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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollossa tapahtuvat muutokset edellyttavat uudenlaista johtamista

ja kykya hyoédyntaa henkildston osaamista ja osallistumista. (Lammintakanen ym 2016, 5).

Organisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa johdon seka esihenkildiden tulee saada tyén-
tekijat sitoutumaan meneilla olevaan prosessiin, jossa tarvitaan osallistavaa johtamista.
(Gromov & Brand 2011, 65—-66.) Osallistava johtaminen on henkildstén osallistumista tu-
keva johtamisenmalli, jossa edistetdan tyontekijoiden paatoksentekemistd seka vaikutta-

mista oman tydntekemiseen. (Lammintakanen ym 2016, 5; STM 2009, 34).

Perinteinen johtamistyylin sijaan johtaminen tulisi muuttaa osallistavaksi johtamiseksi.
Johtajien tulisi toimia fasilitaattoreina. Hoitohenkildkunnan, johdon ja esihenkildiden yh-
teistyon lisdamisella seka osallistamisella odotetaan olevan vaikutusta hoitotydn laadun
paranemiseen, tydntekijdiden vetovoimaisuuteen seka tydhyvinvointiin. Osallistumalla hoi-
tohenkilokuntaa paatoksen tekoon saadaan lisattya tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista
tyéhon. (Kanninen 2023,11-12, 23—-26, 78-80).

Osallisuuden edistaminen on Suomen hallituksen seka Euroopan Unionin tavoite. Osalli-
suudella vaikutetaan keinoihin, jolla voidaan ehkaista koyhyytta sekad syrjaytymista. Osalli-
suudella vahennetadan eriarvoisuutta, joka vaikuttaa yksilén hyvinvointiin. Osallisuus on
mahdollisuutta vaikuttaa omaan elamaan, yhteiskunnalliseen toimijuuteen seka yhteisolli-
seen toimintaan. Suomessa yhdeksi tarkeimmaksi osallistumisen osaksi muodostuu tyo-

elama, jossa ihminen pystyy osallistumaan aktiivisena toimijana. (THL 2024.)

Opinnaytetydn taustalla on organisaatiossa tapahtuva johtamistavan muuttuminen, jossa
tavoitteena on lisata henkildkunnan osallisuutta paatéksenteossa ja toiminnan kehittami-
sessa. Opinnaytetyd toteutetaan tutkimuksellisena kehittamistyona, jossa lahestymista-
pana on konstruktiivinen tutkimus. Tassa lahestymistavassa yhdistyy teoreettinen seka
kokemuksellinen tieto kdytdnndn ongelman ratkaisemiseksi. T&man pohjalta saadaan

konkreettinen tuotos eli konstruktio.

Opinnaytetydn tavoite kehittda johtamistapaa henkilékunnan osallisuutta tukevaksi ja ty6-
hyvinvointia vahvistavaksi. Toimintaehdotus lisda henkildkunnan osallisuutta paatoksente-
ossa. Kehittamistydn tarkoitus on tuottaa toimintaehdotus esihenkildille henkiléstdon osalli-
suuden vahvistamiseksi Paijat-Hameen hyvinvointialueen avosairaanhoidossa. Toiminta-
ehdotus toimii avosairaanhoidon johdolle ja esihenkildille ajatusten herattajana, mita kehit-

tamisen kohteita osallisuuden lisdantyminen paatdksenteossa viela tydelamassa tarvitsee.



2 Opinnaytetyon lahtokohdat
2.1 Yhteisty6organisaatio

Paijat-Hadmeen hyvinvointialue on aloittanut toimintansa 1.1.2023 kansallisen hyvinvointi-
alueuudistuksen myo6ta. Paijat-Hameen hyvinvointialue jarjestaa kaikki sosiaali- ja tervey-
denhuollonpalvelut seka pelastustoimen palvelut Paijat-Hameen alueella asuville. Paijat-
Hameen hyvinvointialueeseen kuuluvat Hollola, Heinola, Lahti, Asikkala, Hartola, litti, Kar-
kola, Orimattila, Padasjoki seka Sysma. Suomi on jaettu 21 hyvinvointialueeseen, joista
jokaisella on itsehallinto. Paijat-Hameen hyvinvointi alueella p&atdkset tekee alueval-
tuusto. (Paijat-Hameen hyvinvointialue 2022a.) Organisaatiossa on kuusi toimialaa 1.Ter-
veyden- ja sairaanhoitopalveluiden toimiala 2. perhe- ja sosiaalipalveluiden toimiala 3.
ikdantyneet- ja kuntoutus toimiala 4. pelastustoimen toimiala 5. tukipalveluiden toimiala 6.

aluehallisuksen toimiala. (Paijat-Hameen hyvinvointialue 2022b)
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Kuvio 1. Paijat-Hameen hyvinvointialue organisaatiokaavio



2.2 Sosiaali- ja terveyspalvelut

Perusterveydenhuollon palveluita tuotetaan sosiaali- ja terveyskeskuksissa. Perustervey-
denhuoltoon kuuluvat hyvinvointialueen jarjestdama vaestén terveydentilan seuranta, ter-
veyden edistdminen ja erilaiset terveyspalvelut, kuten neuvola-, koulu- ja opiskelutervey-
denhuollon palvelut, avosairaanhoidon yleislaaketieteen vastaanottotoiminta, suun tervey-
denhuolto, mielenterveys- ja paihdehoito seka kuntoutus. (Sosiaali- ja terveysministerid
2023a)

Paijat-Hameen hyvinvointialue on jarjestanyt 1.1. 2023 alkaen kaikki sosiaali- ja terveys-
palvelut Paijat-Hameen alueella. Sosiaali- ja terveyskeskukset (sote-keskukset) tarjoavat
Paijat-Hameen alueella 1d4akarin ja hoitajan vastaanottopalveluita seka terveydenhuollon
Iahipalveluita kuten neuvola, fysioterapia hammashoito, kuntoutus ja apuvalinepalveluita
seka sosiaalihuollon palvelut. Paijat-Hameen hyvinvointialueella toimii viisi laaja-alaisen
palvelun sote-keskusta (Hollola, Orimattila, Lahti, Nastola, Asikkala) seka nelja perusta-

son sote-keskusta (Hartola, litti, Karkola, Padasjoki). (Paijat-Sote)
2.3 Nykytilakuvaus

Hyvinvointialueen strategiaa ohjaa Paijat-Hameen hyvinvointialueen toimintaa. Strategi-
assa paatetyt tavoitteet ohjaavat palvelujen jarjestamista ja tuottamista. Hyvinvointi alueen
strategiaa on tarkennettu kolmella asiakirjalla, jotka ovat palvelustrategia, pelastustoimen
palvelutasopaatds seka talousarvio ja suunnitelma. Strategia kokonaisuutta tdydennetaan
erilaisilla ohjelmilla, kuten henkil6stdohjelma, joka on keskeinen ohje strategiassa. (Hyvin-
vointialue strategia 2023—-2025 5-8.)

Paijat-Hameen hyvinvointialueen strategiassa missiona on tukea hyvinvointia laadukkailla
ja vastuullisilla palveluilla joustavasti, visiona on asukkaiden hyvinvointi turvallisessa ja
elinvoimaisessa seka uudistuvassa Paijat-Hameessa ja arvoina ovat luottamus, rohkeus,
valittdminen seka oikeudenmukaisuus. Strategiassa keskeisina tavoitteina ovat 1. vaikut-
tavat, kustannustehokkaat ja saavutettavat palvelut sekd erinomainen asiakaskokemus 2.
saavutettu asema alan parhaana julkisena tydpaikkana 3. luottamuksen avulla rakennettu,
sujuva yhteisty6 alueen kuntien, yhteisdjen ja valtiohallinnon kanssa asukkaiden par-
haaksi. Saavutettu alan parhaana julkisena tydpaikkana edellyttdd onnistumista henkilos-

tdohjelman toimeenpanossa. (Hyvinvointialue strategia 2023-2025 5-8, 16.)

Henkildstoohjelman tavoitteena on turvata henkildkunnan riittavyys, tyokyky, edistaa
osaamista, laadukasta rekrytointia seka perehdytysta. Henkildstdohjelmalla halutaan vai-

kuttaa henkildston hyvinvointiin sekd antaa mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka



muutoksiin. Lahtékohtana on tydnkuormittavuuden vahentadminen seka tyoén ja vapaa-ajan
suhde niin, etta tyosta palautuminen on helpompaa. Tavoitteena on antaa mahdollisuus
kehittdd omaa osaamista ja olemassa olevaa ammattitaitoa, joka vaikuttaa arvostuksen

kasvamiseen ja motivaatioon tehda tyota. (Henkilostoohjelma 2023-2025, 3.)
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Kuvio 2. Paijat-Hameen hyvinvointialueen strategiakokonaisuuden muodostuminen kes-

keisten dokumenttien nakdkulmasta (strategiakartta)

Paijat-Hameen hyvinvointialueen muutosohjelma 2020—-2024 yhtena tavoitteena on mai-
nittu erinomainen henkildkokemus, joka koostuu osaamisesta hyédyntamisesta, keittami-
sesta, tydmotivaatiosta, tyOhyvinvoinnista, arvostuksesta, tydilmapiiristéa seka esihenkilo-
tuen tasosta ja mahdollisuuksista vaikuttaa tydyhteisén toimintatapaan. Henkildkokemusta
pyritdan kehittdmaan yhteiskehittdmisen keinoin, jossa yhtend osa-alueena on esihenkils-
tydn vahvistaminen niin, etta henkildkunnan kehittamisen kautta saadut ideat kytketaan
osaksi johtamisjarjestelmaa. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma muutos -ohjelma
2019, 23.)

Sote-uudistuksessa yksi osa-alue on peruspalveluiden kehittdminen ja tdhan on tehty tule-
vaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus -ohjelma. Ohjelmalla parannetaan sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden asiakaslahtdisyytta. Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus -kehittamis-
ohjelmalla on viisi paatavoitetta: 1. palveluiden yhdenvertaisen saatavuuden, oikea-aikai-
suuden ja jatkuvuuden parantaminen 2. toiminnan painotuksen siirtdminen raskaista pal-
veluista ehkaisevaan ja ennakoivaan tyéhon 3. palveluiden laadun ja vaikuttavuuden pa-

rantaminen 4. palveluiden monialaisuuden ja yhteen toimivuuden varmistaminen 5.
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kustannusten nousun hillitseminen. (Valtioneuvosto 2023.) Paijat-Hameen hyvinvointialu-
eella peruspalveluita kehitetaan, myds tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskusohjelman
mukaisesti. Paijat-Hameen hyvinvointialueella yhtena kehittdmisen kohteena on mainittu

sote-keskuksen johtamisen ja kokonaiskoordinaation kehittdaminen. (Paijat-Sote.)

2.4 Opinnaytetydn tarve

Opinnaytetydn taustalla on organisaatiossa tapahtuva johtamistavan muutos, jossa tavoit-
teena on lisata henkildkunnan osallisuutta paatdksenteossa ja toiminnan kehittamisessa.

Taustalla toimii Paijat-Hameen hyvinvointialueen strategia seka henkildstdohjelma.

Paijat-Hameen hyvinvointialueen, avoterveydenhuollon tulosaluejohtaja Sopanen (2023)
tuo esille opinnaytetyon tarpeen. Taustalla on hyvinvointialueen kehittdmisen koko-
naisuus, jossa toimeenpanosuunnitelmana toimii henkildstéohjelma. Henkildstdohjelman
paatavoitteena on palvelutuotannon- ja johtamisrakenteiden uudistaminen, oppimista
edistavien johtamiskaytanteiden seka henkildston osallistamisen edistaminen. Avosai-
raanhoidossa henkildstdohjelman tavoitteiden saavuttamiseksi johtamista kehitetdan osal-
listavaksi eli ihmiskeskeiseen johtamismalliin. Osallistavalla johtamisella henkiléstolle tar-
jotaan mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhdnsa ja sen kehittamiseen. Henkildkunnan osal-
listaminen paatoksentekoon edesauttaa sitoutumista tyohon ja toiminnan muutokseen.
Johtamismallin muutokseen tarvitaan esihenkildiden toimintatapojen muutosta seka paa-
toksenteon kehittymistd. Muutos vaatii uudenlaista toimintakulttuuria, ajattelua, sitoutu-
mista, yhteisty6ta seka luottamusta esihenkildiltd seka tyontekijoilta. Opinnaytetydsta saa-
daan tydkaluja ja ndkdkulmia, mihin asioihin avosairaanhoidon johtamisen kehittdmisessa

tulee kiinnittdd huomiota. (Sopanen 2023.)
2.5 Tavoite, tarkoitus ja kehittamistehtavat

Taman tutkimuksellisen kehittamistydn tavoitteena on kehittda johtamistapaa henkildkun-

nan osallistamista ja paatoksentekoa tukevaksi sekad tyohyvinvointia vahvistavaksi.

Kehittamistydn tarkoitus on tuottaa toimintaehdotus henkildstdn osallisuuden ja paatok-
senteon tukemiseksi avosairaanhoidossa. Kehittamistydn syntyneiden tulosten pohjalta
tuotetaan toimintaehdotus, joka toimii suuntaviivana osallisuuden ja paatoksenteon tuke-

miseen.

Kehittamistehtavat rakentuvat tiedonkeruusta seka kehittamisehdotuksen laatimisesta.

Yhteiskehittamisen keinoin luodaan ideat toimintaechdotukselle.
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3 Osallisuus tyoelamassa
3.1 Osallisuus kasitteena

Isolan ym (2017, 3) mukaan osallisuuden kasitteen maarittdminen on haasteellista ja yksi-
selitteista kasitettd osallisuuden maarittdmiseen ei ole. Osallisuus ndhdaan sateenvarjo
kasitteend, jonka alle koostuu erilaisia maaritelmia sekd nakdékulmia. Isola ym (2017, 3)
maarittavat osallisuuden kokemuksen tunteena, jolla on ihmiselle merkitysta. Merkityksen
tunne sisaltaa liittymista (involvement), suhteissa olemista (relatedness), kuulumista (be-
longiness) seka yhteisyytta (togetherness). Osallisuus on yhteensopivuutta seka mukaan

ostamista, johon liittyy vaikuttaminen seka demokratia.

Heiskanen (2022, 34—36) kuvaa osallisuuden kasitetta toimijuuden (agency), mukaan ot-
tamisen (inclusion), liittymisen (involvement), sitoutumisen (engagement), vaikuttamisen

(influence) seka voimaannuttamisen (empowerment) nakdkulmilla.

Nivala & Ryynanen (2013, 10) kuvaa, myo6s osallisuuden laaja-alaisena kasitteena, jossa
merkityksellisyyden tunne liitetdan yhteison ja yhteiskunnassa mukana olemiseen. Osalli-
suuteen liittyy vahvasti maaritelma demokratia. Yksil6 tasolla osallisuus on kuuluvuuden

tunnetta itselle mielekkdaseen ryhmaan tai tydyhteisoon.

Sosiaali- ja terveysministerio maarittelee osallisuuden olevan mukana olemista, vaikutta-

mista, kuulumista seka kuulluksi tulemista yhteiséssa. (STM 2022 c).

Osallistaminen (participatory) kasitetta ei voi maaritella ilman osallistumisen (participation)
ja osallisuuden (inclusion) kasitteita. Kasitteet liittyvat vahvasti toisiinsa. (Heiskanen 2022,
34-36.) Osallisuus syntyy vuorovaikutuksesta ihmisten ja ympariston kanssa. Osallisuus
on osallistumista, jossa voidaan vaikutta yhdessa muiden ihmisten kanssa asioihin seka
paatoksentekoon. Osallisuuteen liittyy vahvasti yhteenkuuluvuus, mukaan ottaminen, jar-

jestaminen seka johtaminen. (Isola ym 2017, 3.)

Toikko & Rantanen (2009, 90) kuvaa osallistamisen ja osallistumisen eroja seuraavanlai-
sesti osallistaminen on mahdollisuuksien tarjoamista ja osallistuminen on mahdollisuuk-

sien hyodyntamista.

Osallisuus on ihmisen sosiaaliseen perusluonteeseen liittyvaa kuulumista, olemista, ela-
mista seka yhdessa muiden ihmisten kanssa toimimista. Osallistuminen on toimintaa, jolla
voidaan edistaa osallisuutta. Osallisuuden toteutumiseen tarvitaan kolme ulottuvuutta kuu-

lumista, osallistumista seka kuuluvuuden tunnetta. (Nivala & Ryynanen 2013, 26.)



Osallisuus kasitetta voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden avulla eli ihminen on osalli-

nen yhteiséssa kun:

e on osana yhteis6a eli kuuluu johonkin

e toimii osana yhteisé eli osallistuu

e kokee olevan osa yhteis6a eli kuuluvuuden tunne
(Nivala & Ryynanen 2013, 26)

Osallistamista voidaan tarkastella, my6s organisaation nakokulmasta. Tama tarkoittaa,
ettd osallistaminen on suunnitelmallista toimintaa, jossa tarkoituksena on lisata tyontekijoi-
den osallistumista paatoksentekoon seka sitouttaa tyontekijat tavoitteiden saavuttami-
seen. (Heiskanen 2022, 38.) Organisaatiotasolla osallisuus tarkoittaa tehtyja toimenpiteita,

jolla vahvistetaan tyontekijdiden osallisuutta ja osallistumista. (THL 2020.)
3.2 Osallisuus tyoyhteiséssa

Tyoéntekijdiden osallistuminen tydyhteisén kehittdmistoimintaan seka paatéksentekoon on
tullut osaksi organisaatioiden toimintaa. (Alasoini 2021, 53.) Tydntekijoiden osallisuudella
tarkoitetaan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tydhén, oman ammattitaidon kehittymiseen
seka monipuoliseen ammattitaidon kayttamiseen. Tydyhteisdssa osallisuus nakyy mah-
dollisuutena vaikuttaa tydyhteisdssa paatettaviin asioihin, arvostuksena ja luottamuksena
muita tydyhteison jasenia kohtaan. Tydntekijoiden osallisuuden lisdamiseksi vaaditaan
kannustavaa ja rohkaisevaa tydilmapiiria seka tukea esihenkiléiltd. Kannustavalla ja roh-
kaisevalla ilmapiirillda on positiivinen vaikutus tyontekijoiden avoimien mielipiteiden ja na-
kemysten esiintuomisessa. Osallinen ihminen kokee olevansa merkityksellinen. Osallisuu-

den kokemus lisda oma-aloitteisuutta ja tydémotivaatiota. (THL 2023a)
Osallisuuden kokemus voidaan muodostaa neljasta ulottuvuudesta

e kuuluminen tydyhteisdon tai itselle tarkedaan ryhmaan
e merkityksellisyys omassa tyossa
¢ hallittavuus eli mahdollisuus tavoitella itselle tarkeitad asioita

¢ osallistuminen yhteisiin paatdksiin ja vaikuttaminen tydymparistéon
(THL 2023b, 27)

Viitala & Jylha (2019) mukaan osallistamisella (involment) tarkoitetaan tyontekijéiden mu-
kaan ottamista paatoksentekoon. Osallistamisella siirretaan "valtaa” johdolta tyontekijoille.
Tyontekijoiden osallistuminen vaatii organisaatiolta, esihenkil6iltéd seka tyontekijalta uuden

oppimista, mahdollisuutta kehittya seka aikaa. (THL 2023a.)



Tyontekijan osallistuminen tydyhteisdssa hyoddyttaa organisaation kehittdmistoimintaa
seka tulevaisuuden suunnittelua. Osallisuus sitouttaa tyontekijaa organisaatioon, tyénte-
kemiseen seka toiminnankehittamiseen. (Toikko & Rantanen 2009; Viitala & Jylha 2019.)
Osallistamisella vahvistetaan tyontekijoiden mielekasta kokemusta toiminnan onnistumi-
sesta. Kokemus onnistumisesta edistda henkildkunnan uusien ideoiden luomista ja niiden
toteuttamista. Osallistamisella on positiivinen vaikutus tyontekijdiden osaamisen kehittami-
seen. Positiivisella osallisuuden kokemuksella on vaikutusta organisaation tulosten saa-

vuttamiseen seka tuottavuuteen. (Viitala & Jylha 2019.)

Osallistaminen vaatii organisaation johdolta halua luovuttaa vastuuta tydntekijoille seka
luottamusta tydntekijdiden kykyyn ottaa vastuuta organisaatiossa paatettaviin asioihin.
Vastuunottaminen vaatii tydntekijaltd kokonaiskuvan hahmottamista sekd ymmarrysta or-
ganisaation toiminnasta. Organisaation johdon seka esihenkildiden tehtdvana on huoleh-
tia, etta tyontekijéilla on tietdmys organisaation toiminnasta, strategisista seka organisaa-
tion tavoitteista. Osallistaminen vaatii avointa tiedostamista seka lapinakyvyytta. (Viitala &
Jylha 2019.)

Osallisuutta voidaan maaritelld AMO-mallin mukaan, joka pyrkii selittdmaan tekijaita mika
vaikuttaa tydntekijan sitoutumiseen ja tydntekemiseen. AMO on lyhenne kolmesta suori-
tuskykya parantavasta elementista. A eli ability, M eli motivation seka O eli opprtunity to

partipate. (Marin-Crasia ym 2016)

Motivation eli motivaatio Oppartunity to participate

eli Mahdollisuus

Abilyty eli kyvykkyys

osallistua

* Yksilolliset taidot « Palkitseminen . O__s_gl!_isuus
+ Henkildresurssien « Osallisuus paéatoksenteossa

kayttd mahdollisuus * Tiedon jakaminen
* Koulutus ja osaamis » Tydn kiinnostavuus » Autonomia
mahdollisuus « Kehittymis
mahdollisuus

» Tydn ja perhe-eldman
tasapainottaminen

J J J

Kuvio 4. AMO-malli (Marin-Crasia ym 2016)
Osallistumisen mahdollisuuksia voidaan jaotella neljaan ulottuvuuteen

e tiimityd, matala hierarkia seka osallistuminen paatoksentekoon

o tiedon jakaminen seka johdon ja tydntekijdiden vastavuoroinen viestinta

o tydntekoa tukevat yhteiskaytanteet

e autonomian lisddminen paatdéksenteossa seka vaikutusmahdollisuus omassa
tydssa

(Lindstrom & Taipale 2021,104; Marin-Cracia ym 2016)
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Alasoini (2021, 52) mukaan kokemus osallisuudesta auttaa tyontekijaa ymmartda oman
tydnsa osana suurempaa kokonaisuutta, joka lisaa hallinnan seka vaikuttamisen tunnetta
omassa tyossa. Tyontekijoiden osallisuuden lisdantyessa tyontekija kokee enemman mer-
kityksellisyyden ja positiivisuuden tunnetta, joka lisaa tyohon sitoutumista. Osallisuuden

kokemus luo tunteen mahdollisuudesta vaikuttaa ja hyédyntda omaa osaamista.

lImakangas & Takamaki (2019, 28—29) mukaan organisaation on hyva nahda henkil6-
kunta voimavarana ja mahdollistaa henkildkunnan osallistuminen organisaation kehittdmi-
seen. Tydntekijat ovat asiantuntijoita omassa tydssaan ja tunnistavat parhaiten muutostar-
peen. Muutoksessa on hyva huomioida tydntekijoilta tulevat toimintaehdotukset. Tydnteki-
jat ovat muutoksessa viemassa uudet kaytanteet osaksi arkea. Osallistaminen oman ty6-
yksikdn paatoksiin tuo osaamista seka tietoa, jota organisaatiossa kannattaa hyddyntaa.
Osallistaminen vaatii johdon ja tyontekijoiden valista luottamusta. Luottamuksen syntyyn

vaaditaan avointa ja vuorovaikutuksellista keskustelua.
Osallistamista tukevat kaytannét Viitala & Jylha (2019)

o tyodhon liittyvat osallistamisen kaytannot: tiimityd, innovointi, kehittdminen seka
tydnjaon ja jarjestamisen aktiivinen rooli

¢ henkildston osallistumisvalmiuden vahvistaminen: ohjaus ja koulutus, vuorovaiku-
tusosaaminen, esihenkilonrooli tydntekijan kannustamisessa, organisaatiotietou-

den ja ymmarryksen lisdaminen henkildkunnalle

Kettusen (2021, 11, 13) mukaan osallisuudella on merkitysta tydorganisaation kehittami-
sessa seka tydhyvinvoinnin edistamisessa. Osallisuudella voidaan korostaa kilpailuky-

kyista seka tietoon ja osaamiseen liittyvaa toimintaa.

Tyoéntekijan osallisuuden tukeminen vaikuttaa positiivisesti tydhyvinvointiin, oman ty6n tar-

keyden tunteeseen seka tydnpanoksen antamiseen. (Alasoini 2021, 52).

Sosiaali- ja terveysministerion (2023b) TY02030-ohjelmassa on koottu tulevaisuuden tar-
peita ja ty6elaman tilannekuvaa. Ohjelman pohjalta kehitetdan tyéhyvinvointia ja tuotta-

vuutta lisdavia toimintamalleja. Toimintamallien luomiseen keskipisteena on tyopaikkojen
yhteiskehittdminen. Ohjelman pohjalta on muodostunut viisi hyvinvointia ja tuottavuutta li-

saavaa ratkaisua

¢ |uottamuksen vahvistaminen

e vuoropuhelun lisdaminen

e yhdessa oppimisen mahdollistaminen
e luovuuden vapauttaminen

e johtamisen kehittaminen
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3.3 Tyontekijaosallisuuteen vaikuttavia tekijoita

Itseohjautuvuudella voidaan tarkoittaa yhteiséohjautuvuutta eli kyseessa on yhteinen teke-
minen ja koordinointi. Taman vuoksi on hyva erottaa itseohjautuvuus ja yhteiséohjautu-

vuus ja mita niilla tarkoitetaan. (Martela ym 2021, 12).

Yksilotasolla itseohjautuvuus on yksittaisen tyontekijan kyky toimia oma-aloitteisesti seka
tehda itsenaisesti paatdksia omassa tydssa, jossa tyontekija pystyy toimimaan ilman ulko-
puolisen kontrollin sek& ohjauksen tarvetta. ltseohjautuvuudessa tyontekija nahdaan asi-
antuntijana, jolla on valtaa ja vapaus tehda paatoksia sovittujen sdantdjen rajoissa. Itseoh-
jautuvuudessa edellytetaan tyontekijalta kykya itsensa johtamiseen, jossa edistda yhteisia
paamaaria paatdksentekemisella ilman hierarkkista rakennetta. Itseohjautuvuus vaatii
vastuunottamista ja tehtavien priorisointia. Itseohjautuvuuteen pyrittdessa tavoitella toi-
mintamallia, jossa yhteison ja yhteistydn merkitys korostuu. (Martela ym 2021, 11-15;

Laajavuori ym 2021 6-7.)

Yhteis6ohjautuvuudessa kyse on yhteison yhteisesta toiminnan koordinoinnista ja toimin-
nan ohjauksesta. Yhteis6ohjautuvuus kuvaa kasitteena tilannetta, jossa pyritdan siirta-
maan johdosta tai esihenkildilta "valtaa” ja lisataan tiimissa tapahtuvaa paatdksentekoa ja
vaikuttamismahdollisuutta. Tiimit ja tydyhteisot voivat tehda tyotaan ja organisoida toimin-
taansa itseohjautuvasti ilman vahvaa ohjausta organisaation johdolta. Yhteisdohjautuvuu-
dessa korostuu vastuun jakautuminen tiimissa seka yhteinen paatdksenteko. Tiimi on ak-
tiivinen ja sitoutuu edistdmaan organisaation asettamia tavoitteita. Tama vaatii ilmapiiria,
jossa jokainen sitoutuu paamaaran saavuttamiseen seka avoimeen keskusteluun. (Mar-
tela ym 2021, 11-15; Laajavuori ym 2021 6-7)

Aura ym (2020) tutkimuksessa itseohjautuvuuden taustalla on tyéntekijan arvostaminen,
luottamus seka vastuun ja vallan jakaminen. Oleellista on vahvistaa henkilokunnan arvos-
tuksen tunnetta, voimaantumisen tunnetta seka luottamusta henkilékunnan arvioimisky-
kyyn. Itseohjautuvuuden johtamisessa tulee hierarkiaan olla mahdollisemman matala, etta
johdon ja tyontekijdiden konfliktit olisivat vahaisia. ltseohjautuvuudessa johtamisraken-
netta tulee muuttaa henkildstdn vastuuta lisdavaksi ja perinteista ylhaalta alaspain johta-

mista valtettava.

Selander ym (2022 8, 30-31) tutkimuksen mukaan luottamusta tulee edistaa organisaa-
tion sisalla eri toimijoiden valilla. Luottamuksen edistdmiseen tarvitaan yhteisty6ta seka

vuorovaikutusta, joka on vastavuoroista eri toimijoiden kesken. Tyontekijoiden kokemus
vaikutusmahdollisuudesta lisda luottamusta organisaatioon ja esihenkilGihin. Luottamuk-

sen syntymisessa keskeisend osana on mydnteinen suhtautuminen henkiléstén tekemiin
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kehittdmisehdotuksiin. Luottamus edistaa tydntekemista, vahvistaa tydntekijoéiden itseluot-
tamusta seka tyoyhteisdon luottamista. Tama edistaa osaamisenkehittymista seka tyoyh-
teisdnkehittamista. Luottamuksessa on kyse tunteesta seka positiivisesta kokemuksesta

toisen ihmisen toiminnasta tai eleesta. Johdon ja henkiloston valista luottamusta seka yh-

teistyota pidetdan kekseina kilpailutekijana organisaatiolle.

Tydntekijan luottamus omaan esihenkilodn seka organisaation johtoon nakyy tyéntekijan
sitoutumisena, yhteistyon lisddntymisena seka tyodtyytyvaisyytena. Luottamuksellisessa
organisaatiossa tiedon jakaminen on toimivaa ja vastavuoroista. Tiimin tydntekijoiden kes-
kinainen luottamus vaikuttaa sitoutumiseen, kommunikaatioon, tiedon jakamiseen, toimin-
nan kehittdmiseen seka ongelman ratkaisukykyyn. Nailla on vaikutusta tiimin tuloksellisuu-
teen. Tiimin vetdjalla ja esihenkildilld on vaikutusta luottamuksen syntyyn ja tiimin jasenten
luottamuksen vahvistamiseen. Tiimissa oleva luottamus edesauttaa yhteiskehittdmista.
Kehittdmisen onnistumiseen tarvitaan avointa ja rohkeaa ideoimista seka halua jakaa
omia ajatuksia ja kuunnella muden tiimilaisten ajatuksia. Tahan tarvitaan vahvaa toimivaa
vuorovaikutusta, jossa tiimissa tydskentelevat luottavat toisiinsa ja jakavat ideoita ja nake-
myksia. (Blomqvist 2023; 13, 21-25)

3.4 Osallisuuden merkitys tyontekijan tydmotivaatioon seka tyohyvinvointiin

Muutoksessa hyvinvointia tukeva johtaminen vaatii avointa ja keskustelevaa tydilmapiiria.
Johtamisessa tulisi huomioida tyontekijoiden ajatukset ja ideat. TyOntekijoiden osallistumi-
nen paatdksentekoon lisda sitoutumista tyborganisaatioon seka tydtehtavaan. Osallistumi-

sella on merkitysta tydmotivaation lisdantymiseen. (Juuti & Vuorela, 2015.)

Muutostilanteessa organisaation hierarkkiset rakenteet tukevat organisaation toimintaa,
mutta rajoittaa muutoksen tekemista. Turvallinen tydymparistd luo puitteet avoimelle kes-
kustelulle ja toimintatapojen muutokselle. Hyvinvoivassa organisaatiossa on luottamuksel-
linen ja avoin ilmapiiri, jossa tyontekijat jakavat tietoa ja taitoja. Tydntekijat tunteva ole-

vansa arvokkaita ja osa organisaatiota. (Juuti & Vuorela, 2015.)

Osallisuuden ja tyéhyvinvoinnin tukemisessa tarvitaan keskustelevaa ty6otetta, jossa
tydntekijoiden ja organisaation johdon seka esihenkildiden nakdkulmia voidaan yhdistaa.
Keskustelevalla tydotteella tulisi saavuttaa yhtenainen ratkaisu, joka johtaa konkreettiseen
toimintaan. Hyva vuorovaikutus lisda luottamusta organisaation johtoon seka esihenkiloi-
hin. Tyéhyvinvointia tukevassa johtamisessa tavoite on saavuttaa tilanne, jossa tyonteki-
j6illa on yhtendinen nakemys toiminnasta ja sen suunnasta, padmaarasta, tavoitteista

seka keinoista, miten tavoite saavutetaan. (Juuti & Vuorela, 2015)
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Osallisuudella on merkitysta tydhyvinvointiin. Osallisuus on vaikuttamista omaan tyéhon,
joka lisda oman tyonhallinnan tunnetta. Oman tyénhallinnan tunne vahentaa tyén kuormit-
tavuutta, lisdad motivaatiota ja sitoutumista paatdoksentekoon. Tydhyvinvointi seka tuloksel-

lisuus ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. (Juuti & Vuorela, 2015)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat tydntekijan motivaatioon. Tydntekijan
hyva motivaatio on oleellinen osa tydelamaa. Tybelamassa motivaation puute nakyy heik-
kona ty6hyvinvointina seka tydnlaadun heikkenemisena. (Martela ym 2017.) Oikeanlai-
sella vuorovaikutuksella ja organisaation rakenteilla voidaan vaikuttaa tyontekijan mahdol-
lisuuteen 16ytda hyva motivaatio tydntekoon. Motivaatioon vaikuttaa mielekkyys tyotehta-
vissa, kokemus saada ohjata omaa toimintaa, organisaation johdon kontrollin vahenemi-
nen seka vastuun delegoiminen. Organisaation johdossa kannattaa kiinnittda huomiota
tiimin yhteishengen rakentamiseen, jossa kommunikoidaan avoimesti, kannustavasti seka
toisia kunnioittaen. Hierarkkisen johtamisen sijaan tulisi korostaa osallistavaa johtamista,
jossa tydntekijat voivat vaikuttaa paatoksentekoon. Osallistaminen viestii arvostusta tyon-
tekijoita kohtaan. Osallistumalla voidaan parantaa toimintatapoja ja vahvistaa tyontekija

kokemusta seka sitouttaa tyontekijan tehtyihin paatoksiin. (Martela ym; Vasalampi 2017.)
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4 Osallisuuden johtaminen
4.1 Osallistava johtaminen

Osallistava johtaminen on vastuunjakamista paatoksenteosta tydyhteisodlle ja yksittaiselle
tydntekijalle. Osallistava johtaminen on vertaisjohtamista, jossa pyritaan valttdmaan yl-
haalta alaspain tapahtuvaa johtamista ja kaskyjen antamista. Osallistava johtaminen lisaa
tydntekijoiden asiantuntijuutta ja itseohjautuvuutta. Se antaa tyontekijoille mahdollisuuden
itsendiseen paatoksentekoon ja jakaa vastuuta tydyhteison seka esihenkilon kanssa.
Tama helpottaa johtamisessa esihenkildn kuormaa seka lisda tyontekijdiden tyotyytyvai-

syytta ja parantaa sitoutumista tyohon. (Nieminen ym 2021,5-6, 32—-33).

Organisaatioissa jatkuva muutos on vaistdmatonta. Uudistusten vuoksi tyontekijat joutuvat
usein sopeutumaan vaihtuviin tilanteisiin. Organisaationjohdon ja esihenkildiden roolin
merkitys korostuu muutoksessa. Organisaation kannalta muutokseen panostaminen on
toiminnan kannalta tarkeda. Muutoksessa henkildkunnan osallistamisella on merkitysta.
Tarkeaa on hybddyntaa organisaation sisalla oleva osaaminen seka osallistaa tyontekijat
muutoksen toteutuksen suunnitteluun. Henkildkunnan vaikuttamisella on merkitysta muu-
toksessa sitoutumiseen seka vaikuttaminen vahentaad muutosvastarintaa, nopeuttaa muu-
toksen toteuttamista niin, ettd saadaan kaikki potentiaali kayttoon tydntekijoista. (llmakan-
gas & Takamaki 2019, 9-11.)

Lindstrom & Taipale (2021, 99) mukaan osallisuuden lisddaminen seka panostaminen osal-
lisuuden syventamiseen on tavoite johtamisessa. Johtamisessa osallisuuden toimintata-
poja ovat tyontekijdiden sitouttaminen organisaation toimintaan, jossa tiedonkulku tulee
olla esteetdnta seka keskustelut johdon kanssa avointa ja merkityksellista. Osallisuuden
lisddmisessa tiimityon merkitys kasvaa ja ongelma tilanteet ratkaistaan yhdessa. Osalli-
suuden lisdamiseen liittyvat toimet ovat vield alkuvaiheessa, mutta osallisuuden merkitys

on lisdantynyt tydelamassa.

Sarosi (2018, 5,7) kuvaa pro gradu- tutkielmassa osallisuuden johtamisella olevan tarkoi-
tus osallistaa tyontekijat toimimaan oma-aloitteisisesti. Tarkoituksena on tyontekijoiden
voimaannuttaminen, ettd he voivat hallita tydymparistéa seka osallistua paatdéksentekoon.
Tama vaatii tydntekijoiltéd vastuunottamista seka sitoutumista. Osallistavassa johtajuu-
dessa tarkeitd elementteja ovat oman ajattelun mahdollistaminen, yhdessa tekeminen,
kuuntelu, kommunikointi, luottamus, tiedonkulku ja jakaminen, sitoutuminen seka vallan ja
vastuun jakaminen. Johtajan tulee osata delegoida vastuuta ja tehtavia tyontekijoille.
Osallistavalla johtamisella on vaikutusta tyéhyvinvointiin seka positiiviseen potilastyésken-

telyyn.
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4.2 Tyoyhteisdosallisuutta tukeva johtaminen

Terveydenhuollon kehittdmisen haasteena on tydn seka toimintaympariston monimutkai-
suus, jossa ei riitd ylemmalta johdolta tulevat ratkaisuehdotukset ongelmiin vaan tarvitaan
uudenlaista johtamista. Organisaatiossa osallisuutta tukeva johtaminen nakyy matalana
hierarkiana, avoimuutena, joustavuutena seka hyvana tiimi ja yhteistydona tyontekijoiden ja
johdon valilla. Johdon ja tydntekijdiden valilla tulee olla luottamuksellinen ja vuorovaiku-
tuksellinen ilmapiiri, jossa aidosti tydntekijditd kuunnellaan. Tyoyhteiso tai tiimi toimii aktii-
visena kehittdjana, osallistuu paatdksentekoon seka toteuttaa ja tuottaa ideoita. (Sankelo
& Heikkila 2015, 188—189.) Osallistava johtaja ottaa tydntekijat mukaan tydyhteiséssa ta-
pahtuvien muutosten suunnitteluun ja suunnitteluvaiheeseen. (Syvanen ym 2015, 260).
Osallistava johtaminen parantaa tyontekijdiden sitoutumista, motivaatiota seka tiedon ja-
kamista. Johtajan dialogisuudella saadaan tyontekijoille innovatiivisuutta seké motivaa-
tiota kehittda uusia toimintatapoja. (Nummi 2018, 221.) Nailla kaikilla on yhteys tydntekijoi-
den tyéhyvinvointiin. (Sankelo & Heikkila 2015, 188-189.)

4.2.1 Transformatiivinen johtaminen

Transformatiivisella johtamisella on positiivinen yhteys innovaatiotoimintaan ja yhdessa
tekemiseen. (Sankelo & Heikkila 2015, 189.) Transformatiivisella johtamisella tarkoitetaan
johtamistyylia, jossa henkildstdn osallistaminen on keskeisessa osassa. Transformatiivi-
nen johtajuus kannustaa tydntekijoitéd parempiin suorituksiin seka itseohjautuvuuteen,

jossa johtaja haastaa ja osallistaa tyontekijat. (Sankelo & Heikkila 2015, 188—-189)

Gramov & Brand (2011, 68, 80—81) tutkimuksessa transformationaalinen johtaminen nah-
daan muutosta tahtaavaksi johtamiseksi, johon kuuluu ennakoiminen, avoimuus, visiointi
tulevaisuudesta, seka kehittymisen tukeminen. Transformationaalinen johtaminen mahdol-
listaa tyontekijdiden parhaan mahdollisen ty6tuloksen. Tyontekijat otetaan mukaan toimin-
nan suunnitteluun seka paatdksentekoon, jolla on merkitysta tydntekijat motivaatioon seka
sitoutumiseen tydssa. Tassa johtamisetyylissa pyritdan haastamaan ja osallistamaan

tydntekijat paatoksen. Johtajat pyrkivat jakamaan tydntekijoille valtaa ja vastuuta.

Kanninen (2023) vaitoskirjassa tutkii hoitotyon osallistavan johtamisen kehittamista Suo-
messa. Kannisen mukaan johtamisella on merkitysta tyohyvinvointiin, tydvoiman pysyvyy-
teen seka hoidon laatuun ja potilasturvallisuuteen. Taman mydota organisaatiot ovat alka-
neet kehittdmaan johtamisen mallia transformativisempaan lahestymistapaan. Transfor-
mationaalisen johtamisen on todettu vahentavan henkildkunnan vaihtuvuutta ja tyduupu-

musta. Hoitotydnjohtajien merkitys toimivan ja hyvan toimintaymparistén edistajana on
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merkittdva. Osallistumalla hoitohenkildkuntaa paatdksen tekoon saadaan lisattya tyotyyty-

vaisyytta seka sitoutumista. (Kanninen 2023,11-12, 23-26).

Kannisen vaitoskirjassa (2023, 78—80) on todettu, ettd perinteinen johtamistyyli tulisi
muuttaa osallistavammaksi ja johtajat toimisivat enemman fasilitaattoreina. Tutkimuk-
sessa tulee ilmi, etta tyontekijat ovat halukkaita olla osallisena paatdksentekemisessa.
Sairaanhoitajien ja johtajien yhteistyon lisaamisella seka osallistamisella odotetaan olevan

vaikutusta hoitotydn laadun paranemiseen seka tydntekijdiden vetovoimaisuuteen.
4.2.2 Fasilitoiva johtaminen

Fasilitoiva johtaminen on vastakohta perinteiselle hierarkkiselle johtamiselle. (Siponen-Da-
monte 2023). Fasilitoivalla johtajuudella tydtiimin on helpompi ymmartaa kokonaisuuksia,
tavoitteita ja ratkaista olemassa olevat haasteet. Tdman seurauksena saadaan parempi
lopputulos ratkaistavalle ongelmalle. Fasilitoivan johtajan tehtava on auttaa tyétiimia teke-
maan paatoksia, yhdistaa tiimin tieto- ja ammattitaito seka vahvistaa sitoutumista paatok-
sentekoon. Fasilitoivassa prosessissa hyddynnetadan tyotiimissa olevaa tietoa pddmaa-
raan saavuttamiseksi. Fasilitoiva johtaminen ei tarkoita johtajuudesta tai paatoksen teosta
luopumista vaan auttaa tyétiimia tekemaan paatoksia, jotka ovat tarkeita tydyhteison toi-
mivuuden kannalta. Fasilitoiva johtaja seuraa aktiivisesti tiimin toimintaa eika anna tiimin
tehda paatoksia, joihin ei sitouduta tai ne eivat vaikuta oleellisesti toimintaan. Fasilitoiva
johtaminen on osallistavaa ohjaamista, jossa osallistetaan tyotiimi tekemaan yhdessa
paatokset. Tydntekijat osallistetaan aktiivisesti ja tasapuolisesti tavoitteelliseen tyonte-
koon. Tarkoitus on ty6tiimissa tunnistaa haasteet, ongelmat ja tuottaa ideoita ratkaisun
I6ytamiseen. Paatdksen tekeminen vaatii yhteisymmarrysta ja vuorovaikutteista tydotetta.
Onnistuneessa fasilitoivassa johtamisessa lopputuloksena saadaan yhtenaisesti ajatte-
leva ja paatoksia tekeva tyoyhteisd. Tavoitteiden saavuttaminen ja konkreettinen lopputu-

los palvelee organisaatiota. (Siponen-Damonte 2023; Nummi 2018, 28-32, 42)
4.3 Osallistamisen tasot

Viitala & Jylha (2019) mukaan osallistamisen tasot ovat vaihtelevia eri organisaatioissa
autoritdarisesta johtamisesta osallistavaan ja tyontekijéitd huomioivaan malliin. Osallista-
vassa mallissa tydntekijoiden kehittamista ja osallisuutta arvostaan ja tyontekijat saavat

valtaa seka vastuuta.

lImakangas & Takamaki (2019, 29-30) on nostanut henkiléston osallistamista tukevan
mallin, jota voidaan tarkastella viidesta eri tasosta. Osallistamisen tasot kertovat organi-

saation kulttuurista ja valmiudesta ottaa henkildkunta paatdksenteon prosessiin mukaan.
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Nummi (2018, 221) on, myds kuvannut osallistamisen ja sitoutumisen tasoa. Osallistami-
sella sitoutumisen taso kasvaa ja osallistumisen taso nousee. Tasoja tarkastellaan mo-

lemmissa nousevana porrasmallina (Kuvio 3)
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Kuvio 5. Osallistamisen tasot (Mukaillen limakangas & Takamaki 2019, 29; Nummi 2018,
221)

Ensimmaisella tasolla organisaationjohdon ja henkilokunnan valilla luottamus on matala,
joka johtaa siihen, ettd henkilékunta ei tuo omia ajatuksiaan ja ideoita tai epakohtia orga-
nisaation johdon tietoisuuteen. Henkilékunnalla ei ole vaikuttamisen mahdollisuutta orga-

nisaation toimintaan tai oman tyén kehittymiseen. Tasolla yksi organisaation kehittyminen
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on hidasta. Toisella tasolla henkildkunta voi tuoda esiin epakohtia ja haasteita, mutta paa-
tokset tehdaan organisaation johtotasolla. Henkilokunnalla ei ole vaikutus mahdollisuutta
paatdksentekoon tai kehittamistoimenpiteisiin. Kolmannella tasolla henkildkunta on mu-
kana toiminnan kehittamisessa ja tuo organisaation johdolle kehittdmisajatuksia. Kehitta-
minen voi tapahtua tyéryhmissa tai kehittdmisen tydpajoissa. Kolmannella tasolla johto
kuuntelee henkildkuntaa ja ottaa henkildkunnan ideoita huomioon, jotka tukevat organi-
saationjohdon omia ideoita paatdksen teon yhteydessa. Organisaationjohto tekee edel-
leen paatdkset oman ideologian mukaan. Henkilokunnan ja organisaationjohdon valinen
vuorovaikutus ja viestintd on vahaista, jolla on epasuotuisa vaikutus luottamukseen. Talla
tasolla henkildstd auttaa organisaation kehittymisessa, mutta uudistuminen on viela hi-
dasta. Neljannella tasolla henkilokilokunnan ja johdon valilla on avoin ja vuorovaikutuksel-
linen yhteys. Henkildkunta voi tuoda mielipiteita ja kehitysajatuksia organisaationjohdolle.
Henkildkunnan kehitysajatukset huomioidaan paatdksenteossa. Henkildstén osaaminen ja
hiljainen tieto hyddynnetaan kehittdmistydssa. Henkildkunta tulee kuulluksi ja heilla on
mahdollisuus osallistua kehittamiseen ja paatdksentekoon. Johdon ja henkildkunnan va-
lilld on syntynyt luottamus. Henkildkunnalle on annettu valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia
paatoksenteossa. Organisaatiolla on hyvat mahdollisuudet uudistumiseen, jolla on vaiku-
tusta vetovoimaisuuteen. Viidennella tasolla henkilokunnalla on valtaa, vastuuta seka vai-
kutusmahdollisuuksia tydnkehittamiseen ja paatdksentekemiseen. Organisaatiossa oleva
yhteisdllinen kulttuuri tukee tyontekijoitad kehittdmiseen ja innovatiiviseen tydskentelyyn.
Tyontekijat ovat innostuneita, motivoituneita ja itseohjautuvia. Tyontekijat kokee tyénsa
merkitykselliseksi. Talla tasolla tyontekijat pystyvat innovoimaan ja luomaan uusia toimin-
tatapoja. Nailla on merkitystad organisaation kehittymiselle seka tehokkuudelle. (llmakan-
gas & Takamaki 2019, 29-30)
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5 Opinnaytetyon menetelmalliset lahtokohdat
5.1 Tutkimuksellinen kehittamistyd

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona. Tutkimustyon lahtokohtana on
tukea avosairaanhoidon johtamiskulttuurin muutosta, jonka taustalla on hyvinvointialueen
kehittdminen. Kehittamistydn tarve nousee Paijat-Hameen hyvinvointialueen kehittdmis- ja
muutostarpeesta tukea tyontekijoiden osallisuutta ja paatdksentekoa. Kehittamistyota tu-
kee tietoperusta, joka pohjautuu aikaisemmin tutkittuun tietoon. Kaytannon tietoa ja kehit-
tdmisideoita haettiin yhteiskehittdmisenryhmalta. Yhteiskehittamiselld saadaan kdytdnnon

tieto ja ideat toimintaehdotukseen.

Tutkimuksen Iahtdkohtana on pyrkia tuottamaan uutta tietoa tieteellisten tutkimusmenetel-
mien avulla. (Salonen ym. 2017, 34). Kehittdminen on toimintaa, jolla on selked maaritelty
tavoite. Kehittdminen tdhtdad muutokseen, jonka tavoitteena on saavuttaa parempi tai te-
hokkaampi toimintatapa. Kehittdmistoiminta on konkreettista toimintaa ja Iahtokohtana voi
olla olemassa oleva toiminnanongelma tai tarve uuden kehittamiselle. Kehittdmista voi-
daan soveltaa tutkittuun tietoon, jossa tutkimus tuottaa uutta tietoa, joka sovelletaan kay-
tantoon eli tassa kyse on tutkimuksellisesta kehittamisesta. Tutkimuksellisessa kehittamis-
tydssa yhdistetdan jo olemassa olevaa tutkimuksellista tietoa seka toiminnan kehittami-
nen, jossa tavoitteena on konkreettisen asian tai toiminnan muuttaminen. (Toikko & Ran-
tanen 2009,14-16, 19.)

Tutkimuksellinen kehittdminen on toimintaa, joka sijoittuu tutkimuksen ja kehittdmistoimin-
nan valiin. Tutkimuksellisessa kehittamisessa ajattelu kulkee loogisesti tutkimuksellisen
kysymysasettelusta ja tieteellisestd menetelman kautta kehittamistoimintaan. Tietoa tuote-
taan kaytannon kehittdmisprosessissa, jossa olemassa oleva tieto tukee prosessia. Tutki-
muksellinen kehittdminen painottuu tutkimukseen, jossa suuntaus on kehittdminen. Tutki-
muksellisessa kehittdmistoiminnassa tuotetaan tietoa, jossa kehittdmisen kohde nousee
kaytanndsta tarpeesta. Tavoitteena on tuottaa konkreettinen muutos. (Toikko & Rantanen
2009, 20-23; Salonen ym. 2017, 34-35).

Tutkimuksellinen kehittdmisen tarve nousee organisaation kehittdmistarpeesta seka muu-
tos tarpeesta. Kehittdmistydssa pyritddn saamaan ratkaisu kaytannon tarpeeseen. Tavoit-
teena on saada uudistettua tyéelaman kaytanteita tai luoda uutta tietoa. Tutkimukselli-
sessa kehittamistydssa korostuu tiedon keruun merkitys, jota tulee arvioida kriittisesti. Ke-
hittamistyossa tulee kiinnittdd huomiota dokumentointiin, analysointiin seka johtopaatos-
ten perusteluun. (Ojasalo ym 2015, 18-20; Toikko & Rantanen 2009, 157.)
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5.2 Lahestymistapana konstruktiivinen tutkimus

Kehittamistyon lahestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen kehittdmismalli, koska kehitta-

mistyon tavoite oli tehda konkreettinen toimintaehdotus.

Konstruktiivinen kehittamismenetelma soveltuu Iahestymistapana silloin, kun tavoitteena
on saada muutos organisaation toiminnassa, kaytanteissa tai kehittdmistyon tehtavana on
saada konkreettinen tuotos, kuten mittari, malli tai suunnitelma. Tutkimuksessa pyritdan
kaytannén Iaheiseen ongelman ratkaisuun, jossa tuotoksen tueksi tarvitaan teoreettista
seka kaytannosta saatua tietoa. Tavoitteena on saada kaytannén ongelmaan perusteltu

ratkaisu, josta saadaan uutta tietoa. (Ojasalo ym 2015, 65-66; 68.)

Lukan (2001) mukaan konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisia edellytyksia on, etta kehi-
tettava konkreettinen ongelma nousee ty6elamasta ja tahan tarvitaan kaytannon laheista
ratkaisua, joka testataan kaytannossa. Konstruktiivisessa l&dhestymistavassa kehittamis-
tyontekijalla ja osallistujilla on tiivis yhteistyd, jossa opitaan timina kokemuksen ja vuoro-
vaikutuksen kautta. Kehittaminen perustuu teoreettiseen tietdmykseen, jossa kiinnitetdan
erityisesti huomiota kokemuksellisten tulosten reflektointiin. Salonen ym (2017, 53) kuvaa
kehittamistydn voimavaraksi yhteisollisyyden, arvioimiseen perustuvan tyootteen seka

osallistavan johtamisen.

Konstruktiivinen kehittdmistydn prosessin vaiheet ovat: 1.ideointi vaiheessa kehittamis-
tyolle etsitdan kehittdmiskohde, jossa maaritellaan organisaation kehittdmis- tai muutok-
sen tarve. Kehittamistyon tavoitteena voi olla esimerkiksi toimintaprosessin uudistaminen
tai konkreettinen malli tai tuotos. Tassa vaiheessa mietitdan alustava etenemissuunni-
telma seka kehittamistehtavat. 2. suunnitteluvaiheessa tarkentuu kehittdmistyon tavoitteet
seka kuvataan kehittamistydn prosessi tarkemmin. Suunnitteluvaiheessa perehdytaan ke-
hitettdvan aiheen kirjalliseen ja tutkimustietoon. Suunnitteluvaiheessa rajataan tarkasti ke-
hittdmisen kohde ja laaditaan kehittdmistydn suunnitelma. 3. toteutusvaihe etenee tehdyn
kehittdmissuunnitelman mukaisesti. Toteutusvaiheessa tyoskentely siirtyy toimintaympa-
ristéon, jossa kehittdmissuunnitelma laitetaan kaytantdon ja toteutetaan tavoitteiden ja to-
teutuksen tydstaminen. Toteutusvaiheessa reflektoidaan kehittdmisty6ta ja tehdaan tarvit-
tavia muutoksia. Toteutusvaiheessa saadaan valmis tuotos.4. tulos tai tuotos vaihe kuvaa
kehittdmistoiminnasta tullutta hyotya tai toiminnan muutosta. Tuloksen tulisi tuottaa lisdar-
voa tyon toimeksi antaneelle taholle. Tuotos esitelldan ja hyvaksytetdan toimeksi antavalla
organisaatiolla. 5. arviointivaihe kestaa koko kehittdmistydn ajan. Arvioimisella paranne-
taan kehitettdva tuotosta. Arviointia tehdessa tulee tarkastella kriittisesti tulleita tuloksia
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. 6. paattamisvaiheessa kehittamistoiminta on saavutta-

nut asetetut tavoitteet ja tulokset. Paattamisvaiheessa mietitdan, miten tuloksia
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hyédynnetaan jatkossa. Tulokset pyritdan levittda ja implementoimaan kaytannon tyéhon.
(Salonen ym 2017, 56-66.)

r- —\ (_2. Kehittamistydn suunnittelu \raihe\

1. Kehittdmistydn ideointi
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Kuvio 6. Konstruktivistinen kehittdmisen malli (Mukaillen Salonen ym 2017, 54)
5.3 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Osallistavaan kehittamistydhdn sopivat hyvin yhteiséllinen ideointimenetelma. Osallistami-
sella saadaan kehittamisryhman ideat esiin ja mahdollistetaan vaikuttaminen paatéksente-
ossa. (Toikko & Rantanen 2009, 17; Ojasalo ym. 2015, 15,44.) Tassa kehittamistyossa
osallistaminen toteutetaan kahdessa tyOpajassa, jossa molemmissa kaytetiin yhteiskehit-

tamista, ideariinea seka fasilitointia.

Yhteiskehittdmisen tydpaja on menetelma, jossa osallistujat ohjataan yhteistoimintaan eri-
laisin vuorovaikutuksellisin menetelmia kayttden. (Salonen ym. 2017,91). Yhteiskehittami-

nen on prosessi, jossa toimijat ovat aktiivisia osallistujia. Osallistuminen perustuu
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vuorovaikutukseen, jossa yhdessa kehitetdan toimintaa, toimintatapoja seka tavoitteita.
Tydpajassa painotetaan mielipiteita, tietoa, ajatuksia, ideoita ja nakemyksien vaihtoa mui-
den kanssa. Kehittamisen lahtokohtana on kehitettdvan kohteen edistaminen tai paranta-
minen. Yhteiskehittdmisessa korostuu keskustelu, oppiminen ja tasavertaisuus. Yhteiske-
hittdmisessa tieto muutetaan osaamiseksi ja se tuotetaan siind ymparistéssa mihin kehit-
tamistoiminta suuntautuu. (Ruuskanen 2020, 16—17.) Osallistavilla menetelmilla saadaan
hiljainen tieto, ammattitaito ja kokemus kehittamistydhon mukaan, joka laajentaa nakokul-
mia kehittdmisessa (Ojasalo ym 2015, 61.) Kehittdmistoiminnassa korostuu osallisuuden
merkitys ja talla saadaan sitoutettua osallistujat kehittdmiseen. Yhteiskehittdmisessa ke-
hittaja ja tutkija osallistuvat yhdessa toiminnan kehittdmiseen, jossa jokainen tuo oman
nakokulman yhteiseen keskusteluun. Tutkija ja osallistujat kehittdvat yhdessa kehitettavaa
kahdetta omista nakodkulmista. Yhteiskehittamisessa analyysi ja johtopaatokset jasennel-
I18an yhdessa. Tutkija ja kehittdjat ovat rinnakkaisissa asemissa toisiinsa ndhden eika hie-
rarkkisessa suhteessa. (Toikko & Rantanen 2009, 89-92.)

Ideariihi on luova ratkaisu menetelma, jossa tavoitteena on kehittdd suurimaara luovia ide-
oita. Ideariihessa kehittamisryhma saadaan, osallistuttua ideoiden luomiseen turvallisessa
ymparistdssa. (Innokyla b.) llmapiirin tulisi olla luottamuksellinen, avoin ja positiivinen.
Vahvuutena menetelmassa on ideoiden runsaus, joka luo mahdollisuuden oppia uusia na-
kékulmia tarkasteltavaan ongelmaan ja tdman pohjalta tuottaa uusia ideoita. (Innokyla a.)
Osallisuudella lisatdan ihmisten motivaatiota seka kiinnostusta kehittamistoimintaan. (Sa-
lonen ym. 2017, 58). Ideariihi aloitetaan tavoitteiden kertomisella. Kehittdmistyon tekija
kertoo ideariihen toimintaperiaatteen. Kehittamistyonvetaja seka osallistujat pyrkii ideoi-
maan uusia lahestymistapoja tai ratkaisuita ongelmaan. (Ojasalo ym. 2015, 156.) Kehitta-
misty0 aloitetaan ideointivaiheella. Ideointivaiheessa osallistujat ideoivat ajatuksiaan kirjal-
lisesti esimerkiksi post it-lapulle tai vaihtoehtoisesti ideoita kdydaan yhdessa lapi ja tutkija
kirjaa ajatukset ylos esimerkiksi flappitaululle. (Innokyla b.) Ideoinnin tulisi olla vapaata
seka kaikkia ideoita kunnioittava. Ideointivaiheeseen osallistujien osallistaminen laajasti,
kehitta ideoiden syntya seka ideat nousevat erilaisista nakdkulmista. Kaikki ideat voi joh-
taa hyvaan ideaan. (Salonen ym. 2017,58-59.) Kaikki ideat kirjataan yl6s tai dokumentoi-
daan. Arviointi vaiheessa nostetaan esiin erilaiset ideat ja ratkaisut kehitettdvaan asiaan.
Osallistujat ja tutkija kay ideoita yhdessa lapi ja tutkija kannustaa osallistujia yhdistamaan
parhaita ideoita ja ratkaisuita. Valintavaiheessa osallistujat arvioivat kriittisesti nousseita
ideoita. Ideat esitelld viela selkeasti. Taman jalkeen osallistujat 4anestavat parhaan idean
ja valitsevat yhdessa parhaimmat ideat, jota viedaan eteenpain. (Innokyla b; Salonen ym.
2017,59.)
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Me-we-us menetelmassa kehittdmisryhma Osallistetaan tasapuolisesti ideointiin. Menetel-
massa kaikki jakaa ideansa koko ryhmalle. Tydskentely aloitetaan yksilotyoskentelylla,
jossa ideoita pohditaan rauhassa ja kirjoitetaan muistiinpanot yldés. Taman jalkeen ideoin-
tia jatketaan pienryhmana tai paritydna, jossa omat ideat tuodaan esille ja tarkistellaan yh-
dessa ryhman kanssa yhtenevaisyyksia ja vaihtoehtoja. Ideoista valitaan osa, johon halu-
taan paremmin perehtya. Kolmantena vaiheena osallistujat kokoontuvat yhdessa tarkaste-
lemaan ehdotuksia ja ideoita ja ryhmissa olevat esittelevat omat tuotoksensa. Taman jal-
keen valitaan ideoista ne vaihtoehdot, jota halutaan lahtea kehittdman eteenpain. (Kan-
kaanpaa 2021)

Fasilitointi on tavoitteellista ohjaamista, jossa ryhman jasenet osallistuvat vuorovaikutuk-
sessa aktiivisena ja tasavertaisena osallistujana tydpaja tyoskentelyyn. Fasilitoinnissa
hyédynnetdan ryhman tietoa, jossa ryhma ratkaisee ongelman ja tekee paatdksen. Fasili-
tointi edesauttaa sitoutumista padmaaran saavuttamiseen. Fasilitointi on aina tavoitteel-
lista tydskentelya ja siihen liittyy aina konkreettinen lopputulos. Fasilitoidussa tydskente-
lyssa hyddynnetaan eri ndkdkulmat osallistujilta se tuo laadukkuutta ratkaisuihin, edesaut-
taa toiminnan kehittamista, motivoi tydntekijaa seka sitouttaa tydskentelyyn. Fasilitaattori
on ryhmaprosessin vetdja, joka ohjaa tydskentelemaan yhdessa ja 16ytamaan mahdolli-
simmat hyvat ratkaisut ongelmaan. Fasilitaattori ei ohjaa prosessin sisaltéd vaan kuljettaa
keskustelua tarvittaessa oikeaan suuntaan, valikoi menetelmat seka seuraa ajan kulkua.
Fasilitaattori on puolueeton seka pyrkii luomaan vuorovaikutuksellisen ja luottamuksellisen

ilmapiirin. (Nummi 2018, 42; Sipponen- Damonte 2020.)
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6 Opinnaytetyon toteutus

6.1 Kehittdmistydn aikataulu ja kulku

Kehittdmistydn prosessi alkoi lokakuussa 2023 aiheen ideoinnilla. Ideointi vaiheessa ai-
heenrajausta tehtiin ohjaavan opettajan seka tyéelaman edustajan kanssa. Kehittdmistyon
suunnitelmavaiheen aloitin marraskuussa 2023. Suunnitteluvaiheessa tutustui kehittdmis-
aiheen aikaisempiin tutkimuksiin seka kirjallisuuteen. Suunnitteluvaiheessa maarittelin ke-
hittamistyon lahestymistavan, kehittamismenetelmat seka laadin kirjallisen kehittamistyo
suunnitelman. Toteutus vaihe alkoi huhtikuussa 2024. Toteutusvaiheeseen kuului kaksi
yhteiskehittdmisen tydpajaa. Ensimmainen tyopaja toteutettiin huhtikuussa 2024. Tassa
kohtaa analysoin ty6pajasta tullutta materiaalia ja nostin keskeisia teemoja seuraavaa tyo-
pajaa varten. Toinen tyopaja toteutettiin toukokuussa 2024. Taman jalkeen analysoin toi-
sesta tyOpajasta nousseet kehittdmisideat ja ratkaisut. Kehittdmistydn toteutuksesta tul-
leen aineiston analysoin touko-elokuussa 2024. Elokuussa 2024 laadin toimintaehdotuk-
sen henkildkunnan osallisuuden ja paatdksenteon tueksi. Elokuussa 2024 toimintaehdo-
tuksen esittely avosairaanhoidon johtoryhmalle. Elo-syyskuussa 2024 toimintaehdotuksen
muutostentekeminen, raportin kirjoittamisen viimeistely seka kehittamistyon paattyminen.
Varsinainen toimintaehdotuksen kayttéonotto ja sen hyddynnettavyyden arvioiminen jaa
pois opinnaytetyosta. Kayttéonotto ja hyddynnettavyys jaavat arvioitavaksi avosairaanhoi-

don johdolle. Kuviossa 4 on kuvattu kehittamistyon eteneminen.
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Lokakuu 2023

Kehittamistydn aloittaminen seka
kehittAmistarpeen selvittaminen

Marraskuu 2023- Helmikuu 2024
Yhteistydsopimus
Kehittdmistyon suunnitteluvaihe

Maaliskuu 2024
Tutkimuslupa
Tyopajojen valmistelu

Huhti-Heinakuu 2024
Toteutusvaihe

3.a Ensimmainen tydpaja

3.b Teemojen valinta ja raajaaminen
3.c Toinen tydpaja

3.d Toimintaehdotuksen laatiminen

Arvioiminen

Elokuu 2024

Toimintaehdotuksen esittaminen
avosairaanhoidon johtoryhmalle seka
julkaiseminen

Valmis toimintaehdostus

Kuvio 7. Kehittdmisprosessin aikataulu
6.2 Kehittdmistydn aineiston keruu
6.2.1 Ensimmainen tyopaja

Kehittamisryhman valinta alkoi toimeksiantajan kyselylla halukkuudesta osallistua kehitta-
misryhmaan. Alkuperaisen suunnitelman mukaan ryhmassa oli tarkoitus toimia 5—6 eri

sote-keskuksissa toimivaa henkilda. Kehittdmisryhmassa oli tarkoitus toimia kaksi
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esihenkildbasemassa olevaa henkil6a seka nelja perustehtavassa toimivaa sairaanhoita-
jaa. Halukkuuden perusteella ryhmaksi valikoitui kaksi esihenkil tehtavassa toimivaa

henkilda seka kaksi sairaanhoitajaa. Ennen tydpajoja osallistujille l1ahetettiin Power Point
esitys, jossa kerrottiin kehittdmistydn taustasta, kehitettdvasta aiheesta, tydpajan tavoit-

teesta seka aikataulusta.

Ensimmainen tydpaja toteutettiin huhtikuussa 2024. Tyopaja toteutettiin toimeksiantajan
kokoustiloissa. Ty6pajan kesto oli 2 tuntia. Ty6pajaan lopulliseen kokoonpanoon osallistui

kaksi esihenkildbasemassa olevaa henkil6a seka yksi sairaanhoitaja.

Tydpaja aloitettiin kehittamistiimiin tutustumisella. Tutustumisen aika luotiin rento ja kes-
kusteleva ilmapiiri tarjoiluiden parissa. Taman jalkeen kehittdmistydntekija esitteli Power
Point esityksella osallistujille ideariihi menetelmaa, kehittamistyon taustan ja tavoitteen
seka osallisuuden kasitteita tydntekijan seka johtamisen nakodkulmista. Power Point esitys

kesti noin 20 minuuttia (Liite 1). Osallistumisen kerrottiin olevan vapaaehtoista.

Tyo6pajoissa jo alkuesitys heréatti paljon keskustelua tydntekija osallisuudesta seka osalli-
suuden johtamisesta. limapiiri oli avoin ja rento, jossa jo alussa huomasi, ettd ideointi ja

rehellinen mielipiteiden imaiseminen onnistui hyvin. Osallistujat olivat motivoituneita ide-
ointiin.

Kehittamistyontekija on valikoinut ennalta kysymykset ideariiheen. Kehitettavat aiheet ja

kysymykset oli hyvaksytetty opinndytetyon yhteistydkumppanilla.
Kehittamistydhon ideariihessa kaydyt kysymykset olivat:

1. Mitd osallisuutta tukevia kaytanteita on jo kaytdssa organisaatiossa, joka tukee

henkildkunnan osallisuutta paatéksenteossa?

2. Miten organisaation johto voi tukea osallisuuden lisdantymista paatoksien tekemi-

sessa? Millaista johtamista tarvitaan?

3. Mita konkreettisia keinoja osallisuuden vahvistamiseen on? Miten voidaan lisata

tyontekijoiden osallisuutta paatoksenteossa tydelamassa?

Alkuesityksen jalkeen kartoitin ensimmaiselld kysymyksella jo olemassa olevia tai tie-
dossa olevia osallisuuden tukevia keinoja. Tama toimi pohjana uusien keinojen luomi-
sessa. Ensimmaisen kysymyksen osalta kdvimme yhteiskeskustelua ryhmassa. Osallistu-
jat keskustelivat esille tulleista osallistavista kaytanteista. Olemassa olevat kaytanteet ke-
rattiin post-it lapuille ja kiinnitettiin seinalla olevaan paperiin. Ryhmakeskustelu kesti noin

10 minuuttia.
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Kuva 1. Ensimmaisen tydpajan aineistoa

Taman jalkeen lahdettiin miettimaan ideoita kysymykseen kaksi. Jokainen osallistuja sai
ensin miettid ideoita itsenaisesti. Yksin ideoinnille oli aikaa noin viisi minuuttia. Omat ideat
kirjattiin post-it lapulle ja kiinnitettiin seinalle olevalle paperille. Jokaisen osallistujan ideat
laitettiin kaikille nakyvaksi. Koska osallistujien maarasta ei saatu paritydskentelya, niin siir-
ryimme ryhmana miettimaan tulleita ideoita. Keskustelujen kautta pyrin viela saamaan uu-
sia ideoita syntymaan ryhmassa. Ryhmakeskustelut tuottivat hyvaa pohdintaa kehitetta-

vista aiheista ja muutamia lisaideoita saatiin viela kirjattua ylés.

Kuva 2. Ensimmaisen ty6pajan aineistoa

Kysymyksen kolme aloimme itsenaiselld ideoinnilla, joka kesti noin viisi minuuttia. TA&man
jalkeen lahdimme vertaamaan vastauksia muiden osallistujien vastauksiin ja haettiin sa-
mankaltaisuuksia vastauksissa. Ryhman koon vuoksi otannan maara jai pieneksi ja synty-
neissa ideoissa loytyi samankaltaisuuksia paljon. Taman jalkeen kaytiin viela yhteista kes-
kustelua osallisuudesta ja sen kehittamisesta. Keskusteluista vaikutti nousevan, jonkin
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verran vield uusia ajatuksia. Yhteiselle ideoinnille ja keskustelulle jatettiin aikaa, jokainen
yhdessa kayty keskustelu kesti 20—30 minuuttia. Lopussa osallistujilta pyysin viela valitse-
maan kysymyksista kaksi ja kolme, kaksi omasta mielesta tarkeinta tai merkityksellisinta

ideaa.

Kehittamistyontekija toimi tydpajoissa fasilitaattorina ja ideariihen vetajana. Fasilitaattorina
seurasin ideoinnin etenemista ja aikataulua, havainnoin seka kirjasin tulleita ideoita kes-
kusteluiden yhteydessa. Tarkoituksenani oli luoda tydpajaan rento ja luottamuksellinen il-
mapiiri, jossa mahdollistin tydpajaan osallistuville vuorovaikutuksellinen ja keskusteleva
kehittdmishetki. Rohkaisin osallistujia avoimeen keskusteluun ja kirjaamaan yl6s kaikki
ideat ja ajatukset. Ideoita oli tarkoitus tuottaa ilman rajoituksia seka kenenkaan yksittaisen
osallistujan ideointia ei vieda ulkopuolisille tahoille tietoon. Fasilitoijana kuuntelin keskus-
telua ja ajoittain hetkellisesti osallistuin keskusteluun. Tietoisesti pyrin valttamaan suurem-

paa osallistumista keskusteluihin, vaan annoin osallistujien tuoda omia ndkemyksia.

Ideariihi mahdollisti osallistujien aktiivisen osallistumisen, luovuuden ilmaisun ja konkreet-
tisten ideoiden kehittamisen yhteistydna. Osallistujilla vaikutti olevan aito kiinnostus kehit-
tamistydta kohtaan ja halukkuus kehittda osallisuutta. Tydpajan lopussa keskusteltiin ke-
hittdmistydn etenemisesta, jatkosuunnitelmasta ja alustavasta aikataulusta seuraavalle

tyopajalle.
6.2.2 Toinen tyOpaja

Ennen toista tydpajaa tein Power Point esityksen ensimmaisen tydpajan nousseista tee-
moista. Osallistujille lahetin esityksen katsottavaksi kolme paivaa ennen tydpajaa. Osallis-
tujien pyysin tutustumaan materiaaliin ja nousseisiin teemoihin, joiden perusteella tydpa-
jassa teemme toimintasuunnitelmaa. Esityksen laitoin opinnaytetyén yhteyshenkildlle kat-

sottavaksi.

Toinen tydpaja toteutettiin toukokuussa 2024. Toimeksiantajan kokoustiloissa. Tydpajan
kesto noin 1,45 tuntia. Osallistujat koostuivat samoista henkildista kuin ensimmainen tyo-

paja, jolloin tyépajojen teemoja oli helppo lahtea tytstaa eteenpain.

Kehittamistydn tekija on tehnyt teemoista koostuvan paperitaulun, jossa on nostettu tee-
man lisdksi edellisestad tydpajasta tulleita kehittdmisehdotuksia. Osa ehdotuksista pystyi

suora nostamaan toimintaehdotukseen.
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AUTONOMIA
TYONTEKIJOIDEN PAATOKSENTEOSSA ’
Ll (tyontekijatasolla) RESURSSIT
VAIKUTTAA PAATOKSIIN

o e e
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Kuva 3. Toisen ty6pajan aineistoa

Toisessa tyOpajassa haettiin konkreettisia toimintaehdotuksia ensimmaisesta tyépajasta
nousseisiin teemoihin. Osa vastauksista nousi jo ensimmaisen tydpajan konkreettisista

kehittamisehdotuksista.

Miten ideat otetaan konkreettisesti kayttoon
e organisaation johdossa
e esihenkil6tasolla
o tydntekijatasolla
Eli miten toteutetaan tydntekijatason osallisuutta tukeva ja paatoksentekoa tukeva toimin-

taehdotus.

Ryhman koon vuoksi ideointia tehtiin yhdessa koko tydpajan ajan. Ryhmassa saatiin pal-
jon keskustelua aikaiseksi ja osallistujat kokivat keskustelut antoisaksi, jossa huomioita
saatiin eri asemissa olevilta toimijoilta. Osallistujat toimivat tiimina, jossa jokainen sai tilaa

omille ajatuksille ja ideoille.

Kehittamistydn tekija toimi tydpajassa fasilitaattorina. Ryhman itseohjautuvuuden ja hyvan
motivaation ansiosta kehittdmistyontekijan ei tarvinnut puuttua keskustelun kulkuun vaan
ryhma osallistui ja vei keskustelua itsenaisesti eteenpain. Aikataulullisesti ja teemasta siir-
tymisen yhteydessa ohjasin keskustelua. Ajoittain keskusteluun nostin omia nakemyksia,
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joka liittyi teemaan. Pyrin kyselemaan oleellisista teemoihin liittyvista aiheista ja nain osit-

tain ohjasin keskustelua osallisuutta tukevien kaytanteiden etsimiseen.

Toimintaehdotusten yhteiskehittamisen jalkeen kaytiin vield I&api mahdolliset tarvittavat
muutokset teemoihin tai vield uudet nousevat teemat. Muutosta ei koettu tarpeelliseksi ja
uusia teemoja ei noussut esiin. Lopussa jokainen viela mietti yksin, miten tyéntekijdéiden
osallisuuden tukeminen paatdksenteossa vaikuttaa tyontekija tasoon seka organisaation
johto ja esihenkildtasoon. Osallistujilta pyysin viela palautetta tyépajojen toteutuksesta.
Palauteen keraan kirjallisesti sahkdpostilla tai post-it lapuilla. Yhdeltd osallistujalta tuli

suullinen palaute, jonka kirjasin ylos.
6.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on 16ytaa selityksia tietylle ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi
2018). Kehittamistydssani aineiston keruussa muodostuu laadullista aineistoa. Laadullista
menetelmaa kaytetaan, kun tarvitaan lisaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Tyypillisesti ai-
neistoa kerataan erilaisin rinnakkaisin menetelmin ja tutkimuksen lisana kehittdmisessa
voidaan kayttaa osallistavia menetelmia. (Ojasalo ym. 2015, 38.) Opinnaytetydssa tietoa
kerataan yhteiskehittamisen tyopajatydskentelyn avulla, jossa menetelmana kaytetaan
ideariihi seka fasilitointi.

Laadullisen aineiston analyysi on prosessi, jonka tarkoituksena on ymmartaa ja tulkita ke-
rattya aineistoa. Prosessi koostuu tutkimuskohteen laadusta, ominaisuuksista seka merki-
tyksista. Aineiston analyysin tarkoitus on selkeyttaa aineistoa ja karsia epaoleellinen ai-
neisto pois. Analyysi vaiheessa on oleellista valikoida oikeanlainen tieto tutkimuksen tar-
koituksen, tutkimustehtavan tai tutkimusongelman kannalta. Aineiston analyysi ohjaa tutki-
mustehtava seka tutkimuksen tarkoitus. Analyysin tavoitteena on jasentaa aineisto sellai-
seen muotoon, ettd saadaan aineisto tiivistettyd, teemoitettua, koodattua tai tyypiteltya.
Analyysin on tarkoitus tuottaa selkea kokonaisuus, josta voidaan tehda selkea tulkinta tai
johtopaatds. Laadullisen analyysi etenee kuviossa kuusi olevan rungon mukaisesti.

(Tuomi & Sarajarvi 2002, 93-94; Jyvaskylan yliopisto.)
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1. Paata mika aineistossakiinnostaa

2a Kay aineisto lapi ja merkitse asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseen

2b Karsi turha aineisto

2c Keraa merkityst asiat erilleen muusta aineistosta

3. Luokittele, Teemottele tai tyypittele

4. Kirjoitayhteenveto

Kuvio 8. Tuomi & Sarajarvi (2002, 93—-94) laadullisen tutkimusaineiston analyysin runko

Teemoittelu on yksi laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista, jossa keskeisina ai-
heina on teemat. Teemoittelu voidaan pitda yhtena sisallénanalyysin muotona (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 79.) Sisalldnanalyysin tavoitteena on esittda ja kuvata tutkimusmateriaali
mahdollisimman tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Sisallénanalyysin tavoitteena on
tuottaa aineistosta selkea kuvaus. Sisallénanalyysia voidaan hyodyntaa analysoitaessa
laadullisen tutkimuksen aineistoa. Sisallonanalyysi on valja teoreettinen kehys, jota voi-
daan kayttaa erilaisissa tutkimuksissa. Sisalldnanalyysia voidaan kayttaa aineisto tai teo-
rialahtdisesti. Tarkoituksena on tuottaa I0ydetysta aineistosta selkea kuvaus. Sisallénana-
lyysin vaiheet ovat pelkistaminen, aineiston ryhmittely seka teoreettisen kasityksen luomi-
nen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105; 110-111.)

Ensimmaisessa tydpajassa osallistujat tuottivat kirjallista aineistoa post-it lapuille. Kirjal-
lista materiaalia tuli kehittamistyon tekijan tekemista muistiin panoista. Ensimmaisessa
tyOpajassa aineistoa kertyi kolmesta eri kysymyksesta. Aineiston pelkistamista alkoi jo
téssa vaiheessa, koska tyopajoihin oli valittu tietyt kysymykset, joihin haluttiin ideoita ja

keinoja. Nain pystyin suuntaamaan osallistujien ajatukset valmiiksi valittuihin aiheisiin.

Ensimmaisen tyopajan aineiston analysoimisen aloitin kaymalla kaikki vastaukset lapi
post-it lapuista sekd muistiinpanoista. Aineistoa tarkastelin useamman kerran ja Kirjoitin
aluksi ruutupaperille kaikki vastaukset. Jokaisen vastauksen kavin lapi ja tdman pohjalta
pyrin suodattamaan epaoleellisen tiedon seka etsimaan samankaltaisuuksia vastauksista.
Suodatusta ei tdssa kohtaa tarvinnut paljoa tehda, koska vain muutama vastauus ei vas-
tannut kysymyksiin. Tassa kohtaa kirjoitin vastauksen kasin paperille ja hain alustavia tee-
moja seka tein alustavaa pelkistamista. Kasin kirjoittamisen jalkeen vein kaikki pelkistetyt
vastaukset seka teemat Word-tiedostoon. Vastauksia Wordiin tuli kolme arkillista. Tassa
vaiheessa hain vastausten yhtenevaisyyksia seka lopullisia teemoja toiseen tydpajaan.
Ensimmaisessa tydpajassa osallistujat olivat valikoineet ideoista itselleen tarkeimmat

asiat. Tassa kohtaa teemojen valinnassa huomioin, myos osallistujien merkityt ideat ja
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nostin ndma teemoihin ja vastauksiin mukaan. Ensimmaisen tyépajan aineistosta muo-

dostui kahdeksan eri teemaa.

Kehittamistydssani aineiston keruussa muodostuu laadullisesta aineistoa, jonka analyysi-
menetelmaksi muodostui teemoittelu. Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutki-
mustehtavan kannalta keskeisia asiakokonaisuuksia seka keskeisia tutkimuksen piirteita,
eli teemoja. Teemoittelun ideana on etsia aineistosta tiettya teemaa kuvaavia nakemyksia.
Teemoittelu vaatii teorian ja empiirisentutkimuksen yhteytta, joka nakyy tuloksissa lomittai-
suutena. Teemoittelu on suosittu tapa kaytannollisen ongelman ratkaisussa, jonka avulla
saadaan tulleesta aineistosta erilaisia vastauksia ja tuloksia esitettyyn ongelmaan. (Eskola
& Suoranta 1998; Tuomi & Sarajarvi 2018, 106—107.) Teemoittelussa selvitetdan joka tee-
masta mita siitd on sanottu. Aineistosta etsitdan samankaltaisuuksia, teemoitetussa pyri-
tadan ryhmittelemaan ja pilkkomaan teemat aihepiirin mukaisesti. Téma mahdollistaa tee-
mojen vertailun. Teemoittelu vaatii ryhmittelyn, jonka perusteella voidaan etsia todelliset

teemat eli aiheet. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 79.) Kuviossa 7 esimerkki teemojen muodos-

tumisesta
Vastaukset Pelkistetty Teema
Avoimuus Luottamus tyontekijoihin ltsenzisen paatoksenteon ja vastuun
jakaminen.
Tiedon jakaminen Paatoksien lapinakyvyys ja
tiedonjako Luottamus tyontekijoihin
Resurssit: aika ja raha
Resurssit: aika ja raha Autonomia paatoksen-
Delegoidaan tyontekijalle "valiaa” ja tecssa ja vaikuttamisessa
tehtavia Uskallus kokeilla muutosta ja siftaa
vastuuta ja tehtavia tyontekijoille Ayroin tiedottaminen ja paatoksenteon
Paatoksien lapinakywvyys lapinakyvyys
Toimintaympariston
Tyentekijoiden tietoisuus mita substanssiosaamisen ymmartaminen Resurssit

johdetaan ja miksi

Y¥mmarretaan teimintaympariston
substanssi

Mielekkaat tehtavat
Lisakoulutus mahdollisuus
Johtamisella lucdaan turvallizet raamit
Uskallusta kokeilla erilaisia asioita
Uskallusta kokeilla muutosta

= uskallus onnistua ja

epaonnisiua

Rohkeutta ja luottamusta

Annetaan henkiloston kokeilla
rajoittamatta ja tyrmaamatia

Kuvio 9. Miten organisaation johto voi tukea osallisuuden vahvistamisessa. EsimerkKki

teemoittelusta.

Toisessa tyOpajassa oli selkeat teemat. Naiden teemojen perustella toisessa tydpajassa

tehtiin konkreettisia toimintaehdotuksia, miten organisaation johto seka esihenkilétaso voi
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tukea tyontekijdiden osallisuutta ja paatoksentekemista. Ehdotukset koottiin isolle pape-
rille omien teemojen alle. Toisessa tyOpajassa keskusteluista kirjasin muistiinpanoja.
Muistiinpanoista muodostui osa aineistoa. Taman jalkeen kokosin viela vastaukset yhdelle
isolle paperille. Hain vastauksista yhtenevaisyydet ja yhdistin samankaltaiset ehdotukset.
Taman jalkeen kokosin toimintaehdotuksen.
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7 Tulokset
7.1 Ensimmaisen tydpajan tulokset

Ensimmaisella kysymyksella kartoitettiin jo olemassa olevia tai tiedossa olevia osallisuutta

tukevia keinoja. Tama toimi pohjana uusien keinojen luomisessa.

Mita osallisuutta tukevia kaytanteita organisaatiossa on jo olemassa, joka tukee

henkilokunnan osallisuutta paatoksentekemisessa

Konkreettisia osallisuutta tukevia keinoja tunnistettiin vahan. Eri avoterveydenhuollon yksi-
koiden valilla oli osallisuuden tukevissa keinoissa eroavaisuuksia. Osittain koettiin, etta
osallisuus on normaalia ja jo olemassa olevaa toimintaa yksikdissa, jota ei tule ajateltua
paivittaisissa toiminnoissa. Olemassa olevia keinoja oli yleiset kehittdmispaivat, palkitse-
minen, kehittdmisryhmat, vastuuhenkilt seka tiimipalaverit. Keskustelua heratti voisiko

kehityskeskustelut olla osallisuuden ja paatdéksentekoon liittyvaa tukemista.
"Osallisuus on normaalia toimintaa”
"Viikoittaiset tiimipalaverit”

Miten organisaation johto voi tukea osallisuuden ja paatoksen tekemisen lisaanty-

misessa

Vaikka edellisessa kysymyksessa koettiin osallisuus ja paatoksentekeminen normaaliksi
paivittaiseksi toiminnaksi, niin koettiin se tdssa kysymyksessa niin, etta tyotekijoiden osal-
lisuus ja paatdsten tekeminen vaatisi toiminnankehittdmista ja uudenopettelemista. Tama
koettiin kehittamistoiminnaksi. Osallistujat kokivat resurssien olevan riittamattdomat kehitta-
mistoiminnalle ja tdhan tarvittaisi enemman aikaa, rahaa seka tyontekija resursseja. Kehit-
tdminen ei saisi olla syy perustehtavien heikentymiseen. Koettiin, etta tydntekijat tarvitse-

vat tukea ja rohkaisemista ja selkeat raamit mita paatdksia voidaan tehda.

"Resursseja tarvitaan enemman. Aikaa seka rahaa. Kehittaminen ei saa hei-

kentaa perustyon laatua”

Luottamuksen koettiin olevan tarkea osa osallisuuden ja paatoksentekemisen lisdantymi-
sesta. Organisaation johdolta toivottiin uskallusta antaa tyontekijéiden kokeilla ja ottaa
vastuuta paivittaisesta paatoksentekemisista. Samalla uskallusta antaa testata ja kokeilla
rajoittamatta. Epaonnistumisista ei tulisi rangaista vaan antaa kokeilla uudelleen ja mah-
dollisuus onnistumiselle. Luottamus vaatii ajattelun muutosta, joka on osallisuuden tuke-
misessa tarkeaa. Luottamukseen koettiin kuuluvan, myds tehtavien delegoiminen ja "val-

lan” ja vastuun jakamisen. Tarkeaksi asiaksi koettiin kuitenkin tietoisuus siita mita
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johdetaan ja miksi. Johtamisen koettiin luovan raamit toiminnalle, joka luo turvallisuuden
tunnetta tydntekijoille. Kaikkea "valtaa” ja vastuuta ei ole tarvetta tydntekijoille siirtaa tai

tarjota. Johtamisen tulee olla, myos lapinékyvaa ja avointa.
"Johtaminen luo raamit”
"Annetaan henkildston testata ja kokeilla rajoittamatta ja tyrmaamatta”

"Seisotaan tydntekijan tekemien paatdsten takana ja tuetaan paatoksen teke-
mista”

"Uskallusta kokeilla erilaisia muutoksia. Aina voidaan palata takasisin toimi-

vaan systeemiin”
" Johtamisen pitaa olla lapinakyvaa ja avointa”

Tiedon jakaminen ja paatdsten lapinakyvyyden koetaan olevan osana organisaation joh-
dolta tulevaa osallisuuden tukemista. Tiedottaminen koettiin tarvitsevan tehostamista ja
koettiin, ettd oikeaan aikaa osuva tiedottaminen tukee tyontekijoita. Tarvetta koettiin,
myos valiaika tiedottamiselle, asioihin palaamiselle ja asioiden kantaa ottamiseen. Koet-
tiin, ettd pelkka tiedottaminen ei ole riittdva vaan tarvitaan kannanottoa ja palaamista asi-
oiden pariin. Tyontekijéiden tulisi, myds tietda toiminnan tavoitteet ja tassa tiedottamisen
koettiin olevan tarkeaa.

” Tyontekijan pitaa olla tietoinen mita johdetaan ja miksi”
"Paatosten lapinakyvyys”

Avoimuus ja hyvat vuorovaikutustaidot mainittiin, mutta ndma ei noussut isossa roolissa
vastauksia. Tiimissa keskustelua heratti turvallisuuden tunne. Koettiin, ettd ideoita ja paa-
toksia on vaikea tehda, koska ei uskalleta tuoda asioita esiin. Koettiin, etta olisi hyva olla
puolueeton henkild tydntekijdiden ja johdon valilla, joka toimisi tiedon valittdjana. Toisaalta
keskusteluissa nousi esiin halu osallistua johtoryhman palavereihin. Koettiin, etta tyonteki-
jéiden ideat halutaan nostaa johtoryhmaan kuultavaksi. Ideoinnin yhteydessa nostettiin

esiin asiantuntijapaneelit, jotka ovat koostuneet tydntekijoista.
"Valittaja tyontekijdiden ja johdon valille”
"Asiantuntija paneelit tydntekijoista”

"Tydntekijdiden ideat johtoryhmaan”
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Vastaukset

*Avoimuus

*Tiedon jakaminen

+Paatdksen lapinakyvyys
*Tyontekijdiden tietoisuus mita johdetaan
*Delegoidaan valtaa ja vastuuta
*Mielekkaat tyotehtavat
eLisdkoulutus mahdollisuus
*Uskalletaan kokeilla erilaisia asioita
*Luodaan raamit

*Rohkeus luottamus

*Annetaan henkilokunnan kokeilla
*Resurssit

Millaista johtamista tarvitaan tyontekija osallisuuden tukemiseen

Tyobpajassa ja keskusteluissa selkeasti esiin nousi luottamus, tasavertaisuus, mahdollista-
minen seka itseohjautuvuuden tukeminen. Johtamisessa olisi hyva luottaa tydntekijdiden
paatoksentekokykyyn ja tukea tydntekijoita niiden tekemisessa. Luottamuksen syntyminen
tydntekijoihin nousu vahvasti vastauksissa ja keskusteluissa. Tasa-arvoista kohtelemista
koulutuksesta tai ammattiryhmasta riippuen nousi esiin keskusteluissa. Koulutuksiin ja

osaamisen vahvistamiseen halutaan enemman aikaa ja resursseja.
"Tukee itseohjautuvuutta”
"Tarvitaan lujaa ja lempeaa johtamista”

"Seisoo tyontekijan takana ja tukee paatdksentekemisessa”

Vastaukset

*Osaamista vahvistavaa

*Kompromissit omaavaa

*Seisoo tydntekijoiden takana ja tukee paatdksenteossa
*Tukee ja luottaa

*Tasavertainen, kaikki tydntekijat samanarvoisia
*Lujaa ja lempeaa

*Kuuntelevaa

*Mahdollistavaa
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Mita konkreettisia keinoja osallisuuden vahvistamiseen on? Miten voidaan vahvis-

taa tyontekijoiden osallisuutta paatoksenteossa tyoelamassa?

Tyobpajassa keskusteluiden seka vastausten perustella isoimmaksi kehittdmisen kohteeksi
ja osallisuutta tukevaksi aiheeksi nousi johdon jalkautuminen tiimeihin tai tyontekijéiden
tyopisteisiin. Koettiin, ettd keskustelut tydntekijdiden kanssa vahvistaisi uskallusta ja moti-
vaatiota osallistua paatdoksentekoon. Toivottiin johdon jalkautuvan ajoittain tiimipalaverei-
hin tai osallistuvan kuukausi kokouksiin. Jalkautuminen tiimeihin ja eri yksikdihin vahvis-
taisi substanssi tietoisuutta. Johdolta koettiin tarvitsevan aitoa kiinnostusta ja rohkaise-
mista paatdksentekemisen tukemisessa. Tyontekijoiltéd puuttuu uskallus tehda paatoksia,
joka vaatii johdolta selkeita ohjeita, millaisia paatdksi voidaan tehda tyontekija tasolla.
Keskusteluissa ja ideoissa toiseksi isoksi aiheeksi nousi palkitseminen. Osallistujat koki-
vat, ettd palkitseminen motivoi tydntekijoitd osallisuuteen ja paatdksentekoon. Koettiin,
ettd vastuunottamisesta olisi hyva saada korvaus. Palkitseminen innostaa tydntekijoita ko-
keilemaan uutta ja ottamaan lisdvastuuta. Vastuunottaminen ja paatdksien tekeminen
mietittiin kohdistuvan vain osaan tyontekijdista. Tama olisi hyva huomioida palkassa, jos
vastuu ja paatoksenteko kohdistuu vain muutamille tyontekijoille. Keinoissa nousee esiin

tiedottaminen, resurssit seka turvallinen ideoiden esittaminen.

"Organisaation avoterveydenhuollon johdon olisi hyva jalkautua tydntekijoi-

den luokse”

"Rohkaiseminen: kaikilla on kyky, mahdollisuus ja oikeus osallistua kehitta-

miseen”

"Resurssit: ylimaaraisesta tyosta korvaus, palkitseminen innostaa”

Vastaukset

*Tiedottaminen

*Palkitseminen

*Dialogisuus

+Aito kiinnostus

*Paljon keskustelua

* Tavoitteet

*Resurssit

*Aikaa perustyon yllapitoon

*Tasapuolinen mahdollisuus osallistua kokouksiin ja koulutuksiin kaikilla
ammattiryhmilla
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Ensimmaisen tydpajan tulosten analyysin jalkeen teemoiksi muodostui

Itsendisen paatoksenteon Autonomia . .
. . 5 Tyontekijan mahdollisuus . .
tukeminen ja vastuun tyontekijéiden . s Johdon jalkautuminen
. - e vaikuttaa paatoksiin
jakaminen paatoksenteossa
¢ Rohkaistaan ja o Tyontekija uskaltaa e Henkilokunnan edustus ¢ Johdon jalkautuminen
mahdollistetaan ottaa vastuuta ja tehda johtoryhmaan tyontekijoiden luokse
kehittdminen paatoksia e Tasapuolinen « Johto kay tiimeissa ja
* Annetaan ja jaetaan o Paatoksen teko mahdollisuus osallistua tiimipalavereissa
vastuuta sekd normaaliksi rutiiniksi kokouksiin ja « Toimintaymparistén
delegoidaan tehtdvia o Selkedt ohjeet ja raamit koulutuksiin substanssiosaaminen
eTuetaan paatoksen ¢ Asiantuntija paneelit

tekemisessa
eHuomioidaan

osaaminen
*\uorovaikutus ja

kuunteleminen

Luottamus tydntekijoihin Resurssit Motivointi Avoin tiedottaminen ja
paatosten lapinakyvyys

® Uskalllus antaa ¢ Aikaa perustoimien * Palkitseminen * Tiedottamisen oikea aika ja
tyontekijoiden tehda yll6pitdmiseen « Tarjotaan mielekkaita paikka
paatoksia o Aikaa kehittamispaiviin tyStehtavia o Viliaika tiedottaminen ja

¢ Annetaan mahdollisuus asoihin palaaminen
testata ja kokeilla o Tietoisuu mita johdetaan

paatoksentekemista

¢ Huomioidaan ideat

 Turvallinen tila ehdottaa
ideoita

* Seisotaan tyontekijoiden
paatoksen takana

Kuvio 10. Tydpajasta tulleet teemat

Naita teemoja kaytetdan toisessa tydpajassa, jossa tehdaan konkreettinen tydntekijatason
osallisuutta ja paatdksentekoa tukeva toimintaehdotus. Toimintaehdotuksessa mietitaan
miten, otetaan kaytantdon ja toteutetaan organisaation johdossa, esihenkil6tasolla seka

tyontekijatasolla.
7.2 Toisen tyopajan tulokset

Luottamus tydntekijoihin

Luottamuksen koettiin koskevan kaikkia organisaatiossa tyoskentelevia tasoja, joka liittyi
kaikkeen ja kaikkiin osallisuutta tukevien keinojen edistamiseen. Luottamusta pidettiin yh-
tena tarkeimmista tukemisen keinoista lisata tyontekijoiden osallisuutta seka paatostente-

kemista.
"Luottamus liittyy kaikkeen”

Avoterveydenhuollon johdon seké esihenkildiden tulisi vapaammin uskaltaa mahdollistaa
tydntekijdiden paatdksentekeminen ja huomioida tyontekij6ilta tulevat ideat ja muutoseh-

dotukset. Luottamukseen vaikuttaviksi tekijoiksi nousi esimerkiksi tydontekijoiden



39

vuorovaikutus ja keskustelut johdon seka esihenkildiden kanssa. Johdon jalkautumista
sote-keskuksiin ja tiimeihin pidettiin erityisen tarkeana osana luottamuksen syntya. Jalkau-
tuminen vaikuttaa vuorovaikutuksen syntymiseen, jolla on merkitysta osallisuuden ja paa-

toksenteon lisdantymisessa.
*Jalkaudutaan tyontekijdiden luokse”

Luottamuksen syntymisen koettiin vaikuttavan tydntekijoille erilaisten mahdollisuuksien
antaminen seka epaonnistumisen hyvaksymista. Epaonnistumisen hyvaksyminen koettiin

erittain tarkeana.

"Tydntekijoille tulisi antaa mahdollisuus testata ja kokeilla. Aina voidaan palata ta-

kasin vanhaan, jos uusi idea ei toimi”

"Seisotaan tyontekijdiden paatdsten takana”

Luottamuksen syntymiseen koettiin vaikuttavan turvallisuuden tunne ja uskallus omien toi-
mintaehdotusten antaminen omaa ty6tasoa korkeammalle tasolle. Keskusteluissa nousee
esille tyontekijoiden pelko tehda paatoksia ja epavarmuutta siitd, kuinka johto ja esihenki-
I6taso suhtautuu tydntekijdiden tekemiin paatdksiin. Luottamuksen rakentamista pidettiin

tarkedna osana osallisuuden tukemisessa.

Keskusteluissa nousee selkeasti esiin aikaisempiin vuosiin ndhden parantunut luottamus
johdon ja esihenkiliden valilla, joka valittyy tyontekijatasolle asti. Koettiin, etta talla het-
kelld avosairaanhoidon johto on kiinnostunut tyéntekijdéiden hyvinvoinnista ja antaa mah-

dollisuuksia paatoksentekoon.

” Vaikka olen tehnyt "virheen” voin sanoa sen daneen ja minua ei syyllisteta

siita”
” Koen, etta virheet sallitaan paremmin kuin aikaisemmin”

” Avoterveydenhuollon johdon kiinnostus ja luottamus on talla hetkella hy-

valla tasolla”
"Luotetaan tydntekijdiden vastuunottamiseen”
Itsendisen paiatoksenteon tukeminen ja vastuun jakaminen

Avoterveydenhuollon johdolta koettiin tarvetta saada selkeat raamit ja ohjeet, kuinka tyon-
tekijat voivat toteuttaa osallisuutta ja paatdksentekoa omassa tyoyhteiséssa. Tydntekija
tasolla koetaan olevan arkuutta itsenaisessa paatoksenteossa, koska selkeita ohjeita ei

ole, millaisia paatdksia tyontekijat voivat tehda. Johdon tehtdvana olisi rakentaa ja
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tiedottaa selkeat toimintaohjeet. Johdon tehtavaksi koettiin esihenkildiden tukeminen ja

vastuunjakaminen seka esihenkilokoulutuksen mahdollistaminen.
” Johto luo turvalliset raamit”
Esihenkildkoulutusta tarvitaan”

Lahiesihenkildlla koettiin olevan enemman vastuuta tydntekijéiden itsendisen paatdksen-
teon tukemisessa ja vastuun jakamisessa kuin organisaation johdossa. Esihenkil6illa koet-
tiin olevan merkitysta tehtavien vastuunjakamisessa, delegoimisessa, paatoksentekemi-

sen ja vaikutusmahdollisuuden tukemisessa seka osaamisen huomioimisessa.
"Annetaan vastuuta ja vapautta suunnitella omaa ty6ta”
"Vapaus tuo vastuuta”

Itsendisessa paatoksenteossa tyontekijoiltd koettiin tarvetta harjaantua itseohjautuvuuteen
seka itsensa johtamiseen. Itseohjautuvuus helpottaa itsenaista paatoksentekemista seka
vastuunottamista.Vuorovaikutustaito seka kuunteleminen liitettiin itsenaisen paatdksen-
teon tukemiseen ja vastuun jakamiseen johdon, esihenkildiden seka tyontekijoiden vas-

tuuseen.
Avoin tiedottaminen ja paatosten lapinakyvyys

Tiedottamisessa koettiin eniten olevan haasteita ja kehitettdvaa. Tiedottamisen ja tiedon-
kulun tulisi olla selkeampaa ja tarkeat tiedotteet tulisi olla helpommin kaikkien tavoitetta-
vissa. Tiedottamisessa tulisi huomioida oikea ajoitus ja riittava aika reagoida tiedotteisiin.
Tarkeat tiedotteet olisi hyva tulla kaikille organisaatiossa toimiville henkilGille. Tiedottami-
sessa olisi tarkea huomioida erilaiset viestinta kanavat kuten sahkdposti, Teams seka

intra.

Organisaation johdon tehtava on tehostaa tiedonkulun toimivuutta tiedottamisesta vastaa-
van tahon kanssa. Esihenkildiden tulisi varmistaa tiedotteiden eteenpain vieminen ja var-
mistaminen, etta tarkea tieto on saavuttanut tyontekijat. Tiedonkulkua voidaan edistaa tii-

meissa huomioimalla tarkeat tiedotteet ja tehostaa tiimeissa tapahtuvaa viestintaa.
"Tiedottamisen oikea aika ja paikka”
"Tavoitteet: valiaika tiedotteet, asioihin palaaminen, kannanottaminen”

Viestinnan suhteen ajatuksia herasi itseohjautuvuudesta. Olisi tarkea, ettd jokainen taho
huolehtii toimintaan liittyvien tarkeiden tiedotteiden tai tiedottamisen saavutettavuudesta.

Kaikilla on vastuu tiedonkulun kehittamisessa ja tiedon liikkkumisessa.
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Autonomia tyontekijoiden paatoksenteossa

Osallisuuden lisdantymisen ja paatdksentekemisen onnistumisen pohjan toimii autonomia.
Autonomisessa paatdksen teossa vaikuttaa johdon luomat raamit ja ohjeet, miten tyénte-
kija voivat paatoksia tehda. Tahan vaaditaan tydntekijan uskallusta ottaa vastuuta ja
tehda itsenaisia paatoksia. Luottamus koettiin vaikuttavan tydntekijoiden uskallukseen
tehda itsendisemmin paatdksia. Tiedottaminen ja tiedonkulku tydntekijdiden seka johdon
valilla on tarkeda. Tiimitydn merkitys korostuu autonomian saavuttamisessa. Kuviossa 9

kuvattu tyGpajassa tullutta autonomian rakentumista.

Avoterveydenhuollon johto

Luo raamit ja likkumavaran
paatoksenteon fueksi

Tukee ja luctiaa lahiesihenkiltihin
seka tyontekijoihin

Luottamus
ia
Luottamus ja

uskallus tiedottaminen
paatoksen
tekemisaan
sekd - _
padrdksentekemise!
Tiedon kulun
lis&antyminan

Tyontekijat

Padtbksenteko ja ideoiden
esittaminen

Kuvio 11. Autonomia paatdksenteossa

Johto vaikuttaa likkumavaraan mita voidaan paatdéksen tekemisessa antaa. Luottamus
nousee vahvasti osallistujilta esiin. Koettiin tarkeana, etta johdolla on luottamus tydnteki-
j6ihin seka lahiesihenkildihin. Johdolta toivottaan sallivampaa ja vapaampaa paatdksente-
koa tydntekijatasolle. Tydntekijdiden oletetaan pystyvan perustelemaan mita ja miksi jokin

paatos tehdaan.
” Tydntekijoilta saadaan hyva toimintaehdotuksia, kun kuunnellaan”

Esihenkildiden toimii viestin viejana johdon ja tyontekijdiden valilla. Esihenkildon tehtavana
on tukea tyontekijoita paatoksen tekemisessa. Tyontekijat tuovat ideat ja esittelevat esi-

henkilolle.



42

Resurssit

TyOpajassa mietittiin enemman ajallisia resursseja kuin rahallista resurssia. Tama valikoi-
tui tarkoituksen mukaisesti pois, koska rahallisen resurssin kayttd on selkeasti johdon teh-
tava. Ensimmaisessa tydpajassa resurssien kehittdmiskohteeksi valikoitui aikaa perustoi-

mintojen yllapitoon seka aikaa kehittamispaiviin.

Avoterveydenhuollon johto huolehtii budjetista ja mahdollistaa toiminnan onnistumisen.
Budjetoinnissa toivotaan joustavuutta. Organisaation johdon koettiin vaikuttavan vaihtoeh-

toistentulojen etsijan roolissa.

Lahiesihenkild huolehtii tarvittavasta tydntekija resurssista ja huomioita poissaolot seka
tarvittavat resurssit. Esihenkilon tulisi huomioida osaaminen seka tarvittava koulutus osaa-
misen yllapitdmiseen. Huolehtii aikaa kehittamiselle ja perustoimien yllapitamiselle. Osal-
listujat kokivat, etta lahiesihenkild vie tyontekijoiden ratkaisuehdotuksia eteenpain johdolle
ja nain ollen toimii viestinviejana.

"Aikaa perustoimien yllapitamiseen”

"Aikaa kehittamispaiviin”

Osallistujat kokivat, etta tydntekijatasolla voidaan vaikuttaa resursseihin, my6s tuomalla
ratkaisuehdotuksia kehitettaviin toimintamalleihin tai mihin tahansa resursseihin liittyviin
asioihin, jolla saadaan parannettua toimintaa tai rahallista saastéa. Osittain samalla koet-
tiin, ettd resurssien miettiminen ei ole tyontekijan tehtava, vaan heidan tehtavanansa on

keskittya perustehtavan hoitamiseen.

"Tydntekijoilta saadaan hyvid kehittdmisajatuksia toimivien resurssien kayt-

tamiseen”

Johto
- Resurssit

Esihenkild
Mahdollistaminen

Tybntekija
-Motivaatio
- Ratkaisu
ehdotukset

Kuviossa 12. Ty6pajassa kuvattu kaavio
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Organisaation johdon jalkautuminen

Organisaation avoterveydenhuollon johdon jalkautumisessa koettiin tdrkeéna substanssi-
osaamisen tietoisuus seka aito kiinnostus tyontekijoitd kohtaan. Koettiin, ettd jalkautumi-
sella on merkitysta luottamuksen syntymiseen tyontekijéiden ja johdon valilla sekd mah-

dollisuuteen saada mahdollisuus keskustella tyéntekijoille tarkeista asioista.
"Organisaation avoterveydenhuollon johto on toteuttanut jalkautumista”

Jalkautumisessa koettiin tarkeana avoterveydenhuollon organisaation johdon osallistumi-
nen tiimipalavereihin tai kuukausikokouksiin 2—4 kertaa vuodessa. Jalkautumisessa koros-

tettiin ylihoitajaa seka tulosaluejohtajaa.

” Koen, etta talla hetkella avoterveydenhuollon johto on kiinnostunut tyonte-

kijoista ja on osallistunut jonkin verran kokouksiin”
Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin

Tarkeana koettiin, etta tydntekijoiden ideat ja asiat saadaan vietya avoterveydenhuollon
organisaation johdon tietoisuuteen. Selkedna toimintaehdotuksena nousi, ettd henkilékun-
nasta tulisi tyontekijdedustaja johtoryhmankokouksiin kerran kuukaudessa. Tydnteki-
jaedustaja vuorottelisi eri sote-keskuksista. Toimintaehdotuksena nostettiin asiantuntijapa-
neeli oman sote-keskuksen sisalla, jossa kerattaisi ideat paperille, jonka edustaja nostaisi

johtoryhmassa. Tama vahentaa tyontekijan pelkoa osallistua kokouksiin.

"Henkildkunnan edustaja johtoryhmaan, tyéntekijdiden ja johdonvalinen henkild,

tyontekijoiden ideat johtoryhmaan”
Motivointi

Palkitseminen koettiin yhtena motivoinnin osatekijana. Tydpajaan osallistujat kokivat eroa-
vaisuuksia toimipaikkojen valilla palkitsemisessa. Yhtenaista linjaa ei ole sote-keskusten-

valilla sovittu palkitsemisesta, vaan tdma on jaanyt harkittavaksi lIahiesihenkildille.

Palkitsemista oli toteutettu jo pikapalkitsemisen muodossa, tiimipalkitsemisena, henkilo-
kohtaisena palkitsemisena. Palkitsemisessa koettiin olevan, myds ajoittain negatiivista
suhtautumista ja katetutta. Koettiin, ettd ajoitan lahiesihenkiléille palkitseminen saattaa
olla hankalaa, koska kaikkia ei voida palkita ja tdma saattaa aiheuttaa tiimissa negatiivista
ajattelua. Ratkaisuna koettiin tAhan olevan avoimuus palkitsemisen suhteen. Tyonteki-
joille ja tiimeille tulisi kertoa kuka/ketka ja miksi palkitaan. Perustelut tuo motivaatiota pal-
kituille sekd motivaatiota muille tyontekijoille. Tiimipalkitsemisen koettiin olevan hyva pal-

kitsemisen muoto.
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Organisaation avoterveydenhuollon johdon koettiin olevan resurssien mahdollistaja palkit-
semisessa. Esihenkildiden koettiin olevan avain asemassa, miten palkitseminen tehdaan
ja kenelle se annetaan. Palkitseminen tulisi tehda niin, ettd saadaan lisattya tydyhteison

motivaatiota ja talla tuettua osallisuutta ja paatdksentekemista.

Motivoimiseen osallisuuden ja paatdksenteon tueksi osallistujat toivat viela uusina kei-
noina oman tyénjohtamisen ja vapauden suunnitella omaa ty6ta seka omaa osaamista

vastaavat vastuutehtavat.

Osallistujat kokivat, ettd oman tydnjohtaminen tukee osallisuutta ja paatdéksentekemista
seka itseohjautuvuutta tydntekijatasolla. Vastuutehtavat koettiin seka motivaattorina kuin

raskauttavana tekijana.

Esihenkildiden koettiin olevan tdssa avainasemassa, kuinka vastuutehtavia jaetaan esi-
merkiksi tydntekijan osaamisen ja mielenkiinnon mukaan seka miten saadaan resursoitua

aikaa tehtavien suorittamiseen.
"Palkitsemisen tulee olla avointa ja perusteltua”
"Palkitsemista voidaan tehda henkilokohtaisesti tai timissa”
"Palkitseminen voi olla koulutus tai vapaus suunnitella omaa ty6ta”

Miten tydntekijoiden osallisuuden tukeminen paatoksenteossa vaikuttaa tyontekija

tasoon seka organisaation johto ja esihenkilétasoon

Osallistujat kokivat tydntekijoiden osallisuuden tukemisen paatdoksenteossa vaikuttavan
tyotyytyvaisyyteen, tyohyvinvointiin, tydhon sitoutumiseen, motivaatioon esimerkiksi kou-
luttautumisessa, luovuuden lisdantymiseen, tyétehokkuuden paranemiseen sekd mahdol-
lisuutena uusien innovaatioiden oivaltamiseen ja lisdantymiseen. Tassa tarvitaan vahvaa

yhteisty6ta ja avointa kommunikointia.

Organisaation johdon seka esihenkildtason vaikutus koettiin olevan substanssitietoisuu-
den lisdantymisen, ajan lisdantyminen toiminnan suunnitteluun ja johtamiseen seka re-
surssien saastamiseen. Henkilokunnalta nousseet toimintaideat vaikuttavat toiminnan ke-
hittymiseen. Kuviossa 13 on kuvattuna tyopajoista nousseita vaikutuksia johtoon, esihen-

kiloihin seka tyontekijoihin.



Avosairaanhoidon johto

seka lahiesihenkilot
]

Aikaa johtamiseen ja
toiminnansuunnitteluun

L4

Itseohjautuvat tyontekijat

9

Henkilokunnalta lahtevat
toiminnan kehittamisideat

9

Resurssien saastaminen

9

Substanssitietoisuuden
lisdantyminen

Hoitohenkilokunta

4

Tyon tehokkuus ja
itseohjautuvuus kasvaa

]
Tydhyvinvointi lisdantyy
.
Tyotyytyvaisyys kasvaa

4

Ty6hon sitoutuminen ja
motivaatio lisdantyy

Kuvio 13. Osallisuuden ja paatéksenteon vaikutus
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8 Lopputuotoksena toimintaehdotus henkilokunnan osallisuuden ja paa-

toksenteon tukemiseen avosairaanhoidossa

Lopputuotoksena muodostui toimintaehdotus henkildkunnan ja paatdksenteon tukemi-
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seen. Paateemat seka toimintaehdotukseen nousseet ehdotuksen nousivat yhteiskehitta-

misentyOpajatydskentelysta. Toimintaehdotus tukee tyontekijdiden osallisuutta seka paa-

toksentekoa, joka vaikuttaa tydhyvinvointiin.

Toimintaehdotuksen jalkauttamiseksi toimita ehdotus esiteltiin Paijat-Hameen hyvinvointi-

alueen avosairaanhoidon johtoryhmalle elokuussa 2024. Tavoitteena on saada toiminta-

ehdotuksesta kayttdon ne ehdotukset, jotka soveltuvat toiminnan kehittamisen tarkoituk-

seen. Toimintaehdotuksen kayttéonotto jaa avoterveydenhuollon johdon harkittavaksi.

Avosairaanhoidon
johto

Riittavat resurssit

Luottamus

Tybntekijéiden motivoiminen Avosairaanhoidon johdon

jalkautuminen

Tyontekijdiden vaikutus
mahdollisuus

pastoksenteossa Osallisuus ja
paatoksenteko

Tiedottamisen tehostaminen

Tyontekijat

Autonomian luominen osallistamisessa sekd paatoksenteossa

Kuvio 14. Toimintaehdotuksen sisalto
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Tiimi ja yhteistyd

Kuvio 15. Autonomian luominen sote-keskuksissa

Kuviossa 15 on kuvattu autonomisen osallisuuden seka paatéksenteon elementteja. Auto-
nomiassa korostuu yhteistyd, luottamus, viestintad seka yhdessa kehittaminen. Autonomi-
sessa paatoksenteossa on tarkoitus laskea hierarkkista ajattelumallia, jonka vuoksi kuvio

on kuvattu ympyranmallisena.



Toimintaehdotukset |

Tydntekijbiden edustaja johtoryhmaan
- 1z kuuksudessa
- Edustus vuoroin er sote-keskuksists

Asziantuntijatiimi perustaminen sote-keskuksissa

- Mostaa ja kokoaa asist johtoryhm&an

- Yhieistyd kaikkien sote-keskusten kesken

- Otetasn kayttadn sote-keskusten valinen Teams- ryhma, jossa johtoryhm&an
nostettavat asiat kasitelldan

Lucdaan autonomia osallisuuden ja paatoksenteon tueksi
- Tavoittest ja raamit avesairsanhoidon johdolia

Itsendisen padttksenteon tukeminen ja vastuun jakaminen
- Koulutukset!’ esihenkildkoulutukset

- Tydpajojen jarjestaminen’ saénnilliset kehittdmispiivat

- ltzechjautuvuuden ja itsens4 johtamisen tukeminen

- Tiimit tekee js tuo ehdotuksia itsengisest.

Varataan aikaa ja resurssit kehittimiselle sekd yhteiselle
padtoksentekemiselle

- Warataan fiimikifoihin aika

Pienet padtokset tehddin tybyhteisdtasolla

- Erilzsisten toimintamallien kokeileminen
- Moniammatillisentiimin yhteistytin sujuwoittaminen

Turvataan riittdva aika ja resurssi perustyon
tekemiseen

- Paikatazn poissaolot

- Huomicidaan henkildkunnan riittévyys seki
‘osaaminen

- Huomicidaan kuormittavuus

- Huomicidaan koulutustare

- \farataan resurssit kehittamispaiviin seka
kouluttautumisesn

Kysytddn ratkaisu ehdotukset tydntekija
tasolta
- Miten s38st5t voidsan toteuttas
- Miten ajallinen resurssi saadaan rittémasn
=  esimerkiksi sg@hkéinen palautejfesteima

Avosairaanhoidon johto turvaa tarvittavat resurssit
Lahiesihenkildt mahdollistavat resurssien kdyton
Henkilékunta osallistuu uusien ehdotusten
idecintiin seka esittimisesn.

Heitohenkildkunnalta uusia resurssien
kayttaehdotuksia
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Kuvio 16. Toimintaehdotukset tydntekijoiden vaikuttaminen paatdoksenteossa seka resurs-

sit

|

———

Tiedonkulun tulee olla avointa, lapinakyvad seki oikea
aikaista

- Avosasirsanhoidon johdon ja hoitohenkilokunnan valisen tiedonkulun
sujuvoittaminen

Tiedonkulun kehittdminen

- Sahkoposti viestinnan selkeyttdminen

- Tarkeiden tiedotteiden tavoitettevuus helpommaksi

[esimerkiksi ilmoitus tulee uudslieen tistyin valein: 2vko, Tvko Jpw
wrm}

Teams kiytin tehostaminen sote-keskuksissa / tiimeissd
- Asigiden hoiteminen helpotiuu

- Tiedonkulku paranee

- Tavoitiza henkildkunnan paremmin. Tiete helposti saatavissa.

- Jokainen tygntekijd voi jakas tistos

- Tiedostoihin voidaan tallentas tiedotieita tai koulutuskia, jokaisen
=astavaksi

Tiimien vélisen tiedottamisen tehostaminen

- Teams otetaan kaytoan

- Tiimivetéjét kokoontuvat samuisin esihenkildn kanssa ja tiedottaa
tiimeille paivittiset kuulumiset

Tydntekijdiden valisen tiedottamisen tehostaminen
- Ryhma WhatsApp

Saannolliset tiimipalaverit

- Palaverit moniammatillisen tiimin kansss

Johto: tiedonkulun sujuveittaminen

Lahiesihenkild seka tydntekijat: tiedottamisen i
tehostaminen ja teamsin kayttddn ottaminen i

Avosairaanhoidon johdon jalkautuminen

Avosairaanhoidon tulosaluejohtajan seka ylihoitajan
jalkautuminen sote-keskuksiin

- Sote-keskuksiin seka fiimeihin jalkautuminen 2—4 x vuodesss
- Mukszan tiimipal; ihin tai kuukausikokouksiin ajoittain

Saannolliset tapaamiset hoitohenkildkunnan kanssa
- Parantza toimintaymparistan substanssi tietoisuutta

- Li=&& luottamusts ja vuorovaikutteisuutta tydntekijbihin

- Parantas yhieiskaytanteiden sopimista

- Madsliza hierarkia ajatielus

Kuvio 17. Toimintaehdotus tiedottaminen sekad avosairaanhoidonjohdon jalkautuminen
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N
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Palkitseminen avoimeksi ja lapindkyvaksi
- Perustelut koko tiirmin tistoon

Lisdtaan palkitsemista

- Otetaan kayttdon timipalkitzeminen

- Tehostetzan yksild palkitzemista

- Huomigidaan osallisuus, padtoksentekeminen seké akiivisuus
palkitsemizessa

Uusia palkitsemisen tapoja ja muotoja
- Tiimeiltd ja tydntekijéilta uudet palkitsemis- ajatukset ja ehdotukset
- Tiimeissa otetzan kaytt&on timin sisginen palkitseminen, jossa tySntekijat

Luodaan avoin toimintakulttuuri, jossa
mahdollistetaan pidtiksen tekeminen
tyontekijatasolla

Annetaan vastuuta tyontekijdille
padtostentekemisessa

Tuetaan henkildkuntaa osallisuudessa
seka paitoksenteossa

Huomiocidaan henkilokunnan paatdkset ja

voivat vaikuitas palkittavaan tyontekijgan
ideat

- Annetsan testata toimivuus

- Tiimeissa yhteispéatokset

- Esihenkilgn tuki j2 suttaminen paatoksiss&
- limapiir, jossa sas epdonnistus

Resursseja palkitsemiseen
- Uusia palkitsemis- muoctcja esimerkiksi koulutus tai jokin muu omavslintainen

Huomicidaan tyontekijan osaaminen ja kilnnostus
- Tehtavien delegointi
- Wastuuts paatiksentekoon Hierarkian lazkeminen

- Lis&taén hoitochenkildkunnan kanssa yhieistyots
Tyontekijbiden vastuualueet

- Vastuutehtivi& ossamisen mukaan

- Resursoidaan aikas timikirjaan

- Omien vastuualueiden kehittdminen ja muwn henkildkunnan kouluttaminen

Oman tyénsuunnittelun vapaus
- Tiimikirjan rakentaminen

- Aikstauluttaminen

- Wastuunotiaminen tygnsuunnittelusta
- Toiminnan kehittamisideat

Kouluttautumismahdollisuus

Kuvio 18. Toimintaehdotus motivointi seka luottamus

Perustetaan sote-keskuksiin asiantuntiaryhma
henkilokunnasta, joka kokoontuu isommissa muutoksissa
tai paatoksenteossa

Tiimien sisalld
tehddin itsendisesti
pienempia
Toimii asiantuntiaryhmani ja tydntekijoiden edustajana ;’sﬂl‘:::;f::za:mg

johtoryhmass

_ Tydryhma valmistelee
Valitaan paatbksentekoa tukevia
sotekeskuksista /

Avosairaanhoidon
Jjohdosta tavoitteet ja
raamit paatoksenteon

muutoksia seka keraa
ideoita henkilokunnalta.
Ryhma vie fiedon
esihenkiloille seka
avoterveydenhuclion
Jjehdolle

Tybryhma viimeistelee
paatokset /ehdotukset

Tyoryhma pitda muulle
henkilo

tueksi.
Varmistaa, etta tehdyt
paatokset on linjassa
organisaation
tavoitteiden kansza.

ja tiedottaa muita
idenista / muutoksista

tyopajat
paatoksentekemisesta

Henkilokunta tuo ideat ja endotukset asiantuntijatiimille.

Asiantuntijatiimi valmistelee ehdotuksen ja kayttoonoton seka toimittaa
ratkaisuehdotukset lahiesihenkilille ja avosairaanhoidon johdolle.

hyviksynnasta.

- Amvicidaan ehdotuksen/paatiksen toimivuus
- Toteutefaan ja testataan ehdotusta.
- Tiedetetaan toimivuudesta

1
1
1
1
: Pyritaan tekemaan paatbksid mitka voidaan ottaa Kayttoon lahiesinenkilon
1
|
1
1
1

Kuvio 19. Asiantuntiaryhman perustaminen

Kuviossa 19 on toimintaehdotusten ja paatoksenteon autonomian pohjalta tehty ehdotus
asiantuntiaryhman perustamisesta. Asiantuntijaryhma kokoontuu isojen muutosten ja paa-

tosten edistamiseksi. Asiantuntijaryhma voi toimia johtoryhmassa tyontekija edustajana.



Lahiesihankild . Tyontekijs
FriilokEsss b =

Yhieispalaverit toiminnan arvicimista varten

Kuvio 20. Osallistamisen ja paatdksenteon tehtavat

E Taso §: Tiimit suunnittelevat j3 tekevt yhisispaatoksst Toteuttaa muutoksst j5 anviol toimivuwdsn. Tiedottaa johtoa ja esihenkilditd. Tyontekijdiden osallistaminen ja

| péstoksenteko on autonomista
! I,
[
Taso 4: Tiirni bbksistd sekd pasttas kSytinnd ista. Tiedottaa johdolle ja 15hiesihenkilgille. Tydntekijdiden "
autonomia pagtéksenteossa on kehittynyt \
............................................................................ . J/' beicjat saa patjon
i L
Tase 3: Tiimi on mukana [ i 3. Osallistuy tySpajoihin ja tuo kehittSmisideocita.
Pastoksent=ko on johdolla ja esihenkildild. Tydntekjdiden pastiksen tekemisessa <iole _
[ —— W Py Iokita, esiankiltia
I L MenkiLGkunta jaiaa
1 ™ 1 ’," mieipisita
= , E
Taso 2: F johtsjilla ja ,

esihenkidilE. T)'Dmelsunlha tulee yhsittiisia ideoita.
P35toksentzko j3 vakutiarminan matalalla tasolla.
I

Taso 1: Tydntekjiia =i 8 ittEmi
osallisteta. PE5tokset tules h RN L PdGKs erekoon
yIhaalti hoitohenkildkunnaliz. - i alat . LJ:ﬂ.‘rnuﬂ:hﬂ:ﬂ

TyGntakifaild o oie
vaikutu smahdollisuutta

Luattamus on mataialls
tasolla

Tyantekijdiden motivastio
o matala, sk st tusta
Tydntakija resurssit ovat
il

SuLKEn ja
okio jm esinerklat tekss
mataizita tasolls
yhAtistyDea hyont ekijbiden i i viastintd
ianssa [ triemii vl tasalia
Ticcankutlu anristuu
ioihtian ja tyanielkididen

Organisantian ja yksidn
B on aihainen
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Kuvio 21. Osallistamisen tasot avosairaanhoidossa. (Mukaillen lImakangas & Takamaki

2019, 29; Nummi 2018, 221)

Osallisuuden tasot kuvaa osallisuuden ja vaikuttamisen tasoja organisaatiossa. Osallista-

misen tasot kertovat organisaation kulttuurista ja valmiudesta ottaa henkilokunta paatok-

senteon prosessiin mukaan. Osallisuuden taso yksi on autoritdarista johtamista, jossa

tydntekijoilla paatdksenteon vaikuttaminen on matalaa. Tasolla viisi tydntekijat ovat itseoh-

jautuvia ja paatdksenteko on autonomista. Osallistamisella sitoutumisen ja motivaatio taso

kasvaa ja osallistumisen taso nousee. Osallisuuden tasot on rakennettu palvelemaan avo-

sairaanhoitoa ja voidaan kayttda organisaatiossa osallisuuden tasojen arvioimiseen.
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9 Pohdinta

9.1 Tulosten tarkastelu

Tyontekijdiden osallistaminen ja paatdksenteon tukeminen on organisaation toiminnan
kannalta tarkedssa osassa kehittdmistoimintaa. Opinnaytetydn lahtékohtana on Paijat-Ha-
meen hyvinvointialueen organisaatiossa tapahtuva johtamisen muutos, jossa tavoitteena
on lisata henkilékunnan osallisuutta paatéksenteossa ja toiminnan kehittdmisessa. Orga-
nisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa tarvitaan uudenlaista toimintakulttuuria. Toiminta-
kulttuurin muutos vaatii johtajien ja esihenkildiden toimintatavan muutosta, jossa valtetdan
ylhaalta alaspain tapahtuvaa johtamista. Osallistava paatoksenteko vaatii tyontekijoilta si-
toutumista, autonomista paatdksentekokykya, yhteistydta seka luottamusta esihenkildiden

ja tydntekijsiden valilla.

Kehittamistyon tuloksena syntyi konkreettinen toimintaehdotus tyontekija osallisuuden ja
paatoksenteon tueksi. Toimintaehdotukseen muodostui autonomisen paatdksenteon ke-
hittdminen, tyontekijdiden vaikuttaminen paatdksenteossa, resurssit, motivointi, luottamus,
tiedottaminen seka avosairaanhoidon johdon jalkautuminen. Naiden toimintaehdotusten
pohjalta syntyi ehdotus asiantuntijatiimin perustamisesta, joka toimii sote-keskuksissa asi-
antuntijaryhmana ja edustajana muutoksissa seka paatdksenteossa. Asiantuntijaryhman

jasenet voivat toimia, myos johtoryhmassa tyontekija edustajana.

Autonomialla tarkoitetaan paatoksentekoa itsenaisesti ilman johdolta tulevaa maaraysta.
Tarkoituksena on lisata tydntekijdiden itsenaista paatdksentekoa omassa tyotehtavassa
seka tydnsuunnittelussa sote-keskuksissa. Autonomian toteutuminen vaatii tiivista yhteis-
tyéta avosairaanhoidon johdon, esihenkildiden seka tyontekijoiden valilla. Autonomian
saavuttaminen vaatii johdolta ja esihenkildilta vastuunjakamista, luottamusta, ohjaamista
seka tyontekijoiden tukemista. Autonomisen paatdksenteon kehittyminen vaatii avosai-
raanhoidon johdolta selkeat ohjeet paatdksenteon onnistumiseksi. Vastuuta siirretdan
tydntekijoille, joka tarkoittaa johdolta tulevan paatdksenteon ja maaraysten vahenemista.

Tassa tarvitaan yhteisten kaytanteiden sopimista.

Autonomiassa on kyse itseohjautuvuudesta seka yhteiséohjautuvuudesta. Itseohjautu-
vuus on yksittaisen tydntekijan kyky toimia oma-aloitteisesti seka tehda itsenaisia paatok-
sid omassa tydssa. ltseohjautuvuudessa tyontekija nahdaan asiantuntijana, jolla on valtaa
ja vapaus tehda paatoksia sovittujen saantdjen rajoissa. Itseohjautuvuus vaatii vastuunot-
tamista ja tehtavien priorisointia. Yhteis6ohjautuvuudessa kyse on tiimin yhteisen toimin-
nan kehittdmista seka toiminnan priorisoimisesta, jossa pyritdan siirtdmaan johdosta tai

esihenkil6iltad "valtaa” ja vastuuta tyontekijoille ja timeille. Tavoitteena on lisata timeissa
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tapahtuvaa paatdksentekoa ja vaikutusmahdollisuutta. Onnistumisessa tarvitaan yhteista
paatoksentekokykya seka tiimien vahvaa yhteistyéta. (Martela ym 2021, 11-15; Laaja-
vuori ym 2021 6—7.) Autonomian lisaantyminen tyontekijatasolla vahvistaa organisaation
tavoitteita ja toimintaa, tukee tyontekijan itseohjautuvuutta seka lisaa tiimin kehittymista ja
vastuunottamista. Yhteistyd auttaa luomaan luottamusta tyontekijoiden, I&hiesihenkildiden

ja avosairaanhoidon johdon valille. Luottamus nakyy tiedon ja viestinnan lisdantymisena.

Luottamus koskee kaikkia organisaatiossa toimivia tasoja. Luottamusta pidettiin yhtena
tarkeimmista tukemisen keinoista lisata tyontekijoiden osallisuutta seka paatostenteke-
mista. Luottamuksen syntyyn vaikuttaa johdon lasn&olo arjessa. Lasnaolo auttaa vuoro-
vaikutuksen syntymista sekd avoimuutta. Luottamus edistda avointa viestintaa seka tie-
donkulkua. Luottamuksen syntyyn vaikuttaa hyvaksyva ilmapiiri, jossa epaonnistuminen
paatoksentekemisessa hyvaksytaan. Kehittdmisehdotuksissa esiin nousee tiimien yhteis-
paatoksien tekeminen, esihenkilén tukeminen seka mahdollisuus testata ideoiden toimi-
vuutta. Tydntekijan luottamus omaan esihenkil6on sekd organisaation johtoon nakyy tyén-
tekijan sitoutumisena, yhteistydn lisdantymisena seka tyotyytyvaisyytend (Blomqvist 2023;
13, 21-25.)

Toimintaehdotukseen nousee johdon jalkautumisen ja sen merkitys tyontekijéille. Johdon
jalkautuminen luo tunteen lasnaolosta seka edesauttaa vuorovaikutusta tyontekijoiden
kanssa. Tyontekijdiden on tarkea saada tunne, etta johdossa ollaan kiinnostuneista tyén-
tekijoiden ajatuksista. Johdon jalkautuminen vahvistaa henkilokunnan osallistumista ja
ymmarrysta yhteisista tavoitteista seka luottamusta. Tavoitteena on luoda toimintamalli,
jossa johto jalkautuu tyontekijéiden luokse 2—4 kertaa vuodessa, esimerkiksi osallistu-
malla tiimikokouksiin tai kdymalla timeissa. Jalkautumisen toteutuminen jaa johdon ja

esihenkildiden harkittavaksi, kuinka toimintaehdotus voidaan kaytadnndssa toteuttaa.

Tyoéntekijdiden vaikutusmahdollisuudessa toimintaehdotukseen nousi selkea ehdotus
tydntekijaedustajasta johtoryhmaan. Tahan voitaisi perustaa uusi sote-keskusten valinen
asiantuntijaryhma. Tavoitteena olisi, etta paatdksenteko ja kehittdminen ei olisi ainoastaan
avoterveydenhuollon johdolla ja esihenkiléilla vaan sote-keskusten tydntekijdiden on mah-
dollisuus vaikuttaa tiimia tai tyontekijaa koskeviin paatoksiin. Asiantuntijaryhman tarkoituk-
sena on kerata tydntekijoilta tulleet ideat ja muutosehdotukset, valmistella ehdotukset, ka-
sata yhteiskehittamisentydpaja, jossa hoitohenkildkunnan kanssa valmistellaan ehdotuk-
set. Asiantuntiaryhma vie ehdotukset johdolle ja esihenkilbille valmiina ehdotuksena. Ta-
voitteena on tehostaa tiimien yhteistoimintaa, parantaa tyéhyvinvointia seka tuoda tydnte-

kijdiden nakdkulmat johdon tietoisuuteen.
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Kehittamistydn aikana nousi esille tydntekijdiden ajan puute. Koettiin, etta aikaa ei ole riit-
tavasti kehittamistoimintaa tai yhteisille kehittamispaiville. Tydntekija osallistuminen ja
paatoksenteko koettiin kehittdmistoimintana, johon ei ole resursoitu aikaa. Tyontekijoita
osallistetaan kehitysehdotusten antamiseen, miten aika saadaan riittdmaan perustydnte-
kemiseen seka kehittamistoimintaan. Tyontekijoilta haetaan kehittdmisehdotuksen toimin-
nan muutokseen ja toimenpiteisiin. Tavoitteena on saada resurssien oikein kohdentumi-
nen seka tyontekemisen sujuvoittaminen, jossa aikaa saadaan resursoitua kehittamis-
tydlle. Ensisijainen tavoite on turvata perustydontekeminen. Toimintaehdotukseen nousi
sahkdinen palautusjarjestelman luominen, jossa jokainen tydntekija voi anonyymisti tuoda
ehdotukset. Tiedonkulun sujuvoittaminen oli keskeisessa osassa osallisuuden kehitta-
mista. Sahkoposti on koettu huonoksi vaylaksi tarkeiden tiedotteiden jakamiseen. Sahké-
posti tiedottamisessa tulisi tehostaa tarkeiden tiedotteiden saatavuutta. Tarkeat tiedotteet
tulisi olla ilmaistuna esimerkiksi huutomerkilla tai kuittaustoiminnalla. Sahkopostien tiedot-
tamisen oikein kohdentamiseen voidaan kiinnittda huomiota. Kehittdmisehdotukseksi toi-
mintaehdotukseen nousi sahkdpostien uudelleen nouseminen tietyin aikavalein esimerk-
kisi 2vko, 1vko, 3 paivaa yms. Tehostetaan sote-keskusten ja tiimien valista tiedottamista
ja luodaan tiedottamiselle toimiva vayla. Toiminnan parantamisella on vaikutusta luotta-
muksen ja toiminnan tehostamisen kannalta. Teams- kanava ei ollut kaikissa toimipai-
koissa aktiivisessa kaytdssa. Toimintaehdotukseen nousee Teams-kanavan aktiivinen
kayttddnotto. Teams on monipuolinen vayla tiedotteiden tallentamiseen seka erilaisten
materiaalien jakamiseen. Tiimien sdanndlliset palaverit, johon osallistuu moniammatillinen
ryhma edesauttaa tiedonkulkua. Tiimien valista tiedottamista voidaan tehostaa lahiesihen-

kilon ja tiimivastaavien paivittaiselld aamupalaverilla.

Palkitseminen on Paijat-Hameen hyvinvointialueella jo kdytdssa oleva toimintamalli. Kehit-
tamistyon tuloksissa nousee ehdotus palkitsemisen avoimuudesta seka perusteluiden 13-
pindkyvyydesta. Koettiin, ettd avoin palkitseminen motivoi tydntekij6itd. Ehdotukseen nou-
see tiimipalkitseminen yksildpalkitsemisen rinnalle. Tiimeissa voidaan ottaa kayttéon tiimin
sisdinen palkitseminen, jossa tyOntekijat voivat vaikuttaa palkittavaan tyéntekijaan. Toi-
mintaehdotuksen tavoitteena on avoimen palkitsemisen lisdaminen seka uusien palkitse-

mismuotojen kehittaminen tyontekijalahtdisesti.

Motivoinnissa hyédynnetaan tydntekijdiden osaaminen ja delegoidaan tehtavia mielenkiin-
non mukaan. Otetaan kayttéon toimintamalli, jossa tydntekijdiden vastuualueiden asian-
tuntijuutta hyddynnetaan. Toimintaehdotukseen nousi ratkaisuehdotuksena tydntekijdiden
vaikuttaminen tiimikirjojen rakentamiseen, vastuunottaminen tyonsuunnittelusta seka

oman paivan ja tydn aikatauluttaminen seka koulutukset.
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Organisaatiossa tapahtuvassa muutoksessa avosairaanhoidon johdon seka esihenkilon
tulee motivoida tyontekijat sitoutumaan meneilla olevaan prosessiin, jossa tarvitaan osal-
listavaa johtamista. Kannisen vaitoskirjassa (2023, 78—80) on todettu, etta perinteinen joh-
tamistyyli tulisi muuttaa osallistamista tukevaksi. Henkiloston ja johdon yhteistyon lisaami-
sella koetaan oleva vaikutusta tydntekijdéiden saatavuuteen seka hoitotyén laadun parane-
miseen. Johtajien tulisi osallistamisen johtamisessa toimia fasilitaattoreina. Osallisuuden
johtamisessa pyritdan valttdmaan ylhaalta alaspain tulevaa paatdksentekoa. Tyontekijoille
pyritdan jakamaan valtaa ja vastuuta paatdksentekoisessa ja ottamaan mukaan toimin-
nansuunnitteluun seka paatoksentekemiseen. (Gromov & Brand 2011, 65-66; Viitala &
Jylha 2019; THL 2023a).

Kehittdmistyodn tuloksien ja tietoperustan pohjalta voidaan todeta, ettd henkildstdon osalli-
suus ja paatdksenteko ovat tarkea ja ajankohtainen teema tydnkehittdmisessa. Naiden
merkitys kasvaa, koska organisaation toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa. Tyo-
elamaosallisuudella positiivisia vaikutuksia, kuten tydhyvinvoinnin lisdantyminen, sitoutu-
minen tydhon, tydmotivaation lisdantyminen, merkityksellisyyden tunne seka organisaa-
tion vetovoimaisuuden lisdantyminen. Tydntekijodille osallisuus ja paatdksenteko vaatii us-
kallusta tehdd paatoksia ja hydodyntaa paatoksentekoa mahdollisuutta. Paatdoksenteon es-
teena koettiin olevan selkeiden ohjeiden puute ja raamit seka tyontekijdiden pelko. On tar-
keaa, etta tydntekijdiden kuullaan paatdksenteossa ja ettd he voivat vaikuttaa oman ty6-
yhteisdnsa kehittamiseen. Kehittdmistyon tydpajoissa seka Kannisen vaitdskirjassa (2023,

78-80) nousee esiin, etta tydntekijat ovat halukkaita osallistua paatéksentekoon.

Osallisuutta tukevia johtamistyyleja on todettu olevan transformatiivinen johtaminen seka
fasilitoiva johtaminen. Nama korostavat osallistamista seka tyéntekijdiden vaikutusmah-
dollisuutta paatoksenteossa. Transformatiivinen johtajuus kannustaa tyontekijoita itseoh-
jautuvuuteen, jossa tyodntekijat otetaan mukaan toiminnan suunnitteluun ja paatdksente-
koon. Tyotekijdille jaetaan valtaa ja vastuuta, joka motivoi ja sitouttaa tydntekijoitad organi-
saatioon. (Sankelo & Heikkila 2015, 188-189; Gramov & Brand 2011, 68, 80—-81.) Fasili-
toivan johtajan tehtava on auttaa tyétiimia tekemaan paatoksia, yhdistaa tiimin tieto- ja
ammattitaito seka vahvistaa sitoutumista paatoksentekoon. Fasilitoivassa prosessissa
hyédynnetaan tydtiimissa olevaa tietoa pddmaaraan saavuttamiseksi. Fasilitoiva johtami-
nen on osallistavaa ohjaamista, jossa osallistetaan tyotiimi tekemaan yhdessa paatokset.
(Siponen-Damonte 2023; Nummi 2018, 28-32, 42). Osallisuuden johtaminen antaa mah-
dollisuuden itsenaiseen paatoksentekoon seka vastuunjakamiseen. Tama kasvattaa tyon-
tekijan asiantuntijuutta seka itseohjautuvuutta. Osallisuuden johtamisessa on hyotyna tii-

mitydskentelyn ja sitoutumisen lisdantyminen, muutoksen toteutuminen nopeutuu seka
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ongelmien ratkaiseminen nopeutuu. Nama vaikuttavat tydhyvinvoinnin lisdantymiseen.
(Gromov & Brand 2011, 65-66; Viitala & Jylha 2019; THL 2023a)

9.2 Kehittamistyon prosessin ja menetelmien arviointi

Arviointi on osa kehittamisprosessia. Arviointia tehdaan kehittdmisprosessin kaikissa vai-
heissa. Kehittamistydn aikana arvioinnin tarkoitus on suunnata kehittamista oikeaan suun-
taan. Kehittamistyon lopussa arvioinnin tarkoitus on kuvata, miten kehittamisprosessi on
onnistunut ja miten asetetut tavoitteet on saavutettu. (Ojasalo ym. 2015, 47.) Arvioinnin
Iahtdkohtana on kehittamistydnsuunnitelma sekad maaritetyt tavoitteet (Toikko & Rantanen
2009, 61).

Opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistydna. Kehittdmistyon tarkoituksena
oli tuottaa johtamista tukeva toimintaehdotus, joka tukee henkildston osallisuutta ja paa-
toksentekoa Paijat-Hameen hyvinvointialueen avosairaanhoidossa. Toimintaehdotuksen
tavoitteena on kehittaa johtamistapaa henkildkunnan osallisuutta ja paatoksentekoa tuke-
vaksi seka tydhyvinvointia vahvistavaksi. Kehittdmistydssa tehtiin konkreettinen toiminta-
ehdotus. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa yhdistetdan jo olemassa oleva tutkimukselli-
nen tieto seka toiminnan kehittdminen. Tavoitteena on tuottaa konkreettinen asia kuten
toimintaehdotus, malli tai toiminnan muutos. (Toikko & Rantanen 2009,14-16, 19; Salo-
nen ym. 2017, 34.)

Kehittamisty® eteni prosessimaisesti. Kehittdmistydn prosessi alkoi kehittdmiskohteen va-
linnalla seka kehitettavan aiheen kirjallisuuden ja tutkimustiedon valinnalla. Tietopohjasta
pyrin saamaan opinnaytetydn tavoitteita seka kehittdmisty6ta tukevan kokonaisuuden.
Osallisuuden ja paatdksenteon tutkitun ja kirjallisen tiedon maara on laaja ja osallisuuteen
voidaan liittda laajasti rinnakkaiskasitteita, joka laajensi tiedonmaaraa ja tiedon rajaami-
nen oli haastavaa. Tybeldmaosallisuudesta ja osallistamisesta oli varsin vahan tutkittua
tietoa. Tutkimukset tuli hakea rinnakkaiskasitteilla. Viitekehyksen rakentaminen ja oikean
tiedon lIdytaminen vei paljon aikaa. Tiedon rajaamista olisi pitanyt tehda alussa paremmin,
jolloin tutkittuun tietoon olisi voinut perehtyd syvemmin. Osallisuuteen liittyy vahvasti use-
ampi kasiteita, josta jokaisesta pystyy tekemaan laajan tutkimuksen. Tutkittuun tietoon tu-
tustuminen hyodytti omaa ymmarrysta osallistavasta johtamisesta seka paatoksentekemi-
sesta. Tietoperustan rakentuessa kehittamistyolle valikoitui tavoite ja tarkoitus seka kehit-
tamistehtavat. Ojasalon ym. (2015, 21) mukaan kehittamistoiminnan tulisi perustua ole-
massa olevaan tietoperustaan. Tassa kehittamistydssa hdoydynnettiin seka tutkitusta tie-

dosta seka kaytannosta kerattya tietoa koko prosessin ajan.
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Taman kehittamistydn lahestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen kehittdmismalli, jossa
kehittamistyohdn otetaan mukaan tydelaman edustajat kehittdmistoimintaan seka toimin-
taehdotuksen laatimiseen. Kehittamistyon tiedonkeruumenetelmana toimi yhteiskehittami-
sentydpaja. Yhteiskehittdmisen keinoin haettiin uusia ideoita sekd konkreettisia ratkaisuita
toimintaehdotuksen tueksi. Tydpajoihin osallistujat valikoituivat esihenkildiden kutsumana.
Osallistujien maara alkuperaisesti piti olla 6 henkil6a, mutta maara vaheni 3 henkildon.
Molemmissa tydpajoissa oli samat osallistujat, joka palveli toisen tydpajan konkreettisten

ehdotusten muodostumista. Tydpajan ohjelma kuvattuna liitteessa 1.

Kehittamistyon tarkoituksena oli tuottaa konkreettinen toimintaehdotus henkilékunnan
osallisuuden ja paatdksenteon tukemiseen avosairaanhoidossa. Toimintaehdotus syntyi
tydpajoista syntyneiden aineistojen analysoimisen jalkeen. Sisallén analyysilla luotiin tee-
mat ehdotusta varten. Aineisto jasentyi analysointiprosessin aikana seitsemaan paatee-
maan. Liitteessa 2 on kuvattu analyysin pohjalta nousseet teemat. Tydpajasta nousseen

aineiston seka teoreettisen tiedon kesken ei ollut ristiriitaa, vaan ne tukivat toisiaan hyvin.

Tyo6pajoissa pyrittiin avoimeen ja luovaa ajatteluun sekd avoimeen kommunikointiin, joka
tuotti paljon vastavuoroista keskustelua. limapiiri tydpajoissa oli luonteva. Kehitettavan ai-
heen osallistujat kokivat tutuksi ja helposti kehitettavaksi. Ideoita saatiin paljon, vaikka
osallistuja ryhma olikin pieni. Osallistujat kokivat kehitettavan aiheen tarkeaksi ja toimivat
aktiivisesti ideoiden luomisessa. Osallistujat nostivat paljon ideoita ja ajatuksia yhteiseen
keskusteluun, joka tuotti kehittdmistydntekijalle vield muistiinpanoja ja materiaalia. Osallis-
tavilla menetelmilld saadaan hiljainen tieto, ammattitaito ja kokemus kehittdmistydhdén mu-
kaan, joka laajentaa nakokulmia kehittdmistoiminnassa. (Ojasalo ym 2015, 61.) Vapaa
keskustelu luo turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin, jossa jokaisen on helppo ilmaista
itsedan. Ideoinnin tulisi olla vapaata seka kaikkia ideoita kunnioittava. Ideointivaiheeseen
osallistujien osallistaminen laajasti, kehitta ideoiden syntya seka ideat nousevat erilaisista
nakokulmista. (Salonen ym. 2017,58-59.)

Opinnaytetydntekijan rooli oli tydpajoissa toimia fasilitaattorina ja tuoda kehitettavaan ai-
heeseen liittyva teoreettinen osaaminen, osallistaa tydpajaan osallistuvat vuorovaikutuk-
selliseen keskusteluun, hyédyntaa osallistujien osaamista ja kehittda niiden pohjalta konk-
reettinen ehdotus sekd motivoida ja kuljettaa keskustelua oikeiden kehitettavien kohteiden
suuntaan. Fasilitaattori on ryhmaprosessin vetaja, joka ohjaa tydskentelemaan yhdessa ja
I6ytamaan mahdollisimmat hyvat ratkaisut ongelmaan. Fasilitaattori ei ohjaa prosessin si-
saltdd vaan kuljettaa keskustelua tarvittaessa oikeaan suuntaa, valikoi menetelmat seka
seuraa ajan kulkua. Fasilitaattori on puolueeton ja pyrkii luomaan ja vuorovaikutuksellisen

luottamuksellisen ilmapiirin. (Nummi 2018, 42; Sipponen- Damonte 2020.)
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Kehittamistoiminta eteni suunnitelman mukaisesti seka osallistujat olivat tyytyvaisia onnis-
tuneeseen tydpajatyoskentelyyn. Tydpajojen suunnittelusta ja toteutuksesta osallistujilta
tuli positiivista palautetta seka he kokivat ilmapiirin positiiviseksi ja helpoksi toteuttaa ide-

ointia. Osallistujat kokivat kehitettavan aiheen tarkeaksi seka ajankohtaiseksi.

Kehitysehdotukset ovat noussut tydpajaan osallistuneiden kehittamisehdotuksista. Tee-
mojen luomisessa seka kehittamistyon tukena on ollut kirjallinen seka tutkimustieto. Toi-
mintaehdotuksen ndkodkulma jaa kapeaksi avosairaanhoidon kentén laajuus huomioiden.
Osallistujia ole vain kolmesta eri toimipaikasta. Kehittamistyontekijalla ei ole myoskaan
kontaktia eri avoterveydenhuollon yksikdihin. Kehittamistydssa haasteen oli laaja avosai-
raanhoidon kentta, joka vaikutti toimintaehdotusten yleistamiseen ja varsinaisia ehdotuk-
sia ei saada spesifioitua mihinkaan sote-keskukseen. Kehittamistyon jouduin rajaamaan
hyvin yleisiin teemoihin, niin etta kehittdmisehdotus saadaan palvelemaan koko avosai-
raanhoidon kenttda. Osallisuus ja paatdksenteko kasitteena on laaja ja kaikista toiminta-

ehdotukseen nousseista osa-alueista olisi saanut tehtyd oman opinnaytetyon.

Kehittdmistydn tuotoksen arvioimiseksi lahetin tydpajaan osallistujille seka tydeldman yh-
teyshenkildlle toimintaehdotuksen tarkistettavaksi. Vain kahdelta sain vastauksen toimin-
taehdotuksen muutoksia varten. Vastausten perusteella tein vield muutoksia toimintaeh-

dotukseen.

"Suvi oli koostanut hienosti niitd tarkeita asioita, joita yhdessa pohdimme
tydpajoissa. Hyvalta kuulostaa etenkin asiantuntijaryhman koostaminen (ja-
senet eri sote-keskuksista). Esityksessa oli hyvia asioita johtamisesta, vies-

tinnasta, delegoimisesta, yhdessa tekemisesta ja jalkautumisesta”
"Todella ansiokas opinnaytetyd, joka tukee toimintamme kehittdmista”

Arvioinnin ja tuotoksen toimivuuden kannalta kehittdmistydpajoja olisi voinut olla vield kol-
mas, jossa olisi konkreettisesti kayty viela toimintaehdotus lapi ja tehty tarpeelliset muu-
tokset. Tdma olisi varmistanut arvioimisen saamisen kaikilta osallistujilta. Toimintaehdotus

on nahtavissa luvussa 8.

Kehittamistyon tulokset esiteltiin johtoryhmalle johtoryhman kokouksessa 27.8.2024. Pai-
kalla oli yli 20 johtoryhman edustajaa. Esittelylle oli varattu aikaa 30 minuuttia. Kokouk-
sessa esittelin kehittamistyosta nousseita toimintaehdotuksia Power Point esityksena. Toi-
mintaehdotus jai johtoryhmalle arvioitavaksi. Kehittamistydn viimeisessa vaiheessa tulee
arvioida, miten kehittdmistyon tuloksia voidaan tulevaisuudessa hyddyntaa ja miten niiden
levitys toteutetaan (Salonen ym. 2017, 67). Opinnaytetydna toteutettu konstruktiivinen tut-

kimuksen raportista saattaa puuttua konstruktion testaus, jos tuotoksen toimivuutta
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arvioidaan ja testataan vasta opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. (Ojasalo ym. 2015.)
Toimintaehdotuksen kayttdonotto jaa avosairaanhoidonjohdolle harkittavaksi. Tuotosta
voidaan hyddyntaa Paijat-Hameen hyvinvointi alueen avosairaanhoidon osallisuuden ke-

hittdmisessa.
9.3 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK 2023, 3;12) on laatinut yhdessa tutkimusyhtei-
s6n kanssa ohjeen hyvasta tieteellisesta kaytdnndsta seka loukkausepailyn kasittelysta.
Hyvan tieteellisen kaytannon periaatteet ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus seka vas-
tuunkanto. Arene (2019, 3-5) on laatinut ohjeet ammattikorkeakoulujen opinnaytetéiden
eettisista suosituksista. Suositus edistda hyvaa tieteellista kaytantoa, ehkaisee eparehelli-
syytta seka nostaa opinnaytetdiden laatua. Suosituksen mukaan opinnaytetyén tekijan tu-

lee hallita hyvan tieteellisen kaytannon perusteet.

Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatio, organisaation edustaja tai toiminta kuuluu
hyvaan tutkimuskaytantéon hakea organisaatiolta tutkimuslupa. Vaikka organisaatio
myo6ntaa tutkimusluvan on jokaiselta tutkimukseen osallistuvalta saatava suostumus tutki-
mukseen osallistumisesta. (Arene 2019, 21). Jos tutkimus sisaltda henkilttietoja seka tie-
tosuoja asioita tutkimukseen loputtua tutkimuksesta tulleet tietoaineistot tulee havittaa tie-

toturva- ja tietosuoja ohjeita noudattaen (Arena 2019, 23).

Tieteellisessa toiminnassa tulee huomioida eettisyys. Hyvaan eettiseen toimintaan kuuluu
tarvittavien lupien ja suostumusten hakeminen. Tutkimus tulee toteuttaa oman tieteenalan
saantojen ja ohjeiden mukaisesti seka hyvia tieteellisid kdytantdja noudattaen. Eettisyy-
dessa tulee huomioida, etta toiminta ei vaaranna tutkijoiden tai tukittavien terveytta tai tur-
vallisuutta. Eettisessa tydskentelyssa noudatetaan arvostusta kehittdmistydhon osallistujia
kohtaan, toisten tutkimustydta kohtaan, yhteiskuntaa seka toimintaymparistda kohtaan.
(TENK 2019, 13)

Tieteellisessé tutkimuksessa vilpillinen toiminta on kielletty. Vilpillinen toiminta johtaa hy-
van tieteellisen kdytannon vastaisen toiminnan kasittelyyn. Toiminta vaaristaa tutkimuksen
tuloksia ja tuotoksen arvoa. Vilpillinen toiminta maaritelldaan kolmella tavalla; sepittaminen,
vaaristely seka plagiointi. Sepittamisella tarkoitetaan ilman perutteluja tehtyja havaintoja,
aineistoja ja tulosten esittamista. Vaaristelyssa on muutettu perusteettomasti tutkittua tie-
toa. Plagiointi tarkoittaa luvattomasti toisen tydsta otettua suoraa tai mukailtua lainaamista
tai kopiointia. Plagiointi loukkaa alkuperaisen tekijan oikeuksia omaan tieteelliseen tydéhén.
(TENK 2019,15-17.)
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Kehittamistyossa eettisyydessa tulee nakya tieteellinen nakékulma seka organisaation
eettiset saannot. Kehittdmistydssa tulee olla rehellinen, huolellinen seka tarkka. Kehitta-
mistydn tulee johtaa kaytantda hyoddyntavaan tuotokseen. Kehittamistydssa tulee noudat-
taa hyvaa tutkimusetiikkaa, jossa osallistujat tietdvat kehittdmisen tavoitteet seka toimin-
nan eteneminen. Kehittdmistydssa tarkeana osana on luottamuksen saaminen osallistu-
jiin. Kehittamistyotekijan tulee olla rehellinen ja sitoutua organisaatiosta tulleisiin tietosuoja
seka ohjeisiin. Kehittamistydn alussa on tarkea selvittda organisaatiosta tarvittavat luvat
seka suostumukset. keratyn tiedon tulee olla luottamuksellista eika tuloksia ei saa vaaris-
telld. (Ojansalo ym 2009, 48-49.)

Opinnaytetydssa huomioidaan suunnittelu seka toteutusvaiheessa hyvan tieteellisen kay-
tdnndn mukaiset ohjeet, ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suositukset seka
LAB-ammattikorkeakoulun YAMK-opinnaytetyoohjeita. (LAB- ammattikorkeakoulu 2023.)
Opinnaytetydssa huomioidaan tarvittavat tietosuoja asiat sekd kehittdmistoiminnassa

osallistujien vapaaehtoisuus.

Opinnaytetydn alussa opinnaytetydntekijan seka kehittamistyon toimeksiantajan valilla
laadittiin yhteistydsopimus. Yhteistydsopimuksessa sovitaan kehittamistyon etenemisesta
seka salassapito asioista. Kehittdmistydn toimiksi antavalta organisaatiolta haettiin ennen

kehittamistyon konkreettista aloitusta tutkimuslupa.

Opinnaytetydn suunnittelu seka toteutusvaiheessa huomioidaan tuoreet Iahteet, tiedon oi-
keellisuus seka lahdekriittisyys. Opinnaytetyd kdy suunnitelmavaiheessa seka julkaisuvai-

heessa plagiointitarkastuksen lapi.

Ennen kehittdmistydn toteutus vaiheen aloittamista lahetin osallistujille Power Poin- esitys
kehitettavasta aiheesta, tavoitteista seka lyhyt esittely kehittdmistyontekijasta. Tdma mah-

dollistaa osallistujia perehtymaan aiheeseen etukateen.

Kehittamistydn toteutusvaiheessa huomioidaan avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
huomioidaan oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo. Osallistujien osallisuus tyépajaan perustuu
vapaaehtoisuuteen. Osallistujien anonymiteetti turvataan eika osallistujien henkildllisyytta
tuoda opinnaytety6n raportissa esiin. Osallistuminen tydpajaan voidaan, myos keskeyttaa
osallistujan halutessa. Kaikilta osallistujilta on pyydetty lupa tydépajan materiaalin kuvaami-

seen.

Ty06pajoissa tullut aineisto jaa kehittdmistyontekijalle ja niitd ei luovuteta kehittdmistyon ul-
kopuoliseille henkildille. Tydpajassa tulleeseen materiaaliin ei laiteta osallistujan tietoja,

josta voisi osallistujan tunnistaa. Kaikki tydpajoissa tullut materiaali ja aineisto havitetaan
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ohjeisen mukaisesti opinnaytetydn valmistumisen jalkeen. Valmis opinnaytetyo julkaistaan

Theseus- tietokannassa ja toimitetaan kohde organisaation kayttoon.
9.4 Hyddynnettavyys ja jatkokehittamisidea

Opinnaytetydn tuotoksena syntyi toimintaehdotus osallisuuden ja paatdksenteon tueksi.
Tarkoitus on jalkauttaa toimintaehdotus tiimien arkeen seka autonomiseksi toimintata-
vaksi. Ehdotus syntyi tyOpajatydskentelyn saatujen ideoiden pohjalta. Taman tutkimuksel-
lisen kehittdmistydn tulokset ja kehittdmisehdotukset ovat hyédynnettavissa koko avosai-
raanhoidon kentalle. Tuloksia voidaan hyddyntaa soveltuvilta osin koko Paijat-Hameen
hyvinvointialueen tydyksikdissa. Kehittdmistyon tuloksena syntynyt toimintaehdotus on
helposti muokattavissa oman tydyhteis6n kayttdéon ja toiveena olisi, etta tuloksia voi hy6-
dyntaa tulevissa kehittamisprojekteissa. Toimintaehdotuksen kayttéonotto jag avosairaan-
hoidon johdolle harkittavaksi. Tuotosta voidaan hyédyntaa Paijat-Hameen hyvinvointialu-

een avosairaanhoidon osallisuuden kehittamisessa.

Tyontekijoiden osallistaminen ja paatoksenteon tukeminen kehittdaminen on laaja kehitta-
misen alue, jossa jokaisesta tydpajassa syntyneitd teemoista voisi tehda oman tutkimuk-
sen, myds avosairaanhoidon kentta on laaja ja kehittamisty6ta voisi kohdentaa yksittaisiin

sote-keskuksiin.

Ensimmainen jatkokehittdmisehdotus on miten osallistaminen ja paatoksentekeminen on
vaikuttanut tydhyvinvointiin sek& miten osallisuus ja paatoksenteko on vaikuttanut tydnke-
hittymiseen. Toisena jatkokehittdmisehdotuksena on tutkia osallisuuden lahijohtamista
seka millaista tukea ja koulutusta I&hiesihenkil6t kokevat tarvitsevansa osallisuuden johta-

misessa.
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Liite 1. Tydpajan ohjelma

TERVETULOA

Osallistumaan
yhteiskehittamisen tyopajaan

Osallisuuden tukeminen johtamisen keinoin paatoksenteossa
Paijat-Hameen hyvinvointialueen avoterveydenhuollossa

Suvi Heinonen
Sosiaali- ja terveysalan (YAMK), Tulevaisuuden johtaja sosiaali- ja terveysalalla

(. LAB University of
\ Applied Sciences

Tyopajan
Esittely ja tausta 10- .
ismin AlkataUIU
K&aydaan yhdessa
kysymys 1 1api noin
10- 15 min
Ideointi yksin noin 5-
10min

Tauko 15-20min

Ideointi yhdessa 20-
3omin

Yhdessa keskustelu
noin 30 min




Keta me ollaan?
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Milla fiiliksilla paivaan?

Yhteistyo organisaatio -
ja tausta “

¢ Paijjat-Hameen
hyvinvointialue .

v Sosiaali- ja terveyskeskukset eli
perusterveydenhuolto

v Tulosaluejohtaja, avoterveydenhuolto Pertti ®
Sopanen

® Johtamiskulttuurin muutos
osallistavaan johtamiseen .

¥ Organisaation strategia sekd henkildstéohjelma

Taustalla on hyvinvointialueen
kehittdminen, jossa pohjana on
henkildstoohjelma.

palvelutuotannon ja _ _
Johtamisrakenteiden uvudistaminen

oppimista edistavien
johtamiskaytanteiden seka

enkildston osallistamisen
edistdminen

Osallistavalla johtamisella
henkiléstolle tarjotaan mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyéhonsa ja sen
kehittdmiseen

Henkilokunnan osallistaminen
pdatdksentekoon edesauttaa
sitoutumista tydhon ja toiminnan
muutokseen

Johtamismallin muutokseen tarvitaan
esihenkildiden toimintatapojen
muutosta sekd pdatoksenteon
kehittymista

Muvutos vaatii

vudenlaista toimintakulttuuria
ajattelua, sitoutumista, yhteistyota

luottamusta esihenkil6iltad seka
tydntekijoilta



Opinndytetyon tarkoitus
Ja tavoitteet

Tavoitteena on kehittaa johtamistapaa
henkilékuntaa osallistavammaksi ja
tydéhyvinvointia vahvistavaksi

Tarkoitus on tuottaa johtamisen
toimintaehdotus

esihenkildille henkiléstén osallisuuden
vahvistamiseksi avoterveydenhuollossa

Osallisuus kasitteena
Merkityksen tunne

Demokratia

Vaikuttamista

Sitoutumista

Mukana olemista

Kuuluvuuden tunnetta
Kuuleminen ja kuulluksi tuleminen
Yhdessa muiden kanssa tekemista

Yhteisyys tai yhteiséllisyys

Voimaannuttaminen

(Sosiaalinen nakskulma: syrjaytymisen, kéyhyyden, eriarvoisuuden
vdhentdminen, hyvinveinnin kokeminen)
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¥ Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyshon, oman ammattitaidon
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Tyoelama osallisuus ja
kehittymiseen seka ammattitaidon kayttamiseen osa I I iSU U d en

¥ Mahdollisuus vaikuttaa tydyhteisdssa kehittamiseen ja

paatoksen tekemiseen mathI I iSUUdet

v' "Valtaa” siirreta@n/ annetaan organisaation johdolta

tydntekijsille

¥" Mahdollistaa uusien ideoiden luomisen ja toteuttamisen

¥" Kokonaisuuden hahmottaminen, joka vaikuttaa oman tyén ja Tiimityd, matala

v" Vie muutokset osaksi arkea pastoksentekoon

v" Yhdista3 tiimin tiedon ja ammattitaidon-> osaaminen

tiimin hallintaan hierarkia,

osallistuminen

Hyddyt:
yodyt Henkilkunnan ja
+  Tydhyvinvointi lisadntyy/ tyStyytyvaisyys Autonomia johdon valills tiedon
o datoksenteossa sekd jakaminen ja
*  Oma-aloitteisuus vaikuttamisessa vastavuoroinen

L . viestinta
Tydmotivaatio

Merkityksellisyys

Sitoutuneisuus

Motivaatio

Tiedon ja osaamisen lisadntyminen Tyobntekoa tukevat
. . yhteiskaytanteet
Kannustava ilmapiiri

Avoimuus

Q T‘ 9
°Osallisuuden johtaminen

Vuorovaikutus

® Kasvattaa tyontekijdiden asiantuntijuutta ja Kuunteleminen
itseohjautuvuutta

& Pyritdan valttdmaan ylhaaltd alaspdin tulevia kaskyja

® Antaa mahdollisuuden itsenaiseen paatcksentekoon seka
vastuunja kamiseen Theteriar i TS

Ajattelun mahdollistaminen seka yhdessa tekeminen

Vallan ja vastuun jakaminen -
* Tyontekijat otetaan mukaan toiminnan suunnitteluun seka Mits

pastéksentekemiseen vaati .
. Alktiivisuus
HyOty Mukaan ottaminen Joustavuus
# Muutosten toteutuminen nopeutuu Osallistuminen
& Ongelmien ratkaiseminen nopeutuu S -
& Tiimityén merkitys kasvaa Luottamus

® Sitoutuminen kasvaa

Ty6hyvinvointi kasvaa & LAB University of
Applied Sciences



<

Mita tehd

Kehittdmistyon
menetelmana
yhteiskehittaminen

Osallistavatyopaja
Yhdessé kehittaminen
Ideariihi

Mahdollisimman paljon uusia
luovia ideoita seka keinoja
tavoitteen saavuttamiseksi

v Luovuus, innovointi, hauskuus

¥ Ideat kerdtadn post-it lapulle
Jja kiinnitetaan seinalle

aan?

Osallistaminen

Osallistyminen

ittaminen

Tieto (hiljainen
tieto)
Ajatukset
Ideat

‘Osaaminen

Osallistaminen

Tavoite

—_— /
Vuorovaikutus

Osallistamisen tasot (Mukaillen
limakangas & Takamaki 2019,
29; Nummi 2018, 221)

x LABUnimsityof
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Tyopajan toteutus

1. Kayd&dan yhdessa lapi mita osallisuutta
tukevia kaytanteita on jo organisaatiossa
olemassa noin 10-15min

2. |deoitaitsendisesti noin 5-1omin. Kaikki
luovimmatkin ideat laitetaan yls.

3. Jaetaan pareittain mietitaan osallisuutta
edistavia ideoita. Kdydaan yhdessd ideat
1api. Noin 20-30 min

4. Ryhmana haetaan konkreettisimmat ja
toimivat ideat. Jokainen nostaa kolme
tarkeinta asiaa.

Mita ideoidaan?

1. Mitd osallisuutta tukevia kdytanteita on jo kdytdssa
organisaatiossa, joka tukee henkilékunnan osallisuutta
paatoksenteossa?

2. Miten organisaation johto voi tukea osallisuuden
lisddntymista paatoksien tekemisessa. Millaista
johtamista tai johtamistapaa tarvitaan?

3. Mitd konkreettisia keinoja osallisuuden vahvistamiseksi
ja lisaamiseksi tarvitaan? Miten voidaan lisata
tyontekijéiden osallisuutta padtoksenteossa
tyoeldmassa? (Tychyvinvoinnin lisddntyminen)
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Liite2. Toimintaehdotukseen nousevat teemat

Toimintachdotukyeen nowreval teemal

."".
2 L/

5 A
.ﬁ ‘.
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Tyontekijan orallivuutta tukevat teermal

ITSENAISEN PAATOKSENTEON
TUKEMINEN JA VASTUUN
JAKAMINEN

Rohkaistaan ja mahdollistetaan

kehittaminen

Annetaan ja jaetaan vastuuta sekd

delegoidaan tehtavia

Tuetaan paatdksientekemisessa ja

annetaan vaikuttamismahdollisuus
Huomioidaan osaaminen

Vuorovaikutus ja kuunteleminen

AVOIN TIEDOTTAMINEN JA
PAATOSTEN LAPINAKYVYYS

Tiedottamisen oikea aika ja paikka

Tavoitteet; valiaika tiedotteet,
asioihin palaaminen,

kannanottaminen

Tietoisuus: mita johdetaan ja

miksi

LUOTTAMUS TYONTEKIJOIHIN

Uskalletaan antaa tyotekijdiden
tehda paatoksia (mahdollisuus

epaonnistua ja onnistua)

Annetaan mahdollisuus testata ja

kokeilla paatcksen tekemista
Huomioidaan ideat
Turvallinen tila ehdottaa ideoita

Seisotaan tyontekijdiden

paatosten takana

Tyontekiyan orallivuntta tukevat teermat

RESURSSIT

Aikaa perustoimien yllapitdmiseen

Aikaa kehittamispaiviin

AUTONOMIA TYONTEKIJOIDEN
PAATOKSENTEOSSA

Tybtekija uskaltaa ottaa vastuuta ja

tehda paatoksia

Otetaan paatoksentekeminen

normaaliksi rutiiniksi

Selkeat ohjeet ja raamit millaisia

padtdksid tydntekijat voivat tehda

Luodaan raamit missa puitteissa

paatoksia voidaan tehda

Tiimityd

MOTIVOINTI

Palkitseminen
Hyvistd ideaista
Ylimaardisesta tydsta

Tarjotaan mielekkaita

tydtehtavia
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Tyontekijan osallivuutta tukevat feemat

ORGANISAATION JOHDON
JALKAUTUMINEN

Johdon jalkautuminen

tyontekijoiden luokse

Johto kay tiimeissa,
tiimipalavereissa tai

kuukausikokouksissa

Tietoisuus toimintaympariston

substanssista

TYONTEKIJOIDEN
MAHDOLLISUUS VAIKUTTAA
PAATOKSIIN

Henkildkunnan edustaja
johtoryhmaan, tydntekijoiden ja
johdenvalinen henkild,

tyéntekijdiden ideat johtoryhmaan

Tasapuolinen mahdollisuus
osallistua kokouksiin ja
koulutuksiin ammattiryhmaésta

huolimatta

Asiantuntija paneelit tyéntekijdista
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