jamk

Jaettu johtajuus esihenkiloiden ja tiimi-
vastaavien keskuudessa

Kokemuksia perusterveydenhuollon yksikoista

Marika Raudasoja

Opinnaytetyo, ylempi AMK
Joulukuu 2024
Sosiaali- ja terveysalan ylempi AMK tutkinto-ohjelma AMK

°
amk I Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



°
Jamk Kuvailulehti

Raudasoja, Marika

Jaettu johtajuus esihenkiléiden ja tiimivastaavien keskuudessa. Kokemuksia perusterveydenhuollon yk-
sikoista.

Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Joulukuu 2024, 81+11 sivua.
Sosiaali- ja terveysalan ylempi AMK tutkinto-ohjelma. Opinnaytetyd AMK.
Julkaisun kieli: suomi

Julkaisulupa avoimessa verkossa: kylla

Tiivistelma

Keski-Suomen hyvinvointialueen terveysasemien vastaanottojen keskeinen tavoite on moniamma-
tillinen tiimimalli, joka toimii jaetun johtamisen periaatteiden mukaisesti. Tassa opinnaytetyossa
tarkasteltiin esihenkildiden ja tiimivastaavien kokemuksia, tavoitteena tuoda nama nakemykset
esiin ja hyddyntaa niita tulevaisuuden kehitystyossa. Tutkimuksen avulla haluttiin myés hahmottaa
tydyhteisdjen kehittamisen suuntaviivoja.

Laadullinen tutkimus toteutettiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla, ja aineisto kerattiin sahkoi-
sella kyselylla. Taman perusteella tehtiin johtopaatoksia, joita verrattiin aiempaan tutkittuun tie-
toon. Kyselyilla pyrittiin selvittdmaan tiimimallin teoreettista pohjaa ja viitekehysta.

Jaettu johtajuus korostui perusterveydenhuollon vastaanottojen johtotiimeissa. Toiminta oli itse-
naistd, demokraattista ja perustui kaikkien kuuntelemiseen seka idearikkaaseen yhteistyéhon. Joh-
totiimi toimi organisaation strategian mukaisesti ja sai tukea ylemmalta johdolta. Johtaminen poh-
jautui taustatietoihin ja mittareihin, ja sitd toteutettiin moniammatillisesti potilaan etua ajatellen.
Potilaiden palaute nahtiin tarkedna kehityksen valineena.

Ty6hyvinvointiin, vastuunjakoon, talouden seurantaan ja suorituskyvyn mittaamiseen panostettiin
tiimimallin kehittamisessa. Saannolliset palaverit olivat keskeinen osa toiminnan suunnittelua, ja
paatoksenteko perustui muiden tyontekijoiden kuulemiseen. Hyvia kehitysehdotuksia tuli niin ken-
talta kuin johdoltakin, ja niita kasiteltiin viikoittain johtotiimissa. Tiimivastaavien roolia toivottiin
vahvistettavan. Hoidon jatkuvuuden ylldpitdmiseen ja mittaamiseen tarvittiin riittavat resurssit,
erityisesti hoitajien ja ladkareiden osalta. Palautteenantokulttuuria ja yhteistyon edistamista pidet-
tiin tarkeina kehityskohteina.

Johtotiimille ehdotettiin yhteisten pelisdantojen luomista ohjaamaan toimintaa. Yhteisesti sovit-
tuihin sdantoihin sitoudutaan paremmin, mikd parantaa tyon sisaltéon vaikuttamisen mahdolli-
suuksia ja tyontekijoiden kuulluksi tulemista.

Avainsanat (asiasanat)

Jaettu johtajuus, itseohjautuvuus, johtotiimi, tiimivastaava, esihenkilé ja moniammatillinen tiimimalli

Muut tiedot (salassa pidettdvit liitteet)



o
Jam_k pescrption

Raudasoja Marika

Shared leadership among supervisors and team leaders. Experiences from primary care units.
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, December 2024, 81+11 pages

Health and well-being. Master’s degree program in social and health care.

Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

The central objective of the health centres in the Central Finland welfare region is a multi-
disciplinary team model that operates according to the principles of shared management. This
thesis examined the experiences of the frontline staff and team leaders, with the aim of bringing
these views to light and using them in future development work. The research also aimed to out-
line guidelines for the development of work communities.

The qualitative research was carried out using a data-driven content analysis and the data was
collected by means of an electronic questionnaire. On this basis, conclusions were drawn and
compared with previous research. The questionnaires aimed to clarify the theoretical basis and
framework of the team model.

Shared leadership was emphasised in the management teams in primary care practices. The ap-
proach was self-directed, democratic, and based on listening to everyone and collaborating in an
imaginative way. The Joh team worked in line with the organisation's strategy and was supported
by senior management. Leadership was based on background information and indicators and im-
plemented in a multi-professional manner with the patient's best interests in mind. Patient feed-
back was seen as an important tool for development.

Work well-being, responsibility sharing, financial monitoring and performance measurement were
the key elements in the development of the team model. Regular meetings were a key part of op-
erational planning, and decision-making was based on consultation with other staff. Good sugges-
tions for improvement came from both the field and management and were discussed weekly in
the management team. The role of team leaders was also called for to be strengthened. Adequate
resources were needed to maintain and measure continuity of care, especially for nurses and doc-
tors. The culture of feedback and the promotion of collaboration were seen as important areas for
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It was suggested that the management team should establish a common set of rules to guide its
activities. There is greater commitment to commonly agreed rules, which improves the ability to
influence the content of work and to ensure that employees are heard.
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1 Johdanto

Terveydenhuollon johtaminen on ollut murroksessa viime vuosina, samoin organisaatiorakenteet.
Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta pois hyvinvointi-
alueille vuoden 2023 alussa. Suomeen perustettiin 21 hyvinvointialuetta. Henkildsto siirrettiin uu-

den tyénantajan palvelukseen niin sanotun liikkeenluovutuksen yhteydessa. (L 616/2021.)

Avosairaanhoito on osa perusterveydenhuoltoa. Hyvinvointialueilla puhutaan laaja-alaisista sosiaa-
li- ja terveysasemista, joiden padtehtdvana on sairauksien ennaltaehkaisy. Naissa potilaat hoide-
taan tutkimalla ja diagnosoimalla seka kuntouttamalla. Toiminta perustuu tutkittuun tietoon ja

hyviin kdytanteisiin. Laatua valvotaan ja potilasturvallisuuteen panostetaan. (L 1326/2010.)

Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus -ohjelma (TulSote 2023) toteutettiin Suomen hyvinvointi-
alueilla vuosina 2020-2023. Lahdettiin kehittdamaan sosiaali- ja terveysministerion rahoittamana
laaja-alaisen sosiaali- ja terveyspalveluiden palvelukenttaa, jotta ihmiset saavat terveyspalvelun
oikea-aikaisesti, oikealta ammattilaiselta, tasalaatuisena, terveytta edistden ja sairauksia ennalta

ehkaisten. Hoidon jatkuvuus ja vaikuttavuus koetaan tarkedksi saavuttaa.

Moniammatillinen toimintamalli — tiimimalli on yksi Keski-Suomen hyvinvointialueen terveysase-
mien vastaanottojen karkitavoitteista. Tasta syysta tiimimalliin on siirrytty hyvin systemaattisesti —
terveysasema kerrallaan. Hankkeen aikana oli maakunnassa valmentajia, joiden tehtdvana oli aut-
taa tyoyhteisoja siirtymaan moniammatilliseen toimintamalliin. Kuitenkin muutostyon omistajuus
oli esihenkil6illa ja tyontekijoilla, jotta tavoiteltu uusi toimintamalli jai pysyvaksi kdytantéon. Keski-
Suomen hyvinvointialueen tavoitteena on, ettéd jokaisella perusterveydenhuollon vastaanotolla

toimii moniammatillinen toimintamalli vuoteen 2030 mennessa. (TulSote 2023.)

Tyontekemisen luonne on muuttunut. On koettu, ettd on tarpeen muuttaa johtamista ja tekemista
tydyhteisoissa yhdessa tekemisen ja jaetun johtamisen suuntaan. Esihenkilot ja tydyhteiso asetta-
vat yhdessa tulostavoitteita, omaksuen uusia rooleja ja nostaen haasteet ratkaistaviksi. Erilaiset

tilanteet maarittelevat toiminnalle sdannot. Johtamisen voi jakaa ryhman esimerkiksi johtoryhman

kesken, tassa tutkimuksessa johtotiimin kesken. (Repo 2011, 201-202.)



Juutin (2013, 203) mukaan on tydyhteisdja saatu menestymaan jaetun johtajuuden varjolla. Ta-
man edellytyksena on, etta tiimissa on hyva yhteinen tavoitteellinen tekeminen, avoin keskustelu-
kulttuuri ja jasenten valinen syva luottamus. Johtotiimi ottaa vastuuta yli omien tehtavankuvien ja
heita yhdistaa hyva yhteishenki. Jokainen kokee arvostusta ja he jakavat auliisti omaa osaamistaan
myo6s muiden hyvaksi. Esihenkilot soveltavat muualta saatuja oppeja ja hyddyntavat tietoja oman

tyoyhteisdonsa hyvaksi.

Janssens, Simon, Beckmann ja Marshall (2021) tekivat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen etsien
tietoa terveydenhuollon tiimeistd, joissa oli jaetun johtajuuden malli, heidan kuvaamassa toimin-
nassaan. Artikkeleita l6ytyi 33, joista vain kuudessa oli raportoitu jaetun johtamisen vaikutukset
paivystystyossa; luonteva yhteisty0, vaistonvarainen tyoskentely ja organisaation saannot. Jans-

sens ja muut tutkijat kokivat, etta jaettu johtajuus oli hyva tutkimuskohde terveydenhuollossa.

Koska tutkittua tietoa I6ytyi aiheesta vahan. Koettiin yhdessa, etta oli tarkeaa lahtea selvittamaan,
loytyyko jaettua johtajuutta tutkimuksen yksikoista Keski-Suomen hyvinvointialueilta. Tutkimuk-
seen valittiin yksikot, joissa toimii tiimimalli ja tiimeilld on nimetyt tiimivastaavat. Taman laadulli-
sen tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia lahiesihenkildiden ja tiimivastaavien valista yhteistyota,
vuorovaikutusta, itseohjautuvuutta ja johtamista jaetun johtamisen periaatteiden mukaan. Tarkoi-
tuksena oli kuvata lisdksi, miten se nakyy heidan arjessaan perusterveydenhuollossa. Tutkimukses-
ta saatujen tietojen avulla voidaan kehittda tiimien johtamista hyvinvointialueella. Tutkimuksessa
haluttiin tuoda esille johtotiimin, esihenkiléiden ja tiimivastaavien kokemuksia jaettavaksi ja

eteenpdin hyddynnettavaksi seka selvittaa tyoyhteisdjen jatkokehittdamisen suuntaa.



2 Esihenkilotyosta johtamiseen

2.1 Esihenkilo

Esihenkilon tulee tuntea terveydenhuollon lait, hallinnon jarjestelmat, strategian ja sen linjaukset.
Han hallitsee operatiiviset toimeksiannot ja asioiden- seka henkiloston johtamisen. Han yllapitaa
eettista arvopohjaa, johtaa taloutta, organisoi asiakastyon palvelu- ja hoitoprosesseja. (Laaksonen
& Ollila 2017, 10.) Esihenkilon tehtdavana on organisaation toiminnan valvominen, erilaisia tilasto-
tietoja seuraamalla eli tiedolla johtamalla. Potilaspalautteen keraaminen on tarkeaa terveyden-
huollossa ja sen pohjalta lahdetdan vastaanottojen toimintaa kehittamaan ja kdaydaan keskusteluja

henkilokunnan kanssa. (Mts. 2017, 147-148.)

Esihenkilon yksi tarkeimmista tehtavista on yllapitaa avointa ja luottamuksellista ilmapiiria, kan-
nustaen avoimeen keskustelukulttuuriin vaikeissakin asioissa. Ndin yhdessa pohditaan ratkaisuja
ongelmiin esihenkilon tuella. Eettinen johtaja tukee henkil6kuntansa tyéhyvinvointia ja jaksamista.

(Laaksonen & Ollila 2017, 152-155.)

Vastuulliset paatokset ovat esihenkilon tyota, eivatka paatokset aina kaikkia osapuolia miellyta.
Henkiloston arvostus ansaitaan, kun uskalletaan tehda paatdksia toiminnan edistamiseksi. On ti-
lanteita, jolloin kuullaan tiimin mielipiteita osana paatéksentekoa tai tehdaan paatoksia yhdessa.
Nain toivotaan henkiloston sitoutuvan paremmin yhdessa sovittuun ja kdyddaan monikanavaista

keskustelua. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 84-85.)

Esihenkilon tehtdavana on huolehtia tyopaikan erilaisista jarjestelyista selkeallad viestinnalla, joka
helpottaa henkiloston tyontekemisen sujuvuutta. Esihenkilo tiedottaa tyoyhteisossa yhteisista
tavoitteista, jotta jokainen tietda tekemisen tarkoituksen ja mita heiltd odotetaan. Tehtavien ja
roolien selkeyttaminen luo toimintakulttuurin, vahent&a turvallisuusriskejd, mahdollistaa tydomaa-
ran tarkastelun ja riittdvan resurssin. (Jarvinen 2014, 70-73.) Silva, Mininel, Agreli, Puduzzi, Harri-
son ja Xyrichis (2022) pohtivat tutkimuksessaan, etta puutteellinen johtaminen voi heikentada poti-

lasturvallisuutta ja lisata lahelta piti tilanteita tai haittatapahtumia.
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Joustava ja itsedan kehittava esihenkil6 selviytyy parhaiten muutoksista. Avoin ja aktiivinen ote
auttaa luottamaan omiin kykyihin ja mahdollisuuksiin ylittaa haasteet. Esihenkil66n kohdistuu eri-
laisia odotuksia ryhman sisalta ja tyoyhteison ulkopuolelta. Uuden tiedon tuominen tydyhteisolle
pitdad tapahtua suunnitelmallisesti ja ajan kanssa. Oppiminen ja kehittyminen ovat osa muutospro-
sessia ja se on jatkuvaa. Hyvinvoiva ja tyoiloa kokeva tyoyhteiso parantaa tulosta ja parantaa edel-

lytyksia jatkaa olemassaoloaan. (Luoma & Arikoski 2006, 127-128, 131-135.)

Esihenkilon on Juutin (2016, 85—-86) mukaan luotava tyontekijoille tybhon mielekkyytta ja merki-
tyksellisyytta. Jokainen kaipaa tekemiseensa toivoa, jotta tyon tekeminen olisi mielekasta ja sille
olisi vahva syy. Esihenkilon tehtavana on valvoa, ettd ammattilaisten ty6 on sujuvaa. Auttava esi-

henkild puuttuu epakohtiin ja pyrkii ratkaisemaan haasteita.

Esihenkildiden tehtavana on johtaa yksikk6dan menestymaan ja tulemaan kilpailukykyisemmaksi
ajan edetessa. Heilld on lupa ja valta panostaa tiimidlya kehittymaan kolmesta eri nakdkulmasta:
sama suunta, salliva ilmapiiri ja rikastuttava vuorovaikutus. Yhteinen tavoite ohjaa toimintaa, hyva
ilmapiiri lisda yhteenkuuluvuutta ryhmassa ja monipuolinen viestinta takaa sen, ettd asioista uskal-

letaan keskustella yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 225.)

Muutosprosessi tehdadan yhdessa henkiloston kanssa, jamakasti ja johdonmukaisesti. Kunnioite-
taan henkiléston oman tyon tuntemusta ja heiltd nousevia kehitysideoita. Esihenkilén lasndolo ja
saatavilla olo on tarkeda. Tahan kuuluu keskustelut ja ongelmien ratkaisut. Strategia on toiminnan
muutoksen taustalla ja se ohjaa kohti tavoitteita. Innostaminen ja kannustaminen ovat esihenkilon
paivittaisia tehtavia muutosjohtajana. Oma tietdmys muutoksen strategiasta (syyt ja paamaara) ja
vaikutuksista oman organisaatioin toimintaan on onnistumisen edellytys. Viestinnan tulee olla

ymmarrettavaa. (Pirinen 2014, 61-63.)

Kupiaisen, Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan esihenkil6 on rinnalla kulkija ja tydelaman opas henki-
[6ston urapoluilla. Hanen tehtdavanaan on pitaa tyoyhteiso liikkeessa, ettei jadda kehityksesta jal-
keen. Toimintaymparistd muuttuu kaiken aikaa ja sen vuoksi on pysyttava mukana ajan hengessa.

Esihenkildilta odotetaan tavoitteellisuutta ja patevaa johtamista. Hanen tulee tuntea tydpaikan
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perustehtdvan ja toimintaympariston. Nain saadaan toiminnalle tulosta aikaan. Kehittaminen ja

kehittyminen ovat tarkeaa.

Johda joukkuetta

' — 'bhjaa yhdesséa oppimista
g ’ ‘./_h\n

)
N

Valmenna yksil6a

Kuvio 1. Kehittaminen esihenkil6 tydssa (Kupiainen, Peltola ja Pirinen 2014).

Digitalisaatio on luonut tyopaikoillemme muutospainetta, jolla on vaikutuksia johtamisjarjestel-

miin ja henkilost6on. Aika muuttuu ja niin tulee terveydenhuollon tehda. Palvelun tarpeet muut-
tuvat ja uusia on pyrittava samanaikaisesti tuottamaan. Uusiutumisnopeus on valttia ja tydyhtei-
sOilta edellytetadan nopeaa reagointia ja mukautumista uuden kehittelyyn. Tama edellyttas, etta

henkilostoa tulee kannustaa, motivoida ja vastuuttaa. Organisaation vision, toimintaprosessien ja
strategian tulee olla selkedsti ymmarrettavissa ja henkiléston toivotaan siihen sitoutuvan. Tiedot-
taminen on kaiken aikaa tarkeaa, joka tukee muutoksensietokyvyn ja tiedon lisddantymista. (Hiila,

Tukiainen & Hakola 2019, 38-41.)

2.2 Jaettu johtajuus

Juutin ja Juutin (2021) mukaan nykypaivan tyoyhteisdissa on itseohjautuvuutta ja jaettua johta-
juutta, entista enemman. Samaan aikaan on verkostoitumista, etatyota ja matkustelua. Yhteisolli-
sessa tekemisessa jaetaan johtajuutta, tehddan yhdessa ja positiivisten kokemusten kautta saa-
daan onnistuneita kokemuksia. Yhteinen paamaara tai tavoite sitoo henkilditd yhteen tekemaan
toita vastavuoroisella tavalla, ansaiten kunnioitusta muiden silmissa. Vastavuoroisuus tuo mukaan

auttamisen kulttuurin ja nahdaan tehty tyod arvokkaana. Turvallinen ilmapiiri innoittaa toimimaan
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omilla vahvuuksillaan yksilona. On tarkeaa, etta ilmapiiri on salliva, ollaan armollisia itsedan ja toi-
sia kohtaan. (Mts. 58—60.) Jaetussa johtajuudessa toiminta perustuu visioon, liittoutuneeseen tyo-
porukkaan ja tiimiin sitoutuneisiin henkil6ihin, jotka ovat keskenaan vuorovaikutuksissa toisiinsa

(Mts. 69). Kuviossa 2. kuvataan Juutin (2016) nakemys jaettuun johtajuuteen vaikuttavista tekijois-

- m

-

ta.

Keskustelevuus
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Sitoutuminen
Innokkuus
Joukkuehenki

f
Hyvéat ihmissuhteet

Palveleva johtaminen Ryhmaytyminen

Kuvio 2. Jaetun johtajuuden osa-alueet Juutin mukaan (2016, 83).

Moniammatillinen tiimityo edellyttda johtajuudesta erilaisempaa toimintatapaa, kuin perinteinen.
On tarpeen tarkastaa johtajuutta ja toteuttaa tekemista yhdessa. Jaetulla johtajuudella on juuret
1920- luvulle, jolloin oivallettiin ndkdkulma, etta tilanne maarittelee saannot ei yksild. Esihenkilot
ja tyontekijat sanoittivat yhdessa tulostavoitteet. Johtotiimissa ajatus on johtamisen jakaminen
kollegoiden kesken, jossa korostuu tasavertainen yhteistyo ja vuorovaikutus tiimin jasenten kes-

ken. (Repo 2011, 201-202.)

Jappinen (2012) kuvaa jaetun johtajuuden johtamistapaa, jolla on positiivinen vaikutus tyoyhtei-
son kehitykselle erityisesti vastuiden jakamisen nakdkulmasta. Tarkastelua kannattaa kdyda joh-
tamisen roolin-, aseman- ja tehtdvien kautta, ja sita tarkastellaan my&s johtamisen eri toiminnois-
ta kasin. Jaettu johtajuus toimii demokratian edistdjana, tehostaa tuottavuutta ja toimii keskeisena
tekijana yhteisoéllisyyden ytimessa. Siina alykkyys, tunteet ja tahto muodostavat olennaisen raken-

teen, kun yksilot taydentadvat ja vahvistavat toisiaan. (Jappinen 2012, 16—-20.)
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Jaettu johtajuus on taitolaji. Siina vaalitaan hyvaa johtamista ja hyvaa tyoskentelya (Juuti 2013,
18). Kyseessa on prosessin seuraus, jossa jokainen seuraa yhteista tavoitetta, kuin joukkue hyo-
dyntden jokaisen ammattitaitoa ja osaamista. Keskustelevuuden lisdantyessa syntyy jaettua johta-
juutta. (Mts. 145.) Tyonteko toteutuu kitkatta, tyo innoittaa ja on tavoitteellista. Viisautta on oival-
taa toisilta kehittdmisen kohteita ja sopeuttaa sitd omaan arkeen. Tiedon tulee olla helposti

saatavilla ja ihmisten valisen luottamuksen tulee olla vahva. (Mts. 203.)

Aufegger, Shariq, Bicknell, Ashrafian & Darzi (2019) mukaan hoitavalla tiimilla tulisi olla jaetun joh-
tajuuden edut akuutin potilaan hoitotilanteessa. Silloin heilla on yhteinen fokus, ryhman tuki, ti-
lannetieto ja psykologinen turvallisuus. Jaetun johtajuuden arvoa ja kayttéa akuuteissa terveyden-
huollon yksikdissa tiedetaan olevan vahan. Hochin (2013) mukaan jaettua johtajuutta lisaavat
voimaannuttava ja vertikaalinen johtajuus, joka liittyy uudistuvaan ja idearikkaaseen tiimin kayt-

taytymiseen. Se nakyy tiimitoiminnassa ja silla on vaikutuksia tiimin aikaansaannoksiin.

Suomalaiset tutkijat Tampereen kansanterveystieteen yksikosta Konu ja Viitanen (2008) ovat tut-
kineet suomalaisia sosiaali- ja terveydenhuollon yksikdita kyselylld, jonka he osoittivat keskitason
johdolle. Tutkimustuloksista selvisi, ettd perusterveydenhuollon yksikdissa on vihemman hierark-
kista asetelmaa, kuin erikoissairaanhoidossa, joka mahdollistaa tiimitydskentelyn ja osallistavan
johtajuuden kehittymisen. Naisjohtajien yksikdissa tehddan paljon asioita yhdessa, kokemuksia
jaetaan, keskustellaan ja neuvotellaan aktiivisesti. Jaettu johtajuus on tehokas tapa lisata tyéym-
pariston paatoksenteon yhdenmukaistamista, vastuut jakaantuvat selkedmmin ja viestinta koe-
taan parantuvan. Tutkimuksessa tulee eroavuuksia sukupuolen, toimialan, ammatillisen taustan ja
yksikdon koon mukaan. Johtajan idlla tai tyokokemuksen pituudella ei koettu olevan edistavia vai-
kutuksia tydyhteison yhteistyohon ja vuorovaikutukseen. Lisdksi tutkimuksesta ilmeni, etta 1a3ka-
reiden johtamat yksikot ovat pienempia, kuin vastaavasti sairaanhoitaja taustaisen esihenkilon

johtamat yksikot.

Jaetusta johtajuudesta l0ytyy tietoa Suomesta ja ulkomailta. Pearce ja Congerin (2002) mukaan
jaettu johtajuus on yksilon ja yhteison valista vuorovaikutusta ja kayttaytymistd. Johtamista jae-
taan ryhman kesken, yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, toisin kuin perinteinen johtaminen joh-

tajan roolista kasin. Jokaisen tiiminjasenten kokemuksia arvostetaan ja niitad jaetaan yhteisen paa-
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toksenteon tueksi, kohti yhteista tavoitetta. Yksikddn ammattilainen ei ole asiantuntija kaikessa,
tarvitaan toisia osaajia ja siksi jaetussa johtajuudessa roolit jaetaan siten, etta vastuun jakaa ja
kantaa henkild, jolla on keskeiset tiedot ja taidot kyseisen asian suhteen. Tama tukee aktiivista

ryhmatyoskentelya ja kommunikointia. (National Heath Service 2012.)

Cogan ja Vaidyanathan (2019) toteavat, etta ladketieteellisessa kirjallisuudessa on kirjoitettu va-
han jaetusta johtajuudesta. Jaettu johtaminen voidaan nahda moniammatillisessa ja monimuotoi-
sessa tyoymparistossa toimintamallina, jossa laakarit padsevat jakamaan henkilékohtaisen osaa-
misen ja tietdmyksen. Tutkimuksessa seurattiin kolmen vuoden ajan kahden alan (endokrinologian
ja diabeteksen) esihenkilona toimineen laadkarin jaettua johtamisen kenttaa ja talla ajalla nahtiin
selked kehityskaari paatoksenteossa ja saavutettiin toivottuja lopputuloksia. Heidan tyotyytyvai-

syytensa kerrottiin lisdantyvan ja toiminnallisia organisaation tuloksia saavutettiin.

Vahamaden (2010, 44) mukaan jaetun johtajuuden onnistuminen tiimissd mahdollistuu heidan
ammatillisen osaamisensa ja avoimen vuorovaikutuksen ansiosta. Tiimi toimii itsendisesti ilman

ulkopuolista ohjausta.

Jaettu johtajuus tarkoittaa johtotiimissa sitd, etta jokainen ryhman jasen kdyttaa omaa osaamis-
taan ja asiantuntijuuttaan yhteisen paamaaran eli tassa tapauksessa potilaan hyvan terveyspalve-
lukokemuksen saavuttamiseksi. Ryhman yhteistyd on yhtenaista ja tasa-arvoista. Jokainen kokee
ryhmassa tulevansa hyvaksytyksi ja kokevansa arvokkuutta. Tavoitteena on saavuttaa yhdessa te-
kemisen kulttuuri ja yhteinen paamaara, joka tahtaa tarkoituksen mukaiseen toimintaan ja hyvaan
potilaan hoitopolkuun. Jaettu johtajuus perustuu taydelliseen vallan ja asiantuntemuksen yhteen
laittamiseen johtotiimissa, jossa syntyy paras mahdollinen toiminnan taso tyoyhteison parhaaksi.

(Juuti 2016, 16-17.)

Kansainvalinen sidosryhma (Brasiliasta, Australiasta ja Englannista) olivat tutkineet kollektiivisen
johtajuuden vaikutuksia terveydenhuollossa. Kollektiivinen johtaminen kaantyy jaetun johtajuu-
den puoleen, kun kyseessa on johtajuuden jakaminen useamman henkilon vastattavaksi. Vahvaan

kannatukseen vaikuttaa tutkimuksen pohjalta terveyspalveluiden moninainen tehtavakentta, mo-
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nimuotoiset organisaatiot, nopeasti kehittyva terveysteknologia ja ammatillinen osaaminen. Tut-
kimuksessa nahtiin, etta positiiviset vaikutukset ovat johtamisessa, tiimien suorituskyvyssa, henki-
[6kunnan tyossdjaksamisessa ja hoidon laadussa. Epavarmaksi jaa kliininen suorituskyky, potilas-
kuolleisuus ja henkildston poissaolojen vahentyminen. Tutkimusmaita olivat Canada, Iran ja USA.

(Silva, Mininel, Agreli, Peduzzi, Harrison & Xyrichis 2022.)

Korealaiset tutkijat Kim ja Park (2021) halusivat selvittaa itsejohtajuuden ja jaetun johtajuuden
vaikutuksia sairaanhoitajiin. Todettiin, etta jaetulla johtamisella koettiin olevan positiivisia vaiku-

tuksia yksiloon, koska se parantaa tyOpaikan sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutusta.

2.3 Hoitotyon johtaminen

Nursing and Midwifery Councilin (NMC) korostaa johtamisen merkitysta toiminnan kehittamisen
tueksi. Lahiesihenkilolla tulisi olla erilaisia lahestymistapoja hoitajiin. Muutosjohtaminen edellyttaa
esihenkil6lta itseltdan parempaa osaamista ja vuorovaikutustaitoja. Jotta tiimissa olevat hoitajat
yksil6llisesti kehittyisivat ja motivoituisivat, heiddan johtamisessaan tulisi huomioida nelja tekijaa,
joita ovat vaikuttaminen, motivointi, kannustus ja hoitajan yksil6llinen huomiointi. (Collins, Owen,

Digan & Dunn 2020.)

Shearer (2012) mukaan johtajan henkilokohtaiseen patevyyteen vaikuttaa koulutustausta, tyoko-
kemus ja organisaatiossa vallitseva kulttuuri. Nama valittyvat henkilostolle vuorovaikutustilanteis-
sa. Johtamistyylilld on vaikutuksia tyontekijoiden tydmotivaatioon, asenteeseen ja tyossa pysyvyy-
teen. Juutin (2016, 10) mukaan johtaminen on jatkuva prosessi, jonka tulisi kehittya kaiken aikaa

paremmaksi tydeldman muutoksen ja ympariston asettamien paineiden edetessa.

Tiedolla johtaminen on prosessi, jossa hydodynnetaan seka organisaation omasta toiminnasta syn-
tyvaa tietoa ettd toimintaan vaikuttavaa tietoa. Tama prosessi ohjaa organisaation haluttuun
suuntaan. Dataa kaytetaan tehokkaammin tietona, ja se nahdaan resurssina, joka parantaa paa-

toksentekoa. (Jalonen 2015, 40-50.)


https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Silva+JAM&cauthor_id=36214207
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Mininel+VA&cauthor_id=36214207
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Fernandes+Agreli+H&cauthor_id=36214207
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Peduzzi+M&cauthor_id=36214207
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Harrison+R&cauthor_id=36214207
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/?term=Xyrichis+A&cauthor_id=36214207
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Esihenkild, joka hyddyntaa mielelldan tiimin ja muun henkiléston asiantuntijuutta, koetaan henki-
|6stdssa positiivisesti (Jarvinen 2008, 41). Esihenkildiden tehtdavana on tiedolla johtaen valvoa tyo-
paikan toimintaa, tarkastella ty6tuloksia ja arvioida kokemaansa. Henkildstolle on hyva avata bud-
jetin raportteja ja selittaa asioiden syy-seuraussuhteita. Asiakaspalautteiden kerdaminen on

jarkevaa ja sitd on jaettava henkiloston kanssa, miten voimme toimintaamme kehittda ja missa on

parannettavaa. (Laaksonen & Ollila 2017, 147-148.)

Sairaanhoitajapula on haaste sekd Suomessa etta ulkomailla, mika asettaa paineita erityisesti 13-
hiesihenkil6ille. Tutkimukset osoittavat, etta tyéhyvinvointia nauttivat sairaanhoitajat ovat tehok-
kaita ja omistautuneita tydssaan, ja heidan potilaansa ovat tyytyvaisia. Esimiehen hyvinvointi liit-
tyy suoraan henkiléstén hyvinvointiin, ja nama tekijat ovat yhteydessa kayttdaytymistaitoihin.
Suorituskyvyn parantamiseksi tulisi hyodyntaa nayttéon perustuvaa tietoa ja johtamistyylilla on
merkittavia vaikutuksia sairaanhoitajien tydhyvinvointiin. Organisaatioiden olisi syyta satsata joh-

tajien koulutukseen. (Niinihuhta & Hagman-Laitila 2022.)

Organisaatioiden selviytyminen taman hetken haasteista edellyttaa innovaatioita, toteaa joukko
kiinalaisia tutkijoita heidan paikallisesta terveydenhuollostaan vuonna 2024. Ndin parannetaan
olemassa olevia prosesseja, sitoudutaan tyohon ja keksitdan uusia menetelmia. Tavoitteena on
parantaa hoitotyon laatua ja tehokkuutta seka vastata potilaiden tarpeisiin ja parantaa vaeston
terveyttd. Johtamistyylilla on hoitotyossa valia. Palveleva johtajuus edistda innovaatioita. Lisaksi
tyontekijoiden motivaatioita lisddvat henkilokohtainen palkka, palkkiot, tyopaikan ilmapiiri ja itse-
ohjautuvuus. Huomioidaan yksil6t ja heidan arvonsa tyonantajalle, jaetaan osaamista toinen toi-

selle ja annetaan tukea kaiken aikaa. (Yan, Hangiu, Wei, Yifeng & Wenjuan 2024.)

Muutos johtamista on tutkittu perusteellisimmin. Siind johtaja innostaa ja motivoi henkil6stoa
vuorovaikutteisilla keinoilla. Johtaja pyrkii luomaan luottamusta henkiloston keskuudessa, toimii
itse esimerkkina. Tama johtamistyyli keskittyy vahvistamaan ja ohjaamaan henkiloston sisdista
motivaatiota. Rationaalisissa johtamistyyleissa painotetaan vuorovaikutusta, kun taas tehta-
vaorientoituneet tyylit keskittyvat eri tehtdvien suorittamiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Nai-

den johtamistyylilajien on havaittu liittyvan parempaan organisaatiokulttuuriin, kasvaneeseen
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luottamukseen organisaatiota kohtaan ja henkil6ston sitoutumiseen. Samalla ne vaikuttavat posi-

tiivisesti potilastyytyvaisyyteen, hoidon laatuun ja potilasturvallisuuteen. (Kauppinen 2023.)

Kuviossa (3) kuvataan Keski-Suomen hyvinvointialueen vastaanoton toimintamalli, jota johtotiimi
valvoo yhdessa sovittujen mittareiden avulla. Potilas on kaiken keskiossa ja hanet segmentoidaan

oikeaan tiimiin ja palveluiden piiriin. Johtotiimi ohjaa toimintaa tiedolla johtamisen keinoin.

Hoidon tarpeen arviointi kdynnistyy heti
*  Asiakasta ei laiteta jonoon, vaan asiaa lshdetd&n hoitamaan heti.

Yhden luukun periaate, ei ohjata soittamaan toiselle ammattilaiselle.

Hyﬁdyn netdan monipuolisesti eri ammattilaisia Tiedolla johtaminen:
. Hoidon ja palvelutarpeen arvioinnissa on apuna monialainen tiimi vastaanotoilla on
[ ] A [ ] Tyo jarjestetddn fyysisesti niin, ettd konsultointi ja yhteistyd on sujuvaa kdytdssd yhtendiset
- ’d Oikea ammattilainen tekee oikeita asioita oikea-aikaisesti mittarit
Tunnistetaan kokonaisriskeja

Tavoitellaan vaikuttavuutta

Asiakas on aidosti toiminnan keskidssa III.

Asiakasta tarkastellaan kokonaisuutena

Tavoltellaan jatkuvuutta
Oma tiimi/yhteyshenkilé
Nimetyt omat ammattilaiset (Iaakdri, hoitaja, sosiaaliohjaaja,
mielenterveys- ja paihdesairaanhoitaja, fysioterapeutti)
Kanta-tiimin asiakkaille tehd&an yhdessa hoitosuunnitelma
Oma ammattilainen nimetaan erityisesti jatkuvuudesta hyStyville
asiakkaille, sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteisasiakkaat
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Kuvio 3. Moniammatillisen toimintamallin periaatteet, Keski-Suomen hyvinvointialue 2024.

3 Tiimityosta hoidon jatkuvuuteen
3.1 Tiimityo

Tiimityon puolesta puhuu useat tutkijat, kun tarkastelun kohteena on henkiléston tyohyvinvointi.
Innovatiivinen tiimihenki edistda ryhman mahdollisuuksia ja luo toiveikkuutta saavuttaa yhteisia
tavoitteita. Samaan aikaan jokaisella on mahdollisuus saavuttaa parempi tietoisuus omasta toi-
minnasta ja vahvuuksista. Positiivinen mieliala, jaksaminen ja tydilo ovat tutkimuksien mukaan
rinnastettu tiimityon positiivisiin tuloksiin. Vastaavasti on todettu, ettd huonoimmillaan tiimityossa
voidaan kokea lisdantynytta kuormitusta, kiireen tunnetta, roolien epaselvyyksista aiheutuvia kon-

fliktien mahdollisuuksia ja pahoinvointia. Jotta nain ei kavisi, tulee tydyhteison toimintaa aktiivi-
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sesti kehittda ja arvioida. Hyvdaa ammattilaisten yhteistyota tukee: tydilmapiiri, yhteenkuuluvuus,
avoin kommunikaatio, muutoksiin mukautuminen, tiimin jasenten tuki ja jaettu oppiminen. (Sep-

panen 2022, 142-144.)

Hajautettu paatoksenteko on tapa siirtaa asioista ratkaisuja lahemmas tiimeja ja yksil6ita. Tutki-
muksen mukaan, talla on vaikutuksia osaamisen ja yhteistyon kehittymiselle. Tiimi alkaa toimi-
maan autonomisesti, kun he tietavat, etta heilla on valtuutus tekoihin ja lupa paatoksiin. Koetaan,
ettd tdma lisada tiimin suorituskykya ja hyvinvointia. Organisaatio ja tiimi hyotyvat onnistumisista ja
lisaantyneista tuloksista. Tiedon jakaminen vahvistaa luottamusta ja samalla koetaan itsemme
tarkeiksi. Tama kannustaa menestymaan. Yhteistyo yli omien yksikkdrajojen auttaa saavuttamaan
palautteita oman tiimin toiminnasta ja se edistda oppimista ja uusien oivalluksien syntymista. Ver-
kostoituminen kuuluu globalisaatioon. Johtamista tulisi kehittda kohti jaettua johtajuutta, jossa
tiimi padsee tavoittelemaan tuloksia ja tavoitteita. Suomessa tiimityo perustuu autonomiaan.

(Ramstad 2014.)

Ward (2018) yhdessa muiden tutkijoiden kanssa tutkivat irlantilaisessa terveydenhuollossa kolmea
eri oman sairaalan tiimia (akuutti, kirurginen ja ortopedinen), jotka ylin johto oli nimennyt inter-
ventioon, kuuteen eri kehittamisen tyopajatyyppisiin tapaamisiin. Tiimeista l0ydettiin valmennuk-
sen yhteydessa suorituskykya, potilasturvallisuutta ja tehokkuutta. Tiimeissa sanoitettiin arvot,
visio ja missio. Selkeytettiin henkildiden roolit, ndhtiin avointa vuorovaikutusta, luotiin indikaatto-
rit (avain, turvallisuus ja laatu), joilla paastiin seuraamaan tiimien menestymista ja edistymista.

Lisaksi heilla nahtiin jaettua johtamista.

3.2 Tiimimalli

Potilaat ottavat yhteyden terveysasemalle erillaisia yhteydenottokanavia kayttden. Heidat vastaan
ottaa sairaanhoitaja, joka tekee potilaalle hoidon tarpeen arvioinnin ja samalla segmentoi (Liite 3.)
potilaan oikeaan tiimiin nykyhetkea ja tulevaa ajatellen. Kanta-tiimiin ohjaudutaan pitkdaikaisten
kansansairauksien pohjalta ja yle-tiimiin, kun kyseessa on episodityyppinen kertaluontoinen vaiva.
Kehan ymparilla ovat muut tiimit ja verkostot, jotka tekevat yhteisty6ta moniammatillisesti ja

oikea-aikaisesti (Kuvio 4.), kun potilaan tila sitd vaatii.
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Segmentointi Toimintamallin periaatteet

+  Asiakas on aidosti toiminnan keskidssa
E\) +  Asiakasta tarkastellaan kekeonaisuutena
£ «  Hoidon tarpeen arviointi kaynnistyy heti asiakasta ei
Yhteydenmto = laiteta jonoon. vaan asia pyntaan ratkaisemaan heti
0.
=] a

. H\ /odynnetaan monipuolisesti eri ammattilaisia
Tyd Jarjestetaan fyysisesti niin, etta konsultointi
on sujuvaa
Tavoitellaan vaikuttavuutta
Yhieisesti sovitut indikaattorit segmentoinnissa:
tunnistetaan kokonaisriskeja
Pois rutininomaisista toimenpiteista
Cikea ammattilainen tekee oikeita asioita olkea-
aikaisesti

- Tmcnte laan jatkuvuutta
Oma timi/yhteyshenkild
Nimetyt omat ammattilaiset ilaakari, hoitaja.
sosiaalichjaaja. mielenterveys sairaanhoitaja.
fysioterapeutti
Kanta-tiimin asiakkaille tehdaan
heitesuunnitelma

- Tiedolla johtaminen: yhtenaiset mittarit vastaanotoilla

kaytossa (strategiasta)

Tietojarjestelmat

i

rﬁ Yie-tiimi
Sham— ( Eoehen
o0 Muut tiimit ja verkostot, esim. e

Tyokywvyn tuen tiimi

Kuvio 4. Geneerisen vastaanottojen toimintamallin prosessikuvaus 5.0, Keski-Suomen
hyvinvointialue 2024.

Keski-Suomen hyvinvointialueella tiimimalli tarkoittaa moniammatillista toimintamallia, jossa poti-
laan parhaaksi toimii laajaa- ja tiivista yhteistyota tekeva ammattilaisten ryhma. Tavoitteena on
mahdollistaa potilaan paasy hoidon piiriin oikealla hetkella ja tarkoituksen mukaisesti. Hoitotyon
laatu paranee, kun potilas ohjautuu segmentoinnin kautta oikealle ammattilaiselle. Paljon palvelui-
ta tarvitsevat potilaat pyritdan tunnistamaan ja heille tehddan henkilokohtainen terveys- ja hoito-
suunnitelma. Potilas on kaiken toiminnan keskipisteena ja hanet kohdataan kokonaisuutena. Toi-
mintaa ohjaa Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamista koskeva laki 616/2012. Terveydenhuollon
uudistumisen myota toimintaymparisto ja ammattilaisten verkosto on laajentunut. Tama edellyt-
taa jaettua asiantuntijuutta ja hyvaa moniammatillista yhteistyota seka laajaa tyokentan tunte-

musta. (Innokyla n.d.)

Keski-Suomen hyvinvointialueella on tavoitteena siirtya tiimimalliin 100 % vuoteen 2030 mennes-
sa. Voidaan todeta, ettd talla hetkellda on omahoitajuutta ja omia nimettyja tiimeja potilaille. Oma-

lddkarin nimedmiseen koettiin olevan vield pitkd matka. (Innokyla n.d.)

Espinoza, Peduzzi, Agreli & Sutherland (2018) tutkivat Chilen julkista terveydenhuoltoa ja totesivat,

ettd terveydenhuollon yksikét ovat monimuotoisia ja erikoistuneita. Tama edellyttaa ammattilaisil-
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ta moniammatillista tyootetta laadukkaan ja turvallisen potilaan hoidon varmistamiseksi. Tiimity6
edellyttaa strategista johtamista ja ammattilaisten tyotyytyvaisyyden yllapitoa, jotta moniammatil-
linen yhteisty® onnistuisi potilaan parhaaksi. Tiimien tydilmapiiri on sidoksissa ryhman yhdessa
vietettyyn aikaan ja tama tukee sita, ettei ammattilaisia kannata liian nopeasti vaihtaa tiimiin tai
tiimista pois. Ammattilaisten valisiin suhteisiin vaikuttaa positiivisesti lammin vuorovaikutus, toisia

kunnioittava puhetyyli ja jaettu paatoksenteko.

Tiimi muodostuu ammattilaisista, joilla on sama tai eri ammatillinen koulutus ja heita yhdistaa
yhteinen projekti tai tyo. Terveyskeskuksien kehittdessa heidan vastaanottotoimintaansa, muo-
dostavat ammattilaiset kehittamistiimin. Sekatiimien eli moniammatillisten tyéryhmien kerrotaan
olevan hedelmallisempia mm. ideoitten, ajatusten vaihdon ja ongelmien ratkaisukyvyn vuoksi.
(Laaksonen & Ollila 2017, 125.) Keski-Suomen hyvinvointialueen terveysasemien Yle- ja Kanta-

tiimien potilaan hoitopolku kuvataan liitteessa 3.

Luoman ja Arikosken (2006) mukaan, on monissa tyopaikoissa havahduttu ymmartamaan yhteis-
tyon merkitys. Hoitohenkilokunnan osallistaminen tydn suunnitteluun ja toteutukseen on koettu
lisddvan sitoutumista ja avoimempaa keskustelukulttuuria. Tyopaikan menestymista on kuvattu
yhteistoiminnan ja onnistumisten tuloksena. Henkilokunta on koettu voimavaraksi, jolla on paljon

osaamista ja sitd on esihenkildiden hyva hyodyntaa. (Luoma & Arikoski 2006, 125.)

Meilla ihmisilla on tarve kuulua joukkoon, tassa tapauksessa tiimiin. Ryhmassa koetaan yhteen
kuuluvuuden tunnetta, kannustamista ja vaihdetaan ajatuksia seka tavoitteet yhdistavat tiimia.
Jokainen pystyy antamaan itsestdan paremman tyopanoksen, kun saadaan toisilta positiivista pa-
lautetta ja opitaan uusia taitoja tyokavereilta. Ryhmassa ei koeta uhkaa, niin kuin yksin tyoskente-
lyssa. Hierarkkisuus pienenee, kun ryhman jasenet oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja he
tekevat yhteistyota. Esihenkilon innostus tarttuu, kun han osoittaa kiinnostusta aiheeseen ja halu-
aa puhua asian puolesta, tassa tapauksessa tiimimallin puolesta. Innostusta voidaan saavuttaa
siisteilla ja toimivilla tyotiloilla, joiden kerrotaan vaikuttavan ihmisten mieliin ja tunteisiin. Naiden
ollessa balanssissa, kerrotaan saavutettavan vilkkaampaa mielikuvitusta ja kekselidisyytta. (Risti-

kangas ja Griinbaum 2016, 66.)
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Koreassa (2018) tutkittiin jaetun johtamisen ja vertikaalisen johtamisen vaikutuksia sairaanhoita-
jien tiimien tyotyytyvaisyyteen, sitoutuneisuuteen ja suorituskykyyn. Jaetulla johtajuudella koettiin
olevan positiivisia vaikutuksia edelld mainittuihin tekijoihin ja saatiin loppupdatelma, etta sairaan-

hoitajien johtamisessa tulisi kehittda voimaannuttavaa johtamiskayttaytymista. (Seok & Lee 2018.)

Tiimin identiteetti ja vahva tunne meista yhdessa koetaan erittdin tarkedksi jaetussa johtajuudes-
sa, tiimitydn organisaatioissa. On parempi jakaa vastuut ja tehtavat, kuin etta yksi johtaja kantaisi
kaiken vastuun yksindan. Jaetulla vastuulla saadaan realistisempaa ja tehokkaampaa tyoskente-

lyotetta seka luotetaan toisten vahvuuksiin. Todetaan, etta johtoaseman jakavat esihenkil6t vah-

vistavat tiimien tehokkuutta, jasenten terveytta ja hyvinvointia. (Edelmann, Boen & Fransen 2020.)

Ladkarilehti (2022) julkaisi Siun-Soten tiimimallista kertovan artikkelin. Siina kerrottiin, etta avo-
terveydenhuollon yksikot ovat pyrkineet luomaan tiimejd, joiden paamaarana on ollut tarjota
asiakaslahtoista, tehokasta ja hyvin koordinoitua perusterveydenhuoltoa. On tarkasteltu myos
kansainvalisia tutkimuksia. Sotaveteraanien palveluita tuottavat (Veterans’ Affairs) tekivat kat-
sauksen, jonka mukaan heidan palveluillaan oli tarpeen saavuttaa hyvat kokemukset palveluiden
saajien ja henkiloston kokemana, mutta myds vaikutukset palveluiden tuottavuuteen ja vaikutta-
vuuteen. Pohjoiskarjalassa lahdettiin liikkeelle siita, etta johto oli sitoutunut muutokseen, haetaan
potilaille terveyshyotyja, poistettiin potilasjonot ja Lean-mallin tavoin johdettiin. Sanoitettiin tyo-
paikan lahtoétilanne ja tavoitetila. Kerattiin potilaspalautteet kehittamisen pohjaksi. Hoitoon paa-
syajat poimittiin THL; n raporteista (T3). Luotiin omatoimisesti uudet toimintaprosessit seka naita
tukevan paivittdisen johtamisjarjestelman. Tiimien kerrottiin koostuvan moniammatillisesta henki-
|6stosta. (Jokelin, Joro, Myyry, Ahvalo, Ahonen, Koponen, Malinen, Autio, Korte, Pere, Mustonen &

Torkki 2022.)

Seppésen (2022, 16—17) mukaan tiimityo tuo lisdarvoa potilaan hoitotyohon. Yhteistyon kerrotaan
vahentdvan virheitd, kun yhdessa ratkotaan lddketieteellisida ongelmia. Potilaat kokevat myodnteisia
vaikutuksia saadusta palvelusta ja hoidon laatu paranee. Organisaation ndkdkulmasta tiimityo tuo
mukanaan prosessien tehokkuuden ja se nakyy parempana hoitoon pdaasy mahdollisuutena, lyhen-

taa sairaalassaolojen aikaa ja sita kautta vahentaa tyonantajan kustannuksia. Tiimille itselleen yh-
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dessa tyoskentely tuo parempaa hoidon koordinointia, palveluiden tehokkaampaa kayttoa, pa-
rempia vuorovaikutus mahdollisuuksia ja tyén tekemisen monipuolisuutta. Samalla kerrotaan tyo-
hyvinvoinnin lisdantymisesta ja tyotyytyvaisyydesta. Taman padivan potilaat ovat tietoisempia
omista oikeuksistaan ja siihen on vastauksena moniammatillinen yhteisty6, potilaan kohtaaminen

yksilollisesti ja keskittda potilas toiminnan keskioon.

3.3 Tiimivastaava

Tiimivastaavaksi valitaan tyoyhteisosta henkiloita heidan henkilokohtaisten vuorovaikutustaitojen
ja vahvuuksien perusteella. Heitad kannustetaan vapaaehtoisesti ottamaan tiimivastaavan tehtava
haltuun, jokainen ammattilainen vuorollaan periaatteella. Tehtava on maaradaikainen, puolesta
vuodesta vuoteen. Tiimivastaavat ovat omalta osaltaan tyoyhteison mentoreita, joiden tehtavana
on tukea ja edistaa tyokavereita saavuttamaan omat tavoitteensa ja saada lahitukea ammatillises-

sa kasvussa. Keski-Suomen hyvinvointialueen tiimivastaavan tehtavakuva on kuvattu liitteessa 6.

Tiimivastaavat kuuntelevat tyoyhteison jasenia ja ratkaisevat syntyneita pulmia, joista he keskuste-
levat esihenkildiden kanssa. Niiden ratkaisemiseksi kdydaan keskusteluja yhteisesti (Juuti & Juuti
2021, 126). Han hallitsee hyvat vuorovaikutustaidot keskustellen ja kuunnellen sekda ymmartden
sanallisen ja sanattoman viestinnadn vaikutukset kanssaihmisiin. Tiimivastaava on aktiivinen ja
avoin kumppani muita kohtaan seka pitaa ylla luottamuksellista ilmapiirid. Auttavainen ja muihin
avoimesti suhtautuva henkild sopii tiimivastaavan tehtavaan. Hanen on hyva tunnistaa omat heik-
koutensa ja kehittdmisen kohteet. Tiimivastaavan tulee ymmartaa oma sosiaalinen vastuu tiimissa
ja on omalla toiminnallaan esimerkkina toisille. Koetaan, ettad kun jokainen antaa itseltdan parhaan

tyopanoksen, tiimi yltdd parempiin saavutuksiin. (Seppanen 2022, 87-89.)

Tiimivastaavan rooli on yllapitaa tiimissa sallivaa ilmapiiria, tiimialy edellyttda lupaa toimia ja ottaa
vastuuta seka yllapitaa rikasta vuorovaikutusta. Tiimivastaava on aloitteellinen ja puhuu asioista
daneen tiimin sisalla. Han keraa palautteita ja toimii sanansaattajana tiimin sisalla, tiimin ulkopuo-

lella ja esihenkilGille pain. (Hiili, Tukiainen & Hakola 2019, 224.)
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3.4 Johtotiimi

Opinndytetyo tehtiin esihenkildiden ja tiimivastaavien nakdkulmasta. Tassa tutkimuksessa heista
puhutaan johtotiimina. Tiimimalli on tuonut tullessaan erilaisia tehtdvanjakoja, vastuita ja palave-
rikdytanteita. Ndiden vuoksi on vastaanoton toimintaa lahdetty kehittdmaan ja muutokset ovat
todettu hyvaksi tutkimuskohteen nakdiseksi toimintamalliksi. Johtotiimissa esihenkil6t osallistuvat
jokaiseen palaveriin ja valmistelevat tulevien asioiden esittamista muulle tiimille. Johtotiimi ko-
koontuu sovittuina ajanhetkind, kokousaikataulun mukaisesti. Saanndllisyys riippuu yhdessa sovi-

tusta aikataulusta.

Otalan (2018, 140-157) mukaan ketterasti oppivalla tiimilla (kuvio 5.) on kollektiivista dlykkyytta
ryhman sisalld, joka tarkoittaa vuorovaikutustaitoja, empatia kykya, keskustelua, kuuntelua, luo-
vasti ajattelua, rakentavaa kritiikkid, tunnetaitoa, tasapainoa, tiedon jakamista, ymmarrysta,
avointa mielta ja paatoksentekokykya. Tiimilla tulee olla my6s itseohjautuvuutta, joka nakyy vas-
tuun kantona tekemisista ja tuloksista. Toimintaa ohjaavat pelisdaannoét ja itsekontrolli. Psykologi-
nen turvallisuus on tarkeas, ei ole pelkoa epdonnistumisesta tai syrjaytymisesta. Puhutaan tyo6-
elaman empatiasta. Yhteiset toimintatavat muodostuvat, kun tiimia yhdistda yhteinen tehtava ja
tavoitteet. Mittareilla mitataan tulosta ja osaamista. Pelisadnnot tai tiimisopimus korvaavat joh-
tamista omalta osaltaan ja niihin jokainen sitoutuu sopimuksen allekirjoituksella. Sopimuksesta
poikkeaminen on rikkomus. Kettera tiimi oppii kaiken aikaa uutta, jakaa tietoa, arvioi omaa toimin-

taa ja ottaa opiksi saaduista palautteista ja epdonnistumisista.

Yhteiset
toimintatavat

iy
Psykologinen
turvallisuus

Ketterasti
oppiva
tiimi

Itseohjautuvuus Vuorovaikutus

Tiimin
oppimistavat

Kuvio: 5. Ketterasti oppiva tiimi (Otala 2018, 140)
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Ryhmaprosessien avulla on hyva tarkastella johtotiimin valmiuksia ja johtamisen suhdetta. Proses-
sissa on erilaisia kehitysvaiheita. Alussa henkilot ovat vieraita toisilleen, joka voi aiheuttaa henki-
|6issa epavarmuutta ja pelkoja. Jokaisen tulisi kokea itsensa arvostetuksi ja hyvaksytyksi. Ryhmay-
tymisen alkuvaiheiden voittaminen vaatii aikaa ja karsivallisyytta. Ryhman kypsyystasoon
vaikuttavat toiminnan ja tuloksien laatu. Pitkdlle edennyt ryhma tunnistaa henkildittensa vahvuu-
det ja osaamisen, ilman kilpailuasetelmaa. Ongelmanratkaisukyvynkin tulisi olla kehittynytta ja
ratkaisukeskeista. Jokaisen kohtaamisen kerrotaan uudistavan ryhmaa. Johtajan on yllapidettava
avointa ilmapiiria ja vahvistettava jokaisen jasenen nakemysta siita, etta on tarkea ja merkityksel-

linen. (Juuti 2013, 154-157.)

Tiimivastaavien ja esihenkildiden yhteisten palavereiden tarkoituksena on kehittda vastaanoton

tiimimallin toimintaa (Laaksonen & Ollila 2017, 128-129).

Johtotiimi: esihenkilst (palveluvastaavat) ja tiimivastaavat
o000

Q) K mm

Vastaanoton tyoyhteiso: (laakrit ja hoitajat) ovat jaettuna omiin tiimeihin

Kuvio 6: Vastaanoton johtotiimi ja tydyhteisé (Raudasoja, 2024)

Ryhman, tdssa tapauksessa johtotiimin, me vaiheen toimintaan vaikuttavat erilaiset rakenteet (val-
ta-, tunne-, normi- ja kommunikaatiorakenne). Ryhmalle on tarkeaa tietda tavoitteet ja menetel-
mat. Ryhman jasenten kanssa on keskusteltava toiminnan tarkoituksista, mita esihenkilé odottaa
ryhman jaseniltd, mitkd ovat esimiestd kohtaan asetetut odotukset, johtotiimin toiminnan peli-
saannot ja toimintamalli sekd suhde vanhaan toimintamalliin, josta ollaan pois pyrkimassa. (Havu-

kainen & Lavikkala 2010, 49-52.)
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Vastaanottojen moniammatillisen toimintamallin kehittdminen ja omistajuus on johtotiimilla. Hei-
dan tehtavanaan on ohjata ja valvoa oman tydyhteisén toimintaa sovittujen pelisdantdjen mukai-
sesti. Tallaisia hyvinvointialueen sopimuksia on, ettad ajanvarauskirjojen on oltava avoinna kuusi
viikkoa eteenpadin. Talla turvataan hoidon saatavuus paremmaksi. Moniammatillista yhteisty6ta
vaalitaan monien ammattiryhmien kanssa yhteistyolla ja palavereilla. Kanta-tiimin potilaille teh-
daan terveys- ja hoitosuunnitelma. Hoitajilla on aina saatavilla konsulttiladkari. Hoitajat tekevat
itsendisia paatoksentekoja potilaan parhaaksi, heiddn tehdessa hoidon tarpeen arviointia. (TulSote

2024.)

3.5 Itseohjautuva tiimi

Otalan ja Maen (2017) mukaan itseohjautuvia tiimeja ei mielletty olevan Suomen terveydenhuol-
lon ty6paikoissa, koska siella on pitka historia perinteisesta johtamisesta. Kuitenkin jo vuonna
2017 tama nahtiin mahdollisuutena. Itseohjautuvuuden kriteereiksi edellytettiin toimivaa tiimi-
toimintaa, jota seurataan erilaisilla mittareilla ja sitd kehitetdan kaiken aikaa. Tehddan yhteistyota
moniammatillisesti. Tyopaikkojen toiminnan ja tuloksien toivotaan olevan lapinakyvaa ja tarkastel-

tavaa. Toiminnan tulee perustua potilaiden tarpeisiin. (Martela & Jarenko 2017 269-277.)

Otala (2018, 143-147) kuvaa itseohjautuvuuden lisdantyvan askel kerrallaan, samalla kun ryhman
jasenet oppivat uusia toimintatapoja. Lahtékohtana on osaamistaso, luottamus toisiin henkil6ihin
ja johtoon. Ensimmaisessa vaiheessa ammattilaiset tutustuvat toisiinsa ja selvittavat jokaisen
osaamistasot ja vahvuudet. Tata vaihetta kuvataan joustavuuden ja itseluottamuksen kasvuvai-
heeksi. Tiimivastaavan tehtavana on jakaa tehtavia esimerkiksi silloin, kun tulee poissaoloja. Toi-
sessa vaiheessa tiimi alkaa itsendisesti ottamaan vastuuta tarkeista asioista ja alkaa toteuttamaan
niita itsenaisesti. Tehtavia ja vastuita jaetaan. Esimiehen tehtava on olla valmentajan roolissa.
Kolmannessa vaiheessa tiimi osaa ja toimii jo itseohjautuvasti (kokoukset, viestintd, vastuut). Vuo-
rovaikutustilanteet jalostavat toimintaa ja osataan ratkaista itsenaisesti ongelmia. Neljannessa
vaiheessa tiimi on tdysin itseohjautunut. Se kehittaa toimintaansa ja opitaan toinen toiselta yhdes-
sa. Yhteistyokuviot laajenevat tiimin ulkopuolelle. Johto auditoi sddanndllisesti tiimin toimintaa.

Hollannista I0ytyy mielenkiintoinen sote-alan itseohjautuva tiimi esimerkki Buurtzorg.
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Alankomaissa, Hollannissa on siirrytty itseohjautuviin tiimeihin. Tiimeilla on tietyt tehtavat ja am-
mattilaisilla omat vahvuudet seka taidot. Tiimissa tarvitaan joustavuutta ja luovuutta jokaisen ky-
kyjen hyddyntamiseen. On koettu, etta tallaisella tiimilla on vahemman poissaoloja, ammattilaiset
sitoutuvat paremmin tyonantajaan ja tyoelaman laatu paranee. Tyonteko tiimeissa tarjoaa positii-
visia kokemuksia ja tuloksia. Buurtzorg, perustettiin vuonna 2006 kotihoidon mukaisia tiimeja toi-
mimaan toimintamallissa, joka vastaa alueen kaikista lahihoitotydn tarjonnasta. Ty6nantaja on
osoittanut rohkeasti vastuun siirtymisen tiimille, valtuuttamalla tehtdvien hoidon ja on osoittanut
puolestaan luottamusta. Tiimien suoriutumista mitataan ja seurataan. Taman kaltainen muutos

tarvitsee aikaa ja kypsaa johtajuutta. (Renkema, Bondarouk & Bos-Nehles 2018.)

Itseohjautuvat tiimit ovat aktiivisia ja sdatelevat omaa vakauttaan koko ajan. Tiimi asettaa tavoit-
teita, priorisoi tehtavia tarkeysjarjestykseen ja saatelee kehittamistyén nopeuden, miten edetadan.
Tiimin jasenet antavat oman osaamisensa tiimin hyvaksi ja se johtaa toimintaa eteenpain, ei jasen-
ten asema. Tallaisessa ketterdssa tyopaikassa ajatellaan ja tehddaan vuoron peradan luovasti ja pro-
sessoimalla. Se tekee tiimista uudistumiskykyisen ja menestyvan. Tamanhetkinen elamantilanne
edellyttaa tydpaikkoja olemaan proaktiivisia ja muuntautumiskykyisia. (Wouter, Ahlback, De Smet,

Lackey, Lurie, Murarka & Handscomb 2018.)

Suomalainen kotihoidon tiimitutkimus kuvaa itseohjautuvien tiimien muutosprosessia. Aikaisem-
min tunnistettiin johdon pyrkimys optimoida tiimien resursseja ja tydprosesseja. Lineaarisella ja
arvovaltaisella johtamisella koettiin tydolojen heikkenevan, hoitotydn laatu oli karsinyt ja henkil6-
kunnan tyotyytyvaisyys laski. Oli tehtdava muutoksia olosuhteiden parantamiseksi. Itseohjautuvia
tiimeja koulutettiin kotihoidossa. Tunnistettiin, ettd esihenkilo toivoi itseohjautuvan tiimin tuovan
tullessaan tehokkuutta tyéhon, kun taas tyontekijan toivomus oli saada vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyokuvaan, kuinka tyota tehdaan. Nayttoa koettiin olevan vield vahan, eika ole saatu todis-
teita hoidon laadun parantumisesta ja henkildston tyohyvinvoinnin lisddntymisesta. ltseohjautu-
valta tiimilta edellytetdan muutoksia tyopaikan kulttuurissa ja johtamistavoissa. (Jantunen, Make-

I3, Ruotsalainen & Sinervo 2023.)


https://www.mckinsey.com/our-people/wouter-aghina
https://www.mckinsey.com/our-people/aaron-de-smet
https://www.mckinsey.com/our-people/michael-lurie
https://www.mckinsey.com/our-people/christopher-handscomb
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Vahdamaen (2010, 43—44) mukaan itseohjautuvuudessa tuli tarkasteluun henkil6stdn vastuunotta-
minen ja sisdinen toiminta. Kyseessa ei ollut yhteinen paatds vaan oppimisen — ja vuorovaikutuk-

sen kulttuuri seka tiimin jasenten nakemykset ja toiminnan asettamat rajat.

Itseohjautuvissa tiimeissa oli tutkimuksen mukaan todettu tyotyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta
tyopaikkaa kohtaan seka hoitotyon houkuttelevuutta alalle. Tiimimalleja oli tutkittu vuosikymme-
nia ja toimintakulttuurissa nahdaan tyotyytyvaisyytta, tydhyvinvointia ja hoidon laatua oli pystytty
parantamaan. Oli muistettava, ettd malli itsessdan ei takaa positiivisia hyotyja. Oli oivallettu, etta
tiimeissa lisdaantynyt itseohjautuvuus mahdollisti tyopaivien sisallén autonomisen suunnittelun ja
ty6ajan kayton. Hoidon jatkuvuudella nahtiin vaikutuksia hoitotyon laatuun ja potilas tyytyvaisyy-

teen. (Ruotsalainen, Elovainio, Jantunen & Sinervo 2023.)

Van Mierlo, Rutte, Kompier ja Doorewaard (2009) tutkivat 28 empiirista tutkimusta, jossa kasitel-
tiin itseohjautuvan tiimin vaikutuksia tyontekijan henkiseen hyvinvointiin. Useampien teorioiden
pohjilta tunnistettiin tiimin tapa suunnitella ryhmatehtavansa, kokoonpano, vuorovaikutustaidot,
keskustelukulttuuri ja ihmissuhteet. Tiimeissa korostui tyotyytyvaisyyden lisddntyminen. Osassa
tutkimuksissa loydettiin yhteys organisaatioon sitoutumisesta, motivaatiosta ty6ta kohtaan ja
poissaolojen vahaisyys. Autonomian, tassa tapauksessa itseohjautuvuuden oli todettu lisdavan
tyotyytyvaisyyttd, motivaatiota ja parempaa tyéelamanlaatua. Tyotehtavat motivoivat monipuoli-

suudellaan. Tehtaviin tuli merkityksellisyytta tehtdavankuvan ja saadun palautteen ansiosta.

Ristikankaan ja Griinbaumin (2016, 138-139) mukaan itseohjautuva ihminen kuvattiin olevan luot-
tavainen itseensa, kun on saanut tehda itsendisia paatoksia ja uskaltaa ottaa kantaa asioihin. Han
tietdd, mita haluaa ja ilmaisee sen muille. Kun on saanut tehda itse tyossaan valintoja, on helpom-
pi hyvaksya ne ja kantaa vastuu, eika ole valintojen uhri. Vastuullisuus kasvaa itseohjautuvuuden

myota.

Seppdsen (2022, 48) mukaan itseohjautuvassa tiimissa oli tydon tekemisen paatosvalta luotettu
tiimin jasenten omiin kasiin, sovittujen pelisaantdjen mukaan. Tunnistettiin yksildiden vastuut, jota

kannetaan. Roolijaolla oli tarkea merkitys valtuutuksiin ja se tekee tekemisesta tehokkaan ja suju-
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van. ltseohjautuvuus mahdollisti tiimin sisdisen johtajuuden, kun kehitettiin monipuolisesti osaa-
misalueita (sitoutuminen, luottamus, tavoitetietoisuus, kommunikaatio, osallistuminen ja toimin-

taprosessien jatkuva parantaminen ja kehittaminen).

Itseohjautuva tiimi, tassa tapauksessa johtotiimi edellyttaa jaseniltaan erittdin hyvaa oman tyén
hallintaa ja henkildiden valista luottamusta, etta tehtavat tulevat tehdyksi. Tehtadvia saadelldan
priorisoimalla asiat kiireellisyys jarjestykseen, vapaasti ja vastuullisesti. Ryhman kesken on vuoro-
vaikutuksen oltava hyvaa ja roolijako selva, mutta ei hierarkkinen. Kettera paatoksentekokyky ku-
vastaa ryhman toimintaa itseohjautuvuuden nakokulmasta, eika paatoksia joudu ulkoistamaan
esimerkiksi ylemmalle johdolle. Toinen toiselta oppiminen tukee ryhman hyvaa dynaamista toi-

mintaa kohti tavoitteita. (Hiila, Tukiainen ja Hakola 2019, 184-185.)

3.6 Terveysaseman vastaanottojen monialainen toimintamalli

Keski-Suomen hyvinvointialueen vastaanottojen toimintaperiaate on moniammatillinen toiminta-
malli, jossa potilaan parhaaksi toimii joukko ammattilaisia. Yhteistyolla saadaan tehokas palvelu-
polku potilaan hoidon tarpeen arvioista aina hoitoon ja hoidon jatkuvuuteen saakka. Tavoitteena
on sujuva ja laadukas palvelutapahtuma, jossa paljon palveluita tarvitsevat tunnistetaan ja ohja-
taan pysyvampaan hoitosuhteeseen Kanta-tiimiin. Palveluverkon tehtdavana on tunnistaa ammatti-
laiset ja osaaminen, jotta potilas saa oikea aikaisesti tarvitsemansa avun. (Tulevaisuuden sosiaali-

ja terveyskeskus - ohjelma, Keski-Suomen hyvinvointialue, 2023.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon viimeaikaiset uudistukset ovat tehneet toimintaymparistosta entista
monimuotoisempia. Henkilostolle tama tarkoitti asiantuntijuuden jakamista ja yhteisty6ta yli toi-
mipisterajojen. Potilas oli kaiken keskidssa. Keski-Suomen Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus
— ohjelmasta olivat valmentajat jalkautuneet vastaanotoille antamaan tukensa, esihenkildille ja
henkilostolle, mutta varsinainen toiminnan kehittaminen oli jaanyt yksikoille itselleen: vapaus to-
teuttaa oman nakoéinen muutos, joka jai elamaan valmennuksen paatyttya. Hankkeen rahoittajana

toimi Sosiaali- ja terveysministerio vuosina 2020-2023. (TulSote, n.d.)
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3.7 Hoidon jatkuvuuden turvaaminen tulevaisuudessa

Tiimimallia ollaan jatkokehittelemassa eteenpain, hoidon jatkuvuusmallilla, usealla eri hyvinvointi-
alueella, samoin myos Keski-Suomessa. Suomen kestdvan kasvun ohjelman (2024) sivustoilla ker-
rottiin Varsinais-Suomen hyvinvointialueen muutossuunnitelmista. Omalaakari 2.0- mallin tarkoi-
tuksena oli turvata potilaan hoidon jatkuvuus, nimeamalla potilaalle hoitava oma laakari tai tiimi.
Hanelle tullaan tekemaan hoitosuunnitelma, jonka pohjalta suunnitellaan potilaan jatkosuunni-
telmat esimerkiksi vuosikontrollit, jotka kohdennetaan oikea aikaisesti potilaan tarpeiden mukaan,
ei vuosikellon mukaan. Hoidon jatkuvuuden tavoittelussa on paljon tutkittua tietoa, jonka mukaan
pitkdaikaissairaiden hoidon laatu ja sairauden hoitotasapaino 16ytyvat. Lisdksi koettiin, ettd poti-
lasturvallisuus ja tyytyvaisyys paranevat. Taman kaltainen muutostyo edellyttda tydyhteisoilta ai-
ka- ja henkilostoresursseja, kuten muukin kehittamistyd. Varsinais-Suomessa aiotaan ottaa malli
haltuun kummikehittdjien johdolla. Rahoituksesta vastaa Sosiaali- ja terveysministerio sekda muu

EU rahoitus. (Innokylad n.d.)

4 Tiedonhaku

4.1 Teoriatiedon hakumenetelmat

Tutkimuksen teoriapohja oli haettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjaston tarkoin valituista
kirjoista, vertaisarvioiduista artikkeleista, tutkimuksista, vaitoskirjoista, Suomen laista, Keski-
Suomen hyvinvointialueen omilta Polku-Intra sivuilta (kirjaston kokoelmat) ja Tulevaisuuden sosi-
aali- ja terveyskeskus — ohjelman hankesivuilta. Oli kdytetty Janet Finnaa ja sen kautta eri tietokan-
toja: Cinahl, Google Scholar, Medic, PubMed ja Theseus. My0s kaytdssa olevia e-aineistoja Book-
Beatin kautta. Julkaisujen kieleksi valittiin suomen- ja englanninkieliset tekstit. Tekstien tuli olla
maksuttomia, toiveena koko teksti ja mahdollisimman uusia, muutamia poikkeuksia lukuun otta-
matta. Vanhempien lahteiden osalta on tutkija kayttanyt omaa harkintaa tekstien paikkansa pita-

vyyden kanssa.
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4.2 Tutkimuksen aikataulu, rahoitus ja julkaiseminen

Tutkimuksen aiheen pohdiskelu alkoi jo kesalla 2023. Lahtokohtana oli ajatus tiimimallin
tutkimisesta. Siita 16ytyy useita lopputditd, mutta johtotiimin sisalta ei niinkdan. Aihe ehdotuksia
tuli [dhelta ja kaukaa, jopa sosiaalista mediaa hyddynsin. Hain kirjastosta ison pinon kirjoja, joista
julkaisin valokuvan somekanavallani. Kysyin aihe ehdotus ideoita. Yksi ehdotus tuli jaetusta
johtajuudesta ja se kirkasti ajatukseni. Itse oli oivallettava itseohjautuvuus, koska sita tarvitaan
johtotiimilta tdna paivana, jotta se toimii ja voi hyvin. Seuraavaksi ldhti liikkeelle
tutkimussuunnitelman laatiminen ja taustateoriaan tutustuminen seka aiheeseen kokonaisuutena
paneutuminen tyoyhteisoissa keskustellen ja tiimivalmentajan kanssa ajatuksia vaihtaen. Alla

(kuvio 9.) tutkimuksen aikataulu.

9.11.2023 Aihe padtetty 9/2023-3/2024
ja ohjaava opettaja  Gmmed Tutkimussuunnitelman s
nimetty tekoa

3/2024
Tutkimuskysymykset

Aiheen pohdiskelua

kesd-syksy 2023

7.3.2024
Tutkimuslupahakemus g
hyvinvointialueelle

9.5.2024 Tutkimuslupa 5/2024 Kyselyn Kesa 2024 Tutkimuksen
myonnetty toteutus kirjoittamistyo

Syksylld 2024

8/2024 Opettajalle 8-10/2024 tarvittavat mahdolliset
tarkastettavaksi korjaukset tekstiin tutkimustulosten
esitykset

Kuvio 7. Tutkimuksen aikataulu

Taman tutkimuksen tekeminen on tapahtunut tutkijan omalla vapaa-ajalla ja vuosilomalla, paitsi
sahkopostinvaihto muiden esihenkildiden kanssa, ennen kyselyn lahettamista. Tydajankaytto ta-
hdn on muutama tunti. Rahoitustukea ei ole haettu, koska nakyvia kustannuksia ei ole syntynyt.

Kysely on toteutettu sdhkoisella kyselylld. Tydnantajan panos on ollut kannettava tietokone, sdh-

kdinen tallennuspaikka m-asema, tulostus mahdollisuus ja tydpaikkaohjaaja, tutkijan ylalinjasta.
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Tutkimus julkaistaan www.theseus.fi tietokannassa loppuvuodesta 2024. Mahdolliset tutkimustu-

loksien esitykset pidetaan lahijohdolle ja tydyhteisoille erillisten sopimusten mukaan.

5 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Iahiesihenkildiden ja tiimivastaavien valista yhteistyota
ja johtamista. Tarkoituksena oli kuvata, miten jaettu johtajuus nakyy esihenkiléiden ja tiimivastaa-
vien arjessa perusterveydenhuollossa. Tutkimuksessa saadun tiedon avulla voidaan kehittaa tii-
mien johtamista hyvinvointialueella. Tutkimuskysymys on: Mita on jaettu johtajuus itseohjautu-

vassa johtotiimissa perusterveydenhuollossa?

Tutkimuksen tilaajana toimi Keski-Suomen hyvinvointialue, Laaja-alainen sosiaali- ja terveyskeskus

yksikko.

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimusmetodi

Opinnaytetyo oli laadullinen tutkimus, jossa tarkasteltiin jaettua johtajuutta palveluvastaava tason
esihenkildiden ja tiimivastaavien kesken. Tutkimuksen lahestymistapa oli aineistoldahtdinen ja teo-
ria ei toimi analyysissa luokittelun runkona, vaan jaottelu tapahtuu aineiston pohjalta. Tama ei
vahattele teorian merkitysta prosessissa. Tarkeinta oli tutkijan omakohtainen kdaytanndnkokemus

ja teoria tieto, joka vaikuttaa taustalla ja ohjasi sisallonanalyysi prosessia. (Uutela 2019, 64.)

Teoreettinen viitekehys tuli tutkittavan ilmion rajaamisesta olennaiseen ja metodologiaan, joka

ohjasi aineiston hankintaa, tassa tapauksessa kyselyn kysymyksia:

- Kuinka usein johtotiiminne kokoontuu?

- Mika on johtotiimin tavoite?

- Jaetaanko keskuudessanne johtajuutta?

- Milla mittarilla seuraatte johtotiimin suorituskykya?
- Miten vastuu jakautuu johtotiimin jasenten kesken?
- Millainen on johtotiimin keskustelukulttuuri?


http://www.theseus.fi/
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- Millaisia paatdksentekovalmiuksia tiimin jasenilla on?

- Miten viestitte paatoksista muulle tyoyhteisolle?

- Miten itseohjautuvuus tulee esille johtotiimin toiminnassa?

- Kuinka luotte kulttuurin, jossa on innovaatioille suotuisat olosuhteet?

- Kuinka johtotiimi tukee ty6paikan hyvinvointia?

- Kuinka tyopaikan luottamus ansaitaan?

- Mihin suuntaan lahtisit kehittdamaan tyopaikkasi toimintamallia?

- Millaista tukea johtotiimi tarvitsisi toiminnan kehittamiseen?
Kyselylla kerattiin aineisto, mitd analysoimalla haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, tutkimus-
kohteiden henkil6kohtaisia kokemuksia, vastaajien ammattiryhman perusteella. Kysymysten taus-
talla oli tarve selvittaa johtotiimin: taustatiedot, ryhman kokoontumistiheys, vastuunjako, vuoro-
vaikutus ja paatoksenteko, itseohjautuvuus, luottamus ja tydhyvinvointi seka tulevaisuuden

tarpeet. (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-113; Jarvinen 2024.)

6.2 Kohderyhman kuvaus

Tutkimukseen osallistuneet johtotiimin jasenet olivat perusterveydenhuollon vastaanottojen, Kes-
ki-Suomen hyvinvointialueen terveysasemien esihenkil6ita; osastonhoitajia/palveluvastaavia ja
ylildakareita seka tiimivastaavia. Tiimivastaava voi olla sairaanhoitaja ja/tai laakari. Tiimivastaavien

lukumaara vaihteli yksikoissa, vastaanoton tiimien maaran ja vastaanoton koon mukaan.

Valinta kriteerina oli, etta heillad oli toimiva tiimimalli, siind nimetyt tiimivastaavat ja heilla oli ku-
vattuna tehtdvankuvat (liite 6.). Tarkasteltiin esihenkildiden ja tiimivastaavien valista yhteistyota

vastaanoton johtotiimissa ja jaettua johtajuutta heidan keskuudessaan.

Keski-Suomen hyvinvointialueella asuu 275000 asukasta, 22 eri asuinpaikkakunnalla. Jyvaskyla
toimii hyvinvointialueen ”"paakaupunkina”, jossa on johdon toimipisteet seka erikoissairaanhoidon
palvelut keskussairaala Novassa. Tutkimuksen kohteena olevat vastaanotot kuuluvat Sosiaali- ja

terveyspalveluiden Laaja-alaiseen sosiaali- ja terveyskeskukseen ja sitd johtaa vastuualuejohtaja.

Tutkijat Janssens ja muut (2021) totesivat tutkittuaan laajan kirjallisuuskatsauksen, ettd heidan
kokemuksensa mukaan jaettu johtajuus oli hyva tutkimuskohde terveydenhuollossa. Laadullisen

tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaa tutkittavaa ilmiota, joka on herattanyt tutkijassa ja tutki-



33

muksen tilaajissa mielenkiinnon. Aihetta ”Jaettu johtajuus itseohjautuvassa johtotiimissa perus-
terveydenhuollossa” lahdettiin tarkastelemaan tutkimukseen osallistuneiden henkildiden, tassa
tapauksessa johtotiimin jasenten omakohtaisten kokemuksien pohjalta. (Juuti ja Puusa 2021, 9.)

Tutkimuksen lopullinen nimi muokkaantui loppumetreilla kirjoitustyon edetessa.

6.3 Aineiston keruu

Opinnadytetyon kysymyksilla Iahdettiin selvittamaan varsinaista tietopohjaa ja viitekehysta: jaettu
johtajuus, hoitotyon johtaminen, johtotiimi, itseohjautuvuus, esihenkild, tiimivastaava, avotervey-
denhuolto ja englannin kielelld shared leadership, team manager and team. Tassa tutkimuksessa ei

otettu mukaan potilaan tai tyoyhteison, eikd myoskaan sidosryhmien nakokulmaa.

Tutkimuksen aineisto kerattiin kyselylla, jonka pohjalta saatiin arvokasta tietoa johtotiimin taman-
hetkisesta tilanteesta, oliko jaettua johtajuutta, mihin suuntaan oltiin tyopaikkojen toimintaa ke-
hittdmassa ja kuinka tiimeja tulisi jatkossa johtaa. Laadullisessa tutkimuksessa induktiivisuus tar-
koittaa sitd, etta tutkimuksen johtopaatokset tehtiin saadun aineiston pohjalta, jossa kaytiin
vuoropuhelua teoria tiedon kanssa. Tiedon olivat tuottaneet ne henkil6t, jotka tyoskentelevat ky-
seisessd ymparistossa, tekivat omia tulkintojaan ja havaintojaan koko ajan. (Juuti & Puusa 2021,

11.)

Kyselyn jalkauttamiseen tarvittiin hyvinvointialueen vastaanottojen osastonhoitajien apuja. Tutkija
selvitti ensin ne vastaanotot, jotka tayttivat tutkimuksen kriteerit seka tiedon, kuinka paljon naissa
tyoyhteisoissa oli esihenkilita (osastonhoitaja ja yliladkari) ja tiimivastaavia sekd heidan nimensa
ja sdhkopostiosoitteet. Nama tiedot saatiin, kun vaihdettiin sdhkopostiviesteja osastonhoitajien
kesken. Nimilistan saatua kokoon, heille kaikille (n= 31) |dhetettiin toukokuun (v. 2024) alussa ai-
neistonkeruun saatekirje. Vehkalahden (2008, 47) mukaan saatekirje on kyselyn julkisivu, joka ker-
too mista tutkimuksessa on kyse, kuka toteuttaa, miksi vastaaja on valikoitunut mukaan tutkimuk-
seen ja mihin saatuja tietoja tullaan kdyttamaan. Varsinainen tutkimuskysely tehtiin Webropol —
sahkoisellad kyselylomakkeella. Avoimilla kysymyksilla saatiin vastaajat vastaamaan lauseilla ja asiaa

selittaen.
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Kyselyn ajankohta osui toukokuulle. Ensiksi vastausaikaa maariteltiin kaksi viikkoa. Saatiin yhdek-
san vastausta. Viimeisen viikon aikana lahetettiin muistutuskirje kohderyhman sahkopostiin, vas-
taus aktiivisuutta lisédmaan. Annettiin kyselyn vastaamiselle viela lisaviikko ja samalla kontakti
kohderyhmaan kyselyyn osallistumisen kannustamiseksi. Saatiin vield yksi vastaus. Tassa kohtaa

tutkija paatti vastausmaaran olevan riittava ja tutkimusaineiston olevan melko runsas.

Kyselyn vastaukset tallennettiin salasanan taakse, tutkijan tyénantajan m-asemalle, jonne oli vain
tutkijalla paasy. Laadullinen tutkimus toteutettiin induktiivisella eli aineistolahtoisella sisallénana-
lyysi menetelmalla. Aineisto saatiin tutkimukseen sahkoisella kyselylla, jota tarkasteltiin johtopaa-
toksien saamiseksi ja rinnastettiin teoriaan ja tutkittuun tietoon. Tutkijan tehtavana oli tulkita saa-
tuja kyselyn vastauksia ja hyddyntda omaa tietdmystdan ja henkilokohtaisia kokemuksiaan (Juuti &
Puusa 2021, 10-11). Aineistoanalyysi lahti liikkeelle saadun aineiston lapikdaymisesta lukien ja
miettien, miten aineisto teemoitettiin ja luokiteltiin eri ryhmiin (Mts. 143). Tekstista karsittiin pois
kaikki tutkimuksen kannalta epaoleellinen ja saatiin tiiviita toteamuksia. Taman jalkeen tiivistetyt
tekstit ryhmiteltiin samaa tarkoittaviin ilmauksiin. Lopuksi luotiin teoreettisia kasityksia edelld
mainituista tuotoksista. Taman kaiken tarkoituksena oli saada vastauksia tutkimustehtavaa varten
ja saada tutkittavasta ilmiosta aineisto, jota lahdettiin tulkitsemaan jo aikaisemmin keratyn teoria
tiedon rinnalle. Tavoitteena oli [6ytaa uutta tietoa, joka auttaisi johtotiimeja kehittymaan eteen-

pain ja ymmartamaan nykyhetkea (Tuomi & Sarajarvi 2012, 108-113).

Tutkittavan ilmion rajaaminen:

e [tseohjautuvuus
* Johtotiimi
* Jaettu johtaminen

e Metodologia:

¢ Johtotiimeille suunnattu kysely: mita on jaettu johtajuus
itseohjautuvassa johtotiimissa, perusterveydenhuollossa?

Kuvio 8. Tutkimuksen viitekehys: Raudasoja 2024.
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Tassa kohtaa prosessia kaytin hyviakseni Chat GPT tekoalya niin, ettd annoin sanoille tai lauseille
komennon: sanoita toisin, tiivistd tai mita tarkoittaa, ilman ettd asian tarkoitus tai sisaltd muuttui
seka luokkien yhdistamisessa; mita tarkoittaa. Tutkijana harkitsin, oliko tekoalyn ehdotus kelvolli-
nen vai ei. Tekoaly ei ole tuottanut uutta sisaltdéa taulukkoon tai tekstiin. Tekstien kadanndksissa

hyoédynsin Deepl translator ohjelmaa ja Google kdaantajaa.

6.4 Aineiston analyysi

Aineistolahtdisessa analyysissa ei ole valmista runkoa olemassa, vaan tutkija tuotti sen itse omasta
aineistostaan. Valittiin analyysiin sopivat ajatuskokonaisuudet, jotka vastasivat
tutkimuskysymykseen. Tutkimusaineistoa luettiin useampaan kertaan ja siihen palattiin aina
uudelleen ja uudelleen, varmistaen, etta kaikki vastaajien ilmaisut olivat mukana analyysi
vaiheessa. Yksittdisten pelkistettyjen ilmaisujen kokonaismaara oli 493 kpl. Kyselyn vastaukset
olivat lahes kaikki valmiiksi kirjakielella kirjoitettuja, joten alkuperais-ilmaisuja ei tarvinnut
muokata, kuin muutamassa tapauksessa. Jokainen vastaaja (n=10) varikoodattiin, jotta paluu
alkuperadiseen ilmaisuun oli mahdollista. Vastaajien ilmaisut leikattiin paperisoiroiksi ja laitettiin
yhteen samaan maljakkoon. Sielta ne jaettiin yhteen samaa ilmaisua tarkoittavien kanssa ja tassa
koonnissa kdytin juomalaseja. Jokaisella juomalasilla oli oma otsikko. Juomalaseja oli yhteensa 37
kpl. Tdman jalkeen kavin viela lasien sisallon lapi, huomioiden, ettda samaa tarkoittava ilmaisu olisi
voinut olla myos toisessa lasissa. Tassa hyodynsin omaa arviointikykyani ja kokonaisuuden hah-
mottamista. Alaluokkien jalkeen tuli niiden yhdistaminen paaluokkiin (kirjekuoret) niin, ettd samaa
johtotiimin toimintoa kuvattiin ilmaisuissa ja niistd muodostuvissa otsikoissa. Lopuksi mietin
yhdistavat luokat (2), jotka kokosivat koko sisallon analyysin padajatuksen: tiimivastaavien ja
lahiesihenkildiden yhteistydssa nahtiin jaettua johtajuutta ja itseohjautuvaa toimintaa seka
toimintamalli ja strategia ohjasivat johtotiimin toimintaa (kuvio 9.). (Elo, Kajula, Tohmola ja

Kaaridinen 2022, 217-221.)
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* Jokainen vastaaja * Yhté asiaa * Samaa tarkoittavat * Alaluokkien * Yhdistavia luokkia
vari koodattiin tarkoittava ilmaisu ilmaisut yhteen yhdistdminen tuli kaksi ja ne

kirjoitettiin omalle (juomalasit), seitsemaan kokoavan kasitteet
riville ja rivit saatiin alaluokat padluokkaan yhteen
eroteltiin yhteensa 37 kpl (kirjekuoret) tutkittavasta
toisistaan » Tutkija kaytti tassa * Muodostuu ilmidsta
leikkaamalla omaa paatdsvaltaa kokonaisuuksia:
paperisoiroiksi teorian ja johtotiimin

* Nama paperisoirot kadytannon rakenne, tehtévat,
laitettiin kaikki 493 kokemuksella toimintaa ohjaavat
kpl yhteen tekija ja jaettu
(maljakko) johtaminen

Kuvio 9. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen. (Muutettu Tuomi & Sarajarvi 2012, 109).

Aineiston sisallénanalyysin tarkoituksena oli vastata asetettuun tutkimusongelmaan ja jasennella
saatu aineisto. Analyysin tydvaiheissa kyselyn vastaukset jaettiin kdytannonlaheisiksi ja toiminnas-
ta johdetuiksi selkeiksi tuloksiksi. Lisaksi tutkimuksessa on vastaukset tiivistetty muotoon, jonka
tutkija toivoi auttavan opinndytetydn lukijaa ja johtotiimeja ymmartamaan kokonaisuuksia (ks.
sisdllénanalyysi liite 4.). Samalla oli myds hyva pitda mielessa ajatus, mita ei tutkimuksen kyselyn

vastauksissa tullut esille ja analysoitiin niitd jatkotutkimuksen aiheiksi. (Vilkka 2021, 153-159.)

Tassa tutkimuksessa oli fenomenografista ja fenomenologista tulokulmaa. Fenomenografian lah-
tokohtana oli ihmisten kokemukset ilmidsta, jota jaettiin ja koettiin muiden kanssa. Aineistoista
muodostettiin kasityksia ja sitten vield niista kasityksia. Tassa tutkimuksessa kokemuksiin vaikutti
erilaiset taustat ja tiimimallissa eletty aika. Saatiin erilaisia kokemuksia samasta ilmidsta (mts.
172-173). Fenomenologian lahtokohtana oli tutkittavien ihmisten henkilokohtaiset kokemukset
tutkittavasta ilmiosta ja se kuvattiin heidan todellisuutenaan, inhimillisyyksineen. Tama oli jatku-

mo olemassa olevan ja tulevan ymmartamisen prosessista. (Mts. 174-175.)

7 Tutkimustulokset

7.1 Taustatietoa vastaajista

Kyselyyn vastasi kymmenen (n=10) tiimimallissa tyoskentelevaa ammattilaista, eri puolelta hyvin-

vointialueen vastaanottoja. Vastaajista puolet (n=5) olivat esihenkilon- ja puolet tiimivastaavan
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roolissa. Vastaajista lahes kaikki, yhta lukuun ottamatta olivat sairaanhoitajakoulutuksen kdyneita.
Lisaksi puolet vastaajista oli kdynyt johtamisen opintoja varsinaisen ammattitutkinnon lisaksi.
Opintojen laajuus vaihteli 30 opintopisteesta yli 100 op ja neljalla (n=4) oli opintoja parhaillaan

meneilldan.

Vastauksista kavi ilmi, etta heidan |ahtékohtansa olivat erilaiset. Osa oli ollut tiimimallissa jo pi-

dempaan ja osa oli vasta alkutekijoissa.

Johtotiimit kokoontuivat vaihtelevasti. Kuuden vastaajan yksikoissa tiimipalavereita jarjestettiin
kerran viikossa. Kahden vastaajan yksikoissa harvemmin ja lopuissa ei ollut sovittuina saanndllisia
tapaamisia. Tassa oli yksi selked kehittamiskohde hyvinvointialueella, ettd johtotiimin palaverikay-

tannot olisivat samantapaiset ja saanndlliset.

7.2 Sisdllonanalyysi

Paaluokkia oli tassa tutkimuksessa seitseman, jotka koostuivat alaluokkien ilmaisuista, joita tutki-
muksessa oli 37. Paaluokat kuvaavat johtotiimin tehtavia, rakennetta ja toimintoja, jotka ohjaavat
johtotiimin toimintaa ja olemassaoloa. Johtotiimin tehtavat jaettiin koordinoiviin-, operatiivisiin-,
innovatiivisiin- ja kehittaviin tehtaviin seka jaettu johtamisen kulttuuri, jota johtotiimeissa esiintyi
padsaantoisesti. Kaiken toiminnan keskiossa oli potilas, jonka vuoksi tyota tehdaan ja ollaan ole-

massa.

Yhdistavat luokat kuvasivat johtotiimin paaluokkia: Yhteisty0ssa nahtiin jaettua johtajuutta ja itse-
ohjautuvaa toimintaa seka tiimimalli ja strategia ohjasivat johtotiimin toimintaa. Naiden tarkoituk-
sena oli antaa vastaus kysymykseen; Mita on jaettu johtajuus itseohjautuvassa johtotiimissa pe-

rusterveydenhuollossa?
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7.3 Tutkimuskohteen johtotiimit

Taman tutkimuksen yksi johtotiimeista koostui yhden terveysaseman vastaanoton esihenkil6ista ja

tiimivastaavista, muodostaen tiiviin itseohjautuvan tyéryhman. Tutkimuksen osallistuneet vastaa-

jat olivat l1ahtoisin useista johtotiimeista, eri puolelta Keski-Suomen hyvinvointialuetta.

Esihenkilot Tiimivastaavat

Kuvio 10. Johtotiimi

Johtotiimin toimintaa ohjasivat yhden vastaajan mukaan Hyvinvointialueen strategia ja lain aset-
tamat velvoitteet. Lisdksi useampien vastaajien mielesta tavoitteena oli toiminnan kehittaminen,
ty6hyvinvoinnin tukeminen, tiedottaminen, tyon suunnittelu, ajankohtaisten haasteiden ratkaise-
minen, ohjeitten jalkauttaminen, tiimimallin kehittdminen ja vuorovaikutus henkiloston kanssa.
Johtotiimi pyrki huomioimaan kaikki tydyhteisén jasenet tasavertaisesti ja aidosti kuunnellen, use-
amman vastaajan kokemana. Kyselyilla kerrottiin saatavan arvokasta tietoa tyoyhteisosta ja avoi-
mella keskustelukulttuurilla tydkaluja toiminnan kehittamiseen. Johtotiimilla tuli olla sovitut ja
saannolliset tapaamiset, muutaman vastaajan mielestd. Toiminnan kehittamisen tueksi koettiin,
ettd toiminnalle tulisi asettaa selkeita tavoitteita ja riittavaa resurssia kenttatydéhon, jotta kehitta-
minen olisi mahdollista toteuttaa. Tasta oltiin hyvin samanmielisia useamman vastaajan kesken.
Yhteistyota tulisi lisatd, samaa tyota tekevien kesken. Johdon tuki ja nakyvyys koettiin tarkeaksi
johtotiimin toimintaa tukevaksi. Kuvioon (11.) on keratty johtotiimin tarkoitusta, tavoitteita ja
toimintaa ohjaavia tekijoita yhden tai useamman vastauksen pohjalta, joka voisi toimia johtotiimin

toiminta-ajatukseen tulevaisuudessakin.
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Tavoitteena on ohjata,
Valmistelevat esitettavaksi VEWGENEL GOl EE]
tarkoitettuja asioita muulle vastaanoton toimintaa seka
tyoyhteisolle kehittda moniammatillista
tiimimallia

Johtotiimilla on sovitut ja
saannolliset tapaamiset

Johtotiimilla on tavoitteet, Johtotiimilla on

- S Johtotiimilla on suhde : S
menetelmat, pelisaannot ja : S moniammatillisen
- edelliseen malliin, josta
odotukset yhdessa

o ollaan pois pyrkimassa
sovittuina P Py

toimintamallin kehittamisen
omistajuus ja vastuu

Kuvio 11. Johtotiimin tehtéavia ja tarkoitus tulevaisuudessa

7.4 Toimintamalli ja johtotiimin toimintaa ohjaavat tekijat

Johtotiimin toimintaa ohjasivat muutamien vastaajien mukaan moniammatillinen toimintamalli,
tiimimallin kehittaminen ja hyvinvointialueen strategian- ja lain asettamat velvoitteet. Heidan teh-
tdvanaan oli tydyhteisdn tyohyvinvointia tukeva toiminta, jaetulla asiantuntijuudella useamman

vastaajan mielesta.

: Ottaa mukaan
o e Noudattaa lakien : :
Kehittda yksikon : organisaation
asettamia

toimintaa S strategia osaksi
velvoitteita o
toimintaa

Tiedottaa

Ul Uilicze [z st Tehd paatoksia Ratkaista haasteita

keskustelukulttuuria tyohyvinvointia

Kehittaa
Tyon suunnittelua toimintamallia /
tiimimallia

Kehittaa yksilon
toimintaa

Kuvio 12. Johtotiimin tehtavat tulevaisuudessa
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Esihenkildiden tehtavana oli vieda yksikon tuloksia eteenpain ylemmalle johdolle tiedoksi muuta-
man vastaajan mielesta. Paatoksenteossa oli johtotiimi itsendinen, eika se tarvinnut aina ylemman
johdon linjauksia, tassa vastaajat olivat hyvin yksimielisia. Haasteelliset tilanteet olivat asia erik-
seen, samoin strategisten tavoitteiden ohjeistaminen. Satunnaisesti johto oli mukana palavereissa.
Tulevaisuudessa oli tarkoitus panostaa hoidon jatkuvuuteen ja laatumittausten hyédyntamiseen
muutamien vastaajien mukaan. Tama auttoi konkretisoimaan tyon tuloksia, mika motivoi ja innos-
taa tyontekijoita, uskoi useampi vastaaja. Samalla panostettiin hoidon saatavuuteen. Hyvinvointi-
alue tulee mahdollistamaan ammattilaisten yhteistydn yli yksikko rajojen. Nyt oli aika tarkastella

yhteistydon merkitysta ja yhdistaa voimavaroja, oli yhden yksittdisen vastaajan idea.

V: 1 ”Kehittdd toimintaa lain asettamia velvoitteita tuottavaksi, HVA; n strategiaa vastaavaksi ja

tyoyhteisén hyvinvointia tukevaksi tyoksi”

V:1 “Esihenkilét vievdt tietoa tiimipalavereiden tuloksista ylemmadlle johdolle. Myds haasteellisissa
tilanteissa pyydetddn kannanottoja, linjauksia ylemmdiltd johdolta ja he voivat olla palavereissa

mukanakin. Tiimivastaavat poimivat kentdltd selkedmmin pintaan nousevat asiat kdsiteltdviksi”

V:3 “Kannustaminen avoimeen keskustelukulttuuriin, kuunnellaan kaikkia tyéyhteisén jdsenid, tun-
nistetaan henkiléstén osaaminen ja hyddynnetddn sitéd mahdollisimman hyvin, kehitetddn toimin-

taa koko tyéyhteiséé kuuntelemalla”

7.5 Johtotiimin koordinoivat tehtavat

Vuorovaikutus, keskustelu ja kuunteleminen nousivat vastauksista erittdin merkittavaan rooliin.
Keskustelukulttuurin tuli olla avointa ja tasavertaista. Sen kerrottiin myos kehittyvan ajan saatossa,
mita kauemmin olivat johtotiimin jasenet olleet yhdessa. Tavoitteena oli, ettd aina voidaan keskus-
tella vaikeimmistakin asioista, kunnioittaen ja arvostaen vastapuhujaa totesi useampi vastaaja.
Vastauksissa nousee esille [ddkareiden, hoitajien, esihenkildiden ja tiimivastaavien valinen avoin

keskustelukulttuuri.
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Tehtdvat ja suunnitelmat jaettiin johtotiimissa osavastuisiin valmisteltaviksi ja niiden toteutukseen
voitiin luottaa. Tavoitteena oli vahvistaa jo tehtya kehitystyota eika suunnata sita aina uuteen
suuntaan, oli yhden vastaajan mielipide. Tiimivastaavat huolehtivat paivittdistoiminnan suunnitte-
lusta esimerkiksi tyopisteiden sijoittelusta ja tyokirjojen luomisesta. Tama koettiin muutamien
vastauksissa merkittavaksi tehtavaksi tyon sujuvuuden ja tasapuolisuuden kannalta. Kantatiimissa
korostui kdytannon jarjestelyt ja viestien valittamiset kaikkien (myos sidosryhmien) kesken. Tiimi-
vastaava toimivat johtotiimin palavereissa muistion kirjoittajana ja tiedotti tiimille johtotiimin ter-
veiset referoiden paaasiat. Lisaksi mainittiin yhdessa palautteessa, etta tiimivastaavien tehtavana

oli suunnitella ja osallistua tyopaikan tyhyiltapaivien toteutukseen.

Pelisdaantoja oli tyopaikoilla. Toivottiin useamman toiveesta, ettd ne olisivat samat kaikille ja niissa
pysyttaisiin. Niiden kerrottiin luovan turvaa, tukivat innovaatioita ja me henkea. Palavereille olisi
syyta olla sovittu saannollinen aika. Tutkimuksessa nousee esille myos, etta pelisaantoja olisi tar-
peen tarkastella, selkeyttda ja toivottiin, ettei ketdan suosittaisi erityisesti. Taman ajatuksen taka-

na olivat pari vastaajaa.

Tiimin jasenet osallistuivat aktiivisesti konkreettisen tyon tekemiseen. Toivottiin enemman aikaa
potilastyolle. Huolehdittiin arjen sujuvuudesta ja oman tyon hallinnasta tydyhteison toimintaperi-
aatteiden mukaisesti. Kannustinpalkkausta toivoi yksi vastaaja tehdysta tyosta ja saavutetuista
tuloksista. Talla koettaisiin saavutettavan tyonantajan arvostusta. Mainitaan kaikkien tyon arvos-
taminen. Toivottiin vastuunjakoa muutaman vastaajan palautteessa. Toisten tasa-arvoista kohte-
lua ja kuuntelua. Sdanndlliset tapaamiset koettiin tarkeiksi. Yhdessa haluttiin miettia muutostar-
peita ja kehittamisen kohteita. Itseohjautuvuutta |0ytyi ja sitd haluttiin lisdttdvan useamman
vastaajan toimesta. Koettiin, ettd uskalletaan ottaa kantaa ja yksil6llisyytta arvostettiin. Tyoyhtei-
sot eivat kaipaa "kuppikuntia” vastasi yksi. Toiminnan lapinakyvyys-, keskustelukulttuuri- ja yhtei-

nen palautekanava lisda kehittamistyolle suotuisat olosuhteet johtotiimissa.

Lahihoitajille olisi maariteltdava omat tarkeat tehtavansa, vastaa yksi. On tarkeaa arvostaa kaikkien
tyota ja itseohjautuvuuden aktiivista kehittamista. Ladkareita kaivattiin tiimeihin lisaa ja tiimivas-

taaviksi. Muutama vastaaja halusi johtotiimin roolia selkeammaksi vastuunjaon ja tehtavankuvien
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osalta; kuka vastaisi mistakin. Vastauksista ei kdy ilmi, oliko kyseessa yksi ja sama yksikko vai eri

tiimit.

V: 9 "Kuuntelemalla ja kuuntelemalla. Kuullaan henkil6stéé ja osoitetaan toiminnassa, ettd heiddn
tarpeensa on kuultu ja huomioitu. Kehityskeskustelut ovat tirked tydkalu. Pienet teot, henkilékoh-
taiset pienet huomioinnit tyévuoroissa ja esimerkiksi tyhytoiminnalle ajan osoittaminen séénnélli-

sesti”

V: 3 “Tiimivastaavilla on suuri rooli péivittdiseen tyéhén liittyen toiminnan sujuvuudessa esimerkik-
si tyopisteiden sijoittelu ja niiden tasapuolisesti jakautuminen. Osastonhoitajan ja apulaisosaston-
hoitaja vilinen vastuu jakautuu pdivittdistoiminnan suunnittelussa, sijaistamisessa, tyévuorosuun-
nittelussa. Osastonhoitajan ja ylilddkdrin vélinen vastuu jakautuu siten, ettd yhteisié asioita
koskevat pddtokset tehddidin yhdessé, muutoin Idhinnd niin, ettd hoitaja ja lddkdripuoli on jaettu eli

ylilddkdri johtaa lddkdripuolta ja osastonhoitaja hoitohenkilékuntaa”

V:1 “Johtotiimin tehtdvdind on luoda kehitysmyénteistd ilmapiirid tyontekijéille. Tydntekijoitd koh-
dellaan tasa-arvoisesti ja osaamista kunnioittaen. Hyvddé palautetta ei voi koskaan antaa liikaa,
mutta myés kehittymiskohdat on uskallettava tuoda esiin; esimerkiksi johtotiimin Iésnéolo ja péd-

toksen ldpindkyvyys, ovat erittdin térkeitd”

7.6 Johtotiimin operatiiviset tehtavat

Yhteistyo oli lisddantynyt ammattiryhmittdin ja linjassa muiden vastaanottojen kanssa useamman
mielesta. Toivottiin enemman yhteista tekemista mm. koulutuksia ja digiasioiden kehittamista
parin vastaajan ehdottamana. Toivottiin yhden vastaajan toiveena, etta digisote integroituisi vas-
taanottojen kanssa yhteen, koska han olettaa, ettd yhdessa saavutettaisiin enemman. Me hengen
luominen edellytti yhteistyotd ammattiryhmien kesken. Pari vastaajaa kertoivat tyoterveyden osal-

lisuudesta ja yhteistyosta.
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Johtotiimissa suunniteltiin ja tehtiin paatoksia yhdessa. Se oli paatoksenteoissa itsendinen ryhma,
joka ideoi ja suunnitteli vastaanoton tulevaisuutta. Oli yksikoitd, jossa mainittiin, ettei ollut sovit-

tuja vastuunjakoja.

Tiimivastaavat kerdsivat tietoa tyoyhteisoilta ja toivat ne johtotiimiin kuultaviksi, kaikkien vastaa-
jien mukaan. Henkil6sto voisi tehdad muutosehdotuksia joko tiimivastaavan kautta tai suoraan tyo-
paikkapalaverissa. Usein tiimivastaavan kautta tuotuna asia ratkeaisi nopeammin, koska tiimivas-
taavat viestivat johtotiimille ja heilla oli paivittdisjohtamisen mahdollisuus tiimin sisalla seka
selkedt tehtavat. Tasta syysta heille muutamat vastaajat toivoivat lisdaa paatéksentekovalmiutta
paivittdisjohtamiseen tiimissa ja sen myota oikeuksia muokata tiimin tyokirjoja tilanteen niin vaa-
tiessa. Talla olisi vaikutuksia tyon suunnitelmallisuuteen, sujuvuuteen ja mahdollisuuteen vaikut-

taa omaan tyohon.

Johtotiimilla oli hyvat valmiudet pdaatoksenteossa yhdessa, mutta yksilotasolla se vaihteli. Paatok-
senteko oli useamman mielesta sujuvaa ja luontevaa. Tehtdvanjako oli koettu selkedksi, paitsi
muutaman vastaajan tiimissa. Johtotiimi osallistui aktiivisesti tyon sujuvuuden ja tyontekemisen
paatoksentekoon kdaymalla suoria vuoropuheluja tyéyhteisén kanssa, usean vastaajan mainitse-
mana. Tutkimuksessa tuli yhdelta vastaajalta palaute, etta keskustelukulttuurin toivottaisiin olevan
parempaa, asioista kylla keskusteltiin saanndllisesti, mutta paatdksenteko jai kesken ja toimenpide
ehdotuksia jai esittamatta. Myos paatoksenteossa oli koettu hitautta ja varovaisuutta, toisessa

tutkittavassa yksikossa.

Tiimivastaavat toimivat henkil6ston ja esihenkil6iden valilla sanansaattajina, koska he olivat hel-
posti saatavilla ja lahityokavereina kentalla. Avoin keskustelukulttuuri oli asioiden eteenpain saat-
tamiseksi koettu tarkeaksi ja sita vaalittiin. Tyoyhteiso oli keskusteleva joka vastauksen perusteel-

la.

Palaverikaytannoista kerrottiin vastauksissa. Esihenkilot valmistelivat palavereiden esityslistaa ja
asiasisaltoja. Toinen esihenkildista toimi puheenjohtajana. Palavereissa kdytiin avointa keskustelua

puheenjohtajan johdolla. Palaverin paatteeksi jokaisella oli tieto: mita tiedotettiin ja paatettiin
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seka jaettiinko vastuutehtavia tyoryhmalle. Palaverissa kirjoitettiin aina muistio, joka oli tallennet-

tu Teamisin tiedostoon.

Tiimipalaveri pidettiin kerran kuussa tiimivastaavien toimesta omissa tiimeissa, jonne esihenkilot

olivat tervetulleita.

Vastaanoton suorituskykya mitattiin erilaisilla mittareilla joko laajasti, niukasti tai ei ollenkaan.
Tassa tuli suurta hajontaa yksikdiden kesken ja selkeasti oli aihetta nostaa tulevaisuuden jatkoke-
hittamisen kohteiksi. Vastauksista nousi esille vastaajan rooli, oliko han esihenkild vai tiimivastaa-
va. Mittarit olivat esihenkildiden tydkaluja arjessa. Kuusi vastaajaa ilmoitti, ettei johtotiimin suori-
tuskykya mitata mittareilla ollenkaan. Vastauksista ei kaynyt ilmi tarkempaa syyta. Talouden

seurannan nosti esille vain yksi vastaaja.

Listattuja mittareita olivat: hoidon saatavuus, hoitoon paasyaika, potilastyytyvaisyys, laatumittarit,
henkiloston tyotyytyvaisyys tulokset, hoidon jatkuvuus (Coc-indeksi), talouden seuranta ja PDSA-
malli. Ndiden lapikdayminen olisi koko tydyhteisén kanssa suositeltavaa. PDSA-mallin mukainen

johtotiimin tavoitteiden ohjaus mainittiin vain yhdessa vastauksessa.

Siun soten terveysasemilla (2021) ldhdettiin tutkimaan tiimimallin vaikutuksia hoidon
saatavuuteen ja hoidon jatkuvuutta, hyodyntdaen Coc-indeksia mittarina. Luku kertoo,
kuinka moni ammattilainen oli osallistunut potilaan hoitoon. Toisin sanoen mita I3-
hempana oltiin lukua 1, sitd parempi oli hoidon jatkuvuus ja potilaan hoitoon osallis-

tuneiden joukko oli pienempi eli tavoitetila. (Jokelin ym. 2021.)

Tiedottaminen oli johtotiimin yksi tarkeimmista suorituskyvyn mittareista. Tiedottamista ei koettu
olevan koskaan riittavasti ja siihen pitdisi panostaa kaiken aikaa. Johtotiimin yleisimmat viestinta-
kanavat olivat tiimivastaavan palaute tiimille, esihenkil6t viestivat tyoyhteisélle yhteisissa palave-
reissa, Teams-kanavalla muistiot, viikkotiedotteet, sahkopostilla akuuteimmat ja arkisetkin tiedot-

teet. Viestinta oli hyvin samankaltaista kaikkien vastanneiden kesken.
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Tietoa jaettiin ajankohtaisten kuulumisten ja tiedotteiden osalta, tyoyhteison toimintamallin mu-
kaisesti useassa vastauksessa. Johtotiimin jasenet pitivat ylla hyvaa keskustelukulttuuria ja pyrkivat
yllapitamaan tydyhteisdn tydhyvinvointia. Ongelmiin puututtiin ja niihin pyrittiin I6ytamaan ratkai-
suja mahdollisimman nopeasti. Yksilot huomioitiin henkilokohtaisesti ja johtotiimin jasenet olivat
aktiivisesti koko tyoyhteison saatavilla. Tiedotettiin, kun ei tarvinnut kehittaa ja oli lupa keskittya
perustyohon, vastasi yksi vastaaja. Tyot tehtiin hyvin. Kehityskeskustelut olivat tarkeita, samoin
pienet teot ja henkilokohtaiset huomioinnit esimerkiksi tyévuoroissa, vastasi yksi. Sdannéllinen
ajan osoittaminen tyhy-toiminnalle vahvisti luottamusta muutaman mielesta. Tiedottamisesta oli
tehty johtotiimissa pelisdanto yhden vastaajan mukaan: keskeneraisia asioita ei tiedoteta ja yhdes-
sa oli sovittu, koska asiat olivat tiedotukselle valmiita. Nain ei padssyt syntymaan ristiriitaisia tieto-

ja tyoyhteis66n pohdittaviksi, toteaa yksi vastannut.

Johtotiimeissa oli vuorovaikutus ja ilmapiiri hyvaa jokaisen vastaajan johtotiimissa. Osallistujat
kokivat, etta he tulivat kuulluiksi ja tapaamisissa oli tasa-arvoinen vuorovaikutuksen kulttuuri. Kes-
kustelu oli avointa, aktiivista, jasenneltyd, tasavertaista, tasa-arvoista ja rentoa. Yhteisia asioita
tarkasteltiin avarakatseisesti; kasiteltiin ajankohtaisia ja ratkaistavia- seka kehitettavia asioita. Mie-
lipiteita uskallettiin tuoda julki. Tuotiin esille ryhman yhdessa olon vaikutus keskustelukulttuurin

syntymiselle.

Tyoyhteison ajatuksia ja kokemuksia kerattiin tydhyvinvointikyselyilla sdannollisesti kuukausittain,
joka yksikdssa. Hyvinvointia tuki ajantasainen tiedottaminen ja tasapuolinen kohtelu sekd huomat-
tuihin heikkouksiin puuttumalla. Tyoyhteisén hyvinvointi oli ensiarvoisen tarkeaa, ja sita pyrittiin
yllapitdmaan vahvalla yhteistyolla ja selkeilld pelisddannoilld. Tyohyvinvointi-iltapaivia pidetdan
vuosittain 1-2 kertaa ja yhteistyota tyoterveyden kanssa tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin

varmistamiseksi, vastasivat pari vastaajaa.

Tiimivastaavat keskustelivat henkildstdon kanssa ja kuuntelivat palautteita. Koettiin, ettd yhdessa
parannettiin tyohyvinvointia, useamman mielesta. Tiimivastaava oli saatavilla ja aina lasna. Hanen
kanssaan oli mahdollista jutella. Henkil6st6 sai mahdollisuuden vaikuttaa yhteisiin asioihin ja hei-

dan mielipiteitdaan arvostettiin. Epakohdista kerrottiin ldhiesihenkil6lle. Tiimivastaavan asemaa ei
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koettu kaikkialla kovin vaikuttavaksi, kun taas esihenkil6lla oli tarkea rooli tydntekijoiden toiveiden
kuuntelemisessa ja niiden toteuttamisessa. Tiimivastaavan roolia tulisi jatkossa vahvistaa ja sel-

keyttda joka paikassa samanlaiseksi.

Esihenkilo oli helposti tavoitettavissa ja tapasi tiimia aamuisin, ennen téiden alkua. Valilla esihenki-
16 vaikutti etdiselta arkipdivaisissa asioissa, kun taas tiimivastaavat olivat helpommin ldhestyttavis-
sa tyonteon yhteydessa. Molemmilla oli tarpeensa erilaisten asioiden kasittelyssa. Yhdessa yksi-
kossa koettiin, ettd tydhyvinvoinnin tukeminen oli jadanyt vahemmalle ja sita pitdisi edistaa

jatkossa.

Ty6tyytyvaisyyskysely oli hyvin laajasti kaytossa, johtotiimin suorituskykya mitattaessa. Sielta poi-
mittiin johtotiimin toimintaan viittaavat palautteet osioista: johtaminen, tiedottaminen ja vapaa

sana. Kyselyyn osallistui koko tydyhteis6, myds johtotiimi.

V: 3 “Pddtdksenteko ja keskustelu on avointa ja proaktiivista. Sovituissa pddtédksissé pysytddn.
Henkilékuntaa kuunnellaan ja otetaan mukaan tyéyksikon kehittéimiseen. Asiat ja pddtékset perus-

tellaan hyvin ja avoimesti”

V: 3 “Tavoite on tehdd yksilon pdivittdistd tyétd koskevia pddtdksié yhdessd sekd jatkuvasti kehit-

tdd yksilén toimintaa yhteiseen tyétyytyvdisyyskyselyn tulokset keskusteluun pohjalta”.

V: 10 "Témd kohta jdd nyt hieman vihemmdille. Enemmdéin pyrimme sen hetkisiin ongelmiin puut-

tumaan, mutta hyvinvoinnin vieminen on jadnyt todella véhdiseksi”

7.7 Johtotiimin innovatiiviset- ja kehittamistehtavat

Tyontekijoiden toivottiin padsevan osallistumaan paatoksentekoon ja vaikuttamaan oman tyonsa
sisaltoon, tyovuoroihin ja tydpisteisiin. Osaamisen kehittamista kannustettiin ja mahdollistettiin

jatkuvalla oppimisen ja osaamisen mahdollistamisella, sisdiset ja ulkoiset koulutukset.
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Kyselyiden avulla jokaisen mielipide tuli esille ja jokaisen oli mahdollista ottaa asioihin kantaa seka
ilmaista omaa tyotyytyvaisyytta. Tavoitteena oli, etta tyontekijat padsevat vaikuttamaan oman

tyonsa sisdltoon. Parannusehdotuksia toivottiin kaikkien sanoittavan.

Kehittamisiltapaivat olivat toivottuja, koska silloin oli aikaa toiminnan kehittamiselle ja ratkaisujen
miettimiselle. Kehitysmydnteinen ilmapiiri lisdsi halua vaikuttaa omiin asioihin esimerkiksi tyovuo-
roihin ja tyopiste jakoihin. Yhteisille keskusteluhetkille olisi enemman tarvetta, usean vastaajan
toiveesta. Koettiin, ettei kdytannon asioiden sopimiselle ole riittavasti aikaa arjessa. Tiimin kehit-
tamisentaulu oli yksi ajatusten keraamisen vayla, johon palattiin aina yhdessa. Taman ajatuksen

nosti vain yksi vastaaja.

Johtamista kehitettaisiin turvaamalla parempi resurssi paivittaisjohtamiseen, vastasi pari. Jaettiin
johtamista ja tehtavia priorisoitiin. Tyonjakoa tulisi tarkastella tiimivastaavien, apulaisosastonhoi-
tajan ja osastonhoitajan vililla. Esihenkilon toivottiin enemman valtuuttavan muita toimimaan
itsendisemmin ja hoitamaan vastuutehtadvidan. Johtoportaan tuki koettiin tarkeaksi ja fyysinen
lasndolo suunnan nayttamisen kannalta tarpeelliseksi, vastasi muutama. Johdon tuki ja arvostus
koettiin isoksi asiaksi. Kehittamisen mielessa nousi toiveita, etta paatoksia tehtaisiin yhdessa ja sita
myoden toimenpide-ehdotuksia. Kaivattiin johtajuutta, kun sitd ei koettu ilmenevan joka paikassa
riittavasti, tama onneksi vain yhden vastaajan mielipide. Esihenkil6iden vastuujakoa ja johtotiimin

runkoa tulisi jatkossa tarkastella.

Johtotiimi pyrki linjaamaan asioita monidanisesti ja tekemaan ratkaisuja nopeasti. Tiimivastaavien
tehtadvat olivat tuoda kentan kuulumisia ja pintaan nousevia asioita. Ongelmiin puututtiin ja haas-
teita kaytiin lapi. Johtoa toivottiin tekemdian enemman linjauksia ja ottamaan kantaa haastaviin

tilanteisiin. PDSA mallin mukaisesti ongelmia ja tavoitteita nimettiin ja ratkaistiin yhden vastaajan
mukaan. Koettiin, ettd puhelintyo hallitsee liikaa sairaanhoitajien resursseja ja sen vuoksi oli jopa

palavereita jouduttu perumaan, taman huolen esitti muutama.

V: 2 ”“Otetaan itselle hoidettavaksi asioita omatoimisesti. Esihenkil6é voisi enemmdn vield valtuut-

taa itsendisesti hoitamaan erilaisia vastuualueita ja toimia”
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V: 8 “Aikaa! Puhelintyé tdllé hetkelld vie kaiken resurssin. Jopa siind mddrin, ettd mitéddn palaverei-
ta ei ehditd, kyetd pitdmdén kuukausiin ja tyd alkaa olla kaaosmaista, kun kdytdnnon asioiden

sopimiseen ei ole yhteistd aikaa lainkaan”

V: 1 ”Tiimivastaavat toimivat tyéntekijéiden viestin tuojina ja myés viejind. Pddtoékset esitellddn ja

perustellaan koko poliklinikan palavereissa, jotka esihenkil6t valmistelevat”

7.5 Johtotiimin jaettu johtaminen

Vastuu jakautui johtotiimissa seuraavasti: esihenkilot huolehtivat yksikodn sijaiskuvioista, resurssis-
ta ja tyovuorosuunnittelusta. Heilld oli padvastuu kaikesta ja he antoivat ylatason raamit vastaan-
oton toiminnalle. Osastonhoitaja vastasi hoitopuolen toiminnoista. Tuki tiimivastaavia heidan teh-
tavassaan. Tiedotti paatoksista ja piti hoitajapalavereita. Ylilaakari vastasi ldadkaripuolen
toiminnoista. Toimi puheenjohtajana johtotiimin ja yksikon palavereissa. Tiimivastaavat kertoivat
tiimin sisaisia kuulumisia kentalta, mitka asiat puhututtivat. Vaikeista asioista pystyttiin puhumaan

ja pyrittiin yhteiseen ongelmanratkaisuun. Nama olivat yksittaisten tai muutamien mielipiteita.

Johtotiimeissa koettiin lahes kaikkien vastaajien toimesta, etta heilla oli positiivinen ilmapiiri, joka
edisti luovaa ajattelua ja henkildiden halua vaikuttaa asioihin. Hyvat olosuhteet itseohjautuvuudel-
le. Tehtdvat ja suunnitelmat jaettiin osavastuisiin ja niiden toteuttamiseen saattoi luottaa, jokai-
nen teki tehtavansa. Johtotiimin henkil6ita kannustettiin ottamaan enemman vastuuta tehtavien
tekemiseen. Kehittamisideoita esitettiin rohkeasti, paatoksenteko oli sujuvaa ja uskallettiin toimia
omalla tyylilla. Ongelman ratkaisu tehtiin yhdessa. Ei kopioida valmiita malleja muualta. Naista

monet vastaajat olivat samaa mielta.

Kaikkiin paatoksiin ei tarvittu ylempaa johtoa. Kehittdmista voitiin toteuttaa mielipiteiden ja ko-
kemusten pohjalta itsendisesti ja itseohjautuvasti. Palavereissa tarkasteltiin uusia ndakékulmia, teh-
tiin paatoksia ja otettiin apuja vastaan, jos tarvittiin toisia mielipiteita asioihin. Itseohjautuvuudelle
ja uusien ratkaisujen kehittdmiselle tuli kaikkien kohteleminen, tasapuolisuus ja aktiivisesti kuun-
nellen. Yhteiset ja sdannolliset palaverit koettiin erittdin tarkeiksi. Tarvittiin avoimuutta ja luotta-

musta ammattilaisten kesken. Samalla oli keskityttava perusprosessien tehostamiseen ja tyotehta-
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vien priorisointiin. Henkil6ston osaaminen tunnistettiin ja hyodynnettiin parhaalla mahdollisella
tavalla. Innovaatiolle suotuisat olosuhteet edellyttivat hyvia tydpaikan sovittuja kaytantoja ja arvo-
ja, joita pyrittiin edistdmaan ja yllapitamaan. Muutosta edistdva tyopaikan kulttuuri edellytti
avointa keskustelua, saannollisia tapaamisia, positiivista asennetta uusille ratkaisuille ja harkinnal-
le. Tiimin kehittamistaululle sai jasenet kirjata ideoita ja ajatuksia yhdessa pohdittavaksi. Nama
kaytiin yhdessa lapi tiimipalaverissa. Kyselyiden avulla selvitettiin kaikkien mielipiteita. Naihin suh-
tauduttiin rakentavasti ja avoimesti. Arvostettiin erilaisia ndakékulmia. Naissa ajatuksissa oltiin

myo6s hyvin yksimielisia.

Osastonhoitaja luotti oman henkiléstonsa itseohjautuvuuteen ja arjen sujuvuuteen. Esihenkilon ei

aina tarvitse olla lasna. Tiimivastaavilla oli tarkea rooli kollegatukea antamassa, arjen haasteissa.

Johtotiimissa jaettiin johtajuutta lahes jokaisen vastaajan tyopaikoissa. Koettiin, etta johtajuutta
jaettiin ja se sujuvoitti tydntekoa jokapaivaisen arjen pyorittamisessa. Toita ja vastuita jaettiin joh-
totiimin sisalla esihenkildiden ja tiimivastaavien kesken. Sen koettiin tuovan tasa-arvoa ja vuoro-
vaikutuksellista yhteistyota. Paikassa, jossa ei koeta jaettua johtajuutta, kaivataan johtajuutta ja

johdonmukaisuutta tapaamisiin. Sielld on kuitenkin tasaveroista keskustelua johtotiimin sisalla.

Tiimivastaavan tehtaviin nousi mm. kantatiimissa paivittdisten toimintojen organisointi ja johtami-
nen seka tiimin palavereiden pitaminen, yhden vastaamana. Tiimivastaavilla oli omat nimetyt teh-

tavat ja vastuujako oli selva.

Johtajuutta jaettiin osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan valilla. Heistd toinen, yleensa osas-
tonhoitaja piti yksikon viikkopalaverin kerran viikossa. Todettiin, ettd esihenkildiden kesken oli

vastuujaossa selkeyttdmisen tarvetta, tata tulisi tarkastella kyseisessa yksikossa paremmin.

V: 7 ”Kylléd. Tiimi on tasa-arvoinen ja keskusteleva. Jokainen uskaltaa ottaa kantaa ja tuoda omia

mielipiteitd esille. Tehtdvdnjako on tasa-arvoista”
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V: 1 ”"Kehitysmyénteinen ilmapiiri tuottaa luovaa itsendistd ajattelua ja halua vaikuttaa asioihin.
Tehtdvdit ja suunnitelmat jaetaan osavastuisiin valmisteltavaksi ja tehtdvien toteutukseen voi luot-

”

taa

V: 2 "Varsinaista johtajuutta ei mielestdni ilmene, tasaveroista keskustelua kylld. Kaipaisin johta-

juutta ja jérjestelyd tapaamisiin”

7.6 Potilas on kaiken toiminnan keskiossa

Potilas oli kaiken toiminnan keskiossa. Tarkoituksena oli ottaa enemman huomioon potilaiden na-
kemyksia ja kokemuksia nykyisesta toimintamallista seka kehittaa vastaanoton toimintaa potilai-
den kokemuksien pohjalta. Tiimimalli ohjasi omahoitajuuden turvaamiseen ja hoidon jatkuvuu-
teen. Tutkimustiedon ja mittareiden tuloksien hyédyntaminen oli toimintamallin kehittamisessa
johtotiimille jarkevaa. Digiloikka edellyttaisi Digisoten ja vastaanottojen tekevan yhdessa toita po-
tilaiden eduksi. Potilastyohon koetaan tarvittavan enemman aikaa, tdman muutama vastaaja tote-

Si.

V: 7 ”Potilastyélle on I6ydyttévd enemmdn aikaa”

V: 3 “Haluaisin enemmdn potilaiden ndkékulmaa ja kokemuksia olemassa olevasta toimintamallis-

ta ja kehittdisin toimintaan myés sen perusteella”

7.7 Kysymysten vastauksien yhteenveto, kysymys kerrallaan

Mika on johtotiimin tavoite:

Johtotiimin tavoitteena oli kehittaa ja parantaa yksikén toimintaa organisaation strategian- ja lain
asettamien velvoitteiden mukaiseksi seka tyohyvinvointia tukevaksi toiminnaksi, jaetulla asiantun-
tijuudella. Toiminnalle asetetaan eri aikaisia valitavoitteita, joita pyrittiin tarkastelemaan kaiken

aikaa.
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Tietoa jaettiin ajankohtaisten kuulumisten ja tiedotteiden osalta, tyoyhteison toimintamallin mu-
kaisesti. Johtotiimin jasenet pitivat ylla hyvaa keskustelukulttuuria ja pyrkivat yllapitdmaan tyoyh-
teison tyohyvinvointia. Ongelmiin puututtiin ja niihin pyrittiin |6ytamaan ratkaisuja mahdollisim-
man nopeasti. Yksilot huomioitiin henkilokohtaisesti ja johtotiimin jasenet olivat aktiivisesti koko

tyoyhteison saatavilla.

Toimintamallin kehittdminen koordinoitiin johtotiimissa ja paatoksenteossa otettiin muu tyoyhtei-
s6 huomioon ja kuunneltiin heidan palautteensa. Lisaksi heidan tehtaviinsa kuului vastaanoton

toiminnan parantaminen, suunnittelu ja jalkauttaa suunnitelma kaytantoon.

Tiimivastaavat toimivat henkiloston ja esihenkildiden valilla sanansaattajina, koska he olivat hel-
posti saatavilla ja lahityokavereina kentalla. Avoin keskustelukulttuuri oli asioiden eteenpain saat-

tamiseksi koettu tarkedksi ja sita vaalittiin. Tyoyhteiso oli keskusteleva.

Kehittda toimintaa
lain asettamien
tavoitteiden
mukaisesti

Kehittda toimintaa
HVA;n strategiaa
vastaavaksi

Ajankohtaisten Ajankohtaisten
kuulumisten tiedotteiden
jakaminen jakaminen

Kasitella
ajankohtaisia
haasteita

Asettaa tavoitteita
tyoyhteisdlle

Tiimimallin Toiminnan

kehittdminen kehittdminen

Tiedon
jalkauttaminen
tiimin — johtotiimin
valilla

Jalkauttaa
ohjeistuksia

Kuvio 13: Johtotiimin tavoite.

Jaetaanko keskuudessanne johtajuutta?

Johtotiimissa jaettiin johtajuutta lahes jokaisen vastaajan tydpaikoissa (kuvio 14.). Koettiin, etta
johtajuutta jaettiin ja se sujuvoitti tyontekoa jokapaivdisen arjen pyorittamisessa. Toita ja vastuita
jaettiin johtotiimin sisalla esihenkil6iden ja tiimivastaavien kesken. Sen koettiin tuovan tasa-arvoa

ja vuorovaikutuksellista yhteistyota.



KYLLA: vastaa 8

- "Tasavertaista
keskustelua”

El: vastaa 2

- "Tiimivastaava
johtaa kaytannon

toimintaa
tiimissa,

esihenkilé antaa

raamit”

Kuvio 14. Jaetaanko johtajuutta?
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Paikassa, jossa ei koeta jaettua johtajuutta, kaivattiin johtajuutta ja johdonmukaisuutta tapaami-

siin. Sielld oli kuitenkin tasaveroista keskustelua johtotiimin sisalla.

Tiimivastaavan tehtaviin nousi kantatiimissa paivittaisten toimintojen organisointi ja johtaminen

seka tiimin palavereiden pitdminen. Heilld oli omat nimetyt tehtavat ja vastuujako oli selva.

Johtajuutta jaettiin osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan valilla. Heista toinen, yleensa osas-

tonhoitaja piti yksikon viikkopalaverin kerran viikossa.

Todettiin, etta esihenkildiden kesken oli vastuujaossa selkeyttamisen tarvetta, tata tulisi tarkastel-

la kyseisessa yksikdssa paremmin.

Moniammatillinen
tiimi

Yhteisty& on

yhten3isti ja tasa-
arvoista

Jaetaan osaamista
ja tietamysta

Hyvaksytyksi
tulemisen kokemus
ja arvostus

Taydellinen vallan
ja
asiantuntemuksen
yhteen liittdminen

Ei ulkopuolista
ohjausta

Yhdessa
tavoitellaan

paitoksentekoja ja
lopputulosta

Tavoitteena
potilaan hyva
terveyspalvelu
kokonaisuus

Avoin
vuorovaikutus

Tybtyytyvdisyys
lisdantyy yhdessa
tekemalla

Kuvio 15. Jaettu johtajuus johtotiimissa, taman tutkimuksen tiedon valossa
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Milld mittareilla seuraatte johtotiimin suorituskykya?

Vastaanoton suorituskykya mitattiin erilaisilla mittareilla joko laajasti, niukasti tai ei ollenkaan (ku-
vio 16.). Tassa tuli suurta hajontaa yksikoiden kesken ja selkeasti oli aihetta nostaa tulevaisuuden
jatkokehittamisen kohteiksi. Vastauksista nousi esille vastaajan rooli, oliko han esihenkil6 vai tiimi-
vastaava. Olettaa sopi, etta mittareita oli laajemmin kaytossa, mutta niita ei ollut yhdessa tarkas-
teltu ja tuloksia kayty lapi. Tassa selkea kehittdmisehdotus. Esihenkildiden oli hyva ottaa mittareita

enemman kayttdoon johtotiimin tapaamisissa, jotta jokaisella oli sama paamaara, visio.

Listattuja mittareita olivat vastaajat yhdessa listanneet: hoidon saatavuus, hoitoon paasyaika, poti-
lastyytyvaisyys, laatumittarit, henkiloston tyotyytyvaisyys tulokset, hoidon jatkuvuus (Coc-indeksi),
talouden seuranta ja PDSA-malli. Naiden lapikdayminen koko tydyhteison kanssa olisi suositeltavaa.
Puolet vastaajista ilmoitti, ettei johtotiimin suorituskykya mitata mittareilla ollenkaan. Vastauksis-

ta ei kdynyt ilmi tarkempaa syyta. PDSA-mallin mukainen johtotiimin tavoitteiden ohjaus mainittiin

yvhdessa vastauksessa.

Tyotyytyvaisyyskysely oli hyvin laajasti kdytossa, johtotiimin suorituskykya mitattaessa. Sielta poi-
mittiin johtotiimin toimintaan viittaavat palautteet osioista: johtaminen, tiedottaminen ja vapaa

sana. Kyselyyn osallistui koko tyoyhteis6, myds johtotiimi.

Talouden seurannan nosti esille vain yksi vastaaja. Tdma oli toisaalta hammentavaa todeta, kun
tiedettiin hyvinvointialueen taloudellinen tilanne ja jokaisen pitdisi omassa toiminnassaan harkita
omien tekojen ja hankintojen vaikutuksia kokonaistalouteen. Suositellaan talouden lapikdaymista

saannollisesti henkilosto palavereissa kuukausittain.
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Ei mitenk&dan, vastaa 6 Ky”éi, vastaa 4 - Hoidon saatavuus - T3-aika

- Hoidon

_Potilast i nti (4): johtaminen, 5 . H 3
otilastyytyvaisyys tiedottaminen ja sana on Iaatumlttarlt Jatkuyuus la
G COC-indeksi

Tyotyytyviisyys/tydhyvinvoi - Kansalliset

- Kuukausittain
talouden
seuranta

Kuvio 16. Milla mittareilla seuraatte johtotiimin suorituskykya?

Miten vastuu jakaantuu johtotiimin jasenten kesken?

Vastuu jakautui johtotiimissd seuraavasti: esihenkilot huolehtivat yksikon sijaiskuvioista, resurssis-
ta ja tyOvuorosuunnittelusta. Heilld oli pda vastuu kaikesta ja he sanoittavat ylatason raamit vas-
taanoton toiminnalle. Osastonhoitaja vastaa hoitopuolen toiminnoista. Hanen kerrottiin tukevan
tiimivastaavia heidan tehtavassaan. Tiedotti paatoksista ja piti hoitajapalavereita. Ylilaakari vastasi
ladkaripuolen toiminnoista. Toimi puheenjohtajana johtotiimin palavereissa. Tiedotti tyoyhteisélle

ja piti poliklinikkapalavereita.

Tiimivastaavat huolehtivat paivittdistoiminnan suunnittelusta esimerkiksi tyopisteiden sijoittelusta
ja tyokirjojen luomisesta. Tama koettiin merkittavaksi tehtavaksi sujuvuuden ja tasapuolisuuden
kannalta. Kantatiimissa korostui kdytannon jarjestelyt ja viestien valittamiset kaikkien (my6s sidos-
ryhmien) kesken. Tiimivastaava toimi johtotiimin palaverissa muistion kirjoittajana ja tiedotti tii-
mille johtotiimin terveiset referoiden pdaasiat. Lisaksi mainittiin yhdessa palautteessa, etta tiimi-

vastaavien tehtavana oli suunnitella ja toteuttaa tyopaikan tyhyiltapadivat.
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Johtotiimissa suunniteltiin ja tehtiin paatoksia yhdessa. Se oli paatoksenteoissa itsendinen ryhma,
joka ideoi ja suunnitteli vastaanoton tulevaisuutta. Oli yksikoéita, jossa mainittiin, ettei ole sovittuja
vastuunjakoja. Tassa kohtaa voisi todeta, ettd vastuunjakoon kannattaa jatkossa kiinnittda huomio

esimerkiksi pelisdaantdjen laatimisella ja lahtea sita kautta liikkeelle.

Palaverikdaytannot: esihenkilot valmistelivat palavereiden esityslistaa ja asia sisdltoa. Toinen esi-
henkildista toimi puheenjohtajana. Palavereissa kaytiin avointa keskustelua puheenjohtajan joh-
dolla. Palaverin paatteeksi jokaisella oli tieto: mita tiedotettiin ja paatettiin seka jaettiinko vastuu-
tehtdvia tydoryhmalle. Palaverissa kirjoitettiin aina muistio, joka oli luettavissa sovitussa kohteessa

esimerkiksi Teamsin tiedostoissa.

Tiimipalaveri pidettiin kerran kuussa tiimivastaavien toimesta omissa tiimeissa, jonne olivat esi-

henkilot tervetulleita, vastasi muutama.

Esihenkild (oh tai ylil.) Tiimivastaava

++Tukee tiimivastaavaa ++ Paivittdis- johtaminen tiimissa

++ Suunnittelee palaverin esityslistan +» Tydpisteiden suunnittelu ja tasapuolinen

++ Paivittaistoiminnan suunnittelu, sijaisten jakaminen tyévuorolistan pohjalta
rekrytointi, tydvuorosuunnittelu '3°VC_a_)IIilﬁétiedotuskana tiimin ja johtotiimin

++ Yhteisista asioista paattaminen
++ Pitaa tiimipalaveri 1 x kk

++ Toimia johtotiimin kokouksen sihteerina
+¢ Oma tehtavankuva

++ Tiedottaminen
+* Resurssien kohdentaminen

% Tyhytoiminnan organisointi 1-2 x
vuodessa

Kuvio 17. Vastuunjako johtotiimissa

Millainen on johtotiimin keskustelukulttuuri?

Johtotiimeissa koettiin, etta vuorovaikutus ja ilmapiiri oli hyvaa. Osallistujat kokivat, etta tulivat
kuulluiksi ja tapaamisissa oli tasa-arvoinen vuorovaikutuksen kulttuuri. Keskustelu oli avointa, ak-
tiivista, jasenneltyd, tasavertaista, tasa-arvoista ja rentoa. Asioita tarkasteltiin avarakatseisesti yh-
dessa kasitellen ja ratkaisten. Mielipiteita uskallettiin kertoa. Tuotiin esille myos ryhméan yhdessa

olon vaikutus keskustelukulttuurin syntymiselle.
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Johtotiimin kokouksessa oli sovittu roolijako, lahes jokaisen vastaajan kertomana. Ylilaakari toimi
puheenjohtajana ja hanen poissa ollessaan osastonhoitaja otti puheenjohtajuuden. Tiimivastaavat
kertoivat tiimin sisdisid kuulumisia kentaltd, mitka asiat puhututtivat. Vaikeita asioita pystyttiin

puhumaan ja pyrittiin yhteiseen ongelmanratkaisuun.

Kaikkien
HELGLEDE]
huomioidaan

Avointa
molempiin
suuntiin

Keskustelu on Kaikki tulevat
vapaata kuulluksi

Vaikeistakin
Tasavertaista Keskustelevampaa asioista voidaan
puhua

Hyva
keskusteluyhteys

Salliva Toisia arvostava Kevyt

Kuvio 18. Johtotiimin keskustelukulttuuri

Millaisia paatoksenteko valmiuksia johtotiimin jasenilld on?

Johtotiimilla oli hyvat valmiudet pdatoksentekoon yhdessa, mutta yksilotasolla se vaihteli. Paatok-
senteko oli sujuvaa ja luontevaa lahes kaikkien mielesta. Tehtdavanjako oli koettu paasaantoisesti
selkedksi. Johtotiimin tapaamisten ja palavereiden tuli olla kokemuksen mukaan saannoéllisia, joka

tuki johtotiimin ja tyoyhteison toimintaa.

Tyoyhteis6a kuultiin paatoksenteoissa ja toiminnan kehittamisessa. Tiimivastaavat kerasivat tie-
toa tyoyhteisolta ja toivat ne johtotiimiin kuultavaksi. Henkilostdn oli mahdollista tuoda muutos-
ehdotuksia joko tiimivastaavan kautta tai suoraan tyopaikkapalaverissa. Usein tiimivastaavan kaut-
ta tuotuna asia ratkesi nopeammin, koska tiimivastaavat viestivat johtotiimille ja heilla oli
paivittdisjohtamisen mahdollisuus tiimin sisalla seka selkeat tehtavat. Tasta syysta heille toivottiin
lisad paatoksentekovalmiutta paivittaisjohtamiseen tiimissa esimerkiksi tyokirjojen muokkaami-

sessa. Talla oli vaikutuksia tyon suunnitelmallisuuteen ja sujuvuuteen sekda mahdollisuus vaikuttaa
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omaan tyohon. Johtotiimi osallistui aktiivisesti tyon sujuvuuden ja tyontekemisen paatoksente-
koon kdaymalla suoraa vuoropuhelua tydyhteison kanssa. Ylemmalta johdolta pyydettiin kannanot-
toja tarvittaessa, myos ohjausta tarvittiin strategisiin tavoitteisiin. Esihenkil6t toimivat tassa tiedon

valittajing.

Tiedottamisesta oli tehty johtotiimissa pelisdanto: keskenerdisia asioita ei tiedoteta ja yhdessa
sovitaan, koska asiat olivat tiedotukselle valmiita. Ndin ei synnyt ristiriitaisia tietoja tyoyhteisoon

pohdittavaksi, vastasi yksi johtotiimin jasen.

Tutkimuksessa tuli palautetta yhdelta vastaajalta, etta keskustelukulttuurin toivottiin olevan pa-
rempaa, asioista kylla keskusteltiin sdannollisesti, mutta paatdksenteko jai kesken ja toimenpide
ehdotuksia jai esittamatta. Myos paatoksenteossa oli koettu hitautta ja varovaisuutta, yhdessa
tutkittavassa yksikdssa. Tassa oli selkea kehittamisenkohde tyoyhteisolle, jossa nain tapahtui. Voi-
siko olla kyseessa tyoyhteiso, jossa oli vasta alkanut tiimimalli tai uudet tuoreet tiimivastaavat?
Ryhman toimintamallit ja tavat toimia hakevat vield rohkaisua. Teoriatiedon (Ristikangas & Grin-
baum 2016) mukaan ryhman elinkaarella oli suuri merkitys ryhmadynamiikkaan ja keskustelukult-

tuurin syntymiseen seka henkildiden valille luottamussuhteiden syntymiselle.

Esihenkilot: Tiedottavat
tuloksista ylemmalle Tiimivastaava: Nostaa esille
johdolle, pyydetaan kentdn kuulumisia ja tekee
kannanottoja ja linjauksia. tiimin sisilla paatoksia
Tekevat paatoksia

Kehitettdavaa: Paitoksenteko
voisi olla parempaa, koska
paatoksien tekeminen ja
toimenpiteiden
kaynnistaminen jaa
sopimatta

Kuvio 19. Millaisia paatdosvalmiuksia on johtotiimilla?
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Miten viestitte paatoksistd muulle tyoyhteisolle?

Tiedottaminen oli johtotiimin yksi tarkeimmista suorituskyvyn mittareista. Tiedottamista ei koeta
olevan koskaan liikaa ja siihen oli panostettava vastaajien mukaan. Johtotiimin yleisimmat viestin-
takanavat olivat tiimivastaavan palaute tiimille, esihenkildiden viestinta tyoyhteisolle yhteisissa
palavereissa, Teams-kanavalla muistiot, viikkotiedotteet ja sahkopostilla akuuteimmat ja arkisetkin

tiedotteet. Viestinta oli hyvin samankaltaista kaikkien vastanneiden kesken.

Miten itseohjautuvuus tulee esille johtotiimin toiminnassa?

Johtotiimeissa koettiin olevan positiivinen ilmapiiri, joka edisti luovaa ajattelua ja henkildiden ha-
lua vaikuttaa asioihin. Hyvat olosuhteet itseohjautuvuudelle. Tehtavat ja suunnitelmat jaettiin osa-
vastuisiin ja niiden toteuttamiseen voitiin luottaa, jokainen teki tehtdvansa. Johtotiimin henkil6ita
kannustettiin ottamaan enemman vastuuta itsenaisesti ja tehtavien tekemiseen. Kehittamisideoita
esitettiin rohkeasti, paatoksenteko oli sujuvaa ja uskallettiin toimia omalla tyylilla. Ongelman rat-

kaisu tehtiin yhdessa. Ei kopioida valmiita malleja muualta.

Kaikkiin paatoksiin ei tarvittu ylempaa johtoa. Kehittamista voitiin toteuttaa mielipiteiden ja ko-
kemusten pohjalta itsendisesti ja itseohjautuvasti. Palavereissa tarkasteltiin uusia nakékulmia, teh-

tiin paatoksia ja otettiin apuja vastaan, jos oli tarvetta saada toisia mielipiteita asioihin.

Osastonhoitaja luotti oman henkilostonsa itseohjautuvuuteen ja arjen sujuvuuteen. Esihenkilon ei
tarvinnut olla aina lasna, toteaa yksi vastaaja. Tiimivastaavilla oli tarkea rooli kollegatukea anta-

massa, arjen haasteissa.
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Tehtdvt ja vastuut
jaetaan osavastuisiin
valmisteltavaksi

Tehtavien toteutukseen Otetaan asioita itselle
voi luottaa hoidettavaksi

Kehitysmydnteinen Halua vaikuttaa
ilmapiiri asioihin

Kehittamisideoita Paatoksenteko on Uskalletaan tehda Tehdaan itsendisia e
Itsendista kehittdmista

nostetaan esille Sujuvaa meidan tyylilla paatoksid

Asetetaan

. : D . osatavoitteet: o
Haasteita ratkaistaan Timin toimintaa el Johtotiimi on

moniddnisesti ohjata ulkopuolta P a.lavenkf)htalsestl.,_ itseohjautuva
[3hitulevaisuuteen ja

vuodeksi.

Kuvio 20. Miten itseohjautuvuus tulee esille johtotiimissa

Kuinka luotte kulttuurin, jossa on innovaatioille suotuisat olosuhteet?

Itseohjautuvuudelle ja uusien ratkaisujen kehittamiselle tuli kaikkien tasapuolinen kohteleminen ja
aktiivinen kuunteleminen. Yhteiset ja sdannolliset palaverit koettiin erittain tarkeiksi. Tarvittiin
avoimuutta ja luottamusta ammattilaisten kesken. Samalla oli keskityttava perusprosessien tehos-
tamiseen ja tyotehtavien priorisointiin. Henkil6ston osaaminen tunnistettiin ja hyodynnettiin par-
haalla mahdollisella tavalla. Innovaatiolle suotuisat olosuhteet edellyttivat hyviad tyopaikan sovit-
tuja kaytantoja ja arvoja, joita pyrittiin edistamaan ja yllapitamaan. Muutosta edistava tydpaikan
kulttuuri edellytti avointa keskustelua, saanndllisia tapaamisia, positiivista asennetta uuden ratkai-
suille ja harkinnalle. Tiimin kehittamistaululle sai jasenet kirjata ideoita ja ajatuksia yhdessa poh-
dittavaksi. Nama kaytiin yhdessa lapi tiimipalaverissa. Kyselyiden avulla selvitettiin kaikkien mieli-

piteet. Naihin suhtaudutaan rakentavasti ja avoimesti. Arvostettiin erilaisia nakdkulmia.
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Kaikki
o Kuunnellaan Korvamerkattu :
huomioidaan . S o Avoimuus Luottamus
. . aidosti mielipiteet palaveriaika
tasavertaisesti

Henkiloston
osaamisen ldeoita saa kertoa
hyodyntaminen

Yhteiset Tyotehtavien

Kyselyilla kerataan

pelisaannot priorisointi mielipiteita

Halu kokeilla
Kehittdmisentaulu Saanndllisyys Palautekanava Lapinakyvyys uusia
toimintamalleja

Kuvio 21. Kuinka luodaan innovaatioille suotuisat olosuhteet?

Kuinka johtotiimi tukee tyopaikan hyvinvointia?

Ty6yhteison ajatuksia ja kokemuksia kerattiin tydhyvinvointikyselyilla saannoéllisesti kuukausittain.
Hyvinvointia tuki ajantasainen tiedottaminen ja tasapuolinen kohtelu seka huomattuihin heik-

kouksiin puututtiin.

Tyontekijoiden toivottiin padsevan osallistumaan paatoksentekoon ja vaikuttamaan oman tyonsa
sisaltéon, tyovuoroihin ja tydpisteisiin. Osaamisen kehittdmiseen kannustettiin ja mahdollistettiin

jatkuvalla oppimisen ja osaamisen mahdollistamisella.

Tyoyhteison hyvinvointi oli ensiarvoisen tarkeaa, ja sita pyrittiin yllapitamaan vahvalla yhteistyolla
ja selkeilla pelisaannoilla. Tyohyvinvointi-iltapaivid pidettiin vuosittain 1-2 kertaa ja lisdksi tehtiin

yhteistyota tydterveyden kanssa tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin varmistamiseksi.

Tiimivastaavat keskustelivat henkildston kanssa ja kuuntelivat palautteita. Koettiin, ettad yhdessa
parannettiin tydhyvinvointia. Tiimivastaava oli saatavilla ja Iasna. Hanen kanssaan oli mahdollista
jutella. Henkilosto sai mahdollisuuden vaikuttaa yhteisiin asioihin ja heidan mielipiteitaan arvos-
tettiin. Epakohdista kerrottiin Iahiesihenkil6lle. Tiimivastaavan asemaa ei koettu kaikkialla kovin

vaikuttavaksi, kun taas esihenkil6lla oli tarkea rooli tyontekijoiden toiveiden kuuntelemisessa ja
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niiden toteuttamisessa. Koettiin, etta tiimivastaavan roolia tulisi vahvistaa ja selkeyttda joka pai-

kassa samanlaiseksi.

Esihenkilo oli helposti tavoitettavissa ja tapasi tiimia aamuisin, ennen toiden alkua. Vililla esihenki-
16 vaikutti etdiselta arkipadivaisissa asioissa, kun taas tiimivastaavat olivat helpommin lahestyttavis-
sa tyonteon yhteydessa. Molemmilla oli tarpeensa erilaisten asioiden kasittelyssa. Oli yksikoita,

joissa koettiin, etta tyohyvinvoinnin tukeminen on jaanyt vahemmalle ja sita tulisi edistaa.

Kuinka tydpaikan luottamus ansaitaan?

Luottamuksen ansaitseminen vaati johtotiimiltad kehitysmyonteista ilmapiiria, tasapuolista kohte-
lua ja avointa paatdksentekoa. Hyvaa palautetta oli tarkeaa antaa runsaasti, mutta myos kehitys-
kohtia oli rohkeasti tuotava esiin. Johtotiimin lasndolo ja paatosten lapinakyvyys olivat keskeisia
tassa prosessissa. Pelisdaannot ohjasivat reilua tyoyhteison toimintaa. Keskustelujen oli oltava
avointa ja ennakoivaa. Henkilosto otettiin mukaan tyoyksikén kehittamiseen. Paatokset perustel-
tiin selkeasti ja avoimesti. Kohdeltiin kaikkia samanarvoisesti, eikd suosittu ketdan. Luottamus an-
saittiin avoimuudella ja kunnioituksella jokaista kohtaan. Pidettiin kiinni lupauksista. Kunnioitettiin
ja arvostettiin yksilollisyyttd, kuultiin asia loppuun saakka ja oltiin tasapuolisia. Muutos tarvitsi

avoimen tiedottamisen, seka tiedon muutoksen syista.

Tiedotettiin, kun ei tarvinnut kehittaa ja oli lupa keskittya perustyohon. Tyot tehtiin hyvin. Kehitys-
keskustelut olivat tarkeitd, samoin pienet teot ja henkilokohtaiset huomioinnit esimerkiksi tyovuo-
roissa. Saannollinen ajan osoittaminen tyhy-toiminnalle vahvisti luottamusta muutaman vastaajan

mielesta.
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Kuvio 22. Kuinka luottamus ansaitaan?

Mihin suuntaan lahtisit kehittamaan tyopaikkasi toimintamallia?

Toivottiin, ettad kehitetdaan tiimityota ja tulevaisuudessa tulisi panostaa hoidon jatkuvuuteen ja
laatumittausten hyédyntamiseen. Tama auttaisi konkretisoimaan tyon tuloksia, mika motivoi ja
innostaa tyontekijoita. Palaverikdytantoja suunniteltiin laajennettavaksi niin, ettd koko tyoyhteiso
paasisi niihin osallistumaan. Tulisi selkeyttdaa prosesseja ja yhtendistetaan pelisadantoja. Paivittais-
johtamiseen tulisi lisata panostusta, jotta tyopaikan resurssit tulisi kdyttoon tehokkaammin. Vies-
tintaa pyrittiin tehostamaan ja korostettiin yhteistyotda moniammatillisesti. Tavoitteena oli vahvis-
taa jo tehtya kehitystyota eika suunnata sita aina uuteen suuntaan. Koettiin, etta nykyinen
toimintamalli vaatii edelleen kehittamista ja arviointia, erityisesti laatumittareiden valossa. Keski-

tytaan olemassa olevan tiimimallin parantamiseen ndiden tietojen pohjalta.

Haluttiin ottaa enemman huomioon potilaiden nakemyksia ja kokemuksia nykyisesta toimintamal-
lista ja kehittda toimintaa niiden perusteella. Omahoitajuus tulee turvata ja hoidon jatkuvuus. Tut-

kimustiedon hyddyntaminen toimintamallin kehittamissa koettiin jarkevaksi.

Digitaalisten toimintojen hyédyntaminen koettiin olevan nykypadivaa. Vastaajien mielesta ei mo-

niammatillista tiimia kannattaisi kehittaa niin, etta jokaisella kuntalaisella olisi oma nimetty yh-
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teishoitaja. Todettiin, ettd kantatiimiin tarvitaan riittdava resurssi. Tiimivastaavan roolia ei suosita

pienissa tyoyhteisoissa. Tama oli yhteinen kaytanto.

Hyvinvointialue mahdollistaa yhteistyon yli yksikko rajojen. Koettiin, etta olisi aika tarkastella yh-
teistyon merkitysta ja yhdistaa voimavarat. Digiloikka edellyttaa Digisoten ja vastaanottojen teke-
van yhteistuumin yhdessa toita potilaiden eduksi. Potilastydlle tulisi varata enemman aikaa ja sai-

raanhoitajien puhelintydn maaraa tulisi vahentaa.

Oma ladkari 2.0-mallin kehittamista tulisi edistda ja varmistaa potilaan hoidon jatkuvuus ja oikea-

aikaisuus.

Lahihoitajille tulisi maaritelld omat tarkeat tehtavansa. Koettiin tarkedksi arvostaa kaikkien ty6ta ja
itseohjautuvuuden aktiivista kehittamista. Ladkareita kaivattiin tiimeihin lisaa ja tiimivastaaviksi.
Johtotiimin roolia haluttiin selkedammaksi vastuunjaon ja tehtavankuvien osalta; kuka vastaa mis-

takin.

Millaista tukea johtotiimi tarvitsisi toiminnan kehittadamiseen?

Hoitajille toivottiin korvausta kehittamistydsta ja saavutuksista, kuten ladkareilla. Tarvitaan ylalin-
jan tukea ja kannustusta. Kehittamistyolle tarvittiin riittavasti aikaa. Ylalinjalta tarvittaisiin enem-
man yhteista aikaa. Pdivittdisjohtamiseen enemman lasnaoloa. Kehittamistyodlle kaivattiin ylalinjan
tavoitteet ja henkiloston resurssit riittdviksi. Kehittamistyota oli jatkettava, vaikka taloudellinen
tilanne koettiin heikoksi. Resursseja kaivattiin riittavasti kenttatyohon, jotta kehittamistyolle va-
pautuisi riittavasti aikaa. Yhteistyon lisdantymista tarvittiin yli vastaanottorajojen. Kehittamistyota
kannatettiin toteuttaa samaa tyota tekevien kanssa esimerkiksi osastonhoitajat keskenaan. Heita
vhdistavat yhteiset tavoitteet ja ratkaisut. Yhdessa tekeminen, sama suunta kehittamistyolle. Yla-
linjan lasnaolo oli toivottavaa. Lisaksi yhteisia koulutuksia ja kehittamisiltapaivia olisi hyva jarjes-
taa. Aikaa ei koettu olevan riittavasti kehittamistyolle ja perustydlle. Puhelin hallitsi liikaa sairaan-
hoitajien resurssia. Yhteisia palavereita oli jouduttu perumaan ja yhdessa tekeminen oli
vahentynyt. Ty6ta koettiin olevan liikaa, suhteessa tekijoihin. Kaytanndnasioiden sopimiselle oli

jaanyt huonosti aikaa. Johtotiimiin toivottiin jatkossa selkedmpda runkoa ja vastuunjakoa.
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8 Pohdinta

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Aaltio ja Puusa (2021, 175) esittavat, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan arvioida
kolmesta nakoékulmasta: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuutta tukevat esimerkiksi
osallistujien ja ammattilaisten nakemykset tutkimustuloksista seka lapinakyva raportointi. Luotet-
tavuus liittyy tutkijan huolellisiin valintoihin tutkimusprosessissa, kuten aineiston keruuseen ja
kasittelyyn. Tutkijan taustalla on vaikutus ilmion kuvaamiseen. On tehty valintoja jo tutkimus-
suunnitelmaa tehdessa. Perehdyttiin tutkimuksen tekemiseen ohjaavien sadantdjen lainalaisuuk-

siin, tutustuttu teorialahteisiin ja omaksuttu luotettavuuteen vaikuttavat kriteerit.

Tuomi & Sarajarvi (2012, 127) perankuuluttavat tutkimuksen johdonmukaisuutta ja eettista kesta-
vyytta luotettavuuden ndakokulmasta, joka oli Iahtenyt liikkeelle jo tutkimussuunnitelman tekohet-
kelld. Oli laadittu tutkimukselle sopiva tutkimusasetelma ja tutkija oli toiminut kaiken aikaa moraa-
lisesti oikein, kunnioittaen alkuperaa. Tassa tutkimuksessa oli huomioitu hyvat tieteelliset

menettelytavat, koko tutkimuksen teon ajan, alusta loppuun, tunnistaen riskit ja seuraamukset, jos

rikkomuksia olisi tapahtunut (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023).

Tutkija pyrki objektiiviseen tydotteeseen ja ilmion ymmartamiseen oman osaamisensa ja koulutus-
taustansa pohjalta (Aaltio & Puusa, 2021, 182). Hienotunteisuus tutkittavaa kohtaan oli tarkeas,
silla organisaatiot voivat olla herkkia tutkimuksille, erityisesti toiminnan kehittamistyota arvioita-

essa (Puusa & Juuti, 2021, 175).

Tutkimuskysymykset liittyivat itseohjautuvuuteen, johtotiimissa tyoskentelyyn, vuorovaikutuk-
seen, jaettuun johtajuuteen ja tulevaisuuden kehittamisajatuksiin. Nama aiheet tulivat esille avoi-
missa tutkimuskysymyksissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73) ja ne perustuivat tutkimuksen viiteke-

hykseen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 57).

Johdonmubkaisuus tuli esille huolellisella ja l[apindkyvallad aineiston kuvaamisella. Lisaksi luotetta-

vuutta haettiin silla, etta kyselyyn sai vastata nimettémana. Taman uskottiin lisddvan vastaajien
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sitoutumista tutkimukseen (Toikko & Rantanen 2009, 123-124.) ja panostettiin kyselylomakkeen
kysymyksiin huolella, jotta tutkimus onnistuisi (Hirsjarvi ja muut 2009, 198). Kysymykset testattiin

entisella tiimivastaavalla, ennen varsinaista kyselya ja todettiin sopiviksi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin vaikuttavuuden perusteella, eli tarkasteltiin, mit-
ka tekijat vaikuttivat tutkijan valintoihin ja tulkintoihin. Tutkimusaineisto esitettiin monipuolisesti,
jotta tulokset olisivat uskottavia ja johdonmukaisia. Tulokset olivat yhtenevia aiemman tutkimuk-
sen ja tietokirjallisuuden kanssa, esimerkiksi jaetusta johtajuudesta, mika osoitti tyoyhteisdjen
kehittamisen olevan oikealla tielld. Tutkijan taytyi ymmartaa tutkimuskohteen kulttuuria ja ilmi6ta,
ja tassa tapauksessa tutkija tunsi tutkimusympariston hyvin, silla se oli hanen oma tyépaikkansa.
(Toikko & Rantanen 2009, 123-124; Vehkalahti 2008, 41.) Vilkan (2021,183) luotettavuuden lisdksi

arvioitiin tutkimuksen yleistettavyytta, patevyytta, ymmarrettavyytta ja eettisyytta.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada 20 vastausta, mutta siihen ei paasty. Kysely tehtiin sahkoisesti
ilman tutkijan lasndoloa, mika saattoi vahentaa vastausten tarkeyden kokemusta tai ajoitus ei ollut
sopiva kiireen keskelld. Vastaajamaara on tarkea luotettavuuden mittari (Vehkalahti 2008, 44).
Paperinen kyselylomake olisi voinut toimia paremmin, silla se olisi mahdollistanut rauhallisemman
vastausajan (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, 201). Ajoitus toukokuu, lomien kynnyksella, oli
haastava ja vaikutti vastausaktiivisuuteen. Kyselyn saatekirje kertoi tutkimuksen tavoitteista ja sen
tekijasta (Mts. 47). Vaikka vastaajamaara jai odotettua pienemmaksi, avoimet kysymykset antoivat
mahdollisuuden henkilokohtaisiin vastauksiin. Tuloksia ei voida yleistaa kaikille, koska tyoyhteisot
olivat eri vaiheissa moniammatillisen tiimimallin kehityksessa. Tulosten pohjalta voidaan kayda

keskusteluja johdon kanssa kehittamistyon suunnasta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus arvioidaan sen perusteella, vastaavatko tulokset tutkimusky-
symyksiin seka tulosten toistettavuuden ja siirrettavyyden nakékulmasta. Luotettavuuteen vaikut-
taa, voivatko tulokset toimia eri ymparistoissa. Validiteetti arvioi, ovatko tulokset verrattavissa
esimerkiksi perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon valilla tai kansainvalisten tutkimusten
siirrettavyytta Suomeen. Tutkimuksessa kaytettiin seka suomalaisia etta ulkomaisia lahteita, ja

tuloksien siirrettavyys oli mahdollista samankaltaisissa ilmidissa, kuten jaettu johtajuus ja mo-
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niammatillinen toimintamalli. Reliabiliteetti tarkastelee tulosten pysyvyytta eri aineistojen vertai-
lussa. Vaikka vastaajamaara muuttuisi, samat kysymykset voisivat tuottaa samankaltaisia vastauk-
sia (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2018, 189-196.) Sisdllonanalyysissa tutkijan tekemat va-

linnat voivat vaikuttaa tulosten merkityksiin ja tulokulmiin.

Aaltion ja Puusan (2021, 190) mukaan tulosten saavutettavuus riippui ajasta, paikasta ja tilantees-
ta. Jos kysely olisi suunnattu erikseen tiimivastaaville ja esihenkil6ille, vastauksissa olisi eroja, mut-
ta ne olisivat kuitenkin samansuuntaisia. Erilaiset tehtdavankuvat ja ty6jaot selittivat nakokulmien
vaihtelua, vaikka kaikki noudattivat samoja lakeja, strategioita, arvoja ja kaikkia yhdisti tyopaikan
kulttuuri seka toimintamalli. Tutkimuksen tulosten siirrettavyys olisi mahdollista, ja jaettua johta-
juutta voisi soveltaa eri tiimiymparistdissa, myos erikoissairaanhoidossa. Tarkeaa olisi matala hie-
rarkia, avoin keskustelukulttuuri ja luottamus. Ulkomaisten tutkimusten vertailu Suomeen oli

mahdollista, mutta hakusanojen tarkka kaytto oli tarkeaa.

Niinihuhta ja Haggman-Laitila (2020) totesivat kirjallisuuskatsauksessaan, etta johtamistyylilla on
merkittava vaikutus henkiloston tydssa pysyvyyteen ja tydhyvinvointiin. Esihenkildiden koulutuk-
sissa tulisi keskittya tukevaan, voimaannuttavaan ja eettiseen johtamiseen. Esihenkil6iden (tdssa
johtotiimin) roolina on tarjota tukea, ohjausta ja apua tyoyhteisolle, samalla lisdten henkiloston
itseohjautuvuutta ja paatoksentekomahdollisuuksia. Tarkeda on avoin viestinta, vaikuttamisen
mahdollisuudet ja tyontekijoiden kuuntelu. Johtotiimin toiminnan perustana tulisi olla strategian

eettiset arvot, ja sen tavoitteena henkiléston ammatillinen kasvu ja menestyminen.

Eettiset periaatteet tulivat esille tutkimuksen koko elinkaaren aikana. Mita valintoja oli tehty tut-
kimuksen aikana ja analyysitavat (Juuti & Puusa, 2021, 175). Tutkimuksen tekoa varten haettiin
lupa Keski-Suomen hyvinvointialueelta; tieteellinentutkimus@hyvaks.fi. Tutkimus toteutettiin niin,
ettei yksittdisia henkildita tai tyopaikkoja voitu niistd tunnistaa. Henkilo- ja paikkakuntatietoja ei
keratty, eika tutkimuksessa kasitelty tietoja potilaista, muusta henkil6kunnasta tai sidosryhmista.
Vastaajilta pyydettiin vain tieto heidan roolistaan, olivatko esihenkilGita vai tiimivastaavia. Mah-

dolliset johtamiskoulutukset kartoitettiin esihenkil6ilta. Tutkija huolehti siitd, etta vastaajien hen-
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kilollisyys pysyi suojattuna, eika tutkimukseen osallistuminen aiheuttanut haittaa kenellekdan yksi-

I6lle tai organisaatiolle (Juuti & Puusa, 2021, 175).

Vastauksia kasiteltiin luottamuksellisesti tieteellisten tutkimusperiaatteiden mukaisesti, ja vastaa-
jille annettiin mahdollisuus ilmaista aidot mielipiteensa johtotiimin toiminnasta (Hirsjarvi ym.
2009, 200-201). Tuloksia jaetaan kehittamistyon tueksi, joka on jatkuvaa ja kehittyvaa (Toikko &
Rantanen 2009, 113-115).

Tutkija l6ysi Rautelinin (2019) tekeman YAMK opintojen opinndytetyon, jossa han tutki itseohjau-
tuvien johtotiimien (paallikkdtaso) toimintaa Lilinkotisdatiossa, paakaupunkiseudulla. Tuloksista
[6ytyi samansuuntaisuutta, kuin tassa tutkimuksessa. Rautelin mukaan johtotiimit toimivat tavoit-
teiden ohjaamina, yhteistyo oli ryhmassa hyvaa ja toimintaa kehitettiin yhdessa. Ryhmassa esiintyi
luottamusta ja itseohjautuvuutta. Strategia ohjasi toimintaa ja se nakyi konkretiana. Jatkossa tulisi
panostaa tiimien valmentamiseen johtamisessa ja tiedottamisessa. Selkeyttamista kaipasivat rooli-

jaot ja rajapintatehtavat.

8.2 Tutkimustulosten arviointia

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia lahiesihenkildiden ja tiimivastaavien yhteisty6ta ja joh-
tamista. Tarkasteltiin kymmenen ammattilaisen ajatuksia johtotiimien sisalta. Vastaajat olivat Ia-

hes kaikki pohjakoulutukseltaan sairaanhoitajia, yhta lukuun ottamatta.

Koettiin, ettd johtotiimin kokoontumisten tulisi olla sdannallisia ja sille varattava riittava resurssi,
jotta kaikki voivat osallistua palavereihin. Tavoitteena kehittaa tydyhteison toimintaa, jakaa asian-
tuntijuutta, noudattaa lakeja, tehda toiminnasta tuottavaa ja mitata sitd sekd mukailla hyvinvointi-
alueen strategiaa. (Laaksonen & Ollila 2017,10; Skarbaliene & Skarbalius 2018, 413.) Tyohyvinvoin-
ti koettiin tarkeaksi ja sita tulee johtotiimin vaalia (Laaksonen & Ollila 2017, 152—155). Hyva ja
ajantasainen tiedottaminen oli johtotiimin perustehtava. On tarkeaa ylla pitda avointa keskustelu-
kulttuuria johtotiimissa ja henkildston seka sidosryhmien kanssa. Paatoksenteossa huomioitiin
kentdan mielipiteet (Laaksonen & Ollila 2017, 152-155). Ongelmaratkaisuja tehtiin yhteistyolld koko

tyoyhteisd huomioiden (Ristikangas & Griinbaum 2016, 84-85). Kehitysmyodnteinen ilmapiiri ja
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tasapuolinen kohtelu lisasivat avointa paatdksentekoa ja luottamuksen lisddantymista tyoyhteison
kanssa (Juuti & Juuti 2021, 58-60). Esihenkilot tekivat lopulliset paatokset kuultuaan ensin kans-
saihmisten mielipiteet. Heidan kaytoksellaan ja vallankaytolldan oli merkitysta tiimin ja tyoyhtei-
son toimintaan, asenteisiin ja ilmapiiriin. Tiedottaminen koettiin erittdin tarkeaksi ja silla oli vaiku-
tuksia tyohyvinvointiin (Uutela 2019, 129.) Palautteenantokulttuuri tulisi olla runsasta ja
kehittamiskohteista pitaisi uskaltaa sanoa rohkeasti, rehellisesti ja rakentavasti. Uutelan (2019,
131-132) mukaan vuorovaikutus oli prosessi, jonka keskeinen tavoite on parantaa osaamisen ja
suorituksen tasoa. Tyoyhteisossa oli tarkeaa, etta jokainen tiesi perustehtavansa ja sita tuli selkiyt-
tda. Wang, Waldman & Zhang (2014) raportoivat jaetun johtamisen vaikuttavan tiimin suoritusky-
kyyn, asenteisiin, kdyttaytymisprosesseihin ja nahtiin, etta tallaisen tiimin tyo oli monimuotoisem-

paa.

Johtotiimin fyysinen lapindkyvyys, paatoksentekojen ennakointi, niissa pysyminen ja pelisaannot
ohjasivat reilua johtotiimin yhteisty6ta. Samanarvoinen kohtelu eri ammattiryhmien valilla ja toi-
sen yksilollisyyden arvostus seka kunnioitus loivat parhaan mahdollisen yhteistyon kulttuurin, jos-
sa toisia kuunneltiin ja huomioitiin. Esihenkilotydssa korostui kehityskeskusteluiden tarkeys yksilon
osalta, myos tyoyhteison tarpeiden, tyéhyvinvoinnin ja kehittamisen nakokulmasta, jota ohjasivat
tyoyhteison toimintaperiaatteet. Uutelan (2019, 130) tutkimuksessa esihenkilon, tassad tapaukses-
sa johtotiimin tehtdvana oli seurata yksiloiden tekemista ja tukea heita tarvittaessa uuden oppimi-
sessa seka oivalluttaa heita itseohjautuvuuteen. Vahvuuksien ja oppimistarpeiden tunnistaminen

kasvatti itsetuntemusta.

Trueland (2022) mukaan jaettu paatoksenteko tukee johtamista ja vahvistaa henkiloston vaikut-
tamismahdollisuuksia. Olisi tarkeaa, etta henkiloston mielipiteita kuullaan. Taman on koettu lisaa-
van potilasturvallisuutta. Samalla henkiloston tyotyytyvaisyyden koettiin kasvavan ja heidan aktii-

visuutensa uusien ideoiden kehittdmisessa lisaantyi.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata, miten jaettu johtajuus nakyi esihenkildiden ja tiimivastaa-
vien arjessa perusterveydenhuollossa. Johtotiimissa koettiin padsaantdisesti jaettua johtajuutta tai

ainakin tasavertaista vuorovaikutusta. Tyot jaettiin sovitusti tai kdytannon ldheisesti osastonhoita-
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jalta apulaisosastonhoitajalle, osastonhoitajalta tiimivastaavalle tai ylilddkarilta osastonhoitajalle.
Tiimivastaavat huolehtivat tiimien paivittaisjohtamisesta, tydn sujuvuudesta ja johtavat tiimipala-

vereiden pitdamisen.

Treiger (2020) mukaan tyopaikkojen tulisi kayttaa jaettua (paatdksentekoa) johtamista ja yhteisia
tavoitteita, joita tutkimuksen johtotiimissa toteutettiin. Taman koettiin lisddvan jasenten henkil6-
kohtaista suorituskykya. Tyotyytyvaisyytta mitattiin tyotyytyvaisyyskyselyilla. Viestintaan tulisi pa-
nostaa. Tutkijoiden Aufegger ym. (2019) totesivat, etta jaettu johtajuus paransi tiedon jakamista,
edisti henkilokunnan osallistumista ja antoi tiimin jasenille mahdollisuuden osallistua paatoksen-

tekoon. Tiimin suorituskyvyn koettiin kasvavan.

Esihenkilot suunnittelivat johtotiimin palavereiden esityslistan ja heista toinen, yleensa ylilaakari

toimi puheenjohtajana. Tiimivastaava toimi johtotiimin palaverissa muistion kirjoittajana. Palaverit
olivat avoimia vuorovaikutukseltaan ja niissa kadytiin monipuolisia keskusteluja. Johtotiimin kesken
koettiin tasa-arvoa ja luottamusta. Tehtavat jakaantuivat osaamisen ja tehtavankuvan perusteella.
(McAuliffe, DeBrun & Cunningham 2019, 55). Esihenkil6t tukivat tiimivastaavia tehtavassaan. Esi-

henkildiden tehtavana oli asettaa vastaanoton toiminnalle raamit: toiminnan suunnittelu, sijaisten
rekrytointi ja tyovuorojen suunnittelu koko tyoyhteisolle. Osastonhoitaja vastasi hoitohenkilokun-

nan toiminnasta ja ylilaakari ladkareiden toiminnasta.

Luottamuksen ansaitseminen vaati johtotiimilta kehitysmyonteista ilmapiiria, tasapuolista kohte-
lua ja avointa paatoksentekoa. Hyvaa palautetta oli tarkeda antaa runsaasti, mutta myos kehitys-
kohtia oli rohkeasti tuotava esiin. Johtotiimin ldsndolo ja paatosten lapinakyvyys olivat keskeisia
tassa prosessissa. Pelisaannot ohjasivat reilua tyoyhteison toimintaa. Keskustelujen oli oltava
avointa ja ennakoivaa. Henkilosto otettiin mukaan tyoyksikon kehittamiseen. Paatokset perustel-
tiin selkedsti ja avoimesti. Kohdeltiin kaikkia samanarvoisesti, ja tavoitteena olisi, ettei suosittaisi
ketdaan. Luottamus ansaittiin avoimuudella ja kunnioituksella jokaista kohtaan. Pidettiin kiinni lu-
pauksista. Kunnioitettiin ja arvostettiin yksilollisyytta, kuultiin asia loppuun saakka ja oltiin tasa-

puolisia. Muutos tarvitsi avoimen tiedottamisen, seka tiedon muutoksen syista.
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Palaverikaytantoja laajennettiin tai pyrittiin jatkossa laajentamaan niin, ettd koko tyoyhteiso paasi
niihin osallistumaan. On tarpeen selkeyttda prosesseja ja yhtenadistda pelisaantoja. Viestintaa tul-
laan tehostamaan ja korostettiin moniammatillista yhteistyota (McAuliffe, DeBrun & Cunningham

2019, 55).

Digitaalisten toimintojen hyédyntdaminen koettiin olevan nykypdivaa. Moniammatillisia tiimeja
tulisi kehittaa niin, etta jokaisella kuntalaisella ei olisi oma nimetty yhteishoitaja, vain osalla. Kan-
tatiimiin tarvittiin riittava resurssi. Tiimivastaavan roolia ei suosita pienissa tydyhteisdissa. Tama oli
yhteinen kaytant6. Oma laakari 2.0-mallin kehittamista edistettiin varmistaakseen potilaan hoidon
jatkuvuus ja huomioiden oikea-aikaisuus. Tiimimallissa oli mahdollista hyodyntaa henkilostén
osaamista. Vastuut ja tehtdvat jakaantuivat tiimien kesken. Ladkareita toivottiin lisda tiimivastaa-
viksi. Tiimien jasenet pystyivat hyvin oman tyén aktiiviseen kehittamiseen. Vastuunjakoon kannat-
taisi jatkossa kiinnittdda huomio esimerkiksi pelisdantojen laatimisella ja lahtea sitd kautta liikkeelle.

Ty6yhteisda kuultiin padtoksenteossa ja toiminnan kehittamisessa.

Hoitajille toivottiin korvausta kehittamistyosta ja saavutuksista, kuten ladkareilla. Tullaan tarvitse-
maan ylalinjan tukea ja kannustusta seka riittavasti aikaa. Ylalinjalta tarvittiin enemman yhteista

aikaa. Paivittdisjohtamiseen tarvittiin enemman lasndoloa. Kehittamistyolle toivottiin ylalinjan ta-
voitteet ja resurssit riittaviksi. Kehittamistyota oli jatkettava, vaikka taloudellinen tilanne oli heik-
ko. Resursseja kannattaisi satsata riittavasti kenttatyohon, jotta kehittamistyolle vapautuisi riitta-

vasti aikaa.

Ketolan (2018, 62—64) mukaan positiivisella ilmapiirilla oli vahva vaikutus tiimin kokemuksiin ja
toimintaan. Paatarkoituksena on jatkossa parantaa tiimin jasenten vilisid suhteita ja yhteisollisyyt-

ta.

Yhteistyon oli koettu lisddantyvan yli vastaanottorajojen. Kehittamistyota kannattaa toteuttaa sa-
maa tyota tekevien kanssa esimerkiksi osastonhoitajat. Heita yhdisti yhteiset tavoitteet ja ratkai-
sut, yhdessa tekemiselld ja sama suunta kehittamistyolle. Ylalinjan Iasndolo oli toivottavaa. Lisdksi

yhteisia koulutuksia ja kehittamisiltapaivia olisi hyva jarjestaa. Aikaa ei koeta olevan riittavasti ke-
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hittamistyolle ja perustyolle. Tatd kannattaisi lahtea tarkastelemaan kehittamistydssa. Puhelintyon
koettiin hallitsevan liikaa sairaanhoitajien resurssia. Yhteisia palavereita oli jouduttu perumaan ja
yvhdessa tekeminen oli vahentynyt. Tyota koettiin olevan liikaa, suhteessa tekijoihin. Kaytan-
nonasioiden sopimiselle oli jaanyt huonosti aikaa. Johtotiimiin toivottiin jatkossa selkedampaa run-
koa ja vastuunjakoa. Tutkija Ketolan (2019) kokemus oli, ettei tiimien kehittdmiseen ole juuri pa-
nostettu, toimintaa kylla mitataan, mutta resurssi ei ole kehitystydlle riittava. Taman kokemuksen
osittain jaamme, mutta johtotiimin kehittdmismahdollisuudet olivat paremmat, kuin esihenkilgilla
yksin. Kehittamisiltapaivat olivat yksi hyva kehittamisen mahdollisuus, koska silloin oli paikalla mu-
kana koko tyoyhteisd. Tassa opinndytetyon tapauksessa johtotiimien tuli olla halukas kehittamis-
tyolle, kuunnellen ja ottaen mukaan tydyhteison muiden henkiléiden mielipiteet huomioon. Tiimi-

tyon koettiin olevan hyva tyoskentelymuoto ja tydnantajan tuki koettiin tarkeaksi.

Tutkimuksessa saadun tiedon avulla voidaan jatkossa kehittaa tiimien johtamista hyvinvointialu-
eella. Johtotiimin suorituskykya mitattiin eniten tyotyytyvaisyystuloksien pohjalta. Sielta johtotii-
min toimintaa arvioivat tulokset olivat; johtaminen, tiedottaminen ja vapaa palaute. Vastaanoton
toimintaa taasen mitattiin monilla eri mittareilla, joita johtotiimissa erityisesti esihenkil6t hyodyn-
sivat toiminnan kehittamisessa ja johtamisessa. Mittareista pitdisi tehda arkipaivan rutiineja, jotta
niitd paasisivat kaikki muutkin seuraamaan (McAuliffe, DeBrun & Cunningham 2019, 55). Johtotii-
milla oli ryhmana hyvat paatdksenteko mahdollisuudet ja itseohjautuvuutta. Ylemmalle johdolle
viestittiin tuloksista, otettiin tydyhteis6 mukaan paatdksentekoon ja tiedotettiin palavereissa yh-
teisista asioista. Innovaatio kulttuuri syntyi, kun kaikkia kuultiin tasapuolisesti ja oli selkeat palave-
rikdytannot. Yhteistyo oli avointa, luottamuksellista ja toimintaa ohjasivat yhteiset pelisdannot.
Duunitorin (2018) mukaan tiimity0ssa pelisaannot ovat jarjestyksen runko, jolla sovitaan yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen tavoista. Yksilo tasolla pelisdannot rytmittdavat tyon tekemista. Ne laadi-
taan tyopaikan tavoitteiden ja strategian mukaan. Ovat tyopaikkakohtaiset ja yhdessa laaditut,

jotta jokainen niihin sitoutuu.

Keskitytaan jatkossa perusprosessien tehostamiseen ja tyétehtavien priorisointiin, hyvalla muutos-
johtamisella ja ongelman ratkaisu kyvylla. Tunnistetaan yksildiden ja ryhman osaaminen ja hyo-

dynnetdan niita parhaalla mahdollisella tavalla, arvopohjaa yllapitaen.
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Tulevaisuudessa kehitetdan tiimityota ja panostetaan hoidon jatkuvuuden seka laatutyon mittaa-
miseen. Konkretisoidaan tyon vaikuttavuutta. Prosesseja tulisi selkeyttaa ja paivittdisjohtamista
tulisi yllapitaa varmentamalla siihen tarvittava aikaresurssi. Viestintaan tulisi panostaan henkils-
toa kuunnellen ja huomioidaan potilaiden toiveet. (McAuliffe, DeBrun & Cunningham 2019, 55.)
Omahoitajuutta olisi hyva turvata hoidon jatkuvuuden ndakdkulmasta ja moniammatillisuuden li-
saantymista potilastydssa ja yhteistyota yli yksikko rajojen. Digitaalisia palveluita ja resurssia unoh-

tamatta.

Ylalinjan tuki koettiin tarkedksi ja heilta tullaan tarvitsemaan lasnaoloa, kannustusta ja yleisia lin-
jauksia organisaatioin tavoitteisiin nahden (Kuvio 23.). Kehittamistyolle tarvittaisiin riittavasti aikaa

perustyolta.

3. Tarvittaessa
tarkastuskeskustelu johdon
kanssa: “Olemmeko tulkinneet
oikein?”

\
\

1. Antaa visioin,
strategian ja
tavoitteet

2. Yhteinen pohdinta; Mista
on kyse? Mita tama

tarkoittaa meilla?

4. Toteutus arjessa: sadnndllista
keskustelua ja arviointia

Kuvio 23. Maamerkit elamaan. Muutettu Ristikangas ja Griinbaum (2016, 75).

Tutkimuskysymys on: Mita on jaettu johtajuus itseohjautuvassa johtotiimissa perusterveydenhuol-
lossa? Se on perusterveydenhuollon vastaanottojen johtotiimin (esihenkildiden ja tiimivastaavien)
toimintaa tydyhteison etujen mukaisesti, itsenaisesti, itseohjautuen ja demokraattisesti kaikkia
kuunnellen ja idearikkaasti toimien. Johtotiimin toimintaa ei ohjata voimakkaasti ulkopuolelta.

Heilld on johdon tuki ja luottamus. Johtamisessa hyodynnetdan olemassa olevia taustatietoja ja
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mittareita. Ollaan lojaaleja organisaation strategialle ja noudatetaan lakeja seka toimitaan aktiivi-
sesti yhteistydssa moniammatillisesti sidosryhma verkoston kanssa. Potilas on kaiken keskitssa ja
heiltd saatu palaute kdytetaan toiminnan kehittamisen pohjaksi. Tama tulos nojaa Espinaza ym.

(2018) tutkimustuloksia, jotka ovat kuvattu sivulla 19.

Kaikkien vastausten ja yksittdisien ilmaisujen (liite 5.) perusteella johtotiimin tarkeimmat tehtavat
olivat tiedottaminen, henkil6ston kanssa keskustelu ja johtaminen. Johtotiimin oli tarkeaa tavata
saannollisesti, kehittda tyopaikan toimintaa ja tehda paatoksia koko tyoyhteison parhaaksi. Tiimi-
vastaavien vastauksissa nousi tiimin toiminta ja paivittdisjohtamiseen liittyvat asiat. Johtotiimin
sisalla oli tehtava- ja tyonjakoja tarpeen suorittaa. Se vahvisti mm. itseohjautuvuutta ja hyvaa
ryhmadynamiikkaa. Johtotiimilla oli merkittavia tehtavia ja tarkea rooli tyoyhteisdn arjessa. Vas-
taajiahan oli kymmenen. Jos yksittdinen ilmaisu oli mainittu useamman kerran (yli 10), koettiin
asia tarkeaksi vastaajien kesken. Tama kuvastaa nykypaivan tydeldamaa ja sen moninaisuutta.
Huomattiinko vastauksissa edes kaikkia asioita nostaa oikeaan arvoon, tiedostamatta niiden vaiku-
tuksia hyvinvoivan tydyhteison toimintaan ja ihmisten valisiin vuorovaikutustilanteisiin. Lisdksi
tulisi muistaa, etta tutkimuksen aineisto oli saatu kyselylld, joka ohjasi vastaajia vastaamaan kysy-

myksen mukaan.

8.3 Tutkimuksen johtopdatokset ja jatkotutkimus ehdotukset

Johtotiimissa koettiin jaettua johtamista ryhman kesken, jossa otettiin huomioon asiantuntijuu-
den- ja osaamisen jakaminen seka vastuunottaminen. Tiimimallin- ja toiminnan kehittamisessa oli
panostettava tyohyvinvointiin, vastuut jaettava tasaisesti, taloutta tuli seurata, suorituskykya mita-
ta ja jatkossa ottaa mittarit laajasti kdayttoon. Saanndlliset palaverit olivat toivottuja ja niiden oli
koettu olevan toiminnan kannalta elin tarkeitd. Paatoksentekoa tehtiin johtotiimissa, muuta henki-
[6st6a kuunnellen ja mukaan ottaen. Hyvia toimenpide ehdotuksia nousi kentalta ja johdosta ka-
sin. N&ita Johtotiimi kasitteli viikoittain. Tiimivastaavan roolia haluttiin vahvistaa ja vastausten pe-
rusteella se koettiin eri paikoissa eriarvoiseksi. Hoidon jatkuvuutta olisi syyta jatkossa yllapitaa ja
mitata. Tama edellyttaa hyvaa resurssia hoitajien ja ladkarien keskuuteen. Palautteenantokulttuu-
ria tulisi vaalia ja pitda se helppona. Suosimisen kulttuuri pitaisi kitkea pois, jos sitad esiintyy. Tasta

nousi toiveita vastaajien keskuudesta. Potilaan dani pitdisi saada kuuluvaksi. Heiddan kokemuksiaan
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tulisi kerata ja yksi kokeilemisen arvoinen asia olisi ottaa kokemusasiantuntija johtotiimin avuksi.
Tybyhteiso tarvitsisi yhdessa tekemisen kulttuuria ja sita yllapidetadan mm. hauskoilla TYHY-

iltapaivilla, yhteisilla koulutuksilla ja kehittamisiltapaivilla. Naita tulisi vaalia.

Tutkimuksessa ei tule esille suuria poikkeavuuksia vastauksissa. Oli havaittavissa johtotiimien eri-
laisia elaméanvaiheita; vasta alkaneet, ei viela niin vakiintunutta toimintaa ja pidemmalle edenneet.
Vastauksia verratessa tuli esille toiveet ja toteumat. Naista saatiin hyva tutkimuspalaute, jonka
yhteenveto on hyva tavoite kaikille. Luotettavuus tulisi siis esille yhteisista piirteista. Teoriaan ja
tutkimusten laatuun on pyritty panostamaan olemalla lahdekriittinen. Tuloksien yhteydessa oli
koottuna myo0s teoriatieto, jolloin vastausten ja teorian yhteen vertaaminen oli helpompaa (Vilkka

2021, 185.)

Tutkimuksen yleistettavyyteen vaikuttaa Vilkan (2021, 191) mukaan aineiston maara. Tavoitteena
oli saada 20 vastausta, saatiin siitd puolet. Maara ei siis vastaa tavoitetta, mutta laatu ja sisalto oli
sitakin arvokkaampi. Kysymyksiin oli vastattu kokonaisilla lauseilla ja lauseissa oli paljon sisaltoa.
Tutkijan oman kokemuksen mukaan tutkimuksen tulokset olivat yleistettdvissa. Patevyyden arvi-
oinnissa voitiin arvioida tutkimukseen osallistuneiden valintaa. Se oli tdysin onnistunut ja saatiin
johtotiimiin kuuluvien henkildiden kokemuksia kerattya. Kysymyksiin vastattiin hyvin, vain muu-
tamaa tyhjaa vastausrivia lukuun ottamatta. Tadssa kohtaa tuli ajatus, olisiko paperinen kyselylo-
make palvellut paremmin? Jokainen tietda, etta ajatus ei luista joka hetkessa ja sahkdinen kysely-
lomake oli sidottu siihen hetkeen ja paikkaan. Haastavimmat kysymykset olivat ndiden valossa:
miten itseohjautuvuus tulee esille johtotiimin toiminnassa, mika on johtotiimin tavoite ja millaista
tukea johtotiimi tarvitsisi toiminnan kehittdmiseen? Kysymyksid, joihin pitda syvallisemmin paneu-

tua.

Tiimien tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin kannalta oli tarkeaa miettid yhdessa johtotiimin pelisaan-
not. Niiden tehtavana olisi ohjata toimintaa. Tutkimuksessa nostettiin parin vastaajan toimesta
esille, niiden puuttuminen. Yhdessa sovittuihin pelisdantoihin sitoudutaan paremmin. Se olisi yksi
tapa vaikuttaa oman tyon sisaltdoon ja koetaan kuulluksi tulemista. Lisdksi niiden tarkoituksena olisi

valttaa ristiriita tilanteita. (Ristikangas ja Grinbaum 2016, 82—-83.)
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Sitten vield lopuksi ajatus pienempiin yksikdihin, joissa ei toimi johtotiimi fyysisesti paikkakunnalla,
mutta kuitenkin potilaat segmentoidaan kahden tiimin kesken ja puhutaan moniammatillisesta
tiimimallista. Puhutaan siis maaseudun terveysasemista, joissa ei ole tiimivastaavia, eivatka ne
olleet mukana tassa tutkimuksessa. Naissa yksikoissa eivat esihenkilotkaan ole joka paiva lasna,
ainoastaan sovitusti paikalla ja muuten etdna. Tullaan aivan erilaiseen tarkastelukulmaan, kuin
isompien yksikdiden kohdalla: tyéhyvinvoinnin tukeminen, tasapuolinen kohtelu, palautteen anto
ja epakohtiin puuttuminen. Ndihin kannattaa esihenkildiden kiinnittaa jatkossa huomio ja miettia,
kuinka paljon jakaa omaa ty6aikaa per yksikkd. Kehityskeskustelut nousevat suureen arvoon. Arvi-
oidaan osaamista, kehittamisentarpeita, kuullaan mita oikeasti kuuluu yksildlle ja tyéyhteisolle.
Itselle on esihenkilona tullut mieleen ajatus, etta olisi hyva tarjota henkilokunnalle sisdista tavoit-
teellista tyokiertoa, ison ja pienen yksikon kesken. Pienten yksikdiden henkil6st6a rekrytoidessa
tulee ottaa huomioon ammatillinen osaaminen, paikallistuntemus, persoonat ja moniammatillisen

tiimin yhteisty6 seka itseohjautuvuus.

Jatkotutkimusaihe ehdotuksia on noussut esille tutkimuksen teon yhteydessa. Olisi mielenkiintois-

ta tutkia:

- Palvelujohtajien ndkokulmasta, yhteistyo johtotiimin ja henkildston kanssa.

- Miten saada potilaan dani mukaan moniammatillisen tiimimallin kehittamistyéhon ja miten
he muuttaisivat perusterveydenhuollon palveluita.

- Entisten tiimivastaavien kokemuksia ennen ja jalkeen tiimivastaava tehtavan, kuinka paljon
tehtdva on kehittanyt heitd ammatillisesti ja millaisia kokemuksia heilla olisi seuraaville

tehtavaan alkaville antaa.
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Liitteet

Liite 1. Aineistonkeruuseen liittyva saatekirje

Saatekirje
7.5.2024

Hyva esihenkil6 tai tiimivastaava
Pyynto osallistua opinnadytetyohon

Sinua pyydetaan osallistumaan opinndytetyohon, jossa tutkitaan itseohjautuvan johtotiimin (esi-
henkildiden ja tiimivastaavien) valista yhteistyota ja johtamista. Olet saanut taman tiedotteen Kes-
ki-Suomen hyvinvointialueen mydntaman tutkimusluvan perusteella, koska kuulut juuri valitse-
maani kohderyhmaan; tyopaikkasi on perusterveydenhuollossa vastaanotolla ja teilld toimii
tiimimalli.

Vapaaehtoisuus

Opinndytetychon osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja voit keskeyttaa osallistumisen koska
tahansa. Opinnaytetydsta kieltdytyminen tai sen keskeyttaminen ei vaikuta millaan tavalla kohte-
luusi. Suostumus annetaan vastaamalla kyselyyn.

Opinnaytetyon tarkoitus

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia lahiesihenkildiden ja tiimivastaavien valista yhteis-
tyota, vuorovaikutusta, itseohjautuvuutta ja johtamista. Tarkoituksena on kuvata, miten jaettu
johtajuus nakyy esihenkildiden ja tiimivastaavien arjessa perusterveydenhuollossa. Tutkimuksessa
saadun tiedon avulla voidaan kehittda tiimien johtamista hyvinvointialueella.

Opinndytetyon kulku

Tutkimus toteutetaan sahkoisella Webropol-kyselyllad toukokuussa 2024, jonka vastaamiseen kuluu
noin 15 min. Valitsin sdhkoisen kyselyn siksi, ettei yksittdisia vastaajia voi tunnistaa. Téman toivon
lisdavan vastaus aktiivisuutta. Tutkimus valmistuu loppusyksysta 2024.

Opinndytetyon mahdolliset hyodyt

Aiheesta |oytyy vahan tutkittua tietoa, siksi koen, etta on tarkeaa lahtea selvittdmaan, 16ytyyko

jaettua johtajuutta tutkimuksen yksikoista ja miten johtamista tulisi kehittda koko hyvinvointialu-
een tiimeissa. Tarkoituksena on koota kokemukset yhteen ja jakaa tutkimuksella saatu tieto.
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Tietojen luottamuksellisuus, sailytys ja tietosuoja

Tietoja kasitellaan luottamuksellisesti EU:n tietosuoja-asetuksen ja Suomen tietosuojalain edellyt-
tamalla tavalla. Taustatietoina kerdan vastaajien tehtdvan (esihenkilo tai tiimivastaava) ja ammatti
(sairaanhoitaja tai ladkari) seka esihenkil6ilta mahdolliset johtamisen opinnot. Vastaukset sdilyte-
taan sahkoisena kayttajatunnuksen ja salasanan takana, eika niihin ole paasya muilla kuin tutkijal-
la.

Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan ryhmatasolla eika yksittdisten tutkittavien tunnistaminen
ole mahdollista. Opinndytetyon aineistoa sadilytetdaan tutkijan tietokoneen m-asemalla, omassa
kansiossa (2) vuotta opinndytetyon valmistuttua ja tdman jalkeen ne havitetdan deletoimalla kan-
sio.

Opinndytety6n raportointi

Valmis opinndytetyo julkaistaan www.theseus.fi tietokannassa. Mahdolliset tutkimustuloksien
esitykset pidetaan lahijohdolle ja tyoyhteisdille erillisten sopimusten mukaan.

Lisdtiedot

Pyydan Sinua tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia opinnaytetyon tekijalle.

Marika Raudasoja
0504075024
marika.raudasoja@hyvaks.fi



http://www.theseus.fi/
mailto:marika.raudasoja@hyvaks.fi

Liite 2. Kysely

Jaettu johtajuus itseohjautuvassa johtotiimissa

Pyydin, ettd keskitit ajatulzesi esthenlalSiden ja tiimivastazvien vElizzen yhteistyShan,
mnohtaen kaiken mun ympénllE

TdssE koyselyssi nimedn teidit johtotiimilesi.

{osastonhoitaja ja ylilagkan). Varaa vastaamizeen kiireetdn 15 mm hetld. Kyselyzsd on
avoimia kysymyksid. Tolvon, et vastaat jokaisesn kohtaan.

Tyotehtivis

(O Esihenkils (oh tai yhilaalsri)
G Tumivastasva

Koulutukseni

O Laakiri
G Sairaanhoitaja

Oletko kiviiyt joltamisen opintoja varsinaisen armattituticintosi jalkeen?

O Enole

G Eylla olen. Opintojen ajankohta ja lzajuus:

o  Johtotiimi:
Kuinka usein johtotiiminne kokoontm?
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Johtotiimi:
Mik3 on johtotiimin tavoite?

Johtotiitni:
Taetaanko keskuudessanne johtajuutta?

Tohtotiimi:
MMill3 mittareilla seuraatte johtotiimin suorituskoylora?

Wastuunjako:
Nliten vastuu jakautuu johtotiimin jEsenten kesken?
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Wuorovaikutus ja paitdlsenteko:
Millzinen on johtotitmin keskustelubulttuuri?

Vuorovaikutus ja paitdlsenteko:
Millaisia padtiksentekovalmmlcsia tiimin jEsenilld on?

Vuorovaikutus ja paitdlksenteko:
Nditen viestitte padtdlsistd muulle tydyhteisalle?
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[tseohjautinmms:
Miten itseohjautuvuus tulee esille johtotiimin toiminnassa?

Itsechjautunams:
EKuinka luotte kulthourin, jossa on innovaatioille suotuisat olosuhteet?

Luottamus ja tyShyvinvointi:
Kuinka johtotiimi tukee tydpaikan hyvinvointia?
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Luottamus ja tyShryvinvointi-
EKuinka tyopaikan luottamus ansaitaan?

Tulevaizuns:
MMihin suuntaan dhtisit kehittimain tydpaiklcasi tormintamallia?

Tulevaisuns:
Millaista tukea johtotiim tarvitsisi toiminnan kehittimiseen?

Kiitos vastauksistasi!
Mitd muuta haluaisit tutkijalle sanoa?
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Liite 3. Yle- ja Kanta-tiimin asiakkaan hoitopolku yhteydenotosta palveluprosessiin

Yle-tiimin asiakas

e &

Omaks

Asiakas / omainen / . -
ammattilainen sairaanhoitaja / sosiaaliohjaaja
Yhteydenotto Avosairaanhoito

avosairaanhoitoon tai sairaanhoitaja
sosiaalitoimeen
Segmentointi:
Asiakkaan asia on selked,

1 tai 2 asiaa

| Ei ohjata asiakasta muualle, vaan selvitetddn tarvittava ja oikea
palvelu, varataan aika / valitetaan tieto oikealle ammattilaiselle

(kansliakirja).

voi hoitaa asian itse

Ohjaa ja varaa ajan
Ohjaa sosiaalitoimeen

TOISEN AMMATTILAISEN KONSULTOINTI

Oikea ammattilainen, sopiva ja tarpeen mukainen palvelu

¥» Ammattilainen tunnistaa oman ammattitaitonsa rajat ja osaa hyddyntai toisen ammattilaisen ammattitaitoa,
jolla on osaaminen asiakkaan asiaan = ohjaa saattaen toiselle ammattilaiselle.

% Ammattilaisen vastaanotto voi olla digitaalisessa sosiaali- ja terveyskeskuksessa, avosairaanhoidon
vastaanotolla tai sosiaalitoimessa.

&1 8 a

Kanta-tiimin asiakas

. » 8‘!, & »& & Asiakas ohjautuu Kanta-tiimiin, ja hdnelle nimet&&n omatydntekijd

Q

Asiakas / omainen / Omaks

ammattilainen sairaanhoitaja / sosiaaliohjaaja
Yhteydenotto Avosairaanhoito
avosairaanhoitoon tai sairaanhoitaja
sasiaalitoimeen
Segmentointi :

Yhteisasiakkuus
Asiakas tarvitsee apua ja tukea
useampaan asiaan /
asiakkaan eldmantilanne
kuvautuu haasteellisena.

&k

oikeat ammattilaiset

Kartoit it ela
/ tiimi ympiirille

Sairaanhoitaja,
L&3Kar ja sairaanhoitaja Sairaanhoitaja ja . )

ydpari palveluohjaaja tydpari mtp-hoitaja

Aktiivinen tyGote asiakkaaseen ja tarvittaessa ammattilaiset / tiimi
kar asiakkaan

Moniammatillinen tiimi

# Konsultatiivinen tuki
»

Asiakas hyotyy samasta Kanta-tiimin ammattilaiset tydskentelevat monialaisesti hyddyntaen eri
ammattilaisesta ja hoidon ammattilaisten osaamista asiakkaan parhaaksi
Jatkuvuudesta ¥ Tarvittaessa asiakas tapaa i tiimin — muitakin asiakkaan
lamantil | ia ammattilaisia kuin Kanta-tiimin typari
Tiedotetaan asiakasta
moniammatillisesta
I toimintamallista ja huolehditaan, &‘:’ .' & 2 & ee 3 ?
ettd asiakas tietdd kuuluvansa
@ kanta-tiimiin. Asiakas saa suoran
yhteydenottokanavan omaan
tiimiln.
Hoidon ja palvelutarpeen arviointi etenee koko prosessin ajan.
Asi: tehd&sin joka on asi: yksil6llisen tarpeen isesti i
ja tarvit iaali- ja terveysp ljen yhtei iakas- ja hoi

sosiaalitybntekijd ja

Asiakas saa
tarvitsemansa avun,

asiakkuus ei jatku

KESKI-
SUOMEN
HYVINVOINTI-
ALUE

Asiakas saa
tarvitsevansa avun ja
palvelut monialaisesti
ja monisektorisesti,

joita edistymista
seurataan

ESELCISHE]

hoitosuunnitelman
mukaisesti.

yhteisasiakkuus.

illinen,

KESKI-
SUOMEN
FYVINVOINTI-
ALUE



Liite. 4 Sisdllonanalyysi

Alaluokat

P3iluokat

Yhdistava luokka

Esihenkilotyd
Tiimivastaavat

lohtotiimin rakenne

Moniammatillinen tiimimalli
Organisaatio/Hyvinvointialue
¥lempi johto

Strategia

Tavoitteet

Hoidon jatkuvuus

Hoidon saatavuus

Toimintamalli ja
toimintaa ohjaavat
tekijat

Vuorovaikutus

Tydnjako ja tydntekeminen
Kokouskaytinteet

Pelisddannot

Tydyhteisdn toimintaperiaattest
Arvostus

Yksilollisyys

Tasa-arvo

lohtotiimin
koordinoivat tehtavat

Yhteistyd henkildkunnan ja johdon
kanssa

Padtdksenteko

Toiminnan mittaaminen
Tiedottaminen

Esihenkil&tyd

Tydhyvinvoinnin tukeminen

Johtotiimin
operatiiviset tehtdvat

Tiedon jako

Tydn ja toiminnan kehittdminen
Ongelmien ratkaisu

Johtamisen kehittaminen
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhdn

Johtotiimin
innovatiiviset- ja
kehittamistehtavat

Jaettu johtajuus
Kollegiaalisuus
Tydnjako
ltsechjautuvuus
Vastuunjako
Luottamus
lImapiiri

Johtotiimin jaettu
johtaminen

Haoitotyytyvdisyys
Potilaan nakokulma

Toiminnan keskitssa
potilas

Johtotiimin yhteistydssa
nahdain jaettua johtajuutta ja
itsechjautuvaa toimintaa

Toimintamalli, strategia ja
tehtdvakokonaisuudet
ohjaavat johtotiimid toimintaa
potilaan ja tydyhteistn
parhaaksi.
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Liite 5. Yksittaisien ilmaisujen jakautuminen

Itseohjautuvuus
Mahdollisuus vaikuttaa
Teams
Ty6hyvinvointi
Ratkaisukeskeisyys
Oma tyénkuva
Kuuntelu

Yhteistyo

Jaetaan johtajuutta
Tehtdvinjako/tydjako
Osaamisen tunnistaminen
Uskallus

Mielipide

Yhdessa tekeminen
Luottamus
Tehostaminen
Perusprosessi

Tiimi

Tasa-arvo

Resusrssi

Johtotiimi

Johto

Tiimivastaava
Esihenkilo
Tiedottaminen
paatdksenteko
Palaveri

Keskustelu
Kehittdminen

Yksittdisen ilmaisujen maara

o
=
o
N
o
w
o
B
o

50

60
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Liite 6.Tiimivastaavan tehtavankuva

Tiimivastaavan tyonkuva Keski-Suomen
hyvinvointialueella laaja-alaisessa
sotekeskuksessa

= Tiimivastaavan tyd on maardaikainen ja tilannetta arvioidaan vuoden valgin.
e Tiimivastaava toimii tiimivastaavan tehtdvdssa tydajalla, johon on varatiu yksi
tunti viikossa.
s Tiimivastaava luo positiivista ilmapiirié tiimiin ja koko tydyhteistdn
o Rakentaa tiimiin sallivan ilmapiirin ja edista3 avoimen
keskustelukulttuurin syntymista
* Tiimivastaava aikatauluttaa ja kutsuu koolle tiimipalaverit
o Huolehtii kokousmuistiosta ja sen tallentamisesta yhteiselle Teams
alustalle
* Tiimivastaava organisoi tiimin toimintaa
o Tiimivastaava osallistuu pdivittdisen tydn organisointiin omassa tiimissa
o Koordinoi moniammiatillista yhteisty5td ja on yhteyshenkild toisille
ammattilaisille
o Seuraa tiimien sisdistd vastuujakoa ja sen tasapuolisuutta
o Huolehtii tiimien vilisestd yhieistydsta
o Vastaa tiimitydn taulun sisallosts
= Tiimivastaava huolehtii tiedottamisesta ja viestinndsta
o Tiimivastaava on tarvittaessa yhteyshenkild esihenkilddn
o Tiimivastaava kdy tiimin kanssa l3pi yhteisesti tiedotetut asiat
= Tiimivastaava osallistuu aktiivisesti tydn kehittdmiseen
o Huolehtii tiimin sisdisestd kehittdmisestd, toimii mentorina tiimissa.
o Tiimivastaava on mukana kehittdmisiltapdivien suunnittelussa
s Tiimivastaava osallistuu alueelliseen kehitt@mistydhon (esim. tiimivastaavien
tapaaminen)
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