok-
seen pyritaan valitsemaan henkildita, jotka edustavat tutkittavaa kohdetta moni-
puolisesti ja kattavasti (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013, 65-67.) Perus-
teellisella tutkimuksella, joka sisaltda huolellisesti suunnitellut ja toteutetut tutki-
musasetelmat, toistuvat tutkimukset seka monipuoliset ndkdkulmat ilmién tarkas-
teluun, voidaan tavoittaa monipuolista tietoa. Tama lahestymistapa mahdollistaa
syvemman ymmarryksen ilmidn syy-seuraussuhteista ja ilmién luonteesta (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna, jonka pohjana toimi tee-
moihin jaotellut, etukateen luodut kysymykset. Kysymyksia esitettiin haastatte-
luissa teemojen sisalla eri jarjestyksissa haastateltavien kesken. Joitakin kysy-
myksia jatettiin vaihtelevasti haastateltavilta pois, jos haastateltava vastasi kysy-

mykseen jo toisen vastauksen kohdalla.

Puolistrukturoidussa haastattelussa esitetaan yleisesti samat tai lahes samat ky-
symykset kaikille haastateltaville, samassa jarjestyksessa. Toisinaan puolistruk-

turoiduissa haastatteluissa, kuten teemahaastatteluissa, voi kuitenkin tapahtua
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kysymysten jarjestyksen vaihtelua. Osittain strukturoitujen haastattelujen toteu-
tustavasta ei ole yhtenaista maaritelmaa, ja ne sijoittuvat formaalisuudessaan
strukturoidun lomakehaastattelun ja teemahaastattelun valimaastoon. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 47.) Kaytanndssa puolistrukturoidusta haastattelusta voidaan
kayttaa nimitysta teemahaastattelu erityisesti silloin, kun siind esitetaan tarkkoja
kysymyksia tietyista teemoista, mutta ei valttamatta samoja kysymyksia jokaiselle

haastateltavalle (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

5.2 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tausta

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa Yritys X:n terveydenhuollon palvelualan esi-
henkildiden nakemyksia moniammatillisesta yhteistydsta timeissa, tiimien toimin-
nasta ja niiden johtamisesta. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa millaisia
haasteita moniammatillisilla tiimeilla ja niiden esihenkil6illa on, ymmartaa mista
haasteet johtuvat seka kuulla miten esihenkilot kehittaisivat eri osa-alueita. Tut-
kimuksen tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa organisaation kehittamisprojektille
keratyn tiedon, analysoinnin ja johtopaatosten avulla. Lisaksi tarkoituksena on
syventaa organisaation ymmarrystd moniammatillisesta yhteistydsta tiimeissa ja

niiden johtamisesta.

Yritys X on vuosikymmenia toiminut, nopeasti kasvava ja merkittava toimija, yk-
sityisen terveydenhuollon alalla Suomessa. Yritys X:n ongelmana on resurssien
seka osaamisen ohjautuminen moniammatillisissa tiimeissa, johon kuuluu eri asi-
antuntijarooleissa toimivia henkil6itd. Tutkimusongelma muodostettiin tdman
pohjalta keskittymaan timien moniammatillisen yhteistyon ja johtamisen kehitta-
miseen. Tutkimuskysymykseksi muodostui "kuinka johtamisella voidaan edistaa

moniammatillista yhteistyota tiimeissa”.

Mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tutkittavan Yritys X:sta tekee yrityksen halu ke-
hittdd moniammatillista yhteisty6ta tiimi- ja organisaatiotasolla. Organisaation
johdossa on ymmarrys moniammatillisen yhteistydn kehittdmistarpeesta, seka

hyddyista resurssien ja osaamisen paremman ohjautumisen kannalta.
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Vaikka tutkimus kasittelee Yritys X:n moniammatillisen yhteistyon ja sen johtami-
sen kehittamista, tutkimuksesta seka sen pohjalta muodostetuista johtopaatok-

sista voi olla hyoétya myds muille organisaatioille.

5.3 Tutkimuksen toteutus

Saatekirje, "

. Haastattelu- : J Slostumcy " e Tutkimus-
Haastateltavien tietosuoja- Haastattelut Litterointi tulosten
valinta R ilmoitus lomake P
luonti lapikaynti

& tiedote

KUVIO 6. Tutkimuksen kulku

Haastattelut toteutettiin maalis- ja huhtikuussa 2023 kolmen viikon aikana. Haas-
tateltavat koostuivat Yritys X:n terveydenhuollon palvelualan eri ammattiryhmien
esi- ja vastuuhenkildista. Haastateltavat sovittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa
haastateltavien tydnkuvien perusteella. Haastateltavia osallistui tutkimukseen
viisi henkilda ja haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina etayhteyksilla Zoom-
palvelun kautta, haastateltavien kiireellisten aikataulujen takia. Haastateltaville
kerrottiin etukateen haastatteluiden kestdvan tunnin jokaisen haastateltavan
kanssa. Haastattelut nauhoitettiin Zoom-palvelun kautta ja tallenteet olivat pyy-
dettdessa saatavilla opinnaytetyon tekijalta. Haastattelujen tallenteet litteroitiin
sanasta sanaan tutkimustulosten lapikaynnin ja analysoinnin helpottamiseksi.
Kieli ja kielen kayttd eivat olleet tutkimuksen keskidssa, joten tarkkoja litterointeja
esimerkiksi aanenpainoista, tauoista ja hengityksista ei ollut tarvetta kirjata ai-

neistoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastateltaville lahetettiin etukateen saatekirje (liite 1), jonka liitteina olivat haas-
tattelykysymykset (liite 2), tietosuojailmoitus (lite 3) ja tiedote (lite 4). Tietosuo-
jailmoitus ja tiedote informoivat haastateltaville tutkimuksen tietojen kasittelysta,
kulusta, vapaaehtoisuudesta seka luottamuksellisuudesta. Saatekirjeen ja en-
nakkoon lahetettyjen tietojen pohjalta pyrittiin herattdmaan luottamusta tutkimuk-

seen osallistuvien keskuudessa. Tutkimuksen alussa haastateltaville l1ahetettiin
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suostumuslomake (lite 5) tutkimukseen osallistumiseen suostumisesta, Ato-
miSign-palvelun kautta. Tietosuojailmoitus, tiedote ja suostumuslomake olivat

muokattuja versioita TUNI:n tietosuojailmoitusten mallipohjista (TUNI 2020).

Haastattelut jaettiin viiteen eri teemaan luokiteltujen kysymysten pohjalta. Haas-
tattelun rungoksi luotiin teemat kysymysten ja haastattelun loogisen etenemisen
ja selkean jasentelyn takaamiseksi. Haastattelun teemat muodostuivat toimeksi-
antajan kanssa esille nousseiden haasteiden ja moniammatillisten tiimien johta-

miseen linkittyvien aiheiden pohjalta.

5.4 Tutkimuksen sisalto

Haastattelun alussa kaytiin lapi tietosuojaan, tutkimuksen kulkuun ja vapaaehtoi-
suuteen liittyvat asiat, jotka haastateltavat olivat saaneet myos etukateen sahko-
postitse luettaviksi. Yhteinen lapikaynti selventad tutkimukseen osallistuville

haastattelun taustat seka luottamuksellisuuteen liittyvat asiat.

Haastattelussa oli viisi teemaa, joihin oli luotu valmiit kysymykset haastattelussa
kaytavaksi. Tarkemmat kysymykset teemoineen |oytyvat liitteesta 2. Ensimmai-
sessa teemassa kysyttiin haastateltavan taustatietoja. Taustatiedot kysyttiin tal-
lenteiden kasittelyn ja tutkimuksen pohjatietojen selkeyttamiseksi. Taustatietoina
kysyttiin nimi, tydtehtava, esihenkildrooli, alaisten tydnkuva, seka tyduran pituus

Yritys X:ssa.

Haastattelun toisena teema oli moniammatillinen tiimi. Kysymyksia teeman alla
oli kuusi, joiden lisdksi esitettiin tukikysymyksia. Kysymysten avulla selvitettiin
haastateltavien nakemykset Yritys X:n moniammatillisista tiimeista, niiden muo-
dostamisesta ja toimivuudesta. Lisaksi kysymyksissa kartoitettiin tiimien tavoit-
teita ja niiden asettamista, tiimien haasteita seka kehitysideoita moniammatillis-

ten tiimien yhteistyolle.

Kolmas haastattelun teema oli kommunikointi. Teemaan liittyvat kysymykset kos-
kivat kommunikointikanavia, kommunikaation toimivuutta, haasteita ja kehitta-
mistd. Haastateltaville esitettiin kysymyksia myos heidan palautteensa antami-

sesta tiimeille, seka siita miten tiimit kommunikoivat esihenkildidensa kanssa.
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Neljantena teemana haastatteluissa oli resurssien ja tydn ohjautuminen. Kysy-
mysten tarkoituksena oli selvittaa, millainen resurssitilanne on esi- ja vastuuhen-
kildiden mielesta, miten resurssit ohjautuvat timeissa ja milla tavoin esihenkil6t
ovat osallisina resurssien ja tyon ohjaamisessa. Lisaksi kartoitettiin nakemyksia
siita, milla tavoin resursseja ja tydta seurataan, millaisia tukitoimia niiden ohjau-

tumiseen on kaytdssa, seka millaisia haasteita teemaan liittyy.

Viimeisena teemana haastattelussa oli johtaminen. Teeman kysymysten tarkoi-
tuksena oli ymmartaa, miten organisaatiossa johdetaan moniammatillisia timeja,
millaisia tukirakenteita johtamiselle on ja toivottaisiin olevan, seka mitka asiat
ovat haastavia moniammatillisten tiimien johtamisessa. Lisdksi haastateltavilta
kysyttiin miten he voivat edistdd moniammatillisen tiimin yhteisty6ta, seka mil-

laiseksi he itse kokevat moniammatillisen tiimin johtamisen.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla Yritys X:ssa tydskentelevia esi- ja
vastuuhenkilita terveydenhuollon palvelualan yksikdsta. Tassa luvussa kaydaan
lapi toteutetun tutkimuksen tulokset, niiden teemojen pohjalta alkuperaisessa jar-

jestyksessa, jossa ne esitettiin myds haastattelujen osallistujien kanssa.

6.1 Taustatiedot

Tutkimuksen ensimmaisessa osiossa kysyttin haastateltavien taustatiedot.
Haastateltavia osallistui tutkimukseen viisi henkiléa. Henkildiden tarkempaa ikaa,
sukupuolta tai ammattia ei kerrota yrityksen sisaisen tunnistamattomuuden takia.
Henkilét olivat Yritys X:n terveydenhuollon palvelualan esi- ja vastuuhenkil6ita.
Henkilét toimivat erilaisissa esihenkildon, vastaavan tai paallikon tehtavissa. Esi-
henkildilla on johdettavanaan tietyn ammattiryhman edustajat. Kaikilla haastatel-
tavilla ei ole ollut omia alaisia, vaan he saattoivat vastata tiimeista tai asiakkuuk-

sista. Haastateltavien tydkokemus Yrityksessa X vaihteli 1-8 vuoden valilla.

6.2 Moniammatillinen tiimi

6.2.1 Moniammatillisen tiimin muodostaminen ja rakenne

Haastateltavien mukaan moniammatilliset tiimit muodostetaan asiakkuuskohtai-
sesti. Haastateltavat kertoivat tiimien nimeamisen tapahtuvan yksikdon esihenki-
I6n toimesta, joka pyrkii huomioimaan asiakkaan tarpeet, ammattilaisten osaami-
sen ja kiinnostuksen, seka kaytdssa olevat resurssit. Vastausten perusteella tiimit
koostuvat perinteisesti neljan eri ammattiryhman edustajasta ja asiakkaan perus-
teella tiimiin voidaan lisata muitakin ammattiryhmia. Haastateltavat nostivat esille,
ettd suuremmissa asiakkuuksissa tiimiin kuuluu myds asiakkuuspaallikko. Joi-
denkin haastateltavien mukaan asiakkuuspaallikkd on tarvittaessa tukena ja

apuna myos pienemmissa asiakkuuksissa, vaikka han ei kuuluisikaan tiimiin.

6.2.2 Moniammatillisen tiimin toiminta ja tavoitteet
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Haastateltavat kertoivat seuraavana, miten moniammatilliset tiimit toimivat hei-
dan mielestaan talla hetkella. Haastateltavien nakemykset moniammatillisista tii-
meista vaihtelivat. Yleisesti ottaen ne tiimit, joissa on selkeasti maaritellyt roolit ja
vastuut, kuten asiakkuuspaallikét tai koordinoivat tiimit, nayttivat haastateltavien
silmiin toimivan paremmin ja tarjoavan tehokkaampaa moniammatillista yhteis-
tyota ja asiakkuuksien hallintaa. Pienemmissa ja keskisuurissa asiakkuuksissa,
joissa vastuu on usein tietyn ammattiryhman edustajalla, moniammatillisen yh-

teistydn ohjaaminen voi olla haastavampaa.

Haastateltavat huomauttivat, etta tiimien tasalaatuisuus voi vaihdella, ja uusien
tydntekijdiden on opeteltava monimutkaisia jarjestelmia ja prosesseja. Tama op-
pimisprosessi voi vaikuttaa heidan mukaansa moniammatillisen yhteistyon suju-
vuuteen. Haastateltavien mukaan tiimien keskindinen kommunikaatio ja yhteisty®
vaihtelevat myds asiakkaittain, ja isot asiakkuudet nayttavat usein onnistuvan pa-
remmin tiimien saanndllisissa tapaamisissa ja yhteistyossa. Lisaksi haastatelta-
vat mainitsivat, etta tavoitteena on parantaa yhteisty6ta ja lisata moniammatillista
tydskentelya. Haastateltavat kertoivat, etta yrityksessa valmistellaan parhaillaan
prosesseja ja materiaaleja moniammatillisen yhteistyon edistamiseksi valtakun-

nallisesti.

Haastateltavien mukaan moniammatillisella tiimilla on tavoitteena tuottaa laaduk-
kaita terveydenhuollon palveluita asiakkuuksissa, erityisesti ennaltaehkaisevaa
terveydenhuoltoa. Heidan mukaansa nama tavoitteet perustuvat paaasiassa lain-
saadantoon ja kaytantdasetuksiin, joka maaraa tiettyja velvoitteita toiminnalle. He
korostivat, etta jokaisen tiimin jasenen odotetaan ymmartavan nama perusvaati-

mukset ja toimivan niiden mukaisesti.

Muuten tavoitteiden asettaminen tapahtuu haastateltavien ndkemysten mukaan
paaasiassa vuoropuhelussa asiakkaan kanssa, jossa otetaan huomioon asiak-
kuuden tarpeet ja toiveet. Tiimitydskentelyn kannalta haastateltavien mielesta oli
tarkeaa, etta yhteydenpito tiimin sisdlla ja asiakkaan suuntaan on tiivista. Heidan
mukaansa nain varmistetaan, etta tiimi pystyy tarjoamaan palveluita ja ratkaisuja,
jotka vastaavat asiakkuuden tarpeisiin ja odotuksiin. Vaikka haastateltavat pai-
nottivat tavoitteiden perustuvan lainsaadantéén ja yhteisiin perusperiaatteisiin,

heidan mukaansa jokaisella tiimin jasenella on tilaa tuoda oma osaamisensa ja
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nakemyksensa tiimin toimintaan. He uskovat, etta tiimin jasenten oma kasiala ja

tapa tehda t6ita saavat nakya, kunhan perusvaatimukset tayttyvat.

6.2.3 Moniammatillisen tiimin haasteet ja kehittaminen

Haastatteluissa nousi esille, etta moniammatillisilla tiimeilla on kohtalaisesti haas-
teita toiminnassaan. Yksi selked haaste haastateltavien mukaan on potilastieto-
jarjestelmien kaytettavyys. Haastateltava kuvaili, kuinka potilastietojarjestelman
ajanvarausosio on hankala kayttaa, mika vaikeuttaa tiimin aikataulujen ja yhteis-
tyon hallintaa. Hanen mukaansa tama haaste saattaa vaikuttaa erityisesti hoitajiin
ja asiakkuuspaallikdihin, jotka kayttavat jarjestelmaa aktiivisesti tydssaan. Haas-
tatteluissa kavi ilmi, etta digitaalisten taitojen merkitys kasvaa jatkuvasti tervey-
denhuollon alalla, ja niiden hallitseminen on valttamatdnta kaikille tiimin jasenille,

vaikka aihe ei olisikaan kaikkien suosikki.

Toinen esille noussut haaste liittyy organisaation sisaisiin tavoitteisiin ja niiden
yhteensovittamiseen asiakastarpeiden kanssa. Haastateltavat korostivat tarvetta
yllapitaa asiakastyytyvaisyytta ja huolehtia siita, ettd asiakkaat pysyvat tyytyvai-
sind. Samalla heista olisi tarkeaa, etta tiimit pitavat yhteytta ja jakavat tietoa te-
hokkaasti. Haastateltavat mainitsivat haasteina tiimien valisen vuorovaikutuksen
ja tiedonjakamisen, erityisesti eri toimipisteissa tydskentelevien tiimien kesken.
Tama voi heidan mukaansa vaikuttaa siihen, etta tiimien jasenet eivat valttamatta

tutustu toisiinsa riittavasti, mika voi heikentaa tiimin yhteistyota.

Lisaksi haastateltavat mainitsivat paineen taydellisyyden tavoittelusta, mika saat-
taa heidan mukaansa kuormittaa tiimin jasenia. He korostivat tarvetta ymmartaa
mika on riittdvan hyva suoritus tietyissa tilanteissa, seka valttaa liiallista kuormit-

tumista.

Moniammatillisten tiimien yhteistydn kehittamiseksi haastateltavilla oli useita mie-
lipiteitad ja ehdotuksia. Yksi keskeinen kehityskohde oli tiimien valisten yhteisten
tapaamisten lisddminen. Erityisesti workshoppeja ja palaverikaytantojen kehitta-
mista pidettiin tarkeana. Lisaksi haastateltavat painottivat yhteisen pohjan luo-

mista, joka tukisi tiimien valmistautumista ja yhteisty6ta. Tahan liittyen mainittiin
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esimerkiksi Powerpoint-pohjien kayttd, jotka ohjaisivat tiimin jaseniad osallistu-

maan aktiivisesti palavereihin ja tuottamaan yhteista tietoa.

Haastateltavien mielesta toinen tarkea nakokulma olisi varmistaa, etta kaikki tii-
min jasenet ymmartavat oman roolinsa asiakkuuden hoidossa ja sitoutuvat sii-
hen. Samalla korostettiin, etta resurssien ja tydmaaran on oltava tasapainossa,
jotta tiimissa kukaan ei kuormitu liikaa. Yhteiset pelisaannét ja ajan varaaminen
tiimityolle oli myods tarked osa yhteistyon kehittdmista. Yhteistyon kehittdmisessa
nahtiin myos tarve huomioida organisaation kasvu ja uusien tyontekijoiden pe-
rehdyttdminen seka varmistaa, ettad kaikki tiimin jdsenet ovat perilld toistensa
osaamisesta ja rooleista. Tama voisi edistaa heidan mielestaan yhteistyon suju-

vuutta ja tehokkuutta.

Tiimin jasenten valinen avoin kommunikointi ja keskinainen tuntemus koettiin
my0s tarkeiksi tekijoiksi yhteistydon parantamisessa. Haastateltavat mainitsivat,
etta tydntekijoiden valinen suhde ja vuorovaikutus auttavat madaltamaan kyn-
nysta yhteistydhon. Yksi vastaajista korosti, etta hoitajien ja fysioterapeuttien yh-
teistyota voitaisiin vahvistaa ja tdma voisi toimia mallina myds muiden ammatti-

ryhmien valiselle yhteistydlle.

6.3 Kommunikointikanavat

Haastateltavat kertoivat erilaisista kanavista ja toimintatavoista, joita he kaytta-
vat tiimien sisaisessa kommunikaatiossa. Yleisesti ottaen keskeisena haas-
teena nahtiin tiedonhallinta ja sen varmistaminen, etta tieto on organisoitua ja
helposti saatavilla. Haastateltavien vastausten perusteella voidaan koota yhteen
keskeisia kommunikaatiokanavia ja -tapoja:

o Sdhképosti: Useat haastateltavat mainitsivat sahkdpostin olevan yksi
keskeisimmista viestintdkanavista. Monet haastateltavista pitivat tata
aktiivisimpana vaylana.

e Teams: Teams oli toinen merkittava valine monille haastateltaville.
Sita kaytetaan heidan mukaansa tiimipalavereiden jarjestamiseen

seka keskustelujen ja sahkopostiliikenteen hallintaan.
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Puhelut: Puhelut nahtiin nopeana ja suorana kommunikaatiotapana,
ja niitd kaytetaan erityisesti kiireellisten asioiden kasittelyyn ja nope-
aan yhteydenottoon.

e Kasvokkaiset tapaamiset: Haastateltavien mukaan useissa tiimeissa
jarjestetaan saannollisesti kasvokkaisia palavereita, mika mahdollis-
taa tiimin jasenten valisen henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen ja sy-
vemman ymmarryksen.

o Epéviralliset kohtaamiset: Haastateltavat mainitsivat myds epaviralli-
set kohtaamiset, kuten kahvihuoneessa kaytavat keskustelut tai oven-
suussa tapahtuvat lyhyet jutustelut, joissa voidaan vaihtaa kuulumisia
ja ajatuksia.

e Sharepoint ja muut tybkalut: Vastaajien mukaan tiimit kayttavat usein
yhteisia tydkaluja, kuten Sharepointia, joihin kerataan asiakkuuksiin
liittyvia tietoja ja resursseja.

o Whatsapp: Harvempi haastateltava nosti viestintdkanavana esille,

mutta muutamien haastateltavien mukaan joissakin tiimeissa kayte-

tdaan myds Whatsappia nopeisiin viestintatarpeisiin.

6.3.1 Esihenkiloiden kanssa kommunikointi ja palautteen anto

Haastateltavien nakemykset toivat esiin, miten tiimit yllapitavat kommunikaatiota
esihenkildidensa kanssa. Heidan mukaansa viestinta tapahtuu usein yksil6ta-
solla, ja tiimilaiset jakavat tietoa suoraan esihenkildilleen. Tama sisaltda onnistu-
misten ja haasteiden jakamisen sekad henkildkohtaiset keskustelut. Haastatelta-
vien mukaan tiimeissa on myds vakiintuneet kaytannot, kuten saanndlliset yksi-
I6keskustelut, joissa kasitellaan yksittaisten tiimin jasenten tilanteita ja mahdolli-
sia haasteita. Naiden keskustelujen tarkoituksena on tukea yksil6ita ja mahdollis-
taa vuoropuhelu esihenkilon kanssa. Haastateltavat nostivat esille myds vuosit-
taiset kehityskeskustelut, jotka koettiin tarkedana osana vuorovaikutusta, silla

niissa arvioidaan tyontekijoiden suoritusta ja asetetaan tavoitteita.

Lisaksi tiimien ja esihenkildiden valilla jarjestetaan yhteisia palavereita, joissa ka-
sitelldaan laajempia asioita ja jaetaan tietoa asiakkaan toimintatavoista. Kuitenkin
monet haastatelluista korostivat, etta timien sisdinen yhteydenpito on usein tii-

viimpaa kuin koko tiimin ja esihenkilon valinen kommunikaatio. Esille nostettiin
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lisdksi eri ammattiryhmien esihenkildiden yhteydenpito tarvittaessa keskenaan,

esimerkiksi tiimien valisen yhteistydn koordinoinnissa.

Haastateltavat kertoivat, etta palautetta tiimeille annetaan yleisesti ottaen erityi-
sesti onnistumisten yhteydessa. Palautteet lahetetdan usein sahkodpostitse, ja
sahkoposti koettiin tehokkaimmaksi vaylaksi tavoittaa kaikki tiimin jasenet. Haas-
tateltavien vastaukset paljastivat, ettd kehityskeskustelut ja asiakaspalautteet
ovat keskeinen osa palautteen antoprosessia. He korostivat, etta positiiviset pa-
lautteet ovat yhta tarkeitd kuin kriittiset palautteet, ja palautetta annetaan aina
arvostavasti ja kunnioittavasti. Haastateltavat kokivat, etta palautteen antaminen
ja vastaanottaminen ovat sujuneet hyvin. He eivat maininneet merkittavia haas-
teita palautteen antamisessa, ja kokemus oli paasaantoisesti positiivinen. Lisaksi
haastateltavat kertoivat, etta palautetta annetaan tiimisuorituksista ja asiakaspa-
lautteista, ja tassakin yhteydessa positiivisen palautteen merkitys korostui. Haas-
tateltavat korostivat, etta tiimien tulisi myos itse arvioida omaa toimintaansa ja

etsia parannuskonhteita.

Vaikka haastateltavat totesivat, ettd suomalaiset yleisesti ottaen antavat vahan
palautetta, he huomasivat myds, ettd monet odottavat saavansa enemman pa-
lautetta kuin saavat. Palautteen antaminen asiakkuuksista ja yksildasiakkailta ko-
ettiin haastavaksi, mutta heiltd pyritdan aktiivisesti kerddmaan palautetta eri ka-
navien kautta. Tarkeaa vastaajien mukaan oli, etta palautetta kasitellaan tiimien

ja esihenkildiden kanssa, mika auttaa parantamaan toimintaa.

6.3.2 Kommunikaation toimivuus, haasteet ja kehittaminen

Haastateltavien vastaukset ja mielipiteet antoivat kuvan siita, miten kommunikaa-
tio toimii tiimeissa. Yleisesti ottaen havaittiin, ettd kommunikaatio vaihtelee eri
tilanteissa ja organisaatioissa. Haastateltavien mukaan useissa tapauksissa
kommunikaatio toimii paremmin, kun tiimilld on selkea rakenne, kuten asiakkuus-
paallikkd tai koordinoiva tiimi, joka vastaa vuosisuunnittelusta ja tiimipalavereista.
Tallaisissa tilanteissa kommunikaatio on saanndllista ja jarjestelmallista, ja sen
koettiin sujuvan hyvin. Kuitenkin havaittin myds, ettd suurissa asiakkuuksissa

saattaa olla hajontaa siina, miten tiimit toimivat ja miten he kommunikoivat.
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Osassa asiakkuuksissa tiimien valinen kommunikaatio on vahvaa ja jarjestelmal-
listd, kun taas toisissa se jaa vahemmalle. Yksi haastateltava mainitsi, etta ajan-

puute saattaa olla esteena tehokkaalle kommunikaatiolle.

Toinen haastateltavien havainto oli, etta fyysisesti samassa tilassa tyoskentele-
vat tiimit saavat luontaisesti enemman mahdollisuuksia nopeaan kasvokkaiseen
kommunikaatioon. Taman koettiin helpottavan tiedon jakamista ja keskustelua
tiimin sisalla. Sahkopostin kayttd koettiin usein hitaammaksi ja vaativammaksi,

vaikka se oli valttamatonta tiettyjen asioiden viestimisessa.

Kasvavan organisaation koettiin mahdollisesti tuottavan haasteita kommunikaa-
tioon, kun uusia jasenia liittyy tiimeihin. Tiimien jasenet eivat aina tunne toisiaan,
mika vaikeuttaa kommunikaatiota. Lisaksi haastateltavat kertoivat sahkdpostitul-
vasta saattavan tulla ongelma, kun viestit kohdistetaan suurelle joukolle, vaikka
ne koskisivat vain tiettyja henkil6ita. Haastateltavat korostivat tarvetta tarkastella

viestinnan kohdentamista ja tiedon jakamista tarkemmin.

Haastateltavien kokemusten perusteella moniammatillisissa tiimeissa kohdataan
lukuisia kommunikaatiohaasteita. Eras keskeinen haaste liittyy tiedon avoimeen
jakamiseen tiimin sisalld, ja hierarkiat vaikuttavat voimakkaasti tdhan dynamiik-
kaan. Erityisesti eras haastateltava huomasi, etta tiimin jasenet saattavat olla
avoimempia keskusteluissa asiakkuuspaallikon kanssa verrattuna viralliseen esi-
henkilddn. Tama ero hierarkiassa vaikuttaa siihen, kuinka vapaasti tietoa jaetaan
tiimin sisalla. Lisaksi hierarkiaa koettiin olevan myds tiimin sisalla, jonka seurauk-
sena tiimilaiset voivat epardida ilmaista mielipiteitdan tai tuoda esille ongelmia,
jos he pelkaavat hierarkian tuomien seuraamusten mahdollisuutta. Esille nostet-
tiin, ettd asia voi vaikeuttaa tiedonkulun tehokkuutta ja ongelmien ratkaisemista

tiimissa.

Toinen merkittdva haaste liittyi tiimin jdsenten valmistautumiseen ja sitoutumi-
seen tiimipalavereihin ja tehtaviin. Haastateltavien mukaan valmistautumisen
taso vaihtelee merkittavasti tiimin jasenten keskuudessa, ja puutteellinen valmis-
tautuminen voi vaikeuttaa keskustelua ja paatdksentekoa. Haastateltavat koros-

tivat itseohjautuvuuden ja henkilokohtaisen vastuun merkitystd omassa valmis-
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tautumisessa. Tahan linkittyva haaste liittyi haastateltavien mukaan tyonjaon sel-
keyteen tiimissd. Kommunikaatio voi olla haastavaa, ellei tiimissa ole selkeaa
tydnjakoa ja vastuualueiden maarittelya. Haastateltavien mielesta jokaisen tiimin
jasenen tulisi olla selvilla omasta roolistaan ja vastuistaan, ja tdman tiedon tulisi

olla avoimesti jaettua tiimin sisalla.

Lisaksi haastateltavat mainitsivat, ettéd tuntemattomuus ja fyysinen etaisyys voi-
vat olla merkittavida kommunikaatiohaasteita. Jos tiimin jasenet eivat tunne toisi-
aan hyvin tai tydskentelevat fyysisesti eri paikoissa, kommunikaatio voi olla han-
kalaa. Haastateltavien mukaan tiimin jasenten valinen luottamus ja sujuva kom-

munikaatio  paranevat, kun ihmiset tuntevat toisensa paremmin.

Haastatteluiden perusteella haastateltavat esittivat useita ideoita siita, miten
kommunikaatiota voitaisiin kehittdd moniammatillisissa tiimeissa. Yksi esitetty eh-
dotus oli luoda saanndllisia foorumeita ja aikaa tiimien keskinaiseen vuorovaiku-
tukseen. Haastateltava korosti, etta nama foorumit tarjoaisivat mahdollisuuden
avoimeen keskusteluun ja tiedon jakamiseen. Lisaksi han painotti tiimilaisten tar-

vetta priorisoida asiakasty0 ja asiakkuuteen liittyva yhteistyd arjen tydssaan.

Toinen ehdotus koski selkeyttd ja jarjestelmallisyyttd kommunikaatiossa. Haas-
tateltavat toivoivat selkeasti maariteltyja paikkoja, kuten SharePoint tai Teams,
jossa tieto olisi helposti saatavilla. Lisaksi he kannattivat vuosikelloa suunnittelun
apuna, jotta tiimien toiminta pysyisi aikataulussa. Tarkeaksi koettiin myos, etta
palaveriajat varattaisiin hyvissa ajoin, jotta kaikilla olisi mahdollisuus osallistua.

Kolmas ehdotus liittyi aktiiviseen itsearviointiin ja kehittamiseen. Haastateltavat
korostivat, etta jokaisen tiimin jasenen tulisi miettia, miten he voivat parantaa
kommunikaatiota tiimissa. Heidan mukaansa ei ole olemassa yhta kaikille sopi-

vaa mallia, joten yhteinen pohdinta ja kehittamistyd ovat tarkeita tekijoita.

6.4 Moniammatillisten tiimien resurssit ja niiden ohjautuminen

Kokonaisuutena haastateltavilla oli samanlainen nakemys siita, ettd moniamma-
tillisten tiimien resurssitilanne on vaihteleva ja ajoittain haasteellinen. Haastatel-
tavat huomauttavat, etta tietyillda ammattiryhmilla, kuten hoitajilla, saattaa olla pa-

remmat resurssit verrattuna muihin, kuten fysioterapeutteihin. Tama voi vaikuttaa
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kyseisten ammattiryhmien kykyyn keskittya asiakastydéhon. Toisaalta he nostivat
esille, etta tiukempi resurssitilanne saattaa vaikeuttaa asiakkuuden yhteisty6ta ja
muiden tehtavien priorisointia. Ladkaripulan vaikutus myos tunnistettiin, ja [aaka-
reiden aikataulutus voi aiheuttaa haasteita tiimien yhteistyodlle. Vaikka resurssiti-
lannetta pidetdan kohtuullisena, haastateltavat nostivat esille tarpeen parantaa

ajanhallintaa kiireiden keskella.

Vastaajat nostivat esille, etta resurssitilanne vaihtelee myos eri yksikdiden ja
paikkakuntien valilla. Tiimit joutuvat aktiivisen rekrytoinnin ja kasvun keskella so-
peutumaan saatavilla oleviin resursseihin. Kaikkien ammattiryhmien rekrytointi-
tarpeet eivat aina ole ennalta ennakoitavissa, ja resurssien lisddminen voi edel-
lyttda sopivan tilan saatavuutta. Lisdksi haastateltavat korostivat, etta resurssiti-
lanne on voimakkaasti sidoksissa vuodenaikoihin ja asiakkaiden tarpeisiin. Esille
nousi, etta kevaalla resurssien saatavuus saattaa olla haasteellisempaa asiak-
kaiden aktivoituessa enemman, ja tdma voi vaikuttaa tiimien resurssien jakami-

seen ja aiheuttaa ajoittaisia resurssipuutteita.

Haastateltavat nostivat esille ammattiroolit ovat yhtena keskeisena teemana, joka
vaikuttaa resurssien ohjautumiseen. Haastateltavat korostivat niiden merkitysta
tyonkulkua ja tehtavien jakamista ohjaavana tekijana. Tyonjakoa tarkasteltiin am-
mattiryhmien kautta, ja vastauksissa nostettiin hoitajien nakeminen usein koordi-
nointivastuussa. Taman lisaksi vastauksissa nousi ladkarien perinteinen rooli tii-
min sisdisessa toiminnassa. Vastauksissa painotettiin mydés moniammatillisen
yhteistydn mahdollisuuksia ja resurssien parempaa jakamista eri ammattiryhmien

kesken.

Naiden lisaksi vastauksissa tuli esille esihenkildiden rooli resurssien jakamisessa
ja tiimien muodostamisessa. Haastateltavat mainitsivat, etta selkeat roolikuvauk-
set ja ydinosaamiset ovat avainasemassa resurssien oikea-aikaisessa ohjautu-
misessa organisaatiossa. Moniammatillisen yhteistydn mahdollisuuksia tunnis-
tettiin, mutta samalla korostettiin tarvetta parantaa tiedottamista ja tiedonkulun

selkeyttamista, jotta resurssit voitaisiin ohjata tehokkaasti ja asiakaslahtoisesti.

6.4.1 Resurssien ja tyon seuraaminen
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Haastateltavien vastauksissa mainittiin, ettd seuranta perustuu kysynnan ja tar-
jonnan seuraamiseen. Haastateltavien mukaan tama tarkoittaa sita etta tarkkail-
laan, kuinka paljon resursseja on kaytettavissa ja miten tietyt ammattiryhmat ovat
kuormittuneita. Jos jokin ammattiryhma on ylikuormittunut, pyritdan joko rekrytoi-

maan lisda henkilékuntaa tai jakamaan ty6ta tasaisemmin.

Lisaksi haastateltavat kertoivat, etta heilla seurataan asiakaspalautetta ja asiak-
kuuksien tarpeita. He korostivat, etta palautteet ja viestit asiakkailta ja asiakkuus-
paallikéilta ovat tarkeita indikaattoreita siita, miten resurssit ja tyd ohjautuvat. Asi-
akkaan tyytyvaisyys ja resurssien riittavyys olivat heidan mukaansa myods keskei-
sia seurattavia asioita. Haastatteluissa kerrottiin raportointimenetelmien kaytdsta
resurssien ja tydon ohjautumisen seuraamiseen. Naiden raportointijarjestelmien
avulla nadhdaan esimerkiksi, kuinka paljon eri ammattiryhmat laskuttavat tyota ja
millaisia tydkoodeja he kayttavat. Haastateltavien mukaan tama voisi auttaa ar-

vioimaan, miten resursseja ja tyota ohjautuu eri tehtaviin ja asiakkuuksiin.

6.4.2 Esihenkildiden rooli ja tukijarjestelmat

Haastateltavien vastausten perusteella esihenkilét ovat merkittavassa roolissa
resurssien ja tydn ohjautumisen osalta tiimeissa. He kertoivat esihenkildiden
osallistuvan perehdytyksen alusta lahtien roolijaon maarittelyyn ja pyrkivan var-
mistamaan, ettd tydnjako ja resurssit ovat tasapainossa. Esihenkil6t tukevat
haastateltavien mukaan myds uusia tyontekijoita ja auttavat heita integroitumaan

tiimeihin tehokkaasti.

Haastateltavien vastausten mukaan esihenkil6t ovat tiiviissa yhteydessa tiiminsa
jaseniin ja kayvat saanndllisia keskusteluja tyotilanteesta ja kuormituksesta. Vas-
tausten mukaan se auttaa heita arvioimaan, miten resurssit ja tyd voidaan ohjata
oikein ja tasaisesti. Lisaksi esille nostettiin esihenkildiden huomioivan myos asi-
akkuuksien tarpeet ja ammattilaisten osaamisen, kun he nimittavat tiimeihin so-

pivia henkil6ita.

Haastateltavien mukaan heilld on kaytossa erilaisia jarjestelmia tydn ja resurs-

sien ohjaamisen helpottamiseksi. He kertoivat jarjestelmien keskittyvan asiak-
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kuuksien hallintaan, yhteydenpitoon asiakkaiden kanssa seka tyoskentelyn oh-
jaamiseen. Tydskentelyn ohjaamiseen tarkoitetussa jarjestelmassa kerrottiin ole-
van mahdollista tehdd mm. tydpaikkaselvitykset seka sairaspoissaolojen hallin-

taa.

6.4.3 Haasteet resurssien ja tyon ohjautumisessa

Haastateltavien mukaan moniammatillisilla timeilld on useita haasteita resurs-
sien ja tyon ohjautumisessa. Yksi keskeinen haaste on resurssien riittamatto-
myys, erityisesti |dakareiden osalta. Haastateltavat toivoisivat voivansa palkata
lisda laakareita, mutta resurssien puute ja rekrytointihankaluudet ovat rajoittavia
tekijoita. Tama luo haasteita tiimin kokoonpanon hallinnassa ja voi vaikeuttaa asi-

akkaiden tarpeisiin vastaamista.

Haastateltavat nostivat esille myos kasvun mukanaan tuoman lisdantyneen asia-
kasmaaran, joka on tuonut resurssinhallinnan ja osaamisen haasteita. Eras haas-
tateltava korosti, ettd moniammatillisen tiimin jasenten on tarkeaa tuntea, etta
heilld on hallinta omista asiakkuuksistaan ja etta he kykenevat vastaamaan kas-
vaneeseen kysyntaan. Samalla on ollut haasteellista pitaa resurssit tasapainossa

eri ammattiryhmien kesken.

Osaamisen ja yhteistydn haasteet nousivat esiin myds haastatteluissa. Vastaajat
kertoivat, etta tiimien jasenet saattavat kokea vaikeaksi antaa vastuuta toisilleen
ja pitavat tiukasti kiinni omista potilaistaan tai asiakkaistaan. Toisaalta osa saat-
taa olla eparoivia ja kdantaa asiat takaisin laakarille sen sijaan, etta hoitaisivat ne
omalla osaamisellaan. Tama voi haastateltavien mukaan johtaa tehottomuuteen

ja asiakkaiden kokemaan epavarmuuteen hoidon laadusta.

Lisdksi kalenterinhallinnassa ja ajanvarauksessa kohdataan haasteita. Haasta-
teltavat sanoivat, etta kalenterit voivat olla tdynna etukateen suunniteltuja tapaa-
misia, mika vaikeuttaa akillisten tilanteiden, kuten kriisitilanteiden, nopeaa hoita-
mista. Tama voi heidan mukaansa aiheuttaa viivastyksia ja asiakkaiden tyytymat-

tomyytta.
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6.5 Moniammatillisten tiimien johtaminen

Haastateltavien mukaan moniammatillisia tiimeja johdetaan eri tavoin riippuen tii-
min koosta ja asiakkuuden laajuudesta. Suurissa asiakkuuksissa tiimeja johde-
taan yleensa keskitetysti asiakkuuspaallikon ja koordinoivan tiimin kautta. Pie-
nemmissa asiakkuuksissa valtakunnallinen koordinointi ja asiakkuuspaallikot
ovat edelleen mukana, mutta esihenkiloét saavat suuremman roolin tiimin johta-
misessa. Haastateltavat korostivat, etta itse timi myos johtaa itsedan, ja sen on
tarkedad ymmartaa vastuut ja tehtavat seka pyrkia toimimaan hyvin, laadukkaasti

ja tehokkaasti.

Haastateltavien mukaan suurissa asiakkuuksissa on helpompaa luoda ohjaus-
ryhmia ja tehda vuosisuunnitelmia, mika helpottaa johtamista. Pienemmissa asi-
akkuuksissa oli heidan mukaansa haasteena tarjota samanlaista moniammatil-
lista palvelua kustannustehokkaasti. Vastaajat nostivat esille, ettd ongelma vaatii
pohdintaa siita, miten pienten asiakkuuksien moniammatillista johtamista ja toi-

mintaa voidaan vahvistaa kustannustehokkaasti.

Haastateltava nosti esille moniammatillisen tiimin johtamisen olevan jaettu teh-
tava, jossa esihenkildiden on toimittava yhdessa tiimina. Vastauksissa korostui
tiimien tarve jatkuvalle kehittdmiselle ja koulutukselle moniammatillisen yhteis-
tydn parantamiseksi. Eras haastateltava nosti liséksi tiedonkulun haasteiden

mahdollisuuden vaikeuttaa johtamista suuren organisaation sisalla.

Vaikka johtaminen moniammatillisissa tiimeissa voi olla haasteellista ja vaatii kar-
sivallisyytta, haastateltavat korostivat, ettd heidan organisaatiossaan on hyva
henki ja kulttuuri, joka tukee moniammatillisuutta. Heidan mukaansa kaikki orga-
nisaatiossa ymmartavat moniammatillisuuden tarkeyden, vaikka kaikki eivat oli-
sikaan yhta innoissaan kaikista asioista. Keskeiseksi he nostivat yhteisollisen ym-
marryksen ja toisten kuuntelemisen, joka auttaa tiimeja muuttamaan toimintata-

pojaan ja kehittdmaan moniammatillista yhteistyota.

6.5.1 Johtamisen tukirakenteet
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Haastateltavien vastauksista ilmeni, etta organisaatiossa on olemassa useita tu-
kirakenteita johtamiseen, mutta niiden tehokkuudessa ja kaytannon soveltami-

sessa mainittiin haasteita. Tarkeimpina tukirakenteina esille nostettiin:

o Prosessikuvaukset ja ohjeistukset: Yritys X:ssd on haastateltavien
mukaan hyvat prosessikuvaukset ja ohjeistukset eri toimintamalleista
ja rooleista. Taman koettiin tarjoavan selkeytta ja ohjausta johtamiseen
liittyvissa tehtavissa.

¢ Perehdytysmateriaali: Organisaatiossa on paljon materiaalia ja re-
sursseja, joiden koettiin tukevan perehdyttamista ja toimintamallien op-
pimista. Mahdolliseksi haasteeksi nostettiin, ettd tama materiaali on
laajaa, ja sen hallinnassa tarvitaan jarjestelmallisyytta.

o Vapaus kehittaa: Haastateltavat kokivat, ettd organisaatiossa koros-
tetaan myds vapautta kehittaa ja kokeilla uusia lahestymistapoja johta-
miseen. Kehitysmydnteisen kulttuurin kerrottiin rohkaisevan innovaati-
oihin ja yhteistydhon eri tavoin.

o Koulutus ja ohjaus: Haastateltavat nostivat esille, ettd esihenkildille
tarjotaan monipuolista koulutusta erilaisista johtamisen teemoista. Esi-
merkkiteemoina nostettiin HRN ja ihmisten johtamisen koulutukset.

e Saannolliset tapaamiset ja foorumit: Haastateltavien mukaan orga-
nisaatiossa jarjestetaan saanndllisia tapaamisia, kuten esihenkildpala-
verit, joissa kasitelladn ajankohtaisia asioita ja tarjotaan tukea. Myds
alueellisten johtoryhmien koettiin tarjoavan foorumin yhteistydlle ja ke-
hittamiselle.

¢ Yhteistyd muiden ammattiryhmien kanssa: Moniammatillinen yh-
teistyd koettiin keskeiseksi, ja esihenkilot pyrkivat tiivistamaan yhteis-
tyota muiden ammattiryhmien, kuten psykologien, kanssa. Taman nah-
tiin edistavan kokonaisvaltaista nakdkulmaa ja tukevan asiakaspalve-
lua.

¢ Yhteiset projektit: Toiveena haastateltavilla olisi vahvistaa yhteisty6ta
muiden ammattirynmien kanssa ja luoda yhteisia projekteja, jotka liitty-
vat moniammatilliseen tydohon ja kehittdmiseen.

o Asiakaspalautteen hyédyntaminen: Haastateltavien mukaan organi-
saatiossa pyritdan myds hyddyntdmaan asiakaspalautetta johtamisen

kehittdmisessa ja mittaamaan toiminnan onnistumista.
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Haastateltavat pitivat tukirakenteita tarkeana johtamisen tukena, mutta haas-
teeksi koettiin suuren organisaation monimutkaisuus ja resurssien hallinta tehok-
kaasti. Vastausten mukaan kehitystyota tehdaan jatkuvasti, ja toiveena on paran-
taa erityisesti paikallista yhteisty6ta ja asiakaspalautteen hyodyntamista johtami-

sen kehittamisessa.

6.5.2 Moniammatillisten tiimien johtamisen haasteet ja yhteistyon edista-

minen

Vastauksista nousi selkeasti esiin, ettd resursointi ja ajanhallinta ovat yleisia
haasteita moniammatillisen tiimin johtamisessa. Monet haastateltavat mainitsi-
vat, ettd resurssien kohdentaminen eri ammattiryhmille ja aikataulujen sovittami-
nen yhteen voivat olla vaikeita tehtavia. Lisaksi haastateltavat toivat esiin haas-
teen moniammatillisen tiimin jasenten vaihtuvuudessa. Kun uusia jasenia tulee
tiimiin, on tarpeen kayttda aikaa perehdyttdmiseen ja uusien roolien maarittami-

seen. Taman koettiin kuormittavan esihenkildita, ja vaativan aikaa ja vaivaa.

Haastavuudesta huolimatta yhteistyon edistamisen kannalta keskeisina asioina
nostettiin resurssien varmistaminen ja riittdva aika perehdytykselle ja yhteistydlle.
Esille nousi, etta johtajan tehtdvana on huolehtia siita, etta tiimilla on tarvittavat
resurssit ja ettd tiimin jasenet ymmartavat omat roolinsa ja tehtavansa. Taman

koettiin auttavan vahvistamaan tiimin sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen

Yhteisten palaverikaytantdjen ja kommunikoinnin merkitys korostui myds vas-
tauksissa. Haastateltavat puhuivat tarpeesta murtaa perinteisia palaverikaytan-
toja ja luoda tilaa moniammatilliselle yhteistydlle. Tiedon jakaminen ja yhteistyon
edistdminen eri ammattiryhmien valillda nahtiin tarkeana, mutta se voi haastatel-

tavien mukaan olla haasteellista suurissa organisaatioissa.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, ettd johtaja voi edistda haastateltavien
mielesta yhteisty6td moniammatillisessa tiimissa monin eri tavoin. Vastaajien
mielesta johtajan tulee toimia esimerkkina ja viestia avoimesti ja kannustavasti
kaikkien ammattiryhmien panoksen merkityksesta. Heidan mukaansa johtajan on

tarkeda korostaa tiimin yhtenaisyytta ja yhteistyon tarkeytta.
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Lisaksi vastauksissa nostettiin, etta avoin ja kannustava ilmapiiri on olennainen
tekija yhteistyon edistamisessa. Johtajan tulisi haastateltavien mukaan luoda ti-
laisuuksia, joissa tiimin jasenet voivat oppia tuntemaan toisensa myo6s vapaa-
ajalla ja jakaa ajatuksiaan. Tama auttaa luomaan luottamusta ja parantaa tiimin
dynamiikkaa. Haastateltavien mukaan johtajan tulee olla proaktiivinen ja tarttua
mahdollisiin ongelmiin ja epakohtiin. Johtaja voi tarjota ratkaisuja, tukea tiimin
jasenia ja selkeyttaa prosesseja. Lisaksi jatkuva kommunikaatio ja avoimet kana-
vat koettiin tarkeiksi, jotta kaikki tiimin jasenet voivat osallistua yhteistyon kehit-

tamiseen.

Yhteenvetona haastateltavien ndkemyksista voidaan todeta, ettad johtajan rooli
moniammatillisen tiimin yhteistyon edistdmisessa on keskeinen. Haastateltavien
mukaan johtaja voi toimia esimerkking, varmistaa resurssit ja ajan, luoda kannus-
tavan ilmapiirin, ratkaista ongelmia ja edistda avointa viestintaa tiimissa. Nama
tekijat yhdessa voivat haastateltavien mielestd parantaa merkittdvasti moniam-

matillisen tiimin toimivuutta ja tehokkuutta.
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7 TULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa osiossa analysoidaan tarkemmin tutkimuksen tuloksia, sekd muodoste-
taan analyysien pohjalta johtopaatdksia Yritys X:n moniammatillisten tiimien toi-

minnasta, yhteisty0sta ja johtamisesta.

Tutkimuksen tulokset keskittyivat moniammatillisten tiimien toimintaan, yhteistyo-
hon ja johtamiseen. Tulosten analysointi tapahtui muodostamalla tulosten poh-

jalta aihealueet, jotka nousivat haastatteluiden yhdistaviksi tekijoiksi ja aiheiksi.

7.1 Tiimin muodostaminen

Yritys X:n terveydenhuollon palvelualalla muodostetaan moniammatilliset tiimit
asiakkuuskohtaisesti. Haastateltavien mukaan yhdellad asiantuntijalla on yhtaai-
kaisesti useita eri moniammatillisia tiimeja, joissa han tydskentelee asiakkuuk-
sien parissa. Tiimi muodostetaan esihenkilén nimeamana asiakkuuteen sopivina.
Tiimissa on asiakkuuden mukaan neljastd ammattilaisesta koostuva ydintiimi, jo-
hon voidaan tarvittaessa lisata ammattilaisia tarkempiin asiakastarpeisiin. Haas-
tateltavien vastaukset olivat tiimin muodostumisesta yhtenaiset, josta voidaan

paatella tiimien rakenteen olevan lahtdkohtaisesti esi- ja vastuuhenkildille selva.

Asiakkuuksien koko vaikuttaa haastateltavien mukaan paljon moniammatillisen
tiimin yhteistydn toimivuuteen. Haastateltavat kokivat, etta isommissa asiakkuuk-
sissa moniammatillisen tiimin yhteistyd toimii paremmin asiakkuuspaallikon tai
vastuutiimin ansiosta. Voidaan siis tulkita, etta tiimin yhteisty6ta helpottaa selkea
johtorooli tiimin sisalla. Pienissa asiakkuuksissa johtamisvastuu on usein hoita-
jalla, joka johtaa tiimia oman hoitajan tydnsa ohella. Epaselvaksi tutkimuksessa
jai, millaisena hoitajien johtorooli koetaan ja onko tiimia mahdollista johtaa tasa-
vertaisena tiimin jasenena. Moniammatillisten tiimien yhteistydn ja kommunikaa-
tion koettiin olevan vaihtelevaa organisaation sisalla, joka vaikuttaa niin tiimin,

organisaation kuin asiakkuuden toimintaan seka tyytyvaisyyteen.

7.2 Tiimin tavoitteet
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Moniammatillisten tiimien tavoitteet koettiin padosin muodostuvan lainsaadan-
ndsta ja kaytanteista. Esihenkildinad toimivien haastateltavien mukaan tiimeilla on
selkeat perusvaatimukset, joiden mukaisesti tiimien odotetaan toimivan. Naiden
lisdksi tiimien tavoitteet muodostuvat asiakkuuden ja asiakkaan tarpeiden mu-
kaan. Tavoitteiden ja tarpeiden kannalta kuitenkin koettiin haastavaksi yhteenso-
vittaa organisaation sisaiset tavoitteet ja asiakastarpeet. Taman lisaksi haasta-
teltavien vastauksista ei ilmennyt, asettaako tiimi toiminnalleen yhdessa tavoit-
teita vai ovatko tavoitteet pelkastaan organisaation, lainsdadannon ja asiakkuu-

den asettamia.

7.3 Tiimityo

Moniammatillisten tiimien tiimityosta haastateltavien mukaan korostui yhteistyon
helpottaminen tydntekijoiden keskinaisella suhteella ja tutustumisella. He toivat
esille tarpeen varata enemman aikaa tiimilaisten tutustumiseen ja yhteistyohon,
mukaan lukien workshopit ja yhdessa vietetty aika. Tama korostaa tiimin yhteis-
hengen ja luottamuksen rakentamisen merkitystd moniammatillisessa tiimi-

tydssa.

Lisaksi haastateltavat painottivat palaverikaytanteiden tarkastelua ja kehittdmista
niin, etta tiimin jasenet osallistuvat aktiivisesti ja jakavat tietoa keskenaan. Pala-
verikdytanteiden osalta he mainitsivat, ettd organisaatiossa pyritdan paranta-
maan niitd rakenteiden ja materiaalien avulla. Yhteisten palaverien osalta esille
nousi tiimipalavereihin valmistautuminen ja sitoutuminen, jonka koettiin olevan
tiimin sisalla hyvin vaihtelevaa tiimin jasenten valilla. Heikko valmistautuminen
yhteisiin palavereihin vaikuttaa keskusteluun ja paatdksentekoon. Haastatelta-
vien esi- ja vastuuhenkildiden mielesta valmistautuminen on tiimildisten henkil6-
kohtaisella vastuulla ja kyseessa on itsensa johtamisesta. Lisaksi palavereihin
sovittiin etukateen sovittuja ajankohtia, valmistautumisen ja tiimilaisten paikalle
saapumisen varmistamiseksi. Palaverit ovat sellainen konkreettinen asia tii-
meissa, josta tiimin jasenet ja esihenkildt voivat huomata, mikali timin kommuni-
kaatio ei toimi niin hyvin kuin voisi. Haastattelukysymyksissa ei kysytty tarkemmin
palavereiden kulusta tai toimivuudesta. Taman seurauksena tuloksissa ei ole tar-

kempaa tietoa esimerkiksi timien dialogisuudesta.
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Tiimity6hon liittyen haastateltavat toivat esiin tarpeen tiimilaisten rooleihin ja
osaamiseen liittyen tiimissa. He korostivat, etta olisi tarkeaa, etta tiimin jasenet
ymmartavat toistensa osaamisen ja roolit seka oman roolinsa asiakkuuksien hoi-
dossa. Roolituksen, seka vastuun- ja tehtavanjaon, koettiin myods vaikuttavan tii-
min sisalla kommunikaatioon. Jos roolit eivat ole selvat asiakkuuden osalta, ei
tiimilaiset tai esihenkilot tieda kenen kanssa kommunikoida tietyista vastuista.
Tulosten perusteella voi paatella, etta tiimien sisdinen osaaminen ja roolien ym-
martdminen saattavat olla haasteina moniammatillisissa tiimeissa. Taman poh-
jalta voidaan tehda johtopaatos, etta jos tiimit saadaan paremmin kasittdmaan
sisaiset roolinsa ja osaamisensa, pystytaan yhteisty6ta tehostamaan ja tiimin si-

saista luottamusta vahvistamaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tulokset osoittavat tiimin yhteishengen, luotta-
muksen rakentamisen, palaverikaytanteiden ja roolien selkeyttdmisen tarkeyden
moniammatillisessa tiimitydssa. Nama seikat voivat edistdd tehokkaampaa yh-

teistyota ja parempaa asiakkuuksien hoitamista.

7.4 Uudet tyontekijat ja perehdytys

Uusien tyontekijdiden perehdytys nostettiin haastateltavien vastauksissa myds
yhdeksi moniammatillisen tiimin yhteistydhodn vaikuttavaksi tekijaksi. Uusien tyon-
tekijoiden osalta koettiin haastavaksi monimutkaisten jarjestelmien ja prosessien
oppiminen. Oppimisprosessin koettiin vaikuttavan myés muuhun moniammatilli-
seen tiimiin ja yhteistyon sujuvuuteen. Tutkimuksessa ei syvennytty tarkemmin
uusien tydntekijdiden perehdytykseen, mutta haastateltavien vastauksissa koros-
tui perehdytyksen haastavuus esihenkilon ja uuden tyontekijan nakokulmista.
Haastatteluiden tulosten pohjalta jai myds epaselvaksi, perehdytetaankd uusia
tekijoita organisaatiossa moniammatillisessa tiimissa toimimiseen, ja kenen vas-

tuulla tallainen perehdytys olisi.

7.5 Kommunikaatio

Kommunikointikanavat ovat keskeisid moniammatillisen yhteistydn mahdollista-

jia. Haastattelut paljastavat, etta erilaisia viestintdkanavia ja -tapoja kaytetaan
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Yritys X:ssa monipuolisesti. Tarkeda on huomata, ettd kommunikointikanavat voi-
vat joko tukea tai haitata moniammatillista yhteisty6ta, ja niiden valinnalla on suuri

merkitys.

Kommunikaatio vaihtelee moniammatillisissa tiimeissa samalla tavalla kuin yh-
teisty6. Kun tiimilla on selkea rakenne ja roolit on maaritelty, kommunikaatio on
saanndllista ja jarjestelmallista. Tallaisissa tilanteissa tiedonkulku ja yhteisty voi-
vat sujua hyvin. Kuitenkin suurissa asiakkuuksissa saattaa ilmeta hajontaa siing,
miten tiimit toimivat ja miten he kommunikoivat keskendan. Haastateltavien mu-
kaan tdama saattaa johtua ajan puutteesta, joka voi olla este tehokkaalle kommu-

nikaatiolle.

Kasvava organisaatio tuo omat haasteensa kommunikaatioon. Uusien tiimilaisten
liittyessa tiimeihin, tiimilaiset eivat valttdamatta tunne toisiaan, mika voi vaikeuttaa
kommunikaatiota ja yhteistyota. Lisaksi haastatteluissa korostui tiedon avoimen
jakamisen haasteet. Vastausten mukaan osa tiimin jasenistd saattaa tuntea
olonsa mukavammaksi jakaa tietoa asiakaspaallikdilleen kuin omalle esihenki-
I6lle. Lisaksi tiimiladiset epardivat jakaa omia mielipiteitdnsa tai tuoda esille ongel-
mia tiimin sisalla. Taman koettiin osittain johtuvan hierarkiasta, mika saattaa vai-

keuttaa avointa vuorovaikutusta ja tiedon jakamista.

Ratkaisuksi naihin haasteisiin ehdotettiin selkeytta ja jarjestelmallisyyttd kommu-
nikaatioon. Tiimien tulisi luoda selkeasti maaritellyt paikat, kuten Sharepoint tai
Teams, jossa tieto olisi helposti saatavilla. Lisdksi vuosikellon luominen tiimien
toiminnalle voisi vastaajien mukaan auttaa aikatauluttamaan kommunikaatiota ja
yhteistyota. Tarkedd on myds, etta viestinnan kohdentamista ja tiedon jakamista

tarkastellaan tarkemmin.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kommunikaatio esihenkildiden kanssa tapahtuu
usein yksilétasolla. Tiimilaiset jakavat tietoa suoraan esihenkildilleen ja kayvat
yksildkeskusteluja. Tama voi olla hyddyllista yksilon kannalta, mutta tiimien yh-
teistyota voisi vahvistaa, jos tiimit kavisivat enemman keskusteluja yhdessa ja

reflektoisivat omaa toimintaansa.



49

Fyysisesti samassa paikassa tydskentelevat tiimit koettiin haastateltavien mu-
kaan kommunikaation osalta helpommaksi, mika tukee kasvokkaista vuorovaiku-
tusta. Sahkoposti puolestaan koettiin usein hitaaksi ja vaativammaksi viestinta-
valineeksi, vaikka se oli edelleen kaytetyin kanava. Tahan liittyi huomio, etta sah-
kopostitulva saattaa olla ongelma, jos viestit kohdistetaan laajalle joukolle ilman

kohdentamista.

Moniammatillisissa tiimeissa palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat
olennaisia osia toiminnan onnistumiselle. Haastatteluiden mukaan palautetta jae-
taan erityisesti onnistumisten yhteydessa, ja suosituin kanava sen jakamiseen on
sahkoposti. Yleisesti ottaen palautteen antoon liittyvat kokemukset olivat myon-
teisia. Haastateltavat korostivat positiivisen palautteen antamista tiimeille, mika
vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuutta ja lisdd motivaatiota. Haastatteluissa jai epa-
selvaksi, kuinka paljon esi- ja vastuuhenkilot antavat rakentavaa tai kehittavaa

palautetta tiimeille.

Toisaalta iimenee odotuksia palautteen saamisesta enemman, ja palautteen an-
taminen asiakas- ja yksilotasolla koetaan haasteelliseksi. Erityisesti moniamma-
tillisissa tiimeissa, joissa korostuu asiakaslahtdisyys, asiakaspalautteen kasittely

voi tuoda ylimaaraisia haasteita.

Kokonaisuutena palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat keskeisia
naissa tiimeissa, mutta odotukset ja saatavilla oleva palaute voivat olla epatasa-
painossa. Kollektiivinen reflektio ja vuorovaikutus esimiehen ja tiimien kesken
voivat tukea paremman palautekulttuurin rakentamista ja edistaa tiimien kehitty-

mista.

7.6 Resurssit

Resurssien ja tydn seuraamiseen liittyvien vastausten pohjalta voidaan paatell3,
ettd moniammatillisten tiimien toiminnassa resurssitilanne osoittautuu monimuo-

toiseksi ja toisinaan haasteelliseksi. Ammattiroolien merkitys korostuu tassa yh-
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teydessa, silla niiden koettiin vaikuttavan suuresti siihen, miten resurssit jakautu-
vat tiimien kesken ja kuinka tiimilaiset keskittyvat asiakastydhdn. Eri ammattiryh-
mien valilla havaittu resurssien vaihtelu luo tarpeen joustaa ja sopeutua erilaisiin
tilanteisiin ja resurssimuutoksiin tiimissa. Ammattiroolit ohjaavat tiimien tydnkul-
kua ja tehtavien jakamista; esimerkiksi hoitajilla on tiimeissa merkittava johtamis-

vastuu, kun taas laakarit sailyttavat perinteisen roolinsa sisdisessa toiminnassa.

Tiukempi resurssitilanne aiheuttaa haastateltavien mukaan haasteita moniam-
matillisen tiimin yhteistydlle ja tehtavien priorisoinnille. Laakaripula on yksi kes-
keinen huolenaihe, ja sen katsotaan mahdollisesti vaikuttavan tiimien toimintaan.
Resurssien vaihtelu eri yksikoiden ja paikkakuntien valilla edellyttda joustavuutta
ja sopeutumista tiimilta, ja haastatellut kokivat, etta rekrytointien ennakoitavuus
oli haastavaa, samalla kun resurssit olivat voimakkaasti sidoksissa vuodenaikoi-
hin.

Roolikuvausten ja ydinosaamisen koettiin olevan keskeisessa asemassa resurs-
sien tehokkaassa ohjautumisessa. Tiimien tarve parantaa tiedottamista ja tiedon-
kulun selkeyttamista korostuu, jotta resurssit voidaan kohdentaa tehokkaammin
ja asiakaslahtdisemmin. Kalenterinhallinta ja ajanvaraaminen tuovat omat haas-
teensa, silla valmiiksi tayteen buukatut kalenterit vaikeuttavat akillisten tilanteiden
nopeaa hoitamista, mika voi aiheuttaa viivastyksia ja asiakkaiden tyytymatto-

myytta.

Esihenkil6t kokivat olevansa avainasemassa resurssien ja tydn ohjautumisen
kannalta. He vaikuttavat perehdytyksen alkuvaiheista Iahtien roolijaon maaritte-
lyyn ja varmistavat tyonjakoa ja resurssien tasapainoa. Esihenkil6t tukevat myos
uusia tydntekijoita integroitumaan tiimeihin tehokkaasti ja kayvat saanndllisia
keskusteluja kuormituksesta seka huomioivat asiakkuuksien tarpeet. Lisaksi jar-

jestelmat tarjoavat tukea tydn ja resurssien ohjaukseen.

Kasvun tuoma lisdantynyt asiakasmaara on tuonut vastausten perusteella haas-
teita resurssien hallintaan ja osaamisen optimointiin. Tiimien jasenten hallinnan-
tunne omista asiakkuuksistaan ja vastuusta on merkittavaa moniammatillisen tii-
min tehokkuuden kannalta. Osaamisen ja yhteistydn haasteet voivat kuitenkin

nousta esiin, kun tiimin jasenet epardivat vastuun antamista toisilleen tai eivat
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uskalla hyédyntaa omaa osaamistaan taysipainoisesti. Tama voi johtaa tehotto-

muuteen ja asiakkaiden kokemaan epavarmuuteen hoidon laadusta.

7.7Johtaminen

Moniammatillisten tiimien johtamistapa vaihtelee Yritys X:ssa tiimin koon ja asi-
akkuuden suuruuden mukaan. Vastausten mukaan suurissa asiakkuuksissa ko-
rostuu koordinoivan tiimin tai esihenkildiden merkitys johtamisessa, kun taas pie-
nemmissa asiakkuuksissa valtakunnallinen koordinointi tai timin sisainen am-

mattilainen voi toimia johtajana.

Haastateltavien mukaan tiimien itsensa johtaminen on keskeinen tehtava, jossa
tiimin jasenten on ymmarrettava vastuunsa ja tehtavansa. Suurissa asiakkuuk-
sissa koettiin olevan helpompaa luoda ohjausryhmia tai vuosisuunnitelmia, jotka
tukevat johtamista. Pienemmissa asiakkuuksissa haasteena on tarjota moniam-
matillista palvelua kustannustehokkaasti, mika vaatii vastaajien mukaan pohdin-

taa johtamisesta ja toimintatapojen tehostamisesta.

Moniammatillisten tiimien johtaminen koettiin jaettuna tehtavana, jossa esihenki-
I6iden on toimittava yhteistydssa tiimina. Jatkuva kehittdminen ja koulutus ovat
tarpeen yhteistydn parantamiseksi. Organisaatiokulttuurin nahtiin tukevan mo-
niammatillisuutta, vastaajien painottaessa yhteisollista ymmarrysta ja toisten

kuuntelemista.

Vaikka tukirakenteita johtamiselle on olemassa, niin tehokkuudessa ja kdytannon
soveltamisessa nahtiin haasteita. Tukirakenteisiin kuuluvat muun muassa pro-
sessikuvaukset, perehdytysmateriaali, vapaus kehittda, koulutus ja ohjaus, saan-
nodlliset tapaamiset ja foorumit, yhteistyd muiden ammattiryhmien kanssa, yhtei-
set projektit ja asiakaspalautteen hyddyntaminen. Johtamisen haasteina nouse-
vat esille resurssointi ja ajanhallinta, erityisesti resurssien kohdentaminen ja ai-
kataulujen yhteensovittaminen. Lisaksi moniammatillisten tiimien jasenten vaih-
tuvuus asettaa haasteita, kun aikaa kuluu perehdyttdmiseen ja esihenkildiden

kuormitus kasvaa.
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Esihenkilon tehtdvana nahtiin varmistaa riittavat resurssit ja tiimin jdsenten ym-
marrys omasta roolistaan ja tehtavastaan. Uudet palaverikaytanteet ja moniam-
matillinen yhteistyd vaativat tilaa ja kannustusta. Tiedon jakaminen ja yhteistyon
edistdminen ovat keskeisia. Johtajan on toimittava esimerkillisesti ja viestittava
avoimesti ja kannustavasti kaikkien ammattiryhnmien merkityksesta, korostaen tii-
min yhtenaisyytta ja yhteistydn tarkeytta. Avoin ja kannustava ilmapiiri seka tilai-

suuksien luominen tiimin jasenten tutustumiseen ovat avainasemassa.
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8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSSEHDOTUKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi kehitysehdotuksia ja suosituksia moniammatillisen
yhteistyon kehittamiseksi Yrityksessa X. Kehitysideat pohjautuvat tutkimuksessa
nousseisiin ajatuksiin, ilmidihin ja ideoihin. Lisaksi kehitysideoiden tukena on kay-
tetty monipuolisesti teoriaa. Yritys X voi vieda naita kehitysideoita omaan kehi-
tysprojektiinsa, seka jatkojalostaa ajatuksia heille toimiviksi kaytanteiksi. Suosi-
tusten toteuttaminen vaatii Yritys X:Ita resurssien lisaksi muutoskyvykkyytta, us-
kallusta kokeilla, seka pitkdjanteista kehittamistd. Haastattelututkimuksen ja
oman tulkinnan pohjalta voidaan uskoa, etta organisaatio ja sen jasenet ovat ky-

kenevia ja halukkaita yhdessa kehittdamaan toimintaa ehdotusten pohjalta.

Selkeammat tiiminmuodostamisprosessit

Tulokset osoittavat, etta tiimien muodostaminen on suhteellisen yhdenmukaista
Yritys X:ssa, mutta suuremmat asiakkuudet nayttavat toimivan pienempia asiak-
kuuksia paremmin. Tutkimuksen tulosten ja Sydanmaan (2015) keskeisten tiimin
periaatteiden pohjalta suositeltavaa olisi, etta tiimin muodostamisprosessista ja
rakenteesta tehdaan selkeaa kaikille, jotta eri kokoisissa asiakkuuksissa voidaan

sailyttdd samanlainen laatu ja yhteistyon toimivuus.

Jatkuva arviointi
& paivitys

Moniammatilliset
tiimikoulutukset

Standardoidut kriteerit
tiimien muodostamiseen

KUVIO 7. Kehitysideoita selkedmman tiimin muodostusprosessin tueksi.

Tassa on muutamia konkreettisia ideoita selkeampien tiiminmuodostamisproses-

sien tueksi:
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1. Standardoidut kriteerit tiimien muodostamiseen
Esimerkiksi minimivaatimusten maarittely ydintiimille, tai selkeat ohjeistuk-
set milloin tiimid on tarpeen laajentaa tai kuka tiimia johtaa missakin tilan-
teessa. Tarkeaa tiimin toiminnalle olisi yhteiset pelisdannot (Sydanmaan-
lakka 2015).

2. Jatkuva arviointi ja paivitys
Tiimienmuodostamisprosessin tarkastelu ja paivittdminen saanndllisesti.
Organisaatio voi oppia aiemmista toimintatavoista seka tehda tarvittavia
muutoksia prosessiin, jotta se vastaa jatkuvasti muuttuvia tarpeita

3. Moniammatilliset tiimikoulutukset ja tyopajat
Koulutuksien jarjestaminen esihenkildille ja moniammatillisten tiimien ja-
senille. Koulutuksissa voidaan kayda lapi tiimien muodostamista, yhteis-
tyota ja sen edistamista seka esimerkkeja projekteista. Koulutuksissa voi-
daan myos dialogin avulla jakaa oppeja ja kokemuksia muille tiimeille mo-
niammatilliseen yhteistydhon ja asiakkuuksiin liittyen (Isaacs 2001, 39—40,
63). Nailld mahdollistetaan tiimioppiminen niin tiimin sisalla, timien valilla,

kuin organisaatiotasolla (Tiimiakatemia Global n.d.).

Roolituksen ja vastuun selkeyttaminen

Moniammatillisten tiimien tulisi panostaa roolien ja vastuiden selkeyttamiseen.
Tama parantaa yhteistyota ja viestintaa tiimissa, kun tiimilaiset tiedostavat tiimin
sisdisen osaamisen ja vastuut (Qvretveit 1995, 159). Selkealla jaetulla ymmar-
ryksella voidaan sitouttaa tiimildisia toimimaan moniammatillisessa yhteistydssa
aktiivisemmin. Vastuiden jakamisella ja roolituksen selkeyttamisella tiimi kykenee

rakentamaan keskinaista luottamustaan vahvemmaksi (Huusko 2007, 86-87).

Roolikuvaukset &

e Selkeat ja yhteiset Vastuuhenkilon
vastuun maarittely

viestintakanavat maarittaminen
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KUVIO 8. Kehitysideoita roolituksen ja vastuun selkeyttamiseen

Tassa muutamia ehdotuksia roolituksen ja vastuun selkeyttamiseksi moniamma-
tillisissa tiimeissa:

1. Roolikuvaukset ja vastuun maarittely
Tiimin toiminnan startatessa tiimi luo yhdessa selkeat roolikuvaukset jo-
kaiselle tiimin jasenelle. Jokaisen tulisi tietda, mita heiltd odotetaan, millai-
set ovat heidan vastuunsa ja miten heidan tydpanoksensa tukee tiimin yh-
teisia tavoitteita. Oman roolin lisaksi kaikilla tiimilaisilla on yhteinen jaettu
kasitys siitd, mitd osaamista ja vastuita tiimilaisilla on (Qvretveit 1995,
155-158; Monkkoénen ym. 2019, 48). Vastuita ja rooleja voidaan tarvitta-
essa paivittaa asiakkuuden aikana

2. Selkeat viestintakanavat ja yhteinen ymmarrys
Moniammatillisen yhteistydn varmistamiseksi luodaan saannodlliset yh-
dessa sovitut viestintdkanavat, kuten tiimipalaverit, tyOpajat tai Teams-
keskustelut. Talla varmistetaan, etta jokainen tiimissa on ajan tasalla asi-
akkuuden osalta seka viestinta yhteisty6hon liittyen on nopeampaa.

3. Vastuuhenkilon nimittdminen
Yksi tiimin jasenista voidaan nimittaa vastuuhenkildksi, jonka tehtavana on
varmistaa, ettd vastuut ovat tiimin sisalla selkeat ja tiimin jasenet aktiivi-
sesti yhteistydssa mukana. Vastuuhenkil voi toimia linkkina tiimin ja joh-
don valilla. Tiimi voi itse paattda kuka olisi asiakkuuteen ja tiimille sopiva
vastuuhenkil6. Vastuuhenkilosta huolimatta vastuu tiimin onnistumisesta

ja yhteistyosta on jaettua kaikkien tiimilaisten kesken (Nordback 2018, 18).

Tiedon jakamisen tehostaminen

Moniammatillisen yhteistydn onnistumisen kannalta yksi ydinasioista on tehokas
ja selkea viestinta (Ménkkénen ym. 2019, 48). Tiimin jasenten ollessa osana
useita eri asiakkuuksia eri ihmisten kanssa, taytyy viestinnalle olla selkea pohja
sen onnistumisen takaamiseksi. Tutkimuksen pohjalta voi huomata, etta tiimeilla
on erilaisia viestintdkanavia, joista ei valttamatta ole yhdessa paatetty seka vies-
tinta koetaan vaivalloisena ja aikaa vievana asiana. Selkeat yhdessa sovitut vies-

tintatavat auttavat tiimeja kommunikoimaan, ja yhteistyd onnistuu sujuvammin.
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Tehokkaampi
viestinta

3. Tiimin vuosikello

2. Palaverien saannollisyys

1. Sisdinen viestintdkanava

KUVIO 9. Kehityksen portaat tehokkaampaan viestintdan

Tassa on kolme konkreettista kehitysideaa viestinnan tehovoittamiseen:

1. Sisdisen viestintaalustan kaytto
Yritys X:lld on yhtena viestintaalustana kaytossa Microsoft Teams. Orga-
nisaatio voi paattaa taman olevan paaasiallinen sisainen viestintdkanava.
Moniammatillisten tiimien sisdisena paaviestintdkanavana tama auttaisi tii-
meja viestinnan nopeuttamisessa ja tiedonjakamisessa. Sisaisen viestin-
nan ollessa keskitettyna yhteen kanavaan, viestintda on helpompi organi-
soida, tieto on keskitettyna helpommin 10ydettavissa ja viestinta tapahtuu
tiimilaisten valilla nopeammin (Spiik 2022, 22-23). Sisaiseen viestintaan
voidaan myds luoda selkeat ohjeistukset mista ja miten viestitddn missakin
kanavassa.

2. Saannolliset tapaamiset
Tiimit luovat sdanndllisen aikataulun tiimien tapaamisille, jotka 16ytyvat
kaikkien tiimildisten aikatauluista. Palavereissa jaetaan tarkeaa tietoa, jae-
taan asiakkuuteen liittyvaa tietoa ja reflektoidaan tiimin toimintaa. Saan-
ndllisyys auttaa luomaan rutiinin tiedonjakamiseen. Tapaamisiin on hyva
olla selkea pohja, jossa mahdollistetaan myds dialogi tiimin sisalla.

3. Tiimin vuosikello
Tiimi luo toiminnan aloittaessaan vuosikellon, johon tiimin toiminta ja asi-
akkuuden hoitaminen pohjautuu. Vuosikellon avulla autetaan tiimin toimin-
nan ja kommunikaation aikatauluttamista, seka yhteisty6ta voidaan tehda

tehokkaammin.
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Johtamisen kehittaminen

Tutkimus tulosten mukaan moniammatillisten tiimien toimivuuden ja tiimiorgani-

saationa toimimisen kannalta Yritys X:n pitaisi keskittya kehittdmaan johtajuutta

ja johtamista organisaation sisalla. Koulutusta ja tukea johtamiseen on tarve tar-

jota niin yksildille, tiimeille kuin esihenkilGille.

Tiimijohtamisen
lisédaminen

KUVIO 10. Johtamisen kehittamisen keinot Yritys X:ssa

Tassa kolme kehittamisideaa johtamiseen Yritys X:ssa:

1.

Itsensa johtamisen tukeminen

Tarjotaan tyontekijoille koulutusta ja resursseja itsensa johtamistaito-
jen parantamiseksi. Tama voi sisaltda ajanhallintakursseja, priorisoin-
titydkaluja ja itsetuntemuksen kehittdmisen tukemista. Tyontekijoille
voidaan lisdksi tarjota tydkaluja ja suunnittelupohijia, jotka auttavat it-
sensa johtamiseen arjen tydssa. llman tiimilaisten taitoa johtaa itseaan,
moniammatillinen tiimi ei voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla
(Soback 2021, 31-32).

Tiimijohtamisen lisaaminen

Kannustetaan tiimeja osallistumaan enemman omien toimintojensa ja
resurssiensa hallintaan. Yritys X voi luoda rakenteita ja kaytantoja,
jotka mahdollistavat tiimien itsenaisen paatoksenteon ja vastuun otta-
misen. Annetaan tiimeilla tukea ja tilaa tilanteiden ja ongelmien ratkai-

semiseen tiimin sisallda ilman esihenkilon tai johtajaroolissa olevan
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puuttumista. Rohkaistaan jaettuun johtajuuteen tiimissa antamalla vas-
tuuta tiimille tukea ja tyokaluja unohtamatta (Ristikangas & Ristikangas
2017, 20-21, 27).

. Tiimioppimisen lisaaminen esihenkiloiden kesken

Luodaan tilaisuuksia ja tukirakenteita esi- ja vastuuhenkildiden valiselle
tiimioppimisille ja vertaistuelle. Kannustetaan tiimitoimintaan myos esi-
henkildiden keskuudessa viestinnan tehostamiseksi, vertaisoppimisen
ja -tuen mahdollistamiseksi seka esimerkillisyyden lisddmiseksi mo-

niammatillisessa yhteistydssa (Tampereen ammattikorkeakoulu n.d.).
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9 POHDINTA

Moniammatillisen yhteistydon kehittdminen on ajankohtainen aihe niin Yritys
X:ssa, kuin myds monessa muussa asiantuntijaorganisaatiossa. Aihe oli mielen-
kiintoinen ja omaa osaamista syventava, siihen linkittyessa monia jo ennestaan
tuttuja teemoja tuoden uutta ndkdkulmaa sekd ymmarrysta organisaatioiden toi-
minnasta. Organisaatiosta mielenkiintoisen tutkittavan teki itselle ennestaan tun-

tematon toimiala seka Yritys X:n halukkuus kehittda toimintaansa.

Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia moniammatillista yhteisty6ta tiimeissa ja nii-
den johtamista Yritys X:ssa. Lisaksi tavoitteena oli syventda ymmarrysta mo-
niammatillisesta yhteistydsta, sen edellytystekijoista ja johtamisesta. Tarkoituk-
sena oli tuottaa lisdarvoa organisaation kehittdmisprojektiin keraamalla tietoa tii-
mien toiminnasta ja johtamisesta, seka luoda tutkimuksen pohjalta kehitysideoita
moniammatillisen yhteistydn kehittdmiseen. Voidaan todeta, ettd opinnayte-
tydssa saavutettiin sille asetetut tavoitteet, silla teorian ja teetetyn tutkimuksen
avulla syvennyttiin Yritys X:n moniammatillisten tiimien yhteistydhdn seka tuotet-
tiin tietoa kehittamisprojektin edistamiseksi. Tutkimuksen avulla mahdollistettiin
organisaation esi- ja vastuuhenkildiden syvempi kuuleminen, jonka pohjalta tuo-

tetun tiedon avulla voitiin luoda Yritys X:n tarpeita palvelevia ratkaisuehdotuksia.

Opinnaytetydssa kaytettiin monipuolisesti erilaisia lahteita. Tyota koskevista ai-
heista 16ytyi paljon monipuolista ja luotettavaa kirjallisuutta, artikkeleita ja tutki-
muksia. Moniammatilliseen yhteistyohon I6ytyi paljon kirjallisuutta, joissa kasitel-
tiin aihetta terveydenhuollon viitekehyksessa. Terveydenhuollossa moniammatil-
linen yhteistyo ei ole aiheena uusi, mutta sen merkitys kasvaa jatkuvasti organi-
saatioiden kehittyessa tiimimaisempaan muotoon, seka resurssitehokkuuden
merkityksen kasvaessa yhteiskunnassa. Yritys X:ssd aiheeseen suhtaudutaan
avoimella ja kehittamismyonteisella asenteella, ja sen edistamiseksi tydskennel-

I1&aan jatkuvasti.

Hankittu teoriatieto ja oma osaaminen tukivat opinnaytetyon tutkimukseen luotu-
jen haastattelukysymysten muodostamista. Haastatteluiden avulla kyettiin saa-
maan kattava nakemys Yritys X:n moniammatillisten tiimien toiminnasta, yhteis-

tyosta ja johtamisesta. Tutkimuksessa saatiin tarpeeksi kattavia vastauksia, jotta
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johtopaatdksia pystyttiin muodostamaan ja kehitysideat koettiin valideina. Tutki-
muksen tarkoituksena oli tuottaa lisdarvoa kehittamisprojektille tulosten, analy-

soinnin ja johtopaatdsten avulla.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joka sisalsi viiden tee-
man alla olevia kysymyksia. Haastateltavat sovittiin Yritys X:n yhteyshenkilén
kanssa, valiten haastateltaviksi eri ammattiryhmien esihenkildita ja asiakkuuksien
vastuuhenkil6itd. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli tarkeaa saada eri am-
mateissa olevia henkildita haastatteluihin. Haastatteluiden pituuden ja haastatel-
tavien maaran pohjalta, voidaan arvioida tulokset luotettaviksi Yritys X:n tervey-
denhuollon toimialan sisalla. Tutkimuksen aikataulun takia haastatteluihin ei osal-
listettu Yritys X:n moniammatillisten tiimien jasenia, joka on osaltaan voinut vai-
kuttaa tulosten luotettavuuteen ja skaalattavuuteen. Yrityksen ulkopuolisena tut-
kijana oli positiivista huomata vastaajien avoimuus ja luottamuksen nopea raken-

tuminen haastatteluiden aikana.

Tutkimuksessa saatiin kattavasti tietoa siita, kuinka moniammatilliset tiimit toimi-
vat, seka miten yhteisty6ta voitaisiin kehittaa ja johtamista tukea. Tutkimustulok-
sista voitiin tehda johtopaatoksia ja luoda kehitysideoita. Tutkimuksen tuloksena
Yritys X:ssa on selkeytettava moniammatillisten tiimien muodostamista, vastuita
ja roolitusta. Lisdksi on syyta rakentaa pohjaa tehokkaammalle viestinnalle ja
luoda tilaa tiimijohtamiselle. Tutkimustuloksista saadaan paljon tietoa, joka on
hyddyllista Yritys X:n moniammatillisen yhteistyon kehittdamisessa, ja tehdyt joh-
topaatokset tukevat teemojen kehittdmisessa. Opinnaytetyosta voivat kokonai-
suudessaan hyotya yritykset, jotka kehittdvat moniammatillista yhteistyota tai tar-

vitsevat nakodkulmia tiimiorganisaation toiminnan kehittdmiseen.

Opinnaytetydn tekeminen tuntui koko prosessin ajan merkitykselliselta ja tarpeel-
liselta Yritys X:n kehittamisprojektille. Toimeksianto oli mielenkiintoinen ja omaa
osaamista syventava. Tyodn lopullisen aiheen sanoittaminen tuntui vaikealta,
mutta tutkimuksen toteuttamisen jalkeen lopullinen muoto alkoi hahmottumaan.
Opinnaytetyoprosessi opetti paljon tiedonhausta, moniammatillisesta yhteis-
tyosta ja organisaatioiden moniulotteisuudesta. Lisaksi tutkimus mahdollisti yri-
tyksen ulkopuolisena tutkijana toimimisen, joka antoi paljon oppia tulevaisuuden

tydelamaan. OpinnaytetyOprosessi oli ajankohtainen, sen ollessa sovellettavissa
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tulevaisuuden yritykseeni, joka keskittyy yritysten valmentamiseen yrityskulttuu-
rin teemoihin liittyen. Yrityksen valmentaminen tutkimuksessa nousseiden tee-
mojen pohjalta on myos tulevaisuudessa mahdollista. Opinnaytetydn aikana opi-

tuista asioista on tulevaisuudessa hyotya itselleni.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta opinnaytetyé on onnistunut, koska tutkimus-
kysymykseen |6ytyi vastauksia ja luodut tavoitteet saavutettiin. Opinnaytetyosta
voidaan myds luoda yrityksessa jatkotutkimus, Yritys X:n moniammatillisille tii-
meille tutkimuskysymysten pohjalta. Lisaksi opinnaytetyon pohjalta Yritys X:n on
mahdollista lahtea kehittdmaan moniammatillista yhteistydta ja sen johtamista

entisestaan luotujen kehitysideoiden pohjalta.
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LIUTTEET

Liite 1. Saatekirje

Hyva haastattelututkimukseen osallistuva,

Haluan ennen kaikkea kiittda osallistumisestasi haastatteluun osana opinnayte-
tyétani. Opinnaytetyd on osana opintojani Tampereen Ammattikorkeakoulun
Proakatemian yrittajyyden ja tiimijohtamisen tutkinto-ohjelmassa. Opinnaytetyoni
aiheena on moniammatillisen tiimin johtaminen, jonka kautta syvennyn tarkem-
min moniammatillisen tiimin toimintaan seka johtamiseen resurssien ja tydn oh-
jautumisen nakokulmasta. Keraan tutkimusaineistoni haastattelemalla moniam-
matillisissa tiimeissa toimivia ammattilaisia seka erilaisissa esihenkildbasemassa

toimivia henkiloita.

Pyysimme sinua osallistumaan tahan haastatteluun, saadaksemme kattavasti
erilaisia nakokulmia aiheeseen. Haastatteluaineisto kasitellaan luottamukselli-
sesti, ja henkildllisyytesi ei tule paljastumaan tutkijaa lukuun ottamatta missaan
tutkimuksen vaiheessa. Tutkimusmateriaali tullaan havittamaan tutkijan toimesta
heti tutkimuksen valmistuttua. Mikali sinulla heraa aiheeseen liittyen kysymyksia,

voit esittad kysymykset minulle.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ja se voidaan tarvittaessa kes-
keyttda missa vaiheessa tahansa haastateltavan toimesta.

Sahkdpostin liitteista |0ydat tietosuojailmoituksen, tiedotteen seka haastatteluky-
symykset. Voit valmistautua haastatteluun lukemalla liitteet |api. Kdymme ne
my0Os yhdessa lapi haastattelun alussa. Naiden lisaksi lahetan sinulle haastatte-
lun alussa allekirjoitettavaksi suostumuslomakkeen haastattelututkimukseen

osallistumisesta.

Sahkopostin lopussa on kutsu Zoom-tapaamiseen, jossa kdymme sovittuna ajan-
kohtana haastattelun opinnaytetyéta varten.

Kiitdn sinua jo etukateen tutkimukseen osallistumisestasi.

Ystavallisin terveisin,

Noora Hyttinen
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Liite 2. Haastattelukysymykset

1(2)

Taustatiedot

Mika on nimesi?

Mika on tyotehtavasi?

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt yrityksessa?

Toimitko esihenkiléna? Jos kylla, ketka ovat alaisiasi?

Moniammatillinen tiimi

Millaisia moniammatillisia tiimeja yrityksessa on? Miten tiimit muodostetaan?
Miten tiimit mielestasi toimivat talla hetkella?

Millaisia tavoitteita moniammatillisilla tiimeilld on? Onko tiimien valeilld eroja?
Kuinka tavoitteet asetetaan? Kuka asettaa tavoitteet?

Millaisia haasteita moniammatillisten tiimien toiminnassa on?

Miten moniammatillisen tiimin yhteisty6ta voitaisiin kehittaa?

Kommunikointi

Millaisia kanavia ja toimintatapoja kommunikointiin tiimeissa kaytetaan?
Annatko esihenkiléna tiimeille palautetta? Jos kylla, kuinka palautteen anto on
sujunut?

Miten kommunikaatio toimii moniammatillisen tiimin sisalla?

Miten tiimit kommunikoivat esihenkildiden kanssa?

Millaisia haasteita kommunikaatiossa on?

Miten kommunikaatiota voitaisiin mielestasi kehittaa?

Resurssien ja tyon ohjautuminen

Millaiseksi koet moniammatillisten tiimien resurssien tilanteen talla hetkella?
Miten resurssit mielestasi ohjautuvat talla hetkella tiimien sisalla?

Miten esihenkilét ovat osallisena resurssien ja tydn ohjautumisessa tiimien
osalta?

Milla tavoilla resursseja ja tydn ohjautumista seurataan?

Millaisia rakenteita/ tukijarjestelmia/ toimintatapoja teilla on resurssien ja tyén oh-

jautumiseen kaytossa?



Mita haasteita tiimeilla on resurssien ja tydn ohjautumisessa?

Tuleeko jotain muuta mieleen, mita haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?

Johtaminen

Miten moniammatillisia tiimeja johdetaan organisaatiossanne?
Millaiseksi itse koet moniammatillisen tiimin johtamisen?

Mitka asiat ovat haastavia tiimien johtamisessa?

Miten johtaja voi edistaa yhteisty6ta moniammatillisessa tiimissa?
Millaisia tukirakenteita johtamiseen on? Millaisia tukirakenteita toivoisit?

Tuleeko jotain muuta mieleen, mitd haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?
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Liite 3. Tietosuojailmoitus

Opinnaytetutkimuksen tietosuojailmoitus 27.3.2023

1 (1) EU:n tietosuoja-asetus (106/679), art. 12-14

Rekisterin nimi

Opinndytetyd - Moniammatillisen tiimin johtaminen

Paivays

27.3.2023

Rekisterinpitdja

Noora Hyttinen,

Ohjaaja tai oppilaitok-
sen yhteyshenkil6

Henkilotietojen kasit-
telytarkoitus ja késitte-
lyperuste

Henkil6tietojasi késitelldin moniammatillisen tiimin johtamiseen liittyvéssé
opinndytetutkimuksessa. Tutkimus siséltdd tutkimukseen osallistuvien haas-
tateltavien kysymykset, sekd heiddn vastauksensa. Tutkimukseen osallistu-
minen on vapaaehtoista. HenkilStietojen kisittelyperusteena on:

a) suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla

tastd rekisterinpitéjélle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suos-

tumuksen peruuttamista suoritetun késittelyn lainmukaisuuteen.

Henkildtietojen sdily-

tysaika

Opinndytetyon valmistuttua aineisto ja henkilStiedot tuhotaan.

Rekisterin tietosisdltd

ja tietoldhteet

Kuvaus rekisterissé kasiteltévistd henkildtietotyypeisté tietoryhmittiin:

- Nimitiedot
- Yhteystiedot
- Haastattelun tietosisalto

Tiedot keratadn tutkittavilta itseltdaan.

Rekisterdidyn oikeu-
det

Tietosuojalainsdddédnnén mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada péasy tietoi-
hin, oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi),
rajoittaa tietojen kisittelyd ja vastustaa henkildtietojen kasittelyd.
Jos haluat kéyttda jotain oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitdjaén.

Oikeus valittaa viran-

Sinulla on oikeus tehdd valitus henkil6tietojen kisittelyd valvovalle viran-

omaiselle omaiselle, jos epdilet henkildtietojasi késiteltdvan vastoin tietosuojalainsdé-
déntod: tietosuoja.fi, puh: 0295666700, sdhkoposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vas- | Tutkimuksen yhteenveto tullaan ldhettiméén toimeksiantajayritykselle.

taanottajat Tutkimukseen osallistuvat eivét ole tunnistettavissa yhteenvedosta.

Henkil6tietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen

periaatteet

Manuaalinen aineisto sdilytetddn lukitussa tilassa/kaapissa. Digitaalinen ai-
neisto suojataan kéyttdjatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella kayt-
tdjan tunnistuksella (MFA).

Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.
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Liite 4. Tiedote

1(3)
Opinnéytety6 — Moniammatillisen tiimin johtaminen
Pyydamme Teita osallistumaan tdhan tutkimukseen, jossa tutkitaan moniamma-
tillisen tiimin johtamista. Yhteystietonne olemme saaneet_
|

Perehdyttyanne tahan tiedotteeseen teille jarjestetddan mahdollisuus esittaa ky-
symyksia tutkimuksesta, minka jalkeen teiltd pyydetdan suostumus tutkimuk-

seen osallistumisesta.
Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kerata tietoja toimeksiantajayrityksen mo-
niammatillisten tiimien toiminnasta seka johtamisesta opinnaytetyon toteutta-

mista varten.
Tutkimuksen kulku

Tutkimus aloitetaan kaymalla Iapi tutkimuksen tarkoitus, tietosuoja ja tutkimuk-
sen kulku. Tutkimus sisaltda eri teemoja moniammatillisen tiimin toimintaan ja
johtamiseen liittyen. Tutkimuksen teemoihin kuuluu kysymyksia, jotka kaydaan
lapi haastattelun aikana. Tutkimus toteutetaan Zoom-sovelluksessa, ja tutki-
muksen kesto on tunti. Tutkimus toteutetaan haastatteluna, ennakkoon lahetet-

tyjen kysymysten pohjalta.
Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta palkkiota.
Milla tavalla tutkimusaineistoa keréataan?

Tutkimukseen osallistuvia haastatellaan ja haastattelut nauhoitetaan tarkempaa

lapikayntia ja litterointia varten.
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2(3)
Tutkimukseen liittyvét hyodyt ja riskit

Tutkimukseen osallistumisesta ei ole teille valitonta hyotya. Tutkimuksen tulok-
sia hyddynnetaan opinnaytetydssa, seka mahdollisesti toimeksiantajayrityksen

toiminnan kehittamisessa.

Tutkimuksessa kaytettaviin menetelmiin ei liity terveydellisia riskeja, sosiaalisia

riskeja, taloudellisia riskeja tai henkilotietojen kasittelyyn liittyvia riskeja
Luottamuksellisuus, tietojen késittely ja sdilyttdminen

Teista kerattya tietoja kasitellaan luottamuksellisesti EU:n tietosuoja-asetuksen
ja Suomen tietosuojalain edellyttamalla tavalla. Tutkimuksen lapikdynnissa sai-
lytetdan tutkimukseen osallistuvien nimi, tyétehtava ja tutkimukseen annetut
vastaukset. Lopullisessa opinnaytetydssa tutkimukseen osallistuvien tietoja ei
esitetd, ja osallistujia ei voida tunnistaa vastauksista. Tietoja ei anneta tutkimuk-

sen ulkopuolisille henkildille.

Tutkimuksessa kaytetyt tiedot on saatu tutkimukseen osallistuneilta, seka toi-

meksiantajayritykselta.
Henkiléiden yksityisyys/yksityisyydensuoja turvataan opinnaytetyéssa

Aineisto anonymisoidaan kasittelemalla tutkimusmateriaali henkilGtiedoista erilli-
sind. Vastauksen rakennetta ja jarjestysta voidaan muokata julkaistavaan opin-

naytetydhdn, muokkaamatta vastausten sisaltdoa.

Tutkimuksen yhteenveto tullaan lahettamaan toimeksiantajayritykselle. Tutki-

mukseen osallistuvat eivat ole tunnistettavissa yhteenvedosta.

Tutkimuksen rahoittajatahot
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3(3)

Vapaaehtoisuus

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja voitte peruuttaa osallis-
tumisenne tutkimukseen tahansa koska tahansa. Lisdksi voitte valiaikaisesti

keskeyttaa tutkimuksen.

Mahdollinen osallistumisen peruuttaminen tai tutkimuksen keskeyttaminen ei

esta siihen asti kerattyjen tietojen kayttamista tutkimuksessa edelleen.

Materiaalin kayttdaminen muuhun kuin tutkimuskayttoon ja materiaalin kayttami-

nen jatkotutkimukseen

Tutkimuksen yhteenveto tullaan lahettamaan toimeksiantajayritykselle. Tutki-
mukseen osallistuvat eivat ole tunnistettavissa yhteenvedosta. Toimeksianta-

jayritys voi kayttda yhteenvetoa oman toimintansa kehittamiseen.

Lisédtiedot

Pyydamme teita esittdmaan mahdolliset kysymykset tutkimuksesta opinnayte-

tyon tekijalle Noora Hyttiselle.

Tutkijoiden yhteystiedot

Noora Hyttinen
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Liite 5. Suostumuslomake

SUOSTUMUSLOMAKE

Opinnaytetyd — Moniammatillisen tiimin johtaminen

Suostumus tutkimukseen osallistumiseksi
Tama suostumuslomake koskee Noora Hyttisen opinnaytetyotutkimusta var-
ten tallennettavaa ja litteroitavaa haastattelua. Alkuperaista tallennetta kuun-

telee vain haastattelija, ja tallenne tuhotaan litteroinnin jalkeen.

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tutkimukseen ja olen saanut
kirjallista tietoa tutkimuksesta, ja mahdollisuuden esittaa siita tutkijalla kysy-
myksid. Ymmarran, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja etta
minulla on oikeus kieltaytya siita ja keskeyttaa tutkimus valiaikaisesti syyta il-

moittamatta. Ymmarran myaos, etta tiedot kasitellaan luottamuksellisina.

Allekirjoittamalla tdman lomakkeen, annan suostumukseni tutkimuksen tallen-

tamiseen ja haastattelumateriaalin kayttdmiseen osana opinnaytetyota.

Paikka ja paivamaara

Allekirjoitus

Nimenselvennys

Puhelinnumero Sahkdpostiosoite

Sopimuksesta on tehty kaksi saman sisaltdista kappaletta, joista toinen jaa haastattelijalle
ja toinen haastateltavalle.



