I, Y S Y =, = .
KKK Osaamista

‘.!.!.‘.l.i.i ja oivallusta

— - 4

SOOI  tulevaisuuden

> o> O D O D D d

‘.l‘!.l‘l‘!‘.‘l tekemiseen

- - ]

L0000 () ()]

.‘-----

000000

»l.

Sini Pinoméaki & Lotta Salmelainen

tseohjautuvuus vanhustyossa: tyonte-
Kijoiden kokemuksia johtamisen roo-
Ista itseohjautuvassa tiimissa

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Geronomi

Vanhustyon tutkinto-ohjelma
Opinnaytety®

5.4.2020

metropolia.fi ﬂfMetropolia



Siséallys

1 Johdanto

2 Itseohjautuvuus

2.1
2.2
2.3
24
2.5

Itseohjautuvuuden maaritelma
Itseohjautuvuuden historia
Itseohjautuvuus yksiltasolla
Itseorganisoituminen ja itseohjautuva tiimi
Buurtzorg-malli

3 Johtaminen

3.1
3.2
3.3
3.4

Vanhustyon johtaminen
Esimiehen rooli vanhustydssa
Itseohjautuvuuden johtaminen
Valmentava johtaminen

4  Opinnaytetytn toteutus

4.1
4.2
4.3
4.4

Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys
Aineiston keruu

Aineiston analyysi

Opinnaytety6n eettisyys ja luotettavuus

5 Opinnaytetyon tulokset

5.1
5.2

Esimiehen luottamus tyontekijéihin
Esimies toiminnan tukijana ja ohjaajana

6 Johtopaatdkset ja pohdinta

Lahteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake tyontekijoille

Liite 2. Info osallistuijille

Liite 3. Lupa haastattelun nauhoittamiseen

w

© oo 0~ W

13

13
14
16
19

23

23
23
24
25

27

27
28

31

36

metropolia.fi

ﬂ Metropolia



Tekija(t) Sini Pinomé&ki & Lotta Salmelainen
X Itseohjautuvuus vanhustydssa: tyontekijdiden kokemuksia joh-
Otsikko . o ) L
tamisen roolista itseohjautuvassa tiimissa
Sivumaara 35 sivua + 3 liitetta
Aika Huhtikuu 2020
Tutkinto Geronomi
Tutkinto-ohjelma Vanhusty6n tutkinto-ohjelma
Ohjaaja Elisa Pennanen, lehtori

Itseohjautuvuus perustuu siihen, tyéntekijoille on annettu enemman valtaa tehda paatoksia
ja kayttaa omaa asiantuntijuuttaan. Siina tydntekijoita ei tarvitse kontrolloida yhta paljon kuin
hierarkkisessa tydyhteisdssa. Itseohjautuvuudessa kaskyt eivat tule johdolta, vaan paatok-

sid tehd&éan yhdessa.

Helsingin kaupunki aloitti itseohjautuvuuskokeilut vuonna 2016. Itseohjautuvuuskokeilu oli
osa johtamismallin uudistusta. Uudistuksen tavoitteena oli sisaisen motivaation tukeminen,
ajatus yhteisesta tyosta seka itseohjautuvuudesta. Taman opinnaytetydn tarkoituksena ol
selvittaa, millainen rooli johtamisella on itseohjautuvassa tiimissa sen tyontekijoiden nako-
kulmasta. Opinnaytetydn tavoitteena on kuvata ja arvioida millainen rooli johtamisella on

itseohjautuvan tiimin toiminnassa.

Opinnaytetyota varten haastateltiin viittd itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelevaa tyénteki-
jaé. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja niistd saatu aineisto analysoitiin aineis-
tolahtdisella analyysilla. Aineistosta nousi selkeésti esiin itseohjautuvuus, valmentava johta-

minen, vanhustydn johtaminen seké johtamisen vaikutukset asiakastyohon.

Opinnaytetydstd saatujen tulosten perusteella esimies antaa tyontekijoilleen vapauden
suunnitella ja toteuttaa tyotdan parhaaksi katsomallaan tavalla, mutta on ongelmatilanteissa
tarvittaessa tyontekijdiden tukena. Liséksi esimies valvoo, etta tiimin toiminta mukailee lain
asettamia vaatimuksia ja tarvittaessa jakaa hoitamatta jAdneet tyotehtavat. Tulosten perus-
teella itseohjautuvuus vaatii onnistuakseen vahvaa luottamusta niin esimiehelta tydnteki-

j6ille kuin tydntekijoiden valilla.

Asiasanat itseohjautuvuus, itseohjautuvat tiimit, valmentava johtaminen,
vanhustydn johtaminen, vanhustyd, johtajuus
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Self-managing teams are based on an idea that employees do not need to be controlled as
much as in a hierarchical work community. Employees have more authority to make deci-
sions and use their own expertise. Commands do not come from the management, but de-

cisions are made together.

City of Helsinki began the experiment of a self-managed team model in 2016. The experi-
ment was part of a new leadership model, which emphasizes supporting inner motivation,
idea of common work and self-management. In this thesis, the purpose was to examine,
describe and evaluate how employees experience the role of leadership in a self-managing

team.

In this study, five employees of a self-managing team were interviewed. The interviews were
implemented as individual interviews and the resulting data was then analyzed using content
analysis. The emerging themes in the data based on the interviews were self-management,

coaching leadership, leadership of elderly care and impact of leadership on customer work.

The thesis results show that the superior gives the employees freedom to plan and carry out
their job but supports them when needed. Superior also controls that the team complies with
the law and if necessary, shares work tasks left undone. The results show that a successful
self-managing team requires strong trust between the superior and the employees but also

between the employees.

Keywords self-management, self-managed teams, coaching leadership,
leadership of elderly care, elderly care, leadership
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1 Johdanto

Vaestorakenteen muutoksen vuoksi vanhusty® on suurien haasteiden keskella. Niukke-
nevat resurssit asettavat esimiestyolle suuria vaatimuksia ja edellyttavét tehokasta muu-
tosjohtamista. Johtajien ja esimiesten on kyettdva motivoimaan seka tukemaan tyonte-
kijoitd muutoksissa organisaation strategian mukaisesti, muuttuvassa ja vaikeasti ennus-
tettavassa toimintaymparistossa. (Ruisniemi 2017: 189.) Vanhustyon johtamisella voi-
daan vaikuttaa asiakkaan elaménlaatuun suoraan, mutta myds valillisesti ammattityon
kautta. Johtaja luo toiminnalle edellytykset sek& kohdentaa resursseja. Hanen tehtava-
naan on valvoa, etta koko organisaation ylimpana tavoitteena on asiakkaan hyva elama

seka elaméanlaatu. (Rasénen & Valvanne 2017: 29.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa tehtdavat muutokset tapahtuvat yha nopeammin, jolloin
tyontekijoilta vaaditaan muutosvalmiutta, jotta asiakkaan etu ja palvelun paras mahdolli-
nen toteutustapa olisi mahdollista saavuttaa. Perinteinen ylhaalta alaspain johdettu malli
ei ole enaa riittavan nopea ja tehokas, silla se johtaa usein siihen, ettei muutosten tuomia
alkuvaiheen haasteita osata kasitelld ja niista vastuunottaminen hankaloituu. Itseohjau-
tuvuudesta toivotaankin ratkaisua edella mainittuihin ongelmiin, silla sen on todettu pa-
rantavan muun muassa asiakastyytyvaisyytta, palveluiden laatua ja tyontekijoiden
tydssa viihtymista seké lisddvan kustannustehokkuutta. (Otala & Maki 2017: 266—267,
269.)

Helsingissa sosiaali- ja terveysalojen muutoksiin on tartuttu muun muassa johtamismal-
lin uudistuksella. Helsingin kaupunki aloitti itseohjautuvuuden pilotoinnin vuonna 2016.
Itseohjautuvien tiimien kontrollointi on korvattu luottamuksella, jolloin johtoa tarvitaan va-
hemman kuin ennen. Itseohjautuvuuden my6té esimiehen sijaan tydsta ovat paattaneet
tyontekijat, jolloin esimiehen on tullut luopua vallasta ja siirtyd ikd&n kuin valmentajan
rooliin. (Sosiaali- ja terveystoimiala 2017.) Itseohjautuvat tiimit vastaavat itse toiminnas-
taan ja suunnittelevat keinot kokonaistavoitteiden ja asiakkaan edun saavuttamiseksi.
Itseohjautuvuuden myo6téa organisaatiosta on pyritty tekemaan avoin ja lapinakyva, jolloin
tieto liikkuu ja sitd on mahdollista saada. Toiminnan perustana on asiakas ja hanen ko-
kemuksensa palvelusta. (Otala & Maki 2017: 276—-277.) Mielenkiinto itseohjautuvuutta
kohtaan on lisaantynyt, silla vuonna 2017 itseohjautuvuuden kokeiluihin haki mukaan 28

uutta tiimid (Sosiaali- ja terveystoimiala 2017).
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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvitta&, millainen rooli johtamisella on itseoh-
jautuvassa tiimissa sen tyontekijoiden nakoékulmasta. Opinnaytetyd on toteutettu laadul-
lisen tutkimuksen periaatteita noudattaen. Aineistoa kerattiin haastattelemalla viitta itse-
ohjautuvan yksikon tyontekijaa. Opinnaytetyd toteutettiin yhteistydssa Helsingin kaupun-

gin kanssa.
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2 Itseohjautuvuus

2.1 Itseohjautuvuuden maaritelma

Itseohjautuvuutta on tutkittu vahan esimiestydn tai johtamisen nakdkulmasta. Aiheesta
l6ytyy jonkin verran kirjallisuuskatsauksia, mutta esimerkiksi haastattelututkimuksia ei
juurikaan ole. Itseohjautuvuutta on tutkittu sosiaali- ja terveysalalla jonkin verran kotihoi-
don nakokulmasta, mutta tutkimuksia pitkaaikaishoivan puolelta emme I6ytéaneet. Suuri
osa itseohjautuvuuden tutkimuksista 16ytyy markkinoinnin naktkulmasta, mika eroaa
monessa suhteessa sosiaali- ja terveysalan sisallosta. Englanninkielisissa kirjallisuu-
dessa oli hyvin tarkkaa, millaisilla hakusanoilla tutkimuksia haki, silla suomen kielessa
itseohjautuvuuteen sisaltyy paljon enemman kasitteita kuin englannin kielessa. Esimer-
kiksi self-managing team tai self-organisation viittaa tiimin itseohjautuvuuteen ja self de-
termination yksilon itseohjautuvuuteen. Huomasimme, ettd Suomessa kaytetdan itseoh-

jautuvuutta kuvaamaan niin tiimin kuin yksilon itseohjautuvuutta.

Filosofian Akatemian (2017) blogitekstissa itseohjautuvuuden esitetdan perustuvan kol-
melle periaatteelle. Ensimmaisenda periaatteena on organisaation muodostuminen oma-
aloitteisista tekijoista, joilla on halua ja osaamista toimia sen parhaaksi. Toisena on vas-
tuullinen henkildsto, jonka toiminta ohjautuu keskinaisen vuorovaikutuksen kautta. Vii-
meisena periaatteena on paatdksentekovallan hajauttaminen seka ihmisten vapaus te-

kemiseen. (Filosofian akatemia 2017.)

Itseohjautuvuuden termit voidaan jaotella myts kolmeen osioon sen mukaan, viittaa-
vatko ne yksil6-, tiimi- vai organisaatiotasoon. Yksildtason ilmitssa itseohjautuvuudessa
pyritddn kehittamaan yksilon itsensa johtamisen taitoja. Tiimitasolla viitataan itseohjau-
tuvien tai autonomisten tiimien toimintaan. Tiimi- ja organisaatiotason itseohjautuvuus
eroaa siind, ettd autonomiset tiimit voivat toimia hierarkkisessa systeemissa. Itseohjau-
tuvassa organisaatiossa yhteis6 voi paattaa itse, miten haluaa tehtavien hoitamisen jar-
jestettavan. Tallin organisaation toimintaperiaatteet ja rakenne mahdollistavat ja tuke-
vat seka tiimien autonomiaa ja yksilon itseohjautumista, ettd koko organisaation hallin-
taa. (Salovaara 2019: 106.)

Itseohjautuvan toimintamallin etuina on muun muassa kyky reagoida nopeasti, ihmisten
kyvykkyyksien hyddyntadminen (Jarenko 2019; Hiila & Tukiainen & Hakola 2019: 185)

seka jatkuva uudistuminen. Tyontekijoiden tyytyvaisyytta lisaa myds vahva kokemus
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omistajuudesta. Itseohjautuvan organisaation toimiessa heikosti siin& ei osata hyédyn-
taa kokemusta ja osaamista, tiimityd on tehotonta, osallisuuden tapa hidastaa paatok-
sentekoa ja vaatimus yhteisollisyydesta laimentaa yksildiden halua ponnistella. Tyon or-
ganisoituminen tulisi aina pohjautua kokonaisuuden kannalta jarkevimpaéan tapaan hoi-
taa asiat. (Jarenko 2019.)

2.2 lItseohjautuvuuden historia

Hallinnoinnin syntyjuuret sijoittuvat aikaan, jolloin ihmiskunta oli siirtymassa metsastaja-
kerdilijayhteisoista kohti pysyvampaa sivilisaatiota, mika merkitsi tarvetta aiempaa suu-
rempien ja monimutkaisempien kokonaisuuksien hallinnalle. Suuremmassa yhteiséssa
siihen kuuluvat jasenet eivat enda tunteneet kaikki toisiaan, jolloin tarve yhteisille saan-
ndille, maarayksille ja tehtaville syntyi. Valta keskittyi tyypillisesti yhdelle henkil6lle tai
pienelle joukolle, kuten papistolle ja ndin ollen paikallishallituksen mielivaltainen kaskytys
mahdollistui. (Kostamo 2017: 82-83.)

Tarve kontrollille ja ennustettavuudelle ajoivat Euroopan valtioita siirtyméaén paikallishal-
lituksesta suunnitelmallisesti kohti vahvaa keskushallintoa 1500- tai 1600-luvuilla. Vuo-
teen 1950 hallinnoinnin teorioista keskeisimpana pidettiin pyrkimysta toiminnan kontrol-
lointiin ja tyontekijoiden kaskyttamiseen. 1950-luvulla tutkimukset alkoivat kuitenkin
osoittaa ihmisten oman toimijuuden merkityksellisyytta, johon organisaatioiden kontrol-
lointimekanismit vaikuttivat liian voimakkaasti. Uuden ajattelun myo6té hallinnoinnin tutki-
muksissa kiinnostuttiin yhd enemman tyéntekijoiden voimaantumisesta, ja valtaa alettiin
jakaa johtajilta yhd enemman myos tyontekijoille. Samaan aikaan ensimmaiset itseohja-
tuvat tiimit perustettiin ja tutkimukset tiimien vaikutuksia ovat jatkuneet aina tahan pai-
vaan saakka. Uusissa ajattelun malleissa myods nahdaan, etta organisaation menestyk-
sen kannalta itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen ovat valttamattémia asioita, ei vain

organisaatioiden toimintaa kuvaavia ilmidita. (Kostamo 2017: 83-92, 94)

Itseohjautuvuuden kasite ei ole siis uusi termi, mutta perinteisessé johtajuuskeskuste-
lussa vain johtaja on ndhty organisaatiossa itseojautuvana tekijana, jolla on mahdolli-
suus vaikuttaa yrityksen toimintaan (Kostamo 2017: 80). Itseohjautuvuutta on alettu hy6-
dyntda entista laajemmin vasta viimevuosien aikana. Syita itseohjautuvuuden |apilyon-
nille juuri nyt ovat yritysten muuttuminen yhtenaisemmiksi ja nopeasti muuttuviksi, rutii-
nitydn haviaminen, asiantuntijuuden ja itsendisen paatéksenteon lisdantyminen seké ke-
hittyneen it-teknologian mahdollistamat hajautetut rakenteet. (Martela & Jarenko 2017:
11.)
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2.3 lItseohjautuvuus yksilétasolla

Yksilon itseohjautuvuus voidaan luonnehtia kyvyksi toimia omaehtoisesti ilman ulkopuo-
lisen kontrollin ja ohjauksen tarvetta. Itseohjautuminen vaatii yksilolté itsemotivoitumista,
eli halua edistaa ja tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkopuolelta tulevaa painostusta.
Yksilolla tulee olla tiedossaan myts pddmaara, jota tavoitella, seka riittdva osaaminen,
jotta ulkopuolisen tuen tarve ei syo mahdollisuutta itsenaiseen tyoskentelyyn. Tyétehta-
vien suorittamiseen tarvittavan osaamisen lisaksi itseohjautuvalla tyontekijalla tulee olla
kykya johtaa itseaan, esimerkiksi hallitsemalla ajan- ja resurssien kayttod seka niiden
priorisointia. (Martela & Jarenko 2017: 12.)

Deci ja Ryan ovat kehittaneet vuonna 1985 itseohjautuvuusteorian, jossa ihmisen kol-
meksi psykologiseksi perustarpeeksi esitetddn omaehtoisuus, kyvykkyyden osoittami-
nen seka yhteenkuuluvuus. Naiden tarpeiden tayttyessa syntyy sisdinen motivaatio, joka
edesauttaa myos yksilén hyvinvointia. (Deci & Ryan 2017: 8, 11.) lhmisen paastessa
toteuttamaan intohimoaan ja sisaista motivaatiotaan, on han sitoutuneempi organisaa-
tioon. Tata selitetaan silla, etta yksilon seka yrityksen tavoitteet ovat ainakin paikoin yh-
densuuntaisia. Henkiléston motivoituminen saa aikaan kokemuksen tyon mielekkyy-
destd, ja kehittdd taman vuoksi luovuutta sekd joustavampaa suhtautumista muihin.
Edella mainitut seikat puolestaan vaikuttavat ketteryyteen ja tehokkuuteen, ja johtavat
siten tuottavampaan tyohon. (Salovaara 2019: 102; Deci & Ryan 2017: 532-534; Spiik
2004: 117-119.)

Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014: Sisainen motivaatio, tulevaisuu-
den tydssa tuottavuus ja innostus kohtaavat, kasitteli ihmisen sisdaisen motivaation mer-
Kitysta tyon tuottavuuteen ja tulevaisuuden tybelamassa tapahtuviin muutoksiin. Rapor-
tin tavoitteena oli selvittaa mita talla hetkella tiedetdan sisaisesta motivaatiosta, innos-
tuksesta ja naiden kahden vahvistamisesta. Raportissa avattiin muun muassa yksilén
sisdisen ja ulkoisen motivaation, innostuksen ja positiivisen psykologian vaikutuksia tytn
tuottavuuteen. Yhteenvetona raportissa summattiin sisdisesti motivoituneiden tydnteki-
jéiden olevan innostuneempia, aktiivisempia ja tuottavampia tyontekijoita, jotka paranta-
vat yrityksen kilpailukykya. (Martela & Jarenko 2014: 10, 13, 35.)

Itsensé johtamisen taidosta on tullut yha tarkeampaa, silla uupuminen tydeldmassa on
lisdéntynyt. Tana paiva itsensa johtaminen voidaan ndhda osana johtamisjarjestelmaa.
Itsensa johtaminen on maaritelty vaikuttamisprosessina, joka kohdistuu ihmiseen it-

seensd, ja jossa pyrkimyksena on ohjata ajatuksia, tunteita, arvoja ja kehoa itsereflektion
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avulla. Itsereflektiolla tavoitellaan syvéllisempdad, laajempaa ja konkreettisempaa tie-
toutta. Itsensa johtaminen nahdaan hyvin henkildokohtaisena prosessina, silla siiné joh-
dettava, johtaja ja johtaminen kuuluvat samaan kokonaisuuteen. Kaikelle johtamiselle on
tyypillistd tekemisen ja tietdmisen valinen kuilu, joka korostuu myds itsensa johtamisen
prosesseissa. Jotta ihminen voi johtaa itseaan, tarvitaan jamakkyytta seka pitkajantei-
syytta. (Sydanmaanlakka 2017: 16-17, 297.) Itsensa johtaminen on tarkedd myds itse-
ohjautuvan tiimin toiminnassa. Tehokkaalla itsensa johtamisella ihminen voi auttaa myds
tiimidan johtamaan itsedén, saavuttamaan potentiaalinsa ja siten aikaansaada syner-
giaa. (Neck & Manz 2008.)

Jyvaskylan yliopiston julkaisema pro gradu -tutkielma Tarinoita tyontekijoista: Iltseohjau-
tuvuus ammatillisen toimijuuden nakokulmasta, tarkasteli, miten tyontekijat kuvasivat it-
seohjautuvuutta ja miten heidan kuvauksissaan ammatillinen toimijuus nayttaytyi. Tut-
kielma toteutettiin haastattelemalla yhdeksaa itseohjautuvassa tiimissa tydskentelevaa
tyontekijda. Tutkielman tulokset osoittivat, ettd koettu itseohjautuvuus on edellytys toimi-
juudelle ja onnistuneesta itsenséa johtamisesta seuraa toimijamaista kaytosta. (Henell
2019: 4, 68.)

2.4 lItseorganisoituminen ja itseohjautuva tiimi

Organisaatiotasolla tapahtuvan itseohjautuvuuden eli itseorganisoitumisen lahtékohtana
on johdolta tulevien valmiiden toimintatapojen minimointi. ltseorganisoituvassa tyyhtei-
sOssa tyontekijat jarjestaytyvat tarpeen vaatimalla tavalla ja ovat vuorovaikutuksessa nii-
den henkildiden kanssa, joiden kanssa vuorovaikuttaminen tuntuu mielekk&alta ja tar-
peelliselta tydn suorittamisen ndkdkulmasta. Itseorganisoitumisella ei kuitenkaan tarkoi-
teta yksildiden tdysimaaraista itsehallintaa, silla l1ahes poikkeuksetta jokaiseen yli kym-
menen hengen organisaatioon on muodostunut vakiintuneita tapoja toimia. (Martela &
Jarenko 2017: 12-13.)

Sinkkosen (2019) mukaan itseorganisoitumisesta puhuttaessa itseohjautuvuuden rin-
nalla tulisi tarkastella myé6s yhteisfohjautuvuutta. Yhteisbohjautuvuudessa tyoyhtei-
sOsséd ei ndhda pelkkia yksil6ita vaan on tarkeaa, etta koko yhteisd6 saadaan ohjautu-
maan organisaation tavoitteiden nakdkulmasta oikeaan ja yhteiseen suuntaan. Nain ol-
len henkildkunnan tulisi osallistua jo hyvin varhaisessa vaiheessa organisaation tavoit-
teiden asettamiseen ja strategian luomiseen, jotta itseohjautuvuus voisi lahted kasva-

maan osana organisaation kokonaistoimintaa. (Sinkkonen 2019.)
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Littedsta yhteisorganisoidusta organisaatiosta puhutaan, kun siind toteutuu seka
itseorganisoituminen ettd henkiléston itseohjautuvuus. Téllaisissa organisaatioissa
hierarkiat puuttuvat lahes kokonaan ja henkilost6 on vahvasti omaehtoinen.
Osallistavassa organisaatiossa puolestaan henkildstén itseohjautuvuus on vahvaa,
mutta organisoitumisen rakenne on usein ylhaalta annettu. Tyontekijat saavat toteuttaa
tyotd omalla tavallaan ja heille annetaan tilaa sen tekemiseen. Osallistavassa
organisaatiossa esimiehen rooli on kannustajana, valmentajana ja mahdollistajana.
Viimeisend organisaatiomallina on tuloskontrolloitu organisaatio, jossa keskijohto tai
muu hierarkia puuttuu, mutta yhta aikaa tydntekijdiden toiminta on avustettua ja

motivaatio ulkoista. (Martela & Jarenko 2017: 15-18.)

Helsingin yliopistosta valmistui vuonna 2018 pro gradu -tutkielman Ketteryyden polulla —
Johtajien kokemuksia itseohjautuvaan organisaatiomalliin siirtymisen haasteista. Tut-
kielmaa varten haastateltiin seitsemaa eri toimialalta tulevaa johtajaa, jotka edustivat eri
kokoisia ja eri tavoin organisoituvia yrityksia. Tutkielman tarkoituksena oli selvittad mitk&a
asiat vaikuttavat yritysten valmiuteen ja halukkuuteen muuttaa toimintamallejaan entista
itseohjautuvammiksi. Tutkimustuloksen perusteella keskeisin syy itseohjautuvan organi-
saatiomallin levinneisyyden hitauteen oli se, etta yritykset ovat tottuneet organisoitu-
maan perinteisella tavalla ja toisaalta vakiintuneiden kaytanteiden néhtiin olevan vuosien
saatossa toimiviksi todettuja. Tutkielman johtopaatoksena todettiin, etta itseohjautuvuu-
desta saadut tyohyvinvointihyddyt olisi saatava laajemmin erilaisten organisaatioiden
kayttéon, niin etta jokainen organisaatio voisi etsia itselleen sopivan tavan itseohjautua.
(Haapanen 2018: 2-3, 44, 82.)

Itseohjautuvan tiimin toiminnalla tarkoitetaan ty6ta, jossa tiimilla ei ole virallista esimiesta
tai vetgjaa. Talloin tiimi ohjaa itse omaa toimintaansa. Jokainen on vastuussa siita, etta
oma ty0 tukee yhteisen tavoitteen toteutumista. (Hiila & Tukiainen & Hakola 2019:
179-180.) Tyodnjako itseohjautuvissa tiimeissa perustuu usein ihmisten mielenkiinnon
kohteille tai vahvuuksille (Onko itseohjautuvuus tyéelaman hopealuoti? 2016). Hackman
(1987) on linjannut nelja tarkeaa askelta menestyksekkaan itseohjautuvan tyotiimin ta-
kaamiseksi: etukateistyd, tydolosuhteiden luominen, tiimin muodostaminen seka jatku-
van tuen tarjoaminen. Etukateistyossa on aarimmaisen tarkeaa todentaa mitka ovat ryh-
man tavoitteet, millaista tyota tulee tehda, mité taitoja tiimilaisilla on ja millainen toimivalta
ryhmalla pitaisi olla. Ty6olosuhteiden luomisessa johdon tulisi varmistaa, etté tiimilla on
kaytossaan tarvittavat materiaalit sek& henkildstoresurssit. Tydolosuhteita luodessa tu-

lisi myds selvittdd kuinka tydtehtavat saadaan suunniteltua selkeiksi, mutta samaan ai-
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kaan tyontekijoita motivoiviksi seka riittavan haastaviksi ja merkityksellisiksi. Tiimin muo-
dostamiseen sisaltyy sen rajojen muodostaminen, suoritettavien tehtavien hyvaksymi-
nen ja tiimilta odotetun kayttaytymisen selventdminen. Jatkuva tuen tarjoaminen liittyy
esimiesten vastuuseen ongelmien selattamisessa, materiaalien taydentamisessa tai pai-
vittdmisessa seka tiimista lahteneiden tyontekijoiden korvaamisessa. Esimiehen tulisi
kannustaa tiimia oppimaan kokemuksistaan ja mahdollisista virheista seké tukea heita

positiivisen ryhmahengen luomisessa. (Hackman 1987: 335-338.)

Itseohjautuvan tiimin toiminnan edellytyksia ovat vahva oman tyon hallinta, ennakointi,
kommunikointikyky ja selkeat roolit. Tyon hallinnassa painotetaan, etté jokaisella on vas-
tuu ja valta tyonsé aikatauluttamisessa, jolloin kukaan yksittainen ihminen ei vahdi yksit-
taisten toiden etenemista. Jaseniltaan se vaatii talloin hyvaa oman tydnsa hallintaa. En-
nakoinnissa olennaisena osana on oman tyonsa priorisointi. Itseohjautuvan tiimin jase-
net maarittavat itse, milloin ja miten omat tehtavansa tekevat, ottaen huomioon koko-
naisaikataulun. Kommunikointikyvyn kohdalla korostetaan sujuvan vuorovaikutukselli-
suuden merkitystd itseohjautuvan tiimin toiminnassa. Kommunikoinnissa on tarkea
tuoda esille mahdolliset ongelmat, muutokset sekad esteet. Selked roolijako on tarkeéa
itseohjautuvan tiimin kokonaisuuden toteutumisen kannalta. Avun pyytaminen oikealta
ihmiseltéd on helpompaa, kun eri tyotekijoiden osaaminen on tuotu esille selkeasti. Itse-
ohjautuvan tiimin tyontekijoilla on kaikilla vastuu ja vapaus ottaa kantaa tiimin toimintaan.
(Hiila & Tukiainen & Hakola 2019: 184.)

Itseohjautuvan tiimin muodostamisessa tulisi huomioida, etté tydntekijdilla on selkea ka-
sitys organisaation tarkoituksesta. Tyontekijoilla tulisi olla my®s tunne, etta organisaation
tavoite on innostava. Tarkoitukseen paastakseen, henkiléston tulisi panostaa emotio-
naalisesti tydhonsa seka tavoitteisiinsa. Tiimien emotionaalista panostusta voidaan kas-
vattaa tiimin yhteisen tydskentelyn avulla. ltseohjautuvan tiimin muodostamisessa tulisi
my6s huomioida, etta tiimin on luotettava esimieheen. Tydntekijat, jotka eivat luota esi-
mieheen ottavat todennékoisesti vapauden tydn suorittamiseen, mutta kieltaytyvat siihen
liittyvista velvollisuuksista. (Laloux 2014: 270-271.)

Vilkon (2016) tekemassé tutkimuksessa osoitettiin, etté itseohjautuvassa tiimissa tyos-
kentely koettiin mielekkdaksi sek&d motivoivaksi. Tutkimusta varten tehtyjen haastattelu-
jen perusteella todettiin, etta tydskentely ketterassa tiimissa loi tyén imua, eli myonteista

tunne- ja motivaatiotayttymyksen kokemusta. Tulosten mukaan tiimissa toimiminen antoi
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my@s virtaa yksilon oman jaksamisen ollessa koetuksella tai kun osaaminen loppui haas-
tavien ongelmien kohdalla. Tutkimuksessa osoitetiin mygs, ettd itseohjautuvuuden

my6ta tiimildiset olivat sitoutuneempia tyéhonsa. (Vilkko 2016: 91-92.)

2.5 Buurtzorg-malli

Hoiva-alan itseohjautuvista tiimeista puhuttaessa katseet kaantyvat Hollantiin, vuonna
2007 perustettuun Buurtzorg nimiseen kotihoitoyritykseen, joka on yksi Hollannin no-
peimmin kasvavista organisaatioista. Yritys tuottaa palveluitaan mielenterveyskuntoutu-
jille, tukea tarvitseville lapsiperheille seka vanhuksille. (A pioneering healthcare organi-
sation n.d.) Yrityksen ydinajatus nostaa omahoitajan ja asiakkaan valisen suhteen kes-
kioon, jolloin myds asiakkaan tarvitsemat palvelut suunnitellaan yhdessa asiakkaan
kanssa (Otala & Maki 2017: 269).

Tyo6skentely tapahtuu 8-12 hengen itseohjautuvissa tiimeissa, joissa tyontekijat paatta-
vat yhdessa ty6 koordinointiin, rahankayttéon, asiakashankintaan sek& muuhun ty6n
suunnitteluun liittyvista asioista. Buurtzorg tyéllistaa yli 10 000 sairaanhoitajaa ja avus-
tajaa, jotka tydskentelevat 850 tiimissd. Yrityksessa tydskentelee myds 15 alueellista
valmentajaa, jotka tukevat tiimeja tarvittaessa. Yhtion 45 toimistotyontekijaé huolehtivat
yleiskustannuksista kuten palkanmaksuista, jotta loput organisaation tyéntekijoista voi-
vat keskittya hoivaan. (Our Organisation n.d.)

Buurtzorgin hoivan mallin (Kuvio 1.) tarkoituksena on luoda ratkaisuja, jotka tuovat asi-
akkaalle itsendisyytta ja parantavat elaménlaatua. Malli siséltaa pohjan inhimilliseen ar-
voon, joka perustuu itsenaisyydelle. Arvoon sisédltyy ihmisen halu méaarata omasta ela-
mastaan mahdollisimman pitkdan, pyrkia yllapitamaan tai parantamaan elaméanlaatua,
tavoitella sosiaalista vuorovaikutusta seka tavoitella "lampimia” ihmissuhteita toisten
kanssa. Ammattilainen ottaa kokonaisuudessa huomioon asiakkaiden elinympériston,
laheiset ihmiset ja kotona olevan puolison tai omaisen. Huomioon otetaan myds asiak-
kaan epéavirallinen verkosto, kuten heidan ystavansa, perhe, naapurit sekd kerhot. N&ain
ammattilainen pyrkii I6ytAm&an ratkaisun, joka sisaltdd asiakkaan viralliset sek& epavi-
ralliset verkostot. Itseohjautuvuus, jatkuvuus, luottamussuhteiden rakentaminen seka
verkostoituminen naapurustossa ovat kaikki tiimien tarkeité tehtavia. (The Buurtzorg Mo-
del n.d.)
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Tukea 2

tarvitseva
henkilo

A

A

Kuvio 1. Buurtzorgin hoivan malli alkaa ytimen asiakasnékdkulmasta ja laajenee ulospéin koo-
ten yhteen ratkaisut, jotka tuottavat itsendisyytta ja parantavat elaméanlaatua. 1. Itseohjautuva
asiakas 2. Epéviralliset verkostot 3. Buurtzorgin tiimi 4. Viralliset verkostot. (The Buurtzorg
Model n.d.)

Leask ja Gilmartin (2019) ovat julkaisseet tutkimuksen, jossa otettiin selvaa, millaisia ko-
kemuksia asiakkaalla oli, kun heita tuki Buurtzorgin mallin kaltainen itseohjautuva tiimi.
Tutkimuksessa todettiin, ettd asiakasarvio kokonaisvaltaisesta tyytyvaisyydesté oli 4.9/5.
Monet asiakkaat mainitsivat, ettéd saivat itseohjautuvalta tiimilt& hoivaa, jossa huomioitiin
asiakkaan yksilollisyys. Itseohjautuvan mallin vuoksi kaynnit voitiin suunnitella asiakkaan
tarpeiden mukaan pidemmiksi tai lyhyemmiksi. Ajan myota asiakkaat tulivat myds itse-
naisemmiksi, ja siten kayntien maaré vaheni. Hyva vuorovaikutuksellisuus tydntekijéiden
kanssa koettiin myds voimaannuttavana elementtind. Tutkimuksen tuloksissa todettiin,
ettd asiakkaat kokivat avun saamisen itseohjautuvalta tiimiltd hyvaksyttavana. (Leask &
Gilmartin 2019.)

Buurtzorg pystyy tuottamaan palvelunsa 20 prosenttia halvemmalla kuin kilpailijansa
osittain varmasti sen vuoksi, ettei organisaatiossa ole ollenkaan keskijohtoa (Martela &
Jarenko 2017: 10). Yritys on valittu parhaana tyopaikkana vuoden 2011 jalkeen nelja
kertaa ja sen asiakastyytyvaisyys on korkeampi kuin missddn muussa Hollannin tervey-

denhuollon organisaatiossa. (Our organisation n.d.)
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Hollannin terveys-, hyvinvointi- ja urheiluministerié antoi KPMG:lle tehtavaksi verrata
Buurtzorgin suoriutumista vastaaviin organisaatioihin. Vuonna 2015 julkaistussa tutki-
muksessa osoitettiin, ettéd Buurtzorg sijoittui Hollannissa parhaimpien kotihoitoa tarjoa-
vien yritysten joukkoon asiakaskokemusten perusteella. Tulosten perusteella Buurtzorg
mya0s tuotti palvelua pienemmilla hoivan tunneilla suhteessa keskivertoon kotihoidon yri-
tykseen. Tutkimus lopputulos oli, ettd Buurtzorgin erittain tyytyvaiset, itseohjautuvat hoi-
vatiimit tuottavat edullista kotiin tuotettavaa hoivaa, joka on seka tehokasta (vahemman
tunteja per asiakas) ettd laadukasta (asiakastyytyvaisyydella mitattuna). (Gray, Sarnak
& Burgers 2015: 4.)

Buurtzorg-mallia on sovellettu my6s muualla kuin Hollannissa. Mallia on hyddynnetty
muun muassa Japanissa, Ruotsissa, Iso-Britanniassa, USA:ssa, Saksassa ja Australi-
assa (International partners n.d.). Suomessa esimerkiksi Jarvenpaan kaupunki lahti pi-
lotoimaan itseohjautuvaa toimintamallia kotihoidossa syksylla 2017. Pilotin loppuvai-
heessa, syksylla 2018, kotihoidon henkildst esitti tydpajassa havaintoja itseohjautuvuu-
den muutoksesta. He huomasivat, etté yhteisvastuullisuus oli lisdantynyt ja tiimien osaa-
mista pystyttiin hyddyntdmaan paremmin. Luottamus on itseohjautuvuuden myo6té kas-
vanut ja siten tiimihenki vahvistunut. Tydntekijoille oli myds syntynyt ajatus, etta heilla on
lupa olla itseohjautuvia ja kehittdd toimintaa. Tarkeana elementtind mainittiin myés mo-
tivaation tunteen lisdantyminen kotihoidossa tydskentelya kohtaan seka virheiden maa-

ran vaheneminen tydssa. (Toikka n.d: 40-41.)

Suomessa myos kotihoitopalvelu Debora Oy on kehittédnyt onnistuneesti toimintaansa
kohti itseohjautuvia tiimeja jo vuodesta 2015. Ensimmainen tiimi kadynnistyi Launeen alu-
eella Lahdessa, kun Debora sai hoidettavakseen alueen kotihoitopalvelut. Yritys on ot-
tanut mallia Buurtgorista ja on edelleen yhteistydssa tdman hollantilaisen yrityksen
kanssa. Toiminnan kehittdminen itseohjautuvuuden suuntaan on myos tarkeaa julkisissa
sosiaali- ja terveyspalveluissa, jotta asiakaskokemus, tuottavuus, tydhyvinvointi seka
palveluiden vaikuttavuus saadaan muokattua parempaan suuntaan. (Otala & Maki 2017:
269-270.)

Miskala, Saksa ja Uurto julkaisivat vuonna 2017 ylemman ammattikorkeakoulun opin-
naytetyon Itseohjautuvuus kotihoidossa: tyontekijoiden kokemuksia uudesta tiimimalli
kokeilusta. Opinnaytetyd toteutettiin yhteistydssd Helsingin kaupungin kotihoidon
kanssa. Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd: miten henkilokunta koki itseohjautuvan

tiimimallikokeilun. Opinnaytety6ta varten Miskala, Saksa ja Uurto (2017) suorittivat kaksi
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teemahaastattelua, kahdelle kotihoidon itseohjautuvuuskokeilussa mukana olleelle tii-
mille. Haastatteluiden tulokset osoittivat, etté tyontekijat nakivat itseohjautuvuuskokeilun
kokonaisuudessaan hyvana asiana ja asiakaskokemusta edistavana toimintamallina,
silla se mahdollisti aiempaa yksil6llisempien asiakaskayntien toteuttamisen, jonka koet-
tiin parantavan hoitotydn laatua. Aineistonkeruu hetkella itseohjautuvuuskokeilu oli vasta
alussa ja ndin ollen jatkotutkimusaiheena opinnaytetytssa listattiin myéhemmassa vai-
heessa toteutettava haastattelu siitd, kuinka tydntekijat ovat kokeneet kokeilun ja millai-
sia vaikutuksia tydntekijoiden itseohjautuvuudella on asiakkaiden kokemuksiin ja asia-
kastyytyvaisyyteen. (Miskala & Saksa & Uurto 2017: 2, 50.)
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3 Johtaminen

3.1 Vanhusty6n johtaminen

Sosiaali- ja terveysaloilla on jo vuosia suunniteltu suuria muutoksia palveluiden jarjesta-
misen suhteen. Uudistukset ovat koskeneet rakenteiden muuttamista, vastuu- ja valta-
kysymysten ja resurssien uudelleen ohjaamista seka asiakkaan aseman muutoksia.
(Vartiainen 2017: 33.) Tyontekijdiden johtaminen on ollut perinteisesti ammattiryhmakoh-
taista, mutta sen muutostarve on tullut entista ilimeisemmaksi yhteistydvaateiden kasva-
essa ja palveluiden alati muuttuessa. Ammattikuntakohtainen johtaminen halutaan muut-
taa aiempaa laaja-alaisemmaksi, jotta se vastaa nykyista tarvetta. (Otala & Maki 2017:
267.)

Vanhustyon tehokkuutta, laatua ja lapinékyvyytta alettiin valvoa 1990-luvulla koetun la-
man jalkeen, jolloin muun muassa hoivaty6ta tekevien tyontekijoiden raportointivelvolli-
suus sai alkunsa. Kriitikoiden mukaan 1990-luvun johtamisoppien tavoitteena oli tyén
osoittaminen ja pilkkominen seka suoritusten mittaaminen, valvonta ja kontrollin vahvis-
taminen. Uudistukset ajoivat tydyhteiséja hierarkiaa korostavaan suuntaan ja niin sanot-
tuun kaskyvaltaiseen johtamiseen. Nykyaan vanhustyota koskevat johtamisopit kuiten-
kin korostavat tyontekijoiden arvoihin ja asenteisiin vaikuttamista sek& niin sanottua mo-
tivoivaa johtamista. Motivoivassa johtamisessa ei korosteta hierarkkisuutta vaan pyritaan
aktivoimaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka oma-aloitteellisuutta ja vastuulli-
suutta. Tyodntekijoiden itseohjautuessa johtajien odotetaan ottavan valmentajan tai tiimin-
vetajan roolin, jolloin he kannustavat tyontekijditd oikeaan suuntaan, etenkin silloin kun

tyontekijat kokevat tydnsa raskaaksi. (Hoppania & Olakivi & Zechner 2017: 203-207.)

Vanhusty6n johtaminen on maaritelty myds vanhuspalvelulaissa. Toimintayksikdssa tu-
lee olla johtaja, joka huolehtii, ettd asiakastydssa noudatetaan 13, 14 ja 19:ssa § saa-
dettyja periaatteita ja etta palvelut tayttavat muut niille asetetut vaatimukset. Toimintaa
on johdettava siten, etta se tukee laadukasta asiakaslahtdisten sosiaali- ja terveyspalve-
lujen kokonaisuutta, kuntouttavan tydotteen edistamistd, eri viranomaisten ja ammatti-
ryhmien yhteistyota seké toimintatapojen kehittamista. (Laki ikédéntyneen vaeston toimin-

takyvyn tukemisesta seka iakkaiden sosiaali- ja terveyspalveluista 2012/980 § 21.)

Sosiaali- ja terveyshuollon johtamisessa on tarkeaa tuntea ja hallita sosiaali- ja terveys-

huollon kokonaisuus seka kasitteistd. Johtamisessa on huomioitava, etta toimintaympa-
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ristdn muuttuessa myo6s johtamistyon sisallét vaihtelevat ja muuttuvat eri tehtévissa. Pal-
velujarjestelméan uudistus luo myds jatkuvasti uusia johtamisosaamiseen liittyvia haas-
teita. Keskeisimpia muutostekijoitd ovat mm. monituottajuuden korostuminen, lainsaa-
dannén muuttuminen seka vahvistuva toiminnan vaikuttavuuden vaatimus. (Lamminta-
kanen & Rissanen 2012: 29.) Sosiaali- ja terveysalan johtajalla on myds keskeinen teh-
tava sisallyttda valtakunnallisen ja alueellisen poliittisen paatoksenteon tuottamat tavoit-
teet, seka johdettavan organisaation strategiat tarkoituksenmukaisesti eri sidosryhmien
yhteistyon avulla. Strategian toteuttaminen ja siihen sitoutuminen vaativat johtamista.

(Rissanen & Lammintakanen 2012: 45.)

3.2 Esimiehen rooli vanhustytssa

Hoitotytn johtamisen tavoitteena on mahdollistaa laadukkaan ja kustannustehokkaan
seka potilas- ja asiakaskeskeisen toiminnan toteutuminen. Taméa edellyttaa kaikilta hoi-
totydn jarjestamisvastuussa olevilta esimiehiltd pdivittdisen hoitotydn sisallén tunte-
musta. Esimiehia tarvitaan myds nayttéon perustuvien yhtenaisten kaytantdjen kehitta-
misessa seka potilaiden, asiakkaiden ja asukkaiden terveyden ja hyvinvoinnin edistami-
sessd. (Hoitotydn johtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014.) Vanhustytn johtajalla tu-
lee olla kykya arvioida tyon vaikuttavuutta sek& kustannuksia suhteessa hoivan ja hoidon
tuloksiin. Resurssien tarkoituksenmukainen kayttd, kustannukset ja hoidettavan elaman-
laatu ovat yhteydessa tyon vaikuttavuuteen. Tuottavuus puolestaan koostuu siita, etta
tehdaéan oikeita asioita arjen sujuvoittamisen eteen. Sujuva tydskentely lisaa tyontekijoi-
den tyohyvinvointia, mikd yhdessa hyvinvoivan henkildston kanssa on tuottavuuden
ehto. (Rasanen & Valvanne 2017: 25.)

Hyvinvointipalveluita tuottavan jarjestelman jatkuvat muutokset nostavat johtamisen yti-
meen taukoamattoman kehittymisen. Johtamisen keskitssa onkin toimintaan ja tyonte-
kijoihin tietoinen, suunnitelmallinen seké tavoitteellinen vaikuttaminen. Esimiehen teh-
tava organisaatiossa on luoda tyontekijoille parhaat mahdolliset edellytykset tehda ty6-
taan. Hanen tulee myds valvoa ja seurata toiminnan ja tyontekijoiden tekeman ty6n laa-
tua, jolloin epaasialliseen tai tehottomaan tydskentelyyn voidaan puuttua. (R&asénen
2017: 51.) Esimiehen tulisi myds antaa tyontekijoilleen vapaus toteuttaa tydnséa heille
itselleen sopivimmalla tavalla, mutta olla tarvittaessa tukena, kun tyontekijat sita tarvit-
sevat (Repo & Ravantti & Paakkénen 2015: 12). Liséksi esimiehen on tydnantajan edus-

tajana ja lain velvoittamana varmistettava alaistensa riittdva osaaminen, mahdollistet-
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tava tyontekijoilleen paasy tadydennyskoulutuksiin seka muilla keinoin yllapidettava ja ke-
hitettava alaistensa osaamista (Laki terveydenhuollon ammattihenkilostdsta 2015/1659
§ 18).

Vaeston ikaantyessa tulisi huomioida, ettd osaavaa ja tydhdnsa sitoutunutta hoitohenki-
[6kuntaa olisi riittavasti vield tulevaisuudessakin. Vanhustydn johtamisessa korostuvat
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tukeminen seka tyokykya yllapitavan tydskentely-ympa-
riston mahdollistaminen. Jos esimies tunnistaa alaistensa tydssa jaksamista tukevat voi-
mavarat, on hdnen helpompi vahvistaa ja tukea tyéntekijoiden tydssa jaksamista. (Kul-
mala 2017: 9-10, 14.) Henkil6ston johtaminen ja tydhyvinvointi ovat avainasemassa sii-
hen, ettd kasvaviin tuottavuusvaatimuksiin voidaan paéasta. Hyva asiakaskokemus ja pal-
veluiden vaikuttavuus edellyttavat tyytyvaisen ja motivoituneen henkiloston. (Otala &
Méki 2017: 268.)

Tampereen yliopistosta valmistui vuonna 2015 pro gradu -tutkielma Moniammatillinen
yhteisty0 terveydenhuollossa — strategiana huipputiimit ja mielenrauha. Tutkielma toteu-
tettiin laadullisena tapaustutkimuksena, haastattelemalla yksiloteemahaastatteluina
kymmenen Sydansairaalassa tydskentelevaa esimiesta. Tutkielman mukaan moniam-
matillisuuden tarve kasvaa, kun yhteiskuntamme monimutkaisuus lisdéntyy ja asioiden
ymmartaminen ja hallinta vaativat yha useamman ammattilaisen osaamista. Tutkielman
tuloksena kaikki haastatellut esimiehet pitivat hyvaa hoidon laatua ja asiakastyytyvaisyy-
teen pohjautuvaa asiakaskokemusta menestyksen lahtékohtana. (Niemi 2016: 1, 6.)
Sosiaali- ja terveysalalla toimivilla johtajilla tulisi olla kasitys siitda, mitd moniammatillinen
yhteisty6 on ja mitéd sen johtaminen on etenkin gerontologisessa yhteydessa. Haasteena
tyon johtamisessa ovat erilaiset asiakasryhmat erilaisine terveysongelmineen ja toivei-
neen, ammattiryhmien valisten toimintakulttuurien eroavaisuudet, osaavan ja riittavan

henkiloston maara seka taloudelliset resurssit. (Aijo & Tikkanen 2017: 116.)

Tehyn tekeman kesaaikakyselyn mukaan monella ty6paikalla kamppaillaan keséaikaan
sijaispulan kanssa ja osalle yrityksista ongelma on jopa ymparivuotinen. Koulutettua
henkildstba on, mutta alan heikentynyt vetovoima ajaa hoiva-alan ammattilaisia vaihta-
maan alaa. (Ojanpera 2019.) Vanhustyon johtajien tulisikin pyséhtya miettimdan omaa
rooliaan tyontekijoiden houkuttelemisessa ja toisaalta tyOpaikassa pysymisessa.
Yleensa tydntekijat eivat vaihda tyopaikkaa tyonsa sisallon perusteella, vaan tarkeim-
miksi tekijoiksi nousevat tydpaikan ilmapiiri sek& huonoksi koettu johtajuus. (Kulmala
2017: 14.)
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Vanhusty6n johtamisen paamaaréana on ikdéntyneen asiakkaan elaméanlaadun tukemi-
nen koko johtamisen ja ammattitydn tasoilla. Johtaja, asiakkaat ja tydyhteisdé maarittavat
yhdessa, miten ikdihmisen elaménlaatu varmistetaan. Johtajan tehtavana on myds olla
ajan tasalla arjen sujuvuudesta. Téalla tarkoitetaan esim. sitd, etta ainakin lahiesimiehen
tulisi aika ajoin jalkautua arkiseen tyohon. Jalkautumalla voidaan todeta milla laadulla
henkilostd asiakastyota toteuttaa tai minkalaisena se toteutuu. Vanhustydsséa yksikon
lahiesimiehelld on keskeinen rooli mydnteisen tydilmapiirin luojana seka arjen yleisessa
kehittamismydnteisyydessa. Johtamisella tuetaan henkildkunnan ymmarrysta koko toi-
minnasta ja yhdessa tekemisestd, mutta myods tuetaan jatkuvaa oppimista ja asiakkaan
ottamista mukaan palvelujen kehitystydhon. Johtamisen paaajatuksena tulisi olla palve-
lun arvon luominen yhdessa asiakkaan kanssa. (Rasanen 2018: 127, 129).

Valvanteen ja Rasédsen (2017) mukaan johto vastaa yrityksen asiakaslahtéisyyden maa-
rittelysta, silla asenteet ja arvot lahtevét liikkeelle johtamisesta ja ulottuvat siita eteenpéin
koko organisaatioon. Nain ollen esimiehen puheiden ja tekojen tulisi vastata toisiaan,
mikali tAmé& odottaa vastaavanlaista toimintaa alaisiltaan. (Valvanne & Réasanen 2017:
21.) Esimiehen olisi tdrke&a osata tunnistaa yrityksen arvojen perusta seké toisenlaiset
arvojen ilmentymat ja asettajat. Kehittddkseen toivottujen arvojen mukaista toimintaa
esimies valikoi toimintatavat, jotka parhaiten takaavat haluttujen arvojen tayttymista. (Ju-
misko & Hyry-Honka & Saranki-Rantakokko 2017: 176.)

3.3 Itseohjautuvuuden johtaminen

Itseohjautuvuuden mallissa johtajien tehtéavana on olla luotseja, jotka kerdavat seka hyo-
dyntavat tyontekijoilta ja asiakkailta nousevia viesteja ja pitavat huolen, etté kriittista tie-
toa sovelletaan kehittamistydn tyékaluna. Johtajien tehtavind on muiden valmentaminen,
sparraaminen sekd mahdollistajana toimiminen. (Hiila & Tukiainen & Hakola 2019: 180.)
Itseohjautuvuuteen siirtyessa myos johtamismalli muuttuu. Johtajuutta on muutettava
kohti hajautettua, jaettua, yhteiséllista, monikollista johtajuutta. Koko systeemin ominai-

suutena on jaettu johtajuus. (Salovaara 2019: 118.)

Helsingin kaupunki on l&htenyt kehittamaan toimintaansa sosiaali- ja terveysalalla kohti
itseohjautuvia tiimejd, sek& valmentavaa johtamisotetta. Johtamismallin kehittdmisella
tyontekijoille haluttiin enemman paatdsvaltaa ja vahemman asioita, jotka tulisi hyvaksyt-
taa esimiehelld. Liséksi muutoksilla haettiin parempaa vuorovaikutusta tyontekijéiden ja

johdon valille, mutta myds avoimuutta ja oikeudenmukaisuutta paatoksentekoon. Todet-
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tiin, ettd entinen johtamistapa oli riittdméatén, kun asiakastyd muuttui asiakaslahtdisem-
maksi ja usean ammattilaisen tekemaksi. Uudessa johtamismallissa huomioitiin, etté joh-
tamisessa tulee menestyé, jotta yksilot ja tiimit voivat itseohjautuvasti ja ovat sisaisesti
motivoituneita. Itseohjautuvuuden johtamisen edellytyksena oli mm. huolehtia oman
osaamisensa johtamisesta, osallistua ketteraan kehittdmiseen seké noudattaa yhteisia
pelisaantdja. (Otala & Maki 2017: 272-274, 278.)

Itseohjautuvan tiimin jasenille on annettu vaikutusvaltaa paatdsten tekemiseen ja vas-
tuunottoon useissa johtamisen tyttehtavissa, jotka kuuluisivat perinteisissa tyodyhtei-
soissé esimiehille. Jotta tiimit voisivat tehda tarkeita paatoksia, tulisi heidan kaytdssaan
olla paljon tietoa. (Tang & Crofford 1995: 30, 36.) Todelliseen testiin itseohjautuvat tiimit
joutuvat ongelmatilanteissa, jotka esimies on aiemmin hoitanut. Tallaisia tilanteita ovat
muun muassa erilaiset konfliktit ja suoriutumiseen ja kayttaytymiseen liittyvat tilanteet,
joihin tulee puuttua. Uhkana edella kuvatuissa tilanteissa on, ettd joku yksittainen tiimin
jasen ottaa esimiehen roolin. (Silvo 2018; Jarvinen 2017: 58).

Makkosen (2019) -tutkielmassa Kohti itseohjautuvaa tydotetta, laadullinen tutkimus tyon-
tekijoiden itseohjautuvuuden kokemuksista, kiinnitettiin erityishuomiota tydntekijoiden
kokemuksiin ja tuntemuksiin itseohjautuvuudesta. Tutkielman aikana keskisuuren koh-
deyrityksen esimiehet astuivat taka-alalle, kun asiantuntijatyéta tekevien tyontekijoiden
itseohjautuvuutta lisattiin. Kokeilun aikana tyontekijat muun muassa suunnittelivat itse
tyonsa ja kehittivat tyohon liittyvia prosesseja. Tutkielman tulokset osoittivat itseohjautu-
vuuden lisanneen tydntekijoiden yhteenkuuluvuutta tiimeissa seka heidan oman asian-

tuntijuutensa vahvistumista. (Makkonen 2019: 2, 65.)

Surkastuneen johtamisen takia monissa tydyhteisdissa kaivataan hyvaa esimiestyota
niilta, joille on organisaation sisalla siihen annettu valtuudet ja maaritetty tehtavat. Itse-
ohjautuvuudessa johtaminen ei ole en&é yksiselitteista tehtéavien jakoa, joten tydssa me-
nestyakseen esimiehelta tarvitaan vuorovaikutustaitoja. Johtajan tulee auttaa alaisiaan
hyddyntamaén kokemustaan, osaamistaan, luovuuttaan seka ammattitaitoaan tydpai-
kan perustehtavia kohti. (Jarvinen 2017: 65.) Esimiestydn nakokulmasta haasteellisena
kohtana voi olla my6s vallan vaheneminen, silla tiimityoskentelyssa tiimin valtuudet li-
saantyvat. Jotkut esimiehet voivat kokea vallan menettdmisen epamieluisana tai jopa
pelottavana. (Spiik 2004: 185.) Itseohjautuvuudesta puhuttaessa on kuitenkin oivallet-
tava, ettei taydellinen itseohjautuvuus toimi. Yhteistd pAdmaaraa tavoitellakseen kaikki

tiimit tarvitsevat ammattitaitoista ja hyvaa johtamista. (Jarvinen 2017: 57-58.)
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Tampereen yliopistosta valmistui vuonna 2018 Pro-gradu tutkielman ltseohjautuvan tyén
johtaminen ja psykososiaalinen kuormitus. Tutkielma kasitteli itseohjautuvan tydn johta-
mista ja yksilon psykososiaalista kuormitusta. Sen tarkoituksena oli selvittdé, voidaanko
johtamalla vaikuttaa itseohjautuvassa tydssa koettuun kuormitukseen. Huhta paatyi tut-
kimustuloksessaan siihen, ettd johtamalla voidaan vaikuttaa yksilon kokemaan psyko-
sosiaaliseen kuormitukseen. Tarkeimmiksi kuormitustekijoiden vahentdjiksi nousivat
avoin vuorovaikutus organisaatiossa seka lahtokohtainen itseohjautuvuuden mahdollis-
taminen. (Huhta 2018: 2, 101.)

Tyontekijoiden osaamis- ja koulutustason nousu on saanut aikaan sen, ettei henkildsto
tarvitse end& niin suoria ohjeita esimiehiltdan kuin ennen. Selke& johtamisjarjestys on
kuitenkin tarkedd myos tiimiorganisaatiossa. Tyontekijalla ja esimiehellda tulisi olla
esimies, jonka apuun voidaan luottaa ongelma- ja riistiriitatilanteessa, ja joka tekee
lopullisen paatdksen. (Jarvinen 2017: 57, 61.) Esimiesten tulisi valittaa tiimille tasmallista
tietoa siitd, mita siltd odotetaan, seka osoittaa vastuut jotka ovat tiimin rajojen
ulkopuolella ja kuuluvat esimesten vastuualueelle. Johdon tulisi my0s antaa
itseohjautuvalle tiimille palautetta, silla positiivinen tai negatiivinen palaute voi olla oikein
kaytettynd rakentavaa. (Jarvinen 2017: 65; Tang & Crofford 1995: 37-38.) MyGs
kehittymisen ndkodkulmasta palautteen anto on tarkeda. Palautteen avulla voidaan ratkoa
jo tapahtuneita asioita, tai antaa kannustusta seka ideoita tulevaisuuteen. (Ajanko 2016:
94.)

Itseohjautuvuudessa esimiehelta odotetaan vuorovaikutuksellisuutta seka tukea valinta-
ja ongelmaratkaisutilanteissa. Keskeiseksi esimiehen tehtaviksi nousevat kyky kuun-
nella, kirkastaa tai kysya seka haastaa tyontekijoita ratkaisujen Ioytdmiseen ja ajatteluun.
Esimiehen keskeisena tehtdvana on siis myds tukea tyontekijan valintoja, ratkaista on-
gelmatilanteita sek& antaa suuntaa tyontekijdn omalle kehittymiselle. ltseohjautuvuu-
dessa esimiehen tehtavand on myots saada nakyvaksi riittavan selkea kuva tulevaisuu-
desta, seka luoda ymmarrysta, millaisilla toimintatavoilla ja vastuunjaolla yhteisiin p&aa-
maariin paastaan. Johtamiskohtaamisissa esimiehen tulisi ohjata tyontekijaa aloitteelli-
suuteen ja vastuunottoon. Yhteisélliseen tulkintojen jakamiseen tarvitaan kuitenkin so-
piva aika ja paikka seka keskustelutaitoa. Johtamisen nakékulmasta tuleekin miettia,
onko keskusteluille tydpaikalla tarpeeksi foorumeita. Erityisen tarkeaksi keskustelunai-
heeksi nousee tyontekijoiden johtamiseen liittyvat odotukset. Keskusteluiden avulla esi-
mies voi myds tunnistaa tilanteita, joissa johdettava tarvitsee tukea, haastamista tai paa-
toksia. Toisaalta itseohjautuvassa ty6otteessa myos toimijan tulisi itse tuoda esille tar-
peitaan seka odotuksiaan. (Maki 2019: 135-137,140-141.)
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Kapanen (2018) on tutkinut ylemmé&n ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssaan
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla esimiehen roolia itseohjautuvassa tiimissa,
seka esimiehen osaamista ja tuen tarvetta itseohjautuvaa tiimia johdettaessa. Tulosten
perusteella esimiehen rooli nahtiin mm. tuen antajana, kommunikoinnin luojana,
ohjaajana sekad rohkaisijana. Tutkimuksessa todettiin, ettei itseohjautuvuus poista
esimiestyon tarpeellisuutta tyopaikoilla. Esimiehen osaamisen nakékulmasta
tutkimuksessa havaittiin, ettd esimiestydéssd onnistuakseen esimies tarvitsee
ymmarrysta, erillaisten kokonaisuuksien hallintaa sekda omien vahvuuksiensa ja
kehittamistarpeidensa tiedostamista. Tutkimuksessa hyvan esimiestyon perustana
pidettiin johdonmukaisuutta, maarétietoisuutta, suoraviivaisuutta seka avoimuutta.
(Kapanen 2018: 14, 37-39.)

3.4 Valmentava johtaminen

Johtaminen on osallistava prosessi, jossa koko tydyhteison tulisi olla mukana (Ristikan-
gas & Ristikangas 2013: 20). Valmentava johtaminen on arvostavaa, osallistavaa ja ta-
voitteellista yhteisty6ta, jossa yksilon potentiaali vapautuu tiimin ja yrityksen kayttoon
(Ristikangas & Grinbaum 2016: 4). Valmentavan esimiestydskentelyn tulisikin nostaa
esiin yksildssa ja tiimissa olevia voimavaroja. Esimiehen tulisi mahdollistaa tydntekijoi-
den kayttoon heidan vahvuutensa ja muovata tiimeihin kehittymismyonteista ilmapiiria,
jotta ty6ta tehtaisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamisen eteen. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013: 20, 21.) Valmentavan johtamisen tavoitteena on voimaannuttaa, vastuuttaa ja
oivalluttaa tiimin tyontekijat, jotta heidan taysi potentiaalinsa vapautuisi ammatillisuuden
ja suorituksen maksimointiin. Tydntekijoita tukevalla johtamisella voidaan lisata tyonte-
kijoiden tyytyvaisyytta tydssaan, minka on todettu lisdavan myods myonteista asiakasko-
kemusta. (Salmimies & Ruutu 2013: 87.) Valmentavaan johtamiskulttuuriin paastaan ko-
rostamalla yhteistydta. Tyoyhteistn ilmapiirissd nakyy innostuminen seka sitoutuminen

yhteiseen tekemiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013: 268.)

Jyrd (2019) tutki vanhustydn ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyos-
saan, mitd koettuja haasteita ja mahdollisuuksia valmentavassa johtamisessa on van-
hustytsséd, sekd miten koettua valmentavaa johtamista voidaan edistaa vanhustydssa
toimivien esimiehien arjessa. Esimiesten haastattelujen perusteella valmentava johta-
juus koettiin luottamuksen, tydhyvinvoinnin seké vastuunottamisen lisdantymisessa, niin
tyontekijoilla kuin esimiehilla. Opinnaytetydn mukaan valmentavaa johtamista ja itseoh-

jautuvuutta voidaan kehittaa tukemalla henkilokuntaa paatoksenteon prosesseissa seka
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antamalla enemman positiivista palautetta. Esimiesten tulisi myds pohtia omaa toimin-
taansa, jotta itseohjautuvuutta voidaan tukea, ja sen my6ta edistaa valmentavaa johta-
mismallia. (Jyra 2019: 2.)

Esimies ei voi muuttua tydntekijoilleen valmentajaksi ilman yhteisia tavoitteita, rooleja,
vastuita tai pelisdantéja. Ensin pitaa olla tavoite, jonka vuoksi tydskennellaan yhdessa,
sitten tulee tdsmentaa yhteiset toiminta- ja tydskentelytavat, jonka jalkeen tarvitaan viela
tybhonsa sitoutunut tiimi naita toteuttamaan. (Havunen 2007: 9). Vain toimimalla yhtei-
sen tahtotilan ja suunnan mukaan organisaatiot onnistuvat palvelemaan asiakkaita ket-

terasti muuttuvista tilanteista huolimatta (Ristikangas & Ristikangas 2013: 269).

Rosabeth Kanter tutki vuonna 2004 tehokkaita keskijohdon esimiehid, joista menesty-
neimmat keskittyivat timityoskentelyyn. Tutkimuksen mukaan muutosmyodnteisimmat ja
innovatiivisimmat esimiehet saivat parhaimmat saavutukset tiimitydskentelylla, ei yksilo-
suorituksilla. Onnistumista lisésivat esimiehen luotto ryhmien ja yksildiden luovuuteen,
ajattelun voimaan ja tiimien ongelmanratkaisutaitoihin. Menestyksen lahde 16ytyy siis,
kun keskitytaan ihmisiin, silla kyse on ihmisista ja heihin vaikuttamisesta. Koko tydyh-
teiso on saatava mukaan ottamaan vastuuta organisaation asioista. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013: 20, 24.) Johtajien tulisikin suunnata huomionsa yksiléiden sijaan tiimiin,
jotta sen jasenet voisivat tydskennella vapaammin ja motivoituneemmin tiimin eduksi.
Tiimin toiminnan tukemiseen ei voida enaa kayttaa perinteista esimiesroolia, jossa valta

ja kontrolli nahdaan olevan yhden ihmisen varassa. (Havunen 2007: 9.)

Tulevaisuudessa menestyksen takaajaksi ei riita vain asiantuntijuus, vaan se, kuinka
ryhmaa ja yksiloita kannustetaan kehittyméaan. Innostusta ja sitoutumista yhteiseen te-
kemiseen saadaan arvostamalla osaamista. Kaytannssa osaamisen arvostuksen huo-
maa siitd, miten esim. esimiestyon kehittdmiseen ja arviointeihin panostetaan. Valmen-
tavassa kulttuurista palautetta tulisi pitda mahdollisuutena, ei uhkana. Valmentavassa
kulttuurissa annetaan mahdollisuuksia pitéaa ylla erilaisia osaamisryhmia, kehittaa ja ke-
hittya sekd annetaan liikkumavaraa uusille mahdollisuuksille. Osaamisessa ja kehittami-
sesséa korostuu myoés ulkopuolisten valmentajien merkitys. Valmentajien tehtavana on
hallita tilannetta seka luoda olosuhteet, jotta asiat jarjestyvat oikeaan suuntaan. Ulko-
puolisen valmentajan antama tuki koko tiimille on myds aarimmaisen tarkeda. Valmen-
tamalla pelkastaan esimiestd, ei valttamatta paasta toivottuihin tuloksiin. Tallgin valmen-
taja voi olla tukemassa yhdessa esimiehen ja tiimin kanssa johtajuutta sek& ryhman toi-
mivuutta. Valmentavan ilmapiirin luomiseksi tarvitaan kaikkia. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013: 272-275.)
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Valmentava johtajuus pohjautuu luottamukseen, jonka aikaan saamiseen tulee panostaa
tietoisesti. Valmentava ote edellyttdd toisen asemaan asettautumista seka aktiivista
kuuntelua ja lasnéolevaa vuorovaikutusta. Luottamukselliseksi koetussa ymparistossa
rehellinen ja avoin viestinta seka erilaisten nakdkulmien tarkastelu mahdollistuvat. (Sal-
mimies & Ruutu 2013: 87.) Luottamusta voidaan tarkastella luottamuskapasiteetin
kautta, joka koostuu sopimus-, kommunikaatio- ja patevyysluottamuksesta. Sopimuk-
senvarainen luottamus on myds elintarkeaa tydyhteisdn toimivuudelle seka tydpaikkojen
hyvinvoinnille, silla on tarkeaa omata esimies tai kollega, jonka sanoihin voi luottaa. Luot-
tamusta voidaan rakentaa my0ds vuorovaikutuksella, silla luottamuksen taso vaikuttaa
tapaan kommunikoida. Edelld viitattuun kommunikaatioluottamukseen liittyy myds pa-
lautteen antaminen, silla tyontekijat tarvitsevat arviota tekemisistaan seka onnistumisis-
taan. Positiivista palautetta voidaan pitda tiimin menestystekijana, kun mukana on myos
sopiva maara kriittistd palautetta. Luottamuskapasiteetin kolmantena tekijana on pate-
vyysluottamus, joka perustuu yksilon kasityksiin tiiminsa kyvykkyydesta. Tallgin asiat
hoituvat, yhteistyd toimii ja toiminta on sujuvaa. Jotta luottamusta voi saada, sita pitaa
my0s antaa. Esimiehen luottaessa tiimiin, myds tiimi luottaa esimieheen. (Ristikangas &
Ristikangas 2017:174, 184, 195, 198-199.)

Valmentavan kulttuurin rakentumisessa erityisasemassa on ylimman johdon toiminta.
Monessa paikassa johtamisajattelu on rakentunut erdénlaisen siiloajattelun mukaan (Ku-
vio 2.), jossa ylin johto paattaa strategiat, valitsee organisaation suunnan seka paattaa
arvot ja kertoo, miten organisaatiossa toimitaan. Valmentavaa johtamista puolestaan ku-
vaa niin sanottu putkimalli, jossa tyontekijat otetaan mukaan toimintaan jo alkuvai-
heessa. Putkimallissa tiedon kulku on avointa ja vapaata. Valmentavassa organisaa-
tiokulttuurissa sen rakenteet muuttuvat. Tydntekijoiden rooli on vaikuttajana ja toiminnan
uudistajana, he ovat asiantuntijoita omassa tytssaan ja sen kehittdmisessa. Yhteistydn
nakokulmasta on tarkeda ottaa kehittamistydbhon mukaan ihmisia eri hierarkiatasoilta,
jotta saadaan parempia tuloksia ja monipuolisemmin nakokulmia. Valmentavan kulttuu-
rin rakentumisessa on hyva huomioida, ettei se rakennu muutaman valmennuspaivan
aikana, vaan on pitkgjanteista tyota. Valmentavan kulttuurin luomisessa tulisi huomioida
tyoyhteison palkitseminen. Valveutuneen organisaation palkitsemiskaytanndissa koros-
tuu tiimien yhteiset arvostuksenosoitukset seka saavutukset. (Ristikangas & Ristikangas
2013: 268-272.)
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Kuvio 2. Metafora siilo- ja putkijohtamisesta (Ristikangas & Ristikangas 2013: 271).

Tyobyhteisdssa taytyy uskaltaa olla erehtyvéinen. Lisaksi avun ja tuen pyytdminen tulee

olla arkeen kuuluva asia. Kehittamistd, muutoksia seka vuorovaikutuksellisuutta helpot-

taa, jos ryhmat ja tiimit ovat kooltaan pienia. Pienemmissa ryhmisséa vuorovaikutussuh-

teiden laatu paranee. Valmentavassa kulttuurissa on rakennettu myds sparrauspari-ra-

kenteita vuorovaikutussuhteiden laadun parantamiseksi. Toimintaan liittyy my6s parien

kesken yksilollinen kehitystehtava, joka kaydaan kollegan kanssa lapi. Parien muodos-

tamisessa tulisi huomioida, etta erilaisella ajattelu- ja toimintatavalla luodaan tuoreita ja

uusia ndkokulmia, ja samanlaisuudella samanlaisuutta. (Ristikangas & Ristikangas

2013: 275-277.)
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4 Opinnaytetydn toteutus

4.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Opinnaytetyo toteutettiin Helsingin kaupungin omistamassa ikaihmisten hoivayksikossa,
jossa itseohjautuva tydmalli on otettu osaksi toimintaa. Opinnaytetyon tarkoituksena ol
selvittaa, millainen rooli johtamisella on itseohjautuvan tiimin toiminnassa sen tyotekijoi-
den nakokulmasta. Opinnaytetydn tavoitteena on kuvata ja arvioida millainen rooli johta-

misella on itseohjautuvan tiimin toiminnassa.

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:

Millainen rooli johtamisella on itseohjautuvan tiimin toiminnassa tyontekijéiden nakokul-

masta?

4.2 Aineiston keruu

Opinnaytetyd on laadullinen. Laadulliselle tutkimukselle ominaisia piirteita on, etta ai-
neistoa kootaan todellisissa tilanteissa ja tiedonhankinta on kokonaisvaltaista. Tiedon-
keruussa suositaan havainnointia ja keskustelua tutkittavien kanssa. (Hirsijarvi & Remes
& Sajavaara 2009: 164.) Aineisto keréattiin puolistrukturoiduilla yksildhaastatteluilla (Liite
1.), joihin oli varattu aikaa noin tunti yhta haastateltavaa kohden. Haastatteluihin osallis-
tui viisi itseohjautuvan yksikon tyontekijaa, jotka valkoituivat tydyhteisosta siina jarjestyk-
sessé kuin he meille ilmoittautuivat. Kaikki haastattelut tehtiin saman paivan aikana ja
niihin kuului aikaa puolesta tunnista neljadnkymmeneenviiteen minuuttiin. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymysten muoto on kaikille haastateltaville sama, mutta vas-
tauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehdoin, vaan haastateltavat vastaavat kysymyksiin

omin sanoin (Hirsjarvi & Hurme 2010: 47).

Haastattelukysymysten muodostamisessa ohjaavana tekijané oli itseohjautuvuus seka
vanhustydn johtaminen. Kysymykset muodostettiin niin, ettei niihin ollut mahdollista vas-
tata yhdella sanalla. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin esihaastattelu. Esihaastatte-
lun perusteella haastattelurunkoon tehtiin korjauksia ja arvioitiin haastatteluihin kuluva
aika. Hirsijarvi ja Hurme (2010) toteavat, ettd esihaastattelulla testataan haastattelurun-
gon toimivuus, aihepiirin jarjestys ja haastatteluihin kuluva aika (Hirsjarvi & Hurme 2010:
72).
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Haastattelut nauhoitettiin, jotta ne saatiin taltioitua mahdollisimman muuttumattomana.
Haastattelut tehtiin itseohjautuvan tiimin yksikdssa, tyontekijoiden tydajalla. Haastatte-
luja varten oli jarjestetty tila, jossa nauhoitus onnistui parhaiten ja se jarjesteltiin haastat-
teluita varten sopivaksi. Haastateltavan tulee istua tarpeeksi lahella haastattelijaa, jotta
aanityksen laatu tai toisaalta luottamuksellinen ilmapiiri ei karsi. Parasta on istua vastak-
kain tai kulmikkain, jotta osapuolet nakevat toistensa ilmeet, mika on palautteen kannalta
keskeista. (Hirsijarvi & Hurme 2010: 91.) Ennen haastatteluja kaytiin viela lapi tutkimuk-
sen nauhoituslupa (Liite 2. Lupa tutkimuksen nauhoitukseen), jolla haastateltava antoi
suostumuksen haastatteluun osallistumisesta. Haastattelutilanteessa huomioitiin, etta
siind on selkea aloitus ja lopetus. Haastattelu lopetetaan kohtaan, kun kummallakaan
osapuolella ei ole endd mitaan lisattavaa. Nauhoituksen katkaisu on selkea merkki haas-
tattelun paattymisesta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005: 26.)

4.3 Aineiston analyysi

Aineisto litteroitiin kayttamalla peruslitterointia. Siind haastateltavien puhe ja merkityk-
selliset tunteenilmaisut kirjoitetaan ylos sanatarkasti. Peruslitteroinnissa voidaan jattaa
Kirjoittamatta haastateltavien kayttdmat taytesanat ja mahdolliset toistot tai kesken jaa-
neet tavut ja ddnnahdykset. (Kvalitatiivisen datatiedoston kasittely 2017.) Litteroitua ai-
neistoa kertyi yhteenséa 34 liuskaa. Perinteisesti litteroitujen haastatteluiden analysointi
aloitetaan lukemalla materiaali, jotta aineiston analysoimiseksi saadaan riittava ymmar-
rys (Hirsjarvi & Hurme 2010: 136). Reflektoimme materiaalia yhdessa, ja keskustelimme

esiin nousseista asioista jo haastattelujen jalkeen.

Analyysisséd hyddynnettiin aineistolahtdista siséllonanalyysid. Sisallénanalyysia kayte-
taan laadullisessa tutkimuksessa perusanalyysimenetelmana. Sité voidaan kayttaa suul-
lisen ja kirjallisen kommunikaation analysoinnissa. Sisélldnanalyysin tiivistetyn tietoai-
neiston perusteella voidaan etsia tutkittavien asioiden ja ilmididen merkitystd, yhteyksia
ja seurauksia. Tutkimusaineistosta voidaan myds erotella erilaisuudet ja samanlaisuu-
det. (Tiedon analysointi n.d.) Perinteisesti aineistolahtdinen sisallénanalyysi etenee vai-
heittain: pelkistdmisen, ryhmittelyn ja abstrahoinnin eli tutkimuksen kannalta oleellisen

tiedon erottamisen mukaan (Kankkunen & Vehvildainen-Julkunen 2013: 167).

Litteroidut aineistot tulostettiin, koska erittely ja yhtalaisyyksien etsiminen koettiin n&in
helpommaksi. Aineiston analysointi aloitettiin heti litteroinnin jalkeen. Aineiston analy-
sointivaiheessa aineistoa rajataan perustellusti. Rajaamista ohjaavat perustelut johde-

taan tutkimusongelmasta ja -kysymyksista seké tutkimuksen tavoitteista. (Ruusuvuori &
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Nikander & Hyvarinen 2010: 12.) Aineistosta rajattiin pois esimerkiksi tydntekijoiden va-
paa-ajan aktiivisuuteen liittyvat vastaukset, ja muita tutkielman kannalta epaolennaisia
tietoja. Aineistoa rajattiin kuitenkin maltillisesti ja vakaan harkinnan pohjalta, jotta tutki-
mustulos ei vaaristyisi. Pelkistamisen jalkeen karsimme aineistosta pois kaikki tutkimus-
kysymyksemme kannalta epdolennaiset kohdat. Taméan jalkeen aineistoa ryhmiteltiin sa-
mankaltaisuuksien mukaan. Aineistosta nousi vahvasti esille valmentava johtaminen

seka vanhustytn johtaminen.

4.4 OpinnaytetyOn eettisyys ja luotettavuus

Koko opinnaytetydprosessin ajan huomioitiin ulkoisen etiikan keskeisimpien piirteiden
toteutuminen tydskentelyssa. Ulkoisia piirteitd on hyvan tekeminen, itsemaaraamisoi-
keuden ja integriteetin kunnioittaminen seka oikeudenmukaisuus (Eettiset kysymykset
vanhustenhuollon tutkimuksessa 2006: 10). Opinnaytety6prosessin ajan noudatettiin
my0s vaitiolovelvollisuutta ja hyvaa tieteellista kaytantda, eettiset lahtékohdat huomioi-
den. Eettisesti kestavaa tutkimusta tehdessa on huomioitava, etta tutkimussuunnitelma
on laadittu huolellisesti ja tutkimukseen valitut tavat ja teoria ovat laadukkaita (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 149). Opinnaytetydn toteutusta varten haettiin tutkimuslupaa Helsingin
sosiaali- ja terveystoimelta. Opinnaytetyon aiheeseen perehdyttiin tutustumalla aiempiin
tutkimuksiin ja teoreettista viitekehysta rakennettiin pitkélle jo opinnéytetydn suunnitel-

mavaiheessa.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut hyvan tieteellisen kaytannon lahtékohdat,
joita ovat muun muassa muiden tutkijoiden ty6n ja saavutusten asianmukainen huomioi-
minen, eettisesti kestavat tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat, seka avoi-
muus tutkimustulosten julkaisussa, johon lukeutuu myo6s yksityiskohtainen raportointi
(Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012: 6).
Opinnaytety® kaytettiin ennen palauttamista Turnitin-ohjelmassa, jotta varmistettiin mui-
den tutkijoiden ty6n kunnioitus, seka tutkimuseettiset periaatteet. Turnitin-ohjelmalla voi-
daan verrata omaa tekstid internetissé saatavilla oleviin materiaaleihin (Turnitin akatee-

misen Kirjoittamisen tukena n.d.).

Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan ihmisiin perustuvissa tutkimuksissa tarkein eetti-
nen periaate on informaintiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja
yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme 2010: 20). Opinnaytety6té tehdessa noudatettiin tutkimus-
eettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita haastateltavien oikeuksista. Ohjeiden mu-

kaan haastateltavilla tulee olla mahdollisuus paattaa itse osallistumisestaan, eli valinnan
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on perustuttava vapaaehtoisuuteen eiké ulkopuoliseen kaskytykseen. Haastateltavilla on
my6s mahdollisuus peruuttaa tai keskeyttaa haastattelu ilman erillista syyta tai kielteisia

seurauksia. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 3/2019: 9.)

Ennen haastatteluja tehtiin kaynti itseohjautuvaan yksikkddn, ja tydntekijdille kerrottiin
lyhyesti opinnaytetydmme siséllosta. Kaynnin yhteydessa annettiin Info opinnaytetyos-
tamme (Liite 3. Info osallistujille), jotta saisimme houkuteltua tydntekijoitd osallistumaan
opinnaytetybhotn. Haastattelijan on kerrottava haastateltavilleen totuudenmukaisesti
haastattelun tarkoituksesta ja varmistettava ettei haastateltavien henkil6llisyys kay ilmi
tutkimuksesta julkaistusta raportista (Ruusuvuori & Tiittula 2005: 17). Tutkimusty6ta teh-
taessa tulee huomioida, ettd tutkimukseen valikoidut henkilot ovat keskenaén tasaver-
taisia, silla tutkittavaotos ei saa rakentua tutkittavien haavoittuvaisuuteen tai tutkijan vai-
kutusvaltaan (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013). Taman vuoksi valikoimme
haastateltavat siina jarjestyksessa, kun he meille ilmoittautuivat. Haastattelutilanteet oli-
vat neutraaleja. Perinteisesti haastattelijan tarkednd ominaisuutena on ajateltu olevan
neutraalius. Haastattelijan neutraalius nakyy siina, etta puheenvuoronsa liittyvat [&hinna
jatkamiseen kehottamiseen tai vastausten riittdvyyttd kommentoimaan. (Ruusuvuori &
Tiittula 2005: 44.)

Opinnaytetydssa huomioitiin epasuorien tunnistetietojen anonymisointi tai karkeistami-
nen jo litterointivaiheessa. Epéasuoria tunnistetietoja on mm. koulutustausta, sukupuoli
tai tydpaikka (Ruusuvuori & Hyvarinen & Nikander 2010: 453). Haastattelujen jalkeen
nauhoituksia, litteroitua aineistoa tai muuta materiaalia omissa kodeissamme, paikassa,
johon muilla ei ole paasya. Nain huolehdimme myds siitd, ettd haastateltavien anonymi-
teetti sailyy. Haastattelut litteroitiin nopeasti, jolloin myds nauhoitukset tuhottiin asianmu-
kaisesti. Analysointivaiheessa mitaan materiaalia ei kasitelty sahkoisesti esim. Pilvipal-
veluissa, jotta tyontekijdiden anonymiteetti sailyisi. Kaikki opinnaytetydhon liittyva mate-
riaali tuhottiin asianmukaisesti opinnaytetydn ollessa valmis. Opinnaytetydssa henkilo-
tietoja kerattiin ainoastaan haastattelulupalomakkeiden (Liite 3. Lupa haastattelun nau-
hoittamiseen) muodossa, jossa kysytaan haastateltavien nimia. Haastattelulupalomak-
keita kaytettiin, jotta pystyttiin osoittamaan, etté haastateltavat ovat saaneet riittavat tie-

dot ja ymmartaneet, mihin haastattelua kaytetaan ja mitka ovat hanen oikeutensa.
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5 Opinnaytetyon tulokset

5.1 Esimiehen luottamus tydntekijoihin

Tyontekijat kertoivat haastatteluissa, ettd esimies on antanut tyontekijdilleen vastuun
suunnitella ja toteuttaa tydtaan, jolloin hdn myds luottaa, ettd annetut tydtehtavéat hoide-
taan. Luottamuksen ja vastuun lisdannyttya myos tyohon sitoutuneisuus on kasvanut,
silla tehdyista paatoksista vastataan ensisijaisesti kollegoille, eika esimiehelle. Tydnteki-
jat kertoivat, etta on tarkeaa voida luottaa siihen, ettd myos kollega hoitaa annetut teh-
tavat parhaalla mahdollisella tavalla. Vain kollegaan luottamalla tyétehtavat on mahdol-
lista jakaa tiimin kesken ilman esimiesta. Esimiehen ja tyontekijoiden seka tyontekijoiden

keskinaisen luottamuksen kuvattiinkin olevan edellytys itseohjautuvalle toiminnalle.

"Esimies ei 0o selan takana niin ku vahtaamassa ja kyttdamassa: tehkaa nain ja
tehkaa nain vaan, et hyvin vapaasti voi ite niin kun suunnitella sen duuninsa.”

Luottamukseen liittyen haastatteluissa nousi kuitenkin esiin, ettd itseohjautuvuuden
myota luottamus tiimin toimintaan voi kasvaa lilan suureksi, jolloin riskin& on, etta tiimi
jaéa esimiestyon nakokulmasta lilan vahalle huomiolle. Tyontekijat kokivatkin, ettei itse-
ohjautuvuuteen tulisi luottaa liilkaa ja esimerkiksi muutostilanteissa tukea tulisi olla tarjolla
samalla tavalla kuin hierarkkisemmalle tiimille. Vaikka liika luottamus nousi tydntekijoi-
den haastattelussa esiin, kaikki kokivat kuitenkin saavansa riittavasti tukea esimiehel-

tdan ja uskoivat tdaman tarjoavan sita tarvittaessa enemmankin.

"Valilla tuntuu, ettd jossain tdmmosissa yhteisissa kokouksissa aina luotetaan, etta
kylla tiimi hoitaa ja ne parjaa ja ne tekee ja ne osallistuu.”

”Sit kun sulla on vapaus tehda asioita, niin siin on kdantépuolella se, et sul on se
vastuu kuitenkin ja sa joudut tekemaan tiukkojakin juttuja valilla.”

Haastateltavien mukaan itseohjautuvan tyémallin myéta esimies on osallistanut tyonte-
kijan mukaan myos tehtaviin, jotka perinteisessé tydyhteisdssa on nahty esimiehen teh-
tavind. Esimies on ottanut tyontekijat mukaan muun muassa uusien tyontekijoiden rek-
rytointiin, jolloin itseohjautuvalle tiimille on mahdollistettu valta valita uudet jasenet ty6-
yhteisd0nsa. Liséksi tyontekijat saavat suunnitella itse tydvuoronsa yhteisollisella tyo-
vuorosuunnittelulla. Tyévuorosuunnitteluun liittyen ennen uusien tyévuorolistojen julkai-
sua esimies tarkistaa suunnitelman ja varmistaa tydresurssien oikeanlaisen kohdenta-

misen. Vuorosuunnittelulla esimies voi myods varmistaa, etta tydntekijoilla on mahdolli-
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suus osallistua haluamiinsa lisdkoulutuksiin. Tyontekijat kertoivat, etteivat tarvitse esi-
miehelta erillista lupaa koulutuksiin osallistumisesta, minka koettiin helpottavan niihin
osallistumista. Esimies siis mahdollistaa toiminnan toteutumisen tyontekijdiden suunnit-

telemalla tavalla ja auttaa tarvittaessa.

"Me péaastaan koulutuksiin eika niistékaan tarvii silla lailla esimiehen kanssa kes-
kustella, et on ihan oikeestaan satavarma, et jos ma ilmottudun jonnekin, ni ei mun
tarvii esimiehen kanssa siita sillei keskustella.”

5.2 Esimies toiminnan tukijana ja ohjaajana

Haastatteluissa esimiehen roolia kuvattiin tiimin valmentajaksi ja taustavaikuttajaksi. Esi-
miehen kerrottiin toimivan tiimin tiedontuojana, joka antaa tarvittaessa neuvoja ja pa-
lautetta seka kannustaa. Haastatellut tyontekijat kokivat saavansa riittavasti tukea esi-
miehelta ja uskoivat, etta tukea olisi mahdollista saada enemmankin, jos siihen olisi
tarve. Lisaksi tyOntekijat kertoivat, ettd esimiehen antama palaute motivoi ja kehittaa tii-
min toimintaa. Haastatteluissa motivaatiota lisdavina tekijoina nahtiin myos organisaa-
tion mahdollistamat ja esimiehen myontamat kertapalkkiot seka henkilokohtaiset lisat.
Tyontekijat kuvailivat myos asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin vastaamisen olevan nope-
ampaa, kun esimiehen rooli on taka-alalla, eikd kaikkeen tarvitse kysya lupaa. Haastat-
teluissa korostui myos tdman vuoksi ajatus, ettd hyvan elaman mahdollistaminen asuk-

kaille oli heidan tyonsa ja esimiestyon tarkeimpéna tavoitteena.

“Esimies tsemppaa, antaa hyvaa palautetta ja ehkd se motivointi on semmosta et
"hei te hoiditte hienosti tan” ei sen tarvii olla sen kummempaa.”

Haastatteluissa tyontekijat kertoivat esimiehen olevan helposti [&hestyttava, mika koettiin
erityisen tarkeana etenkin silloin, kun tyontekijat kaipasivat talta tukea. Haastatteluissa
nousi esiin, ettd esimies on kiinnostunut tiimin toiminnasta ja on tyontekijoiden saatavilla,
jos ndma tarvitsivat ongelmatilanteiden ratkomiseen apua, tai jos tiimin toiminta ei suju
niin kuin pitaisi. Haastatteluissa korostui kuitenkin ajatus siitd, ettd apua ja tukea haettiin
ensisijaisesti kollegalta tai tiimiltd. Tydntekijat myos kuvasivat, etta itseohjautuvassa tii-
missa esimiehen rooli on ennemmin tiimin jasenena kuin hierarkkisemmassa yksikdssa.
Haastatellut tyontekijat kertoivat, ettd esimies ei rankaise tehdyista virheista, vaan tyo-

yhteis6ssé uskalletaan olla erehtyvaisia.

“Han on ehka silla lailla semmonen taustavaikuttaja. On olemassa ja tosiaan jos
nayttaa siltd et homma ei mee niin kun pitda ni sit han puuttuu siihen.”
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“Se on nimenomaan sitd valmentavaa johtamista. Sanotaanko, ettd tallaisissa
ehka jokapéaivaisissa arjessa sitd esimiesta ei ehka niinkdan huomaa.”

Haastatteluissa tyontekijat kertoivat, etta itseohjautuvassa tiimissé esimies seuraa, etta
asiat tulee hoidetuksi ja puuttuu toimintaan tarpeen tullen. Esimies saattaa esimerkiksi
muistutella tyontekijoita tai tarpeen vaatiessa jakaa tyOtehtavid, jos nayttaa silta, ettei
asiat tule muuten hoidetuksi. Haastateltavat kertoivat esimiehen valvovan tiimin toimin-
taa esimerkiksi lain vaatimien mittareiden ja tulosten seurannalla. Tyontekijat pitivat esi-
miehen tekemaa seurantaa tarkeand, jotta toiminta sailyisi oikeaoppisena. He myos ko-
kivat sosiaali- ja terveysalaa ohjaavien lakien velvoittavan esimiehestéa tahan. Esimiehen
valvonnan lisaksi myds tiimi itse valvoi omaa toimintaansa, esimerkiksi viikoittaisissa tii-

mipalavereissa.

"Tuloksia tietysti seurataan ja kaikenlaisia kyselyita tulee. Esim. HaiProja seura-
taan, etta kuinka paljon tapahtuu jotain ladkevahinkoja tai kaatumisia tai muuta.
Ihan samoja mittareita on, ja ihan suhteellisen hyvia pointseja ollaan niista vedetty,
vaikka meitéa vahditaan vahan vahemman. Tai me vahditaan itse itsedamme.”

Haastatteluissa tyontekijat kertoivat esimiehen olevan kiinnostunut tiimin toiminnasta
seka tyontekijoiden ja asiakkaiden hyvinvoinnista. Esimiehen kerrottiin osallistuvan lahes
paivittain tydévuoron vaihdossa tapahtuvaan raportointiin sek& mahdollisuuksien mukaan
my0s viikoittaisiin tiimipalavereihin. Osallistumalla palavereihin ja raportointitilaisuuksiin
esimiehella kerrottiin sailyvan ymmarrys henkiléston nykytilasta ja asiakastilanteesta. Li-
saksi haastatteluissa nousi esiin tiimin tydilmapiiri, jonka haastatellut tyontekijat kokivat
olevan erittain hyvaksi. He kuvasivat ilmapiirin niin hyva, etta kaikilla oli mahdollista sa-
noa mielipiteenséa aaneen ja myds eriavat mielipiteet uskallettiin tuoda esiin. Haastatellut
tyontekijat kokivat, ettd esimiehen pysyessa ajan tasalla toiminnan toteutuksesta, tyéyh-
teisssa ei ajauduta niin herkasti kriiseihin, silla tukea ja apua on mahdollista saada oi-

kea-aikaisesti.

"Esimies kay siina aamutiimissa ja on siella ikdan kuin niinku tukena. Jutellaan niita
naita, jutellaan asukkaista, mut my6s muista asioista”

Esimiehen kerrottiin osallistuvan erilaisiin johtoryhméan kokouksiin, joissa tAma edustaa
tiimi& ja ajaa heidén asioitaan. Esimiehen kerrottiin laittavan tiimille sdhkopostitse tietoa
ajankohtaisista asioista. Samassa yhteydessa vastaavan sairaanhoitajan merkitys esi-
miestyon kannalta korostui, silla esimiehen kerrottiin valittavan paljon tietoa myds taman
kautta. Lisdksi vastaavan sairaanhoitajan kerrottiin huolehtivan esimiehen tehtavista var-
sinaisen esimiehen ollessa poissa. Esimiehen ollessa poissa vastaavan sairaanhoitajan

kerrottiin myos huolehtivan esimerkiksi sijaisten hankkimisesta, poissaoloilmoitusten
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vastaanottamisesta, seka tydntekijoiden suunnittelemien tyévuorolistojen viimeistelysta,

mika tavallisesti kuuluu viime kadessa esimiehen tehtaviin.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda millainen, rooli johtamisella on itseohjautuvan

tiimin toiminnassa sen tyotekijoiden ndkokulmasta.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd itseohjautuvan tiimin esimiehen tulisi
johtaa alaisiaan valmentavan johtamisen keinoin, jotta tyontekijdille jaisi tilaa itseohjau-
tua. Valmentavan johtamisen tulisi olla osallistava prosessi, jossa koko tydyhteisd on
mukana (Ristikangas & Ristikangas 2013: 20). Tama nousi esiin myds haastatteluissa,
silla itseohjautuvuuspilotin sek& valmentavan johtamismallin myota tyontekijat olivat
paasseet osallisiksi aiempaa enemman toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen. Haas-
tateltavat sanoittivat esimiestyon olevan valmentavaa johtamista, mika ei ollut enda niin
hierarkkista kuin ennen pilottia. Myds Havusen (2007) mukaan valmentavan johtamisen
my6ta esimiesroolinkin on muututtava, silla valta ja kontrolli eivat voi olla enédé yhden

ihmisen varassa (Havunen 2007: 9).

Valmentava johtajuus pohjautuu luottamukseen, jonka aikaan saamiseen tulee panostaa
tietoisesti (Salmimies & Ruutu 2013: 87). Esimiehen tulisikin antaa tyontekijoilleen va-
paus toteuttaa tyttaén heille itselleen sopivimmalla tavalla, mutta olla tarvittaessa tu-
kena, kun tyontekijat sita tarvitsevat (Repo & Ravantti & Paakkonen 2015: 12). My6s
haastatteluihin osallistuneiden tyontekijdiden mukaan esimiehen tarjoama luottamus,
seka tiimin jasenten keskinainen luottamus olivat itseohjautuvan toiminnan tarkeimméat
edellytykset. Tyontekijat kertoivat esimiehen antaneen tiimille vapauden suunnitella ty6-
tdan parhaaksi katsomallaan tavalla ja luottavan nain tyontekijoiden kykyyn organisoida
omaa ty6taan. Luottamukseen ja annettuun vapauteen liittyen haastattelussa nousi kui-
tenkin esiin myds liiallinen luottamus, jonka seurauksena itseohjautuva tiimi voi herkasti
jaada ilman riittavaa tukea. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin sitd mielta, etta esimie-
helta saatu tuki oli riittdvaa ja he uskoivat saavansa sité tarvittaessa enemmankin. Tyon-
tekijoiden kokemaan riittavaan tukeen vaikutti varmasti osaltaan myos se, etté he kokivat

esimiehen helposti lahestyttavana, jolloin tarvittavan tuen hakeminen oli helppoa.

Riittavan tuen lisdksi johdon tulisi antaa itseohjautuvalle tiimille palautetta, silla positiivi-
nen tai negatiivinen palaute voi olla oikein kaytettynd rakentavaa (Jarvinen 2017: 65;
Tang & Crofford 1995: 37-38). Tamé& nousi esiin myds tyontekijoiden haastatteluissa,
silla tyontekijéiden mukaan esimieheltd saatu palaute koettiin yleisesti motivoivana. Pa-

lautteen perusteella tyontekijat pyrkivat lisdksi kehittdm&an tiiminsa toimintaa. Palaut-
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teen anto onkin tarke&a juuri tiimin kehittymisen kannalta. Palautteen avulla voidaan rat-
koa jo tapahtuneita asioita, tai antaa kannustusta seka ideoita tulevaisuuteen. (Ajanko
2016: 94.)

Itseohjautuvuuden myéta tydntekijat olivat paasseet osallistumaan uusien tyontekijéiden
rekrytointeihin ja valitsemaan ndin tiiminsa uudet jasenet. Rekrytointien lisaksi tydntekijat
suunnittelivat itse tyévuoronsa ja niiden sisallon. Myds Tangin ja Croffordin (1995) mu-
kaan tama on tyypillista itseohjautuvalle tiimille, silla tavanomaisesti itseohjautuvan tiimin
jasenille on annettu vaikutusvaltaa paatdsten tekemiseen ja vastuunottoon useissa joh-
tamisen tydtehtavissa, jotka kuuluisivat perinteisissa tydyhteistissa esimiehille (Tang &
Crofford 1995: 30, 36). Tyontekijat kertoivat, ettd vaikka he suunnittelivat itse ty6vuo-
ronsa, tarkisti esimies ne vield ennen vuorojen vahvistamista, silla vimekadessa tama
vastasi riittavien resurssien toteutumisesta. Tydvuorosuunnittelulla esimies pystyi myds
mahdollistamaan tyontekijoille koulutuksiin osallistumisen, eikd koulutuksiin osallistumi-
sesta tarvinnut kdyda erillistéa keskustelua esimiehen kanssa. Esimiehen tehtava onkin
tydnantajan edustajana ja lain velvoittamana varmistaa alaistensa riittava osaaminen ja
mahdollistettava heille paasy taydennyskoulutuksiin sekd muilla keinoin yllapidettava ja
kehitettavd alaistensa osaamista (Laki terveydenhuollon ammattihenkilostosta
2015/1659 § 18).

Haastatteluiden perusteella tiimi tarvitsi esimiestadn vahvasta itseohjautuvuudesta huo-
limatta, silla esimiehen katsottiin lopulta vastaavan toiminnan oikeaoppisesta toteutuk-
sesta. Vaikka tiimilla oli vapaus suunnitella ja toteuttaa tyonsa parhaaksi katsomallaan
tavalla, kertoivat he esimiehen valvovan toiminnan toteutumista esimerkiksi erilaisten
mittareiden kautta ja puuttuvan tarvittaessa toiminnan toteutukseen. Vanhusty®ssa toi-
mivan esimiehen tulisi valvoa ja seurata toiminnan ja tydntekijdiden tekeman tydn laatua,
silla silloin epaasialliseen tai tehottomaan tytskentelyyn on mahdollista puuttua (Rasa-
nen 2017: 51). Valvonnasta huolimatta haastatteluissa korostui ajatus siita, ettei esimies
tarkkaillut tyontekijoitddn vaan valvonnan koettiin koskevan paaasiallisesti esimerkiksi
lakien toteutumista tiimin tyoskentelyssa, mika jatti kuitenkin tydntekijoille tilaa itseohjau-
tua. ltseohjautuvuuden mahdollistaminen onkin erityisen tarkeaa, silla esimerkiksi Huh-
dan (2018) tekeméan Pro-gradu tutkielman mukaan itseohjautuvuuden lahtokohtaisella
mahdollistamisella voidaan vahentdd yksilon kokemaa psykososiaalista kuormitusta
(Huhta 2018: 2).

Vanhustyon johtamisella tulisi tukea henkilokunnan ymmarrysta koko toiminnasta ja yh-

dessa tekemisesta (Rasanen 2018: 127). Tama nousi esiin myds haastatteluissa, silla
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tyontekijat kertoivat esimiehen toimivan ik&&n kuin tiimin tiedontuojana, joka tiedotti esi-
merkiksi johtoryhmassa tehdyista paatoksista tyontekijoille. Lisdksi esimiehen kerrottiin
edustavan tiimia tilaisuuksissa ja paattksenteossa joihin tydntekijat eivat itse osallistu-
neet. Esimiehen tarjoamalla tiedolla voitiin mahdollistaa tiimin itseohjautuvuus ja paatok-
senteko, silla vain siten he pystyivat suunnittelemaan tydnsa organisaation tilanteen ja
tavoitteiden mukaisesti. Tangin ja Croffordin (1995) mukaan tiimilla tulisi olla paljon tie-
toa, jotta he pystyvat tekemaan paatokset ilman esimiesta (Tang & Crofford 1995: 30,
36).

Vanhusty®n johtamisessa korostuvat tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin tukeminen seka tyo-
kykya yllapitavan tydskentely-ympéariston mahdollistaminen. Jos esimies tunnistaa alais-
tensa ty0dssa jaksamista tukevat voimavarat, on hanen helpompi vahvistaa ja tukea tyon-
tekijoiden tydssa jaksamista. (Kulmala 2017: 9-10, 14.) Esimiestyon merkitys tyonteki-
jéiden ty6hyvinvointiin nousi esiin myds haastatteluissa, silla tyontekijat kuvailivat esi-
miestyon vaikuttavan myonteisesti heidan tydhyvinvointiinsa. Kaikkien haastateltavien
mukaan ty6hyvinvoinnin lisaksi tydilmapiiri oli tiimissa erittain hyva ja tama koettiin tydn
kaikkein tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi. Myonteisen tydilmapiirin luominen on vanhus-

tydssa toimivan lahiesimiehen yksi keskeisimmista tehtévista. (Raséanen 2018: 129).

Hoitotytn johtamisen valtakunnallisten linjausten (2014) mukaan johtamisen tavoitteena
on mahdollistaa laadukkaan ja kustannustehokkaan seka potilas- ja asiakaskeskeisen
toiminnan toteutuminen. TAma edellyttaa kaikilta hoitotydn jarjestamisvastuussa olevilta
esimiehilta paivittdisen hoitotytn sisallon tuntemusta. (Hoitotytn johtamisen valtakun-
nalliset linjaukset 2014.) Haastatteluiden perusteella esimies oli kiinnostunut tiimin toi-
minnasta ja tiesi, kuinka asiakasty® yksikssa toteutui. Esimiehen kerrottiin osallistuvan
lahes paivittain raportointitilaisuuksiin seka viikoittaisiin tiimipalavereihin, joissa tyénteki-

jat kasittelivat asiakasasioita ja tiimin tilannetta.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta itseohjautuvuus tukee myods asiakas-
tyotd nopeuttamalla asiakkaiden tarpeisiin vastaamista, kun suuriosa paatoksista voi-
daan tehda ilman esimiehen kannanottoa. Samaan tulokseen tulivat Miskala, Saksa ja
Uurto vuonna 2017 julkaisemassaan opinnaytetydssa, joka tarkasteli tydntekijoiden ko-
kemuksia itseohjautuvuuskokeilusta. Opinnaytetydta varten tehtyjen haastatteluiden
mukaan tyontekijat kokivat voivansa vaikuttaa aiempaa enemman asiakaskayntien sisal-
téon ja kokeilun myoéta tehtyjen muutosten avulla hoitotydn katsottiin olevan aiempaa
yksilollisempéaé ja laadukkaampaa. (Miskala & Saksa ym. 2017: 50.) Esimiehen rooli ko-

konaisvaltaisen toiminnan tukijana nayttaytyi merkittavana, silla kaikkien haastateltavien
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mukaan heidan tytnsa tavoitteena oli hyvan elamén mahdollistaminen asiakkaille. Yri-
tyksen asialahtdisyyden maarittely seka arvojen ja asenteiden asettaminen lahtee liik-
keelle johtamisesta ja ulottuu siitéa eteenpain koko organisaatioon. (Valvanne & Réasanen
2017: 21).

Opinnaytetydssamme tutkimme tyontekijoéiden kokemuksia johtamisen roolista itseoh-
jautuvassa tiimissa. Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia esimiesten koke-
muksia omasta roolistaan itseohjautuvassa tiimissa. Olisi kiinnostavaa siten verrata
tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksia toisiinsa. Jatkotutkimuksessa voisi my6s tutkia

tarkemmin, millaisia ominaisuuksia itseohjautuvan tiimin esimiehell& pitaisi olla.

Haastatteluissa nousi myds esille asiakasnakoékulma itseohjautuvuudessa. Tyontekijat
kokivat, ettd itseohjautuvassa yksikdssa asiakas voi vaikuttaa enemman omaan ela-
maéansa seka asiakkaan tarpeisiin vastaaminen on nopeampaa, kun esimiehen rooli on
taka-alalla, eika kaikkeen tarvitse kysya haneltd lupaa. Opinnaytetydmme tuloksissa
nousi esiin johtamisen merkitys asiakastyohon. Taman vuoksi olisi mielekésta selvittda
syvéllisemmin tyontekijoiden tai esimiesten ndkodkulmasta, miten johtamisella voidaan

vaikuttaa asiakastyohon.

Opinnaytety6ta varten haettiin tutkimuslupaa Helsingin kaupungilta kaupungin ohjeistuk-
sien mukaisesti. Opinnaytetydmme alku ei sujunut suunnitellun aikataulun mukaisesti,
silla aihe jasentyi ja tdsmentyi vasta opinnaytetyén seminaarien ja lehtorien kommen-
tointien my6ta. Opinnaytetyon prosessissa on kuitenkin huomioitu, ettd se on suunniteltu
ja toteutettu huolellisesti, ja kaikki vaiheet on kuvattu asianmukaisesti. Esimerkiksi ai-
neistoa analysoitiin useampaan otteeseen, jotta saatiin luotua tutkimuskysymykseen

vastaavat selkeat asiakokonaisuudet.

Kyseisessa yksikdssa itseohjautuvuus oli jo juurtunut tyétapoihin, minka pystyi huomaa-
maan haastatteluissa. Haastateltavat vastasivat kysymyksiin hyvin samankaltaisesti,
eiké eridvia mielipiteitd juurikaan ollut. Haastatteluissa nousi myds esiin, etta itseohjau-
tuvuudesta on keskusteltu paljon tydyhteistssa seka esimiehen kanssa, mika varmasti
osaltaan vaikutti vastausten samankaltaisuuteen. Haastateltavia oli vain viisi, mika voi
vaikuttaa tulosten luotettavuuteen siitd ndkokulmasta, etta kaikki eivat valttamatta uskal-
taneet sanoa suoraan mielipiteitdan. Haastattelupaivana tiimissa oli ollut resurssivajetta,

mik& saattoi vaikuttaa myos tyontekijoiden haastatteluvastauksiin. Opinnaytetydmme tu-
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loksissa nousi kuitenkin esiin samoja teemoja johtamisen roolista, kuin aikaisemmin teh-
dyissa tutkielmissa. Tama nostaa mytés oman tutkielmamme luotettavuuden nékdkul-

maa.
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Liite 1. Haastattelulomake tyontekijoille

1.

10.

11.

12.

13.

Miten itseohjautuva tyomalli nakyy tydssasi?

Mika on tydsi tavoite?

Miten itseohjautuva tyémalli tukee asiakastyota?

Miten jatkuva oppiminen mahdollistetaan tyossasi?

a. Koulutukset?

Miten erityisosaamistasi hyddynnetdan tiimissa?

Miten ty6hon motivoitumistasi tuetaan?

Millaisissa asioissa saat tukea esimieheltasi?

Miten esimiehen luottamus ty6hdsi nakyy?

Miten tiimin tyoskentely& valvotaan?

Miten tiimissa tehd&an paatoksia?
a. Kuka asioista paattaa?

Millaisissa asioissa kaipaisit enemman tukea esimieheltasi?

Millainen rooli esimiehella on itseohjautuvassa tiimissa?

Miten johtaminen nakyy itseohjautuvassa tiimissa?

42

metropolia.fi

ﬂ Metropolia



43

Liite 2. Lupa haastattelun nauhoittamiseen

Suostumus haastattelun nauhoittamiseen

Opinnaytetydmme teemoina ovat itseohjautuvuus ja vanhustydn johtaminen. Opinnay-
tetydbmme toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineistoa kerataan puolistrukturoidun
haastattelun avulla. Opinnaytetydmme tarkoituksena on selvittda milla tavoin valmen-
tava johtaminen tukee itseohjautuvaa tiimia sen tydntekijoiden nakékulmasta. Opinnay-
tetydllamme tuotamme tietoa Helsingin kaupungille, miten johtamisella tuetaan itseoh-

jautuvan tiimin toimintaa.

Talla lomakkeella pyydamme suostumustanne haastatteluun. Haastatteluun osallistumi-
nen on vapaaehtoista, ja siitd on mahdollista kieltaytya myos jalkikateen ilman peruste-
luja. Opinnayteyon tekijat sailyttavat haastateltavien anonymiteetin koko opinnaytetyo-
prosessin ajan, sekad havittavat tyén valmistuttua materiaalin asianmukaisesti. Saatuja
tietoja kasitellaan anonyymisti ja luottamuksellisesti. Varmistamme, ettei ulkopuolisilla
ole paasya saatuihin tietoihin. Haastattelu nauhoitetaan.

Paivamaara ja paikka

Suostumuksen antaja

Nimikirjoitus
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Liite 3. Info osallistujille

Lammin tervehdys,

Olemme Metropolian ammattikorkeakoulun geronomiopiskelijat Sini Pinomaki ja Lotta
Salmelainen. Opinnaytetydmme teemoina ovat itseohjautuvuus ja vanhustydn johtami-
nen. Olemme kiinnostuneita tuomaan esiin tyontekijoiden ajatuksia liittyen itseohjautu-
van tiimin johtamiseen. Opinnaytetydémme tarkoituksena on selvittaa milla tavoin johta-
minen tukee itseohjautuvaa tiimid sen tyontekijoiden nakoékulmasta. Opinnaytetyol-
lamme tuotamme tietoa Helsingin kaupungille, miten johtamisella tuetaan itseohjautuvan
tiimin toimintaa sen tyontekijéiden ndkdkulmasta. Opinnaytetydn tulokset julkaistaan ver-
kossa Theseus -tietokannassa, jonne kootaan Suomen opinnaytetoita seka muita julkai-

suja.

Opinnaytetyt toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineistoa kerataan puolistruktu-
roitujen haastattelujen avulla (5 haastattelua). Haastattelut on tarkoitus suorittaa itseoh-
jautuvan yksikon tiloissa, jossa nauhoitus on mahdollista. Haastatteluun osallistuminen
on vapaaehtoista, ja siitd on mahdollista kieltdytya myds jalkikateen ilman perusteluja.
Sailytdmme haastateltavien anonymiteetin I&pi koko opinnaytetydprosessin ajan, seka
havitamme tydn valmistuttua materiaalin asianmukaisesti. Saatuja tietoja kasittelemme
anonyymisti ja luottamuksellisesti. Varmistamme, ettei ulkopuolisilla ole padsya saatui-
hin tietoihin. Nama asiat kdymme lapi myos ennen haastattelun alkua. Mikali olet kiin-
nostunut osallistumaan opinnaytetybhémme, toivomme yhteydenottoa opiskeljasahko-

postiimme mahdollisimman pian.

Olemme erittain kiitollisia, jos osallistut haastatteluun ja opinnaytetyéhémme.

Opinnaytetydétamme ohjaa lehtori Elisa Pennanen (elisa.pennanen2@metorpolia.fi).

Terveisin,

Sini Pinomaki, sini.pinomaki@metropolia.fi

Lotta Salmelainen, lotta.salmelainen@metropolia.fi
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