f

- J Tampereen ammattikorkeakoulu

Lahiesihenkiloiden kokemuksia
ammatinharjoittajien johtamisesta
tyoterveyshuollossa

Reetta Lehtela
Sonja Virta

OPINNAYTETYO
Tammikuu 2025

Sosiaali- ja terveysalan ylempi AMK
Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen



TIVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittaminen

REETTA LEHTELA & SONJA VIRTA

Lahiesihenkiloiden kokemuksia ammatinharjoittajien johtamisesta tyoterveys-
huollossa

Opinnaytety6 83 sivua, joista liitteitéa 10 sivua
Tammikuu 2025

Tybelamalahtdisessa opinnaytetydossa kartoitettiin tyoterveyshuollon yrityster-
veydessa tyoskentelevien lahiesihenkildiden kokemuksia ammatinharjoittajien
johtamisesta. Opinnaytetydssa selvitettiin, millaisia haasteita esihenkilot kokevat
muuttuvassa ja moniulotteisessa tyoterveyshuollossa ammatinharjoittajien johta-
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Opinnaytetyon tavoitteena oli lisata tietoa ammatinharjoittajien johtamisen erityis-
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pohjalta. Teoreettinen viitekehys muodostui aihealueen keskeisia teemoja, kuten
ammatinharjoittajuutta, seka sosiaali- ja terveysalan johtamista kasittelevan tut-
kimustiedon ja kirjallisuuden pohjalta.

Opinnaytetyon toteutuksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa ja aineis-
tonkeruumenetelmana puolistrukturoitua haastattelua. Aineisto kerattiin Teams-
haastattelujen muodossa yhden tyoterveyspalveluita tarjoavan organisaation eri
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aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.
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saation prosesseihin ja yhteisiin kaytanteisiin. Esihenkilotyd koetaan pirstalei-
sena ilman varsinaista direktio-oikeutta ammatinharjoittajiin.

Keskeisena johtopaatdksena voidaan pitaa sita, ettd ammatinharjoittajien johta-
mistyota tulee tulevaisuudessa kehittaa ja tyokaluja lisata tulevaisuuden veto- ja
pitovoiman takaamiseksi. Myds ammatinharjoittajien nakdkulmaa ja odotuksia
esihenkilotyolle on jatkossa aiheellista tarkastella, jolloin saatua tietoa voidaan
hyodyntaa yhteistyon ja palvelun laadun kehittamisessa.
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The study explored frontline managers' experiences in leading self-employed
practitioners in occupational health services, focusing on challenges like auton-
omy and fragmented supervision. It aimed to enhance understanding of manag-
ing private practitioners and develop leadership practices to address the evolving
demands of this multidimensional field.

The qualitative study involved interviews via Teams with 14 frontline managers
from diverse backgrounds, analyzing their responses using data-driven content
analysis to explore leadership challenges in occupational health services.

Managing private practitioners involves guidance and coaching in an equal part-
nership. Key challenges include their autonomy, which affects commitment to or-
ganizational practices, and fragmented supervisory work with limited authority
over practitioners.

The study results can be used to improve and develop leadership and manage-
ment in occupational health care services. Additionally, it is essential to examine
the perspectives and expectations of private practitioners regarding supervisory
work, so that the insights gained can be used to improve collaboration and the
quality of services.
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1 JOHDANTO

Suomalainen moniulotteinen terveydenhuolto on murroksessa. Palvelukokonai-
suus julkisen terveydenhuollon ja yksityisten palveluntarjoajien yhteisesti jarjes-
tdmana on uudistuttava. Suomalaisessa keskustelussa on tarkasteltu itsenaisia
ammatinharjoittajia ja tyoterveyshuoltoa suurena kuluerana samalla, kun julkinen
terveydenhuolto kamppailee resurssihaasteiden kanssa. Ajatellaan kuitenkin,
ettd suomalainen perusterveydenhuolto ei selviaisi ilman tyoterveyshuollon pa-
nosta kansamme terveyden edistamisessa seka sairauksien hoidossa. (Seuri
2013 36, 40.)

Tyoterveyshuolto vetaa puoleensa yha enemman laakareita seka kotimaasta,
etta ulkomailta ja perinteisen terveyskeskustyoskentelyn sijaan jo nuoret Iaakarit
yhtidittavat toimintansa mukavamman tydnkuvan ja toimeentulon houkuttelemina
(Hiilamo 2020a, 21). Itsenaisia ammatinharjoittajia on jo useissa eri ammattiryh-
missa ladkareiden lisaksi, kuten psykologeissa ja psykoterapeuteissa seka fy-
sioterapeuteissa, jotka myyvat osaamistaan palveluntarjoaijille. Ulkoistamisen ja
alihankinnan yleistyminen ei liene kdantyvan laskuun lahivuosina. Tama vaatii
selkeiden kriteerien luomista eri tydllisyysasemien maarittelemiseksi. Koska
maaritelmia on tehty vasta muutamissa Euroopan maissa, ammatinharjoittajuus
iimidna on kansainvalisesti alitutkittu ilmio, silla esimerkiksi tilastotietojen vertailu
eri maiden valillda on haastavaa johtuen esimerkiksi erilaisista sosiaaliturvajarjes-
telmista. (Millan, Millan & Cagador-Rodrigues 2019, 471-472).

Terveydenhuoltoalan henkildston johtamisesta on kirjoitettu paljon ja siihen liitty-
vista tutkimuksista on esitetty pieni lapileikkaus opinnaytetyon tiedonhaun kaavi-
ossa. My0s sosiaali- ja terveydenhuoltoalan yrittajyys aiheena on ollut esilla eten-
kin hoiva-alan 2010- luvun uudistusten myo6ta. Havaintojemme mukaan kuiten-
kaan itsenaisten ammatinharjoittajien johtamista ei ole Suomessa tutkittu, vaikka
ilmié on viime vuosien aikana laajentunut merkittavasti. Opinnaytety0 pureutuu
ammatinharjoittajien johtamiseen lahiesihenkilotyon nakokulmasta ja sen toimek-
siantajana toimii kansallisen terveyspalveluyrityksen tyGterveyshuoltopalvelut.

Ammatinharjoittajia terveyspalveluyrityksessa toimii useita tuhansia.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa, millaisia kokemuksia tyoterveyshuollon esi-
henkilbasemassa toimivilla henkildilla on ammatinharjoittajien johtamisesta. Ta-
voitteena on lisata tietoa ammatinharjoittajien johtamiseen liittyvista erityispiir-
teista seka tarjota mahdollisuus kehittaa johtamistyota opinnaytetyossa esille

saatujen tulosten pohjalta.

Opinnaytetyon tehtavana on vastata seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Millaista on ammatinharjoittajien johtaminen?

2. Millaisia haasteita ammatinharjoittajien johtaminen asettaa lahiesihenki-
16lle?

3. Milla tavoin ammatinharjoittajien johtamistyota voitaisiin tulevaisuudessa

kehittda?

Suomalaisessa terveydenhuollossa tapahtuvat muutokset asettavat haasteita
my0s johtamistapoihin tyon tekotapojen erilaistuessa. Valmiin opinnaytetyon tu-
loksia voidaan hyddyntaa esihenkildiden koulutuksessa seka pohjana seuraaville

aiheesta tehtaville tutkimuksille.
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3 AMMATINHARJOITTAJAN JOHTAMISESTA TYOTERVEYSHUOLLOSSA

3.1 Kirjallisuuskatsaus

Tassa opinnaytetydossa hyddynnamme systemaattisen tiedonhaun menetelmaa
tiedonkeruun tyokaluna. Systemaattisen tiedonhaun tavoite on etsia tietoa raja-
tusta aiheesta niin, etta esiin saadaan kaikki merkityksellinen tieto aiheesta. Sys-
temaattisessa tiedonhaussa halutaan kuitenkin valttaa lilan suurta hakutulosjouk-
koa, koska silloin tulosten lapikdyminen ei ole enaa mahdollista. Systemaattinen
tiedonhaku on haastavaa, silla siina pitaa jatkuvasti tasapainotella saannin (ha-
kutulosten osumien suhde kaikkiin relevantteihin dokumentteihin) ja tarkkuuden
(hakutulosten osumien suhde kaikkiin I0ydettyihin dokumentteihin) kanssa. Sys-
temaattiselle tiedonhaulle on luontaista, etta hakutuloksia kaydaan lapi suuriakin
maaria. Myos erilaisia hakulauseita voidaan joutua testaamaan. (Lukin, Isojarvi
& Makela 2023).

Opinnaytetyon aiheen pohjalta tehty kirjallisuuskatsaus eteni tutkimuskysymyk-
sen muodostamisesta tiedonhakuun, aineiston valintaan ja tulosten kuvailuun
seka tarkasteluun. Tiedonhakua suoritettiin systemaattisesti ja katsauksessa
kaytettiin useaa eri sosiaali- ja terveysalan aineistoa tarjoavaa tietokantaa. Tie-
donhakua suoritettiin Boolen hakuoperaattorin avulla kansainvalisista tietokan-

noista seka kotimaisesta Medicista.

3.2 Hakulausekkeiden maarittely

PICo on tiedonhaun kannalta valttamattdmien asiasanojen maarittelyyn tarkoi-
tettu menetelma (Hoitotydn tutkimussaatio 2023d). Laadullista tutkimusta teh-
dessa PICo (taulukko 1) muodostuu populaatiosta eli kohteesta tai ryhmasta,
mielenkiinnon kohteesta eli intressista seka kontekstista eli asiayhteydesta (Hoi-



9

totyon tutkimussaatido 2023a). PICon periaatteilla tehdyksi kysymykseksi muo-
dostui esihenkildiden kokemukset ammatinharjoittajien johtamisesta tyoterveys-

huollossa.

TAULUKKO 1. PICo-termit ja maaritelmat.

PICo- termit Maaritelmat

Population (kohderyhmé) Esihenkil6t ja johtajat

Phenomena of Interest (mielenkiinnon Kokemus ammatinharjoittajien johtami-
kohde) sesta

Context (asiayhteys) Tyoterveyshuolto

Boolen operaattoria hyddyntaen hakulauseina kaytettiin seuraavia yhdistelmia:
Occupational healthcare AND lead*, Occupational health services AND lead®,
Occupational health services AND lead* OR management, Occupational health
care OR Occupational health services AND lead*, “Occupational physician” AND
lead AND private, Leadership AND health care AND develop*, entrepreneur*
AND health care.

3.3 Tiedonhankinnan tulokset

Seuraavissa taulukoissa on kuvattu tiedonhankinnan tuloksia. Taulukko 2 kuvaa
kaytettyja tietokantoja, muodostettuja hakulausekkeita, saatuja osumia seka lo-
pullisesti hyvaksyttyja aineistoja. Taulukossa 3 on kuvattu lopullisten aineistojen
valinnassa kaytettyja sisaanotto- ja poissulkukriteereja. Kirjallisuuskatsaukseen

lopullisesti valitut aineistot on esitetty liitteessa 1.
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TAULUKKO 2. Tiedonhaussa kaytetyt tietokannat ja hakulausekkeet seka saatu-

jen osumien ja lopullisesti hyvaksyttyjen tutkimusten maara.

Tietokanta | Hakulause Tulokset | Hyvaksytyt otsi- Lopullisesti
kon ja tiivistelman | hyvaksytyt
perusteella
Medic Occupational AND 22 9 4
health care AND lead*

CINAHL Leadership AND man- | 545 21 6
agement AND health
care AND develop*

Medline Occupational health 65 12 4

care AND lead OR
management AND de-
velop*

Cochrane | Entrepreneur® AND 23 2 0

health care

TAULUKKO 3. Aineiston valinnassa kaytetyt sisaanotto- ja poissulkukriteerit.

Sisaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

Alle 10 vuotta vanha

Yli 10 vuotta vanha

Julkaisukieli suomi tai englanti

Ei saatavilla suomeksi tai englanniksi

Vertaisarvioitu tieteellinen julkaisu

Ei vertaisarvioitu tai akateeminen

huollossa

Sisaltdé kohdistuu johtajuuteen terveyden-

lossa

Ei kasittele johtajuutta terveydenhuol-

Kokoteksti saatavilla verkossa

Ei kokotekstia saatavilla verkossa
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3.4 Teoreettisen aineiston laadun arviointi

Aineiston laatua tulee arvioida ennen sen hyvaksymista tietolahteeksi. Laadun
arviointi vahvistaa tyon luotettavuutta, seka vahentaa harhan riskia. Hoitotyon tut-
kimussaation (2023b) mukaan hoitotieteessa harha tarkoittaa poikkeamaa tai

systemaattista virhetta aineistossa.

Aineiston luotettavuutta pyrittiin edistamaan jo hakuvaiheessa sisaanotto- ja pois-
sulkukriteerien maarittamisen avulla. Katsaukseen haluttiin sisallyttaa vain ai-
neistoja, joiden ika on alle 10 vuotta. Lisaksi pois rajattiin muun kuin suomen- tai
englanninkieliset aineistot seka 16ydokset, joiden kokotekstiin ei ollut paasya. Si-
saanottokriteereihin lukeutui myos tieteellinen, luotettava julkaisutaho seka ha-

kulauseisiin keskeisesti liittyva sisalto.

Laatua arvioitiin muun muassa HTA-oppaan (hoitoteknologioiden arviointi) peri-
aatteiden perusteella (Isojarvi & Makela 2017). Kaytetyt tietokannat (CINAHL,
Medic, Medline, Cochrane) tarjoavat luotettavaa lahdeaineistoa, silla sisallét ovat
tieteellisia ja vertaisarvioituja. Julkaisutahoina valituissa aineistoissa oli muun
muassa Journal of Nursing Management ja Journal of Environmental Research

and Public Health, jotka ovat vertaisarvioituja tieteellisia aikakausijulkaisuja.

3.5 Tyoterveyshuolto Suomessa

Suomalainen sosiaali- ja terveydenhuolto perustuu pohjoismaiseen hyvinvointi-
malliin, jossa keskeista on julkinen vastuu perheyksikdiden sijasta. Sosiaalipoli-
tiikka keskittyy yksilollisyyden korostamiseen ja pohjoismainen malli poikkeaakin
voimakkaasti esimerkiksi eteldeurooppalaisesta hyvinvointikulttuurista, jossa

perhekeskeisyydelld ja yhteisollisyydelld on vahva asema. (Hilamo 2020b, 13.)

Suomalaisen terveydenhuollon rahoitus on ollut monikanavainen ja se on pitanyt

sisallaan muun muassa valtion, kotitaloudet, vakuutusyhtiot, tydonantajat seka sai-
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rausvakuutusjarjestelman. Kyseinen jarjestelmamalli on aiheuttanut myds kritiik-
kia, silla sen on havaittu aiheuttavan eriarvoisuutta, hoitovastuun hamartymista,
haasteita palveluiden tehokkuudessa seka epatarkoituksenmukaisia hoitoratkai-
suja. (Airio & Niemela 2015, 40—-43.) Opinnaytetyd on kohdistettu johtamiseen
tyoterveyshuollossa ja siitd on rajattu pois julkinen terveydenhuolto seka muut

yksityiset palveluntuottajat.

Tyoterveyshuoltoa ja sen jarjestamista ei harmonisoida Euroopan Unionin toi-
mesta ja siksi sita toteutetaan monin eri tavoin ympari maailmaa. Suomalainen
tyoterveyshuolto voidaan nahda ainutlaatuisena jarjestelmana, josta ei ole kui-
tenkaan syntynyt vientituotetta. (Seuri 2013, 16.) Suomalaisen tyoterveyshuollon
juuret ulottuvat 1800-luvulle, jolloin tehtaiden patruunat perustivat tyontekijoilleen
ja heidan perheilleen tehdassairaaloita. Toiminta kasvoi 1900-luvun alussa ja teh-
daslaakarien maara lisdantyi. Sota-ajan jalkeen perustettiin Tyoterveyslaitos.
(Uitti 2018, 14.) Aktiivinen tyoterveyshuoltotoimina kaynnistyi 1960-luvulla ja se
oli alkuun tyonantajille vapaaehtoista. Nakokulma kehittyi yna enemman ennal-
taehkaisevaan suuntaan ja tyon vaaratekijoihin alettiin kiinnittdad enemman huo-
miota. 2000-luvulla tavoitteeksi tuli tydurien pidentaminen tyokyvyn tukemisen
keinoin. Ensimmainen tyoterveyshuoltolaki hyvaksyttiin vuonna 1978 ja sita uu-
distettiin vuonna 2001. (Seuri, lloranta & Rasanen 2011, 18, 56-57.)

Tyoterveyshuollon jarjestamista ohjaa tyoterveyshuoltolaki (Tyoterveyshuoltolaki
2001, 4 §). Tyoterveyshuollon jarjestaminen kuuluu tydnantajan velvollisuuksiin,
jos yrityksessa tyoskentelee tydsuhteessa vahintaan yksi tyontekija. Tyonantaja
saa kuitenkin maarittaa tyoterveyshuollon sisallon ja toteutustavan. Tyoterveys-
huollon jarjestamisen toteutumista valvoo ensikadessa tydsuojeluviranomainen
tydsuojelutarkastuksin. Tyoterveyshuollon toimintaa valvoo sosiaali- ja terveys-
ministerid, sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto (Valvira) seka aluehal-
lintovirasto. Mikali tyoterveyshuolto on jarjestetty asianmukaisesti, tydonantaja on
oikeutettu Kelan korvauksiin. (Alahautala & Huhta 2018, 116-117, 125.) Suoma-
lainen tydterveyshuoltojarjestelma on kansainvalisessa vertailussa poikkeuksel-
linen muun muassa siksi, etta se harjoittaa tyokyvyn edistamisen lisaksi myos

sairaanhoitoa ja muita perusterveydenhuollon tehtavia (Seuri 2013, 17).
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Nykyaikaisen tyoterveyshuollon keskeinen tehtava on pyrkia estamaan tyohon
littyvia sairauksia ja tapaturmia seka edistaa tyon ja tyOympariston terveelli-
syytta. Tyoterveyshuolto tukee toimillaan myos tyoyhteison toimintaa seka tyon-
tekijoiden tyo- ja toimintakykya. (Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001, 1 §). Tyoter-
veyshuollon toiminta perustuu aina yhdessa asiakasyrityksen kanssa luotuun toi-
mintasuunnitelmaan, ja sita ohjaavat luodut tavoitteet. Toimintasuunnitelma pe-
rustuu yhteistyossa tyopaikan kanssa tyopaikkaselvityksessa todettuihin olosuh-
teisiin. Tyopaikkaselvityksen avulla kerataan tietoa muun muassa toimipaikasta,
henkilostosta, tydoloista, tyon altisteista, henkiloston terveydesta ja tyokyvysta,
sairastuvuudesta seka tydpaikan riskeihin valmistautumisesta. Suunniteltua ja to-
teutunutta toimintaa arvioidaan sovitusti ja pyritaan arvioimaan tehtyjen toimen-
piteiden vaikuttavuutta. (Rautio & Laaksonen 2014, 170-174). Tyopaikkaselvityk-

sen prosessia on kuvattu tarkemmin kuviossa 1.

/Tyépa ikkaselvitys: terveytta
Tyopaikkaselvityksen ja tyokykyé tukevat ja
suunnittelu. heikentavattekijoiden
kartoitus.

\
h

/ Toimenpide-ehdotusten

& e T laatiminen ja
tyoyhteisdon liittyvien

muutosten tunnistaminen

Tarpeen arviointi, tydhon ja
toimintasuunnitelman
AN

\ laatiminen.

Tyopaikkaselvityksen

raportointija
palautteenanto.

Toimenpiteiden seurannanja
vaikuttavuuden arviointi.

5

tyoyhteisén ja—ympaéristén

~
Tyopaikan tukeminen
kehittdmishankkeissa.

KUVIO 1. Tyoterveyshuoltotiimin ja asiakasyrityksen yhteistydssa toteuttaman

tydpaikkaselvityksen vaiheet (mukaillen Oksa ym. 2014, 138).

TyOkykya yllapitavalla toiminnalla pyritdan tukemaan tyontekijan tydssa selviyty-
mista. Tarvittaessa selviytymista voidaan edistaa erilaisilla tukitoimilla ja tydjar-
jestelyilla, mitka voivat kohdistua niin yksiloon kuin koko tyoyhteisoon. Tukitoimia
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suunnitellessa ja toteuttaessa esihenkilon rooli on tarkea. Tyokykya yllapitava ja
tukeva toiminta pyritaan toteuttamaan ennakoivasti niin, etta toimet on aloitettu jo

ennen tyokyvyn varsinaista heikkenemista. (Alahautala & Huhta 2018, 120-121.)

Tyoterveyshuollossa toimii moniammatillisesti useiden ammattiryhmien edusta-
jia. Paasiassa tyoterveystiimi koostuu tyoterveyslaakarista (paaasiassa tyoter-
veyshuollon erikoisladkari), tyoterveyshoitajasta, tyofysioterapeutista ja tyoter-
veyspsykologista. (Jalonen & Laaksonen 2014, 101). Tyoéterveyslaakari, -hoitaja
ja -fysioterapeutti ovat tyoterveyshuollon ammattihenkiléita, tyéterveyspsykologit
taas asiantuntijoita. Tyoterveyshuollon ammattihenkilot vastaavat palveluiden ko-
konaisuudesta ja konsultoivat tarvittaessa muita tyoterveyshuollossa toimivia asi-
antuntijoita ja ammattiryhmia. (Tyoterveyslaitos n.d.) Tyéterveyshuollossa toimi-
villa terveydenhoitajilla ja fysioterapeuteilla tulee olla tyéterveyshuollon koulutus,
joka on laajuudeltaan 15 opintopistetta. Koulutus tulee suorittaa viimeistaan kah-
den vuoden kuluessa tehtavissa aloittamisesta. Tyoterveyshuollossa toimii myds
muun muassa tyohygienian, sosiaalialan, tydndkemisen ja ravitsemuksen am-
mattilaisia, joilla tulee olla vahintaan kahden opintopisteen laajuinen tyoterveys-
huollon koulutus. (Sosiaali- ja terveysministerié 2023). Tyoterveyshuollossa toi-

mivia ammattiryhmia on esitelty kuviossa 2.

Tyoterveyshuollon : ve ollon Muita ty6terveyshuollossa
ammattihenkil6t ntijat toimivia ammattiryhmia

-~

i tybterveyslaakari | tyoterveyspsykologi sl
L ¥ y ) y ySpay g § asiantuntija
| |
( 3 i At
tydterveyshoitaja tydhygieenikko
' | N\ ' | g,
tyofysioterapeutti ravitsemusterapeutti
'é | N\
tyonakoéoptikko

KUVIO 2. Tyéterveyshuollossa toimivia ammattiryhmia. (Lehtela & Virta 2024).
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3.6 Ammatinharjoittajana terveydenhuollossa

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan Suomen terveydenhuollossa yksityisella sek-
torilla toimivien ammatinharjoittajien johtamisen nakokulmaan. Terveydenhuol-
lossa ammatinharjoittajana laillistettu tai luvan saanut terveydenhuollon ammat-
tihenkilo tuottaa terveys- tai sairaanhoitopalveluja omalla Y-tunnuksella. Alihank-
kijana terveydenhuollon ammattihenkilo tekee tyota kolmannelle osapuolelle.
Kolmas osapuoli vastaa suunnittelusta ja teettaa tyon ammattihenkilolla, joka las-
kuttaa omasta tydstaan. (Linteri & Pelttari 2023, 18—19, 26). Ammatinharijoittajiin
on noudatettava lainsdadanndssa ja muissa saadoksissa asetettuja ehtoja. (Tyo-
ja elinkeinoministerid 2013, 4-5). Yleisimpana yritysmuotona ammatinharijoitta-

jien keskuudessa on toiminimi (Sutela & Parnanen 2018, 12).

Itsenaisen yrittajyyden ja ammatinharjoittajuuden valisen eron kuvataan olevan
hiuksenhieno ja epamaarainen (Sutela ja Parnanen 2018, 12). Rajanveto itsenai-
seen yrittajyyteen nakyy siten, etta toisin kuin ammatinharjoittaja, itsenainen yrit-
taja johtaa tyotaan itse paattaen esimerkiksi sen tekemisen ajan, paikan ja tavan.
Itsenaiset yrittdjat usein omistavat oman liiketoimintansa, voivat tarjota palvelui-
taan useille tahoille, omaavat tarvittavat laitteet ja valineet, omistavat tai vuokraa-
vat kiintean paikan tyon tekemiseen ja hinnoittelevat tyonsa. (Tyo- ja elinkeino-
ministerid 2013, 4-5).

Ammatinharjoittamiseen liittyy usein tulkintavaje siita, etta ammatinharjoittajat ei-
vat ole tyontekijoita tai esihenkildita, vaan johtavat itse itsedan. Ammatinharjoit-
tana toimimista on pidetty esikuvana uusliberalistisessa tydmaailmassa, joka
mahdollistaa tyontekijalle oman tyon itsenadisen ja joustavan organisoinnin.
(Stamm, Schirmann & Scheidgen 2023, 6). Paatdksentekoautonomia on yksi
tarkeimmista tekijoista, joka erottaa ammatinharjoittajan ja palkkatydntekijan toi-
sistaan. Palkkatyontekijat toimivat organisaatioiden hierarkiassa, jossa he ovat
muiden paatosten alaisia. Nain ollen ammatinharijoittajilla on korkeampi kontrolli
omaan tydhonsa verrattuna palkkatydntekijaan. (Millan, Millan & Cagador-Rodri-
gues 2019, 462).
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Ammatinharjoittajat eivat ole siis lahtokohtaisesti riippuvaisia esihenkilostaan tai
tyon tarjoajasta henkilokohtaisella, vaan taloudellisella tasolla. Taloudellinen riip-
puvuus tarkoittaa, etta ammatinharjoittajat tyoskentelevat usein yksinomaan yh-
delle yritykselle ja saavat merkittavan osan tuloistaan tasta liikesuhteesta. Hen-
kilokohtainen riippuvuus (myds organisatorinen riippuvuus) tarkoittaa taas riippu-
vuutta tyon ajasta, paikasta ja sisallosta. Ammatinharjoittajan asemassa voi esiin-
tya myos henkilokohtaista riippuvuutta silloin, kun ammatinharjoittaja on integroi-
tunut yritykseen, johon on liikesuhteessa. (Millan ym. 2019, 462). limidta esiintyy
esimerkiksi opinnaytetyon toimeksiantajayrityksessa, jossa ammatinharjoittajat
toimivat oman ammattiryhmansa esihenkilon alaisuudessa. Millan ym. (2019,
462) mainitsevat, ettd ammatinharjoittajan likesuhdetta voivat saadella myos

epaviralliset sopimukset, verkostoituminen ja ajallinen sulautuminen.

Riippuvainen itsenainen ammatinharjoittaja tyoskentelee tilanteessa, jossa hen-
kilé toimii sopimusperusteisesti ja samalla tavoin tydnantajan palveluksessa kuin
tyypillinen tyontekija. Hanella ei ole perinteista tydsopimusta tai tiettyja oikeuksia,
jotka koskevat tyontekijoita. Vuoden 2017 Euroopan tydvoimatutkimuksessa (Eu-
ropean Labour Force Survey) selvisi, ettd noin 5 % yrittajista toimii rippuvaisina
ammatinharjoittajina. (Dvoulety & Nikulin 2023, 704—-714.) Taloudellisen riippu-
vaisuuden vuoksi ammatinharjoittajuutta on kuvailtu myos piiloyrittajyytena (eng.
concealed) ja sen myo6ta myds epaitsenaisena yrittajyytena (eng. dependent self-
employed). Vuonna 2017 ammatinharjoittajana Suomessa toimi 38 000 henkil6a
(Sutela & Parnanen 2018, 12, 15).

3.6.1 Ammatinharjoittaminen ilmiéona

Yrittajakasitteita tarkastellessa ammatinharjoittajat voidaan luokitella kuuluvan it-
sensa tydllistdjiin, joilla ei ole palkattuja tydntekijoita (Sutela & Parnanen 2018,
12). Tydn tekemisen ja teettdmisen tavat ovat muuttuneet ja monipuolistuneet ja
sen vuoksi myds itsensa tyollistamisen kasite on pyritty maarittelemaan. Maarit-
telyn haasteena ovat tulkinnat siita, ovatko itsensa tyollistajat, ammatinharjoittajat
ja freelancerit yrittgjia, vai tyoskenteleeko heista osa palkkatyohon rinnastuvassa
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toimeksiantosuhteessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2013, 3; Dvoulety & Nikulin
2023, 704-714). Ammatinharjoittajat voivat toimia osa-aikaisesti myos palkka-
téissa (Herber ym. 2019, 1616). Yritykset tekevat ammatinharjoittajasopimuksia
esimerkiksi lisdtakseen joustavuuttaan seka suojatakseen omaa tydvoimaansa.
Itsensa tyollistamiseen liittyy vapaus ja itsenaisyys, mutta samalla riippuvuus asi-
akkaista ja sidosryhmista. (Stamm ym. 2023, 6). Ammatinharjoittajien yrittaja-
mainen asenne edistaa myO0s muiden organisaatioiden tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Ammatinharjoittajana toimiminen on yleisempaa yksityisella sektorilla.
(Dvoulety & Nikulin 2023, 704-714.)

Itsensa tydllistamista (esimerkiksi ammatinharjoittaminen) on kuvattu kirjallisuu-
dessa myds "naennaisyrittamisend”, jolla tarkoitetaan, etta yrittajyyteen johtava
harkinta tapahtuu toimeksiantajan taholta. Tunnusmerkkina pidetaan myds sita,
etta tyosuoritukset ovat sellaisia, joita tavallisesti teetetaan tydosuhteessa. Tyo-
suoritusten ostaja pyrkii valttamaan tydoikeudellisen tydonantaja-aseman ja siihen
liittyvat velvoitteet. Suomessa itsensa tydllistajat luokitellaan yrittajiksi. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2013, 3). Ammatinharjoittajaksi ryhdytaan usein joko tyotto-
myyden vuoksi, halusta tuottaa jotakin tiettya palvelua, autonomian tavoittelun
vuoksi tai tavoitteesta nostaa omaa tulotasoa. (Massar, Nubold, van Doorn &
Schelleman-Offermans 2020, 152-153). Kaikkiaan ammatinharjoittajat ovat ryh-
mana hyvin heterogeeninen ja maaritelmallisesti monimuotoinen (Dvoulety & Ni-
kulin 2023, 704—-714).

Yrittgjia yhdistavien luonteenpiirteiden tutkimuksessa on huomattu, etta yrittajina
toimivat suhtautuvat keskimaarin suotuisasti omien taitojensa kehittamiseen.
Muita tyypillisia ominaisuuksia ovat muun muassa mahdollisuuksien etsiminen,
oma-aloitteisuus, riskien ottaminen ja laadukas ty6. Ominaista on myos sinnikas
luonne ja sita kautta luontainen motivaatio tyohon. Yrittgjia yhdistavissa piirteissa
tulee esiin myoOs tiedon etsiminen, realististen ja maariteltyjen tavoitteiden saa-
vuttaminen, suunnitelman jarjestelmallinen seuraaminen, vakuuttavuus, verkos-
tojen luominen, itseluottamus ja itsendisyys seka projekteihin sitoutuminen. Ta-

man kaltaiset taidot ovat arvostettuja organisaatioiden ja tydmarkkinoiden kes-
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kuudessa. (Climent-Rodriguez ym. 2020, 2-3). Voidaan paatella, etta nama yrit-
tajamaiset tavat toimia ja ajatella ovat tulevien sukupolvien keinoja sulautua glo-
balisoituneeseen maailmaan. Euroopan unioni onkin maininnut jasentensa yh-
deksi avaintaidoksi juuri yrittajyyden, jonka avulla pyritaan takaamaan muun mu-

assa talouden kasvu. (Sauren 2015, 286.)

3.6.2 Ammatinharjoittamiseen liittyvat haasteet

Suomen sosiaaliturva- ja tyélainsdadantd perustuu pitkalti palkansaajalyrittaja-
jaotteluun. Eri maissa itsensa tyollistamiseen ilmiona suhtaudutaan eri tavoin.
Esimerkiksi Saksassa, Iso-Britanniassa ja Tanskassa itsensa tyollistdjiin suhtau-
dutaan joiltakin osin palkansaajina, jolloin heille kuuluu esimerkiksi yrittajia katta-
vampi sosiaaliturva ja tyosopimusehdot. Esimerkiksi Virossa ja Ruotsissa itsensa
tyollistajat luokitellaan yrittajiksi. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2013, 3—4). Sak-
sassa itsensa tyollistajia oli vuonna 2018 noin 2,32 miljoonaa, mutta heidan ase-
maansa Saksan hyvinvointijarjestelmassa on kuitenkin edelleen epaselva. Esi-
merkiksi tyottomyysjarjestelmaan osallistuminen on kaytannossa mahdotonta.
(Stamm ym. 2023, 7).

Ammatinharjoittajat kokevat tydssaan erilaisia riskitekijoita ja epavarmuutta, ku-
ten epatasaisten tulojen aiheuttamaa taloussuunnittelun haasteita. (Keith, Harms
& Long. 2020, 5; Pandu & Sankar 2018, 55). ltsensa tyollistamisen haasteet liit-
tyvat enimmakseen eriarvoiseen asemaan palkansaajien kanssa seka usein pie-
niin ansioihin seka ansionmenetysten korvaamiseen (Tyo6- ja elinkeinoministerid
2013, 3-4). Itsenaiset ammatinharjoittajat eivat voi samalla tavoin turvautua so-
siaalietuuksiin verrattuna tydsuhteessa tydskenteleviin ja ammatinharjoittajien on
itse jarjestettava rahallinen korvaus sairauspoissaolojen tai tyokyvyttomyyden va-
ralta esimerkiksi sdastoin, sijoituksin tai vakuutusten avulla (Cillekens ym. 2023,
1). Perussosiaaliturvan kattavuus, tyontekijan autonomia ja ty6oikeudellinen suo-
jelu, verotus ja sosiaaliturvamaksut seka tyollisyys ja elinkeinopoliittinen tuki aset-

tavat ammatinharjoittajat osin eriarvoiseen asemaan. (Ty0- ja elinkeinoministerio
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2013, 3—4). ltsensa tyollistavat jaavat usein marginaaliin puhuttaessa sosiaalitur-
vasta. (Stamm ym. 2023, 6). Tilastokeskuksen ltsensatyodllistajat 2013- tutkimuk-
sessa tuli myos esille, etta ammatinharjoittajien tieto omasta oikeusturvasta ja
oikeuksistaan oli varsin puutteellista ja sen myo6ta aiheutti kokemuksen epaoikeu-

denmukaisesta kohtelusta (Sutela & Parnanen 2018, 104).

Itsensa tyodllistajilla on tydskentelymuodon vuoksi vahemman mahdollisuuksia lo-
miin ja vapaisiin, silla tydsta pois oleminen tarkoittaa suoraan ansiotason laskua
(Tyo- ja elinkeinoministerio 2013, 3—4, 44—49). Sairauspoissaolojen ja tyokyvyt-
tomyyden ehkaisy voi olla haastavampaa ammatinharjoittajilla. Tama liittyy usein
tuen ja resurssien puutteisiin (esimerkiksi ergonomiset tyévalineet ja koulutus)
seka tyon hajanaisuuteen, jos tyota tehdaan useille toimeksiantajille. Ammatin-
harjoittajina tydskentelevien vanhetessa heilla on samankaltaisia haasteita tyo-
kyvyn yllapitamisessa kuin tydsuhteessa olevilla, mutta tyon tukemisen keinot

ovat erilaisia. (Cillekens ym. 2023, 2).

Itsensa tydllistajat hakevat jatkuvasti uusia liiketoimintamahdollisuuksia, mika voi
olla emotionaalisesti rasittavaa. Loppuun palamisen ilmiota esiintyy myos yritta-
jilla ja se voi nakya esimerkiksi stressin, turhautumisen, ahdistuksen tai epavar-
muuden kautta. Loppuun palamiseen voivat vaikuttaa myds tyoajan epasaannal-
lisyys ja tydohon liittyva suurempi epavarmuus. Toisaalta yrittajyys voi suojata lop-
puun palamiselta ja emotionaaliselta uupumiselta tyon autonomian ja tyotyytyvai-
syyden lisaantymisen myota. Ammatinharjoittajasuhteessa autonomia ei valtta-
matta taysimaaraisesti toteudu ja ammatinharjoittaja voi joutua valitsemaan au-

tonomian ja organisaation vaatimusten valilla (Tahar ym. 2023, 701-703).

3.6.3 Ammatinharjoittaja tyoyhteison jasenena

TyoOyhteisd voidaan nahda yksittaisen henkilon ja yhteisdn valisena vastavuoroi-
sena suhteena. TyOyhteis6t muovautuvat jatkuvien ty6elamamuutosten myota,
jonka vuoksi niiden maarittely on aiempaa haasteellisempaa. Yksildoiden tyourat

eivat myoskaan enaa noudata yhtenaista kaavaa ja esimerkiksi etatyoskentelyn
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ja ammatillisten suunnanmuutosten lisdannyttya tyosta on tullut saantelematto-
mampaa. (Suhonen, Lunkka & Turkki 2019, 75.) Nain ollen tydyhteistt ja niiden
dynamiikka ovat monimuotoistuneet, eika riita, etta Iahiesihenkild huolehtii yhtei-
son hyvinvoinnin yllapitamisesta ja kehittamisesta yksin (Laaksonen & Ollila
2017, 272). Tyoyhteisotaidot tai yhteistydosaaminen kasitteena perustuu asian-
tuntijuuden jakamiseen, jossa eri yksilot hyodyntavat osaamistaan, seka nake-
myksia ja tietojaan toisten yhteison jasenten kanssa. Asiantuntijuuden jakami-
sessa on keskeista myos muiden osaamisen tunnistaminen seka arvostaminen.
Ammatillisen substanssiosaamisen lisaksi yhteistydssa korostuvat myos yhtei-
nen vuorovaikutus ja muiden huomioon ottaminen. (Suhonen, Lunkka & TurkKki
2019.)

Tyoyhteison perustehtavana on tuottaa laadukasta palvelua asiakkaalle niin, etta
se on samanaikaisesti myos tehokasta ja organisaation nakdkulmasta taloudel-
lista. Hyvinvoivassa tyoyhteisdssa henkildiden voimavarat kaytetaan toiminnan
aktiiviseen kehittdmiseen ja perustehtavan suorittamiseen sen sijaan, etta huo-
mio ja ajankaytto kohdistuisi henkildiden valisiin ristiriitoihin. Tyoyhteison onnis-
tuneella toiminnalla on suora yhteys siihen, kuinka palkitsevana tyo koetaan, mi-
ten avoin tyoyhteison ilmapiiri on ja kuinka yksild kykenee vaikuttamaan omaan
tydskentelyynsa. Myds palkitsemisjarjestelma seka lahijohtamisen laatu nahdaan
olennaisena toiminnallisena rakenteena. (Laaksonen & Ollila 2017, 242-243,
258-261.)

Ammatinharjoittajat ryhmana eroavat yksin palkkasuhteisista koostuvasta tyoyh-
teisdsta muun muassa sopimusteknisesti seka esihenkilon heihin kayttamaa paa-
tantavaltaa tarkasteltaessa. Subjektiivinen kokemus eriarvoisesta asemasta tyo-
yhteisdssa voi koskea seka tydsuhteessa olevaa tyontekijaa, ettd ammatinhar-
joittajaa. Terveydenhuollon organisaatiossa tydosuhteessa tyoskenteleva voi esi-
merkiksi kokea, etta aikataulujen joustavuus ja vapaus vaikuttaa oman tyosken-
telyyn ovat vaikeasti saavutettavissa. (Kossek & Lautsch 2018.) Ammatinharjoit-
tajalla sen sijaan on lahtokohtaisesti palkkasuhteista enemman vaikuttamismah-

dollisuuksia siihen, milloin tydskentelee ja millaista tulotasoa yllapitaa. Ammatin-



21

harjoittajalla on myos mahdollisuus valikoida tyotehtavia, kun tyosuhteessa ole-
valle tyotehtavat osoitetaan tyypillisesti lahiesihenkilon toimesta. (Massar,
Nubold, van Doorn & Schelleman-Offermans 2020, 152—-153.)

3.6.4 Lahijohtajan tehtavat ja tavoitteet terveydenhuollossa

Aiempien kasitysten mukaan johtamistehtavaan kuuluvat keskeisesti tyon suun-
nittelu, organisointi, taytantdonpano ja valvonta. Lahijohtaja johtaa omaa tyoyh-
teisdaan, jossa on tyypillisesti enintddn muutamia kymmenia tyontekijoita (Laak-
sonen & Ollila 2017, 10). Lahiesihenkildiden tydssa painottuvat tyypillisesti tee-
mat, jotka ovat Iahella asiakasrajapintaa. Lisaksi keskeista tydssa on osaamisen
johtaminen seka palveluiden ja prosessien kehittaminen organisaation strategian
mukaisesti. Lahijohtaja varmistaa tyontekijoiden osaamisen seka valittda johta-

misorganisaation ylemmilta portailta tulevaa tietoa. (Niiranen 2014, 49).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa on tyypillista tasoihin jaettu hie-
rarkkisen johtamisen malli, jossa esiintyy lahijohto, keskijohto ja ylin johto. Eri ta-
soilla johtajilla on erilaiset vastuualueet: ylin johto vastaa yleensa strategisesta
johtamisesta ja organisaation tavoitteiden maarittelysta. Keskijohto toteuttaa
ylimman johdon asettamien linjausten toimeenpanosta seka toimivat linkkina
ylimman johdon ja keskijohdon valilla. Lahijohtajat toimivat asiakasrajapinnassa
ja lahella tyontekijoita tyonjohdollisissa tehtavissa vastaten esimerkiksi kliinisen

tydn johtamisesta seka tiedon valittamisesta. (Singh & Prakash 2019, 180-182).

Terveydenhuollossa johtajan tehtava on moniulotteinen. Huomioon on otettava
esimerkiksi aineelliset, etta inhimilliset resurssit, tarpeet, odotukset, toiminnan
perustehtavat seka oikeudellinen perusta. Johtamistydssa tulevat esiin myds eri
ammattiryhmien valiset suhteet ja moniammatilliseen johtamiseen seka toimin-
taymparistoihin liittyvat erityispiirteet. Toimintaympariston muuttumista on aktiivi-
sesti seurattava. (Herttuala 2023, 23.)
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Esihenkild toimii olosuhteiden rakentajana ja mahdollistaa, etta tyontekijoilla on
mahdollisuus onnistua tyéssaan. (Jarvinen 2020, 19). Terveydenhuollossa lahi-
johtajilla painottuu erityisesti substanssiosaaminen johtamisosaamisen jaadessa
toissijaiseksi. Terveydenhuollon palveluissa lahijohtajat kiinnittavat huomiota
my0s kustannusvaikuttavuuteen. (Rasanen 2022, 5, 56-59). Lahiesihenkilon teh-
tavat jaetaan tyypillisesti toiminnan ja ihmisten johtamiseen. Lahiesihenkilo on
vastuussa toiminnan suunnittelusta, henkilostoasioista, paatoksenteosta, talous-
hallinnosta seka tehtavien delegoinnista ja koordinoinnista. Lahiesihenkild luo
tyontekijoille vision ja asettaa konkreettisille toimille tavoitteet seka valitsee kay-
tettavat toimintatavat. TyoOntekijoiden osallistaminen strategian toteuttamiseen
mahdollistaa omaan tyohon vaikuttamisen ja sitouttaa tyontekijoita yksikon toi-
mintaan. Toimenpiteiden jalkeen esihenkil6 arvioi tehtyja toimia ja niiden onnis-
tumista. (Laaksonen & Ollila 2017, 10-11, 15, 140-142).

Lahiesihenkild, kuten muutkin johtajat, kayttaa valtaa organisaatiossa. Esihenki-
I6n kayttama valta perustuu lakiin ja sopimuksiin ja hanen ydintehtavanaan on
kayttaa asemaansa seka tyonantajan, etta henkiloston parhaaksi (Jarvinen 2020,
18). Lahiesihenkilén asemaan liittyy organisaatiolta saatu laillistettu valta, mutta
my0s lakeihin ja sopimuksiin liittyva vaikutusvalta. Toimivalta perustuu esihenki-
|I6n asemaan ja patevyyteen. Palkitsemis- ja rankaisuvalta ovat myds esihenkilon
oikeuksia. (Laaksonen & Ollila 2017, 10-11, 15, 140-142).

3.6.5 Lahijohtajan ammatilliset vaatimukset terveydenhuollossa

Autoritdarinen johtaminen on ollut hallitsevassa asemassa organisaatiokulttuu-
reissa vuosikymmenten ajan (Laaksonen & Ollila 2017, 211) ja erityisesti tervey-
denhuollon johtaminen on perinteisesti mielletty byrokraattiseksi, mutta henkilOos-
ton kehittamisen tukemisen on tunnistettu tukeutuvan dialogiseen johtamiseen.
Tulevaisuuden lahijohtajan ominaisuuksiksi on arvioitu erityisesti vuorovaikutuk-
seen liittyvat taitoja, kuten valmentajuutta, dialogisuutta ja aktiivista osallista-
mista. MyOs yhteisen vision juurruttaminen on tarkeaa. (Rasanen 2022, 5, 56—
59). Lahiesihenkildlta vaaditaan monipuolista osaamista ja kommunikointitaitoja
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(Zydzianaité 2015, 18—19). Terveydenhuollon johtamistehtivissa tarvitaan hen-
kilostojohtamisen lisaksi talouteen liittyvia taitoja, mika helpottaa kommunikointia

henkilokunnan ja organisaation johdon valilla. (Desveaux ym. 2012, 368).

Johtajuuden ja sen vaihtelevien vaatimusten ohella Iahiesihenkilon tulee jatku-
vasti kehittdd myds henkildkohtaisia ominaisuuksiaan. (Zydzitnaité 2015, 18—
19). Naita taitoja ovat esimerkiksi ihmissuhdetaidot, sosiaalinen tietoisuus, koor-
dinointi ja substanssiosaaminen (Roberts & Roper 2011, 126-127). Taitava la-
hiesihenkilo osaa ratkaista ongelmia, priorisoida tehtavia ja tehda itsenaisia paa-
toksia. Lahiesihenkild6 myos kannattelee ja voimaannuttaa alaisiaan seka hallit-
see tyohon liittyvia paineita seka luo hyvaa ilmapiiria esimerkiksi yllapitamalla
tyoyhteisOn arvoja. Lahiesihenkild valvoo toiminnan laatua seka henkildston suo-
rituskykya. Muutosjohtamisessa lahiesihenkilén rooli on merkittava. (Zydzianaite
2015, 18-19).

Lahijohtajan tarkeimpia ominaisuuksia on myos itsensa tunteminen, jonka myota
voidaan vaikuttaa esihenkilo-alaiskokemukseen. Nayttoon perustuva toiminta na-
kyy lahijohtajan tydssa turvallisuuden, eettisyyden ja tydohyvinvoinnin huomioon
ottamisena. Hyvinvoiva tyontekija lisaa palvelujen tuottavuutta, silla silloin tyon-

tekijoiden innovatiivisuus usein kasvaa. (Rasanen 2022, 5.)

Terveydenhuollon johtajan koulutuksellisia vaatimuksia tarkasteltiin Laihon ja Rii-
kosen (2014) Yhteiskuntapolitiikan tutkimusartikkelissa. Riittavat ja asianmukai-
set johtamisopinnot nahtiin keskeisena kriteerina esihenkilotydhon ammattiryh-
masta riippumatta. Kuitenkin ladkareiden kohdalla ajateltiin, ettd erikoisladka-
riopinnot itsessaan antaisivat riittavat valmiuden toimia terveydenhuollon esihen-
kilo- seka sita ylemmissa johtotehtavissa. Kaytannossa koulutuksella tarkoitettiin
10-30 opintopisteen laajuisia pakollisia johtamisopintoja. Laaketieteellista toimin-
taa johtaa aina laakari. (Laiho & Riikonen 2014, 647-649.)
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3.6.6 Lahijohtamisen kehittaminen terveydenhuollossa

Terveydenhuollon organisaatiot ovat tyypillisesti pirstoutuneita ja muodostuvat
useista erilaisista ammattiryhmista. Nama ryhmat sosialisoituvat usein oman am-
mattialansa mukaan, eivat koko organisaation laajuisesti. (Roberts & Roper
2011, 126-127). Lahiesihenkilot toimivat siten linkkind tyontekijoiden ja organi-
saation valilla (Perko 2017, 43—44). Lahiesihenkilon tyd on muuttunut autoritaa-
risesta johtamisesta osallistavampaan suuntaan, mika on monimutkaistanut joh-
tajuutta ja lisannyt esihenkildlta vaadittavia ominaisuuksia. (Roberts & Roper
2011, 126-127).

Esihenkilon johtamiskykyihin liittyvat odotukset ja tarpeet ovat voimistuneet myos
tydelaman kasvaneiden vaatimusten my6ta ja onnistunutta johtamista voidaan
pitda yhtena tydpaikan menestystekijana. Vaikka esihenkild on valtuutettu tehta-
vaansa, on hanen myos aktiivisesti tehtava toita johtajuuden eteen, silla muussa
tilanteessa valtatyhjion tayttaa joku muu yhteisosta. Vallan ottaminen altistaa esi-
henkilon myds kritiikille. (Jarvinen 2020, 18.) Johtajuus terveydenhuollossa voi-
daan nahda haasteellisena sen vuoksi, etta alalla on taipumus kehittya hitaam-
min kuin muilla toimialoilla. Terveydenhuollossa on luonteenomaista, etta kehi-
tystyO keskittyy paivittaiseen toimintaan sen sijaan, etta resursseja kohdistettai-
siin tulevaisuuden strategioiden suunnitteluun. (Melnyk & Raderstorf 2019, 7.)
Organisaation selviytymiskyvyn ja menestymisen kannalta on kuitenkin valttama-
tonta, etta myos johtajatehtavissa toimivat sitoutuvat jatkuvaan muutosprosessiin
(Uhl-Bien & Arena 2018, 90).

Toiminnan kehittaminen kuuluu jokaisen terveydenhuollon johtajatehtavissa toi-
mivan ydinosaamiseen (eng. core activities) rippumatta hierarkkisesta asemasta
organisaatiossa. Oli asiayhteys mika tahansa, onnistunut johtaminen on aina
haasteellista, jonka vuoksi myds itse johtajuuden kehittaminen on keskeista. Ter-
veydenhuollon johtajalta vaaditaan useiden henkiloryhmien odotusten ja tarpei-
den huomiointia, jotka eivat ole aina harmoniassa toisiinsa nahden. (Beaufort &
Longest 2014, 7, 12.) Terveydenhuoltojarjestelman jatkuva uudistuminen vaatii
johtajilta myos Kliinistd ymmarrysta kestavan jarjestelman rakentamiseksi
(Desveaux & Verrier 2014, 119).
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Tyo- ja toimintaympariston tunteminen helpottaa johtamistyota. Kun esihenkilo
tuntee johdettavansa henkilokohtaisella tasolla, han voi soveltaa heihin yksilolli-
sia johtamistapoja. Inmisten luontaiset tarpeet, tottumukset ja tunteet vaikuttavat
heidan kayttaytymiseensa ja esimerkiksi kaskemalla tai uhkailemalla saadaan
yleensa aikaan vain hetkellista toimintaa. Esihenkilon kannustava asenne, palkit-
semisen mahdollisuudet ja valmentava johtamisote motivoivat tyontekijoita jatku-
vaan hyvaan toimintaan. (Jarvinen 2020, 20-26.) Johtajan kehittymisprosessin
voidaan ajatella olevan henkilokohtainen polku, joka on rinnastettavissa yksilon
kasvuun aikuiseksi (Gipson ym. 2017, 48). Hoidon laadun parantaminen yhdessa
terveydenhuollon uudistusten kanssa korostaa tehokkaan johtajuuden merkitysta
koko terveydenhuoltoalalla. Johtamiseen liittyvan koulutuksen tarve seka johta-
miseen liittyvia epavirallisia rooleja on laajasti tunnistettu. (Desveaux ym. 2012,
368).

3.7 Ammattiryhman johtaminen terveydenhuollossa

Opinnaytetyon toimeksiantajayrityksessa lahiesihenkilét johtavat timejaan am-
mattiryhmittdin edustaen yleensd samaa ammattiryhmaa alaistensa kanssa.
Tassa opinnaytetyossa kasitellaan ladkarien, fysioterapeuttien ja psykologien
johtamiskokemuksia, silla toimeksiantajayrityksessa ammatinharjoittajien esihen-
kiloina toimii lahinna edella mainittujen ammattiryhmien edustajia. Hoitajat, kuten
terveydenhoitajat, lahihoitajat ja sairaanhoitajat on rajattu opinnaytetyon ulkopuo-
lelle, silla yrittajyytta esiintyy ndissa ammattiryhmissa verrattain vahan. Globaa-
lissa tarkastelussa tydelamassa olevista hoitajista vain 0,5—-1 % toimii itsenaisena
ammatinharjoittajana (Jakobsen, Qvistgaard, Trettin & Rothmann 2021).

Ammattiryhma on keskeinen osa suurempaa ammattien kokonaisuutta ja toimin-
taymparistoa. Ammatilliset toimintakentat ovat alati alttiita niiden uudelleenmaa-
rittelylle ja neuvotteluille. Ammattiryhmia voidaan kuvailla kollegiaalisiksi seka yh-
teisollisiksi joukoiksi alan ammattilaisia. (Laiho & Riikonen 2014, 643.) Sosiaali-

ja terveydenhuollossa johtajat ovat usein saaneet koulutuksen terveydenhuollon
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ammattiin ja johtavat omaa ammattiryhmaansa (Singh & Prakash 2019, 180—
182). Lahijohtajan tydssa ammatillisen osaamisen merkitysta on korostettu joh-
tamisosaamisen jaadessa pienempaan rooliin. Tama johtuu osaltaan myos lain-
saadannosta, joka ohjaa johtotehtavissa esiintyvien patevyyden, moniammatilli-
sen asiantuntijuuden ja kehittamisvelvoitteen osalta. Johtajan voi tydssaan pai-

nottaa johtamisty6taan ja professiotaan eri tavoin. (Herttuala 2023, 23.)

Missa tahansa ammatissa johtajaksi siirtyminen edellyttdaa huomion siirtamista
yksilosta organisaatioon ja resursseihin. Muutoksen johtamisen periaatteiden
tunteminen helpottaa organisaation strategian johtamista ja toteuttamista (Thorn
ym. 2015, 59-61.) Johtotehtavassa tulee olla yksittaisten tydntekijoiden sijaan
organisaation puolestapuhuja. (Early 2013, 5-10). Monet terveydenhuollon lahi-
johtajat jatkavat potilastyota, ja usein johtamistyo koetaan potilastyon ohella tois-
sijaiseksi. Hiljalleen terveydenhuoltoalan johtaminen on kuitenkin ammattimais-
tunut ja johtamisidentiteetti on vahvistunut 2000-luvun aikana. (Pyorny ym. 2023.)
Terveydenhuoltoalan johtaminen koetaan usein tydon mahdollistamisen ja tyonte-
kijdiden tukemisen kautta. (Piotrowski 2018, 83—96). Moninaisen tyoroolin koke-
minen on tavallista terveydenhuollon johtajien keskuudessa. (Smith, Maxwell &
Robinson 2020, 206-207; Piotrowski 2018, 83-96). Jaettu johtajuus tiimin
kanssa nahdaan avaintekijana tiimin toiminnan kannalta (Smith ym. 2020, 206—
2011).

3.7.1 Laakarien johtaminen

Laakarijohtaminen on kasitteena viela epamaarainen ja johtamisteoreettisesti ja-
sentymaton. Usein johtaminen jaetaan ihmisten johtamiseen (eng. leadership) ja
asioiden johtamiseen (eng. management). Laakarijohtamisessa johtajuutta esiin-
tyy virallisen johtaja-aseman lisaksi myos epavirallisena muotona, silla ladakarin
tyo sisaltaa asemasta riippumatta laaketieteellista johtamista esimerkiksi potilaan
hoitamiseen liittyvissa asioissa. Suomessa laakarijohtajien tydnkuvaan kuuluu
usein johtamistydn ohella potilasty6ta. (Pyorny ym. 2023; Hulkko-Tarvainen ym.
2020.) Suomessa laakareiden oikeudet ja velvollisuudet on maaritelty lainsaa-
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danndssa tarkoin. Laakarit vastaavat eri virkaportailla oikeellisen hoidon toteutu-
misesta seka hoitoon osallistuvien ammattihenkildiden ohjaamisesta. Vaatimuk-
set eivat siten liity vain oman tyon hallintaan, vaan myos hoidon turvallisuuden ja
laadun jatkuvaan arviointiin. Laakarijohtajan on johdettava hoitotoimintaa siis mo-

niammatillisesti. (Brommels 2010, 470.)

Hulkko-Tarvainen ym. (2020) selvittivat tutkimuksessaan, miten keskussairaala-
tason laakarijohtajat tunnistavat tydhonsa liittyvia johtamisrooleja ja miten he suh-
tautuvat naihin rooleihin. Korkeammassa johtamisasemassa olevat kokivat
tydnsa keskittyvan enemman ihmisten johtamiseen, kun taas alemmassa johta-
misasemassa olevien tyo sisalsi enemman asioiden johtamista. Asioiden johta-
misella tarkoitettiin esimerkiksi kaytannon tyon onnistumista tukevien rakenteiden
luomista seka tyon organisointia. Kaikkiaan kuitenkin laakarijohtajat kokivat roo-
linsa moninaiseksi ja eri johtamisrooleja tarvittavan tydssa samanaikaisesti. Tar-
keaan asemaan nousi oman roolin tunnistaminen suhteessa johdettavaan ja ha-
nen tarpeisiinsa. Tutkimuksessa laakarijohtajat eivat kokeneet, etta alaiset olisi-
vat heista riippuvaisia tai kaskyvallan alla, vaan tyd on enemman ohjaavaa. Poti-
lastydn koettiin syrjayttavan johtamistyon. Kaikkiaan laakarijohtajat eivat tunnista
itseaan ensisijaisesti johtajina, vaan oman ammattikuntansa edustajina. Johtajan
rooliin siirtyessa kokemus siirtymisesta kollegoista ulkopuoliseksi kasvaa.
(Hulkko-Tarvainen ym. 2020.)

Monet terveydenhuollon Iahijohtajat tekevat paivittain myos potilasty6ta, vaikka
tehtavien yhteensovittaminen voi olla haastavaa. Toisaalta potilastyon jatkami-
nen auttaa johtajaa ymmartamaan potilastydlahtdisen laakarintyon haasteet.
(Pydrny ym. 2023, Piotrowski 2018, 83-96). Johtamisroolin hyvaksymisen on
huomattu vahentavan laakarijohtajien rooliristiriitoja, lisdavan motivaatiota seka
parantavan kykya vaikuttaa organisaation kehittamiseen. Laakarijohtajien alai-
suudessa toimivat toivovat tyolleen autonomiaa ja toiminnan vapautta, mika mah-

dollistaa osallistavan johtamisen periaatteiden toteuttamisen. (Pydrny ym. 2023).
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Laakari 2018-kyselyssa kartoitettiin ladkarien kiinnostusta johtamistehtaviin. Noin
kolmannes vastanneista ladkareista (n=5115) olivat kiinnostuneita johtamisteh-
tavista. Johtamistehtavat kiinnostivat jonkin verran enemman miesvastaajia. Tut-
kimuksessa huomattiin, etta seka nuoret laakarit etta seniorit ovat motivoituneita
johtamiseen ja heidan johtamisurallaan kehittymistdan kannattaisi tukea. (Kor-
kiakoski 2021.) Aktiivisen johtamiskoulutuksen on arvioitu edistavan ladkarijohta-
jien johtajaidentiteetin kehittymista ja vahentavan eri ammattiroolien valista eroa.
Koulutuksen lisaksi tulisi kuitenkin kiinnittda huomiota myos tydnkuvan muokkaa-
miseen (riittavan johtamistydhon kaytettavan resurssin mahdollistamiseen) ja

johtajaksi valikoitumiseen. (Pyorny ym. 2023).

Myos laakarijohtajilla tarkeina johtamisen osa-alueina pidetaan vuorovaikutustai-
toja, ammattietiikka ja sosiaalista vastuuta. Nama taidot kehittyvat valmennuksen
ja mentoroinnin kautta, jota saadaan kokeneemmilta johtajilta seka kokemuksen
kautta. Yksilon kehittyminen mahdollistaa koko organisaation kehittymisen.
(Brommels 2010, 470.) Suomessa laakarien johtamiskoulutuksen tavoitteita on
kehitetty yhtenaisemmiksi ja erikoisladkarien koulutukseen sisaltyvien johtamis-

opintojen vahimmaismaaraa on lisatty vuonna 2009 (Kaila 2019, 2960).

3.7.2 Psykologien johtaminen

Psykologijohtajaksi paadytaan yleensa sattumalta, silla psykologin tyorooli har-
voin tunnistaa johtajuuteen liittyvaa ammatti-identiteettia, vaan identiteetti muo-
toutuu psykologin roolin mukaiseksi. (Forbes 2012, 3.) Psykologit mielletaan hel-
posti luontaisiksi johtajiksi, silla heilld on koulutuksen ja tydnsa puolesta ihmis-
suhdetaitoja, kognitiivista osaamista seka organisointi- ja suunnittelutaitoja.
Naista tekijoista huolimatta psykologeillakaan ei ole valmiiksi kokemusta johto-
tehtavista. (Thorn, Mosher, Ponton & Ramsel 2015, 56; Wang & Frederick 2018,
197-198.) Thornin ym. (2015, 56-57) mukaan harvat psykologit odottavat uransa
johtavan johtotehtaviin. Kokeneet psykologijohtajat hyodyntavat usein monia tai-
toja, joita he ovat saaneet koulutuksensa kautta, mutta kestaa aikaa, ennen kuin
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naita taitoja opitaan soveltamaan johtajuudessa. Taman vuoksi johtajuuteen liit-

tyvaan koulutukseen on alettu kiinnittamaan enemman huomiota.

Johtajan tehtavissa vaaditaan usein ripeaa tahtia, joka on taas psykologin tyossa
harvoin lasna tyon analysoivan ja pohdiskelevan luonteen vuoksi. (Kelly & Fin-
kelman 2011, 196-205; Thorn ym. 2015, 59-61). Muiden johtamisessa seka or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamisessa voidaan kayttaa samankaltaisia lahes-
tymistapoja, mutta usein tydymparisto vaatii nopeampaa muutosta. Psykologijoh-

tajan uran edetessa tiimivetajan rooli usein vahvistuu (Thorn ym. 2015, 59-61.)

3.7.3 Fysioterapeuttien johtaminen

Fysioterapeuttien johtajuutta on kasitelty kirjallisuudessa vahaisesti. Desveauxin
ym. tutkimuksessa (2012, 369-371) selvitettiin fysioterapeuttien kasityksia johta-
juudesta Kanadassa. Fysioterapeutit nostivat tarkeimmiksi johtamisominaisuuk-
siksi viestinnan, ammattitaidon ja uskottavuuden. Fysioterapeuttijohtajuus oli ylei-
sempaan yksityisella kuin julkisella sektorilla. Tutkimuksessa korkeampi koulutus

ei korreloinut johtajaksi hakeutumisen kanssa. (Desveaux ym. 2012, 369-371.)

Desveaux & Verrier (2014, 119-123) esittavat jatkotutkimuksessaan fysiotera-
peuttijohtajan tarkeiksi ominaisuuksiksi myos vaikuttamisen niin organisaation
kuin yhteiskunnan tasolla seka toiminnan mahdollistamisen resurssien puitteissa.
Fysioterapeuttien johtajuuden kehittaminen edellyttda aktiivista kommunikointia
ammattiryhman taidoista ja kyvyista jarjestelman kehittamisen kannalta. Johta-
misen katsotaan olevan vaikuttavinta tydymparistdssa, silla johtajuus heikkenee
tydyhteisdn ulkopuolella toimiessa. Toisin kuin fysioterapeuttijohtajat, laakarijoh-
tajat ovat ymmartaneet paremmin monipuolisen johtamisen tarkeyden ja vahvis-
tavat nain omaa johtajuuttaan ja edunvalvojan ammattiasemaansa. Muiden ter-
veydenhuollon ammattilaisten on reagoitava tahan muutokseen ja tunnustettava

sen merkitys hoitojarjestelmalle. (Desveaux & Verrier 2014, 119-123.)
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Desveaux ja Verrier (2014, 119-123) toteavat, etta fysioterapeuttijohtajien tar-
keiksi raportoimat ominaisuudet ovat jonkin verran ristiriidassa hoitajien ja laaka-
rien raportoimien johtamisominaisuuksien kanssa. Tutkimuksessa tultiin johto-
paatokseen, etta fysioterapeutit eivat valttamatta pida johtamisominaisuuksia niin
tarkeind yhteiskunnallisella tasolla, vaan peilaavat johtajuuteen liittyvia tekijoita
oman tyopaikkansa kautta. Ammatillisen itsetietoisuuden lisaantyminen voisi li-
sata myos fysioterapeutin ammatin yhteiskunnallista arvostusta seka tuoda lisa-

arvoa terveydenhuoltojarjestelmassa. (Desveaux & Verrier 2014, 119-123.)

Fysioterapeuttijohtajia tutkittaessa on huomattu, etta myos fysioterapeuttijohtajat
suhtautuvat usein kielteisesti ylhaalta alaspain suuntautuviin johtamistyyleihin.
(Smith ym. 2020, 206—207). Smithin ym. (2020, 206—211) tutkimuksessa todettiin
fysioterapeuttijohtajan oman vahvan ammatti-identiteetin tuntemisen edesautta-
van ihmissuhteiden aitoutta seka esimerkin kautta johtamista. Nakyvana rooli-
mallina oleminen koettiin valttamattomaksi. Fysioterapiatiimien vetajien tavoit-
teena on helpottaa tiiminsa johtamista muun muassa luottamuksen ilmapiiria luo-
malla seka yhteisten tavoitteiden asettamisella. Tutkimuksessa fysioterapeutti-
johtajat kuvasivat epamukavuutta liittyen rooliinsa "keskijohdossa”, silla organi-
saation suunta ja tiimin arvot eivat aina vastaa toisiaan. Fysioterapeuttijohtajat
kokivat myds, etta heidan johtamispotentiaaliaan tukahdutetaan organisaatioiden
hierarkian vuoksi. Ajoittain fysioterapeuttijohtajat voivat joutua kuitenkin toimi-
maan tavoilla, jotka ovat ristiriidassa heidan ammatti-identiteettinsa kanssa. Tata
voi esiintya esimerkiksi sen vuoksi, jotta muut ammattilaiset (esimerkiksi laakarit
ja hoitajat) ottaisivat heidat vakavasti. Kuitenkin eri ammattialojen valista yhteis-
tyota pidetdan avainasemassa tehokkaassa johtamisessa. (Smith ym. 2020,
206-2011).

3.7.4 Ammatinharjoittajan johtaminen

Tutkimustulokset ammatinharjoittajien johtamiseen liittyen ovat vahaisia niin kan-
sallisella, kuin kansainvalisellakin tasolla. Ammatinharjoittajan aseman erityispiir-
teiden pohjalta voidaan kuitenkin ajatella, etta johtajuuteen ja johdettavuuteen voi

littya mahdollisia ristiriitoja, silla ammatinharjoittaja ei asetu selkeasti suoraan
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tyontekijaasemaan, eikd kuvaudu myodskaan taysin itsenaisena yrittajana toimi-
essaan toisen organisaation palveluksessa. Millan ym. (2019) kuvailivatkin tutki-
muksessaan ammatinharjoittamista harmaaksi alueeksi varsinaisen itsensa tyol-
listamisen ja tyontekijaposition valilla. Ammatinharjoittaminen perustuu useimmi-
ten henkilon erityisosaamiseen ja heita voidaan siksi kuvailla niin sanotuiksi asi-

antuntijayrittajiksi. (Isotalo 2010).

Itsenadisen yrittajan on tutkittu hyotyvan usein ammatillisesta mentoroinnista.
Mentorointi voidaan maaritella muun muassa muodolliseksi oppimissuhteeksi,
jossa mentori tukee seka haastaa yrittdjaa saavuttamaan parhaan mahdollisen
ammatillisen potentiaalinsa. (Theaker 2023.) Kaytannossa yrittajyysmentoroin-
nissa kokenut yrittaja seka mentoroitava muodostavat tyéparin. St-Jean ja Trem-
blay (2020) kuvailevat mentorointia myds prosessiksi, jossa mentori suorittaa
neuvonantoa, jonka avulla voidaan valttaa esimerkiksi taloudellisia menetyksia.
Mentoroinnin pitkdaikaisista hyoddyista yritykselle ja yrittajalle on kuitenkin tois-

taiseksi vain vahan tieteellista nayttoa.

Akavan erityisalat Ry julkaisi vuonna 2010 mentorointioppaan perustuen itsenais-
ten ammatinharjoittajien mentorointihankkeeseen, joka toteutettiin vuosina
2008-2010. Oppaan mukaan ammatinharjoittajan ja itsensa tyollistdjan mento-
roinnin tulee onnistuakseen olla tavoitteellista, ja tavoitteen asettamisen tulee ta-
pahtua ensisijaisesti aktorin, eli mentoroitavan itsensa toimesta. Tavoitteiden
asettamisessa voidaan kayttaa mentorointitavasta riippuen esimerkiksi nelikent-
taanalyysia, tai SMART-tyokalua (Spesific, Measurable, Achievable, Realistic,
Time-Bound). Keskeista kuitenkin on, etta tavoitteet ovat yritystoiminnan ja am-
matin harjoittamisen kehittdmisen kannalta perusteltuja. Mentorointiprosessin

lopputulosta tulee arvioida reflektoiden asetettuihin tavoitteisiin. (Isotalo 2010.)

Yrittajavalmentamisen (eng. entrepreneurinal coaching) ajatellaan olevan avuksi
erityisesti uutta yritystoimintaa kaynnistettaessa, mutta myoskaan sen vaikutta-
vuudesta ei ole kanadalaisen tutkimuksen (Audet & Couteret 2012) mukaan
saatu laajempaa nayttéa. Yrittajavalmennus pitaa kuitenkin sisallaan sellaisia

metodeja, joilla voitaisiin olettaa olevan yhtenevaisyyksia ammatinharjoittajien
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johtamisen kanssa. Audet & Couteret totesivat, etta yrittajat omaksuvat mieluum-
min uusia nakokulmia oman oivaltamisen kautta sen sijaan, etta ulkopuolinen

henkil6 kertoisi heille informaatiopohjaisesti suoraan, kuinka tulisi toimia.

3.7.5 Verkostojohtaminen ammatinharjoittajatiimissa

Tassa tutkimuksessa verkostojohtamista lahestytaan ammatinharjoittajatiimin
johtamisen nakdkulmasta, silla ammatinharjoittajat muodostavat omien taustayri-
tystensa kautta verkostonomaisen tiimin, jonka johtaminen perustuu yhteistyon

toteutumiseen.

Verkostojohtaminen on alun perin mielletty organisaatioiden valisena yhteistyona
(Lehto, Pitkanen & Autioniemi 2019, 258) tai yksittaisten ihmisten muodostamina
ketjuina (Malby, Mervin & Pirisi 2013, 50). Verkostojohtaminen tai yhteiséllinen
johtaminen (eng. collarborative leadership) painottaa verkostoissa tapahtuvaa
yhteisty6ta, jonka johtamisen painopisteena on edistava ote. (Lehto ym. 2019,
257). Verkostolla voi olla eri hallintatapoja, esimerkiksi hierarkkisempi tai taysin
jaettuun johtajuuteen perustuva malli (Malby ym. 2013, 50). Johtajuus muodostuu

usein hierarkialtaan matalaksi (Mervyn, Amoo & Melby 2019, 880).

Yksityisella sektorilla verkostoituminen on yleista, silla sen avulla voidaan luoda
palveluille lisaarvoa (Mervyn ym. 2019, 876). Opinnaytetydn toimeksiantajayrityk-
sessa ammatinharjoittajien lahiesihenkildlla verkostot muodostuvat ammatinhar-
joittajista, emo-organisaatiosta, ammatinharjoittajien yrityksista sekd moniamma-
tillisesta tiimista. Kompleksinen ymparisto vaatii uudenlaisia nakokulmia ja seka
kykya tarkastella johtajuutta monipuolisella tavalla, silla verkostojen hallinta edel-
lyttda yhtenaisten tavoitteiden luomista (Lehto ym. 2019, 258) seka tavoitteiden
ymmartamista ja niihin sitoutumista. (Melby 2013, 54). Menestyvassa verkosto-
toiminnassa yhteistydn johtamisen taidot korostuvat (O’Brien, Littlefield & God-
dard-Truitt 2013, 26) ja verkoston johtaja tukee verkoston sisaisen yhteistyon luo-
mista (Niiranen 2016, 308).
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Verkostossa johtajan tehtava on asioiden toteuttaminen, mutta hanen toimival-
tansa ei valttamatta ylety kaikkiin verkoston toimijoihin (opinnaytety6éssa amma-
tinharjoittajiin). Verkoston johtamiseen liitetty valta ei perustu usein yksinomaan
johtajan asemaan organisaatiossa. (Niiranen 2016, 307.) Verkostojohtamisessa
perinteiset hierarkiamallit tai johtamisauktoriteetti eivat pade, vaan johtajuudessa
painottuu vallan ja tehtavien jakaminen (Mervyn ym. 2019, 880; Lehto ym. 2019,
258-259). Yhteistyota painottava johtamistapa on ennemmin mahdollistavaa ja
esteita poistavaa, kuin ohjaavaa. Yhteistyon johtajan tavoite on luoda olosuhteet,
jotka mahdollistavat verkoston jasenten vuorovaikutuksen ja tehokkaan toimimi-
sen seka yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. (Lehto ym. 2019,
258-259.)

Johtajuutta tarvitaan saantdjen ja luottamuksen rakentamiseksi. (Lehto ym. 2019,
258-259; Melby ym. 2013, 51) ja verkosto tarvitsee toimiakseen strategisen joh-
tajan (Mervyn ym. 2019, 880). Verkostojohtajan osaamisessa painottuu strategi-
sen johtamisen taidot, kokonaisuuksien hahmottaminen seka kokemus (O’Leary
2015, 545; Melby ym. 2013, 51). Yhteistydhodn pyrkivan verkoston johtamisessa
tulee usein esiin monenlaisia vaatimuksia verkoston jasenten tahoilta, jolloin joh-
tajan on hallittava myds vastakkainasetteluun liittyvat teemat. Talldin johtajan on
keskeista edistaa luottamusta, monitasoista yhteistyota seka panostaa vuorovai-

kutussuhteiden vahvistamiseen. (Niiranen 2017, 136).

Verkostoyhteistyossa eriavat nakemykset esimerkiksi vallan jakamisesta voivat
aiheuttaa konflikteja, jonka vuoksi sanelupolitiikka tai autoritaarinen johtamisote
ovat valtettavia asioita. Verkoston osapuolia tulisi ohjata nakemaan yhteiset edut
ja tavoitteet, jotka eivat olisi yksin toimien mahdollisia. Verkostoitumisessa luot-
tamus on edellytys toimivalle yhteistydlle ja se lisda myds sitoutumista. Yhteis-
tyon johtaminen edellyttaa kuuntelemista, selkeaa viestintaa ja kommunikointia
seka kykya lisata ryhmahenkea. (Lehto ym. 2019, 261-262.) Melby ym. (2013,
51) esittavat verkostojohtamisen haasteina johtajan roolin ja painopisteen Ioyty-
misen, vallan jakamisen, jasenten sitoutuneisuuden vaihtelun sekd motivoivan
paamaaran asettamisen. JohtamistyoOlle on myods varattava riittavasti resursseja
(Melby ym. 2013, 51).
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3.8 Yhteenveto teoreettisista lahtokohdista

Teoreettisen viitekehyksen perusteella ammatinharjoittajien johtamisessa merki-
tyksellisia tekijoita ovat sekd ammatinharjoittajan, etta lahiesihenkilon henkilo-
kohtaiset ominaisuudet ja ammatilliset valmiudet. Esihenkildbasemassa toimivalta
vaaditaan yhteistydn onnistumisen kannalta osaamista ja laajaa kokemusta
omalta substanssialalta, seka valmentavaa ja mentoroivaa johtamistapaa kun di-

rektio-oikeus ei ulotu ammatinharjoittajaan tavanomaisen tyontekijan tavoin.

Ammatinharjoittajan ammatti-identiteetti vaikuttaa teoreettisen viitekehyksen mu-
kaan olevan ainutlaatuinen, silla sita voidaan kuvailla tavanomaisen yksinyritta-
jyyden sijaan muun muassa naennaisyrittamiseksi tai riippuvuusyrittajyydeksi.
Ammatinharjoittajille keskeisena tavoitteena tydssa nayttaytyvat vapaus toteut-
taa tyota haluamallaan tavalla ja itse valitsemallaan volyymilla. Ammatinharjoit-
tajalle tyypillinen yrittajamainen asennoituminen tyohon on eduksi, mutta voi ai-
heuttaa tyoyhteison dynamiikkaan myos haasteita, sen koostuessa seka amma-
tinharjoittajista, ettd perinteisessa palkansaaja-asemassa tyoskentelevista am-

mattilaisista.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Opinnaytety0ssa kaytetdan laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Laadullisessa tutkimuksessa keskeista on henkildiden subjektiiviset kokemukset,
tulkinnat ja nakemykset kasiteltavasta aiheesta. Tutkimusmenetelmaa varittaa
haastateltavien uskomukset, asenteet seka tavat kayttaytya, joten yksiselitteista
ja analyyttista materiaalia tutkimusmenetelma ei pysty tuottamaan. (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2009, 49-51.)

Opinnaytetyon tavoitteen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta kvalitatii-
vinen menetelma on perusteltu, silla tydssa halutaan saada nimenomaisesti tie-
toa haastateltavien kokemuksista ammatinharjoittajien johtamisesta tyoterveys-
huollossa. Opinnaytetyd on kohdistettu suoraan sinne, missa ilmié on esilla. Teo-
reettisen viitekehyksen tukena toimivat tyoterveyshuollossa toimivien esihenkilGi-

den yksildhaastattelut ja niista tehty aineistolahtdinen sisallonanalyysi.

4.2 Aineiston keruu

Kvalitatiivinen aineistonkeruu perustuu useimmiten haastatteluihin, kyselyihin tai
haastateltavien havainnointiin (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 93).
Taman opinnaytetydn aineistonkeruu toteutettiin puolistrukturoituina haastatte-
luina, jotka nauhoitettiin. Litteroinnin tehtavana on muokata aineistosta helpom-
min tarkasteltavaa ja hallittavaa (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 13).
Haastattelulla itsessaan pyritdan aina tiettyyn paamaaraan ja haastateltavat oh-
jaavat keskustelua ennalta maariteltyihin teemoihin fokusoiden. Osallistujien roo-
lit ovat selkeat, haastateltava jakaa ja antaa tietoa, haastateltavat keraavat sita
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23).
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Tutkimushaastattelu on aineistonkeruumenetelmana tyypillinen, kun kyseessa
on laadullinen tutkimus. Teemahaastattelun synonyymina voidaan pitaa myos
puolistrukturoitua haastattelua, jossa tutkimuskysymyksesta tai —ongelmasta poi-
mitaan tarkeimmat teemat ja aihealueet, joita haastattelussa on pakollista kasi-

telld tutkimuskysymykseen vastaamisen kannalta. (Vilkka 2021a, 99-100.)

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa aineiston maara ei ole itsessaan ratkai-
seva tekija. Sen sijaan keskeista on aineiston merkityksellisyys ja sisallon kesta-
vyys, vaikkakin otannan laajuutta on hyva tarkastella huolellisesti. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018). Tutkimuskohde on tyoterveyden ammattiryhmien palveluvastaavat,
jotka tydskentelevat tyoterveyslaakarien, tyofysioterapeuttien ja tyoterveyspsyko-
logien lahiesihenkildind. Opinnaytetydssa haastateltin kohdeorganisaation
alueyksikdissa toimivia palveluvastaavia, eli neljaatoista esihenkiloa. Haastatte-
lut toteutettiin verkkoyhteyden valityksella Teams-alustalla. Haastatteluissa kay-

tetyt kysymykset on esitetty liitteessa 2.

4.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen ajatellaan kaynnistyvan uudelleen siina vaiheessa, kun haastatteli-
jat paasevat tutustumaan keraamaansa aineistoon. Laadullisen haastattelun
analyysiprosessi vaatii ensin aineiston luokittelun ja jarjestelyn, jonka jalkeen si-
saltéa voidaan alkaa tulkitsemaan ja analysoimaan. Tutkimusta tehdessa vai-
heet eivat aina etene ajallisesti jarjestyksessa, vaan aiempaan prosessin osaan

voidaan tarvittaessa palata useita kertoja. (Ruusuvuori ym., 2010, 10-11.)

Tallennetut haastattelut litteroitiin kirjallisiksi dokumenteiksi. Opinnaytetyon haas-
tatteluiden pohjalta syntyi fontin Segoe Ul fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,5 yhteensa
201 sivua litteroitua aineistoa, johon sovellettiin aineistolahtdista sisallonanalyy-
sia. Nimensa mukaisesti teoreettinen kokonaisuus luodaan saadun aineiston
pohjalta, eli analyysiyksikot muodostuvat saatujen vastausten pohjalta sen si-

jaan, ettd ne olisivat maaritelty valmiiksi. Talldin myds aineiston pohjalta tehty
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raportointi on aineistolahtoista, ei niinkaan teoriaohjaavaa. Keskeista on, etta ai-
neiston pohjalta poimitaan esille seikat, jotka vastaavat alkuperaisiin tutkimusky-

symyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineistolahtoisen sisallonanalyysin vaiheisiin kuuluvat aineistoon perehtyminen,
pelkistaminen, ryhmittely ja kasitteellistaminen. Pelkistamisvaiheessa aineistosta
kuorittiin tutkimuskysymysten nakokulmasta epaolennainen tieto, jonka jalkeen
se ryhmiteltiin uudeksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Esimerkki alkuperai-

silmaisujen pelkistamisesta kuvattu taulukossa 4.

TAULUKKO 4. Esimerkki alkuperaisilmauksesta ja pelkistyksesta.

Alkuperaisilmaisu Pelkistys

"--Tavallaan tuntuu, etté pitaa tarjota
enemman sille ammatinharjoittajalle | Kokouksiin osallistaminen vaatii
Jjotain porkkanaa, etta hén oikeasti tu- | snemman motivointia.

lee sinne kokoukseen.”

“Usein heillé on jotenkin suurempi
kynnys kysya siihen ty6hon liittyvia Ammatinharjoittajilla korkea kynnys
asioita, etta helpommin kokee joten- | qyyn pyytamiseen.

kin ettd mun tybaika kuuluu télle or-
ganisaatiolle tai se kuuluu tyésuhtei-
sille, etté sitten taytyy ehkd enemmaén Oletus esihenkilon olevan tydsuhtei-
kannustaa jotenkin siihen, ettd saa oi- sia varten.

keasti kysyéa, kysykéé, mé vastaan ja
tén tyyppista.”

Pelkistysten ryhmittelyn, eli klusteroinnin tulee olla loogista ja toteutua sen mu-
kaan, mita tietoa aineistosta halutaan tuoda esille. Ryhmat tulee nimeta niin sa-
notulla kattokasitteelld, joka kuvaa sen sisaltdéa lyhyesti ja kuvaavasti. (Vilkka
2021a, 132-133.) Kasitteellistamista jatketaan alaluokittelun avulla niin, etta se
auttaa tutkijaa ymmartamaan tutkittavan kohteen kuvaamaa merkityskokonai-
suutta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Esimerkki pelkistyksien pohjalta muodostu-

neista alaluokista esitetty taulukossa 5.



TAULUKKO 5. Esimerkki pelkistyksista ja alaluokista.
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Pelkistys

Alaluokka

Suhde tasavertainen.

Esihenkilon ja ammatinharjoittajan
valilla on luottamussuhde.

Yhteistyosuhde.

Vastavuoroista konsultointia.

Ammatinharjoittajat yhteistydkumppa-
neita.

Johtaminen on yksildiden tasaver-
taista yhteistyota.

Ammatinharjoittaja ja organisaatio lii-
ketoimintakumppaneita.

Tasavertaisuus

Alaluokkien muodostamisen jalkeen kasitteellistamista jatkettiin ryhmittelemalla

samansisaltdiset alaluokat niita kuvaaviin ylaluokkiin, jotka nimettiin aineistolah-

toisesti vastaamaan alkuperaisiin tutkimuskysymyksiin. Usein sisalldnanalyysin

aineistosta syntyy myos laajempia yhdistavia paaluokkia, joiden muodostaminen

ei ollut kuitenkaan opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta

olennaista, vaan keskeiset kasitteet ja tulokset saatiin kuvattua ylaluokkiin perus-

tuen.

Opinnaytetyon tuloksissa raportoidaan abstrahoinnin perusteella muodostetut

luokat ja niiden sisallot. Tuloksiin sisallytettiin alkuperaisilmaisuja havainnollista-

maan haastatteluiden dialogisuutta seka osoittamaan aineiston autenttisuutta.

Keskeisissa tuloksissa esitetaan tutkimuksen pohjalta saatu tieto teoreettisen vii-

tekehyksen mukaiseen tieteelliseen kerrontaan verraten.
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5 TULOKSET

5.1 Ammatinharjoittajien johtaminen

Sisallénanalyysin tuloksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen muodostui
kolme ylaluokkaa, jotka koostuvat yhdeksasta alaluokasta. Lahiesihenkildiden
kokemuksia ammatinharjoittajien johtamisesta kaydaan lapi muodostettujen ala-
luokkien mukaisesti. Tutkimuskysymyksen 1 mukaiset luokat on kuvattu kuviossa
3.

[ ALALUOKKA ] [ YLALUOKKA ]
' ™y
[ Yksilllinen johtajuus ]’f N
: — Toiminta ammatinharjoittajan
s [DHJE.EIUEIJDI'IIEJLILIS ] tarpeiden mukaan
=
E [F'alveleva johtajuus ]K_ Y.
g  Tukena toimiminen I N
g [ Henkilostejontaminen ] ?JE‘S‘:"”&QE%
=)
E [Mmiminti ]\‘_ p
=
£ [Tasavertaisuus ]r’_ N
£
E [‘v‘astuiden ja roolien tunnistaminen ] VhteistySKUMppANULS
[ Organisaation ja ammatinharjoittajan J
valilla toimiminen o J,J

KUVIO 3. Tutkimuskysymyksen 1 mukaan muodostetut ala- ja ylaluokat.

5.1.1 Toiminta ammatinharjoittajan tarpeiden mukaan

Yksilollinen johtajuus. Haastatellut esihenkil6t kuvasivat johtamistapojaan mo-
nin eri tavoin. Johtamistyon koettiin olevan pitkalti samanlaista rippumatta siita,
onko kyse ammatinharjoittajan tai tydsuhteessa tydskentelevan johtamisesta.

Koska organisaation prosessit ja tapa ohjata ammatinharjoittajia ovat vaihdelleet
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vuosien saatossa, kuvasivat esihenkilot ammatinharjoittajan rekrytointiajan myos
vaikuttavan johtamistyohon: Johtamistyylia on vaihdettava sen mukaan, minka
ajan mukaisen perehdytyksen ammatinharjoittaja on aikanaan saanut. Substans-
siosaamiseen liittyvan perehdytyksen tarpeet esihenkilot kuvailivat yksilollisiksi,
mutta tyypillisesti kokeneempien ammatinharjoittajien tarvitsevan vahemman oh-
jausta. Myos suhtautuminen perehdytykseen on vaihtelevaa. Ammatinharjoittajat
kuitenkin hyodyntavat tarvittaessa aktiivisesti erityisesti kahdenkeskista esihen-
kilotukea. Esihenkilot kuvasivat yksilollisen johtamistavan lisdavan johtamiseen
joustavuutta. Joustavuudestaan huolimatta ammatinharjoittajat pitavat kiinni

omista oikeuksistaan ja vapaudestaan.

"Tyb ja sen johtaminen on paasééntbisesti ihan samanlaista, kun
tybdsuhteistenkin kohdalla.”

"Ammatinharjoittajat oftaa aika vaihtelevasti sité substanssiohjausta
vastaan, kokeneilla konkareilla se tarve on Iluonnollisesti véa-
hésempi.”

Ohjaava johtajuus. Esihenkil6t kokivat ammatinharjoittajan johtamisen olevan
paaasiassa ohjaavaa, eika autoritdarista ylhaalta alas-johtamista heidan mu-
kaansa esiinny. Ammatinharjoittajien johtamisen kuvattiin olevan luonteeltaan
ohjaavaa ja neuvovaa. Koska esihenkilolla ei ole suoraa direktio-oikeutta amma-
tinharjoittajaa kohtaan, johtaminen nahtiin myos toiveiden esittamisena ammatin-
harjoittajalle. Silloin tydn toteuttamistapa ja -aika jadvat ammatinharjoittajan vas-

tuulle.

"Ammatinharjoittajan johtaminen on narulla tyéntdmista.”

"Ammatinharjoittajan johtaminen on ohjailua ja toivomusten esitt&-
mista.”

Palveleva johtajuus. Esihenkilot kuvailivat palvelevasta asenteesta olevan am-
matinharjoittajan johtamisessa hyotya. Palveluksien tekemisen ja ammatinhar-
joittajien tyytyvaisyyden yllapitamisen koettiin lisdavan ammatinharjoittajien orga-

nisaatioon sitoutumista. Esihenkilot toivat esiin myos roolinsa tyon sujuvoittajina,
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jotta ammatinharjoittajan tyoskentely onnistuu mahdollisimman helposti. Amma-
tinharjoittajien kanssa tyoskentelytavoista ja tyon sisallosta neuvotellaan tyosuh-

teessa tyoskentelevaa enemman.

"Ammatinharjoittajan johtamisessa on selvéksi eduksi sellainen palveleva
asenne.”

"Ammatinharjoittajan johtaminen on sité, etta pyritdén tekeméan ihmisten
eteen asioita, jotka sitten mahdollistaa hénen toimintansa parhaalla mah-
dollisella tavalla.”

5.1.2 Arkitoimintojen sujuvoittaminen

Tukena toimiminen. Ammatinharjoittajan itsenaisesta tyootteesta huolimatta
esihenkilot kertoivat esihenkildlla olevan merkittava rooli ammatinharjoittajan tu-
kemisessa erityisesti substanssiosaamiseen liittyvissa asioissa. Esihenkil6t toi-
mivat lahimpana tukena seka linkittavat eri toimintoja toisiinsa. Esihenkilot koke-
vat asemansa organisaation ja ammatinharjoittajan valilla merkittavana, silla hei-
dan asemassaan korostuu organisaatioviestinnan toteutus. Esihenkilot toivat
esiin myds roolinsa koko tydyhteisdn tukijoina esimerkiksi positiivisen ilmapiirin
luomisen kautta. Vaikka esihenkild on johtaja-asemassa, esihenkilot kuvailivat

suhdettaan ammatinharjoittajiin paaasiassa kollegiaalisena.

"Esihenkilé toimii ensimmaéisené tukena, sitten ihan sen substanssin
tukena ja muutenkin linkkiné kaikenlaisten toimintojen vélilla ja vies-
timélla asioista eteenpéin.”

"Esihenkilén tehtdvé on luoda siihen tybyhteis66n positiivinen ilma-
piiri, suunnitella niité arkityén toimintoja ja olla samalla myés kollegi-
aalinen.”

Henkildstojohtaminen. Henkilostdjohtaminen ja sen eri tehtavat nahtiin keskei-
sena osana ammatinharjoittajien esihenkilotyéta. Henkildstdjohtamisessa vaadi-

taan haastateltujen mukaan verkoston johtamisen taitoja, ja esihenkilot korostivat
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oman tiimin tuntemuksen tarkeytta. Esihenkilon roolissa kuvattiin esiintyvan alin-
omaista vaihtelua kollegiaalisuuden ja johtajaroolin valilla. Onnistuneelta esihen-
kilotyolta vaadittiin vastaajien mukaan kykyja seka tuloksen johtamiseen, etta ih-
misten johtamiseen. Ihmisten johtamisen osalta haastatellut esihenkil6t totesivat

toimivansa ammatinharijoittajille tukena, toisinaan kuvainnollisesti olkapaana.

"Ammatinharjoittajien johtaminen on verkoston johtamista.”

"Esihenkildn rooli vaihtelee koko ajan johtajan ja kollegan vélilla.”

Motivointi. Haastatellut esihenkilot kokivat yhdeksi ydintehtavistaan ammatin-
harjoittajien motivoinnin mahdollisimman laadukkaaseen tyosuoritukseen. Tyoar-
jen sujuvuutta koettiin parantavan, mikali esihenkild toimii roolissaan valmenta-
valla otteella, seka yhteisen tien osoittajana ja innostajana. Esihenkilolta todettiin
vaadittavan sellaista tyoskentelyotetta, jolla voidaan motivoida ammatinharjoitta-

jaa myos organisaation odotusten mukaiseen toimintaan.

"Esihenkilblla pitédé olla taitoa motivoida ammatinharjoittajia tuotta-
maan enemmén just sité sellaista tyota, mitéa heiltéd odotetaan.”

5.1.3 Yhteistyokumppanuus

Tasavertaisuus. Ammatinharjoittajan ja organisaation yhteistydkumppanuutta
kuvattiin tasa-arvoisena suhteena ja liiketoimintakumppanuutena, jossa organi-
saatio tarjoaa alustan ammatinharjoittamiselle. Johtamistyon tasa-arvoisuutta ku-
vailtiin kahden tasa-arvoisen yksilon yhteistyona, seka esihenkilon ja ammatin-
harjoittajan valilla vallitsevan tietynlainen luottamussuhde. Yhteistydosuhteessa
ammatinharjoittajat ja esihenkildét konsultoivat toinen toisiaan vastavuoroisesti,

seka pyrkivat tyoskentelemaan yhteisen tavoitteen eteen.

”Siind johtamisessa on kyse kahden tasavertaisen yksilén vélisesta
yhteistydsta.”
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"Ammatinharjoittaja ja organisaatio on liiketoimintakumppaneita ja
ammatinharjoittaja sitten vuokraa organisaation alustaa sille omalle
toiminnalleen.”

Vastuiden ja roolien tunnistaminen. Ammatinharjoittajan johtamistyon roolit ja
vastuut kerrottiin poikkeavan tyosuhteisen tyontekijan ja tiimin johtamisesta. Esi-
henkilot kokivat, ettei heillda ole samalla tavalla vaikuttamismahdollisuuksia am-
matinharjoittajien tyoskentelyyn. Varsinaista direktio-oikeutta ei ole, jolloin esi-
henkilo ei voi esimerkiksi vaatia ammatinharjoittajaa osallistumaan organisaation
tai tydyhteison yhteiseen toimintaan. Ammatinharjoittajalta kuitenkin edellytetaan

sita, ettd tama hyvaksyy organisaation asettamat odotukset tydllensa.

"Direktio-oikeutta ei oo samanlailla kun tyésuhteisten kohdalla.”

"Ammatinharjoittajaa ei oikeestaan voi vaatia osallistumaan tybyhtei-
sén yhteiseen toimintaan.”

Ammatinharjoittajan rooli koettiin vastauksissa erityisena, joka vaikuttaa myods
esihenkildn arkeen. Esihenkil6illa ei ole ammatinharjoittajien kohdalla tydlainsaa-
danndllista huolehtimisvelvoitetta, jolloin ammatinharjoittajalta itseltaan vaadi-
taan oman tyon organisointi- ja johtamistaitoja. Ammatinharjoittajien kuvattiin
myds kommunikoivan ilmoitusluontoisesti ja maarittelevan, kuinka asioiden

kanssa toimitaan.

"Ammatinharjoittajistahan meillé ei ole mitdén tyénlainséédénnollista
huolehtimisvelvoitetta.”

"Etta jos mietitd&n miten pystyy toimimaan ammatinharjoittajana, niin
kylléd mé ajattelen, ettéa siiné pitaé olla tietynlaista organisointikykya. ..
Vaaditaan sité sellaista oman tyén johtamiskykyéa.”

Organisaation ja ammatinharjoittajan valilla toimiminen. Esihenkildn roolia
kuvattiin organisaation ja ammatinharjoittajan valilla toimimisena. Esihenkild nah-

tiin tyoskentelyorganisaation edustajana ja kasvoina ammatinharjoittajalle ja jolta
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voi aina kysya neuvoa arjen tyoskentelyyn liittyen. Vastaavasti ammatinharjoitta-

jan viestinta organisaation ylemmille portaille kerrottiin tapahtuvan paaasiassa

esihenkilon kautta.

"Esihenkildn rooli on toimia siellé organisaation ja ammatinharjoitta-

Jan vélissa.”

5.2 Ammatinharjoittajien johtamisen haasteet

Sisalldonanalyysin tuloksena toiseen tutkimuskysymykseen muodostui kuusi yla-

luokkaa, jotka koostuvat 13 alaluokasta. Lahiesihenkildiden kokemuksia amma-

tinharjoittajien johtamiseen liittyvista haasteista on esitelty muodostettujen ala-

luokkien mukaisesti. Tutkimuskysymyksen 2 mukaiset luokat on kuvattu kuviossa

4.

[ ALALUOKKA ] [ YLALUOKKA
[ Toiminnan ennakoimattomuus ] r/_ H\'\
[ Sitoutumatiomuus Himityohon ] Matalampi sitoutuneisuus
[ Vahaisempi osallistuminen kehittamisesn ] organisaatioon Ja tyohon
[ Heikko motivaatio palavareihin ] \ _/;
. i _ i Ny
g [ Tydtapoihin puuttuminen ] Ammatinharjoittajan
E [ Toiminnan resursointi ] kautonomla )
= - \
s [ Esihenkilon vahaiset vaikutusmahdollisuudet ] oudelisten kanmusteid
aloudellisten kannusteiden
= Heikko motivaatio taloudellisesti merkitys
£ || tuottamatiomaan tyohén \ y.
=] P y
= [ Oszaamisen tukeminen ] Sitoutumattomuus
perehdytykseen ja
[ Prosesseihin osallistaminen ] prosesseihin
e, i
[ Tydkyvyn heikkeneminen ][ Tydkykyjohtaminen
Esihenkilin vahadiset
vaikuttamismahdollisuudet Esihenkilon kompleksinen
asema
[ Organisaation tarjoaman tuen vanyys ]

KUVIO 4. Tutkimuskysymyksen 2 mukaan muodostetut ala- ja ylaluokat.
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5.2.1 Matalampi sitoutuneisuus organisaatioon ja tyohon

Toiminnan ennakoimattomuus. Matalampi sitoutuneisuus organisaatioon ja
tyohon nakyi vastaajien mukaan ammatinharjoittajan toiminnan ennakoimatto-
muutena. Ammatinharjoittajan tyopanos vaihtelee ja sen ennakoimisessa koettiin
haasteita. Esihenkilot kuvasivat vastauksissaan, etta tyytymattomyytta kohdates-
saan ammatinharjoittajat irtisanoutuvat organisaation palveluksesta tyosuhteisia
herkemmin. Ammatinharjoittajien todettiin myods hyoddyntavan oikeuttaan nope-

aan paatoksentekoon ja muihin tyohon liittyviin muutoksiin.

"Ammatinharjoittajan tybpanokseen siséltyy sellaista ennakoimatto-
muutta.”

"Ammatinharjoittajat &&nestévét kylld herkemmin jaloillaan, miké&li
ovat tyytyméttébmié johonkin.”

Sitoutumattomuus tiimityéohon. Esihenkilotydn haasteena kuvailtin ammatin-
harjoittajien matalampaa sitoutuneisuutta. Ammatinharjoittajien todettiin osallis-
tuvan tiimin tyoskentelyyn varsin vaihtelevin tyo- ja tydaikapanoksin. Esihenkilot
raportoivat sitoutumattomuutta esiintyvan etenkin sellaisen yhteisen toiminnan

osalta, jota ammatinharjoittajat eivat pysty lahtokohtaisesti laskuttamaan.

"Ammatinharjoittajat eivét sitoudu sellaisiin toimintoihin, joista ne ei
saa palkkaa, miké sitten vadhentdd myds organisaatioon sitoutu-
mista.”

Vahaisempi osallistuminen kehittamiseen. Haastatteluissa esihenkilét rapor-
toivat ammatinharjoittajien vahaisemmasta osallistumisesta yhteiseen kehitta-
mistydhon, joskin ilmidssa kerrottiin olevan yksilokohtaista vaihtelua. Esihenkili-
den mukaan ammatinharjoittajat osallistuvat vahemman pakollisiin koulutuksiin
ja palavereihin, jolloin kehittamistyd jaa muiden (toisin sanoen tydsuhteessa tyos-

kentelevien) vastuulle.

"Ammatinharjoittajat eivéat kdy niin paljon kokouksissa ja pakollisissa
koulutuksissa, vaan keskittyvét toimintaan, josta saa elantoa.”
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Heikko motivaatio palavereihin. Esihenkilot kuvasit ammatinharjoittajien moti-
vaatiota osallistua yhteisiin palavereihin matalammaksi kuin tyosuhteisilla. Muu
tyo asetetaan herkasti palavereiden edelle, mikali niita ei koeta tarkeiksi. Esihen-
kilot kokivat, etta ammatinharjoittajan motivointi palavereihin vaatii esihenkilolta

enemman tyota.

"Tavallaan tuntuu, etté pitaa tarjota enemman sille ammatinharjoitta-
Jalle jotain porkkanaa, ettd hén oikeasti tulee sinne kokoukseen.”

5.2.2 Ammatinharjoittajan autonomia

Tyotapoihin puuttuminen. Esihenkil6t mainitsivat haastatteluissa esihenkilon ja
ammatinharjoittajan valisen hyvan keskusteluyhteyden tarkeyden. Kommunikoin-
tia ja yhteiseen konsensukseen paasemista haastaa kuitenkin ammatinharjoitta-
jan autonomian kunnioittaminen. Erityisesti tilanteissa, joissa esihenkilon tai or-
ganisaation kasitykset laadusta eridvat toisistaan, kommunikaation haasteet tu-
levat usein esiin. Ammatinharjoittajalle ei voi maarittaa tyotehtavia, tyodaikaa tai
tyon maaraa. Myos epasovinnaisiin tyotapoihin puuttuminen on edella mainituista
syistd haastavaa. Esihenkildt eivat voi myoskaan vaatia ammatinharjoittajalta

koulutuksiin tai muuhun substanssiosaamisen kehittamiseen liittyviin toimiin.

"Ei voi edellyttéaé ja vaatia tiettyjen tyotehtévien tekemista, tai etta nyt
teet tdmén verran tai tybaikaan ei voi esittdé vaatimuksia.”

Toiminnan resursointi. Esihenkilot toivat ammatinharjoittajien johtamisen haas-
teiden suhteen myods toiminnan resursointiin liittyvat haasteet. Koska ammatin-
harjoittajat voivat vapaasti valita omat tyo- ja loma-aikansa seka tydpanoksensa,
vapaus naiden asioiden maarittelyssa haastaa resurssein suunnittelua. Loma-ai-
kojen valikointi voi my0s rasittaa tydsuhteessa tyoskentelevia lomien epatasaisen

jakautumisen vuoksi.
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"Tééhén tekee hankalaksi esihenkilbn tydn, ettéd kaikki lomat ja tyo-
listat ja t&mmdbiset ammatinharjoittaja voi taysin itse tehdéa ja paéattéa,
kuinka paljon panostaan antaa yritykselle.”

5.2.3 Taloudellisten kannusteiden merkitys

Heikko motivaatio taloudellisesti tuottamattomaan tyohon. Esihenkil6t kuvai-
livat haastatteluissa ammatinharjoittajien tydomotivaation olevan tiukasti sidok-
sissa tyodsta saatuun taloudelliseen palkkioon. Tyotehtavat tai muu toiminta, joista
ei voi laskuttaa joko asiakasyrityksia tai organisaatiota, koetaan ammatinharjoit-
tajien nakokulmasta epamotivoiviksi ja halukkuus osallistua kuvatun kaltaiseen
toimintaan on matala. Tama voi aiheuttaa ristiriitoja tyon epatasaisesta jakautu-
misesta seka nakya myos substanssiin liittyvan osaamisen tasossa, silla myos-
kaan esimerkiksi organisaation tyokaluihin liittyviin koulutuksiin osallistuminen ei

taloudellisten kannusteiden puuttuessa motivoi.

"Siiné on haastetta tdssé organisaatiossa, ettd miten motivoida ihmi-
set tulemaan néihin koulutuksiin tai muihin asioihin, joista he eivét
vélttamatta rahallisesti hybdy.”

Ammatinharjoittajat olla my6s vahemman halukkaita esihenkilon kanssa kaytyi-
hin kahdenkeskisiin keskusteluihin, silla keskustelut vievat aikaa asiakastyolta.
Myos asiakasyrityksille myonnetyt erilaiset laskutushinnat nakyvat ammatinhar-
joittajien tydmotivaatiossa, silla omalla vastuulla olevia asiakasyrityksia voidaan
pyrkia valikoimaan hinnan perusteella. Valikointi voi osaltaan lisata tydyhteison

kokemusta eriarvoisuudesta tyotehtavien suhteen.

“Ja sitten siinékin tullaan taas téhén, etta kuinka paljon ammatinhar-
Joittaja on valmis luopumaan siitd rahasta sen takia, ettéd han haluaa
keskustella mun kanssa.”

Esihenkilon niukat palkitsemismahdollisuudet. Esihenkilot kuvasivat haastat-
teluissa monipuolisesti taloudellisten kannusteiden merkitysta ammatinharijoitta-
jan tydmotivaation lisaamisessa seka hyvista tyosuoritteista palkitsemisessa. Esi-

henkilot eivat kuitenkaan voi vaikuttaa ammatinharjoittajien palkkioihin tai palkita
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heitd muillakaan taloudellisilla keinoilla. Palkitsemiskaytanteissa tuotiin esiin
eriarvoisuutta ammatinharjoittajien ja tyosuhteessa tyoskentelevien valilla. Esi-
henkilot kokivat, etta vahaiset palkitsemismahdollisuudet eivat tue organisaation

pitovoimaa.

"Palkitsemismahdollisuudet on hirveen véhéiset, se ei tue ammatin-
harjoittajien pitovoimaa.”

"Varmaan ehké se, ettd mé en voi vaikuttaa sellaisiin isoihin asioihin
Ja ma tiedan, etta talla hetkella ammatinharjoittajia kiusaa palkkio-
asiat, niin kylléd se on niinku sellainen harmitus.”

5.2.4 Sitoutumattomuus perehdytykseen ja prosesseihin

Osaamisen tukeminen. Haastatellut esihenkilot kertoivat tyokokemukseltaan
nuorempien aloittavan tydsuhteensa mielelldan palkkasuhteessa organisaatioon.
Ammatinharjoittajana toimiminen on kuitenkin suosittua ja ammatinharjoittajaksi
siirrytaan mielellaan nopeasti substanssiosaamisen karttumisen jalkeen. Esihen-
kilot kokivat nopean siirtymisen haastavan kuitenkin perehdytysta seka haasta-
van osaamisen kehittymisen varmistamista etenkin silloin, kun ammatinharjoitta-
jalla on vahan tyokokemusta. Perehdytykseen luodut prosessit on tehty ensisijai-
sesti tyosuhteeseen tulevan perehdyttamiseksi, ja perehdytysprosessit eivat esi-
henkildiden mielesta aina sovi ammatinharjoittajien tarpeisiin.

”

— — nuoret, ehké uudet kollegat aika nopeesti ehké siirtyvéat am-
matinharjoittajiksi tai tulevat suoraan ammatinharjoittajiksi, mutta tie-
tysti miettii aina sité, etta ettd miten me sitten varmistetaan se pereh-
tyminen, osaaminen, osaamisen kehittyminen, sellaiset asiat.”

"N&aéa perehdyttédmiseen ja kouluttamiseen luodut prosessit ei 0o aina
kaytettdvisséd ammatinharjoittajien kanssa, kun ne on luotu tydsuh-
teisille.”

Prosesseihin osallistaminen. Palaverikaytanteiden ja osallistumisen tukemisen
haasteiden ohelle esihenkilot toivat haastatteluissa esiin myos prosesseihin liitty-

van osallistamisen haasteet. Yhteisten prosessien ja kaytanteiden jalkauttaminen
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ja niiden mukaan toimiseen motivoiminen koetaan esihenkildidentaholta haasta-
vaksi. Haasteita koetaan erityisesti yhteisen ajan |0ytymisen, prosesseihin liitty-
van viestinnan ja strategian sanallistamisen suhteen. Motivointi strategian konk-
reettiseen toteuttamiseen on vaikeaa, silla strategian tavoitteet koetaan jaavan
asiakastyota tekeville kaukaisiksi. Ammatinharjoittajien motivaatio prosessien
noudattamiseen vaihtelee ja mahdolliset muutokset koetaan usein negatiivisina
asioina. Uusien prosessien kayttoonottoon voi liittya henkiloston suunnalta vas-
tahakoisuutta. Esihenkilot kertoivat saavansa usein johtamistyohon ja -tapoihin
seka prosesseihin liittyvaa palautetta, jonka juurisyihin he eivat pysty juurikaan

vaikuttamaan.

“Ei olla mukana palavereissa ja sitten yhtékkia kysytaén asiasta josta
on viestitty jo monta kertaa, sité itsekin hdmmaéstyy, ettd mikéa se ka-
nava olisi, ettd mistéa sitéa viestia sitten laittaisi, ettéd se tavoittaisi sit-
ten.”

5.2.5 Tyokykyjohtaminen

Tyokyvyn heikkeneminen. Haastatellut esihenkildt kokivat haastetta tyokyky-
johtamisessa erityisesti niissa tilanteissa, kun ammatinharjoittajan tyokyky las-
kee, eikd esimerkiksi tyoterveyshuollon tarjoamia tukitoimia ole kaytettavissa.
Ammatinharjoittajien tyokykyhaasteisiin puuttuminen kuvattiin hitaaksi, silla mah-
dolliset toimenpiteet (kuten tydmaaran muutokset) konkretisoituvat hitaasti. Myos
lisaantynyt etajohtaminen on esihenkildiden mielesta haaste ammatinharjoittajan

tydkyvyn ennakoivalle seuraamiselle.

"Ja totta kai siind mielessé olisi vaikeempaa jos sitten heillé olisikin
Joku tybkykyyn liittyva haaste, niin ne on aika yksin sitten sen
kanssa.”

5.2.6 Esihenkilon kompleksinen asema

Esihenkilon vahaiset palkitsemismahdollisuudet. Esihenkilén niukat palkitse-

mismahdollisuudet etenkin organisaation korkeamman tason paatoksiin nahtiin
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esihenkilotyota kuormittavana. Haastatellut kuvailivat, etteivat pysty vaikutta-
maan yhtidossa tapahtuviin laajempiin muutoksiin tai ammatinharjoittajia koskeviin
sopimusteknisiin asioihin, mika on nayttaytynyt ammatinharjoittajien tyytymatto-
myytena. Esihenkilot kertoivat haastatteluissa priorisoivansa ammatinharijoitta-
jien hyvinvoinnin, seka olevansa taman vuoksi vaikeassa asemassa suuren or-
ganisaation, seka ammatinharjoittajien valilla. Vahaiset palkitsemismahdollisuu-

det aiheuttivat vastaajille keinottomuuden tunteita.

“Ja kyllda mé nden haasteena, etté kun tulee sellaisia p&atoksiéa tuolta
Johdon pé&ésté tai konsernista, joihin itse ei voi olla mitenk&én vaikut-
tamassa, niin niin sitéa ajattelee, ettd oma rooli on olla védhén puun ja
kuoren vélissa.”

Organisaation tarjoaman tuen vahyys. Esihenkilot toivat haastatteluissa esille
johtamisen rakenteiden, seka kaytannon tyokalujen puutteen. Esihenkildon rooli
kokonaisuudessaan oli usealle vastaajalle epaselva ja maarittamaton. Hailyva
rooli kollegan ja johtajan valilla nayttaytyi vastauksissa siten, ettd ammatinharjoit-
tajat olettavat herkasti esihenkilon tydn painotuksen olevan vahvemmin tyosuh-
teisten johtamisessa. Esihenkilot kokivat, etta ammatinharjoittajilla esiintyy haas-

teita hyodyntaa heidan tukeaan ja saatavuutta substanssityohon liittyen.

"Organisaatio ei juurikaan ohjaa esihenkilbitd ammatinharjoittajien
Johtamisty®ssé ja johtamiseen ei ole rakenteita.”

Esihenkildiden nakemysten mukaan heidan roolinsa on epaselva ja vaikea eten-
kin haastavien tilanteiden yhteydessa, joissa esimerkiksi ammatinharjoittajan
tyosta suoriutumiseen on jouduttu puuttumaan. Esihenkildoa kuvailtiin substanssi-
tydn asiantuntijana, jolla ei ole hallinnollista oikeutta tai muutoin paatantavaltaa
paattaa sopimuksia. Sopimusten irtisanominen todettiin kuuluvan liiketoiminta-

johtajan tehtaviin.

"Ja ne on semmoisia hankalia paikkoja, koska tavallaan semmoinen
hallinnollinen vastuu siité tydsté ja tybsopimuksesta kuuluu itse asi-
assa liiketoimintajohtajalle tai sen alueen johtajalle ja sitten se oma
rooli on siind vdhén epéaselva, tavallaan mindhén tieddn sen sub-
stanssin ja mé tiedan mitéd meidén tybterveyspsykologin pitéisi osata



51

Ja miten he tyypillisesti hoitaa tilanteita ja mikd on epdnormaalia ja
mikéa ei, mutta sitten kuitenkaan mulla ei ole semmoista hallinnollista
mahdollisuutta esimerkiksi irtisanoa tata ihmista.”

5.3 Ammatinharjoittajien johtamistyon kehittaminen

Kolmanteen tutkimuskysymykseen muodostui kaksi ylaluokkaa, jotka koostuvat
viidesta alaluokasta. Lahiesihenkildiden kokemuksia ammatinharjoittajien johta-
mistyon kehittamisesti kasitellaan muodostettujen alaluokkien mukaisesti. Tutki-

muskysymyksen 3 mukaiset luokat on kuvattu kuviossa 5.

[ ALALUOKKA ) [ YLALUOKKA ]
[ Yhteistydsuhteen yllapito ] [ Henkild- ja h
yhteistydsuhteiden
5 = [ Osallisuuden ja sitoutumisen tukeminen ] parantaminen
FE g
E E| [ Henkildstéresursseihin liittyva kehittdminen J a 0
==
=< : O : T 1| Organisaatiolahtai
o rganisaaticlahtdisten
L= == [ Esihenkilon vaikutusmahdollisuuksien lis&&minen J Kaytanisiden edistiminen
[ Johtamista tukevan keskustelun lisddminen J Y )

KUVIO 5. Tutkimuskysymyksen 3 mukaan muodostetut ala- ja ylaluokat.

5.3.1 Henkil6- ja yhteistyosuhteiden parantaminen

Yhteistyosuhteen yllapito. Ammatinharjoittajien johtamisty6ta koettiin voitavan
kehittaa yllapitamalla yhteistyokykya tukevaa tyOkulttuuria seka luomalla tyohon
valittavaa ilmapiiria. Molemminpuolinen luottamuksellinen suhde esihenkilon ja
ammatinharjoittajan valilla koettiin edistavan laadukasta esihenkilotydskentelya.
Ihanteellisessa tilanteessa esihenkild voi luottaa ammatinharjoittajan sitoutumi-
seen seka tyopanokseen, ja ammatinharjoittaja sitd vastoin esihenkilon tarjoa-

maan tukeen.
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"Onnistunut yhteistyé vaatii molemminpuolisen luottamuksen, etta
ammatinharjoittaja hoitaa oman tydnsé ja esihenkildlta on tukea saa-
tavilla.”

Vastaajat kertoivat haastatteluissaan saannodllisesti organisoiduista yksilokes-
kusteluistaan tyosuhteisten asiantuntijoiden kanssa. Luottamuksellisen suhteen
saavuttamiseksi haastatellut toivoivat saannollisempia keskusteluita myos am-
matinharjoittajien kohdalla, joka mahdollistaisi ammatinharjoittajan fyysisen koh-
taamisen seka tarjoaisi yksilOille puitteet ja mahdollisuuden tulla seka kuulluiksi

etta nahdyiksi.

"No taé on ollut asia, mika on ollut seka omalla toivelistalla etta tullut
myd&skin ammatinharjoittajien kautta esille, etté olisi toivottavaa, etta
sité sellasta sdénnéllisempééa yhteydenpitoa olisi, etté kaytéis asioita
l&pi ihan samaan tyyliin melkein niinku one to one-keskustelussa ty6-
Suhteisten kanssa.”

Osallisuuden ja sitoutumisen tukeminen. Vaikka ammatinharjoittajat miellet-
tiin haastatteluissa yrittajaluonteisiksi tyoterveyshuollon asiantuntijoiksi, kokivat
esihenkildt heidan sitouttamisensa yhteiseen tydskentelyyn keskeisena kehitta-
mistehtdvana. Ammatinharjoittajien osallistaminen yhteisiin substanssityohon liit-
tyviin palavereihin koettiin lisdavan strategian mukaisten prosessien tehokkaam-
paa jalkauttamista kaytantéon. Organisaation toimintaan sitoutuneita ammatin-
harjoittajia kerrottiin arvostettavan ja esihenkilot totesivat, ettd heidan tyytyvai-

syyttaan tulisi tulevaisuudessa vaalia aiempaa huolellisemmin.

"No ehkd nimenomaan se, etta sitten kun toivoisi, ettd ammatinhar-
Joittajat olis osallisena sielld omissa palavereissa missd sen oman
ammattikunnan asioita pyrkii jalkauttamaan.”

Osallisuuteen liittyen esihenkilét painottivat myds vertaistuellista panostusta joh-
tamistyohon. Haastatellut nostivat vastauksissaan esille tarpeen yhteiselle fooru-
mille, joka mahdollistaisi keskustelun esihenkildkollegoiden kesken. Organisaa-
tiotaholta toivottiin taman lisaksi kaytannon koulutusta esihenkilotyohon.
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Vaikka vastauksissa korostui ammatinharjoittajan tyohon sitoutumisen lisaami-
sen tarve, myos esihenkilon roolin mielekkyytta kasiteltiin laajalti. Tyohon sitou-
tumista esihenkiloiden osalta voitaisiin vastausten perusteella kehittaa esihenki-
I6n roolin ja tehtavien kirkastamisella, seka alueellisia eroja kaventamalla toimin-

tatapoihin liittyen.

"Mun mielestd se rooli on jdényt vdhén auki, ettd mé néen, ettd se
vaatisi semmoista kirkastusta, ettd mitk& ne esihenkilén roolit ja vas-
tuut on vield enemman.”

"Kylléd mé néen, et ihan semmoisella koulutuksellakin voitaisiin antaa
véhén lisadéa tybkaluja siihen johtamiseen.”

5.3.2 Organisaatiolahtoisten kaytanteiden kehittaminen

Henkilostoresursseihin liittyva kehittaminen. Vastaajat toivoivat tulevaisuu-
dessa esihenkilGille nykyistd nakyvampaa roolia rekrytointiprosessissa, jolloin
ammatinharjoittajan tehtavaan hakeutuvalle asiantuntijalle olisi mahdollista teroit-
taa tyonkuva, seka organisaatiolahtoiset seikat mahdollisimman kaytannonlahei-

sesti jo ennen mahdollisen yhteistydsuhteen alkua.

"Sitten vaikka se tehtdvédnkuvaus, etté se allekirjoitetaan, jossa sitou-
dutaan tietynlaiseen ty6hén, tdmmdiseen kokonaisvaltaiseen tyofy-
sioterapeutin rooliin.”

Esihenkilot toivat esille tarpeen henkildstoresursoinnin kaytanteiden kehittami-
seen erityisesti loma-aikoihin liittyen. Ammatinharjoittajien ollessa lahtdkohtai-
sesti vapaita valitsemaan loma-aikojensa ajankohdan seka pituuden, tulisi orga-
nisaation sisalla kehittaa yhteinen ohjeistus, jolla asiakasyritysten tarpeet pysty-

taan tayttamaan myos suosittuina lomasesonkeina.

Esihenkilon vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen. Esihenkilot toivat haas-
tatteluissa esiin oman roolinsa kirkastamisen ja rekrytointiprosessien kehittami-

sen ohella myds muita lahiesihenkilon asemaan liittyvia kehityskohteita. Esihen-
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kiloiden mukaan esimerkiksi esihenkilon suuremmat valtuudet esimerkiksi am-
matinharjoittajien rahalliseen palkitsemiseen tai rekrytointivaiheessa tehtaviin so-
pimuksiin vaikuttaminen lisaisi seka organisaation pitovoimaa, seka helpottaisi
tyoterveydessa toimivien ammatinharjoittajien sitoutumista tyoterveyden proses-

sien mukaiseen toimintaan.

“Olisi ihana, kun pystyisi antamaan jonkun pikapalkitsemisen tai jon-
kun.”

Johtamista tukevan keskustelun lisdaminen. Haastatteluissa esihenkilot ker-
toivat tarpeesta organisaation sisaiselle, johtamista tukevalle ja kehittavalle kes-
kustelulle. Esihenkilot toivat esiin tarpeen konkreettisille johtamisen tyokaluille
seka johtamiskoulutukselle. Myos avoin keskustelufoorumi muiden samassa ase-
massa tyoskentelevien kanssa avaisi myos esihenkildiden nakokulmia ja tarjoaisi
tukea mahdollisissa haastavissa tilanteissa. Ammatinharjoittajien maaran lisaan-
tyessa, myds ilmioon liittyvia erityistekijoita toivottiin laajemmin huomioitavan

seka otettavan huomioon kehitystydssa.

"Ma todella toivon, etta kaikki téallainen missé péaastéaan asioista kes-
kustelemaan ja laittamaan kirjoihin ja kansiin ja kertomaan mydskin
téélla talossa asioista, niin ne edistaa sitten mydskin sitd hyvaéa yh-
teistyétd ammatinharjoittajien kanssa.”
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6 POHDINTA

6.1 Keskeiset tutkimustulokset

Ammatinharjoittajan autonomia. Ammatinharjoittajan johtamisen ilmioita tar-
kastellessa keskeisena l0ydoksena voidaan pitaa ammatinharjoittajan aseman
ristiriitaisuutta organisaation autonomisena osana. Itsenaisen yrittajyyden ja am-
matinharjoittajuuden eron on todettu olevan hiuksenhieno (Sutela & Parnanen
2018, 12). Myds tuloksissa esihenkilot kuvasivat ammatinharjoittajilla olevan ylei-
sesti yrittajaluontoinen identiteetti, joka mahdollistaa suuremman kontrollin
omaan tyohonsa verrattuna tyontekijdasemassa tyodskentelevaan kollegaan.
Tama ilmio tekee esihenkildn ja ammatinharjoittajan valisesta suhteesta tasa-ar-

voisemman.

Esihenkilon kompleksinen rooli. Lahiesihenkilon rooli painottuu useimmiten
tydssa asiakasrajapinnan ymparilla oleviin teemoihin (Niiranen 2014, 49). Vas-
tauksissa esihenkilot kuvasivat ammatinharjoittajien johtamistyon tehtavikseen
muun muassa arjen sujuvuuden varmistamisen, substanssityon tuen tarjoamisen
seka organisaation tavoitteiden ja prosessien jalkauttamisen kaytantoon. Amma-
tinharjoittajien johtamistyd on luonteeltaan ohjaavaa ja valmentavaa. Opinnayte-
tyon tulosten mukaan sosiaali- ja terveysalan johtaminen on kuitenkin moniulot-
teista ja rooli vaihtelee johtajan ja kollegan valilla kasilla olevan kontekstin mu-
kaan. Keskeisena tuloksena voidaan siis pitaa sita, etta esihenkildn rooli amma-
tinharjoittajan johtajana on epamaarainen ja muuttuva varsinaisen direktio-oikeu-

den puuttuessa.

Ammatinharjoittajan johtamisen ristiriitaisuus nakyy myos lahiesihenkilon totutun
aseman ja auktoriteetin pirstaloitumisena. Esihenkilon tehtaviin yleensa kuuluva
tydn suunnittelu, organisointi ja valvonta (Laaksonen & Ollila 2017, 10) toteutuivat
ammatinharjoittajia johtaessa haastateltujen esihenkildiden mukaan vain osittain.
Haastatteluissa tuli ilmi, etta Iahiesihenkildiden asema on voimakkaammin kolle-

giaalinen ja johtamisote ohjaava. Theaker (2023, 35) huomasi tutkimuksessaan
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ammatinharjoittajasuhteessa tyoskentelevien hydtyvan ammatillisesta mento-
roinnista, jonka myos opinnaytetyossa haastatellut toivat esiin ohjaamisen ja joh-

tamisen vaylana.

Lahiesihenkilo kayttaa organisaatiossa valtaa, joka perustuu lakeihin ja sopimuk-
siin (Jarvinen 2020, 18; Laaksonen & Ollila 2017, 10-15, 140-142). Vaikka am-
matinharjoittajan asemasta tehdaan kirjallinen sopimus, haastatellut Iahiesihen-
kilot kuvasivat kuitenkin ammatinharjoittajien kohdalla tyon toteuttamistapaan liit-
tyvien sopimusten olevan usein suullisia ja perustuvan sosiaaliseen sopimuk-
seen. Taman vuoksi lahiesihenkilot kokevat asemansa ammatinharjoittajan oh-
jaamisessa ahtaaksi ja tiedon siirtyvan esimerkiksi uudelle lahiesihenkildlle vaja-

vaisesti.

Ammatinharjoittajien matalampi sitoutuminen organisaatioon. Ammatinhar-
joittajien johtamisen haasteena voidaan pitaa esihenkildroolin maarittelematto-
myyden lisaksi ammatinharjoittajalahtdisia seikkoja. Esihenkilot raportoivat sitou-
tumattomuutta organisaation prosesseihin ja tyoskentely-yksikon kaytanteisiin.
Ammatinharjoittajat osallistuvat keskimaaraistda vahemman kehittdmistydhon
seka substanssityohon liittyviin koulutuksiin ja palavereihin. Taman vuoksi heille
ei voi osoittaa tyotehtavia samalla tavoin, kuin tyosuhteessa olevalle tyoyhteison
jasenelle (Massar ym. 2020, 152—-153).

Johtamisen tyokalujen puute. Terveydenhuollon ammattiryhmat sosialisoituvat
usein oman alansa mukaisesti (Roberts & Roper 2011, 126—-127). Vahaisen ver-
kostoitumisen vuoksi haastatellut Iahiesihenkildt kuvasivat moninaisen kollegiaa-
lisen tuen puutetta haastavissa johtamiseen liittyvissa ristiriidoissa. Organisaa-
tion antama tuki ja ohjeet johtamistyodlle koettiin monin paikoin riittamattomina ja
erityisesti johtamistaitoihin liittyvalle koulutukselle nahtiin tarvetta. Jarvinen
(2020, 18) mainitsee, etta johtajan on tehtava aktiivisesti tditd oman johtajuutensa
eteen, silla muussa tapauksessa valtatyhjio voi tayttya jonkun muun yhteison ja-
senen toimesta. Tama huomio tukee my0Os haastateltavien esiin tuomaa tarvetta
oman esihenkildbaseman kirkastamisen tarpeesta. Etenkin terveydenhuollossa
esihenkildltd vaaditaan useiden eri ryhmien toisistaan poikkeavien odotusten ja

tarpeiden huomiointia (Beaufort & Longest 2014, 12). Taman ilmion haastatellut
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lahiesihenkilot kuvasivat nakyvan myos ammatinharjoittajista ja tyosuhteessa toi-
mivista henkildista koostuvien tiimien dynamiikassa: Poikkeava tiimidynamiikka

nahtiin seka vahvuutena, etta heikkoutena tiimin toiminnan kannalta.

Perehdytyksen haasteet. Terveydenhuollossa kehitystyo kytkeytyy usein paivit-
taistoiminnan kehittamiseen pidemmalle tahtaavan strategian sijaan (Melnyk &
Raderstorf 2019, 7). Aineistosta on nahtavissa, etta lahiesihenkilot kokevat orga-
nisaation strategisten tavoitteiden jalkauttamisen jaavan ammatinharjoittajille
kaukaisiksi ja sitouttamisen strategian toteuttamisen olevan vaikeaa. Tyo- ja toi-
mintaympariston tunteminen helpottaa johtamistyota (Jarvinen 2020, 20-26). La-
hiesihenkilot toivat haastatteluissa esiin myds tiimissa toimivien ammatinharjoit-
tajien tuntemisen, silla silloin johtamistapaa ja yhteistyota voi soveltaa ammatin-
harjoittajan persoonaan sopivaksi. Myds Jarvinen (2020, 20-26) painottaa hen-

kilokohtaisen suhteen luomisen tarkeytta.

Yhteistyosuhde. Nykyaan tyoskentelykulttuuri nahdaan yha enemman vasta-
vuoroisena yhteistydsuhteena. Yksilolliset tydurat ovat moninaistuneet ja voivat
sisaltda monenlaisia eri vaiheita. (Suhonen ym. 2019, 75.) Tybelaman muutosten
myota tydyhteisdjen dynamiikka on monimuotoisempaa kuin aiemmin (Laakso-
nen & Ollila 2017, 272) ja yhteistydosaaminen perustuu asiantuntijuuden jakami-
seen, jossa kunkin yksilon tietoja ja taitoja voidaan hyddyntaa taysimaaraisesti.
(Suhonen ym. 2019, 75). Haastatteluissa lahiesihenkilot kuvasivat asemaansa ja
rooliaan suhteessa ammatinharjoittajaan nimenomaan yhteistyossa toimimisen
ja kollegiaalisuuden kautta. TyOyhteison toimivuus on yhteydessa tyon palkitse-
vuuden kokemukseen. Toimiva palkitsemisjarjestelma on myos olennainen toi-
minnallinen rakenne. (Laaksonen & Ollila 2017, 242-243, 258—-261.) Lahiesihen-
kilot toivat esiin haastatteluissa palkitsemismahdollisuuksien puutteen heikenta-
van lahiesihenkildon mahdollisuuksia ilmaista tyytyvaisyytta ammatinharjoittajan
tyéhon.

Keskeiset kehittamiskohteet. Tulosten mukaan ammatinharjoittajien johtamis-
tydn kehittamistarpeina voidaan pitaa seka esihenkilon saaman tuen ja koulutuk-
sen lisaamista juuri ammatinharjoittajien johtamiseen, seka organisaation laajem-

pien kaytanteiden kehittamista ja yhtenaistamista esihenkilotyota helpottavaan
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muotoon. Yhteistydosuhteen yllapitamisen keinot sekd ammatinharjoittajien osal-
listamisen ja sitoutuneisuuden lisaaminen nahtiin tarkeina kehittamisen osa-alu-

eina esihenkilotyon helpottamisen nakokulmasta.

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytety6ssa noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantdéa (eng. research integ-
rity), eli tutkimusetiikkaa. Eettinen toiminta on Iasna koko prosessissa, alkuvai-
heen ideoinnista tulosten tarkasteluun saakka. Rehellisyys ja vilpittdmyys seka
yleinen tarkkuus ja huolellisuus ohjaavat tutkimustoimintaa. Hyvan tieteellisen
kaytannon mukainen toiminta kasittdaa myos muun muassa eettisen tiedonhan-
kinnan ja taten kunnioituksen kollegoita, toimeksiantajia seka tutkimuskohdetta
ja yleisda kohtaan. (Vilkka 2021a, 37-38.) Eettiseen tutkimuskaytantoon kuuluu
myds ennakointi. Tarvittavat luvat, suostumukset ja eettisyyden ennakkoarviointi
tehtiin ennen aineistonkeruun aloittamista (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2023). Kirjallinen suostumus opinnaytetydhon osallistumiseen pyydettiin opin-
naytetyon toimeksiantajan edustajilta. Kohdeorganisaation nimea ei tuoda esille

lopullisessa opinnaytetydssa.

Haastattelutilanteiden vaatima avoimuus saattaa herattaa eettisia kysymyksia ja
siksi muun muassa luottamuksellisuuteen ja aineiston arkistointiin tulee kiinnittaa
opinnaytetydssa erityista huomiota (Kuula & Tiitinen 2010, 446). Aineistonkeruu-
seen ei sisallytetty henkilbtietoja, kuten nimia, tarkkoja tyoyksikkotietoja tai muuta
yksildivaa informaatiota, joista yksittaiset vastaajat voitaisiin tunnistaa. Kerattya
aineistoa sailytettiin salasanasuojatuissa sijainneissa ja kasiteltiin vain turvalli-

sissa verkkoyhteyksissa.

Yleisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuus arvioidaan sen uskottavuuden, siir-
rettdvyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden nakdkulmista. (Kankkunen &
Vehvildinen-Julkunen 2009, 159-160). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tar-
kastella myos sen perusteella, kuinka hyvin tutkija on onnistunut kasitteellista-

maan tutkittavan tulkinnat ja muun informaation. Luotettavuuden kriteerina voi-
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daan my0s pitaa itse tutkijaa ja taman eettisyytta prosessissa. Opinnaytetyon luo-
tettavuutta arvioitaessa tuleekin siis pohtia jokaista tutkimuksen aikana tehtya va-
lintaa ja paatosta. Arvioinnin tulee ulottua myos teoreettisiin 1ahtokohtiin, analyy-
sin toteutumiseen seka aineiston pohjalta tehtyihin johtopaatoksiin. Opinnayte-
tyon eettisyyden ja luotettavuuden pohdinnassa tuodaan esille perustellen, miksi
ja miten paatelmiin on tultu, unohtamatta ratkaisujen arviointia alkuperaisen ta-
voitteen kannalta. (Vilkka 2021a, 156.)

Haastattelutilanteessa haastateltavat eivat olleet saanet tutustua kysymyksiin
etukateen. Valinta tehtiin perustuen siihen, ettd sen myd6ta oletettiin haastatelta-
vien omien kokemusten korostuvan vastauksissa organisaation toimintatapojen
kuvailun sijaan. Vilkka (2021b, 142) kuvailee kirjassaan, kuinka tutkimusasettelun
valinta vaikuttaa tulosten tulkintaan: keskustelussa korostuu esimerkiksi haasta-
teltavan eleiden ja ilmeiden tarkkailu (Vilkka 2021b, 142). Haastattelut toteutettiin
videoyhteydella, jonka vuoksi haastateltavan elekielen ja ilmeiden tulkinta oli va-

haisempaa.

Opinnaytetydssa haastattelun dialogisuuden saavuttaminen on haastavaa, silla
opinnaytetyon tekijan tutkimuseettisyyteen liittyvat vastuut poikkeavat haastatel-
tavan vastuista. Valtasuhteisiin vaikuttaa myos se, kuinka saatua tietoa lopulta
hyodynnetaan (Kokkonen & Pyykkonen 2015, 96-97.) Haastattelukysymysten
esittdmisessa pyrittiin dialogisuuteen, mutta rajatun ajan vuoksi keskusteluissa
oli paljon kysymys-vastaus-tyyppista kanssakaymista ja keskustelu pyrittiin pita-
maan haastattelukysymysten mukaisissa teemoissa. Toimintatapa jatti vahem-
man tilaa keskustelun polveilulle ja ohjasi valtaa haastattelijoille. Tarvittaessa
keskustelua ohjattiin takaisin haastattelukysymyksessa esitettyjen teemojen pa-
riin, mikali keskustelu johti lilan kauaksi kasiteltavasta asiasta. Keskustelun oh-
jaaminen voi vaikuttaa osaltaan saadun tiedon laatuun (Vilkka 2021b, 143).
Haastateltavalle annettiin kuitenkin vapaa aika vastauksen muotoilemiseen, eika
hanta keskeytetty. Haastateltava sai halutessaan myos palata aiemmin kasitelty-
jen teemojen pariin. Edelld mainituiden seikkojen takia haastattelutilanteita voi-
daan kuitenkin pitaa osittain epasymmetrisina. Vahaisemilla haastattelukysymyk-

silla haastattelutilanne olisi voinut olla rauhallisempi ja dialogisuus olisi toteutunut
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paremmin. Tama olisi voinut vaikuttaa haastatteluiden tuloksena saadun aineis-

ton sisaltdoon ja nakya sita kautta myos saaduissa tutkimustuloksissa.

Eettisyyden kannalta on merkittavaa myos pohtia luottamusta haastattelutilan-
teen osapuolten valilla (Kokkonen & Pyykkénen 2015, 98-100). Koska toinen
opinnaytetyon tekijoista tyoskentelee opinnaytetyon toimeksiantajaorganisaa-
tiossa, esiin tulleet iimi6t ja teemat olivat osittain tuttuja. Haastattelutilanteissa
valtettiin kuitenkin keskustelun johdattelua aihealueille, joita haastateltava ei ollut
itse ottanut viela esiin. Mikali ilmio haastateltavan toimesta mainittiin, saatettiin
siita esittaa jatkokysymyksia. Organisaation tuttuudesta huolimatta haastateltuja
esihenkilditd ei kuitenkaan tunnettu etukateen henkilokohtaisella tasolla, eika
heista kukaan tyoskentele opinnaytetyon tekijoiden kanssa samassa yksikossa.
Mita lahempana haastateltuja henkilita ja tutkittavaa aihetta ollaan, sita enem-
man on pohdittava luottamuksen vaikutusta haastattelutilanteeseen. Tuttuus voi
lisata luottamusta, mutta toisaalta tuoda esiin myds esimerkiksi hapeaa tai salai-

lua. Luottamuksen puute taas heikentaa saatua aineistoa. (Vilkka 2021b, 144.)

Koska toinen opinnaytetyon tekija oli organisaation sisalta, haastateltaville saattoi
syntya olettamus, etta kasiteltava teema tai ilmié tunnetaan jo valmiiksi. Taman
vuoksi ilmididen kuvailu saattoi jaada haastateltavien puheessa vahemmalle ja
toiselle opinnaytetyon tekijalle avoimemmaksi. Tarvittaessa haastateltavia pyy-
dettiin kuitenkin tarkentamaan ja selittdmaan kaytettyja termeja. Sisapiirissa toi-
mivan on hyva arvioida koko prosessin ajan omaa suhdettaan tutkittavaan ilmi-
00n ja kohteeseen: Tutkijan ollessa lahella tutkittavaa ilmiota, vaara vastausten
liiallisesta tulkitsemista lisaantyy. Tutkijan etaisyys haastateltavasti ja eron teke-
minen haastateltavan ja omiin kokemuksiin on merkittavaa. (Vilkka 2021b, 144—
145.) Tutkimuskysymyksemme olivat selkeasti rajatut, mutta laajat. Haastatelta-
vat saivat vastata kysymyksiin, jotka liittyvat laheisesti heidan jokapaivaiseen joh-
tamistyohonsa, mutta siita huolimatta kysymysten tulkinnassa esiintyi jonkin ver-

ran eroavaisuuksia.

Luotettavassa opinnaytetydprosessissa ei ole ristiriitoja esimerkiksi kaytettyjen
kasitteiden, saadun aineiston ja esitettyjen tulosten valilla (Vilkka 2021b, 132).

Opinnaytetyossa kaytetyt kasitteet on poimittu Iahdeaineistosta ja siina esitetyista
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termeista ja sisalloista. Opinnaytetyon tuloksina esitetyt asiat ovat linjassa tyon
teoreettisen viitekehyksen kanssa. Luotettavuuden arvioinnissa tulee kiinnittaa
huomiota myds tydskentelytapoihin (Vilkka 2021b, 132). Opinnaytetyon proses-
sissa on korostunut jarjestelmallisyyteen ja johdonmukaisuuteen pyrkiva tyotapa.
Prosessin luotettavuutta ja eettisyytta on pohdittu jatkuvasti opinnaytetyon eri vai-
heissa ja tehdyt valinnat on perusteltu. Opinnaytetydn lahteena on kaytetty paa-
osin alle 10 vuotta vanhoja aineistoja ja opinnaytetydhon on hyvaksytty mukaan
vain vertaisarvioituja lahteita seka virastojen, ministerididen julkaisuja seka am-
mattikirjallisuutta. Opinnaytetydssa siteeratut lainaukset on kopioitu sanatarkasti
litteraatiosta. Kaytetty aineisto on esitetty kokonaisuudessaan opinnaytetyon lah-
deluettelossa, josta se on tyon lukijoiden tarkastettavissa ja arvioitavissa. Asian-
mukaiset lahdemerkinnat ovat osa tekijanoikeuslain toteuttamista (Tekijanoi-
keuslaki 1961; Vilkka 2021b, 145).

Sisalldonanalyysin tuloksena syntyi merkittdva maara ala- ja ylaluokkia. Tutkimuk-
sen kannalta tama ei tarkoita automaattisesti heikompaa luotettavuutta, mutta se
voi asettaa haasteita tutkimuksen selkeydelle ja tulosten perustelulle. Ratkaise-
vaa on, miten ylaluokkien maarittely perustellaan ja esitetdan yhteydessa tutki-
mukselle asetettuihin tavoitteisiin. (Elo, Kajula, Tohmola & Kaariainen 2022, 220.)
Laadullinen sisalldnanalyysin tekemisen Iahtokohtana on aineiston tunteminen.
Suuri ylaluokkien maara voi tehda tuloksista hajanaisia, joka on osaltaan yksi
epaluotettavuustekija (Kallinen & Kinnunen 2021). Suuri luokkien maara voi olla
merkki myos siita, ettd kaytetty analyysitapa ei ole ollut riittdvan selkea. Sisal-
I6nanalyysissa luokittelua jatketaan niin pitkalle, kun se on tarkoituksenmukaista.
(Elo ym. 2022, 220). Tassa opinnaytetydssa paadyttiin jattamaan analyysi yla-
luokkien tasolle, silla selkeita paaluokkia ei aineistosta enda muodostunut. Yla-
luokat on kuitenkin kuvattu johdonmukaisesti ja selkeasti ja saadun aineiston pe-
rusteella on paasty myods kaytannonlaheisiin oivalluksiin ja saadut tulokset voi-

daan ankkuroida aiempaan teoriatietoon.

Tassa opinnaytetydssa olemme pyrkineet esittamaan tyon taustan ja etenemisen
mahdollisimman selkeasti, jotta lukijalle muodostuu kuva opinnaytetyon vaiheista
ja tulosten jatkokaytosta. Pitka kirjoitusprosessi on voinut osaltaan myds haitata

opinnaytetydn luotettavuutta, silld se on voinut sokeuttaa kirjoittajia tutkimuksen
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puutteille. Tassa tapauksessa suurempi vertais- ja asiantuntijapalautteen maara
olisi voinut tuoda opinnaytetyon tekijdille laajempaa nakemysta niin teorian, kuin

sisallonanalyysinkin osalta.

Kirjoittamamme opinnaytetyd on tekstiasultaan ymmarrettava ja selkokielinen.
Opinnaytetyon edetessa on tullut esiin myos kirjoittajien tutkimuksen tekemiseen
liittyva vajavaisuus seka kehityskohteet esimerkiksi tutkimusasetelmien ja aineis-
ton analysoinnin suhteen. Runsas haastattelukysymysten maara haastoi sisal-
I6nanalyysia, joka osoittautui laajaksi prosessiksi. Sisalldnanalyysia olisi voitu
helpottaa ja yksinkertaistaa tarkentamalla ja supistamalla haastattelukysymyksia
maarallisesti, mika olisi toisaalta voinut vaarantaa saatujen vastausten laatua,
seka vahentaa haastattelijoiden syvempaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta.
Opinnaytetyén ensimmainen tutkimuskysymys antoi vastaajalle runsaanlaisesti
tulkinnanvaraa, jonka vuoksi tata olisi ollut todennakdisesti tarpeen muotoilla tar-

kemmaksi.

Tutkimuksen vahvuutena voidaan nahda toimineen monipuolinen haastateltujen
joukko, johon saatiin sisallytettya suhteellisen tasavertaisesti subjektiivisia koke-
muksia eri ammattiryhmista. Opinnaytetyon aihe oli tydelamalahtdinen ja tutki-
mustiedon tarve todettu kohdeorganisaation taholta. Haastatellut henkilot osoitti-
vat aktiivisuutta ja kiinnostusta erityisesti oman esihenkildtyonsa kehittamista ja

yhdenmukaistamista kohtaan.

Tutkimuksen heikkoutena voidaan pitaa sita, ettd aineisto koostuu ainoastaan
yhden organisaation esihenkildiden nakemyksista. Taman myoéta tarkastelu koh-
distuu ainoastaan yhden yhtidon toimintatapoihin ammatinharjoittajien johtami-
seen liittyen, eika valttamatta kuvasta ammatinharjoittajien johtamisen erityispiir-
teita, johtamisen haasteita ja kehittdamiskohteita valtakunnallisessa vertailussa.
Tyoterveyshuoltoon kohdistuneen tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan olettaa
koskettavan kaikkea yksityista terveydenhuoltoa, silla tyoterveyshuollossa tyon
luonnetta kuvaa enemman erilaisten prosessien toteuttaminen vastaanottotyon

rinnalla.
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Kuten opinnaytetyon johdannossa todettiin, jo itse suomalaisen tyoterveyshuol-
lon seka ammatinharjoittajuuden ollessa ainutlaatuinen ilmio ja jarjestelma, ei
aiempaa tutkimustietoa spesifisti juuri ammatinharjoittajien johtamisesta ole. Tar-
kan tutkimustiedon sijaan teoreettinen viitekehys on rakentunut muun muassa
ammatinharjoittajuuteen verrattavissa olevan naennaisyrittajyyden, seka muun

terveydenhuollon johtamisen pohjalta tuotettuun tutkimustietoon.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen pohjalta saatuja tuloksia voitaisiin tulevaisuudessa monipuolistaa
seka vahvistaa, mikali tutkimuskysymykset esitettaisiin laajemmalle joukolle seka
useamman eri tyoterveyspalveluita tarjoavan organisaation edustajille esimer-
kiksi kyselytutkimuksen keinoin. Eri organisaation kaytanteiden, esihenkildiden
johtamistapojen ja koettujen haasteiden vertailu voisi tuottaa laajemmalti tietoa ja
kehittamistarpeita, jotka mahdollisesti hyodyttaisivat suuremman joukon johta-

mistyota.

Opinnaytetyossa keskityttiin esihenkildiden subjektiivisen kokemuksen selvitta-
miseen ammatinharjoittajien johtamisesta, jossa korostui substanssiesihenkilon
ja ammatinharjoittajan valinen yhteistydsuhde. Tulevaisuudessa ammatinharjoit-
tajana toimimisen todennakoisesti edelleen yleistyessa, voitaisiin johtamistyota
kehittaa myods ammatinharjoittajien ilmaisemista tarpeista ja nakokulmista kasin.
Ammatinharjoittajan esille tuomien nakdkulmien pohjalta olisi mahdollista lisata
asiantuntijoiden pito- ja vetovoimaa, johtamistyon ollessa mahdollisimman hyvin

optimoitua ammatinharjoittajien osoittamiin tarpeisiin.

Vaikka opinnaytetyon tutkimusasetelmassa keskityttiin haasteiden tunnistami-
seen, tutkimushaastatteluissa lahiesihenkil6t toivat moninaisesti esiin myos am-
matinharjoittajiin ja ammatinharjoittamiseen liittyvia myonteisia puolia. Nain ollen
esihenkildiden johtamiskokemuksen tutkiminen myos ammatinharjoittajuutta tu-
kevasta nakokulmasta olisi arvokasta. Ammatinharjoittajana toimimisen mahdol-

lisesti yleistyessa olisi tarkeaa selvittaa niita tekijoita ja tydelama ja tydkulttuurin
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muuttumiseen liittyvia ilmidita, jotka houkuttavat ammatinharjoittajaksi siirtymi-

seen.

6.4 Johtopaatokset

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan tulla siihen johtopaatokseen, etta amma-
tinharjoittajuus tuo seka positiiviseksi, ettd negatiiviseksi koettuja kokemuksia
johtamistyOhon ja asettaa tiettyja vaatimuksia ja odotuksia esihenkildlle. Par-
haimmillaan ammatinharjoittajan ja esihenkilon yhteistyo on tasavertaista kump-
panuutta, jossa arjen substanssityo toteutuu vastavuoroiseen kommunikaatioon

ja asiantuntijuuden hyddyntamiseen perustuen.

Haastateltujen kokemusten perusteella voidaan kuitenkin nahda, etta esihenkilon
rooli autonomisten toimijoiden johtajana ilman direktio-oikeutta on ristiriitainen ja
hailyva, jonka vuoksi organisaation sisaisia kaytanteita ammatinharjoittajien joh-
tamiseen olisi tulevaisuudessa hyva yhtenaistaa. Esihenkilot toivovat olemassa
olevien kaytanteiden ja tyokalujen soveltamista tyosuhteisten lisaksi myos am-

matinharjoittajien johtamiseen kaytettaviksi.

Kiistatonta aineistossa oli, etta ammatinharjoittajaa motivoi tydssaan ennen kaik-
kea vapaus, seka taloudellinen hyoty, joka voi aiheuttaa seka tydsuhteisista etta
ammatinharjoittajista koostuvan tiimin dynamiikkaan ristiriitaisuutta. Jatkossa oli-
sikin aiheellista tarkastella myos ammatinharjoittajia koskevaa palkitsemisjarjes-
telmaa pito- ja vetovoiman takaamiseksi ja lisdamiseksi. Esihenkilon seka am-
matinharjoittajan toimenkuvaa, oikeuksia ja velvollisuuksia on myds aiheellista

kirkastaa jo ennen yhteistyon alkamista.
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P. 2012. Coaching
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of small business
and enterprise devel-
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Kuusi anonyymia

yritys-coaching asia-
kasta.

Toimipaikkojen vali-
nen tapaustutkimus,
joka selvittaa
coaching- metodin
tehokkuutta uuden
yrittdjan tukimuotona
seka |6ytaa ne teki-
jat, jotka edistavat
tutkittavien menes-
tysta.

Keskeisimpana |0y-
doksena yrittajan
oman avoimuuden
Idytdminen muutosta
kohtaan.
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A Qualitative Study
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Workers in Physically
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in the Netherlands.
Journal of Occupa-
tional Rehabilitation
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18 itsensa tyollista-
jaa. 83 % vastaajista
miehia ja valtaosa
(n=14) tyéskenteli ra-
kennusalalla.

Puolistrukturoitu
haastattelututkimus,
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kia itsensa tyollista-
vien nakdkulmia
osallisuudesta fyysi-
sesti vaativassa tyo-
ymparistossa.

Teema-analyysin
pohjalta esille nousi
kolme vaikuttavaa
paateemaa: henkild-
kohtaiset tekijat (ter-
veys ja talous), ty6-
hon liittyvat (vaati-
mukset, sopeutumi-
nen) seka terveyden-
huolto (tyokyky).

Climent-Rodriguez,
J., Navarro-Abal, Y.,
Sanchez-Lopez, C.,
Galan-Garcia, A. &
Gobmez-Salgado, J.
2020. The Relation-
ship between Self-
Employed Workers’
Entrepreneurial Atti-
tude and Health Sta-
tus. International
Journal of Environ-
mental Research and
Public Health 2020
(17), 1892.

Satunnaisotanta
(n=1180) joka koh-
distettiin itsensa tyol-
listaviin henkiloihin
21 eri ekonomisista
luokista Espanjassa.

Tarkoituksena analy-
soida yrittajamaisen
asenteen vaikutuksia
itsensa tyollistavien
kokonaisvaltaiseen
terveyteen seka ver-
rata tuloksia niiden
tutkittavien valilla,
joilla ei raportoitu ole-
van naita asenteita,
ominaisuuksia ja tai-
toja.

Yrittajamaisen asen-
teen todettiin lisdan-
tyvan ikdantymisen
myo6ta. Naisilla yritta-
jyysasennetta rapor-
toitiin suhteessa va-
hemman kuin mie-
hilla. Positiivisella
asenteella ja hyvaksi
koetulla terveydenti-
lalla oli edistavia vai-
kutuksia yrittajamai-
seen asenteeseen.
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Desveaux, L., Nanav-
aty, G., Ryan, J,,
Howell, P., Sunder,
R., Macdonald, A.,
Schleifer Taylor, J. &
Verrier, M. 2012. Ex-
ploring the Concept
of Leadership from
the Perspective of
Physical Therapists
in Canada. Physio-
therapy Canada
64(4), 367-375.

Kvantitatiivinen,
maanlaajuinen poik-
kileikkaustutkimus,
joka tehtiin web-poh-
jaisena kyselyna. Ky-
sely levitettiin sahko-
postitse Kanadan fy-
sioterapiayhdistyk-
sen (CPA) jasenille,
joista osallistui 1875
henkil6a.

Tarkoituksena tutkia
johtajuuden kasitetta
fysioterapeuttien na-
kokulmasta Kana-
dassa.

Aarimmaisen tar-
keiksi johtamisomi-
naisuuk-siksi arvioi-
tiin kommunikaatio,
ammattitaito ja us-
kottavuus seka tyo-
paikalla, terveyden-
huoltojarjestelmassa
ja yhteiskunnassa.
Yksityisella sektorilla
tyoskentely lisasi lii-
ketoimintaosaami-
sen arvostusta.
Miessukupuoli, yksi-
tyisella sektorilla
tydskentely ja opis-
kelijoiden ohjaus li-
sasivat johtamisen
kokemusta.

Desveaux, L. & Ver-
rier, M. 2014. Physi-
cal Therapists’ Per-
ceptions of Leader-
ship across the
Health Care Contin-
uum: A Brief Report.
Physiotherapy Can-
ada 66 (2): 119-123.

Kvantitatiivinen poik-
kileikaustutkimus to-
teutettiin web-pohjai-
sena kyselyna, joka
[&hetettiin sahkdpos-
titse Kanadan fy-
sioterapiayhdistyk-
sen (CPA) jasenille.
Otoskoko oli n=1511.

Kuvata ja vertailla
kanadalaisten fy-
sioterapeuttien nako-
kulmia johtamisen
edellyttdmien ominai-
suuksien merkityk-
sesta

tydpaikalla ja yhteis-
kunnassa seka tutkia
ammattiin kohdistu-
via vaikutuksia.

Vastaajat arvioivat
viestinndn, ammatti-
maisuuden ja uskot-
tavuuden tarkeim-
miksi johtajan omi-
naisuuksiksi ty6pai-
kalla.

Dvoulety, O. & Niku-
lin, D. 2023. Depend-
ent self-employed in-
dividuals: are they
different from paid
employees? Em-
ployee Relations:
The International
Journal 45 (3), 704—
720.

Tutkimuksessa hyo-
dynnetaan 35 eu-
rooppalaisen

Euroopan tydvoima-
tutkimuksen (EU
LFS) vuoden 2017
painoksesta poimit-
tua maata ja verra-
taan

tyontekijoiden ja riip-
puvaisten itsenaisten
ammatinharjoittajien
ominaisuuksia.

Tarkoituksena tutkia
ammatinharjoittajien
riippuvuutta tilan-
teessa, jossa amma-
tinharjoittaja tydsken-
telee ty6nantajan
palveluksessa sa-
moin kuin palkattu
tyontekija, mutta il-
man tydsopimusta ja
ilman vakinaisille
tydntekijdille myon-
nettyja oikeuksia.

Riippuvaiset amma-
tinharjoittajat tyds-
kentelevat usein ma-
talamman koulutuk-
sen vaativilla aloilla.
Pitka tydkokemus (yli
35 vuotta) vahensi
riippuvaiseksi amma-
tinharjoittajaksi joutu-
misen riskia. Riippu-
vaiset itsendiset am-
matinharjoittajat ovat
todennakdisemmin
miehia ja syntyneet
tyéskentelymaan ul-
kopuolella.
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Herttuala, N. 2023.
Tyohyvinvointi ja sen
maarittajat sosiaali-
ja terveydenhuollon
johtajilla. Yhteiskun-
tatieteellinen tiede-
kunta. Tampereen
yliopisto. Vaitoskirja.

Otoskoko n=7. Tee-
mahaastatteluihin
osallistui viisi sote-
johtajaa ryhmahaas-
tattelussa ja kaksi yk-
silbhaastattelussa.

Tutkimuksen tarkoi-
tus on selvittda mitka
tekijat edistavat sote-
johtajien tydhyvin-
vointia, onko sote-
johtajien tydhyvin-
vointikysely luotet-
tava ja mittaako se
johdonmukaisesti
sote-johtajien tyohy-
vinvointia seka mitka
taustatekijat ovat yh-
teydessa sote-johta-
jien tyéhyvinvointiin.

Positiivisesti tydonhy-
vinvointiin vaikutti
asema organisaa-
tiossa, vaikuttamis-
mahdollisuudet, va-
paus tehda paatok-
sia, tydn hallinta, so-
siaalinen tuki seka
eettisen kulttuurin
vastaavuus omiin ar-
voihin. Tydhyvinvoin-
tia heikensi eettisesti
haastavat tilanteet,
isot emotionaaliset
vaikutukset, ylisitou-
tuminen, tyoriippu-
vuus ja panosten ja
palkkioiden valinen
epatasapaino.

Hulkko-Tarvainen,
S., Sajasalo, P. &
Auvinen, T. 2020.
Laakarijohtajan joh-
tamisroolit. Laadulli-
nen tutkimus. Laaka-
rilehti 75 (48), 2607-
2611a.

Aineistossa on haas-
tateltu Keski-Suomen
keskussairaalan
osastonylilaakareita
ja ylilaakareita
(n=22).

Selvitetaan laadulli-
sesti, miten keskus-
sairaalatason 1aakari-
johtajat tunnistavat
johtamisrooleja tyos-
saan, miten he suh-
tautuvat naihin roo-
leihin ja onko yli- ja
osastonlaakareiden
johtamisrooleissa
eroja. Lisaksi arvioi-
daan, miten haastat-
telujen pohjana kay-
tetty Ollilan/Quinnin
johtamisroolimalli so-
veltuu 1aakarijohta-
jien johtamisroolien
selvittdmiseen.

Johtamisrooleissa ih-
misten johtamisen ja
johtajuuden seka
asiakeskeisen johta-
misotteen painotuk-
set ovat erilaisia eri
tilanteissa, minka
vuoksi rooleja on
useita ja niita on
vaihdettava tilanteen
mukaan. Olli-
lan/Quinnin mallin
johtamisroolit sovel-
tuvat vain osittain
I1&akarijohtajien johta-
misroolien selvittdmi-
seen.

Jakobsen, L., Qvist-
gaard, L.W., Trettin,
B. & Rothmann, M.J.
2021. Entrepreneur-
ship and nurse entre-
preneurs lead the
way to the develop-
ment of nurses’ role
and professional
identity in clinical
practice: A qualitative
study. Journal Of Ad-
vance Nursing
77(10), e27-e32.

Laadullinen tutkimus,
jossa tehtiin yhdek-
san sairaanhoita-
jayrittajien puolistruk-
turoitua haastattelua.

Tutkia kokemuksia ja
nakokulmia sairaan-
hoitajien siirtymisesta
yrittajyyteen Kkliini-
sessa ja kulttuuri-
sessa hoitoymparis-
tossa seka yrittajyy-
den vaikutusta sai-
raanhoitajien rooliin
ja ammatti-identiteet-
tiin

Yrittajaksi ryhtymi-
seen liittyy suuri op-
pimisprosessi, joka
kehittaa sairaanhoi-
tajan laajempaa ja in-
novatiivisempaa ajat-
telua seka haastaa
olemassa olevaa hoi-
tokulttuuria. Hoita-
jayrittajien yrittajyys-
kyvyn vaarantavat
kuitenkin ammatilliset
arvot, velvollisuus
kayttaytya hyvana
hoitajana ja omat en-
nakkoluulot yrittajia
kohtaan.
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Lehto, K., Pitkanen,
L. & Autioniemi, J.
2019. Verkostojohta-
jan roolit ja kompe-
tenssit kolmannen
sektorin johtajien na-
kokulmasta. Hallin-
non Tutkimus 38 (4),
257-270.

Kvalitatiivinen verk-
kokysely suunnat-
tuna kolmannen sek-
torin verkostojohta-
jille, vastaajia n=27.

Tarkoituksena on
kartoittaa kolmannen
sektorin johtajien na-
kdkulmasta verkosto-
johtajan kompetens-
seja ja rooleja, jotka
nakyvat verkostojoh-
tajan kayttaytymi-
sessa yhlteistyon eri
vaiheissa.

Vastaajat kuvasivat
itse roolejaan mm.
seu(Taavilla sanoilla:
koordinaattori, kool-
lekutsuja, kollabo-
raattori (yhteistyon
tekija), verkoston yl-
lapitaja, liideri (joh-
taja), asiantuntija, ke-
hittaja.

Malby, R., Mervyn,
K. & Pirisi, L. 2013.
How professionals
can lead networks in
the NHS. Interna-
tional journal of pub-
lic leadership 9 (1),
47,

Leeds University Bu-
siness Schoolin inno-
vaatio- ja terveysjoh-
tamisen keskuksen
(CIHM) organisaatioi-
den kehittamisasian-
tuntijoiden fokusryh-
mahaastattelu seka
kolme rajaavaa
haastattelua CIHM: n
jasenten, NHS: n ja
kolmansien alojen
verkoston johtajien
kanssa.

Tarkoituksena on
selvittda, miten johta-
jat voivat olla tehok-
kaampia UK:n kan-
sallisen terveyspal-
velun NHS:n terveys-
verkostojen hallin-
nassa.

Tuloksena on tietoa
verkostojen suunnit-
telun tavoista seka
tekijoista, jotka te-
hostavat onnistumi-
sen mahdollisuutta
verkoston johtami-
sessa.

Mervyn, K., Amoo, N.
& Malby, R. 2019.
Challenges and in-
sights in inter-organi-
zational collaborative
healthcare networks.
An empirical case
study of a place-
based network. Or-
ganizational Analysis
27 (4), 875-902.

Laadullinen tutkimus,
jossa kaytettiin ai-
neistona yksittaista
tapaustutkimusta
seka kahden vuoden
aikana kolmessa vai-
heessa kerattya
haastatteluaineistoa.

Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on esitella
paikkakohtaisen yh-
teistyon tuloksia ja
havaintoja
verkostoitumisesta

korostaen haasteita
ja oivalluksia.

Johtajuus, datan
mahdollistama oppi-
minen koko jarjestel-
man laajuisena seka
koulutuksen ja

kehitysta ja mahdol-
listavan ympariston
tarjoaminen helpot-
taa terveydenhuollon
verkostojen hallintaa
ja parantaa laatua.

Millan, A., Millan, J.
& Cacgador-Ro-
drigues, L. 2019. Dis-
closing ‘masked em-
ployees’ in Europe:
job control, job de-
mands and job out-
comes of ‘dependent
self-employed work-
ers. Small Bus Econ
2020 (55), 461-474.

Aineisto keratty eu-
rooppalaisia tyooloja
kartoittavalla kyse-
Iylld 52 Euroopan
maasta (Eurofound
2012). Vastaajat
seka tydntekijaase-
massa olevia ettd it-
sensa tyollistavia (n=
44,000).

Selvittaa, poik-
keavatko ns. Har-
maan alueen itsensa
tydllistavien henkildi-
den tydn hallinta,
vaatimukset ja tyon
tulokset itsenaisten
ammatinharjoittajien
vastaavista ominai-
suuksista.

Hybridityyppinen
tydskentely toi esille
seka tydntekijaase-
man, ettd yrittajyyden
negatiiviset ominai-
suudet, kuten varsi-
naista ammatinhar-
joittajaa matalampi
tuottavuus ja toi-
saalta tydnantajan
korkeammat odotuk-
set verrattuna varsi-
naista tyontekijaa
kohtaan.
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Perko, K. 2017.
Leadership and Em-
ployee Well-Being. A
psychological per-
spective based on
resource theories.
Yhteiskuntatieteelli-
nen tiedekunta. Tam-
pereen yliopisto. Vai-
toskirja.

Kyselyaineisto kerat-
tiin kuntasektorin
tyontekijoiltd Suo-
messa vuosina 2011-
2013 (n=557, n=333,
n=294). Vastaajista
85 % naisia eri am-
mattiryhmista.

Tavoitteena tutkia
johtajuuden merki-
tysta tyontekijoiden
hyvinvointiin psykolo-
gisesta nakokul-
masta. Lahtékohtana
tyontekijoiden ha-
vainnot ja kokemuk-
set kohdistuen esi-
henkildihin.

Onnistuneella johta-
miskayttaytymisella
voidaan vahentaa
tydntekijoiden riskia
masennusoireisiin
huomioimalla heidan
henkilokohtaiset re-
surssinsa. Johtajan
sovitteleva rooli lisasi
koettua tyén merki-
tyksellisyytta.

Réasanen, M. 2022.
Dialoginen johtami-
nen ldhijohtamisen
kompetenssien kehit-
tajana terveyden-
huollossa. Johtami-
sen ja talouden tie-
dekunta. Tampereen
yliopisto. Vaitoskirja.

Vuosina 2010-2016
keratty aineisto, joka
koostuu neljasta em-
piirisesta osatutki-
muksesta. Kolme ai-
neistoa on keratty
Tampereen kaupun-
gin hoitotydn lahijoh-
tajilta ja yksi aineisto
vaativaa Kliinista
tyota tekevilta sai-
raanhoitajilta.

Dialogiseen johtami-
seen liittyvan teorian
ja tydyhteisdjen kay-
tanndn hoitotydn 13-
hijohtamisen kan-
nalta tarkasteltiin
seuraavia tutkimus-
kysymyksia:

Minkalaisia kompe-
tensseja tarvitaan
terveydenhuollon 1&-
hijohtamisessa?

Miten dialogista joh-
tamista hyddynne-
taan lahijohtamisen
kompetenssien kehit-
tdmisessa?

Minkalaisia vaikutuk-
sia dialogisella johta-
misella on terveyden-
huollon palvelujen
kehittdmistydssa?

Esille nousi nelja
kompetenssien osa-
aluetta: Ammatillisen
osaamisen kehittami-
nen, hoitotydn kehit-
tamistaidot, ongel-
manratkaisu- seka
paatoksentekotaidot.

Esimiehend menes-
tyminen vaatii sub-
stanssiosaamista, el
hoitotydn sisallén
ymmartamista. Orga-
nisointi- ja priorisoin-
tikyky nahtiin keskei-
sena.

Smith, V., Maxwell,
C. & Robinson, L.
2020. To dictate or
collaborate? A phe-
nomenological explo-
ration of physiothera-
pists’ leadership
styles. BMJ Leader
2021 (6), 206—211.

Tiiminvetajana toimi-
vat fysioterapeutit
(n=10) isossa eng-
lantilaisessa tervey-
denhuollon yksi-
kdssa.

Fenomenologisella
laadullisella tutkimuk-
sella selvitettiin fy-
sioterapeuttien kayt-
tamia johtamistyyleja
ja kartoitettiin tyylei-
hin liittyvid haasteita
seka strategioita nii-
den ylittdmiseen.

Kolme paateemaa
nostettiin esiin: yk-
silo, tiimi ja organi-
saatio seka muut te-
kijat. Jokainen teema
sisalsi johtamiseen
liittyvia esteitd seka
ratkaisuja.
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Singh, H. & Prakash,
N. 2019. Differences
in Physical, Behav-
ioral and Emotional
Health of Managers
at Different Levels of
Management. Indian
Journal of Health and
Wellbeing 10 (7-9),
180-188.

100 johtajaa, jotka
tydskentelevat Intian
suurimman sahko-
alan julkisella sekto-
rilla toimivan yrityk-
sen eri johtamista-
soilla.

Tavoite on selvittaa
eroja fyysisen ja
emotionaalisen ter-
veyden ja kayttayty-
misen valilla alim-
man johdon, keski-
johdon ja korkeim-
man johdon valilla
EQ MAP Health Out-
comes-tyokalun

Eri johtamisportailla
tyoskentelevien va-
lilld huomattiin tilas-
tollisesti merkittavaa
eroa tutkittujen teki-
jéiden valilla ja erityi-
sesti keskijohdossa
tydskentelevat ra-
portoivat keskimaa-
rin heikommasta

avulla. emotionaalisesta ter-
veydesta fyysisen
terveyden pysyessa
samalla tasolla.
St-Jean, E. & Trem- Aineistonkeruu ta- Sahkopostikyselyn Mentoroinnin todet-

blay, M. 2020. Men-
toring for entrepre-
neurs: A boost or a
crutch? Long-term ef-
fect of mentoring on
self-efficacy. Interna-
tional Small Business
Journal, 38 (5).

pahtui kanadalaisen
yritysmentorointioh-
jelma Réseau M:n
kautta. Otanta
(n=981) koostui yrit-
tajista, joilla oli vahin-
tdan 3 tapaamista
mentorinsa kanssa.

avulla selvitettiin,
onko mentoroinnista
metodina hyotya yrit-
tadjahenkisyyden ke-
hittymiselle.

tiin olevan hyddyksi
paaosin uusille ja
matalatuottoisille yri-
tyksille.

Tahar, Y., Rejeb, N.,
Maalaoui, A., Kraus,
S., Westhead, P. &
Jones, P. 2023. Emo-
tional demands and
entrepreneurial burn-
out: the role of auton-
omy and job satisfac-
tion. Small Bus Econ
2023 (61), 701-716.

273 ranskalaista
yrittajaa.

Tutkittiin regressio-
analyysilla

yrittdjan emotionaa-
listen vaatimusten
seka

tydn autonomian ja
tyytyvaisyysresurs-
sien suhdetta
yrittdjan loppuun pa-
lamiseen.

Tyodn suuret emotio-
naaliset vaatimukset
lisdsivat loppuun pa-
lamisen riskia, kun
taas silté suojasivat
itsenaisyys ja tyyty-
vaisyys tydhon.

Theaker, A. 2023.
Does mentoring for
women entrepreneurs
lead to success? In-
ternational Journal of
Evidence Based
Coaching and Men-
toring: 21(2)

Haastateltujen nais-
yrittajien (n=24) ikaja-
kauma 35 ja 68 ika-
vuoden valilla.

Kvalitatiivinen tutki-
mus selvitti puo-
listrukturoitujen sy-
vahaastatteluiden
avulla, kuinka men-
torointi vaikutti nais-
yrittdjien menestyk-
seen seka yksildi on-
nistuneen mento-
roinnin osatekijat.

Onnistunut mento-
rointisuhde tuki nai-
sia liiketoimintansa
kehittamisessa, mut-
tei ollut ainoa me-
nestykseen johtanut
tekija. Merkittavin 16-
ydés oli ver-
taismentoroinnin ja
roolimallien mer-
kitys.
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Zydzianaité, V. 2015. | Viiden liettualaisen Kyselytutkimuksen Osastonhoitajien on

Leadership Styles in
Ethical Dilemmas.
Reasons, actions and
consequences when
head nurses make
decisions in ethical di-
lemmas.
Yhteiskuntatieteel-
lisen tiedekunnan
(SOC) terveystietei-
den yksikkd. Tam-
pereen yliopisto.
Vaitoskirja.

maakunnan viiden
suuren julkisen sek-
torin sairaalan osas-
tonhoitajat (n=278).

tavoitteena selvittaa
osastonhoitajien joh-
tamistapoja liittyen
paatoksentekoon
eettisissa ristiriitati-
lanteissa.

hyédynnettava jatku-
van oppimisen tai-
toja kliinisen hoito-
tydn, potilaiden ja
kollegoiden avulla.
Tulokset osoittavat
yli 10 vuotta tehta-
vassa toimineiden
olevan taipuvaisem-
pia primitiiviseen
johtamistapaan. Tut-
kimuksen mukaan
osastonhoitajilla ei
juuri ole mahdolli-
suuksia vaikuttaa
tydymparistodnsa ja
ovat usein ylikoulu-
tettuja tehtavanku-
vaan nahden.
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Miten ammatinharjoittajuus maaritellaan organisaatiossasi?
Miten ammatinharjoittaja eroaa itsenaisesta yrittajasta?
Miten ammatinharjoittajan tydnkuva eroaa ty6suhteisen tydnkuvasta?

Mita taitoja tai ominaisuuksia ammatinharjoittajalta vaaditaan?

ok wDd =

Miten ammatinharjoittajuus vaikuttaa tiimin dynamiikkaan?

Teema 2: Esihenkilotyo

Millainen on roolisi organisaation ja ammatinharjoittajien valilla?
Miten tuet ammatinharjoittajien substanssiosaamista?

Miten ammatinharjoittajat vastaanottavat ohjausta?

Mitd haasteita kohtaat ammatinharjoittajien johtamisessa?
Miten tuet ammatinharjoittajan tydkykya ja -terveytta?

Miten lahiesihenkild palkitsee tai asettaa sanktioita ammatinharjoittajalle?

N o o bk w0 Dd =

Mitkd muutokset/tekijat tekisivat ammatinharjoittajan johtamisesta helpom-
paa?

Teema 3: Ammatinharjoittaja tyontekijana

Miten ammatinharjoittaja on riippuvainen emoyhtidsta/organisaatiosta?
Miten ammatinharjoittajat osallistetaan strategian toteuttamiseen?
Mitd ammatinharjoittajalta voidaan emoyhtion puolelta vaatia? Enta mita ei

voida vaatia?

Teema 4: Vaatimukset esihenkilolle

Mitka ovat lahijohtajan perustehtavat?
Mita taitoja/ominaisuuksia lahijohtajalta vaaditaan?

Oletko tydnkuvassasi ihmisten vai asioiden johtaja?

e

Mihin koet asettuvasi johtaja-kollega-akselilla?

Onko jotain muuta mita haluat sanoa tai kertoa?
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Kutsu opinnaytetyon
tutkimushaastatteluun

Hywa vastasnottajs,

Opiskelemme Tampereen ammattikorkeakoulussa sosiesli- ja terveysslan
johtamisopintoja  (YAMK-tutkinto). Opinnaytetydmme asiheena on  kartoittas
I i ritysterseydessd  foimivien  |Shiesihenkildiden  kokemuksia
ammatinharjoittajien johtamisesta.

Haastattelun kohderyhma&ng& on 20 yritysterveydess&  tyoskentelevas
lghiesihenkilod. jotka foimivat tydterveyslzdkéreind, tyofysioterapeutteina tai
tydterveyspsykologeina. Heaststtelu foteutetasn eténa Teams- sovelluksen
vlityksells ja kestid noin yhden tunnin. Heastattelu sisaltda kysymyksia muun
muassa ammatinharoittajien toimenkuvaan ja ominaisuuksiin littyen, seka
asihenkilin nakemyksis johisjuudesta.

Opinnaytetyon tarkoitus on selvitt3d, millaisia kokemuksia tyotereeyshuolion
asihenkildasemassa toimivilla henkilzilld on ammatinharjoittzsjien johtamisesta.
Tavoitteena on myds liséta tietoa ammatinharjoittajien johtamisesn lithywvista
erityispiirteistd seks tarfjota mahdollisuus kehittad johtamistyotd opinnaytetydssa
esille saafujen tulosten pohjalia.

Osallisturnalla  tutkimukseen  hyvBksyt sastekirjeen  yhieydessa  esitetyn
tistosuojalausekieen.

Kirtos osallisturnisesta!

“f'stavillisin terveisin,

Sonja Virta
|

Sosiaali- ja terveysalan johtamisen YAMK-opiskelija, TAMEK
sonjs.virts A

Reetta Lehteld

|
|
Sosiasli- ja terveysalan johtamisan YAMK-opiskelija, TAMEK

reatta lehtela 2 G
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TIETOSUOJALAUSEKE

Opinnaytetyon ainsistonkeniussa noudatetasan hyvaa tieteellista kaytantdd ja
tutkimukseen on saatu lupz N ==xt hasstattelusineisto
kasitellzén  luottamuksslizesti ja  nimettdmand, evatkd haastatteluun
osallistuneet cle lopullisesta sineistosts tunnistettavissa,

Teams- haastatielut tullaan nauhoiftamaan ja keraity sineisto fittercidaan, el
muunnetaan  kigalliseen muooicon. Tamén  jalkesn sineisto  analyscidsan
gineistolahtGisen sisallinanalyysin avulla. Tutkimuksen aikana keratty sineisto
sdilytetdan sahkdisiss& selasanasuojstuissa  sijginneissa  ja  havitetdan

asianmukaisest tutkimustydn valmistuttua.

Osallisturmalla futkimubs=en haastateltava Fywaksyy ilmnoitetun
tietosucjalausekkeesn. Henkilbtietoja ei hyddynneta muutoin kuin edella kuvatbuun
tutkimustarkoituksesn. Haastateltavalla on  oikeus perouftas tsi pasitas
tutkimukseen osallistuminen missd vaiheessa tutkimusts tshansa  erillistg
perustelus ilmottamatta.
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