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1 Johdanto 

Kilpailutilanteen kiristyessä sekä kuntien taloustilanteen heikentyessä on terveydenhuol-

lon pystyttävä toimimaan vieläkin tehokkaammin. Painetta uudistukselle palvelujen te-

hostamisen lisäksi luo hallinnon ja organisaation jäykkä rakenne. Sosiaali- ja terveysalan 

tulisi olla ammattitaitoista, luottamuksellista sekä sitoutuvaa. Työyhteisössä tähdätään 

innovatiivisuuteen sekä rakenteeltaan joustavampaan työelämään. Lisäksi työorgani-

saatiota luodaan vuorovaikutuksellisempaan suuntaan. (Saarisilta & Heikkilä 2015, 3-6.)  

Samalla kun tiimityö yleistyy, työvoima sekä johtamistasot pienenevät (Sanerma 2009, 

26). Asiakkaita palvellaan niukentuvilla henkilöstöresursseilla ja samalla asiantuntijoita 

tulisi sitouttaa organisaatioon. Markkinoilla menestyäkseen on sekä työnjakoa että orga-

nisaation toimintaa pystyttävä toteuttamaan uusilla tavoilla. Tämä tarkoittaa sitä, että tu-

levat muutokset tulisi olla tehokkaita ratkaisuja. (Pöysti 2016, 24–27.) Terveydenhuol-

lossa tulisi huomioida työnteon laadukkuus, ammatillisuus, työssä viihtyminen sekä po-

tilasturvallisuus.  

Toimintamallina tiimityöskentely yleistyy, mutta haasteitakin on siinä, kuinka se toimii 

käytännössä. Tiimityön avulla tiedonkulku, yhteistyö sekä asiakastyytyväisyyden tulisi 

parantua. Tiimityö ja sen kehittäminen vaatii, että yhteistyö työpaikalla paranee, vanhoja 

työtapoja muutetaan ja lisäksi luodaan yhteisesti sovittuja uusia tapoja toimia. Työpai-

kalla muutos työssä tarkoittaa esimerkiksi työnkuvan tai toimitilan muutosta, henkilöstö-

vähennystä sekä toiminnan kehittämistä. Suurin haaste muutoksessa on työntekijöiden 

asenne. On tutkittu, että työntekijä suhtautuu tapahtuvaan muutokseen myönteisemmin, 

kun työntekijällä on mahdollisuus olla mukana suunnittelemassa tulevia muutoksia, olla 

mukana toteuttamassa sekä kehittämässä. (Pusenius 2015, 1.) Tämän opinnäytetyön 

tarkoitus on kuvata systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla, millainen rooli esimiehellä 

on itseohjautuvassa tiimissä sekä millaista osaamista ja tukea esimies tarvitsee johtaes-

saan itseohjautuvaa tiimiä. Tavoitteena on, että tutkimustuloksista saatavaa tietoa on 

mahdollista hyödyntää esimiestyössä itseohjautuvaa tiimiä rakennettaessa ja kehitettä-

essä työpaikoilla. 
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2 Systemoidun kirjallisuuskatsauksen teoreettiset lähtökohdat 

2.1 Itseohjautuvuus  

Itseohjautuva henkilö kykenee toimimaan omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta 

sekä kontrollin tarvetta. Jotta työntekijä voisi olla itseohjautuva, tulee hänen olla itsemo-

tivoitunut. Työntekijällä on oltava halu kehittyä ja mennä työssään eteenpäin, ilman ul-

kopuolista pakottamista. Sosiaali- ja terveysala on muutoksessa, kun käytössä olevat 

resurssit supistuvat ja samalla asiakasta tulisi palvella vieläkin paremmin. Itseohjautu-

vuus on mahdollisuus ratkaista tätä haastetta. Jokaisen henkilön itseohjautuvuus on eri-

laista, joka luo haasteita itseohjautuvuuden toteutumiselle. Itseohjautuva henkilö päättää 

itse oman työn organisoimisesta. Itseohjautuvuus on päätöksentekoa, mutta samalla se 

luo henkilölle painetta kantaa vastuuta itse tekemistään päätöksistä. (Martela & Jarenko 

2017: 12-18.) 

Tärkeintä on kuitenkin, että työntekijällä oltava työskentelyyn liittyen selkeä tavoite tai 

päämäärä, jota kohti työntekijä itseohjautuu. Päämäärän tavoitteluun tarvitaan työnteki-

jältä myös riittävää osaamista. (Martela & Jarenko 2017: 12.) Nämä taidot ovat olleet 

aiemmin vain esimiehen vastuulla. Tällä hetkellä työtä tehdään työpaikoilla pienissä tii-

meissä tai jokainen yksin työhuoneissaan, tähän toivotaan muutosta kehittämällä entistä 

enemmän tiimityötä. Työntekijän vaikutusmahdollisuus omaan työhön ja sen sisältöön 

on koko työyhteisön yhteisvastuulla.  

Itseohjautuvuuden määritelmässä on mukana neljä perustekijää. Nämä ovat tietoisuus 

edistymisestä työssä, työn merkityksen tiedostaminen, valinnan mahdollisuus sekä ky-

vykkyyden tunne työtehtävien suhteen. Työntekijän tuntiessa valinnan mahdollisuutta, 

auttaa se valitsemaan oikeita toimenpiteitä. Työntekijällä on mahdollisuus valita itselleen 

mielekäs ja merkityksellinen tehtävä, omia toimintatapoja, ymmärrystä ja arviointia käyt-

täen. Työntekijä tuntee edistyvänsä, kun hän askel askeleelta pääsee kohti työn tarkoi-

tusta. Työntekijä on tietoinen omasta edistymisestään, kun edistymistä seurataan sään-

nöllisesti. Työntekijä tuntee kyvykkyyttä, sillä hän suoriutuu hyvin, kun työntekijällä on 

mahdollisuus valita työtehtävä ja suoriutua siitä huolellisesti sekä laadukkaasti. Työn 

merkityksellisyyden tunne tulee, kun työntekijällä on mahdollisuus käyttää voimavaroja 

sekä aikaa työtehtäviin, jotka ovat arvokkaita. Tavoite on työntekijällä selkeänä mielessä. 

(Liukkonen, Aaltonen, Kataja 2006, 50-51.) 
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Itseohjautuvuudelle on tarve tämän päivän työelämässä, sillä esimiehellä ei ole mahdol-

lisuutta luoda yksin tarvittavia palveluja asiakkaille niitä vaadittavassa ajassa. Itseohjau-

tuvuus tukee työntekijän motivaatiota ja kasvattaa työn mielekkyyttä. Tällä hetkellä me-

nestyvät yritykset, jotka panostavat itseohjautuvuuteen, tehokkuuteen sekä sisäisen mo-

tivaation kasvuun. Itseohjautuvassa tiimissä johtaminen kuuluu kaikille. Aiemmin esimie-

hen tehtäviin on kuulunut hahmottaa kokonaisuutta ja toimia sen mukaan, tehdä valin-

toja, kantaa vastuuta, priorisoida sekä näyttää suuntaa. Itseohjautuvassa tiimissä jokai-

nen työntekijä kantaa vastuuta ja tekee valintoja. Keskeisin asia itseohjautuvuudessa on 

pystyä tekemään muutoksia. (Tolonen, Syrjänen 2017. 216-217.) 

Itseohjautuvat työntekijät selviävät työelämässä tapahtuvista muutoksista paremmin 

kuin vähemmän itseohjautuva työntekijä. Itseohjautuva työntekijä kokee muutoksen 

mahdollisuutena ja kehittymisenä, eivät uhkana. Itseohjautuva työntekijä osaa myös val-

mistautua muutoksiin hankkimalla tietoa ja informaatiota muutokseen liittyen. Itseohjau-

tuvalla tiimillä on kyky sopeutua uusiin tilanteisiin ja sitä kautta mukauttaa omaa toimin-

taansa tilanteen vaatimalla tavalla. (Sundholm 2000, 16, 53–55.) 

Itseohjautuvuuteen linkitetään vahvasti työntekijän sisäinen ja ulkoinen motivaatio, sillä 

nämä tukevat työntekijän itseohjautuvuutta työssä. Motivaatio on mahdollista jakaa ul-

koiseen ja sisäiseen motivaatioon. Ulkoisia motivaation syitä toiminnallemme ovat esi-

merkiksi maine, raha, arvostus, vastuuntuntoisuus toista ihmistä kohtaan. Sisäisen mo-

tivaation syitä ovat itsensä toteuttaminen, merkityksellisyyden kokeminen, uuden oppi-

minen. Motivaatio, joka on sisäsyntyistä johtaa usein varmemmin pysyvään innostuk-

seen, sillä sen tekeminen tuottaa nautintoa. Työelämän tavoitteet ovat ulkoa annettua. 

Motivaatio auttaa innostamaan työhön ja tällä on myönteinen vaikutus työelämässä. In-

nostunut ilmapiiri tiimissä auttaa edistämään luottamusta, avoimuutta sekä tiedonkulkua. 

(Juutilainen, Laamanen, Räsänen 2016. 70.) 

Sisäinen motivaation ajatuksena on, että työntekijä tekee jotakin omaehtoisesti sen 

vuoksi, että jonkin asian tekeminen on palkitsevaa (Nurmi ja Salmela-Aro 2005, 16; 

Vilkko-Riihelä 2006, 450). Sisäisen motivaatioon vaikuttavia syitä on kuvattu tarkemmin 

kuviossa 1. Sisäinen motivaatio on iso osa työntekijää, työntekijän tunteita ja ajatuksia 

työhön liittyen. Autonominen orientaatio, itseohjautuvuus, liittyvät työntekijän sisäiseen 

motivaatioon ja määrittävät työntekijän suhtautumista työympäristön tapahtumiin. (Mar-

tela & Jarenko 2017: 12-18.) 
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Kuvio 1. Sisäisen motivaatioon vaikuttavat tekijät. 

Sisäiseen motivaatioon vaikuttavat neljä psykologista perustarvetta, jotka ovat kyvyk-

kyys, vapaaehtoisuus, hyväntekeminen sekä yhteenkuuluvuus. Psykologiset perustar-

peet ovat työntekijän kokemuksia, jotka ovat tiimityön onnistumisen kannalta oleellisia. 

Perustarpeet ovat osa motivaatiota ja itseohjautuvuutta. (Martela & Jarenko 2015, 56-

60.) 

Ulkoisia motivaatiotekijöitä vahvemmin työntekijää motivoi sisäiset tekijät, joita ovat esi-

merkiksi työn merkityksellisyys, itsenäisyys sekä onnistumisen kokemus. Ulkoisesti pa-

kottamalla ei tiimissä saavuteta luovuutta, vaan työntekijän ja sitä kautta tiimin luovuus 

on mahdollista saada esiin sisäisien motivaatiotekijöiden avulla. Tällä tarkoitetaan arvos-

tuksen tilan sekä yhteenkuuluvuuden vahvistamista, työn merkityksellisyyttä sekä työn-

tekijän itseluottamuksen vahvistamista. Kannustaminen sekä onnistumiset lisäävät tiimin 

sisäistä vahvuutta. (Rahkamo 2014. 2:177-178.) 

Työntekijälle on tärkeää hahmottaa perustehtävä, vaikutusmahdollisuudet työssä sekä 

oman työn merkitys. Työhyvinvoinnin kannalta tärkeää on se, että työntekijällä on mah-

dollisuus haastaa itseään, ratkaista työhön liittyviä ongelmia sekä haasteita itsenäisesti. 

Se tuo työntekijälle lisää sisältöä työhön ja tämän avulla työntekijällä on mahdollisuus 

tuntea kehittyvänsä sekä saada lisää itsevarmuutta työtehtävässä toimiessaan. Nämä 

tekijät lisäävät työmotivaatiota. (Järvinen 2013: 27, 30; Vuorinen 2008: 24.) Eduskunnan 

tulevaisuusvaliokunta on syventynyt sisäiseen motivaatioon, julkaisussa korostetaan 

sitä, jos työntekijöitä kontrolloi, he tekevät vähemmän mitään muuta kuin ne asiat mitä 

käsketään tehdä. Tällä on suuri vaikutus työntekijän motivaatioon työnteossa, ja se vai-

kuttaa tuottavuuteen sekä kykyyn uudistua heikentävästi. (Martela-Jarenko 2014:2.)  
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2.2 Tiimityö  

Tiimityö on kahden tai useamman terveydenhuollon ammattilaisen välistä vuorovaiku-

tusta, jotta potilas saa tarvitsemaansa apua ja hoitoa (Eduardo, Frush 2013, 5). Tiimityön 

perusta on se, että työntekijät työskentelevät yhdessä ja kehittävät työskentelytapojaan 

sekä keskinäisiä suhteitaan (Heikkilä 2002, 19). Terveydenhuollossa tiimityön avulla on 

mahdollista saada taloudellisia säästöjä organisaatioon, työn tulos parantuu, työtyytyväi-

syys kasvaa sekä tiedonjakaminen lisääntyy (Sanerma 2009, 98). 

Tiimi ei kuitenkaan toimi, mikäli yhteistyö ei ole sujuvaa. Yhteistyö on yhdessä tekemistä, 

jota usein pidetään itsestäänselvyytenä (Aira 2012, 16–17). Sosiaali- ja terveydenhuol-

lossa korostetaan yhä enemmän moniammatillista yhteistyötä (Kangasniemi, Haapa, 

Arala, Tilander & Suurtala 2015, 26–27). Moniammatillisuus on terveydenhuollossa asia-

kaslähtöistä työskentelyä.  

Tiimin syntyminen vaatii työtä, suunnittelua sekä sitoutumista. Tiimityöskentelyssä tarvi-

taan ymmärrystä siitä, mistä tiimityössä on kysymys ja kuinka tiimi toimii. (Thompson 

2004, 3.) Tiimityö tarkoittaa yhdessä tekemistä ja työskentelyä ryhmässä tai tiimissä, 

jolla on yhteinen tavoite tai tehtävä, lisäksi tiimissä on mahdollisuus suunnitella itse työtä 

ja sen toteutusta sekä aikatauluja. Ryhmään kuuluu yleensä kaksi tai useampi ihminen, 

jotka muodostavat keskenään vuorovaikutuksessa olevan yhteisön tai joukon. (Vilkman 

2016.) Ryhmiä tai tiimejä perustetaan työelämässä hoitamaan jotakin tehtävää tai pro-

duktiota. Joillakin työpaikoilla voidaan samanlaista ryhmää tai tiimiä kutsua soluksi. (Sa-

nerma 2009, 95-98.) 

Tiimityöskentelystä on todettu olevan hyötyä, mikäli tarkastellaan asiaa tuloksellisuuden 

näkökulmasta. Tiimityöskentely on tuottavaa, mikäli ryhmän dynamiikalla on mahdolli-

suus kehittyä huipputiimiksi. Tämä vaatii työtä kaikilta tiimin jäseniltä sekä lisäksi sieto-

kykyä ristiriitoja ratkoessa. Tiimin toimiessa parhaimmillaan, sen jäsenet osaavat täy-

dentää ja tukea toistensa osaamista. Viime vuosina eri organisaatioissa on lähdetty ke-

hittämään toimintaa sekä työskentelyä entistä enemmän tiimityöskentelyyn. Tiimissä tii-

min jäsenet sitoutuvat työskentelyyn, tiedostavat päämäärän mitä kohti ollaan matkalla. 

(Sanerma 2009, 95-98.) 
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Toimivassa tiimissä tiimin jäsenien tekemät ratkaisut ovat parempia ja heillä on kyky sel-

viytyä ongelmista paremmin. Toimiva tiimi on luottamuksellinen, avoin sekä rehellinen. 

Tiimityön lisääntyminen vaatii lisääntyvästi aikaa keskustelulle ja yhdessä tekemiselle. 

Yhdessä tavoitteiden saavuttaminen vievät enemmän aikaa ja toiminnan tulee alla sys-

temaattista. Olennaista on, että toimivassa tiimissä perustehtävä on innostava ja selkeä. 

Tiimityön kehitysvaiheet on mahdollista jakaa seuraavalla tavalla, kuten seuraavassa 

taulukossa on esitetty. (Vilkman 2016.) 

Perustamisvaiheessa tiimin tehtävä ja rakenne selkiytyvät. Myrskyvaiheessa tiimi ei vielä 

kykene hyödyntämään voimavarojaan, tiimissä on sisäistä ristiriitaa. Oppimisvaiheessa 

tiimin jäsenet oppivat hyödyntämään jäsenien erilaista osaamista. Suoritusvaiheessa 

tiimi hioo vielä yhteistä työskentelytapaa ja oppii tuntemaan toistensa työskentelytapoja. 

Huippuriimivaiheessa tiimin jäsenet luottavat toisiinsa ja toiminta on työyhteisölle merkit-

tävää. Hajoamisvaiheessa tiimin perustehtävä on toteutunut ja saatu valmiiksi. (Nikkilä 

ja Paasivaara 2007: 125–126.) 

 

Kuvio 2. Tiimin vaiheet. 

Kun tiimissä on mahdollisimman paljon erilaista näkemystä, on tiimillä parempi mahdol-

lisuus kehittyä. Tiimityön tulisi aina tuottaa selkeää hyötyä tiimin jäsenille ja auttaa ta-

voitteiden saavuttamisessa. Tiimin jäsenen ei tarvitse osata itse kaikkea, tiimin jäsenen 

tulee voida luottaa, että kaikilla on omat vahvuudet tiimissä.  

Tiimityötä sujuvoittavat vastavuoroisuus tiimien välillä, tiimin avoimuus ja yhteinen ta-

voite, jokaisen yksilön sekä tiimin vastuunkanto yhteisestä työstä, työn hyvä organisointi 

sekä tiimin hyvä henki. Tiimityön lähtökohta on työn kehittäminen työntekijälähtöisesti. 

perustamisvaihe
myrskyvaihe oppimisvaihe

suoritusvaihe huipputiimivaihe hajoamisvaihe
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Työyhteisössä tulisi lisätä avoimuutta sekä vuorovaikutusta, käydä tasa-arvoista keskus-

telua sekä hyödyntää itsearviointia työyhteisön kehittämisessä. (Sanerma 2009, 33.)  

Terveysalalla muutosprosessin edetessä voi tulla eteen monenlaisia haasteita, kuten po-

tilasturvallisuus, työnteon laadukkuus, ammattimainen työote sekä työstä nauttiminen. 

Tiimityöllä on mahdollisuus vastata tarpeeseen, jolla on mahdollista luoda positiivinen 

työympäristö sekä työtavat, jotka vaikuttavat työyhteisön ja työntekijän työhön. (Upe-

nieks, Lee, Flanagan & Doebbeling 2009, 169.) 

Tiitu kuvaa diplomityössään (2017) kuinka ratkaiseva tekijä tiimityön onnistumiselle on 

panostaa uusiin tapoihin ja työpaikan ilmapiiriin. Kun työpaikan ilmapiiri on kunnossa, 

uskaltaa työntekijä olla oma itsensä ja tällöin työntekijän osaaminen on osa yhteistä etua. 

Hyvä tiimi tarvitsee onnistuakseen erilaisia ajatuksia ja ihmisiä. Lisäksi työntekijöiden 

tulee tuntea olonsa työssään turvalliseksi, tämä saa työntekijät työskentelemää yhteisen 

hyvän ja tavoitteen eteen. Kun työtekijöiden ja esimiesten välillä säilyy keskinäinen kun-

nioitus sekä luottamus, on onnistumisen todennäköisyys tiimityössä noussut.  

 

2.3 Itseohjautuva tiimi 

Itseohjautuva tiimissä tärkein ajatus on se, että työntekijät toimivat tiimissä vapaaehtoi-

sesti. Työntekijä työskentelee organisaatiossa, sillä he ovat sitoutuneita organisaation 

päämäärään ja toimivat sen eduksi. Yhdessä tekemällä päämäärä on helpommin saa-

vutettavissa kuin yksin.  Itseohjautuvan tiimin tärkein perusta on luottamus. Tiimissä 

työntekijät saavat toimia melko vapaasti. On mahdollista, että työyhteisössä toimii työn-

tekijöitä, jotka eivät ole aina luottamuksen arvoisia ja esimies ei aina tiedä miten tiimin 

jäsenet käyttävät työaikaansa. Tästä johtuen jokaisella itseohjautuvalla tiimillä tulisi olla 

sovittuna, kuinka toimia ongelmatilanteissa, kun joku työntekijöistä pettää luottamuksen 

tai ei hoida sovittuja työtehtäviä. Ongelmatilainteiden toimintatapa olisi hyvä lähteä hen-

kilökunnasta, ei niinkään esimiehestä. Toimintavan tulisi olla yhdessä sovittu ja näin ol-

len jokainen tiimin jäsen on velvollinen tarttumaan ongelman ratkaisuun yhdessä sovitun 

mallin mukaan. Mikäli tiimi ei saa ongelma ratkaistuksi itse, voi esimies tällöin tulla 

avuksi. (Martela 2017. 138-139.) 
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Itseohjautuvassa tiimissä voi usein työskennellä eri ammattiryhmien edustajia. Moniam-

matillinen yhteistyö onkin keskeinen työväline, jonka avulla on mahdollisuus vastata li-

sääntyviin palvelutarpeiden haasteisiin terveydenhuollossa (Nikander. 2003). Työnteki-

jän näkökulmasta tämä tarkoittaa työskentelyä tiimissä, joka koostuu asiantuntijoista, 

joilla on erilainen koulutustausta. Tiimin avulla on tarkoitus saada luotettavaa ja vaikut-

tavaa terveyshyötyä potilaalle.  

Moniammatillinen yhteistyö vaatii kehittyäkseen työyhteisön muutosta asiantuntijuuden 

autonomiaan (Rajakaltio. 2005, 141). Muutoksessa on kuitenkin huomioitava terveyden-

huoltoalalla, että laadullinen hoito sekä potilasturvallisuus on työskentelymallin muutok-

sesta huolimatta säilyttävä. (Kinnunen 2010, 4-10.) Uuden toimintatavasta sekä sen 

käyttöönotosta seuraa muutosprosessi, josta voi aiheutua haasteita. (Kinnunen 2008, 

22–23.) Tiimityönmalli tuo muutosta työskentelytapoihin sekä organisaation rakentee-

seen. Muutokset heijastuvat ilmapiiriin, vuorovaikutukseen sekä tiimien toimintaan. (Tait-

tonen, Janhonen, Johanson, Nikkilä & Pirttilä 2008, 3-7.) 

Työyhteisössä voidaan tavoitella työntekijöiden hyvinvointia sekä työn sujuvuutta. Toi-

mintamallina tiimityö antaa hyvän avun tähän ja näihin tavoitteisiin on mahdollista 

päästä. Kun työ on sujuvaa, nähdään se usein voimavarana niin organisaatiolle kuin 

tiimille. Kun työntekijä työskentelee sujuvassa tiimissä, työntekijä sitoutuu ja viihtyy työs-

sään paremmin. (Taittonen ym. 2008, 30–31.) Tiimissä työskentelevä henkilö tekee vä-

hemmän virheitä ja kohtaa vaaratilanteita työssään. Lisäksi heillä on vähemmän sairaus-

tapauksia tai työstä johtuvia vammoja (Lyubovnikova, West, Dawson & Carter 2014). 

Sote-ala on tällä hetkellä suuren muutoksen kourissa. Jatkossa kilpailua ei ole vain asi-

akkaista vaan myös osaavasta ja innostuneista työntekijöistä. Resurssit ovat tiukalla, 

palveluita tarvitsevia on jatkossa yhä enemmän, väestö ikääntyy ja on entistä monikult-

tuurisempaa. Asiakkaille tarjolla olevien palveluiden tulisi olla vaikuttavia, tuottavia, 

mutta myös entistä helpommin saatavilla. Sote-alalla itseohjautuvaa tiimiä pidetään uu-

denlaisena työn ja toiminnan kehittämismahdollisuutena. Työntekijät tarvitsevat kuiten-

kin itseohjautuvuuden vahvistamista varten uusia taitoja. (Otala & Mäki 2017: 266-285.) 

Itseohjautuvan tiimin tärkein asia on itse tiimi ja sen toimivuus, ei niinkään esimerkiksi 

kesken oleva projekti. Tiimillä tulee olla täysi päätösvalta työstä ja sen toteuttamisesta. 

Tiimin päätöksen tekoon kuuluvat esimerkiksi työhön liittyvät tavat ja tavoitteet, kenelle 

vastuut jakautuvat ja työntekijöiden roolit.  
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Itseohjautuva tiimi tarvitsee kuitenkin esimiestä. Esimiehen tehtävä on kuitenkin muuttu-

nut vallan jakautuessa. Esimiehen tehtävänä on tukea sekä ohjata tiimin jäseniä kohti 

yhteistä tavoitetta sekä varmistaa, että yhteinen suunta on kaikilla tiedossa. Esimies 

mahdollistaa työskentelyn tiimin jäsenille. Esimies luo avoimen ilmapiirin, mahdollisuu-

den keskustelulle. (Martela & Jarenko 2017. 313-315.) Itseohjautuvassa tiimissä esimies 

panostaa sisäisen motivaation johtamiseen. Jokaisella tiimin jäsenellä on halu tehdä par-

haansa. Tiimin toiminta lähtee siitä, että tiimin jäseneen luotetaan ja hänelle annetaan 

mahdollisuus tehdä työnsä niin hyvin kuin mahdollista. Esimiehen tulee osata päästää 

irti ja luottaa tiiminsä jäseniin. (Martela & Jarenko, 2015. 20, 94, 203.) 

 

3 Esimiehen rooli itseohjautuvan tiimin johtamisessa 

 

Johtamiseen on alettu kiinnittää nykyisin entistä enemmän huomiota ja esimiehet toimi-

vatkin enemmän alaistensa valmentajina. (Ristikangas-Ristikangas 2010: 9.) Perintei-

sesti esimiehen työnkuvaan kuuluu esimerkiksi operatiivisen johtamisen lisäksi suoritus-

tavoitteiden saavuttaminen sekä tilannejohtaminen. Työtehtävässä painottuvat töiden or-

ganisointi, resurssien tehokas käyttö, hoitotyön jatkuva kehittäminen sekä vastuu henki-

lökunnan työhyvinvoinnista ja jaksamisesta. Esimiehen tulee olla vuorovaikutustaitoinen, 

systemaattisesti ajatteleva, tukea muutosjohtajuutta sekä toimia taloudellisesti. Esimies 

on vaativassa roolissa henkilökunnan sekä johdon välillä. (Vuorinen 2008: 19, 21.) 

Tulevaisuudessa esimiehen rooli itseohjautuvassa tiimissä on aiempaa mahdollista-

vampi ja ohjaavampi. Tiimin yhteinen tavoite on selkeä koko työyhteisölle. Esimiehen ja 

itseohjautuvan tiimin yhteistyö on kehittävää ja uuden oppimista tukevaa. Esimiehellä on 

itseohjautuvassa tiimissä kolme erilaista roolia, jotka ovat leader, manager ja coach. Par-

haan tulokset saavuttamiseksi nämä kolme roolia tulisi olla tasapainossa. Esimiehen on 

tärkeää harjoitella kaikkia kolmea roolia sekä käyttää niitä esimiehen omien vahvuuksien 

ja arvojen mukaan. (Carlsson, Forssell 2008, 32-34.) 

Managerina toimiessaan esimies määrittää tiimin jäsenien vastuun ja roolit sekä varmis-

taa, että kaikki tiimin jäsenet noudattavat yhteisiä pelisääntöjä. Managerina esimies val-

voo työn onnistumista, huolehtii hallinnollisista töistä sekä analysoi tiimin toimintaa. 
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(Carlsson, Forssell 2008, 32-34.) Leaderina toimiessaan esimies vahvistaa tiimin tietoi-

suutta organisaation tulevaisuuden suunnitelmista ja tavoitteista. Esimies huolehtii avoi-

mesta viestinnästä. Esimies seuraa tarkasti yhdessä asetettujen tavoitteiden toteutu-

mista. (Ristikangas, Grünbaum. 2016, 26.) Coachina toimiessaan esimies toimiin tiimin 

jäsenen tukena, jotta työntekijällä on mahdollisuus toteuttaa työtehtävä mahdollisimman 

sopivalla tavalla. Esimies on läsnä, kuuntelee ja keskustelee avoimesti tiimin kanssa. 

Esimies innostaa, vastuuttaa ja sitouttaa tiimiä työskentelemään kohti yhteistä tavoitetta. 

Näin jokaisella tiimin jäsenellä on mahdollisuus löytää omat vahvuutensa, potentiaalinsa 

sekä voimavaransa. (Ristikangas, Grünbaum. 2016,27.) 

Valmentavan esimiehen roolit sekä toimintatavat ovat tietoinen valinta työyhteisön tavoi-

tellessa tietynlaista työkulttuuria. Esimiehen roolit painottuvat eritavoin arjen tilanteista 

riippuen. Jossakin tilanteessa tiimi tai tiimin jäsen tarvitsee tukipilaria, joka hoitaa hallin-

nolliset asiat. Tällöin esimiehellä korostuu managerin rooli. Leaderia tarvitaan taas sil-

loin, kun esimies haluaa luoda luottamusta ja uskoa tiimin tulevaisuuteen. Coachin roo-

lissa esimies haluaa tiimin toimivan tehokkaasti. Esimiehen valmentavalla otteella tiimin 

jäsenet sitoutuvat haasteisiin ja niiden ratkaisemiseen käyttämällä omaa osaamistaan 

parhaiten. Rajan veto esimiehen roolien välillä ei ole helppoa, roolit sekoittuvat arjessa 

päivittäin. Esimiehen tulisi hallita kaikkia rooleja, jotta esimies kykenee toimimaan koko-

naisvaltaisesti itseohjautuvan tiimin kanssa. (Ristikangas 2016, 26-28.) 

Puhuttaessa osaamisen kehittämisestä sekä valmentavasta esimiestyöstä, keskitytään 

usein vain ajattelemaan yksilöä ja yksilön oppimista. Jos esimies kiinnittää huomionsa 

vain yksittäiseen tiimin jäseneen osaamisen edistämiseen, jää tavoittamatta olennaisia 

menestystekijöitä. Esimiehen huomioidessa koko tiimin osaamisen kehittämisen, saa 

esimiehen rooli uudenlaista sävyä. (Kupias & Peltola & Pirinen 2014.) Esimies tarvitsee 

vuorovaikutustaitoja sekä ryhmänohjaustaitoa, jotta ryhmä kykenee kehittymään ja op-

pimaan yhdessä.  

Esimiestyö on tänä päivänä enemmän valmentavaa työtä ja valmentajalla on tärkeä rooli, 

jotta joukkue voi onnistua. Esimiehen on tärkeä tuntea ja tutustua tiimin jäseniin, jotta 

tiimi voisi onnistua paremmin. Esimiehellä tulee olla tiedossa jokaisen työntekijän odo-

tukset, missä tilanteessa tiimi on sekä tärkeimpänä asiana saada tiimin luottamus. 

Tiimissä esimiehen tulisi tukea tiimin oppimista. Läpinäkyvyyttä edistää yhdessä tekemi-

nen. Tiimin hyvinvoinnista on myös tärkeää huolehtia. Työntekijät usein odottavat, että 
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esimies toimisi tiimin johtajana. Esimies vastaisi tiimin toiminnasta sekä toimivuudesta. 

(Rötkin 2015, 87–88.) Tiimi voi olla työntekijälle myös merkittävä suoriutumisen tuki. 

Tiimi toimii parhaimmillaan silloin, kun jokaisella työntekijällä on hyvä päivä, mutta huo-

noja päiviä tulee myös. Tällöin tiimin tuki ja apu ovat korvaamattomia ja kuten Tiitu Hel-

singin Sanomien (26.1.2018) lehtiartikkelissa mainitsi, tiimi on niin vahva kuin sen hei-

koin lenkki. Esimiehen tehtävänä on luoda tiimille voimavaroja, seurata ja antaa pa-

lautetta toiminnasta. Työyhteisön ilmapiirin tulisi antaa tukea, olla luottamuksellinen, tu-

kea työntekijän itsenäisyyttä. (Järvinen 2001: 83–85.) 

 

4 Johtamisuudistus ja itseohjautuva tiimi Helsingin Sotessa 

 

Sosiaali- ja terveysministeriössä halutaan kehittää sekä uudistaa sotealaa ja samalla 

parantaa johtamis- ja työkulttuuria. Yksi osa palveluiden kehittämistä on palveluiden saa-

minen asiakaslähtöisemmäksi sekä uudistaa johtamista. (Sosiaali- ja terveysministeriö 

2016, 15-27.) Helsingin kaupungin uudistettu johtamismalli on yhdistelmä seuraavia joh-

tamismalleja; tavoitejohtaminen, osaamisen johtaminen, valmentava esimiestyö sekä 

tiedolla johtaminen. (Helsingin kaupunki 2016, 37-38.) Jotta asiakkaiden tarpeisiin on 

mahdollista vastata jatkossa paremmin, on johtamisen uudistuttava. Esimies tukee työn-

tekijöiden sisäistä motivaatiota, jotta toimintaa on mahdollisuus kehittää. Tämä vaatii tun-

netta, että omaan työhön sekä tuloksiin on mahdollisuus vaikuttaa, näitä asioita pidetään 

itseohjautuvuuden ja itseohjautuvien tiimien onnistumisen avaimina. (Helsingin kaupunki 

2014.) 

Helsingin vanha johtamismalli ei tukenut uudistuvaa sosiaali- ja terveydenhuoltoa tar-

peeksi, muutoksia oli tehtävä. Vanha johtamismalli oli hierarkkinen eikä tukenut itseoh-

jautuvan tiimin toimintaa. Uusi johtamismalli ja itseohjautuvan tiimin toiminta ei ole kui-

tenkaan ollut täysin yksinkertaista ja helposti syntyvää. Itseohjautuvuus ja tiimin luomi-

nen ovat vaatineet aikaa, keskustelua ja yhteistä tekemistä esimiehen ja henkilökunnan 

välillä. (Helsingin kaupunki 2014.) 

Helsingissä on kehitetty sotepalveluita ja todettu, että uusien palveluprosessien myötä 

on viraston osattava luoda uusi toimintatapa. Sosiaali- ja terveystoimialan on pystyttävä 
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hyödyntämään nykyisiä resursseja entistä paremmin, mutta myös huomioitava esimer-

kiksi digitalisaatio tulevien toimintatapojen muutoksessa. Helsinki on ottanut käyttöön 

nelimaalitavoitteen, joka käy ilmi kuviosta 2. Muutoksilla haetaan palvelujen entistä pa-

rempaa tuottavuutta, saatavuutta sekä vaikuttavuutta. Lisäksi tavoitteissa otetaan huo-

mioon myös henkilöstökokemus, jolla on suuri vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen. 

(Helsingin kaupunki 2017.) 

 

Kuvio 3. Helsingin kaupunki, 2017. Palvelujen uudistaminen. 

Nelimaali eli Quadruple aim:n on kehittyneempi malli aiemmasta triple aim- mallista. Ne-

limaalin tavoitteessa huomioidaan henkilöstön kokemus, kuinka saada henkilöstö voi-

man paremmin työelämässä. Hyvä henkilöstökokemus parantaa asiakkaiden hoitokoke-

muksia sekä lisää terveydenhuollon henkilöstön työn merkityksellisyyttä. (Feeley 2017; 

Sikka, Morath, Leape 2015.) Terveydenhuollon henkilöstön sitoutuminen työhön on en-

siarvoisen tärkeää tavoitellessa vaikuttavuutta, saatavuutta sekä tuottavuutta. Hyvän 

henkilöstökokemuksen avulla on mahdollista tarjota potilaille parempaa hoitoa, parem-

paa terveyttä sekä terveydenhuollon kustannusten laskua. (Bodenheimer, Sinsky 2014.) 

Yhä enemmän puhutaan sisäisestä motivaatiosta sekä itsensä johtamisesta. Työnteki-

jällä itsellään on yhä enemmän vastuu itsensä kehittämisestä, aiemmin vastuu on ollut 

lähiesimiehellä. Johtaminen on parhaimmillaan tunteiden virittämistä, innostamista, ta-

voite- ja palauteviestintää. Johtaminen auttaa mahdollistamaan sujuvan ja hyvän työn, 

tarkoitus ei ole hankaloittaa työntekoa. Osaamista varmistetaan, luottamusta rakenne-
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taan sekä ongelmiin puututaan. Itsensä johtaminen on yksi tämän päivän osaamisvaati-

mus. Kun työntekijä johtaa itseään, hänellä on kyky arvioida oman työn tuloksia omiin ja 

organisaation tavoitteisiin verrattaessa. Työntekijä tekee kehittämisehdotuksia, hallitsee 

omaa ajankäyttöään sekä työn kuormittavuutta sekä ottaa puheeksi ongelmatilanteita, 

joita työpaikalla ilmenee. (Rauramo 2015.) 

Helsingin sotessa käytössä olevassa mallissa työntekijän on osattava toimia yhdessä 

muiden kanssa tiimissä, kyettävä ottamaan vastuu kokonaisuudesta eikä vain omasta 

työstään sekä autettava muita ilman erillistä pyyntöä. (Otala & Mäki 2017: 271.) Jotta 

työntekijä voi ottaa vastuuta ja toimia itseohjautuvassa tiimissä, on työntekijän ensin tun-

nettava itsensä kykynsä johtaa itseään. Itseohjautuva tiimi työskentelee tavoitteellisesti 

ja näille tavoitteille on mittarit, joita tiimi seuraa aktiivisesti. Tiimin toimintaa ohjaavat raa-

mit, yhteiset pelisäännöt toimintatavoista ja käytänteistä.  

Helsingin kaupunki perusti kehittämisryhmän uudistettujen palveluiden johtamismallia 

varten. Työryhmän tarkoituksena oli arvioida, miten erilaiset johtamismallit sopisivat uu-

distettujen palvelujen johtamiseen. Sosiaali- ja terveystoimialan itseohjautuvien tiimien 

kehittäminen alkoi vuonna 2016. Itseohjautuvissa tiimeissä kokeiltiin itseohjautuvuutta 

eri näkökulmista ja itseohjautuvuutta huomioitiin erityisesti rekrytointia tehdessä. Itseoh-

jautuvien tiimien kehittäminen vaati kuitenkin muutosta myös johtamiseen, tästä nähtä-

villä kuvio 4. Kuvion ympärillä ovat kriittiset menestystekijät, joiden avulla pyritään kohti 

kuvion ytimessä määriteltyjä tavoitteita. Johtamisen ytimeen sekä menestystekijöihin pa-

nostamalla muodostuu uuden johtamisen kulttuuri. (Mäki & Kuoppamäki 2017, 18.) Uu-

distetun johtamisen malleja ovat esimerkiksi tavoitejohtaminen, osaamisen johtaminen 

sekä tiedolla johtaminen. (Helsingin kaupunki 2016, 37-38.) 
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Kuvio 4. Helsingin kaupunki 2017. Uudistettujen palvelujen johtamismalli. 

Helsingin kaupungilla on käytössään johtamisen käsikirja, jonka avulla tuetaan esimies-

työtä sekä työyhteisöä. Tulevaisuudessa itseohjautuvan tiimin rooli korostuu ja tiimit te-

kevät entistä enemmän päätöksiä itsenäisesti toimiessaan itseohjautuvasti. Sisäisesti 

motivoitunut tiimi ja sen työntekijä ovat tyytyväisiä työhön ja tuottavat tuloksellista ja laa-

dukasta palvelua asiakkaille. Esimies tulee tiimin jäsenien sisäistä motivaatiota. (Helsin-

gin kaupunki 2014.) 

5 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite 

 

Tämän opinnäytetyön tarkoitus on kuvata systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla, mil-

lainen rooli esimiehellä on itseohjautuvassa tiimissä sekä millaista osaamista ja tukea 

esimies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä. Tavoitteena on saada tietoa, jota on 

mahdollista hyödyntää esimiestyössä itseohjautuvaa tiimiä rakennettaessa ja kehitettä-

essä työpaikoilla.  

Tämän opinnäytetyön tutkimuskysymykset: 

1. Millainen rooli esimiehellä on itseohjautuvassa tiimissä? 
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2. Millaista osaamista esimies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä? 

3. Millaista tukea esimies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä?  

 

6 Systemoidun kirjallisuuskatsauksen toteutus 

6.1 Systemoitu kirjallisuuskatsaus 

Tutkimusprosessi kirjallisuuskatsauksessa on monivaiheista ja tieteellinen tutkimusme-

netelmä. (Kankkunen-Vehviläinen-Julkunen 2013: 92). Toiminta joka on näyttöön perus-

tuvaa, on ajantasaisen tiedon harkittua käyttöä. Näyttöön perustuva hoitotyö lisää tar-

vetta laadukkaalle sekä käytännönläheiselle katsaukselle (Johansson-Axelin-Stolt-Ääri 

2007: 98). Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa hyödynnetään alkuperäistutki-

musta, jonka avulla on mahdollista tiivistää tietoa ja tehdä kriittisiä johtopäätöksiä. Sys-

temaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla arvioidaan jo olemassa olevaa tietoa. (Johans-

son ym. 2007: 2-3: Kankkunen-Vehviläinen-Julkunen 2013; 97: Kemppainen 2012: 19–

20.) 

Kirjallisuuskatsaus on koottua tietoa rajatulta alueelta. Kirjallisuuskatsauksella haetaan 

tavallisesti vastausta johonkin tutkimusongelmaan. Kirjallisuuskatsauksen avulla on 

mahdollista hahmottaa, millaista tietoa on jo mahdollisesti olemassa, tiedon määrää 

sekä tutkimuksien sisältöä sekä menetelmiä. Näyttöön perustuva käytäntö hoitotyössä 

on lisännyt erilaisten katsauksien tarvetta. (Johansson, Axelin, Stolt & Ääri 2007: 3-4, 

84.) 

Tämä opinnäytetyö on toteutettu systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla. Systemaat-

tisessa kirjallisuuskatsauksessa tulisi olla tutkijoita kaksi tai useampi. Tässä opinnäyte-

työssä on tekijöitä vain yksi, joten tämän vuoksi opinnäytetyö toteutetaan systemoituna 

kirjallisuuskatsauksena, jossa on integroidun kirjallisuuskatsauksen piirteitä. (Lehtiö, Jo-

hansson: 2016, 35.) Systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista hakea jo 

aiemmin tutkittua tietoa tehokkaasti. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa voidaan 

käyttää apuna sisällönanalyysiä, tämän avulla tutkija pystyy koota ja tiivistää usean kym-

menen tutkimuksen tiedon. Tiedon tiivistämiseen voidaan käyttää sisällön analyysin 

avulla tehtyä luokittelurunkoa. Integroidussa kirjallisuuskatsauksessa katsaustyyppi on 
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laaja ja se voi sisältää teoreettista tai empiiristä kirjallisuutta tai molempia. Integroidussa 

kirjallisuuskatsauksessa on sekä systemaattisen että narratiivisen kirjallisuuskatsauksen 

piirteitä. (Tuomi, Sarajärvi: 2009, 123.) 

Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoidaan harkiten, arvioiden ja analysoiden 

tutkimustietoa, jolla haetaan vastausta tutkimuskysymykseen. Työtavat ja tiedonhaku-

menetelmät on kuvattava raportissa tarkasti, jotta tiedonhaku on mahdollista toistaa uu-

delleen ja virhemahdollisuus olisi pieni. Raportista tulee käydä ilmi tiedon hakuun liittyen 

seuraavat asiat: hakustrategia, valinta- ja poissulkukriteerit, laadun arviointi, tiedonkeruu 

sekä yhdistäminen. (Pekkala: 2000, 59.) 

6.2 Tutkimuskysymyksien muotoilu 

Hakutermien laatimiseen käytin apuna PICO-asetelmaa. Käytetyt hakutermit ovat lue-

teltu alla olevassa taulukossa. (Isojärvi: 2001.) Systemaattisesti tehtävä kirjallisuushaku 

tuottaa onnistuneen lopputuloksen, kun sen tutkimuskysymys on määritelty hyvin. Tutki-

muskysymysten muotoiluun käytin apuna PICO- asetelmaa, jota voidaan hyödyntää työ-

kaluna tehtäessä sovellettua systemaattista kirjallisuuskatsausta. PICO:n avulla tutkija 

pystyy selkiyttämään ja muotoilemaan tutkimuskysymyksen ja valitsemaan saatavasta 

hakutuloksesta tutkimukseen mukaan otettavat artikkelit. (Terveyden ja hyvinvoinninlai-

tos 2017.) 

PICO-asetelman osat ovat: 

• P = Potilas/Kohderyhmä/Probleema (Population, Patient, Problem): terveyson-
gelma ja potilasryhmä, jota tutkitaan. 

• I = Interventio (Intervention): tutkittava interventio/menetelmä, jolla terveysongel-
maan pyritään vaikuttamaan. 

• C = Vertailumenetelmä (Comparison): vaihtoehtoinen menetelmä, johon tutkitta-
vaa menetelmää verrataan. 

• O= Terveystulos (Outcome): menetelmän tuottamat terveystulokset, joita halu-
taan selvittää. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2017.)  
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Tutkimuskysymyksestä on mahdollisuus määritellä PICO (potilasryhmä, interventio, ver-

tailuinterventio, tulos), jonka avulla on mahdollisuus arvioida voiko tutkimustulosta yleis-

tää. Tutkija pystyy PICO:n avulla kohdentamaan haun ja käytettävät hakutermit tutki-

muskysymykseen. (Johansson ym. 2007: 47, 49.) Tutkimuskysymyksien avulla määri-

tellään tutkimusaiheen käsitteet (consept). Kun avainsanat on määritelty, etsitään aiem-

pia tutkimuksia hakupalvelimia apuna käyttäen. (Kankkunen-Vehviläinen-Julkunen 

2013: 98.) Laadun arviointi on tärkeä osa tutkimuksen luotettavuutta. (Johansson ym. 

2007: 101.) Systemaattiseen kirjallisuuskatsauksen valitut tutkimukset esitetään lukijalle 

taulukkona, jotta lukijan on helpompi ymmärtää analyysin eteneminen sekä tutkimuksien 

vahvuudet ja rajoitukset. (Johansson ym. 2007: 46–47,97: Kankkunen-Vehviläinen-Jul-

kunen 2013: 97, 198.)  

 

Taulukko 1. Hakutermit PICO-asetella 

PICON OSA P I O 

Avainsanat Esimies 
Henkilöstö 
Tiimi 
Tiiminjäsen 
Työyhteisö 
Alainen 
Osastonhoitaja 
Johtaminen 

- Itseohjautu-
vuus 

- itseohjautuva 
tiimi 

- tiimityö 
 

 

- osaaminen 
- tuki 
- kyvyt 
- ammattitaito 
- ammatillinen 

osaaminen 
- tietotaito 
- kompetenssi 

 

6.3 Aineiston sisäänotto ja poissulkukriteerit 

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa määritetään käytettävät alkuperäistutkimuk-

sien hyväksymis- ja poissulkukriteerit, joiden avulla valikoidaan mahdollisimman selkeä 

yhteenveto tutkittavaan aiheeseen kuuluvia ja luotettavista lähteistä olevia tutkimuksia. 

(Mäkelä ym. 1996; Williamson – Whittaker 2017:36.) Tämän systemaattisen kirjallisuus-

katsauksen olen rajannut suomen ja englannin kielisiin tutkimuksiin. Tämän systemoidun 

kirjallisuuskatsauksen sisäänotto- ja poissulkukriteerit on kuvannut alla olevaan tauluk-

koon 4. 
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Aineistohakua tehdessä sekä analysoitaessa on tärkeää muistaa ja pitää mielessä tutki-

muskysymys. Tutkimuksen sisäänotto- sekä poissulkukriteerit voivat kohdistua mihin ta-

hansa PICO-asetelman osaan. Aineistosta otetaan tarkasteluun ensin otsikot ja tämän 

jälkeen abstraktit sekä lopuksi koko teksti tutkimuskysymyksen näkökulmasta. 

 

 Taulukko 2. Systemoidun kirjallisuuskatsauksen sisäänotto- ja poissulkukriteerit 

Sisäänottokriteerit Poissulkukriteeri 

- Tutkimuksessa tutkittu esimiehen 
roolia 

- Tutkimuksessa tutkittu itseohjau-
tuvuutta 

- Tutkimuksessa tutkittu tiimityötä 
- Tutkimuksessa tutkittu esimiehen 

osaamista ja tuen tarvetta 
- Kokotekstiversio tutkimuksesta 

saatavilla 
- Tutkimus julkaistu vuosina 2010-

2018 
- JBI laadunarviointipisteet ovat 5 

tai enemmän 

- Tutkimuksessa ei ole tutkittu esi-
miehen roolia 

- Tutkimuksessa ei ole tutkittu itse-
ohjautuvuutta 

- Tutkimuksessa ei ole tutkittu tiimi-
työtä 

- Tutkimuksessa ei ole tutkittu esi-
miehen osaamista ja tuentarvetta 

- Kokotekstiversiota ei ole tutkimuk-
sesta saatavilla 

- Muu kuin suomen ja englanninkie-
linen tutkimus 

- Tutkimus julkaistu ennen vuotta 
2010 

- JBI laadunarviointipisteet ovat alle 
5 

 

6.4 Aineiston keruu tietokannoista 

Tehtäessä systemaattista kirjallisuuskatsausta on tiedonhaku toteutettava järjestelmälli-

sesti (Lehtiö – Johansson 2015: 37). Tietokannat tai tiedonlähde ei yksistään ole tar-

peeksi kattava, jotta se sisältäisi kaiken aiheesta julkaistun kirjallisuuden, joten tiedon 

hakua on tarpeellista tehdä useasta eri tiedonlähteistä. (Isojärvi 2007.) Kaikki tietokannat 

toimivat hiukan eri tavoin, joten peruslauseke on hyvä muokata, jotta se sopisi kaikkiin 

tietokantoihin (Lehtiö – Johansson 2015: 37). 

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kirjallisuuden etsintä vie eniten aikaa, jonka 

vuoksi huolellisesti tehty suunnittelu helpottaa tehtävää tutkimustyötä. Käytössä olevia 

kirjallisuuden lähteitä on paljon ja tietoa käytettävissä jatkuvasti enemmän. Tehtävälle 
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kirjallisuushaulle on tarpeen määrittää selvät rajat eli millaista tietoa etsitään ja millä kei-

noin, mistä lähteistä ja kuinka pitkään ajallisesti. Resursoinnissa on hyvä ottaa huomioon 

käytettävissä oleva aika, tutkijan kokemus, aineistonkopiointimahdollisuus, käytettävissä 

olevat ohjelmistot sekä kaukolainojen käytön rajallisuus. Usein systemaattisessa kirjalli-

suuskatsauksessa käytetään vain yhtä tietokantaa. (Williamson – Whittaker 2017:36; 

Mäkelä ym. 1996.)  

Kun suunnittelin aineiston keruuta, tein valinnan hakuun käytettävistä tietokannoista 

sekä hakutermeistä. Koehakuja tein keväällä 2018. Tämän systemoidun kirjallisuuskat-

sauksen kirjallisuushaku tehtiin sähköisitä tietokannoista kustannustehokkuuden vuoksi. 

Mikäli sähköinen haku ei olisi tuottanut tarvittavia määriä tuloksia, olisi aineiston hakua 

voitu jatkaa manuaalisesti. Tutkimuksessa käytetyt tietokannat kuvattu alla olevassa tau-

lukossa. (Lipguides 2017.) 

Aineiston haku tehtiin viidestä eri tietokannasta (Cinahl, Cochrane, Pubmed, Medic ja 

Finna.fi). Ensimmäistä testihakua tehdessä hakusanoina käytettiin Cinahlissa self-direc-

tion AND teamwork AND leadership AND management. Hakutulokseksi tuli 1 artikkelia. 

Tämä artikkeli ei otsikkotasolla soveltunut jatkotarkasteluun. Testihaku tehtiin myös Me-

dic tietokantaan. Hakutermeinä käytin itseohjautuvuus AND tiimityö AND esimies, 

hausta ei tullut yhtään tulosta. Testihaun hakutermejä muutettiin itseohjautuvuus OR tii-

mityö AND johtaminen ja hakutuloksia tuli 75 kappaletta. Hakutulosta rajattiin vuosiin 

2010-2018 ja kokotekstiversioihin, jolloin tulos oli 13 osumaa. Tuloksista jatkotarkaste-

luun soveltui 5 artikkelia.  

Taulukko 3. Systemoidussa kirjallisuuskatsauksessa käytetyt tietokannat 

CINAHL (Cumulative Index to Nurs-
ing and allied Health Literature 

Sisältää hoitotieteen ja lähialojen ar-
tikkeleita. Keskeinen kansainvälinen-
tietokanta hoitotieteellisiin tiedonha-
kuihin 

Cochrane Lääke- ja terveystieteiden tietokanta. 
Näyttöön perustuvia systemaattisia 
katsauksia ja näyttöön perustuvaa ai-
neistoa 

Pubmed Lääketieteellinen viite- ja kokoteksti-
tietokanta 
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Medic Suomalainen, terveystieteellinen tie-
tokanta 

Finna.fi Tieteellisiä julkaisuja sähköisessä 
muodossa. Finna korvaa entisen 
Nelli-portaalin. 

 

Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessi tulee kuvata auki, jotta tutkimuksen tulokset olisivat 

uudelleen toistettavissa. Hakuprosessin tulokset on kuvattu taulukon avulla (Liite 1). Luo-

tettavuuden ja toistettavuuden kannalta on tärkeää tietää, miten tuloksiin on päädytty.  

Lopulliseen tiedonhakuun valikoitui seuraavia tietokantoja: CINAHL, Cochrane, Pubmed, 

Finna.Fi ja Medic. Aineiston valinta sekä keruu suoritettiin 15.4-8.6.2018 välisenä ai-

kana, mutta hakusanoja tarkennettiin kuitenkin vielä 18.10.2018 aineiston pienuuden 

vuoksi. Lisäksi 18.10.2018 hakusanoja täsmennettiin, jotta aineisto saatiin paremmin so-

pimaan tutkittavaan aiheeseen.  

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen ensimmäinen varsinainen aineiston haku tehtiin 

CINAHL tietokantaan hakutermeillä Self-direction OR teamwork AND leadership AND 

management. Haku rajattiin kokotekstiversioihin ja vuosiin 2010-2018. Haku tuotti 167 

osumaa, josta otsikon perusteella valikoitui 30 artikkelia. Tiivistelmän perusteella valikoi-

tui 6 artikkelia koko tekstitarkasteluun. Kokotekstin perusteella mukaan lopulliseen kat-

sauksen valikoitu 4 artikkelia. Nämä artikkelit valikoituivat mukaan lopulliseen katsauk-

seen.  

Seuraava haku tehtiin Cochrane tietokantaan hakutermeillä self-direction OR teamwork 

AND leadership AND management. Haku rajattiin kokotekstiversioihin ja vuosiin 2010-

2018. Hakua rajattiin vielä toiminnolla Cochrane reviews, jolloin hakutulos oli 2 artikkelia, 

joista otsikon perusteella mukaan valikoitui 1 artikkeli. Tiivistelmän perusteella mukaan 

ei valikoitunut yhtään artikkelia lopulliseen katsaukseen.  

Pubmed tietokannasta haku tehtiin hakutermeillä self-direction OR teamwork AND lea-

dership AND management AND role. Haku rajattiin kokotekstiversioihin ja vuosiin 2010-

2018. Hakutulos oli yhteensä 41 artikkelia. Otsikon mukaan valikoitui mukaan 20 artik-

kelia. Tiivistelmän perusteella mukaan valikoitui 2 artikkelia, jotka lopulta valikoituivat 

mukaan myös koko tekstin perustella. Pubmedista tehtiin vielä toinen aineistoa täyden-

tävä haku lokakuussa 2018 hakutermeillä leadership OR management AND role AND 
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teamwork. Hakutulos oli 41 artikkelia. Otsikon perusteella valikoitu mukaan 10 artikkelia. 

Tiivistelmän perusteella mukaan valikoitui 3 artikkelia. Nämä artikkelit valikoituivat mu-

kaan lopulliseen katsaukseen. 

Medic tietokantahaku tehtiin hakusanoilla itseohjautuvuus OR tiimityö AND johtaminen. 

Haku rajattiin kokotekstiversioihin ja vuosiin 2010-2018. Hakutulos oli 13 artikkelia, josta 

otsikon perusteella valikoitu 3 artikkelia, tiivistelmän sekä kokotekstin perusteella mu-

kaan ei valikoitunut yhtään artikkelia. Medicistä tehtiin vielä uusi tutkimusaineistoa täy-

dentävä lokakuussa 2018 haku hakusanalla johtaminen. Hakutulos oli 169 artikkelia. Ot-

sikon perusteella mukaan valikoitui 50 artikkelia ja tiivistelmän perusteella 25 artikkelia. 

Koko tekstin perusteella lopulliseen katsaukseen valikoitui mukaan 4 artikkelia. 

Aineistohakua täsmennettiin vielä lokakuussa 2018 Finna.Fi tietokantaan aineiston pie-

nuuden vuoksi. Finna.fi käytettiin hakutermejä itseohjautuvuus OR tiimityö AND esimies. 

Haku rajattiin kokotekstiversioihin ja vuosiin 2010-2018. Hakua rajattiin vielä pro gradu 

tutkielmaan sekä maisterivaiheen työhön. Hakutulos oli 6 artikkelia. Otsikon perusteella 

kaikki 6 artikkelia valikoitu mukaan. Koko tekstin ja laadun arvioinnin jälkeen lopulliseen 

työhön valikoitui 2 artikkelia.  

Yhteensä hakujen perusteella hakutuloksia tuli yhteensä 167 artikkelia, josta lopulliseen 

katsaukseen valikoitui laadunarvion perusteella 15 tutkimusta/artikkelia. Alla olevaan ku-

vioon 4 on kuvattu tehty hakuprosessi. 
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Kuvio 4. Hakuprosessi 

CINAHL 

167 kpl 

COCHRANE 

2 kpl 

PUBMED 

82 kpl 

MEDIC 

182 kpl 

 

FINNA.FI 

6 kpl 

Hakutulokset 

yhteensä 437 

Otsikon perusteella 

hyväksytty 108 

Tiivistelmän perusteella 

hyväksytty 46 

Koko tekstin perusteella 

hyväksytty15 

Laadunarvioinnin perusteella 

hyväksytty 15 

Kirjallisuuskatsaukseen 

hyväksytyt  

15 

Päällekkäisiä 

hakutuloksia 0 

Otsikon perusteella 

hylätty 329 

Tiivistelmän perusteella 

hylätty 62 

Kokotekstin perusteella 

hylätyt 31 

Laadun arvioinnin 

perusteella hylätty 0 
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6.5 Aineiston laadun arviointi  

Aineiston arviointi on tärkeä osa systemoidun kirjallisuuskatsauksen toteuttamista. Arvi-

oinnin avulla on mahdollista kuvata valikoituja artikkeleita monipuolisesti. Jokaisesta ar-

tikkelista arviointikriteeri käydään tarkasti läpi. Arvioinnin avulla voidaan tuottaa tarvitta-

vaa tietoa artikkelin merkittävyydestä ja kokonaisuudesta. (Lementti – Ylönen 2015:76-

77.) Artikkelit on arvioitu systemaattisesti, kun tutkimukset on koottu sekä karsittu. Tä-

män jälkeen huomio kiinnittyy tutkimuksien validiteettiin eli luotettavuuteen (Mäkelä ym. 

1996). Kun kirjallisuuskatsauksen aineisto oli koottu ja karsittu, ne arvioitiin. Tässä sys-

temaattisessa kirjallisuuskatsauksessa laadun arvioinnin toteutti yksi tutkija, yleisesti laa-

dunarviointia toteuttaa kaksi tutkijaa.  

Tämän opinnäytetyön jokainen tutkimus on arvioitu JBI kriittisen arvioinnin tarkastuslis-

tan mukaisesti, käyttäen jokaiselle artikkelille/tutkimukselle soveltuvaa lomaketta (Liitteet 

3-7). Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valikoituneet artikkelit/tutkimukset täyttivät määri-

tellyt sisäänottokriteerit. Kaikki mukaan valikoituneet artikkelit/tutkimukset saivat JBI laa-

dunarviointilomakkeella pisteitä yhteensä 5 tai enemmän. Laadunarvioinnin pisteet ja tu-

lokset on kuvattu taulukkoon (Liite 8.) 

6.6 Kirjallisuuskatsaukseen valikoitunut aineisto 

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineistolle tehdyn laadunarvioinnin jälkeen kirjalli-

suuskatsaukseen valikoitui 15 artikkelia/tutkimusta. Aineisto on julkaistu vuosina 2010-

2018. Systemoituun kirjallisuuskatsaukseen valikoitunut aineisto oli sekä suomenkielistä 

(n=7) että englanninkielistä (n=9). Suurin osa tutkimuksista oli kansainvälisiä. Yhdysval-

talaisia artikkeleita/tutkimuksia valikoitui (=4) (Miller, Kim, Silverman, Bauer 2018), (Pid-

geon 2017), (Fernandez, Shah, Rosenman, Kozlowski, Parker, Grand 2017), (Cottrill, 

Lopez, Hoffman 2013). Englantilaisia artikkeleita/tutkimuksia (=3) (Ellis, Abbott 2013), 

(Mc Naughton 2013), (Williams, Tyson 2010). Sekä yksi espanjalainen artikkeli/tutkimus 

(Gonzalez-Hernando, Carbonero-Martín, Lara-Ortega, Martín-Villamor. 2013.) Suoma-

laisia artikkeleita/tutkimuksia valikoitui (=7) (Lappalainen. 2018.), (Kantanen. 2017.), 

(Tast 2017), (Lipponen 2016), (Honkanen 2015), (Vesterinen. 2013.), (Piirainen. 2013.)  

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineistosta kvantitatiivisia tutkimuksia (=3) (Cottrill, 

ym 2013), (McNaughton 2013), (Gonzalez-Hernando 2013). Kvalitatiivisia tutkimuksia 

(=4) (Honkanen 2015), (Tast 2017), (Williams 2010), (Lipponen 2016) (Piirainen 2013). 
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Näkökulma-artikkeleita (=3) (Ellis 2013, Pidgeon 2017 ja Lappalainen 2018). Monime-

netelmätutkimuksia (=2) (Kantanen 2017), (Vesterinen 2013). Systemaattisia kirjalli-

suuskatsauksia (=2) (Miller 2018), (Fernandez 2017). Tutkimusmenetelminä on käytetty 

esimerkiksi mittareita (Kantanen 2017), kyselytutkimusta (Vesterinen 2013, Kantanen 

2017, Cottrill 2013), havainnointia (Gonzalez-Hernando 2013), kirjallisuuskatsausta (Mil-

ler 2018, Fernandez 2017) ja teemahaastattelun avulla (Lipponen 2016, Piirainen 2013). 

Tarkemmat tiedot valituista tutkimuksista on luettavissa yhteenvetotaulukosta liitteestä 

2. 

6.7 Aineiston analysointi 

Ensimmäinen vaihe on valita aineiston käsittelymenetelmä. Kirjallisuuskatsauksessa ai-

neiston käsittelyn on vastattava tutkimuksen tarkoitusta ja millaista tietoa tutkimuksella 

on tarkoitus tuottaa. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoite on, että sen avulla 

voidaan koota yhteen tietoa, jota on jo olemassa. Jo olemassa olevaa tietoa voidaan 

yhdistää ja rakentaa tai pilkkoa, analysoida ja vertailla. Hajanaisesta aineistosta on mah-

dollisuus tuottaa yhdistettyä tietoa, jolloin aineistoon on mahdollisuus soveltua synteesi 

tai analyysi. (Kangasniemi – Pölkki 2015: 84-85.) Analysoitaessa systemaattisen kirjalli-

suuskatsauksen aineistoa, aineisto järjestellään sekä luokitellaan. Aineistosta muodos-

tetaan taulukko (liite 2), jossa kerrotaan tutkimus (sen tekijä(t), tieteenala, maa, julkaisu-

vuosi), tarkoitus menetelmät sekä tulokset. Aineistosta pyritään löytämään eroja sekä 

samankaltaisuuksia.  

Toisessa vaiheessa aineiston määrästä riippuen valikoituneet tutkimukset on mahdol-

lista esitellä kuvailevalla menetelmällä tai sanallisesti. Analyysiyksikkönä on mahdollista 

kyttää esimerkiksi yhtä sanaa. Aineistosta usein esitetään tutkimuksessa käytetty mene-

telmä ja julkaisua koskeva tieto sekä käsitteelliset kysymykset. Tarkastelun avulla on 

mahdollista arvioida alkuperätutkimuksen tietojen luotettavuutta, menetelmiä, vahvuuk-

sia ja heikkouksia. (Kangasniemi – Pölkki 2015: 86-87.)  Kun aineistosta on löytynyt 

kaikki olennainen tieto, pelkistetään se yksittäiseksi ilmaisuksi. Sen jälkeen pelkistetty 

ilmaisu ryhmitellään teeman mukaisesti alakategoriaan. Alakategorialle annetaan sitä 

kuvaava nimi, huomioiden kuitenkin tutkimuskysymys. Alakategoria yhdistetään yläkate-

goriaan ja lopuksi yläkategorialle nimetään yksi, sitä kuvaava otsikko. Eri kategorian 

avulla on tarkoitus vastata tutkimuskysymyksiin. (Kangasniemi – Pölkki 2015. 87.) Vii-

meisessä vaiheessa aineiston analyysissä valitun aineiston tulokset esitellään tarkasti. 
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Tulokset on mahdollista esittää esimerkiksi sisällön analyysin avulla muodostettujen ka-

tegorioiden mukaan. Raportissa on hyvä huomioida kriittisyys sekä tulosten hyödynnet-

tävyys.  

Tämän systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineisto on analysoitu induktiivisella sisällön 

analyysillä. Tämä tarkoittaa aineistolähtöistä sisällönanalyysiä ja perustuu aina tutkitta-

van aineiston tarkoitukseen sekä tutkimuskysymyksiin. Induktiivisen sisällönanalyysin 

avulla aineisto puretaan osiin ja samankaltaiset osat yhdistetään. (Kylmä – Juvakka 

2007: 113.) Tämän sovelletun systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston analy-

sointi alkoi tutkimuksien ja artikkeleiden lukemisella. Koko aineisto luettiin kertaalleen 

läpi, jotta valikoituneesta aineistosta saatiin kokonaiskuva ja aineistosta oli mahdollista 

muodostaa synteesi. Englanninkieliset tutkimukset ja artikkelit suomennettiin ja niiden 

sanastoon perehdyttiin. Toisella kerralla aineistoa lukiessa tehtiin muistiinpanoja. Kol-

mannella kerralla artikkeleista/tutkimuksista irrotettiin asiakokonaisuuksia sekä lauseita, 

jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Lauseet suomennettiin sekä kirjattiin. Tutkimus-

prosessissa on hyödynnetty myös ryhmittelyä, pelkistämistä sekä abstrahointia. Sisäl-

lönanalyysitaulukko luettavissa liitteessä 9.  

 

7 Tulokset 

 

Tässä systemoidussa kirjallisuuskatsauksessa tulokset esitetään sisällön analyysin 

avulla muodostuneiden pääluokkien mukaan. Pääluokkien otsikot muodostuivat tutki-

muskysymyksistä.  

 

7.1 Esimiehen rooli itseohjautuvassa tiimissä 

Tämän systemoidun kirjallisuuskatsauksen ensimmäinen tutkimuskysymys käsitteli esi-

miehen roolia itseohjautuvassa tiimissä. Tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittää, 

millainen esimiehen rooli on johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä. Tulosten avulla selvitet-
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tiin esimiehen roolin erityispiirteitä ja tutkimustuloksia on mahdollista hyödyntää esimies-

työtä kehitettäessä. Aineistosta nousi esiin kolme yläluokkaa: Eettisyys ja arvot, itseoh-

jautuvan tiimin tukeminen sekä johtamisosaaminen. Seuraavaan kuvioon (kuvio 5) on 

kuvattu ensimmäisen tutkimuskysymyksen keskeiset tulokset. 

 

 

Kuvio 5. Ensimmäisen tutkimuskysymyksen keskeiset tulokset. 

7.1.1 Eettisyys ja arvot 

Esimiehen arvot määrittelevät oikean sekä väärän. Esimiehellä kehittyy eettinen perusta 

vähitellen, mutta myös esimiehen ammatillisiin arvoihin vaikuttavat henkilökohtaiset ar-

vot. Muutos on esimiehen toimesta johdettavissa puheen sekä keskustelun avulla. Täl-

löin korostuu esimiehen hyvä vuorovaikutus sekä yhteistyötaito henkilökunnan kanssa. 

Tämä edistää oikeudenmukaisuutta sekä auttaa eettisen periaatteen toteutumisessa. 

Muutostilanne työyhteisössä vaikuttaa koko työyhteisöön. Tällöin esimies on tärkein yh-

dyshenkilö organisaation johdon sekä henkilöstön välillä. Esimiehen toimiessa eettisesti, 

korostuvat tällöin esimiehen rehellisuus sekä korkea moraali. Eettisesti toimiva esimies 

on tasapuolinen henkilöstölle, arvostaa henkilöstöään sekä työtovereitaan ja kantaa vas-

tuuta henkilökunnasta sekä heidän osaamisen kehittämisestä. Esimies tukee henkilös-

töä oman työn hallinnassa sekä arvioi henkilökunnan työn hallintaa positiivisella tavalla. 

(Kts. esim. Kantanen 2017, Piirainen 2013, Lipponen 2016.) 
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Esimies toimii esimerkkinä itseohjautuvan tiimin jäsenille rakennettaessa tiimin luotta-

musta ja yhteisöllisyyttä. Esimies toimii oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti kaikkia tii-

min jäseniä kohtaan ja edistää näin tiimin jäsenien keskinäisiä vuorovaikutussuhteita. 

Lisäksi esimiehen eettisellä johtamistaidolla katsotaan olevan merkitystä potilaan hy-

vään hoitoon terveysalalla. Terveydenhuollon ollessa jatkuvassa muutoksessa, esimies 

tukee eettisellä sekä arvojohtamisella tiimin jäseniä ja helpottaa näin sopeutumista muu-

toksiin. (Kts. esim. Kantanen 2017, Piirainen 2013, Lipponen 2016.) 

7.1.2 Itseohjautuvan tiimin tukeminen 

Itseohjautuvan tiimin tukemisen alaluokiksi muodostui itseohjautuvan tiimin toiminnan 

varmistaminen ja tukeminen sekä esimiehen vastuu toimivassa itseohjautuvassa tii-

missä 

Itseohjautuvan tiimin toiminnan varmistaminen ja tukeminen 

Aineiston mukaan, jotta itseohjautuva tiimi toimii parhaimmalla mahdollisella tavalla, tu-

lee esimiehen huolehtia ja vastata tiedonkulusta tiimin sisällä. Esimies huolehtii, että tii-

millä on tarpeeksi aikaa arjessa kokoontua yhdessä kokouksiin ja tiimipalavereihin. Mi-

käli näin ei ole, heikentää se tiimin toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista. Itseohjautu-

vassa tiimissä henkilöstöllä on kuitenkin vastuu huolehtia omasta osaamisesta sekä sen 

ylläpitämisestä. Esimies huolehtii ja seuraa, että itseohjautuvan tiimin jäsenet kouluttau-

tuvat ja ovat motivoituneita uuden oppimiselle. Avoin keskustelu ja vuorovaikutus henki-

löstön kanssa edistää henkilökunnan työhön sitoutumista ja halua kehittyä. (Kts. esim. 

Piirainen 2017, Honkanen 2015, Lipponen 2016.) 

Esimiehellä tulee olla rohkeutta antaa työntekijälle mahdollisuus hallita työtään ja toimia 

itseohjautuvasti. Mikäli esimies haluaa ohjata tiimin työskentelyä tarkasti, vie se näin 

mahdollisuuden tiimiltä ja sen jäseniltä avoimeen ja itsenäiseen työskentelyyn. Esimie-

hen tulee kannustaa henkilöstöä, jotta nämä lähtisivät rohkeasti etsimään ja toteutta-

maan uusia työtapoja tiimille asetettujen tavoitteiden saavuttamista varten. Tiimin toimin-

nan kannalta on tärkeää, että esimies arvioi tiimin toimintaa yhdessä tiimin kanssa. Rat-

kaisumalleja sekä kehittämisideoita toiminnan parantamiseksi hiotaan yhdessä tiimin 

kanssa palavereissa tai kokouksissa. (Kts. esim. Miller 2018, Williams 2010.) 

Esimiehen vastuu toimivassa itseohjautuvassa tiimissä 
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Aineiston mukaan tiimityöskentelyllä on katsottu olevan myönteinen vaikutus potilastyö-

hön terveydenhuollossa. Tiimityöskentelyn avulla haetaan lisää vaikuttavuutta, saata-

vuutta sekä säästöä terveydenhuollon kasvaviin menoihin. Aineiston mukaan tiimityö ja 

sen edut ovat olleet suuria ja esimerkiksi simulaatioharjoitukset auttavat kehittämään tii-

mityötä. Itseohjautuvassa tiimissä esimies vastaa hallinnollisesta työstä. Hallinnontyötä 

on yritetty jakaa tiimin sisällä tiimin jäsenille tasaisesti, mutta aineiston mukaan itseoh-

jautuva tiimi toimii parhaiten, kun tehtävät tiimissä on jaettu selkeästi ja hallinnon osaa-

minen on esimiehellä (Kts. esim. Miller 2018, Piirainen 2017.) 

Esimies on arjessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa itseohjatuvan tiimin kanssa. Tällä 

varmistetaan tiimin avoin ja luottamuksellinen toiminta, jotta tiimi suoriutuu kohti sille ase-

tettua tavoitetta. Esimies seuraa tarkasti itseohjautuvan tiimin tehokkuutta ja suoritusky-

kyä. Esimiehen onkin tärkeää seurata, että esimerkiksi työ tiimin sisällä jakautuu tasai-

sesti, jotta yksi tiimin jäsen ei kuormitu liikaa. Tiimin suorituskyky ja toiminta on tehok-

kainta, kun kaikille on oma rooli sekä tiimin tavoite selkeitä. Tämä vaatii kuitenkin jatku-

vaa keskustelua ja avoimuutta, niin tiimin jäseniltä kuin esimieheltäkin. (Kts. esim. Hon-

kanen 2015, Fernandez 2017.) 

7.1.3 Johtamisosaaminen 

Aineistosta nousi esiin erilaisia johtamistyylejä, kuten demokraattinen, valmentava, visi-

onäärinen johtamistyyli. Nämä johtamistyylit nähdään myös tehokkaimpina ja ne vaikut-

tavat positiivisesti tiimin jäsenien työtyytyväisyyteen sekä ammatilliseen kehitykseen. 

Esimiehen käyttämä johtamistyyli vaikuttaa ja auttaa tiimiä saavuttamaan sille asetettuja 

tavoitteita. Erilaiset johtamistyylit vaikuttavat esimieheen itseensä, tiimin jäseniin sekä 

työorganisaatioon. Työorganisaation tiedonkulku sekä arvot vaikuttavat esimiehen joh-

tamistyyliin, samoin tiimin jäsenien erilaisuus. (Kts. esim. Vesterinen 2013, Ellis 2013, 

González-Hernando 2013, Cottrill 2013.) 

Esimiestyöhön kohdistuu painetta niin yhteiskunnallisesta, taloudellisesta kuin teknolo-

gisestakin näkökulmasta. Varsinkin julkisella sektorilla, toimintamalleja arvioidaan jatku-

vasti uudelleen ja muutostilasta on tullutkin enemmän pysyvämpi tilanne. Luovuus sekä 

itseohjautuvuus edistävät organisaation menestystä. Lisäksi tarve johtamiskulttuurin 

muutokselle on huomattu. Henkilöstön arvot, uskomukset sekä käyttäytyminen vastusta 

lähtökohtaisesti muutosta. Esimiehen tuen tarve kohdistuukin eniten siihen, kuinka py-

syä jatkuvasti uudistuvan terveydenhuollon matkassa ja samalla esimiehen tulisi kyetä 
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tukemaan henkilökuntaa. Esimiehen tulisi osata hyödyntää muutosta tehokkaasti ja in-

tegroida se jouhevasti osaksi jo olemassa olevaa järjestelmää. (Kts. esim. Piirainen 

2013, Kantanen 2017, Vesterinen 2013.) 

Aineiston mukaan muutosjohtamisessa korostuu tiimin esimiehen taito ohjata toimintaa 

kohti määriteltyä tavoitetta. Esimiehellä olisi kuitenkin tarve enemmälle ajalle, jotta esi-

mies pystyy paremmin selkeyttämään vaaditut tavoitteet tiimin jäsenille. Esimiehen tulisi 

huomioida tiimin jäsenet yksilöinä, sillä jokainen reagoi muutokseen eri tavalla. Lisäksi 

tiimin jäsenet tarvitsevat tukea ja ohjausta voidakseen osallistua rakentavalla tavalla 

muutokseen. Myönteinen muutosjohtaminen tiimityöskentelyssä välillä lisää positiivi-

suutta terveydenhuollon tiimeissä. Kun esimies keskittyy innovaatioihin, sopeuttaa muu-

tokseen sekä keskittyy parannuksiin, lisää se turvallista sekä kannustavaa ilmapiiriä. Esi-

miehen on mahdollista kehittää tiimiä sekä sen innovatiivista ajattelua avoimen keskus-

telun avulla. Kehittävän sekä muutosmyönteisen ilmapiirin saaminen vaatii kuitenkin asi-

anmukaista ja riittävää koulutusta esimiehille. (Kts. esim. González- Hernando 2013, 

Lappalainen 2018.)  

 

7.2 Esimiehen osaaminen johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä  

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen toinen tutkimuskysymys käsitteli, millaista osaa-

mista esimies tarvitsee johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä. Tutkimuskysymyksen avulla 

etsittiin tietoa esimiehen osaamistarpeisiin johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä. Tuloksia 

on mahdollista hyödyntää esimiestyötä kehitettäessä, koulutuksissa ja opinnoissa. Ai-

neistosta nousi esille kolme alaluokkaa: koulutus ja ammattitaito, esimiestaidot sekä val-

mentava johtaminen. Seuraavaan kuvioon (kuvio 6) on kuvattu toisen tutkimuskysymyk-

sen keskeiset tulokset. 
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Kuvio 6. Toisen tutkimuskysymyksen keskeiset tulokset. 

7.2.1 Koulutus ja ammattitaito 

Jotta itseohjautuva tiimi voi toimi parhaalla mahdollisella tavalla, on jokainen tiimin jäse-

nen huolehdittava jatkuvasta osaamisen kehittämisestä. Esimiehen tulisi itseohjautu-

vassa tiimissä peilata omaa osaamistaan tiimin toimintaan ja muokata johtamismallia 

sen mukaan. Jotta esimies voi toimia itseohjautuvan tiimin esimiehenä, tulee esimiehen 

jatkuvasti kehittää omaa osaamistaan ja hankkia ajankohtaista, näyttöön perustuvaa tie-

toa. Johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä, korostuu esimiehen ammatillinen osaaminen ja 

pätevyys työtehtävään. Esimiehen tulee olla arjessa jatkuvasti askeleen tiimiä ja sen jä-

seniä edellä. (Kts. esim. Piirainen 2013, Lipponen 2016, Pidgeon 2017.) 

Aineiston mukaan esimiehellä on vastuu omasta ammatillisesta kehittymisestä sekä sen 

ylläpitämisestä. Lisäksi ammattikirjallisuus ja sen seuraaminen antavat arjen työhön li-

säapuja. Uuden tiedon etsiminen ja kriittinen arviointi ovat tärkeää. Itseohjautuvan tiimin 

toimintaa tukee uusi ja ajankohtainen tieto, joka on näyttöön perustuvaa. Kun hoitotyön 

esimiehen johtamiskykyä vahvistetaan, varmistetaan tuloksellinen sekä tavoitteellinen 

toiminta. Tämän avulla on mahdollisuus parantaa potilasturvallisuutta, edistää uusia hoi-

tokäytänteitä sekä tehdä kustannussäästöä. Esimiehen johtamisosaamista vahvista-

malla, on mahdollista vaikuttaa henkilökunnan tyytyväisyyteen työssä sekä työhyvinvoin-

tiin. Esimiehen taitava ja vahva johtamisosaaminen lisäävät houkuttelevuutta johtamis-
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työhön sekä auttaa löytämään uusia esimieskandidaatteja. Esimiehen rooli tiimityösken-

telyssä on tärkeää, jotta tulevaisuudessa pystytään turvaamaan laadukkaat sosiaali- ja 

terveyspalvelut potilaille. (Kts. esim. Piirainen 2013, Lipponen 2016, Pidgeon 2017.) 

7.2.2 Esimiestaidot 

Kun hoitotyön esimiehen johtamiskykyä vahvistetaan, tällä varmistetaan tuloksellinen 

sekä tavoitteellinen toiminta. Tämän avulla on mahdollisuus parantaa potilasturvalli-

suutta, edistää uusia hoitokäytänteitä sekä tehdä kustannussäästöä. Esimiehen johta-

misosaamista vahvistamalla, on mahdollista vaikuttaa henkilökunnan tyytyväisyyteen 

työssä sekä työhyvinvointiin. Esimiehen taitava ja vahva johtamisosaaminen lisäävät 

houkuttelevuutta johtamistyöhön sekä auttaa löytämään uusia esimieskandidaatteja. 

Esimiehen rooli tiimityöskentelyssä on tärkeää, jotta tulevaisuudessa pystytään turvaa-

maan laadukkaat sosiaali- ja terveyspalvelut potilaille. Esimies kannustaa ja innostaa 

myös tiimin jäseniä uuden tiedon etsimiseen, joka auttaa tiimiä löytämään vielä parempia 

toimintamalleja kohti yhteistä tavoitetta. (Kts. esim. Lappalainen 2018, Pidgeon 2017, 

Lipponen 2016.) 

Esimiehen keskeinen työ terveydenhuollossa on henkilöstön johtaminen. Terveyden-

huollon esimiestyö vaatii erikoisosaamista, kuten taloudellinen osaaminen, muutosjoh-

taminen sekä projektiosaaminen. Esimiehen tulisi hallita uudet ja kehittyvät digitaaliset 

palvelut sekä esimerkiksi palvelumuotoilua, jolla kehittää työtä. Työ sosiaali- ja tervey-

denhuollossa on tulevaisuudessa vielä enemmän moniammatillista. Osaava henkilö-

kunta lisää tehokkuutta. Esimiehen tulisi ottaa nämä asiat huomioon myös rekrytoin-

nissa, myönteinen asenne edistää työyksikön tavoitteeseen pääsyä. (Kts. esim. Lappa-

lainen 2018, Pidgeon 2017, Lipponen 2016.) 

 

7.2.3 Valmentava johtaminen 

Valmentavan esimiehen avulla henkilökunnan on mahdollista parantaa ammatillista 

osaamista. Tämä vaatii kuitenkin työntekijän omaa aktiivisuutta sekä oma-aloitteelli-

suutta, halua kehittää omaa ammatillista osaamista. Keskinäinen luottamus sekä mah-

dollisuus itsenäisiin päätöksiin. Valmentava esimies kiinnittää enemmän huomiota työn-
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tekijän kehittymiseen ammatillisesti sekä töiden delegoimiseen. Työntekijällä on resurs-

sia ja työntekijä nähdään asiantuntijana. Kuitenkin työntekijän taidot vaihtelevat yksilölli-

sesti. Esimies kannustaa itsenäiseen ajatteluun sekä keräämään uutta tietoa. Esimiehen 

palautteen anto työntekijälle on tärkeää. (Kts. esim. Vesterinen 2013, Ellis 2013, Lippo-

nen 2016.) 

Aineiston mukaan valmentava esimies motivoi ja johtaa itseohjautuvaa tiimiä. Esimies 

tekee työtä omalla persoonallaan, jolloin esimiehen oma persoona ohjaa toimintatapaa 

esimiehenä. Luonteenpiirteet, kuten tehokkuus, rauhallisuus sekä esimiehen sosiaaliset 

taidot näkyvät arjen päivittäisessä johtamisessa. Esimiestyön rikkaus on tiimin jäsenien 

erilaiset persoonat, joilla on mahdollisuus tehdä työtä omana itsenään. (Kts. esim. Ves-

terinen 2013, Ellis 2013, Lipponen 2016.) 

Aineiston mukaan valmentava esimies antaa itseohjautuvan tiimin jäsenille mahdollisuu-

den parantaa ja kehittää ammatillista osaamista. Esimies valmentaa tiimin jäseniä aktii-

visesti, mutta tällöin tiimin jäsenen tulee olla oma-aloitteinen ja työntekijällä tulee olla 

oma halu kehittää ammattitaitoaan. Valmentava esimies luottaa tiimin jäseneen ja antaa 

heidän tehdä päätöksiä itsenäisesti työhön liittyen. (Kts. esim. Vesterinen 2013, Ellis 

2013, Lipponen 2016.)  

 

7.3 Esimiehen tuen tarve johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä 

Kolmas tutkimuskysymys käsitteli esimiehen tuen tarvetta johdettaessa itseohjautuvaa 

tiimiä. Tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittää esimiehen tuen tarve, millä tavoin 

esimiestyötä itseohjautuvassa tiimissä on mahdollista edistää. Tutkimustuloksia voidaan 

hyödyntää esimiestyössä sekä lisäkoulutuksissa. Aineistosta nousi esiin kolme alaluok-

kaa: tuen tarve, osaamisen arviointi sekä esimieskoulutus. Seuraavaan kuvioon (kuvio 

7) on kuvattu kolmannen tutkimuskysymyksen keskeiset tulokset. 
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Kuvio 7. Kolmannen tutkimuskysymyksen keskeiset tulokset. 

7.3.1 Tuen tarve 

Aineiston mukaan esimiehen saama tuki organisaation ylemmältä taholta vaihtelee suu-

resti. Itseohjautuvan tiimin esimies tarvitsee tuloksien mukaan enemmän tukea kuin mitä 

esimies saa. Oman työparin tuki auttaa arjen ongelmien ratkaisussa, mutta mikäli suhde 

työpariin on etäinen, voi kanssakäymisiä olla työparin kanssa harvoin. Oman esimiehen 

tuki on tärkeää ja tuloksien mukaan esimies saa omalta esimieheltä tukea hankalissa 

tilanteissa. Oman esimiehen tuki on enemmän konsultoivaa ja keskustelevaa. Lisäksi 

esimies luottaa alaiseensa normaalia enemmän johtotilanteissa. 

Tuloksien mukaan vertaistuki muilta kollegoilta koetaan äärimmäisen tärkeäksi. Usein 

esimiehillä onkin oma kollegiaalinen verkostonsa, jonka kanssa esimiehet pitävät usein 

yhteyttä ja jakavat arjen haasteita. Vertaistuki koetaan tärkeäksi myös henkilöstöhallin-

toon liittyvissä asioissa. Tiimin tuki esimiehelle on tärkeää. Yhteisten pelisääntöjen nou-

dattaminen ja työn tekeminen niin hyvin kuin mahdollista. Lisäksi oman osaamisen ref-

lektointi auttaa tulosten mukaan esimiestä tulevaisuuden haasteissa. Tutkimustuloksien 

mukaan onkin näyttöä siitä, että esimerkiksi simulaatioharjoittelu tarjoaa kokemuksellista 

oppia esimiehille esimiestyöhön. (Kts. esim. Gonzàlez- Hernando 2013, Lappalainen 

2018, Piirainen 2013, Williams 2010, McNaughton 2013, Lipponen 2016.)  
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7.3.2 Osaamisen arviointi 

Aineiston mukaan vuosittain pidettävät kehityskeskustelut ovat edelleen tärkeä osa ta-

voitteiden hahmottamista sekä ammatillista kehittymistä. Sen vuoksi on tärkeää, että 

myös itseohjautuvan tiimin esimiehellä on mahdollisuus kehityskeskusteluun oman esi-

miehen kanssa. Samalla on mahdollista arvioida tiimin onnistumista sekä tavoitteiden 

toteutumista. Johtamistyötä onkin jatkuvasti arvioitava, jotta tiimille annetut tavoitteet 

saavutetaan. Aineiston mukaan terveydenhuollon yksiköissä määrättyjä tavoitteita seu-

rataan erilaisin mittarein, esimerkiksi saatavuuden ja tuottavuuden näkökulmasta. (Ves-

terinen 2013, McNaughton 2013.) 

Aineiston mukaan esimiehen osaamista tulee kartoittaa ja mitata. Tämä edistää tiimin 

työskentelyä sekä auttaa yhteisen tavoitteen saavuttamisessa. Esimiehen osaamista 

kartoitettaessa on tärkeää, että tämä tehdään avoimesti ja luottamuksellisesti. Esimie-

hen osaaminen vaikuttaa suuresti kykyyn johtaa itseohjautuvaa tiimiä ja näin ollen sen 

toimintaan. Aineiston mukaan osaamiskartoitusta olisi hyvä tehdä tasaisin väliajoin, jotta 

on mahdollista seurata kehitystä ja tehdä muutoksia. (Kts. esim. Vesterinen 2013, Tast 

2016, McNaughton 2013.) 

7.3.3 Esimieskoulutus 

Aineistosta nousi esiin esimiehen työn pirstaleisuus. Usein esimiehen vastuulle kuuluu 

hoitotyönjohtamisen lisäksi toiminnan ja fyysisten rakenteiden kunnossapito. Esimies 

huolehtii toimintayksikön toiminnasta kokonaisvaltaisesti lattiasta kattoon. Esimiehen nä-

kökulmasta olisi tarve, että organisaatio osallistuisi enemmän kunnossapitotoimintaan ja 

esimiehellä jäisi enemmän aikaa ydintehtävän hoitamiselle. (Kts. esim. Gonzàlez-Her-

nando 2013, Miller 2018, Lipponen 2016.) 

Aineiston mukaan esimies tarvitsee täydennyskoulutusta, jotta esimiehellä on mahdolli-

suus kehittää omaa osaamistaan. Tämän lisäksi esimies tarvitsee johtamiseen teoriatie-

toa sekä käytännön osaamista hoitotyöstä, jotta työyksikön johtaminen kokonaisuudes-

saan onnistuu. Esimiehen on kyettävä perustelemaan työyksikköä koskevat päätökset 

niin, jotta henkilöstö sitoutuu työhön sekä tuleviin muutoksiin. Toki esimies tarvitsee tätä 

osaamista myös keskusteltaessa vaikuttavuudesta sekä tehokkuudesta verraten sitä 

näyttöön perustuvaan hoitotyöhön. Työyksikön uusia strategioita suunniteltaessa esi-

mies on tärkeässä roolissa hoitotyön ja resurssien kannalta. Tulevaisuudessa tarvitaan 
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lisääntyvästä ammatillisesti kehittyviä sekä motivoituneita esimiehiä. Esimiestyö hoito-

työssä muuttuu yhä vaativammaksi, viime vuosina esimiehen työ on laajentunut sekä 

monipuolistunut. Jotta laadukasta johtamista edistetään ja turvataan, on organisaation 

johdon mahdollistettava sekä varmistettava esimiehien riittävä täydennyskoulutus sekä 

työnohjaus tukemaan esimiehiä johtamistyössä. (Kts. esim. Gonzàlez-Hernando 2013, 

Miller 2018, Lipponen 2016.) 

Lisäkoulutus ja siitä saatava tuki oman osaamisen kehittämiselle on tärkeää. Sekä orga-

nisaation sisäinen että ulkopuolinen esimieskoulutus tukevat esimiestyötä johdettaessa 

itseohjautuvaa tiimiä. Kuitenkin ulkopuolisen koulutuksen maksullisuus voi rajoittaa ul-

kopuoliseen koulutukseen pääsyä. Jokaisen esimiehen on käytävä peruskoulutuksen jäl-

keen myös erilaisia johtamiseen liittyviä, syventäviä koulutuksia. Simulaatioharjoituksia 

hyödynnetään koulutuksissa yhä enemmän, joka tukee esimiestyötä erityisesti hankalien 

tilanteiden ratkaisemisessa. Kouluttautuminen vaatii esimieheltä innokkuutta sekä moti-

vaatiota olla mukana muutoksessa, tässä korostuu esimiehen oma aktiivisuus. (Kts. 

esim. Gonzàlez-Hernando 2013, Miller 2018, Lipponen 2016.) 
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7.4 Yhteenveto tuloksista 

Oheiseen kuvioon (kuvio 8) on kuvattu systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineiston 

keskeiset tulokset tiivistetysti. 

 

Kuvio 8. Yhteenveto tuloksista 
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8 Pohdinta 

8.1 Tulosten tarkastelu 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää systemoidun kirjallisuuskatsauksen 

avulla, millainen rooli esimiehellä on tiimityössä sekä millaista osaamista ja tukea esi-

mies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä. Tutkimustuloksesta saatavaa tietoa on 

mahdollista hyödyntää terveydenhuoltoalalla tiimityötä rakennettaessa työpaikoilla.  

Esimiehen rooli tiimityössä 

Kirjallisuuskatsauksen ensimmäisen tutkimuskysymyksen avulla halusin selvittää, millai-

nen on esimiehen rooli itseohjautuvassa tiimissä. Tulosten mukaan esimiehen eettisyys 

ja arvot vaikuttavat suuresti tiimin toimintaan. Eettinen esimies koetaan rehelliseksi ja 

esimiehen moraali on korkea. Oikeudenmukaisuus tasa-arvo tiimin työntekijöiden välillä 

parantaa vuorovaikutusta. Viisas johtaja elää todellisuudessa ja on kykenevä toteutta-

maan visiot eettisyydellään sekä rohkeudellaan. (Sydänmaalakka 2017, 286.) Kirjalli-

suustulosten perusteella itseohjautuvan tiimin esimiehen keskustelu ja kommunikointi 

henkilöstön kanssa koettiin tärkeäksi. Esimiehen näkökulmasta toivottiin enemmän ai-

kaa keskustelulle henkilökunnan kanssa. Esimiehen tulisi huomioida henkilökuntaa yk-

silönä, sillä jokainen reagoi muutokseen eri tavalla. Esimiehellä tulisi olla kyky rohkaista 

työntekijää ammatilliseen kehittymiseen. Henkilökunta on organisaatiossa tärkein voi-

mavara, joten heillä tulisi olla mahdollisuus oppia uusia taitoja. Esimiehen rooli on tärkeä 

johdettaessa työyksikköä kokonaisuutena. Esimiehen luottamus henkilökuntaan edistää 

henkilökunnan motivaatiota sekä osallistumista työhön. Työtyytyväisyys sekä luottamus 

lisäävät henkilökunnan sitoutumista sekä halua jatkaa samassa työssä. Suurin haaste 

esimiehelle on kuitenkin tulevaisuudessa turvata ammattitaitoisen henkilökunnan saanti. 

(Hautamäki 2015, 207-210.) 

Tulosten mukaan, jotta tiimillä on mahdollisuus toimia itseohjautuvasti, on esimiehen ky-

ettävä antaa siihen tukea sekä mahdollisuus. Tulosten mukaan esimiehen tulee huoleh-

tia myös siitä, että asiat työyksikössä ovat yhteisiä asioita ja niiden käsittelylle on varattu 

yhteinen aika. Pistrui (2015) mukaan kehityksen avainhenkilö on esimies ja esimiehen 

tulee tuntea tiimin jäsenet. Esimies tietää ja tunnistaa, kuinka paljon taakkaa työntekijä 

pystyy kantamaan itsekseen ja ottamaan vastuuta ja missä kohti työntekijä tarvitsee tu-

kea opetellessaan itseohjautuvuutta. Jotta esimies voi johtaa itseohjatutuvaa tiimiä, on 
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hänen osattava itse myös hyvät itseohjautuvuuden taidot. Esimiehen pitää pystyä aset-

tamaan sekä saavuttamaan työyksikölle asetettuja tavoitteita, työskennellä tehokkaasti, 

mutta huolehtia myös riittävästä palautumisesta. Esimiehen tulee kannustaa henkilökun-

taa avoimeen kommunikointiin.  

Esimiestyötä ei kuitenkaan usein arvosteta tarpeeksi, vaikka esimies on se, joka ohjaa 

henkilöstöä kohti yhteistä tavoitetta. Esimiehellä on työyksikössä myös omat hallinnolli-

set työtehtävät, jotka esimiehen tulee päivittäin hoitaa. Kuitenkin usein kiireen vuoksi 

sivuutetaan esimiestyön tärkeys. (Salminen 2014, 352-359.) Tästä seuraa se, että esi-

miestyöhön varataan aikaa sekä resursseja liian vähän ja esimiehen tarvitsema tuki on 

liian vähäistä. Esimiestyön ollessa puutteellista, vaikuttaa se negatiivisesti henkilöstön 

tehokkuuteen sekä motivaatioon. (Järvinen 2005, 14-17.) 

Esimiehen rooliin itseohjautuvan tiimin johtamisessa vaikuttaa se, että henkilökunnan 

osaamisen taso on noussut. Työntekijät kouluttautuvat enemmän, tämän tarkoituksena 

on se, että työntekijät tarvitsisivat vähemmän ohjausta ja valvontaa kuin aiemmin. Tämä 

ei kuitenkaan vähennä esimiestyön tarvetta työpaikoilla. (Huusko 2007, 31-36.) Tiimi-

työssä esimies valvoo ja ohjaa toimintaa. (Spiik 2004, 183-184.) Tiimin selkeät tavoitteet, 

tiimin jäsenien keskinäinen luottamus, moniammatillinen arvostus sekä jokaisen työpa-

nos ratkaisevat itseohjautuvan tiimin onnistumisen.  

Esimiehen osaaminen 

Itseohjautuvaa tiimiä johtaessaan esimiehen tulee uskaltaa luopua omasta vallankäy-

töstä ja jakaa työtään tasapuolisesti kaikille tiimin jäsenille. Kuitenkin, jotta esimiestyössä 

voisi onnistua, täytyy esimiehen ymmärtää sekä hallita monia erilaisia kokonaisuuksia. 

Esimiesosaaminen on ihmisten, toiminnan sekä asioiden johtamista. Muutosjohtaminen 

on tänä päivänä iso osa esimiestyötä ja vaatii myös esimieheltä jatkuvaa kouluttautu-

mista sekä uuden tiedon etsimistä. Näitä havaintoja nousi esiin esimerkiksi Malo (2012) 

tutkimuksesta. 

Esimiehen avoimuus, johdonmukaisuus, määrätietoisuus sekä suoraviivaisuus ovat oiva 

perusta hyvälle esimiestyölle. Luotettavuus, avoimuus sekä rehellisyys ovat hyvän esi-

miehen perusarvoja. Esimiehen osaaminen rakentuu kuitenkin kokonaisuudeksi oman 

osaamisen, kokemuksen, kouluttautumisen sekä mentoroinnin kautta. Esimiehen tärkein 
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tehtävä itseohjautuvaa tiimiä johtaessaan, on tunnistaa omat vahvuutensa sekä kehittä-

mistarpeensa. Itseohjautuvaa tiimiä johtaessaan tulee esimiehen kyetä myös johtamaan 

itseään.  

Työkokemuksen kautta esimiehellä on mahdollisuus hyödyntää valmentavaa johtamis-

tyyliä. Voidaankin ajatella, että mitä pidempään esimies on työskennellyt samassa työ-

paikassa, on esimies myös paremmin perehtynyt oman organisaationsa strategiaan 

sekä visioihin. Esimies toimii henkilökunnan tukena ja sopeuttaa muutoksiin. Tässä asi-

assa on tärkeää, että nuoret esimiehet saavat tarvitsemaansa koulutusta, jotta voivat 

johtaa vision suuntaisesti. (Aaltonen, Tuominen, Pajunen 2005, 180-188.) Koulutuksen 

lisäksi nuorelle esimiehelle on ensisijaisen tärkeää saada kokeneemman kollegan tai 

kollegojen tukea. Tähän mentorointi on oivallinen keino, sen avulla voidaan soveltaa 

koulutuksesta saatua tietoa käytännön työhön. Esimiesten johtamisosaaminen näkyy so-

siaali- ja terveydenhuollon muuttuneessa toimintaympäristössä sekä henkilöstöraken-

teissa tehdyissä muutoksissa. Esimiehen työkokemus ja haku kehittyä omassa työssään 

vaikuttavat paljon esimiehen rooliin ja kykyyn johtaa itseohjautuvaa tiimiä.  

Esimiehen tuki 

Kuten henkilökunta myös esimies tarvitsee tukea työhön. Piiraisen (2013) mukaan par-

haiten tukea esimies saa työnohjauksesta sekä koulutuksesta. Lisäksi vertaistuki kan-

nattelee esimiestä. Yksi suurista haasteista organisaatioissa on löytää osaavaa sekä 

motivoitunutta henkilöstöä. Esimiestyö vaikuttaa koko organisaatioon ja tämän vuoksi 

tehtävään valitulla tulisi olla halua kehittää ja kehittyä työtehtävässä. Todellisuudessa 

kuitenkin esimiehelle annettu vastuu ja tehtävä ovat niin suuria ja laajoja, että tuen saa-

miseen sekä tehtävän suorittamiseen ei ole riittävästi aikaa. Esimiestyössä ei siis riitä, 

että olet pätevä ja osaava. (Järvinen 2005, 17-19.) 

Tutkimustulosten perusteella esimiesten tuen tarve vaihtelee osaamisen ja kokemuksen 

perusteella, mutta esimiestyöhön tulisi kiinnittää enemmän huomiota ja kehittää esimies-

työtä. Kun esimiestyötä ja osaamista vahvistetaan, esimiestyön vaikuttavuus lisääntyy. 

Malo (2012) mukaan hyvällä esimiehen tuella varmistetaan tavoitteellinen ja tulokselli-

nen toiminta, joka edistää asiakas- ja potilasturvallisuutta sekä parantaa uusia hoitokäy-

tänteitä ja niiden käyttöönottoa. Hyvä esimiehen tuki lisää myös organisaation kustan-

nussäästöjä. Hoitotyön esimiehet ovat koulutettua henkilöstöä ja heidän panoksensa on 
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äärimmäisen tärkeää, jotta väestölle voidaan taata laadukkaat sosiaali- ja terveyden-

huollon palvelut.  

Aihe vaatii lisätutkimusta näkökulmasta, kuinka tulevaisuudessa suunnitella ja kehittää 

hoitotyön esimiesten johtamisen koulutuksia. Gothoni (2016) mukaan nuoret esimiehet 

tarvitsevatkin enemmän lisäkoulutusta parantaakseen osaamistaan johdettaessa itseoh-

jautuvaa tiimiä. Koulutuksen lisäksi esimies tarvitsee kokeneemman kollegan tukea so-

veltaakseen koulutuksesta saatua tietoa käytäntöön. Mentorointi on tähän oivallinen 

keino. Simulaatioharjoituksilla on saatu tärkeää apua esimiestyönkoulutukseen. Simu-

laatioharjoitus auttaa analysoimaan esimiestoimintaa ja kehittämään sitä. 

Tämän systemoidun kirjallisuuskatsauksen tuloksista käy ilmi, että esimies tarvitsee täy-

dennyskoulutusta oman ammatillisen osaamisen kehittämiseen. Esimiehen kyky reflek-

toida omaa toimintaa antaa valmiuden säädellä sekä arvioida omaa johtamistyyliä erilai-

sissa tilanteissa työyksikössä. Esimiehillä tulisi olla mahdollisuus työnohjaukseen, jossa 

hankalienkin asioiden käsittely onnistuu luottamuksellisesti. Kokeneemman kollegan 

mentorointi ja keskustelu avaavat tilanteita ja esimiehellä on mahdollisuus tarkastella 

tilannetta useasta näkökulmasta. Esimiehet tarvitsevat paljon koulutusta johtamistyy-

leistä ja niiden vaikutuksesta työyhteisöön sekä itseohjatuvan tiimin toimintaan. Esimies 

vaikuttaa toiminnallaan tiimin toimivuuteen, henkilöstön rohkeuteen kantaa vastuuta yh-

teisestä työstä sekä siihen, kuinka tiimi saavuttaa tavoitteensa. Tiimi on siis yhtä vanha 

kuin on sen heikoin lenkki. 

Toimin lähiesimiehenä terveydenhuollossa, joten aihe koskettaa työtäni sekä arkeani 

työpaikalla. Sovellettu systemaattinen kirjallisuuskatsaus vaatii paljon aikaa ajattelulle 

sekä intensiivistä keskittymistä. Tämä opinnäytetyö on kuitenkin antanut minulle paljon 

uusia eväitä jatkoa varten ja avannut silmiäni niin esimiehenä kuin kehittäessäni omaa 

työtäni sekä työyksikköä. Tämä sovellettu systemaattinen kirjallisuuskatsaus on ensim-

mäinen mitä olen koskaan aiemmin tehnyt. Sovellettu systemaattinen kirjallisuuskatsaus 

opetti etsimään uutta, tutkittua tietoa, joka on tärkeä osa hoitotyön kehittämistä sekä esi-

miestyötä.  

8.2 Luotettavuus ja eettisyys 

Huomioitavaa kirjallisuuskatsauksessa ovat tutkijan kokemus, käytettävissä oleva aika, 

kopiointimahdollisuus sekä ohjelmistot. (Williamson – Whittaker 2017: 36; Mäkelä ym. 
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1996.) Tutkimuksen luotettavuuteen voi mahdollisesti vaikuttaa se, että opinnäytetyön 

tekijällä ei ole kokemusta kirjallisuuskatsauksen tekemisestä.  

Artikkeleiden hakuun liittyen hakusanat ja aiheen rajaus oli alkuun myös haasteellista, 

jotta kirjallisuuskatsaukseen löytyisi mahdollisimman ajankohtaista ja tuoretta tietoa. Tä-

män kirjallisuuskatsauksen aineisto on ollut suomen- ja englanninkielistä. Tämän kat-

sauksen luotettavuutta on saattanut heikentää myös se, että osa aineistosta on jouduttu 

rajaamaan pois sen julkaisukielen vuoksi. Kääntäjän käyttö ei ollut tätä opinnäytetyötä 

tehdessä mahdollista käytössä olevan ajan sekä taloudellisen näkökulman vuoksi. Toi-

saalta aineiston tulkinta olisi ollut eri, mikäli aineisto olisi käännetty kääntäjän toimesta.  

Kirjallisuuskatsauksen laadinta vaatii tutkijalta täsmällisyyttä sekä kurinalaisuutta, jotta 

tutkimus on mahdollista toistaa annetulla tutkimusprosessikuvauksella. Systemoidussa 

kirjallisuuskatsauksessa on tärkeää kerätä tutkimuksia mahdollisimman laajasti, jotta niin 

sanotuilta tutkimusharhoilta vältyttäisiin. Menetelmällinen laatu voidaan varmistaa siten, 

että yksittäiset tutkimukset saavat samanlaiset painoarvon. Tilastollista menetelmää on 

hyvä hyödyntää tutkimustuloksia yhdistettäessä, tämän avulla tiedon tulkinta on selkeää 

ja tehokkaasti hyödynnettävissä. (Mäkelä y. 1996.) Katsauksen tutkimuksia ohjasivat tut-

kimuskysymykset sekä sisäänottokriteeri. 

Kriittinen arviointi on tärkeä osa systemoidun katsauksen toteuttamista. Arvioinnin avulla 

on mahdollisuus kuvata valittuja artikkeleita monipuolisesti. (Lementti-Ylönen 2015: 76.) 

Yleensä laadunarviointia suorittaa kaksi tutkijaa. (Hoitotyön tutkimussäätiö 2013), kui-

tenkaan tätä työtä tehtäessä se ei ollut mahdollista. Tämän systemoidun kirjallisuuskat-

sauksen aineiston analysoinnin luotettavuutta olisi lisännyt kahden tutkijan käyttö. Arvi-

ointikriteerinä opinnäytetyössä käytettiin Joanna Briggs instituutin arviointikriteerejä, 

jotka ovat suomeksi käännettyjä. Laadunarviointilomakkeet on esitelty liitteissä 3-7. Kri-

teerien mukaan tutkimukseen valitut artikkelit pisteytettiin arviointikriteerien mukaan ja 

katsaukseen valittu artikkeli tai tutkimus on saanut pisteitä 5 tai enemmän. Tämän sys-

temoidun kirjallisuuskatsauksen laadunarviointi löytyy liitteestä 8. Tämän kirjallisuuskat-

sauksen tarkoitus oli tutkia millaista aiempaa tietoa tiimityöskentelyyn ja itseohjautuvuu-

teen esimiehen näkökulmasta on käytettävissä. Kirjallisuuskatsauksen tulosten avulla 

toivoin löytäväni apuja esimiehelle, kuinka tukea ja auttaa työntekijää terveydenhuollon 

muutoksessa. Kirjallisuuskatsauksen teoriatieto tuki hyvin löydettyä aineistoa ja tuloksia. 

Haastavuutta systemoidun kirjallisuuskatsauksen tekoon toi myös sisällön analyysi, jo-

hon avuksi sain hyviä vinkkejä opinnäytetyötä ohjaavalta lehtorilta. Lisäksi katsauksen 
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aineisto etsittiin vain sähköisistä tietokannoista. Täydentävä haku manuaalisesti tieteel-

lisistä julkaisuista olisi voinut mahdollisesti tuottaa lisää aineistoa. 

Tämän opinnäytetyön luotettavuutta voi laskea kirjallisuuskatsauksessa käytettyjen ha-

kutermien käyttö sekä hakustrategia. Hakutermit sekä hakustrategia olisivat voineet olla 

vieläkin tarkemmat. Tässä opinnäytetyössä näkyy tekijän kokemattomuus, sillä tekijällä 

ei ole kokemusta systemoidun kirjallisuuskatsauksen tekemisestä. Kuitenkin opinnäyte-

työprosessi on opettanut paljon uutta systemoidusta kirjallisuuskatsauksesta. Tämän kir-

jallisuuskatsauksen tekijällä on kuitenkin jonkin verran tutkittavasta ilmiöstä käytännön 

työn kautta kokemusta. Uskoisin, että tämä kirjallisuuskatsaus olisi varmasti hyötynyt 

kahdesta tutkijasta, jolloin aihe olisi tullut vielä paremmin katettua.  

Tämän opinnäytetyön eettinen pohdinta käynnistyi jo aihetta valitessa. Näkökulma, josta 

tutkittavaa aihetta tarkastelin, on eettinen valintani. Esimiestyössä tarvitaan tietoa esi-

miehen roolista, osaamisvaatimuksista sekä tuentarpeesta. Tein eettisesti tietoisen ja 

harkitun valinnan valitessani tutkimustavaksi systemoidun kirjallisuuskatsauksen.  

 

8.3 Johtopäätökset ja jatkotutkimushaasteet 

Esimiehen roolista itseohjatuvassa tiimissä sekä esimiehen osaamis- ja tuen tarpeesta 

on mahdollista tehdä seuraavat johtopäätökset tämän kirjallisuuskatsauksen avulla.  

1. Esimiehen valmentavan johtamisen osaaminen auttaa johtamaan itseohjautuvaa 

tiimiä.  

2. Esimiehen eettinen ja arvojohtaminen vaikuttavat itseohjautuvan tiimin toimin-

taan positiivisesti.  

3. Esimies tarvitsee jatkuvaa koulutus- ja kehittymismahdollisuutta kyetäkseen joh-

tamaan itseohjautuvaa tiimiä.  

4. Esimies huomioi itseohjautuvan tiimin tiiminjäsenien erilaisia tarpeita. Esimie-

hellä tulee olla kyky kannustaa ja tukea tiimin jäseniä heidän tarvitsemallaan ta-

valla. 
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5. Hyvä esimies tukea kyetäkseen toimimaan itseohjautuvan tiimin esimiehenä. 

Vertaistuki ja mentorointi edistävät ja tukevat esimiestyötä  

6. Esimiehen tulee osata ottaa huomioon omat osaamis- ja kehittymistarpeet, jotta 

tarvittava tuki olisi juuri sitä mitä itseohjautuvan tiimin esimies tarvitsee.  

Jatkotutkimushaasteet 

Tämän systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla tarkasteltiin esimiehen roolia itseoh-

jautuvassa tiimissä sekä esimiehen osaamisen ja tuen tarvetta. Tuloksia olisi mielenkiin-

toista tarkastella yhdessä terveydenhuollon henkilöstön kanssa ja saada heidän mielipi-

teitään ja näkemyksiään aiheeseen liittyen. Lisäksi Esimiehen johtamisosaamista tulisi 

arvioida ja selvittää onko esimiehellä esimerkiksi valmentavan johtamisen osaamista. 

Esimiehet tarvitsisivat kuitenkin arjessa enemmän aikaa mentoroinnille, vertaisryhmille 

sekä työnohjaukselle. Terveydenhuollon esimiestyön vaativuus kasvaa päivä päivältä ja 

valitettavan usein nuori esimies uupuu suuren työtaakan ja työyksikön haasteiden 

vuoksi. Jotta esimies pystyy tukemaan ja auttamaan työyksikköään kohti yhteistä tavoi-

tetta, tarvitsee esimies itse samanlaista tukea ja ohjausta organisaation johdolta. Lä-

hiesimiestyö on tärkeää ja palkitsevaa työtä, ja sen avulla työyksikkö saa myös mainetta 

rekrytointia tehdessä. Kaikella tekemisellä on vaikutus kaikkeen, jonka vuoksi toimintaa 

kehitettäessä on muistettava huolehtia myös esimiesten jaksamisesta, lisäkoulutuksesta 

sekä tuesta. 
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Empiirinen, 
kolmivaihei-
nen tutki-
mus. Kirjalli-
suuskat-
saus, kaksi-
osainen mit-
tari ja kyse-
lytutkimus. 
Monimene-
telmätutki-
mus  

Ajankohtaista tietoa näyttöön 
perustuvaa tietoa johtamis-
osaamisesta ja sen kehittä-
mistarpeista. Johtamisosaa-
misen mittareiden avulla on 
mahdollista tutkita johtamis-
osaamista kansainvälisesti 
sekä kansallisesti. Tutkimuk-
sen avulla on mahdollista 
tunnistaa johtamisosaami-
sen osa-alueita, jota vaativat 
kehittämistä. 

3. Lappalainen, Kari 

2018, Finnis Journal 
of eHealth and eWel-
fare 

 

Terveydenhu-
ollon hallinnan 
muutosajureista 

Kuvata kes-
keiset muu-
tosarjurit ter-
veydenhuol-
lossa kirjalli-
suuskatsauk-
sen avulla 

Näkökulma-
artikkeli 
hyödyntäen 
kansaivä-
listä kirjalli-
suutta  

Kyvykkyys hallita muutosta 
on tulevaisuudessa merkit-
tävä kilpailuetu terveyden-
huollossa. Osallistamisen 
tärkeys korostuu muutospro-
sesseissa sekä henkilöstön 
itseohjautuvuuden tukemi-
nen. 

4. Vesterinen Soili 

2013, Oulun yliopisto 

 

Osastonhoitajien 
johtamistyylit 
osana johtamis-
kulttuuria 

Kuvata sekä 
analysoida 
johtamistyy-
lejä ja sen 
vaikutusta 
työyksikön 
toimintaan 

Monimene-
telmätutki-
mus. Kirjalli-
suuskat-
saus, haas-
tattelututki-
mus sekä 

Esimiehen johtamistyyli vai-
kuttaa positiivisesti tiimin 
työntekijöiden tyytyväisyy-
teen työssä, työssä pysymi-
seen sekä ammatilliseen ke-
hittymiseen. Esimiehet käyt-
tävät erilaisia johtamistyy-
lejä, joita esimiehen tuleekin 
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kyselylo-
make 

tarkastella suhteessa työyh-
teisöön ja tiimin tavoitteisiin.  

5. Piirainen Meeri 

2013, Itä-Suomen yli-
opisto 

 

Eettinen johtami-
nen terveyden-
huollon organi-
saatiomuutok-
sissa hoitotyön 
lähiesimiehen 
näkökulmasta 

Kuvata lä-
hiesimiesten 
kokemuksia 
eettisen joh-
tamisen nä-
kökulmasta 

Teema-
haastattelu. 
Kvalitatiivi-
nen tutki-
mus 

Esimiehen persoonallisuus 
vaikuttaa eettiseen johtami-
seen. Johtamiskoulutuksella 
on vaikutusta lähiesimiesten 
käsitykseen eettisestä johta-
misesta. Oman esimiehen 
tuki on tärkeää ja tukee esi-
miestyötä.  

6. Cottrill Kenna, Lopez 
Patricia Denise, Hoff-
man Calvin C. 

2013, Yhdysvallat 

 

How authentic 
leadership and 
inclusion benefit 
organizations 

Tutkia osalli-
suutta ja sii-
hen liittyviä 
tekijöitä. Mi-
ten rohkaista 
ja helpottaa 
työntekijän 
osallistu-
mista. 

Internetky-
selytutki-
mus, johon 
osallistui 
326 työnte-
kijää Yhdys-
valloista. 

Työntekijä osallisuus ja kyky 
itsearviontiin edistää työyh-
teisön toimintaa. Organisaa-
tion esimies edistää henkilö-
kunnan sitoutumista ja osal-
listumista toimintaan aktiivi-
sen johtamisen avulla. Orga-
nisaatiossa on mahdollista 
edistää työntekijä osalli-
suutta ja työhön sitoutu-
mista. 

7. Ellis Peter, Abbott 
Jane 

2013, Englanti 

Leadership and 
management 
skills in health 
care 

Artikkelissa 
esitetään eri 
johtamistyylit 
ja niiden vai-
kutus henki-
löstöön 

Näyttöön 
perustuva 
artikkeli joh-
tajuudesta 
terveyden-
hoidossa 

Esimiehen viestintätaidot 
ovat merkittävässä roolissa 
ja edistää tiimin toimintaa. 
Vuorovaikutus auttaa saa-
vuttamaan helpommin yhtei-
siä tavoitteita. Hyvä johtaja 
omaakin vuorovaikutustai-
dot, joka edistää tiimin toi-
mintaa kohti asetettua tavoi-
tetta. 

8. Pidgeon Kristopher 

2017 Yhdysvallat 

The keys for suc-
cess: Leadership 
core competen-
cies 

Artikkelissa 
kuvataan 
johtamistai-
toja, jonka 
avilla tiimi ja 
työyhteisö 
toimii laaduk-
kaammin, te-
hokkaammin 
ja vaikutta-
vammin. 

Näkökulma-
artikkeli 

Erilaiset kompetenssit ja joh-
tamistyylit vaikuttavat työyh-
teisön onnistumiseen tai 
epäonnistumiseen. Ylläpitä-
mällä osaamista, koulutusta 
voidaan parantaa johtamis-
osaamista. Johtajuutta on 
jatkuvasti arvioitava, jotta 
työyhteisön on mahdollista 
saavuttaa sille asetetut ta-
voitteet. 
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9. Miller Christopher J., 
Kim Bo, Silverman 
Allie, Bauer Mark S. 

2018 Yhdysvallat 

A systematic 
rewiew of team-
building interven-
tions in non-acute 
healthcare set-
tings 

Kuvata tiimin 
rakentamista 
ja toimintaa 
akuutissa 
terveyden-
huollon yksi-
kössä.  

Systemaat-
tinen kirjalli-
suuskat-
saus ja ryh-
mätyösken-
tely 14 tiimin 
kanssa. 

Tiimityö ja sen onnistuminen 
vaikuttavat positiivisesti poti-
lastyöhön terveydenhuol-
lossa. Tiimityö parantaa hen-
kilökunnan sitoutumista työ-
hön ja edistää yhteisten ta-
voitteiden saavuttamista.  

10. Honkanen Helinä 

2015, Lapin yliopisto 

”Esimies oli sinä 
päivänä täällä 
käymässä” Hen-
kilöstön koke-
muksia esimies-
työstä hajaute-
tussa organisaa-
tiossa 

Selvittää 
henkilöstön 
kokemus esi-
miestyöstä 
hajautetussa 
organisaa-
tiossa sekä 
selvittää mil-
laisia koke-
muksia hen-
kilöstöllä on 
etäjohtami-
sesta 

Kysely ja 
haastattelu-
tutkimus. 
Kvalitatiivi-
nen tutki-
mus. 

Esimiehen läsnäololla ja 
vuorovaikutuksella on vaiku-
tusta henkilöstön hyvinvoin-
tiin ja toimintaan. Esimiehen 
läsnäolon puuttuminen joh-
taa siihen, että esimies ei 
tunne työyksikön arkea riittä-
vän hyvin ja henkilöstön 
työssä jaksamisen huomi-
ointi jää liian vähäiseksi. Tii-
min toiminnan ja tiimille ase-
tetun tavoitteen vuoksi on 
tärkeää, että esimies on 
läsnä ja lähellä omaa tiimi-
ään. 

11. Tast Suvi 

2016, Oulun yliopisto 

Asiantuntijuuden 
kehittäminen vir-
tuaaliorganisaa-
tioissa – laadulli-
nen tutkimus nel-
jän suomalaisen 
IT-palveluyrityk-
sen kontekstissa 

kuvata millai-
sia johtamis-
tapoja sekä 
asiantunti-
juuden kehit-
tämistapoja 
on virtuaali-
sissa organi-
saatioissa. 
Sekä millai-
sia keinoja ja 
tukea asian-
tuntija tarvit-
see.  

Haastattelu 
sekä laadul-
linen loma-
kekysely. 
Kvalitatiivi-
nen tutki-
mus.  

Uuden tiimin jäsenen aloitta-
essa olisi tärkeää, että esi-
mies käyttäisi aikaa työnte-
kijä perehdytykseen. Kom-
munikaatio sekä tietojen 
saatavuus luovat ajoittain ar-
jessa haasteita, jonka 
kanssa tiimin esimies päivit-
täin kamppailee. Itseohjautu-
van tiimin keskinäinen luotta-
mus korostuu ongelmatilan-
teissa, sekä esimiehen luot-
tamus tiimin jäseniä kohtaan.  

12. Williams Bronwen, 
Tyson Andrew 

2010, Englanti 

Self-direction, 
place and com-
munity – re-dis-
covering the 
emotional 
depths: A conver-
sation with social 
works in a Lon-
don Borough 

Kuvata mil-
laista tukea 
työntekijä 
tarvitsee toi-
miessaan it-
seohjautu-
vasti.  

Focusryh-
mässä oli 11 
sosiaali-
työntekijää, 
havainnointi 
ja haastat-
telu. Kvalita-
tiivinen tutki-
mus. 

Työntekijän innostus ja sitou-
tuminen lisääntyivät, kun it-
seohjautuvuutta tuettiin. Jat-
kossa työntekijöiden koulut-
taminen, tukeminen ja val-
mentaminen itseohjautu-
vaan työskentelyyn. 
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13. McNauhton Susan 
Maree 

2013, Englanti 

Implementing an 
interprofessional 
first-year team-
work project: 
some key reflec-
tion 

Kuvata tiimi-
projektin toi-
mintaa suun-
nittelusta to-
teutukseen 

Focusryh-
män havain-
nointi kol-
men luku-
kauden ajan 
sekä opis-
kelijapa-
laute. Kvan-
titatiivinen 
tutkimus 

Tiimityöskentely on vielä 
epävarmaa, mutta se hyö-
dyttää uuden oppimista ja 
kannustaa myönteiseen yh-
teiseen toimintaan. Jatko-
kouluttautumisella ja ohjauk-
sella on tärkeä rooli tiimin ke-
hittämisessä.  

14. Fernandez Rose-
marie, Shah Sachita, 
Rosenman Elizabeth 
D., Kozlowski Stewe 
W., Parker Sarah 
Henrickson, Grand 
James A. 

2017, Yhdysvallat 

Developing team 
cognition: A role 
for simulation 

Kuvata simu-
lation avulla 
tiimin koulu-
tusta ja arvi-
oida sen toi-
mintaa 

Syntetisoitu 
kirjallisuus-
katsaus tii-
mitoimin-
nasta.  

Tiimin tehokkuus ja suoritus-
kyky ovat kriittisessä roolissa 
tiimin toimivuuteen. Simulaa-
tioharjoitus tarjoaa kokemuk-
sellisen mahdollisuuden har-
joittaa ja kehittää tiimin toi-
mintaa. 

15. Lipponen Sari 

2016, Itä-Suomen yli-
opisto 

Osastonhoitaja – 
voimaannuttava 
lähijohtaja? 

Kuvata lähi-
johtamisen 
kokemuksia 
ja niiden pe-
rustaa. Li-
säksi osas-
tonhoitaja 
toimintata-
poja sekä 
tuen tarvetta 
esimies-
työssä 

Teema-
haastattelu, 
johon osal-
listui 12 
osastonhoi-
tajaa yh-
destä yli-
opistolli-
sesta sai-
raalasta. 
Kvalitatiivi-
nen tutki-
mus. 

Osastonhoitajan läsnäolo ja 
sen tärkeys arjessa. Osas-
tonhoitajan sama tuki esi-
miestyöhön vaihtelee mää-
rällisesti ja laadullisesti. Tu-
kea tarvittaisiin enemmän. 
Esimiehen tuen lisäksi työ-
ympäristö on merkittävässä 
roolissa työntekijän sitoutu-
misessa työhön. 
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Liite 3. JBI Kriittisen arvioinnin tarkastuslista kohortti/tapaustyyppiselle tutkimuk-
selle 
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Liite 4. JBI Kriittisen arvioinnin tarkastuslista kuvailevalle tutkimukselle 
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Liite 5 JBI Kriittisen arvioinnin tarkistuslista tulkinnalliselle ja kriittiselle tutkimuk-
selle 
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Liite 6 JBI Kriittisen arvioinnin tarkistuslista asiantuntijoiden näkemykselle ja nar-
ratiiviselle tekstille 
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Liite 7 JBI Kriittisen arvioinnin tarkistuslista järjestelmälliselle katsaukselle 
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Liite 8. LAADUNARVIOINTITAULUKKO 

Tutkimus Tutkimuksen 
tyyppi 

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Laadunarviointi 
JBI kriteerein 

Cottrill ym. 
2013 

kohortti K K ? K K K K K K  8/10 

Ellis ym. 2013 Asiantuntijoi-
den näkemys 
ja narratiivi-
nen teksti 

K K K K K K K - - - 7/10 

Pidgeon 2017 Asiantuntijoi-
den näkemus 
ja narratiivi-
nen teksti 

K K K K K K K - - - 7/10 

Miller ym. 2018 järjestelmälli-
nen katsaus 

K K K K K ? K K K n/a 8/10 

Honkanen 
2015 

Tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus 

K K K K K K K K K n/a 9/10 

Tast 2016 Tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus 

K K K K K K K K K ? 9/10 

Williams ym. 
2010 

Tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus 

K K K K K ? K K K ? 8/10 

McNaughton 
2013 

Kuvaileva K K K K K K K K ? - 8/10 
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Fernandez ym. 
2017 

järjestelmälli-
nen katsaus 

K ? K K K ? K K K ? 7/10 

  

Lipponen 2016 Tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus 

K K K K K K K K K n/a 9/10 

Lappalainen 
2016 

Asiantuntijan 
näkemus ja 
narratiivinen 
teksti 

K K K K K K K - - - 7/10 

Kantanen 2017 järjestelmälli-
nen katsaus, 
kohortti 

K K K K K K K K K n/a 9/10 

Vesterinen 
2013 

järjestelmälli-
nen katsaus, 
tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus, ko-
hortti 

K K K K ? K K K K ? 8/10 

González-Her-
nando ym. 
2013 

Kuvaileva K K K K K K K K K - 9/10 

Piirainen 2013 Tulkinnallinen 
ja kriittinen 
tutkimus 

K K K K K K K K K ? 9/10 
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Liite 9. Sisällönanalyysitaulukko 

 

Millainen on esimiehen rooli johdettaessa itseohjautuvaa tiimiä 

ALKUPERÄINEN ILMAISU PELKISTETTY ILMAISU ALALUOKKA PÄÄLUOKKA 

Esimiehen eettinen johtami-
nen vaikuttaa tiimin toimintaan 
(5) 

eettinen johtaminen vaikut-
taa tiimiin 

 Eettisyys ja arvot 

 

Esimiehen henkilökohtaset ar-
vot vaikuttavat johtamiseen (5) 

esimiehen arvo on keskeinen 
merkitys johtamisessa 

Oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvo henkilöstöä kohtaan (5) 

oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvoisuus 

Yhteisöllisyyden ja luottamuk-
sen rakentaminen itseohjautu-
vassa tiimissä (6) 

yhteisöllisyys ja luottamus 

Esimiehellä on vastuu tiimissä 
tiedonkulusta (15) 

Esimiehen vastuu tiedonku-
lusta tiimissä 

Itseohjautuvan tiimin 
toiminnan varmistami-
nen ja tukeminen 

Itseohjautuvan tiimin 
tukeminen 

 

Esimiehellä on vastuu tiimin 
yhteisistä kokouksista (15) 

Esimiehen vastuu tiimin ko-
kouksista 

Henkilöstön vastuu omasta 
osaamisesta ja sen ylläpitämi-
sestä (10) 

Henkilöstön osaaminen ja 
sen ylläpito 

Avoin keskustelu ja vuorovai-
kutus henkilöstön kanssa (5) 

Avoin ilmapiiri edistää tiimin 
toimintaa 
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Esimies tukee työntekijän itse-
ohjautuvuutta (12) 

itseohjautuvuuden tukemi-
nen 

Esimies arvioi tiimin työsken-
telyä (9) 

tiimin työskentelyn arviointi 

Tiimityöskentelyllä on myön-
teinen vaikutus potilastyöhön 
terveydenhuollossa (9) 

tiimityö terveydenhuollossa Esimiehen vastuu toi-
mivassa itseohjautu-

vassa tiimissä  

Esimies vastaa hallinnollisista 
töistä itseohjautuvassa tii-
missä (5) 

Hallinnollinen vastuu 

Esimies on jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa itseohjautuvan 
tiimin henkilöstön kanssa (10) 

jatkuva vuorovaikutus 

Esimies seuraa itseohjautuvan 
tiimin tehokkuutta ja suoritus-
kykyä (14) 

tehokkuus ja suorituskyky 

Eri johtamistyylit soveltuvat 
eri tilanteisiin (7) 

Johtamistyyli  Johtamisosaaminen 

Esimiehellä on kyky johtaa 
muutosta (2) 

muutosjohtaminen 

Jokainen esimies johtaa 
omalla persoonalla (15) 

persoonallinen johtaminen 
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Millaista osaamista esimies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä 

ALKUPERÄINEN ILMAISU PELKISTETTY IL-
MAISU 

ALALUOKKA PÄÄLUOKKA 

Esimieskoulutus auttaa peilaamaan 
omaa osaamista ja johtamismallia 
(5) 

Osaaminen ja johta-
mismallit 

 Koulutus ja ammatti-
taito 

Koulutus tukee esimiehen johtamis-
työtä (15) 

Koulutuksen tuki 

Vastuu ammattitaidon ylläpitämi-
sestä ja kehittämisestä (15) 

Ammattitaidon yllä-
pito ja kehittäminen 

Ammattikirjallisuuden seuraaminen 
ja lukeminen (15) 

Ammattikirjallisuus 

Esimiehellä on näkemyksiä, intohi-
moa ja hyvät viestintätaidot henki-
lökunnan kanssa (7) 

Näkemys, intohimo ja 
viestintä 

Esimiehellä on kyky innostaa henki-
lökuntaa (7) 

Henkilökunnan innos-
taminen 

 Esimiestaidot 

Esimiehen johtamistaidot vaativat 
harjaantumista (8) 

Johtamistaitojen har-
jaantuminen 

Esimies on vuorovaikutuksessa 
henkilöstön kanssa aina rekrytoin-
nista eläkejuhlaan saakka (15) 

Vuorovaikutus henki-
löstön kanssa 

Esimies osaa huomioida tiimin 
työntekijöiden vahvuudet ja heik-
koudet, työntekijöiden erilaisuus 
(15) 

Osaa tukea henkilös-
töä  
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Valmentava johtaminen parantaa 
sekä esimiehen että työntekijän tie-
toja sekä taitoja (15) 

tietojen ja taitojen    
parantuminen 

 Valmentava johtami-
nen 

Valmentava johtaminen vaatii sitou-
tumista sekä itseohjautuvan tiimin 
työntekijältä että esimieheltä (15) 

sitoutuminen 

Valmentavassa johtamisessa esi-
miehen ja työntekijän rooli on sel-
keä (15) 

Osaa tunnistaa työn-
tekijän vahvuudet 

 

Millaista tukea esimies tarvitsee johtaessaan itseohjautuvaa tiimiä 

ALKUPERÄINEN ILMAISU PELKISTETTY IL-
MAISU 

ALALUOKKA PÄÄLUOKKA 

Esimieskoulutus auttaa reflektoi-
maan omaan osaamista johtamisen 
näkökulmasta (5) 

Oman osaamisen    
reflektointi 

 Tuen tarve 

Muiden esimiesten vertaistuki aut-
taa jakamaan kokemuksia (15) 

vertaistuki 

Kollegan tuki auttavat oppimaan ja 
kehittymään (1) 

Kollegan tuki 

Oman esimiehen tuki ja apu ovat 
tärkeää kehittymiselle (3) 

Esimiehen tuki 

Tiimin henkilöstön tuki auttaa esi-
miestä arjen haasteissa (13) 

henkilöstön tuki 
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Tiimin henkilöstö pitää kiinni yh-
dessä sovituista pelisäännöistä (13) 

yhteiset pelisäännöt   

Työparin tuki työssä auttaa päivit-
täisessä johtamisessa, kun asioita 
voidaan jakaa (12) 

Työparin tuki 

Simulaation perustuva harjoitus tar-
joaa kokemuksellista mahdolli-
suutta kehittää esimiestyötä (14) 

Simulaatio harjoitus 

Kehityskeskustelut oman esimie-
hen kanssa auttavat tavoitteiden 
hahmottamisessa (13) 

Tavoitteellinen työs-
kentely 

 Osaamisen arviointi 

Johtajuuden jatkuva arviointi tavoit-
teiden saavuttamiseksi (4) 

Johtajuuden arviointi 

Esimiehen osaamisen kartoitus ja 
mittaaminen (11) 

osaamisen kartoitus 
ja mittaus 

Esimies tarvitsee lisätukea työn 
pirstaloitumiseen ja kohdentumi-
seen muuhun kuin hoitotyöhön (15) 

Työn pirstaloituminen  Esimieskoulutus 

Lisäkoulutuksen tärkeys korostuu 
esimiestyössä (1) 

tarve lisäkoulutuk-
selle 

Esimieskoulutus tukee esimiehen 
kehittymismahdollisuuksia esi-
miestyössä (1) 

kehittymismahdolli-
suudet 

Esimiehen koulutustarpeisiin tulisi 
kiinnittää huomiota (9) 

koulutustarve 

 


