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Ikaantyneiden ihmisten maara on Suomessa kasvussa, mika tarkoittaa, etta vanhustyohon tarvitaan entista
enemman tydvoimaa tulevien vuosien aikana. Hoitoalalle ja erityisesti vanhustydhén hakeutuu koko ajan va-
hemman tydntekijoita ja yha useampi hoitaja vaihtaa alaa. Taman lisaksi uuden hoitajamitoituksen ja elakoi-
tymisten my6td vanhustenhoitoa uhkaa hoitajapula.

Yhteisdohjautuvuus on uusi tapa organisoida ty6ta, jossa tiimi saa lisda vastuuta ja valtaa tydhon liittyvaan
paatdksentekoon. Tiimissa kaikki jasenet ovat samanarvoisia ja se ohjautuu itse, eika sen toimintaa saadella
ulkopuolelta. Esimiehen rooli on toimia valmentajana kdyttden valmentavaa tyootetta.

Opinnadytetydn toimeksiantajana toimi Vetovoimainen vanhustyd -hanke. Vetovoimainen vanhustyd -hankkeen
tavoitteena on uudistaa vanhustyon toimialaa Pohjois-Savossa kehittdmalld vanhusty&td ja sen johtamista,
jotta vanhustydn vetovoimaisuus lisdantyisi ja alalle saataisiin uusia tydntekij6ita seka hoitajat saataisiin pysy-
maan alalla. Tutkimuksen tavoitteena oli saada uutta tietoa, jota hanke voi hyddyntda omassa kehittdmistyos-
saan.

Opinndytetydssa tutkittiin, millaisia nakemyksia vanhusten asumispalveluyksikdiden johdolla on yhteis6ohjau-
tuvuudesta. Haluttiin selvittda, kuinka yhteiséohjautuvuutta hyddynnetadn yksikoissa talla hetkella sekd mitd

hyotyja ja haasteita yhteisdohjautuvuudessa nahdaan johdon ndkékulmasta. Opinndytetyd toteutettiin laadul-
lisena tutkimuksena haastattelemalla kolmen vanhusten asumisyksikon johtoa ja heidan ndkemyksiaan yhtei-
sdohjautuvuudesta. Aineisto analysoitiin aineistoldhtdisellad sisallon analyysilla.

Tutkimuksen mukaan yhteisdohjautuvuus on tavoiteltava tila vanhusyksikdissa ja valmentavaa johtamista pi-
detdan nykyaikaisena tapana johtaa myds vanhustydssa. Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa vanhusyksi-
koissa oli yhteisbohjautuvuuden elementtejd, mutta koettiin, ettd yhteisdohjautuvuus vaatii viela kehittamista
ja tama kehittdmistyd nahtiin térkedna. Johdon mukaan yhteiséohjautuvuuden nahtiin tuovan hyétyja niin
tyontekijdille, tydyhteisdille kuin organisaatioille mm. tyéhyvinvoinnin lisddntyessa ja laadun parantuessa.
Mahdollisina haasteina nousi esille tyontekijadn, tydyhteisdon ja johtamiseen seka perinteiseen hoitotyon kult-
tuuriin ja suomalaiseen yhteiskuntaan liittyvia tekij6ita, jotka voivat hidastaa tai hankaloittaa yhteisbohjautu-
vuuden toteutumista vanhusyksikdissa. Yhteisdohjautuvuuden on tutkittu olevan tydhyvinvointia ja tydn imua
lisdava tekija ja sen on todettu vahentdvan stressin ja tyduupumisen kokemuksia ja se todettiin myos tassa
tutkimuksessa.
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Abstract

The number of senior citizens in Finland is growing, which means we need more capacity of health care work-
ers in eldercare in the future. Moreover, elderly care needs transformation because it suffers from labour
shortage and its attractiveness has decreased influenced by a negative image in media and Finnish society.
Management in the health sector has traditions of hierarchy and authority and employees’ well-being at work
has deteriorated. Coaching and shared leadership are becoming general ways to do lead and a self-managed
team is a new way to organize work. More specifically, self-managed or autonomous teams are self-organized
and they function with a coaching manager. Hierarchy is low and decisions are made together as a team.

The purpose of this study was to describe what managers think about self-managed work communities in
eldercare. The study made an attempt to reveal how autonomous teams are currently utilized in elder care
units as well as what kind of benefits, challenges and problems there are concerning self-managed teams in
eldercare units. To reach this objective, the partner of this study was Vetovoimainen vanhustyd project. The
project develops the appeal in North Savo elderly care by transforming the operational environment and man-
agement more attractive for health care professionals.

This study was conducted through the methods of qualitative approach. The material gathering was carried
out as theme interviews. The focus group included the administration of eldercare units in North Savo. In to-
tal, three eldercare units from public, private and organizational eldercare organisations participated in this
study and five managers were interviewed. Finally, the material was analyzed applying the methods of the in-
ductive content analysis.

As indicated by the results of this thesis, there are elements of self-managing in every eldercare unit. The ad-
ministration considers coaching a current and up-to-date way for management purposes, and self-managed
teams are something they wish to develop in their units. Furthermore, the study shows that there are bene-
fits provided by autonomous teams for employees, work communities and the organization. However, the re-
search also pinpointed challenges concerning employees and teams, management, the traditional culture of
care and Finnish society.

In conclusion, self-managed work communities and coaching as a management tool has many positive ef-
fects on elder care, but there are some challenging issues that need to be attended to. In the future, fur-
ther research could be conducted to investigate the bounderies of self-managing in eldercare teams. Results
of this study can be utilized in developing eldercare and managing in eldercare units.

Keywords
self-managed teams, eldercare, management, well-being at work
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1 JOHDANTO

Ikadntyvan vaestén osuus Suomessa tulee lisdantymaan tulevien vuosien aikana merkittavasti.
Tama tarkoittaa sitd, etta vanhustyota tekevia hoitajia tarvitaan koko ajan enemman. Hoitoalan
koulutukseen on hakeutunut viime vuosien aikana yha vahemman opiskelijoita ja ongelmana on se,
etteivat osaavat tyontekijat pysy alalla. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalle valmistuneesta
hoitohenkildstdsta 10-20% tydskentelee talla hetkelld muilla aloilla. Tulevien vuosien aikana elakdi-
tyy suuri maara hoitoalan henkildstéa, Kevan mukaan kuntien lahihoitajista 37% ja sairaanhoitajista

30% jaa eldkkeelle vuoteen 2030 mennessa. (Flinkman 2019.)

Vanhustydhon liittyva negatiivinen savy keskusteluissa ja uutisoinnissa on aiheuttanut haittaa
vanhustydn imagolle. Vanhustyétd, kuten hoitoty6ta yleisesti pidetadn yhteiskunnalle isona
kuluerand. Hoiva-alaa on pidetty pitkadn kutsumustyond. Hoiva-alan palkkaus, liian pieni
henkilostdmitoitus seka hoitajien pahoinvointi tyéssa on puhututtanut paljon. Hoitoty® on arvokasta
ja merkityksellista ty6td, mutta tdma ei enaa riita houkuttelemaan nuoria alalle. Tasta syysta
hoitoalaa ja vanhustydn vetovoimaisuutta pyritadn kehittamaan, etta alalle hakeutuisi jatkossakin

opiskelijoita ja vanhustydssa olisi riittavasti tydntekijoita.

STM (2020a) mukaan keino, joilla voitaisiin lisdtd vanhustydn vetovoimaisuutta ja turvata riittava
hoitajamaara tulevaisuudessa on esimerkiksi hoitajien vaikutusmahdollisuuksien lisddminen tiimien
itseohjautuvuuden avulla. Yhteisdohjautuvuudesta ja itseohjautuvista tiimeista on puhuttu viime
vuosina paljon ja on huomattu, kuinka yhteisdohjatuvuus on lisannyt tyéntekijéiden tyéhyvinvointia,
tydn imua, motivaatiota ja sitoutumista tydhén. Hollannissa Boortzorg on ollut edelldkavija
tydyhteisdohjautuvien tydyhteisdjen ja tiimien luomisessa ja kehittdmisessa. On huomattu, etta
itseohjautuvat tiimit kotihoidossa ovat kustannustehokkaampia ja sen avulla hoitajien palkkausta on

voitu parantaa, mika on lisdnnyt osaltaan tyén vetovoimaisuutta. (De Block 2020).

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Vetovoimainen vanhustyd -hanke, jota toteuttaa Savonia-
ammattikorkeakoulu Oy ja Savon koulutuskuntayhtyma. Hanke toteutetaan 1.1.2020-30.6.2022 vali-
send aikana ja sen rahoittajina toimivat Etela-Savon elinkeino-, liilkenne- ja ymparistokeskus seka
Euroopan sosiaalirahasto. Hankkeen tavoitteena on uudistaa Pohjois-Savon vanhusty6ta. Hankkeen
avulla pyritadn selvittémaan vanhustyon veto- ja pitovoimatekijoitd. Halutaan selvittda mitka tekijat
houkuttelevat tyontekijoita hakeutumaan alalle ja mitka asiat motivoivat vanhustyéssa tyéskentele-
vid. Hanke pyrkii kehittdmaan, valmentamaan ja kouluttamaan vanhusty6ta tekevia tydntekijoita,
esimiehia ja yksikoita vahvistamalla ja kehittamalla niiden omia vahvuusalueita. Koulutusten avulla
on tavoitteena tuoda uudenlaista osaamista esimiestyéhon, johtamiseen, rekrytointiin, erilaisten tii-
mitydmallien kehittamiseen seka viestinndn ja erityisesti digitaalisen viestinndn haasteisiin. (Vetovoi-

mainen vanhustyo 2021.)

Opinndytetyon aihe on yhteiséohjautuvuus vanhusyksikdissa. Tutkimuskohteena on kunnallinen,
yksityinen ja jarjestépohjainen vanhusten asumisyksikkd Pohjois-Savossa, jotka pysyvat

opinndytetydssa nimettdmina ja tunnistamattomina. Opinndytetydn tavoitteena on selvittaa
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millainen ndkemys vanhuspalveluita tuottavissa organisaatioissa on yhteiséohjatuvuudesta ja sen
toteutumisesta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka yhteisdohjautuvuus on kaytossa yk-
sikoissa talla hetkelld sekd mitd hydtyja ja haasteita vanhusten asumisyksikdiden johto nakee yhtei-
sdohjautuvuudessa. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineiston keruumenetel-
mana on kaytetty teemahaastattelua. Tulosten avulla toimeksiantaja saa uutta tietoa ja voi kohden-
taa omaa toimintaansa niin, etta heilla olisi tiedossa ne asiat, joihin tulisi kiinnittad huomiota tydyksi-

kdiden toiminnan ja johtamisen kehittamisessa.
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2  YHTEISOOHJAUTUVUUS VANHUSTYOSSA

Yhteistohjautuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan tydn koordinointia ja organisointia yhdessa. Yhtei-
sdohjautuvuus koskee tiimia, jolla on kyky toimia omaehtoisesti ilman, ettd sitd ohjataan ulkopuo-
lelta. Kasitettd kaytetadn monella tapaa ja yhteisdohjautuvuudesta puhuttaessa kaytetdan usein ni-
mitysta itseohjautuvuus, jolla viitataan yksiléon ja siihen, etta tyontekijalld on mahdollisuus kayttaa
omaa harkintaansa edistadkseen organisaation paamaaria. Itseohjautuvuus on vastakohta ylhaalta-
pain ohjaamiselle, jolloin on kyse tydntekijan ja esimiehen valisesta vastakkainasettelusta ja vallan-
jaon muodostumisesta. Tarkeaa on kuitenkin tiedostaa, etta kaytanndssa itseohjautuvuus on
yleensd aina yhteiséohjautuvuutta. (Martela 2021a.) Yhteisoohjautuvassa tydyhteiséssa on jaetut
kaytannot ja yhteiset pelisadnnét, paatdksenteko on hajautettu tiimin kesken, kuten valta, joka on
epamuodollista. Yksilon rooli on toimia itsendisesti ja vastuullisesti yhteisdssd, jossa hanella on oi-

keus valita tapa tehda ty6ta, jota ohjaa tarkoitus. (Salovaara 2020a, 59.)

Yhteistohjautuvalla tydyhteisolld, jolla ei ole esimiestd, on omat periaatteet, joilla sen sisdinen yh-
teisty0 jarjestetdan. Yhteisén rakenne ja kaikki toimintatavat mahdollistavat yhteiséllisyyden seka
yksil6llisyyden toteutumisen. (Salovaara, 2020b, 18.) Esihenkilén puuttuminen tiimissa ei kuitenkaan
tarkoita yhteiséohjautuvuudessa sitd, etta valta olisi yksittaisilla tyontekijoilld, vaan se siirtyy tiimille.
Yhteistohjautuva tyOyhteis6 kehittaa tyota itse ja valitsee parhaat tavat tehda ty6ta niin, etta paa-
toksenteko ei ole vain yhden ihmisen tai johdon vastuulla. Organisaatiot, joissa ei ole esimiehid, ra-
kentuvat tiimien ympdrille ja toimiakseen organisaatiossa on aina oltava rakenne. (Martela 2020, 25,
Martela 2021a, Larjomaa 2021). Yhteisdohjautuva tydyhteis ei tarvitse perinteisen toimintamallin
mukaisesti useita esihenkil6ita, kun mallissa esihenkild voi hoitaa useampaa tiimia. Yhteisdohjautu-
vuudesta ollaan erityisen kiinnostuneita kuntatydnantajien keskuudessa ja sosiaali- ja terveysalalla.
(Jarenko 2020.)

Perinteisesta johtamismallista siirtyminen yhteisdohjautuvuuteen on radikaali muutos ja se koskee
koko organisaatiota. On mietittdva uudelleen uskomuksia, asenteita, rakenteita, prosesseja, kaytan-
teitd ja tapoja toimia. Tama kaikki ei tapahdu hetkessa ja se vaatikin aikaa, sitoutumista, ty6ta ja
kokeiluista oppimista. (Salovaara & Makkeli 2021.) Mikali yhteiséohjautumiseen siirtyminen esitetaan
henkilostolle epamadraisesti, voi uudistus tuntua siltd, ettd esimiehet vdahenevat ja oma tyémaara
lisddntyy, kun tydntekijat saavat lisda vastuuta ilman resurssien lisdamista. Muutoksessa tulisikin
edeta niin, ettd tydntekijdiden ja asiakkaiden tarpeet ovat etusijalla. Tulisi keskustella henkiléston
kanssa, miten tydsta saataisiin sujuvampaa, mista asioista he alkavat paattémaan itsendisemmin ja
mihin asioihin he kaipaavat tukea. Kun tehtdvakuvat tyoyhteiséssa muuttuvat, vaatii se uudenlaista

osaamista ja toimintatapojen paivitysta. (Larjovuori 2021.)

Organisaatioiden on ratkaistava tietyt ongelmat, jotta se olisi toimiva. Silla on oltava yhteinen suunta
ja strategia, jolla se pyritdan saavuttamaan. Tulee olla tunnistettu siihen tarvittavat tyotehtavat, ja-
taan riippuvaisia tehtavia ja saadaan kriittinen tieto sita tarvitseville. Perinteisessa organisaatiossa

tama rooli on esihenkilGilla ja ylemmalla johdolla ja jos esihenkildt poistetaan, ei mikdan toimi ja siita
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aiheutuu kaaos. Itseorganisoituminen onkin tapa jarjestaytya uudella tavalla, jossa rakenteet autta-
vat ratkaisemaan ongelmat tiedon kulussa, tehtdvien jakamisessa, strategian luomisessa, toimenpi-
teiden koordinoinnissa ilman, ettd ne perustuvat hierarkiaan. Itseorganisoitumiseen voi liittya tark-
koja ohjeistuksia, toimintatapoja, saantéja ja kaytanteitd, mutta se ei ole valttamattdmyys. (Pu-
ranam ym., 2014, Martela, 2019, Martela 2020, 25.)

Buurtzorg on hollannissa toimiva itseohjautuva hoiva-alan organisaatio, joka aloitti toimintansa koti-
hoidosta. Yrityksen menestys on ollut huima niin talouden, asiakastyytyvaisyyden kuin tyéhyvinvoin-
nin kannalta ja tdma on herattényt suurta kiinnostusta myds muualla maailmalla. Organisaation joh-
tamistapa perustuu itseohjautuvuuteen ja hoitajista koostuviin autonomisiin tiimeihin. Buurtzorgissa
itseohjautuvilla tiimeilla on valta ja vastuu tydsta. Tama valta yltaa alueille, joita harvoin yritykset
luovuttavat tiimeille, olipa kyseessa julkinen tai yksityinen organisaatio. Tiimit voivat itse valita toimi-
paikan ja toimitilan, sopia itse asiakaslahtdisista tydaikajarjestelyista seka hoitavat rekrytoinnin.
Buurtzorgin mallin yhteydessa on puhuttu itseohjautuvuudesta, mutta toimintaa kuvaisi paremmin
kollektiivinen yhdessa ohjautuvuus, koska paatéksenteko tapahtuu kollektiivisesti sairaanhoitajatii-
meissa (Tammeaid & Virtanen 2020, 88—89). Tydntekijoiden palkkaus ei Buurtzorgissa perustu suo-
ritukseen, vaan ne ovat ammattiliittojen suositusten mukaisia ja koulutuskohtaisia. Tyontekijgilla ei
ole henkildkohtaisia tavoitteita, vaan tiimi on yhdessa vastuussa toiminnan tuloksista. Tiimin vuosita-
voite koostuu laskutettavasta tydsta tydajalla, eika tavoitetta saisi alittaa tai ylittda. Mallissa yhteisol-
lisyys ja verkostoituminen korostuvat, koska niiden avulla pyritdan rakentamaan asiakkaalle ver-

kosto, joka tukee kuntoutumista. (Vuori 2021.)

Itseohjautuvuutta hoitotydssa on kokeiltu Suomessa esimerkiksi Helsingissa, jossa pilotoitiin ensim-
maiset itseohjautuvat hoitotiimit kotihoitoon vuonna 2016. Nyt Helsingissa kokeilussa on ollut mu-
kana viisi kotihoidon ja yksi ryhmakodin tiimi. Itseohjautuvissa tiimeissa tydskennelleet hoitajat koki-
vat itseohjautuvuuden toimivana ja oma tyd nahtiin uudella tavalla itseohjautuvan mallin kautta. Sen
koettiin lisadvan tydn imua ja kiinnostusta omaa ty6ta kohtaan. Itseohjautuvuuden myoéta asiakkai-
den asioihin pystyttiin reagoimaan nopeammin ja asiakkaat kokivat palvelun laadun parantuneen.
Haasteita nahtiin 1dhinna tyonkuviin tulevissa muutoksissa, niin tiimildisten kuin esihenkiléiden, jonka
takia itseohjautuvuutta haluttiin viela kehittad. Itseohjautuvuudesta ollaan kiinnostuneita, seuraaviin
kokeiluihin haki Helsingissa 28 tiimia. Tavoitteena Helsingissa on jatkossa jalkauttaa itseohjautu-
vuutta sairaala-, kuntoutus- ja hoivapalveluissa. (Sosiaali ja terveystoimiala 2020, Miskala & Uurto
2017.)

Suomessa Jarvenpdan kaupungin kotihoito on lahtenyt lisaédmaan tiimien vaikutusmahdollisuuksia
Buurtzorgin mallin mukaisesti. Kehittémishanke kdynnistyi vuonna 2017, jonka tuloksena tiimit toimi-
vat nykyisin itseohjautuvasti, jolloin tiimin tehtdvana on vastata keskeisista asioista, jotka liittyvat
tydhon kuten asiakastydn suunnittelu ja organisoiminen, resurssien kohdentaminen, palvelujen
laatu, osaamisen kehittdminen ja tyéhyvinvointitoiminta. Yhteisdohjautuvuuteen siirtymista varten
tyontekijoille ja esihenkildille jarjestettiin valmennusta esim. laadunhallinnasta ja tydhyvinvoinnin
kehittdmisestd. (Larjomaa 2021.) Jarvenpaan kotihoidon pilottihankkeesta Kati Toikka (2020) on
tehnyt julkaisun: Itseohjautuvaa yhteispelid oivalluksia ja oppeja, jossa tarkastelunkohteena on itse-

ohjautuvuus pilottihankkeeseen osallistuneiden tahojen nakdkulmasta. Siind on kuvattu johtamisen
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muutosta valmentavaan, mahdollistavaan esimiestyéhdn, joka mahdollistaa yhteiséohjautuvuuden
tyoyhteisdssa. Julkaisussa on kuvattu, kuinka toiminta aloitetaan, mita se vaatii ja kuinka se etenee

ja kehittyy ja téta julkaisua on mahdollista kayttdd oppaana itseohjautuvien tiimien luomisessa.

Keski-Uudenmaan sotella on tavoite, etta kaikissa tyOyhteisdissa toteutuu itse- ja yhteiséohjautu-
vuus seka valmentava johtaminen vuoteen 2025 mennessa. Kaikille esihenkilGille jérjestetdan val-
mennusta yhteisdohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta ja esihenkilét valmentavat muu-
tosagenttien tuella henkilostod. Taman jalkeen tydyhteisissa aloitetaan kokeilla jaetun johtamisen
kaytanteita esim. Lean- menetelmaa apuna kayttden. Kokeiluun tulevat mm. autonominen tydévuoro-
suunnittelu, yhteiséohjautuvasti loma-aikojen jarjestaminen, tyon itsendinen suunnittelu, kun roolit
ja vastuut on jaettu, palaverikdytantéihin kiertava puheenjohtajuus ja sihteeriys ja avoin esityslista.
(Ylitalo 2020.)

2.1  Yhteisdohjautuvan tiimin toiminta

Tiimien kokoa ja rakennetta on tarkeaa pohtia, jotta tiimit saadaan toimiviksi, yhteistyd sujuvaksi ja
tiedon kulku onnistuu tehokkaasti ja viestinta on ldpindkyvad. (Larjovuori 2021.) Buurtzorgissa tii-
mien koko on sailynyt alkuperaisessa 12 henkiléssa, jotta tiimien toiminta ei muuttuisi hierarkiseksi
tai byrokraattiseksi ja tata asiaa vaalitaan myds keskustiimissa. Keskustiimi arvioi koko ajan toimin-
taa ja pyrkii valttdmaan tiimeille lankeavaa ylimaaraista ohjeistusta ja byrokratiaa. (Tammeaid & Vir-
tanen 2020, 88) Toiminnalliset rakenteet ja selkeat raamit tulee olla sovittuna organisaatiossa, jotta
ne mahdollistavat yhteiséohjautuvuuden. Menettelytavat ja tuki ongelmanratkaisuun tulee olla mie-
titty tilanteisiin, joissa tiimi tarvitsee ongelman ratkaisuun tiimin ulkopuolista apua. Konfliktien hallin-
taan tarvitaan myos malli, jossa tydntekijéilla tulisi olla mahdollisimmat matala kynnys ottaa asiat

puheeksi ja tarvittaessa tiimi saa sovitteluapua tilanteen ratkaisemiseksi. (Larjovuori 2021.)

Hierarkkinen rakenne ja tapa johtaa kaventaa tyontekijoiden vapautta ja lisadvat johtajien valtaa.
Yhteisdissa luontaisesti ihmisilla on ryhmadynamiikkaan liittyvia ilmiditd, kuten yksiléiden luontainen
halu autonomiaan, tasa-arvoon, yhteisdllisyyden tarve seka pyrkimys dominoida, joka ei lisda tasa-
arvoa tai yksildiden vapaaehtoisuuteen perustuvaa yhteisollisyyttd. Hierarkkisen tydyhteisén esihen-
kilét vastaavat padtdksenteosta, tavoitteista, konflikteista ja palautteenannosta, mutta miten ne pys-
tyttaisiin hoitamaan yhteisdn sisalla ilman johtajaa. Se vaatii selkeita yhteisia peliséantdja, ns. yhtei-
sollisid kaytanteitd, jotka antavat toiminnalle puitteet, ovat kaikkien tiedossa ja ne ovat yhteisesti
hyvaksyttyja. Kaytanteiden keskidssa on yhteist tai tiimi, joka on yhdessa luonut kuvan tydsta koko-
naisuudessaan, ja nain ollen silld on paras kokonaiskuva tydsta ja tydn kuormituksesta. (Salovaara
2018, Salovaara 2020b,18)

Padtoksenteossa yhteisdohjautuvuudessa kdytetddn neuvonpitoprosessia, jossa paatoksenteko ha-
jautetaan tiimeille ja yksilGille (Salovaara 2020a, 103). Tama luo laajemman kuvan asiasta ja siita,
kuinka se vaikuttaa. Paatodksia voidaan tehda paremmin, mutta edelleen paatéksenteko sailyy yksi-
I611a ja tiimissa. Neuvonpidon ohella voi olla mandaatteja, jotka sanoittavat vastuut, tehtavan ja val-
lan mita ryhmassa tai roolissa voi tehda seka roolit, joita organisaatiossa on jaettu eri vastuualuei-

den mukaan. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen koetaan vaikeana, koska perinteinen ajat-
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telutavan mukaan jokaisella on oma ty6 ja alue, johon puuttumista pidetadn henkilékohtaisena louk-
kauksena. Yhteisdohjautuvassa mallissa tata asiaa katsotaan niin, etta tyo6t tiimissé maaraytyvat or-
ganisaation kokonaisuudesta, jolloin ty6td ei omista yksild, vaan tehtavat on jaettu tiimille, joka ja-
kaa ne keskendan. Jos yksil6 ei suoriudu tehtavistd, yhteisdohjautuvassa tiimissa ajatellaan, etta
tama tarvitsee lisaa tiimin tukea ja toita on organisoitava tasapuolisemmin. Tama tapa ajatella vaatii
tiimin jasenilta sen, ettd asioista puhutaan rehellisesti, apua pyydetaan tarvittaessa ja toisista pide-
taan huolta, eika ketdan jatetd yksin. Palautteen ei ole siis pakko kohdistua yksilodn ja taman teke-
misiin, vaan se voidaan ajatella laajemmassa mittakaavassa koko tiimin asiana, jossa se on yksi tii-
min perustehtdvista ja sita voidaan kutsua paremminkin puheeksi ottamiseksi. Puheeksi ottamisen
periaatteena on, etta tiimin jdsenen on otettava asia puheeksi, mikali hdn havaitsee epdkohtia ja
tata ajatellaan enemmankin huolenpitona kuin syyllistdmisena. (Salovaara 2020b, 18—-19.) Tydnteki-
jat tarvitsevat palautetta kuinka suoriutuvat tydssddn, koska se on edellytys kehittymiselle ja oppimi-
selle. Kriittinen ja korjaava palaute pyrkii kehittdmaan toimintaa ja parantamaan suoritusta ja sen
tulisi kohdistua henkilon kayttaytymiseen, toimintaan tai tydn tuloksiin, ei persoonaan tai ominai-

suuksiin. (Nurminen 2021b.)

Yhteis6ohjautuvat tiimit neuvottelevat niille kuuluvat tehtavakokonaisuudet yhdessé johdon seka
muiden tiimien kanssa. Neuvotteluissa tiimeistd on valtuutettu osallistuja ndihin neuvotteluihin, ja
asiat tuodaan omiin tiimipalavereihin. Tiimin pohtiessa tavoitteiden tarkoitusta, osaamisvaatimuksia
ja mm. tydajan arvioimista vaatii yhteistd kokonaisuuden hahmottamista ja sitoutumista. (Salovaara
2020b, 19.) Konfliktinratkaisu kuuluu yleensa esihenkildille, mutta yhteisbohjautuva mallissa on
luotu yhteisdn toteuttamia toimintatapoja konfliktinhallintaan. Esimerkkina Morning Starin vastuulli-
suusprosessi, jossa on 5 askelta: epdkohdan havainnut jasen, ottaa asian puheeksi kahdestaan, jos
tdma ei auta selvittdmaan asiaa, otetaan selvittelyyn mukaan ulkopuolinen, asian ja henkildiden suh-
teen neutraali avustaja, jonka jalkeen tiimin jasenista koostuva paneeli kuulee asianomistajia ja pyr-
kii selvittamaan ristiriidat. Seuraavaksi apuun voidaan kutsua sovittelija tai muu asiantuntija, joka
hallitsee konfliktitilanteiden kasittelyn ja han voi ehdottaa ratkaisua. Viimeisessa vaiheessa asia vie-
daan toimitusjohtajalle, mutta tatd tasoa ei ole kertaakaan tarvittu kayttaa. Tydyhteistn jasenia kou-
lutetaan mytés mm. vakivallattoman kommunikaation mallin, konfliktin etenemismallien tai tunnista-
maan ryhmadynamiikan ja tiimien perusilmiditda, mitka osaltaan auttavat ennaltaehkdisemaan kon-

fliktitilanteita ja ratkomaan niitd itse. (Salovaara 2020b, 19.)

2.2 Yhteisdohjautuvuuden hyddyt ja haasteet

Itseohjautuvuus yleistyy, koska maailma ja toimintaymparistét muuttuvat nopeasti, eika byrokraatti-
nen ylhaalta johdettu organisaatio pysty reagoimaan muuttuviin tilanteisiin riittdvan nopeasti ja ket-
terasti. Automatisoituva ja digitalisoituva tydelama vaatii luovuutta, ajattelua kriittisesti ja tydnteki-
vaatio auttaa tyontekijoitd tekemaan ty6ta itsendisemmin, oma-aloitteisemmin ja laadukkaammin,
jonka takia itseohjautuvuutta ja yhteisdohjautuvuutta tarvitaan. Aiemmin esimiehelle kuuluvia koor-
dinointitehtaviin liittyvia haasteita ei enda automatisoinnin myéta ole, joten tarve perinteiselle esi-
miesty6lle on vahentynyt. Itseohjautuvuus onkin tulevaisuudessa joillakin toimialoilla elinehto, jotta

se parjaa kilpailussa. (Martela 2021a.)
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Tiimin itseohjautuvuutta lisdamalla on todettu myonteisid vaikutuksia henkildston tyotyytyvaisyy-
teen, sairauspoissaoloihin ja kokemukseen vaikutusmahdollisuuksiin tydssa Suomessa. Iso-Britan-
nian julkinen terveydenhuolto NHS kokeili tiimien itseohjautuvuutta, johon olivat tyytyvaisia niin asi-
akkaat, kuin tydntekijat. Kun paatéksenteko toiminnasta ja hoitoon liittyvista asioista siirtyi tiimille,
nakyisi se palveluiden joustavuuden, saatavuuden ja tehokkuuden lisdantymisena ja osa tyonteki-
joista arvioi taman lisadvan tydpaikan vetovoimaa. Haasteena puolestaan nahtiin itseohjeutuvan toi-
minnan sovittamisessa perinteiseen, jaykasti toimivaan julkiseen organisaatioon, jossa mm. palkka-

rakenne ei jousta samassa suhteessa tyénkuvien kanssa. (Larjomaa 2021).

Selvitysten mukaan Buurtzorgin toiminta on 40 prosenttia tehokkaampaa ja henkiléston vaihtuvuus
on kolmannes verrattuna muihin hoitoalan organisaatioihin. Potilaiden akilliset sairaalakdynnit ja sai-
raalassaoloaika on lyhentynyt, kun hoitajilla on asiakkaille enemman aikaa, ottavat he enemman

vastuuta omasta arjestaan. (Salovaara 2020a, 49).

Yhteis6ohjautuvuutta ja sen omaksumista hankaloittaa osittain lainsaadantd, joka pidattaa osan val-
vonta- ja hyvaksymisvastuista esihenkil6illa. Yhteisdohjautuvuutta on mahdollista toteuttaa perintei-
sesti rakentuneessa organisaatiossa, jolloin yhteiséohjautuvuutta toteutetaan hiearkisten rakentei-
den sisalla olevissa tiimeissa, jonka jalkeen toimintaa voi laajentaa koskemaan koko yksikkéa. (Ja-
renko 2020.) Ei riitd, ettd organisaatio haluaa vahvistaa yhteisdohjautuvuuden elementteja, on joh-
don ja omistajien myos sitouduttava asiaan. Tasta syysta yhteiséohjautuvuuden toteutuminen riip-
puu monesti johtajasta tai omistajasta, jolla on valtaa aloittaa toimintatapaan siirtyminen. (Launo-
nen 2021.)

Itseohjautuvissa organisaatioissa on jokaisessa uniikki hierarkkinen jarjestys, jossa organisaatiossa
tyoskentelevat pystyvat tunnistamaan ja kuvailemaan naita hierarkioita, kuinka ne nakyvat ja kenella
organisaatiossa on valta ja minka takia. Hierarkiat ovat yleensa epavirallisia, eika niista puhuta da-
neen. Syita siihen, miksi toiset tydyhteisdn jasenet ovat hiearkisesti korkeammassa asemassa oli
mm. yksikolliset ominaisuudet kuten ulospainsuuntautuneisuus, pitka tydura yrityksessa ja he olivat
yrityksessa tietyssa asemassa, jonka avulla oli mahdollisuus vaikuttaa avainhenkildihin tai resurssei-
hin. Nama informaalit hierarkiat koettiin negatiivisina ja hammentaving, mika voi vaikuttaa kieltei-
sesti toisten mahdollisuuksiin vaikuttaa organisaatiossa, kun siihen vaikuttaa se kuka asiaa esittaa,
eika se mikd se asia on. Tama muodostuu ongelmaksi, kun itseohjautuvuuden etuna pidetaan juuri
kykya reagoida nopeammin muuttuvissa tilanteissa. On tarkead, ettd hierarkioita ymmarrettdisiin
myds itseohjautuvissa organisaatioissa, jotta jokaisella tydntekijalla sailyisi tasapuolinen mahdolli-

suus kayttaa omaa osaamistaan. (Kostamo ym. 2020, 9.)

Yhteis6ohjautuvuuteen ja johtajien puuttumiseen liittyy huoli, ettd vahvimmat ja danekkaimmat
kaappaisivat vallan tiimeissa ja tekevat mita tahtovat. Mallissa valta on kuitenkin hajautettu ja sen
perustana on demokratia, joten tiimi, jossa yksi tydntekija nousee valtaan, ei ole itseohjautuva. Aja-
tellaan myds, etta tydntekijat eivat ilman johtajaa ota vastuuta, kun tama ei ole jakamassa tehtavia.
Tiimin tulisikin ensin kdyda lapi yksikdn tarkoitus ja tavoitteet seka jokaisen tehtavat ja jarjestelma,
jolla yhteistyota tehdaan, jotta tyontekija tietdd oman vastuunsa ja voi ottaa sita. Mikali tydyhtei-
sdssa havaitaan, ettd joku ei tee tydtehtdvidaan tai tekee vahemman t6itéd samalla palkalla, on tyéyh-

teison jasenilld vastuu ottaa vapaamatkustaminen puheeksi. (Salovaara 2020a, 62.)
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3 YHTEISOOHJAUTUVAN TYOYHTEISON JOHTAMINEN

Johtamista voidaan médritella usealla tavalla. Voidaan ajatella, etta johtaja on térkein henkild yrityk-
sessd, joka omaa kaiken tarvittavan tiedon, jota padtdksenteossa tarvitaan tai johtaminen nahdaan
kahden henkilon valisena vuorovaikutuksena. (Rissanen & Lammintakanen 2015, 96.) Perinteisesti
johtajuus on ndhty hierarkkisena ja kontrolloivana vuorovaikutuksena ty®ntekijan ja esihenkilon va-
lilld, mutta jaettu johtajuus kyseenalaistaa ndma perinteiset kasitykset johtajuudesta. Taman paivan
liketoiminta on monimutkaista, asiantuntijuus on monialaista ja se jakautuu usealle tyéntekijdlle.
Talldin syntyy tarve erilaisille tavoitteille ja organisoitumistavoille perinteisen hierarkkisen ja yksil6-
keskeisen johtajuuden tilalle. Jaettu johtajuus syntyy, kun halutaan uudistaa organisaation johtamis-
kaytanteita. (Ropo ym. 2005, 69.)

Johtaminen ei ole seurausta siita, millaisia ominaisuuksia johtajalla on tai mita johtamistyylid han
kayttaa, kuten on aiemmin uskottu. Johtaminen ei ole vain esihenkildn toimintaa, vaan siita tulee
johtamista vasta, kun toiset seuraavat johtajaa ja pyrkivat saavuttamaan tietyt paamaarat ja tavoit-
teet. Viime vuosina on todettu, etta johtamisen maarittelee konteksti, esihenkildn ja tydntekijdiden

seka tavoitteiden suhteet toisiinsa. (Juuti 2020, 63.)

Muutokset tydeldmassa ja sen vaativuus seka uudenlaiset tydymparistét ja kovat tulostavoitteet ovat
haaste my6s johtamiselle ja sen muutokselle. (Uutela 2019.) Yha useammat organisaatiot etsivat
tapoja madaltaa hierarkiaa, jotta yritys voisi olla innovatiivisempi, ketterampi ja rikastuttavampi ty6-
paikka. (Lee & Edmondson 2017). Hierarkia ei motivoi tai aktivoi tyontekijoitd omatoimisuuteen tai
kannusta valittamaan toisista, vaan sen tavoitteena on opettaa noudattamaan saantéja. (Salovaara
2020, 51). Teknologia kehittyy ja se muuttaa ajattelua ja sitd, miten maailma ndhdaan ja tiedon
merkitys kasvaa. Tydelamaan tarvitaan tyontekijoitd, jotka kykenevat oppimaan uutta ja tekemaan
yhteisty6ta. Kun osaamisen kehittdminen nahddan organisaation strategiassa huomion keskipis-
teenad, esihenkildiden perustehtavékin saa kokonaan uusia painotuksia ja he keskittyvat ryhman yh-

teiseen osaamiseen ja sen kehittamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18.)

Suomalainen perinteinen johtamiskulttuuri ja vanhat johtamisopit eivat enda tuo menestysta. Aiem-
man management-osaamisen sijaan, tulevaisuudessa johtamisessa painotetaan inhimillisia tekijoita
ja valmentava johtaminen tulee valtaamaan johtamiskulttuurin. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
13-15.) Nuoret tyontekijat nakevat tydeldaman ja tydsuhteet uudella tavalla. He eivat kunnioita hie-
rarkiaa tai usko niin sanottuun pomokulttuuriin, vaan he odottavat, ettd ihmisten valinen vuorovai-
kutus perustuu tasa-arvoon ja valittémyyteen. (Salovaara 2020a, 16.) Viime vuosien aikana
coaching osaamista on alettu aktiivisesti siirtdmaan esimiestyéhon, mutta alalta puuttuu viela yhtei-
nen kasitys siitd mitd valmentava johtaminen todellisuudessa on. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
13-15.)
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3.1 Jaettu johtajuus

Jaettua johtajuutta on viime aikoina tutkittu ja kehitetty paljon, mutta jaetun johtajuuden syvallista
ja abstraktia luonnetta ei aina ymmarretd. Kehitettaessa keskitytadn liian usein painottamaan raken-
teellisia ratkaisuja tai jakamaan esihenkildn tehtavid mekanistisesti tyéntekijoille, mitka eivat riitd
aikaansaamaan jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus vaatii kulttuurin kehittymista tydyhteistssa seka
jokaisen tyontekijan henkista kasvua, sydamen sivistystd. (Juuti 2020, 64.) Jaetussa johtajuudessa
tydn motivaatiota tuovat tekijat ovat johtajuuden kayténteet ja tyontekijat nahdaan kokonaisvaltai-
semmin. Tyon lisaksi ihmisilla on aly, taidot, arvot, uskomukset ja kokemukset, jotka vaikuttavat
tydssa ja tyopaikalla. (Ropo 2005, 70-71.)

Yleinen kasitys on, etta hyva johtaja on se, joka pystyy epdselvissd ja hammentavissa tilanteissa
huomioimaan tilanteen oikeat ominaisuudet ja tdman avulla luomaan itselleen mallin ja tulkinnan
tilanteesta. Tosiasiassa menestyminen haastavissa tilanteissa on kiinni siita, osaako johtaja keskus-
tella tyéntekijéiden kanssa tilanteesta ennen paatdksentekoa. Jaettu johtaminen ei ole uusi ilmid,
mutta se on noussut viime vuosien aikana kontekstuaalisen johtamisnakdkulman kautta uudenlaisen
kiinnostuksen kohteeksi, joka on johtanut siihen, etta siita on tullut johtamisen vaativampi ja niin
sanotusti korkeampi taso. Jaettu johtaminen kasitetdan usein niin, ettei tydyhteisdssa olisi esihenki-
1638, mika ei pida paikkaansa. Jaettuun johtajuuteen liittyy toisinaan ajatus, ettd se aiheuttaa valinpi-
tamattdmaan kayttdytymisen ja johtaa kaaokseen. Usein jaettu johtaminen mielletdan rakenteel-
liseksi tai hallinnolliseksi ilmidksi, jota se ei kuitenkaan ole. Jaettu johtajuudessa kaikki tydntekijat
sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin ja yhteistyéhdn, jota tydyhteisdn johtaja tukee. (Juuti 2017, Juuti
2020, 64.)

3.2 Valmentava johtaminen

Tyd on murroksessa ja uudet sukupolvet siirtyessaan tydelamaan vaativat aiempaa matalampaa hie-
rarkiaa. He haluavat ty6lta innostavuutta ja mukavuutta, joita perinteiset johtamistavat eivat tue.
(Lilja 2021.) Ty6eldman vaativuus, jatkuvat muutokset, erilaiset tydymparistét ja korkeammat tulos-
tavoitteet haastavat myds tydeldmaa johtamisen nakdkulmasta. Valmentava johtajuus yhdistaa yksi-
koiden ja organisaatioiden tavoitteet, joten se on toimiva tapa johtaa tyéeldman muutoksissa, koska
se auttaa tydntekij6éita oppimaan ja lisadmaan itseohjautuvuutta. Valmentava johtamiskulttuurin ke-
mia, jotka tukevat kaytdnnon toimintaa ja siihen jokaisen tulisi osallistua. Valmentavaan johtamiseen
kuuluu tarkedna palautteen antaminen ja vastaanottaminen ja siitd pyritdan tekemaén kaikille osa
jokapaivaistd normaalia toimintaa. Valmentava johtajuus auttaa edistémaan tydntekijoiden oppi-
mista ja hyvinvointia tydssa, koska tydntekijoiden oppiminen tydssa ja arjen sujuvuus mahdolliste-
taan, esihenkil6 tuntee tyontekijansa ja luo luottamukselliset suhteet heihin ja antaa rakentavaa ja
kehitettdvaa palautetta. (Uutela 2019.)

Ristikankaan & Ristikankaan (2013) mukaan valmentava johtaminen on johtamiskeino, jossa yhdis-
tyy johtaminen ja valmentaminen ja jossa tydntekijat halutaan kohdata yksilgina ja yhteisona. Val-

mentava johtaminen pyrkii kokonaisvaltaiseen tapaan vaikuttaa ja saada vaikutteita. Se perustuu
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luottamukseen, on tavoitteellista ja tyontekijoita arvostavaa ja osallistavaa yhteistoimintaa, jolla py-
ritddn saamaan tyontekijéiden potentiaali koko organisaation kayttéon. Valmentava johtajan tehta-
vana on johtaa ihmisid, asioita ja prosesseja sekd valmentaa tyontekijoitd. Valmentavassa johtami-
sessa esihenkilén persoona, aitous, arvostus ihmisia kohtaan ja kyky oppia uutta korostuvat ja se
nakyy johtajan eettisend ja toisia kunnioittavana tapana toimia. Valmentava johtaja kohtelee kaikkia
tasavertaisesti, mahdollistaa tydntekijoidensa kehittymisen ja onnistumisen tydssaan. Valmentava
johtaminen ei ole vallalla johtamista, koska se luo ilmapiiria, jossa luotetaan ja arvostetaan toisia
seka ihmissuhteet ovat tasa-arvoisia. Valmentava johtaja ei anna tyéntekijéille suoria neuvoja ja oh-
jeita, vaan pyrkii kyselemdan ja kuuntelemaan, jonka avulla han oppii tunnistamaan tyontekijdiden
taitoja ja vahvuuksia. (Carlsson & Forssel 2017; Kurttila ym. 2010; Sankari 2018.)

Valmentava johtaja kehittaa itsedan, jotta voisi johtaa tiimiaan paremmin ja asetetut tavoitteet saa-
vutettaisiin. Valmentavan johtajan on osattava ottaa vastaan palautetta, tunnistaa omat vahvuudet
seka kehittamiskohteet, joka mahdollistaa pitkajdnteisen ja tavoitteellisen kehittymisen. Valmentaja
johtaja ei tarvitse kunnioitusta tai hyvaksyntda, vaan haluaa jakaa asiantuntijuuden omalle tiimil-
leen, jonka jasenien ammattitaitoa ja osaamista han haluaa kehittda entista paremmaksi. (Ristikan-
gas & Griinbaum 2014; Sankari 2018.) Menestyvdn valmentavan johtajuuden perusta on toisia ar-
vostava asenne, eikd vain johtamisen tekniikka. Tama vaatiikin johtajalta vahvaa ja ehytta itsetun-
toa, jotta voi aidosti ajatella tyontekijdiden parasta ja iloita tyontekijdidensa kehittymisesta ja onnis-
tumisesta. Hyva johtaja toteuttaa valmentavaa johtamista omalla parhaaksi katsomallaan tavalla.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 13-15.)

Valmentava johtajuus on mahdollista jakaa tukeviin, haastaviin ja arvioiviin kategorioihin, jotka ku-
vaavat toimintaa. Tarkeinta on esihenkilon ja tydntekijén valinen vuorovaikutus, johon kuuluu pa-
lautteenantaminen, selkeat tavoitteet, sanaton viestintd, kuunteleminen ja kysymysten esittéminen.
(Gilley ym.2010; Noer 2005; Saarikoski 2019) Tukevien toimien avulla pyritdan rakentamaan esihen-
kilén ja tydntekijan valille avoin, kunnioittava, ymmartava ja luottamuksellinen suhde, kun taas
haastavilla toimilla valmistaudutaan kohtaamaan ja selviytymaédn haasteista. Arvioivalla toiminnalla
valmennuksessa tarkoitetaan tavoitteiden asettamista, seurantaa ja palautteenantoa. (Saarikoski
2019.)
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TYOHYVINVOINTI VANHUSTYON, YHTEISOOHJAUTUVUUDEN JA JOHTAMISEN NAKOKULMISTA

Lahestymistavasta riippuen, tydhyvinvointia on mahdollista maaritelld eri tavoin. Tybhyvinvointi on
teemana monitieteinen, jonka takia voikin olla haasteellista hahmottaa, millaisesta hyvinvoinnista on
kyse. (Heikkila-Tammi 2021.) Tekijat, jotka vaikuttavat tydhyvinvointiin, voidaan jakaa seuraaviin
lahtokohtiin, joita ovat organisaatio, johtaminen, tydyhteiso, tydn organisoiminen ja yksilé (Manka
2016; Nielsen ym. 2018). Organisaation rakenteet ja toimintakdytanndt seka vuorovaikutteinen joh-
tamistyyli tukevat tyohyvinvointia ja se, kuinka ty6ta organisoidaan ja millainen ty6ilmapiiri tydyhtei-
sossa vallitsee vaikuttavat yksildn oman vastuun psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen terveyden yllapi-
tamisen lisdksi tyohyvinvointiin (Heikkila-Tammi 2021). Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan ty6hyvin-
vointi koostuu siitd, kun ihminen saa sovitettua tyon, vapaa-ajan ja perhe-elaman keskenaan yh-
teen, koska kaikki osa-alueet vaikuttavat ihmiseen. Yhden osa-alueen liiallinen kuormitus vaikuttaa
my®ds muihin osa-alueisiin ja tasta syysta olisi tarkead, ettei tyd saa kuormittaa liikaa, jotta pystytaan

saamaan voimavaratekijoita tydssa jaksamiseen muilta eldaman osa-alueilta.

Tydhyvinvointi on yhteydessa tydntekijan jaksamiseen ja suoraan verrannollinen tyéhon sitoutumi-
seen, sen tuottavuuteen ja sairauspoissaolojen vdhenemiseen. Hyvinvointi vaikuttaa my0s asiakas-
kokemukseen, koska vain hyvinvoiva tyéntekija voi tuottaa asiakkailleen myodnteisia asiakaskoke-
muksia. (Juuti & Vuorela 2015.) Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on seka tydnantajan, etta tydnte-
kijan vastuulla. Tyénantaja on vastuussa siitd, ettd tydntekijoilld on turvallinen tydymparistd, heita
johdetaan hyvin ja kaikkia tyontekijoitd kohdellaan yhdenvertaisesti. Tydntekija puolestaan vastaa
omasta tydkyvysta ja osaamisensa pitdmisesta ajan tasalla, seka omalta osaltaan tydpaikan ilmapii-
ristd. (Juuti & Vuorela 2015, STM 2020b.)

Tydhyvinvoinnin
portaat

KUVA 1 Ty6hyvinvoinnin portaat.

Tyoturvallisuuskeskuksen tydhyvinvoinnin portaat -mallissa tydhyvinvoinnin nahdaan koostuvan ter-
veydestd, turvallisuudesta, yhteistllisyydestd, arvostuksesta ja osaamisesta. Tydhyvinvointimallin
tavoitteena on ollut selvittda tydhyvinvointiin vaikuttavat taustatekijat ja toimintamallit, jotta ty6hy-
vinvointia voidaan kehittaa pitkajanteisesti ja suunnitelmallisesti. Systeemisen tydhyvinvoinnin kehit-

tamisjarjestelman mallissa on kaikki keskeiset prosessit, joihin vaikuttamalla on mahdollista saada
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muutoksia jarjestelmdan tai siihen kuuluviin osiin. Systeemiajattelun avulla on mahdollista saada
ymmarrys eri osa-alueiden vaikutus kokonaisuuteen. (Ty6turvallisuuskeskus 2020.) Ty6hyvinvoinnin
kehittamiseksi tarvitaan tieto tydpaikan sen hetkisesta tybhyvinvoinnin tilasta, jota voidaan arvioida
erilaisten lahteiden ja mittareiden avulla. Kehittamistydn tulisi olla osallistavaa ja sen alkuvaiheessa
tulisi yhteisesti ymmartaa mista tilanteesta ollaan lIahddssé kehittamaan tyéhyvinvointia, jonka jal-
keen voidaan yhteisesti sopia tavoitteet, toimenpiteet ja laatia tydhyvinvointisuunnitelma, jonka to-
teutumisen seurannassa vertailukohtana ovat organisaation strategiset tavoitteet. (Nurminen
2021a.)

Ty6hyvinvointiin investoiminen kannattaa, koska silld on vaikutusta mm. yrityksen kilpailukykyyn,
vassa tydyhteisdssa tydntekijat ovat avoimia, innostavia ja kannustavia. Sielld tyoskennellaan yhtei-
sen hyvan eteen, annetaan positiivista palautetta ja pidetdan tydmaara kohtuullisena. Hyvinvoiva
tyontekija ottaa vastuuta, on innostunut ja motivoitunut, pystyy hyédyntdmadan omia vahvuuksia ja
osaamista, tuntee olevansa tarkea ja kokee itsendisyytta ja yhteenkuuluvuutta sopivassa suhteessa.
(Tyoterveyslaitos 2020.)

Tutkitusti ihmisen sisdinen motivaatio kasvaa, jos yritys kykenee kompensoimaan tydstd aiheutuvia
stressin aiheuttajia kuten kiire, tavoitteet ja tydén paamaarat. Tyontekija on tyytyvainen, jos saa ta-
sapainoon organisaatiosta ldhtdiset ulkoiset seka omat sisdiset yllykkeet. Motivaatiossa yhdistyvat
sisaiset ja ulkoiset asiat, jonka takia tyéntekijan tulisi saada tyydytettyd myds omat sisdiset tarpeet,
halut ja odotukset tydssadn. Tydssa intoa tuovia tekijoitd ovat esimerkiksi tydn merkityksellisyys,
ammattitaidon hyddyntaminen, osaamisen kehittéminen, haasteet ja yhteistyo, eika niinkdaan talou-
dellinen hyéty ja palaute. (Ropo 2005, 70-71.) Sisdinen motivaatio saa tydntekijan syttymaan ja te-
kemaan asioita, jotka innostavat. Tutkimustulosten mukaan tyontekijat, jotka ovat innostuneita voi-
vat paremmin, ovat terveempia, luovempia ja tehokkaampia. Sisdinen motivaatio rakentuu tydnteki-
jan omaehtoisuudesta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyyden kokemuksista. Taman takia tydntekijalle
olisikin annettava riittdvasti tilaa toteuttaa tydta itsendisesti, ilman, etta liiallinen kontrolli tappaa
innostuksen. (Martela & Jarenko 2014, 6.) Ty, jonka avulla saadaan tyydytettya psykologisia perus-
tarpeita tuottaa eudaimonista hyvinvointia, jota kutsutaan myoés tydn imuksi. Tyon imua kokeva
tyontekija on tarmokas, omistautunut ja uppoutunut tydhénsa ja hén kokee tyén merkitykselliseksi
seka on valmis panostamaan tydhon taysilld ja ponnistelemaan tyon tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tydn imu kuvaa parasta mahdollista hyvinvoinnin tilaa. (Hakanen 2011, 38—41.)

Stressi on tilanne, jolloin tydntekijaan kohdistuvat vaatimukset ja odotukset ylittavat tydntekijan ky-
vyn selviytya niista (Tyoterveyslaitos 2021). Tybuupumus on hairiétila, joka aiheutuu pitkittyneesta
tyostressista. Tyduupumuksesta karsiva ihmisen ammatillinen itsetunto on huono ja hanen asen-
teensa ty6ta kohtaa on kyyninen. Tyduupumukseen ovat yhteydessa mm. liian suuri tydmaara, va-
haiset vaikutusmahdollisuudet, epaselvyydet ja ristiriidat tyorooleissa, puutteellinen sosiaalinen tuki,
koettu epaoikeudenmukaisuus seka tydhon liittyva epavarmuus ja ennakoimattomuus. (Duodecim
2018.)
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erittain rasittunut ja mielenterveyssyyt ovat télla hetkelld suurin tyokyvyttdmyyden syy. Tyén mie-
lekkyyden on tutkittu myds vahentyneen ja kiire on lisdantynyt, minka takia olisi térkead kehittaa ja
vahvistaa tyon voimavaratekijoita. Nuoret pitavat tydhyvinvointia yhtena tarkeimmista tekijoista tyo-
paikkaa haettaessa, jonka takia tydhyvinvointia voidaan pitdaa myos kilpailutekijana. Tydhyvinvointi
miellettiin pitkaan vain terveyden ja fyysisen kunnon osatekij6istd, mutta nakékulma on laajentunut

kattamaan my®0s yksilén psykologisen hyvinvoinnin ja kuormituksen (Manka ym. 2007.)

4.1 Tyohyvinvointi vanhustydssa

Hoiva- ala on ihmislaheista ty6td, jossa monelle hoitotyota tekevalle toisten auttaminen, mahdolli-
suus olla l1asna ja tukena haasteellisissa tilanteissa luovat tydn merkityksellisyyden. Hoivatyd on vaa-
tivaa ja kiireista, jonka takia onkin térkeda, etta tyontekijat voivat hyvin. (Hyvinvoiva hoiva 2021.)
Kaarlelan (2013) tutkimuksen mukaan suurin ty6tyytyvaisyytta tuova tekija hoitajille on ty6n sisalto,
jonka lisdksi tydn mielekkyytta lisadvat vanhukset, omaisten osallistuminen, palautteen saaminen,
ammattitaito ja tydssa onnistuminen. Tarkedna koettiin mahdollisuus suunnitella omaa tyéta ja ajan-
kayttod, kayttda tyossa luovasti erilaisia hoitotydn keinoja seka kouluttautuminen ja itsensa kehitta-
minen. Tydtyytyvaisyytta tutkimuksen mukaan lisda hyva tydilmapiiri, selkeat pelisdannét ja niiden
noudattaminen seka hyva tiedonkulku. Hoitajien palkkaus ja yleinen arvostus hoitoty6ta ja vanhuk-

sia kohtaan heikentdvat tyéhyvinvointia.

Karhun (2015) mukaan sisdiset tekijat vaikuttavat ulkoisia tekijoita enemman tyohyvinvointiin hoito-
tydssa. Tutkimuksessa palkka, palkkio tai tydymparistd eivat tuoneet suurta merkitysta tutkittaessa
hoitotydn tydhyvinvoinnin edistamista. Tarkeina tyéhyvinvointia lisddvina tekijéina koettiin kollegiaa-
lisuus, vastavuoroisuus tyontekijdiden ja potilaiden kesken, tiimityd, moniammatillinen yhteistyd ja
riittavat resurssit laadukkaan hoitotyén tekemiseen. Pitkdn tyduran tehneet hoitajat kokivat voivansa
tydssa paremmin kuin uransa alkuvaiheessa olevat hoitajat, jonka takia perehdytyksen ja mentoroin-
nin merkitys korostuu. Tuen saaminen esihenkil6lta ja tulevaisuuteen katsova ja muutosmyonteinen
johtaminen ovat tyShyvinvointia lisadvia tekijoita. Jos johtaminen koetaan puutteelliseksi tai passii-
viseksi, epdoikeudenmukaiseksi ja tydntekijat kokevat olevansa jatkuvan valvonnan alla, eikd heista
valitetd lisaa se tyytymattdmyytta tydssa ja on yhteydessa tyduupumukseen. (Karhu 2015; Kanste
2011).

Sosiaali- ja terveysalalla on huomioitava alaa koskeva lainsaadantd, ohjeistus ja laatustandardit,
jotka sdatelevat toimintaa. Tyontekijoilla on omat selkeat roolit, vastuualueet ja valtasuhteet am-
mattiryhmittdin. Padtdksenteko on keskitetty, jonka takia ala nahdaan hyvin hierarkkisena. Usein
tarvitaankin muodollisuutta ja yhteisten toimintatapojen noudattamista, jotta paatdksenteko tar-
keissd asioissa olisi asiamukaista ja lapinakyvaa ja tydnjako selkeaa. (Larjomaa 2021.) On kuitenkin
tilanteita, jolloin rakenteet eivat ole sellaiset, etta ne palvelisivat toiminnan tavoitteita, jolloin on pe-
rusteltua, ettd vastuuta ja valtaa hajautettaisiin laajemmin tydyhteisdssa. (Salovaara 2018.) Nope-
asti muuttuva maailma, moninaiset ja vaihtelevat asiakastarpeet vaativat nopeaa paatoksentekoa ja

tyontekijoille liikkumavaraa tyon tekemisessa. (Larjomaa 2021.)
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4.2  Tyohyvinvointi yhteiséohjautuvassa tydyhteisdssa

Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen on viime aikoina yleistynyt paljon, mutta tutkimuksia henki-
|6ston kokemuksista itseohjautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta on vield vahan (Larjovuori ym.
2021). Julkisuudessa on nostettu esiin nakemys itseohjautuvuuden varjopuolista ja siitd, voiko se
aiheuttaa tydntekijdiden uupumista. Suomen Tydsuojelurahaston rahoittama Itseohjautuvuuden tila
Suomessa tutkimus on tutkinut tatd aihetta. Tutkimustulokset osoittivat selkedsti, etta itseohjautu-
vuuden lisdantyminen ja organisaation itseorganisoituminen lisasivat tydn imua ja sitoutumista ty6-
hoén, tyo koettiin merkitykselliseksi ja tyduupumusta koettiin vahemman. Tama todistaa sen, etta
vaikka yksittdisia uupumistapauksia on myos itseohjautuvissa organisaatioissa, kokemus itseohjautu-
vuudesta lisaa tyéhyvinvointia ja tekemiseen syntyy vahva omaehtoinen motivaatio. Nykytutkimuk-
sen mukaan ty6hon liittyy kahdenlaisia vaatimuksia, joita ovat estevaatimukset ja haastevaatimuk-
set. Estevaatimuksiin luetaan ty6ta haittaavat esteet, joita on esimerkiksi ristiriitaiset odotukset, ta-
pojen kankeus ja tarve kysya lupa kaikkeen ja haastevaatimukset tulevat mm. monimutkaisesta paa-
toksenteosta ja nopeasta oppimisesta. Itseohjautuvuus lisaa tydn haasteellisuutta, mutta siing on
vahemman estevaatimuksia, jonka myd&ta tydkuorma on koettu vahdisemmaksi itseohjautuvissa or-

ganisaatioissa. (Martela 2021b.)

Itseohjautuvuus ja tyén imu Suomessa —hanke tutki itseohjautuvuuden, yhteisdohjautuvuuden ja
itseorganisoitumisen hyvinvointivaikutuksia. Tutkimustulokset osoittivat selkeasti, etta itseohjautu-
vuus tydntekijoiden kokemana lisaa tydn imua ja parantaa palautumista sekd vahentaa stressia ja
tyduupumusta. Tutkimuksessa kavi ilmi myds se, ettd mitd hierarkkisemmin tyd on organisoitua, sita
enemman se lisaa tyduupumisen kokemusta ja vdahentaa tydn imua. Myytti itseohjautuvuuden ai-
heuttamasta tybuupumuksesta on siis tieteellisen tutkimuksen avulla nyt kumottu. (Martela ym.
2021.)

Tavoitteenasettelu perinteisen malli mukaisesti tapahtuu johdon toimesta, tavoitteita kiristetdan ja
tuotannon tehokkuutta lisdtaan tydntekijdiden kustannuksella, mista syysta se vaikuttaa negatiivi-
sesti tydtyytyvaisyyteen. Yhteistohjautuva tydyhteisdé on tehokkaampi ja tydntekijat voivat parem-
min, koska mallissa ajatellaan yksil6a laajemmin koko tiimia, joka ndhdadn osana isoa organisaa-

tiota, joka toiminnallaan tavoittelee sen tarkoituksen toteutumista. (Salovaara 2020,19.)

Larjovuori ym. (2021) tutkimuksen mukaan itseohjautuvan organisaation voimavaratekijéita ovat
vaikutusmahdollisuudet tydaikaan- ja paikkaan, joka auttaa tydn ja muun elaman yhteensovittamista
ja tukee osaltaan jaksamista. Samanarvoisuuden kokemukset seka vaikutusmahdollisuudet koettiin
ehkaisevan vastakkainasettelua ja tukevan yhteisollisyyttd. Kuormitustekijéina puolestaan koettiin
vaativan metatyon lisdantyminen, jota oman tyon johtaminen aiheutti. Rakenteiden litteys, tilapai-
syys ja niiden jatkuva muuttuminen aiheutti epdvarmuutta, joka koettiin kuormittavana. Tydhyvin-
voinnin edistamisessa ja sen yllapitamisessa seka tuen hakemisessa korostui tyéntekijan oma aktiivi-
suus, koska itseohjautuvissa organisaatioissa se on eriytynyt esihenkildiden perustehtdvista. Johdon
tehtavana on luoda tydhyvinvointia tukevat rakenteet, vahvistaa tyon sujuvuuden edellytyksia ja
vaalia tydkulttuuria seka osallistua haastavimpien tydkykyongelmien ja konfliktien ratkaisuun. (Larjo-

vuori ym. 2020.)
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4.3  Johtamisen vaikutus tydhyvinvointiin

Tyontekijat voivat tydssaan hyvin, kun yrityksen toiminta on sujuvaa, jota lisaa joustavat tyon rajat
ja tybnjako niin tyontekijéiden, kuin eri osastoiden valilld seka toisten auttaminen. Mikali tallainen
joustava tydskentely ei onnistu, johtaa se jaykkaan, valvovaan ja arvioivaan organisaatiokulttuuriin,
jossa tyontekijoita arvioidaan ainoastaan tulostavoitteiden ja tehtavien suorittamisen pohjalta ja
vaikka tyontekijat tekisivat paljon ty6td, karsii asiakastyytyvaisyys ja tyéhyvinvointi. Jos esihenkild
johtaa yksipuolisesti ja asiakeskeisesti, yllapitdd han huonosti toimivaa systeemid, vaikka hanen tar-
koituksensa olisi valvonnalla ja arvioinneilla saada aikaan tydsta tehokasta, tuloksellista ja laadu-
kasta asiakaspalvelua seka tyéhyvinvointia. Puolestaan tydyhteisd, jossa tyota tehddan joustavasti,
toista auttavasti ja oikealla asenteella asiakkaiden ja tydyhteisdon eteen, on taloudellisesti tulokselli-
nen. (Juuti 2013, 16-17.)

Perinteinen kasitys johtamisesta on, etta se kuuluu vain tehtavaan palkatulle esihenkildlle ja organi-
saation ylemmalle johdolle. Taman paivan tydeldma kuitenkin vaatii tydntekij6ilta itsensa johtamis-
taitoja, jonka avulla pyritdaan tekemadn omaa ty6ta niin, etta yrityksen yhteisen paamaarat saavute-
taan. Vaikka tydntekija ei toimisikaan varsinaisesti esihenkilona, useissa ty6tehtavissa tulee kyeta
vaikuttamaan muihin ja olla ohjaamassa muiden ty6ta. Tasta syysta itseohjautuvuutta ja jaettua

johtamista tukemalla saadaan tydsta mielekkdampaa ja sujuvampaa. (Larjovuori 2021.)

Tapa toteuttaa lahijohtamista on merkittavassa yhteydessa tydntekijoiden tydhyvinvointiin tai pa-
hoinvointiin tydssa, mutta se on enemmankin yksildllinen, kuin koko tydyhteisda kasittdva kokemus.
Esihenkilén epdoikeudenmukainen, epatasa-arvoinen ja loukkaava kohtelu aiheuttavat tydntekijalle
stressia ja lisda riskia uupumiselle. (Perko 2017.) Lonnrothin (2012) tutkimus itseohjautuvan tiimin
jaetusta johtajuudesta vahvisti aiempia tutkimustuloksia, joissa jaetun johtajuuden on todettu lisaa-
van tyontekijéiden tybtyytyvaisyyttd, motivaatiota ja sitoutuneisuutta tydhon ja sen avulla saavutet-

tiin paremmin kohdeorganisaation tavoitteet.
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5 OPINNAYTEYTYON TARKOITUS JA TAVOITE SEKA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytety6n aihe on yhteiskunnallisesti hyvin ajankohtainen. Sosiaali- ja terveysala ja erityisesti
vanhustenhuolto on murroksessa ja se vaatii kehittdmistd ja uudenlaista ldhetymistapaa.
Vanhustydssa tyontekijat voivat tyéssaan huonosti, eika ala houkuttele enda tyontekij6ita alalle. On
todettu, etta perinteinen johtamistapa ei ole enda tehokas tapa saada tyontekijéitéd motivoitumaan
ja sitoutumaan tyéhonsa, joka on erityisen merkittavaa tyohyvinvointia ajatellen. Vanhustyén
vetovoimaisuutta tulisi lisata, jotta saisimme nuoria edelleen hakeutumaan alalle, seka jo hoitoty6ssa
olevia hoitajia pysymaan alalla. Yhteisdohjautuvuuden on tutkittu lisdavan tyontekijdiden tydhyvin-
vointia, motivaatiota ja ty6éhon sitoutuneisuutta, joten se on yksi mahdollinen vanhustyén vetovoi-
matekija, jota voitaisiin hyddyntaa. Hoitotydssa palkkaus on huono ja vanhusty6n arvostus on va-
hentynyt, eikd se houkuttele uusia tyéntekij6ita alalle. Terveydenhuollon palveluissa resurssit ovat
niukat ja kaiken tulisi olla aiempaa kustannustehokkaampaa. Hollannissa Buurtzorg on osoittanut,
kuinka itseohjautuvat tydyhteistt ovat tehokkaampia ja tuottavat parempaa tulosta, joka on mahdol-

listanut sen, etta hoitajille on voitu maksaa tydsta suurempaa palkkaa. (De Block, 2020).

Opinnaytety6n tavoitteena on selvittda, mitd ajatuksia vanhusyksikdiden johtajilla on
yhteisdohjautuvuudesta, kuinka sita kdytetdadn vanhusten asumisyksikoissa talla hetkella ja mita
hyétyja ja haasteita mallissa ndhdaan. Tutkimuksen tarkoituksena on saada uutta tietoa
Vetovoimainen vanhusty6 — hankkeelle, joka voi hyddyntaa tietoa omassa toiminnassaan
vanhustydn kehittdmisessa Pohjois-Savon alueella. Taman lisdksi tutkija saa kasityksen, kuinka
yhteisdohjautuvuutta ja valmentavaa johtajuutta on mahdollista hyédyntaa. Ja se antaa lisaa

valmiuksia toteuttaa valmentavan johtajuuden periaatteita tulevaisuudessa.
Tutkimuskysymykset:

1. Johdon nakemys tutkimuksessa mukana olevien yksikéiden yhteisdohjautuvuudesta talla het-
kella?
2. Mitd hy6tyja johto nakee yhteisdéohjautuvuudessa?

3. Mita haasteita johto ndkee yhteisdohjautuvuudessa?
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6 OPINNAYTETYOPROSESSIN ETENEMINEN JA TOTEUTUS

Opinnaytety6prosessi alkoi syksylla 2020 ja Kuvassa 2 kuvataan opinndytetyon eteneminen. Tutkijan
oma toive oli tehda opinnaytetyd, joka kasittelee tyéhyvinvointia ja johtamista, koska aihealueet oli-
vat kiinnostavia ja niiden nahtiin edistédvan parhaiten omaa osaamista tulevaisuutta ajatellen. Tapaa-
misia toimeksiantajani kanssa oli prosessin alkuvaiheessa kaksi kertaa, jolloin aihetta hahmoteltiin
hankkeen tarpeisiin ja tutkijan mielenkiinnon kohteisiin sopivaksi. Ohjaus- ja toimeksiantosopimus
allekirjoitettiin lokakuussa, jonka jalkeen varsinainen prosessi paasi alkuun yhteisdohjautuvuuteen

tutustumalla ja opinndytetydn teoriaosuuden aineiston kokoamisella.

Opinndytetyon tydsuunnitelman hyvaksymisen jalkeen se lahetettiin hankkeen edustajille seka tutki-
mukseen osallistuviin organisaatioihin yhdessa tutkimusluvan kanssa. Kun tutkimusluvat oli saatu
organisaatioista, oltiin tutkimukseen osallistuviin henkil6ihin yhteydessa henkilékohtaisesti ja heidén
kanssaan sovittiin haastatteluajankohdat. Tutkimukseen osallistuville l1ahetettiin saatekirje (LIITE5)
sahkopostitse ennen haastattelua. Saatekirjeessa kerrottiin tarkemmin tutkimuksen aiheesta ja sen
tarkoituksesta. Opinnaytety6prosessin aikana tutkija oli yhteydessa toimeksiantajan kanssa tutki-
muksen etenemisesta ja osallistui hankeen jarjestamiin webinaareihin, jotka kasittelivat opinndyte-
tyon aihetta. Ohjaavalta opettajalta tutkija sai ohjausta prosessin aikana aina tarvittaessa. Ohjauk-
sissa tutkija sai varmuutta omille ajatuksilleni ja tekemiselle, mutta auttoi myds miettimaan erilaisia
lahestymistapoja. Menetelmatydpajoista oli apua laadullisen tutkimuksen menetelmiin, ja ne auttoi-

vat aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien valinnassa seka prosessin etenemisessa.

OpinndytetyOprosessin aikana tutkija osallistui yhteiséohjautuvuutta, tydhyvinvointia ja johtamista
kasitteleviin webinaareihin mm. Itseohjautuvuus ja tyén imu Suomessa ja seurasi aktiivisesti itseoh-
jautuvuuteen ja yhteisdohjautuvuuteen liittyvaa keskustelua mediassa seka mm. LinkedIn sovelluk-

sessa, josta sai vinkkeja mm. lahteiden kayttdon.
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KUVA 2 Opinnaytetydprosessin eteneminen

6.1 Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus

Opinnaytety6 toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus pyrkii
ymmartamaan tutkittavaa asiaa tutkimuksessa mukana olevien nakékulmasta, heidan ajatuksiaan ja
mielipiteita, joita voidaan keratad eri menetelmien avulla. (Juuti & Puusa 2020, 9.) Téaman tutkimuk-
sen tarkoituksena oli saada esille johtajien nakemyksia yhteisbohjautuvuudesta, joten kvalitatiivinen
tutkimus sopi parhaiten tutkimusmenetelmaksi. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan ylei-
simmin haastattelemalla, kyselyilld, havainnoimalla tai kayttdmalla dokumentoitua aineistoa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 62.)

6.2 Teemahaastattelu laadullisena aineistonkeruumenetelmana

Haastattelua kaytetdan tiedonhankinnan menetelmana ja se on yksi suosituimmista tavoista saada
syvallista tietoa ihmisten mielipiteistd, uskomuksista ja kasityksista tai tavoista toimia yhteiskuntatie-
teissa. Haastattelu menetelmana koetaan yleensa luonnollisena ja miellyttdvana ja se mahdollistaa

tiedonhankinnan suuntaamisen haastattelutilanteessa. Lahtékohdat haastatteluille voivat olla erilaisia
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ja sitd on mahdollista toteuttaa monella eri tavalla, haastattelun lajista riippuen. Haastatteluun liitty-
vat ongelmat liittyvat tiedon, uskomusten, arvojen ja merkitysten tulkitsemiseen, on myds tutkittava,
soveltuuko haastattelu tutkimusmenetelmaksi ja sen sujumista kdytannéssa on testattava. On tar-
keda pohtia myos tulosten yleistédmista seka sitd, mika tuloksissa on tutkijan omaa tulkintaa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 11,34.) Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto saatiin haastattelemalla tutki-
mukseen osallistuvia henkil6ita yksilé- tai parihaastatteluina. Haastattelut toteutettiin videovalittei-
sesti etdyhteydella tai kasvotusten. Videovalitteisesti tehtdviin haastatteluihin osallistuvia ohjeistet-
tiin kdyttamaan kameraa, jotta tutkija voisi tulkita myds haastateltavien ilmeita. Toisessa videohaas-
tattelussa tama ei teknisten ongelmien vuoksi toteutunut koko haastattelun ajan ja haastattelija
kuuli pelkastdan aanen.

Teemahaastattelurungon (LIITE4) teemat muodostettiin tutkimusaiheen teoriasta ja teemoja muo-
dostui yhteensa viisi. Haastattelukysymykset teemoittain oli kaikille samat, mutta niita esitettiin
haastattelun edetessa niille sopivissa kohdissa. Haastattelija esitti myds tarkentavia kysymyksia
haastattelussa esille nousseista asioista. Puolistrukturoitu teemahaastattelussa kysymykset kaikille
on samat, eika vastausvaihtoehdot ole sidottuja, vaan haastateltavat vastaavat omin sanoin. Haas-
tattelu etenee tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen varassa, mika mahdollistaa haastateltavan
aanen kuuluviin tulon. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.) Haastattelu tiedonkeruumenetelmana on
joustava, koska tutkija saa esittda kysymykset haluamassaan jérjestyksessa, eikd haastateltavan
vastausten oikeellisuutta kyseenalaisteta. Haastatteluiden tavoite on saada mahdollisimman paljon
tietoa tutkitusta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63.)

Ryhmahaastattelua voidaan ajatella vapaamuotoisena keskusteluna, jossa haastattelija puhuu haas-
tateltaville yhta aikaa, jolloin haastateltavat vastaavat spontaanisti, mutta tutkija voi suunnata kysy-
myksia valilld myds ryhman yksittaisille jasenille. Ryhmahaastatteluissa haastattelijan tulee huolehtia
siitd, ettd kaikki osallistujat padsevat osallistumaan keskusteluun ja keskustelu pysyy valituissa tee-
moissa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 61.) Haastattelija esitti kysymykset yhteisesti ja varmisti, etta jo-
kainen sai tuotua mielipiteensa esille kohdistamalla kysymyksia tarvittaessa yksittdiselle haastatelta-
valle. Kaikki haastattelut nauhoitettiin tai tallennettiin.

6.3 Haastatteluaineiston analysointi sisdllén analyysilla

Haastatteluaineistoa tallentui yhteensa kolme tuntia, jokainen haastattelu oli kestoltaan tunnin kes-
toinen. Haastatteluaineisto kaytiin yksi kerrallaan kuunnellen 13pi ja kirjoittaen haastateltavien kom-
mentit ylos sanatarkasti. Litterointivaihe oli aikaa vievaa ja aineistoa kertyi yhteensa kolmekymmen-
takaksi sivua. Kun aineisto oli saatu tallennettua kirjalliseen muotoon tallenteet ja nauhoitteet tuhot-
tiin. Litteroitua haastattelutekstia tuli yhteensa 32 sivua. Aineisto analysoitiin induktiivisella eli aineis-
toldhtoisella sisallén analyysilla, jossa aineistosta etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Sisal-
I6nanalyysi on analyysimenetelma, jota voidaan kayttda yksittdisena metodina kaikissa laadullisen
tutkimuksissa tai sitd voidaan kayttaa osana erilaisia analyysikokonaisuuksia. Aineistolahtdisen ana-
lyysin tavoite on muodostaa aineistosta teoreettinen kokonaisuus, jossa analyysiyksikét eivat ole
etukateen sovittuja, vaan ne valitaan sen mukaan, mika on tutkimuksen tarkoitus ja tehtavanaset-
telu. (Tuomi & Sarajarvi 2018 78,80.)
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Analyysia aloittaessa on paatettdva mistd asioista on aineistossa kiinnostunut ja aineistoa lapi kay-

dessa tulee erottaa ja merkita asiat, jotka liittyvat kiinnostuksen kohteisiin ja jattaa kaikki muu pois.

Merkityt asiat tulee koota erilleen aineistosta, jonka jalkeen aineisto luokitellaan, teemoittaan tai tyy-

pitelldan ja niista kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 79.) Haastatteluaineistosta et-

sittiin tutkimuskysymysten kannalta oleelliset kohdat ja ne alleviivattiin. Alleviivatut kohdat pelkistet-

tiin eli redusoitiin ja kirjoitettiin uudestaan tiivistettyyn muotoon. Taulukossa 1 on esimerkkeja ai-

neiston pelkistémisesta.

TAULUKKO 1. Esimerkkeja aineiston pelkistamisesta eli redusoinnista

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

"autonominen listasuunnittelu on ollut monta vuotta.”

"meilla on autonominen tydvuorosuunnittelu kaikkialla”

" Johtoryhmissakin niin valtakunnallisesti johtoryhmassa on kiertava
puheenjohtajuus.”

"Esimiehet toimii mydskin valmentajina, mutta tuota myoskin sitten
perinteistd johtajuuttakin kylla on”
"pitkalti oon tehnyt tata valmennusta”

"Se antaa ty6hon tyohon sita iloa ja intoakin.”

"sita merkityksellisemmaksi sen kokee”

"henkilokunta voi sen tydvuoron aikana paattaa niista asioista mita
eteen tulee”

"Joku voi tehda vaikka hyvin itsendisesti paatoksen, vaikka ajatus
olisi varmaan etta se koko tiimi sitd pohtisi mihinka paatyivat mutta
tuota siind voi kayda, etta tulee naita pikku pomoja.”

" miks ei kaikki noudata sitten niita tyéeldman pelisaantoja mita on
niinku yhdessa tehty ja luotu?”

Autonominen tydvuorosuunnittelu on ollut kdytdssa vuosia
Autonominen tydvuorosuunnittelu on kaytdssa meilla
Valtakunnallisesti johtoryhmissa on kiertdva puheenjohtajuus

Esimiehet toimivat valmentajina, mutta myds perinteista johtajuutta
on
Olen tehnyt valmennusta

Antaa tyéhon iloa ja intoa

Sita merkityksellisemmaksi tyon kokee
henkilokunta voi paattda asioista tydvuoron aikana

Joku voi tehda paatoksia itsendisesti, vaikka ajatus olisi, ettd koko
tiimi pohtii mihin paatyvat, mutta voi kdyda, ettd tulee pikku pomoja

Kaikki eivat noudata yhdessa tehtyja pelisadntoja

Aineiston pelkistdmisen jdlkeen alkuperaisiimaukset kluseroitiin eli ryhmiteltiin samaa tarkoittaviin

alaluokkiin ja alaluokat nimettiin niita parhaiten kuvaavilla otsikoilla. Taulukossa 2 on kuvattu aineis-

ton ryhmittelya eli kluserointia pelkistetyista ilmauksista alaluokiksi.

TAULUKKO 2 Esimerkkeja aineiston kluseroinnista eli ryhmittelysta

Pelkistetty ilmaus

Autonominen tydvuorosuunnittelu on ollut kdytdssa vuosia

Autonominen tyévuorosuunnittelu on kaytdssa meilla

Valtakunnallisesti johtoryhmissa on kiertdva puheenjohtajuus

Esimiehet toimivat valmentajina, mutta myos perinteistad johtajuutta
on

Olen tehnyt valmennusta

Se antaa ty6hon iloa ja intoa

Sité merkityksellisemmaksi tyon kokee

Alaluokka

Autonominen tydvuorosuunnittelu

Kiertava puheenjohtajuus

Esimiehet valmentavat

Tydn ilo

Tyodn merkityksellisyys

Henkilokunnan oikeus paatdksentekoon
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Henkildkunta voi paattaa asioista tydvuoron aikana

Joku voi tehda paatoksia itsendisesti, vaikka ajatus olisi, ettd koko Tyontekija tekee paatoksia yksin
tiimi pohtii mihin paatyvat, mutta voi kdyda, etta tulee pikku pomoja

Kaikki eivét noudata yhdessa tehtyja pelisaantsja Tydntekija ei sitoudu

Aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa kluseroinnin jalkeen luokittelu jatkuu abstrahoinnilla eli kasit-
teellistamiselld, jossa alaluokat yhdistellaan ylaluokiksi, tdman jalkeen paaluokiksi ja edelleen yhdis-
taviksi luokiksi. Luokkia voi yhdistelld niin kauan kuin aineisto sen mahdollistaa. (Tuomi & Sarajérvi
2018.) Taulukossa 3 on kuvattu esimerkki aineiston abstrahoinnista alaluokista ylaluokkiin. Taulu-

kossa 4 puolestaan kuvataan ylaluokkien muodostumista paaluokaksi.

TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston abstrahoinnista eli kasitteellistémisesta alaluokasta ylaluokkaan

Alaluokka Ylaluokka

Autonominen tydvuorosuunnittelu Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet

Kiertava puheenjohtajuus

Esimiehet valmentavat Valmentava johtaminen
Tydn ilo
Tyon merkityksellisyys Ty6hyvinvoinnin paraneminen

Henkilokunnan oikeus paatdksentekoon

Tyontekija tekee paatoksia yksin
Sitoutumisen puute
Pelisddnt6ja ei noudateta

TAULUKKO 4. Esimerkki aineiston abstrahoinnista yldluokasta padluokkaan

Ylaluokka Paaluokka
Tyéntekijoiden vaikutusmahdollisuudet Yhteis6ohjautuvuuden elementit

Valmentava johtaminen

Opinndytetydssa yhdisteltiin luokkia yhdistaviin luokkiin asti. Yhdistavia luokkia muodostui analyy-
sissa yhteensa 3: yhteiséohjautuvuuden nykytila, yhteiséohjautuvuuden hyddyt ja yhteisdohjautu-

vuuden haasteet. Yhdistavat luokat olivat yhtenevaisia tutkimuskysymysten kanssa.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1  Yhteisbohjautuvuuden nykytila tutkittavissa yksikdissa ja organisaatioissa

Yhteiséohjautuvuuden nykytila yksikdissa, muodostaa kaksi paaluokkaa yhteisoohjautuvuuden
elementit ja yhteis6ohjautuvuuden kehittaminen (LIITE1). Johto tunnisti omasta yksikdsta tai
organisaatiostaan seuraavia yhteiséohjautuvuuden elementteja, joita olivat itseohjautuvuus, valmen-
tava johtamistyyli, tyontekijoiden oikeus paatdksentekoon, tydntekijoille jaettu vastuuta ja tyonteki-
joiden vaikutusmahdollisuudet. Toiseksi padluokaksi muodostui yhteisdohjautuvuuden kehittaminen.
Tutkimuksen mukaan johdolla ja organisaatioilla on tavoitteena lisatd yhteiséohjautuvuutta ja val-
mentavaa johtamista ja johto tunnisti asioita, joita tulisi kehittda, jotta yhteiséohjautuvuus yksikdssa
lisddntyisi.

Johdon nékemyksen mukaan yhteisdohjautuvuuden elementteja on kaytdssa kaikissa tutki-
muksessa mukana olevissa yksikdissa ja organisaatioissa. Toisissa yksikdissa johto naki, ettd yhtei-
s6ohjautuvuutta on viety jo niin pitkalle, etta siella tiimi toimii itseohjautuvasti ja yksikkd on lahella
tilaa, jossa tyOyhteisdssa ei ole esihenkilditd. Organisaatioissa ja yksikdissa on tehty asioita, jotka
mahdollistavat yhteisdohjautuvuuden, kaytéssa on mm. yhteisesti sovitut selked tydnjako ja toimin-
tatavat, joka mahdollistavat tiimin itseohjautuvuuden toteutumista. Kaikissa yksikdissa valmentavaa

johtamista toteutetaan ainakin jossain maarin.

"Ollaan jo aika léhelld tata ei esimiehid eli itseohjautuva tiimi t&allé on.”

“Selkeet toimintatavat, selkeet tydnjaot, jokainen tietdd mista aloitetaan, miten némé
tyot tehdaan.!

“Esimiehet ovat valmentajia, niin ehkd joissakin asioissa ja joiltakin osin tuokin toteu-
tuu.”

“Tuo valmentaminen, sitd on tapahtunut jo monta vuotta.”

Johdon nakemyksen mukaan tyontekijoilla on vaikutusmahdollisuuksia, oikeus paatoksente-
koon ja tyontekijoille on jaettu vastuuta. Tyontekijat osallistuvat tyon kehittdmiseen ja kehitta-
misideat nousevat tydyhteisosta. Asioita kasitellddn yhteisilla foorumeilla, joissa kaikki tydntekijat
tulevat kuulluksi. Tiimi voi paattaa sovituista asioista tydvuorossa, ilman etta siihen tarvitaan lupaa

esihenkil6lta. Autonominen tyévuorosuunnittelu oli kdytdssa tai tulossa kdyttoon kaikissa yksikoissa.

"Autonominen listasuunnittelu on ollut monta vuotta.”
"Henkilokunta voi sen tyévuoron aikana paattad nilsta asioista mitd eteen tulee.”

"Puhutaan johtamisen levedmmdéssa karjestd, ettei kaikki asiat olisi yhden ihmisen
takana, vaan ne on niinku hajautettu ne vastuut.”

"Vastuutehtavistd mitd tyontekijoilld on, heilld on ne omat vastuualueet, mitkd heilld
on niin kun hoidettavana.”
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Yhteis6ohjautuvuutta pidettiin tavoiteltavana asiana ja valmentava johtaminen nahtiin johtamistyy-
lind, jota tdman paivan tydeldama vaatii. Organisaatioilla ja johdolla on halu kehittda johtamista ja
yksikdiden toimintaa yhteisdohjautuvaan suuntaan ja koulutusta ja valmennusta yhteiséohjautuvuu-
teen ja valmentavaan johtamiseen on jarjestetty. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd vaikka yhteiséohjau-
tuvuuden elementteja on tutkittavissa yksikdissa kaytossa, vaatii yhteiséohjautuvuus viela ke-
hittamistd. Yhteisdohjautuvuuden tavoitetilaan on viela matkaa, se vaatii tyéta ja toiminnan kehit-

tamista.

“Esimiehille on ollut sitd esimiesvalmennusta ja saatu niitd tyckaluja siihen.”

"Alkuun piin hyvinkin itseohjautuvana jotenkin sitd meijan tiimia, mutta tuota ehkd,
ehka se sitten realisoituu tdsséd matkan varrella etta, ettd tuota ei nyt ehka niin hyvé
tilanne oo kun mita vois olla.”

“Tydvuorosuunnittelu se on se autonomia tosiaan se perusta, mutta tuota ei se ihan
taysin toimi.”
“Paljon on my0s tehtavéaa vield.”

"Pitkd matka tietysti ihan siihen sellaseen tiimiin, joka olisi taysin itseohjautuva, niin
jotenkin se tuntuu aika kaukaselta, etta, ettd voisko se etes olla mahollista. Toki var-
masti vor olla mahollista.”

7.2 Yhteisbohjautuvuuden hyddyt

Tutkimuksen mukaan yhteisdohjautuvuudesta hydtyvat tyontekijat, tydyhteisét ja organisaatiot
(LIITE2). Yhteis6ohjautuvuuden hyotyina tyontekijoille nahtiin tydhyvinvoinnin paraneminen,
osaamisen kehittyminen ja ammatillisen itsetunnon paraneminen. Yhteisdohjautuvuuden nahtiin li-
sdavan tyontekijéiden tydhyvinvointia, koska se lisaa tydn tekemisen iloa, tydbnimua ja motivaatiota
seka tydn merkityksellisyytta ja tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuksia. Tydtehtdvien uudelleen ja-
kamisella nahtiin my6s positiivisia vaikutuksia esihenkilon tukeen, jolloin hdnelld olisi enemman aikaa
olla 1&sna tyontekijoille.

"Se saattaisi palauttaa parhaimmillaan semmosen tyon ilon ja semmoisen imun ja

antaa sfind tydssd tavallaan I6ytéa se innostuksen ja motivaatio ja auttaa siind jaksa-
maan.”

“Tyontekijd itse kokee, ettd voinut vaikuttaa siihen omaan tekemiseen.”

"Olisi ehkd mahdollista enempi olla Idsna ihan niinku tydntekijbille, olla kuulolla”

Valmentava esihenkild ei anna enda valmiita vastauksia, jolloin se haastaa tyontekijéita ja tydyhtei-
sdja pohtimaan vastauksia seka ratkaisemaan ongelmia itse. Yhteiséohjautuvuuden koetaan lisdavan
my®6s tyontekijéiden halua oppia uutta ja kehittad itsedan ja omaa osaamistaan, ndin ollen se mah-
dollistaa osaamisen kehittymisen. Kun tydyhteisélle annetaan vastuuta ja oikeus paatdksentekoon,

antaa se lisda rohkeutta toimia ja tehda paatoksia ja se parantaa hoitajien ammatillista itsetuntoa

“Joutuu ottamaan asioista selvda, kun ei joku sanoo aina valmista vastausta. ”

"Herad se halu ehka kehittaa itsedan ja osaamistaan. ”
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“Uskaltavat ottaa sitd vastuuta, vapautta péattéa sen tyévuoron sisalld olevista asi-
oista. ”

Yhteisoohjautuvuuden hyoddyt tydyhteisolle ovat tutkimuksen mukaan yhteistydn ja ty6ilmapii-
rin paraneminen sekd nopeampi kyky reagoida asioihin. Yhteiséohjautuvuuden ajatellaan parantavan
tiimin yhteisty6ta ja lisaavan tiimin toimivuutta, koska mallin nahdaan lisdavan vastuunkantamista ja
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja padmaariin. Yhteinen paattksenteko ja asioista sopiminen vaa-

tii keskustelua ja avoimuutta tydyhteistssa, mikad parantaa yhteistydta seka ty6ilmapiirid. Muuttuviin

tilanteisiin pystytaan reagoimaan nopeammin, kun tydyhteisd voi itse tehda paatoksia, eika kaikkeen
tarvita lupaa esihenkildlta.

“Yhteiseen hiileen puhaltaminen ja tydyhteison toimivuus”

“Tietdd mikd se on se tahtotila ja miks me sitd tydta tehhasan, niin kylld nakisin sen,
et sekin tydyhteisdd sitten sitouttaa”

"Nopeasti voijaan reagoida asioihin, kun ei ole tiukkoja raameja tai etta joltakin pitdisi
aina kysyd, etta voiko toimia néin”

“TyShyvinvoinnin kannalta silld voi olla iso merkitys ja ja tyoilmapiirinkin kannalta”

Yhteis6ohjautuvuuden hyddyt organisaation ndakdkulmasta: esimiestydntarve véhenee,
laatu paranee, asiakastyytyvaisyys kasvaa, tyéntekijéiden sitoutuminen tyénantajaan paranee ja
syntyy taloudellisia saastojd. Esihenkild voi luottaa siihen, etta tydyhteisdssa tulee asiat hoidetuksi ja
valvonnan tarve vahenee. Kun tyétehtavia siirretdan esihenkilolta tydyhteiséille ja tiimeille, jaa esi-

henkildlle aikaa tehda muita ty6tehtavia.

7”7

“Pystyy niinku luottamaan sithen tydyhteisdon, ettd ne asiat hoituu.

"Mita itseohjautuvampi se tydyhteiso tyGyksikko olisi, niin esimies pystyisi ehkd enem-
pikin sitten panostamaan erifld lailla sfihen tyon kehittdmiseen ja ja muuhun”

“Tyénantajan imago ja tdmmdinen minusta hirvedn tarked asia, ettd saatalsiin saatai-
slin niinku itteemme nékyville”

Yhteis6ohjautuvuuden toimiessa oikein nahtiin sen vahentavén esihenkilén valvonnan tarvetta, jol-
loin esimiehelld tydaikaa vapautuu enemman muulle tyélle. Kun paatdksenteko tapahtuu oikeassa
paikassa ja tehdaan oikeita paatoksia, nahtiin sen parantavan palveluiden laatua. Asukkaiden saa-
dessa parempaa hoitoa lisaad se asukkaiden ja omaisten tyytyvaisyytta, mika nahtiin merkittavana
hydtyna organisaatiolle. Yhteisdohjautuvuuden ajatellaan lisdavan tyontekijoiden sitoutuneisuutta
tydnantajaan ja parantavan tyonantajan imagoa. TyOnantajaan sitoutumisen myd&ta nahtiin sen vai-
kuttavan mydnteisesti tydntekijoiden vaihtuvuuteen yrityksen kannalta. Tydntekijoiden sitoutunei-
suuden ja tydhyvinvoinnin lisaantyessa syntyy yritykselle taloudellista hyotya. Henkildstokulut piene-
nevat, kun sairauspoissaolot vahenevat, jolloin ei tarvita yhta paljon resursseja sijaishankintoihin ja
perehdytykseen.

"Saadaan tehtyd parempia padtoksia, ettd padtokset ei tule ylhaélta vaan pikemmin-
kin just sieltd mista ne kuuluu, ja tiedetdan silloin mitd paatetaan”
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"Laatu nousee ja ja sitoutuminen kasvaa”
"Asukas saa parempaa hoitoa”

"Merkittava asia monestakin eikd véhiten taloudellisesti, ettd sairauspoissaolot ja tyo-
paikan vaihtaminen ja perehdytys kustannukset ja sitten tullaan néihin laadullisiin asi-
oihin”

7.3 Yhteis6ohjautuvuuden haasteet

Yhteis6ohjautuvuuden haasteet jakautuivat tyéntekijaan tai tydyhteisdon liittyviin haasteisiin ja joh-
tamiseen liittyviin haasteisiin seka perinteiseen hoitotydn kulttuuriin ja yhteiskuntaan liittyviin tekijoi-
hin (LIITE3).

Tyontekijaan ja tydoyhteisoon liittyvind haasteina nahtiin sitoutumisen puute, puutteet osaa-
misessa seka se, etta tyontekijat ottavat vastuuta tai vastuuta ei oteta. Nahdaan, ettd monella tyon-
tekijalld on nakemyseroja yhteiséohjautuvuudesta, jolloin muutos yhteisdohjautuvaan malliin voi olla
vaikeaa, eika han valttamattd sitoudu yhteisiin toimintatapoihin ja tavoitteisiin. Ajateltiin myds, etta

yhteisdohjautuvuus ei sovi kaikille tydntekijoille ja se voi johtaa tydpaikan vaihtoon.

“On tosi valkee muuttaakkaan sitd ajatusmallia tai omaa toimintaa, jos ei nde, ettd
néissa niinku samoja ajatuksia mita minufla”

“Porukka jakaantuu niihin, jotka pystyy toimimaan niin ja sitten nithin, jotka pitdd sitd
toimintatapaa ihan alyttémaénd ja sit ne vaihtaa tydpaikkaa”

“Miks ei kaikki noudata sitten niitd tyeldmdén pelisdantdja mita on niinku yhdessd
tehty ja luotu”

Haasteena nahtiin, etta jos yhteiséohjautuvuus ymmarretdan vaarin, tyéntekija voi ottaa liikkaa vas-
tuuta, han tekee paatoksia itsenadisesti, eika paatoksenteko tapahdu yhteisollisesti, kuten olisi tarkoi-
tus. Tama voi johtaa siihen, ettd tiimin sisdlle syntyy ns. pikkupomoja, jolloin tydyhteisdn jasenet
eivat ole tasa-arvoisessa asemassa. Yhteisoohjautuvuuden haasteena nahtiin myos se, ettd tydyh-
teis6 voi joutua paattdmaan asioista, joihin heilla ei ole riittdvaa osaamista ja tuntemusta esimerkiksi
lainsdadanndstd, joka voi johtaa virheisiin. Myos se, jos tyontekijat eivat halua tai uskalla ottaa riit-
tavasti vastuuta, haastaa yhteiséohjautuvuuden toteutumisen. Esimerkiksi toisen tyéntekijén toimin-
taan tai kayttaytymiseen puuttumisen ndhtiin asiana, joka voisi olla hankala ottaa esille tiimissa.
“Jos ymmadrretdan tdmd tdmmadinen yhteisGohjautuminen vaarin, niin sitten se voi

mennd semmoiseen, ettd ne tyontekijat mistd tulee niitd pikku pomoja ja jotenkin sit
se niinku toimii itsedén vastaan”

“Ei ole vélttamattd vaikka lainsdaadénndllistd tuntemusta vield niin paljon, etta et sit-
ten mutta ollaan vaan etta ei edes kdyda kysymdssé tai selvitetd”

"He haluavat esimies sannoo viimeisen sanan ja ettd noudatetaan, vaan sitd mitd esi-
mies sano piste. Ilman ettd eivat halua ottaa mitaén vastuuta.”
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Yhteisoohjautuvuuden haasteena tydyhteison kannalta nahtiin vuorotyd, jolloin ty6td tehdadn
eri aikaan, eika paatoksenteko tapahdu yhteisesti. Tyontekijat vaihtavat tyépaikkoja, eikd samaan
tydnantajaan sitouduta kuten ennen. Tydntekijoiden vaihtuvuus koettiin haasteena yhteistydlle ja
yhteisdohjautuvuudelle.

"Meilld on tullut uusia ihmisid niin t3a on niinku nyt pikkaisen tata tatd seka sita yhtei-

soohjautuvuutta elikkd silld tavalla kansanomaisesti sanottuna yksi hiileen puhalta-
mista, niin siin on pikkasen tullut sellasia saréja”

“Vaihtuu koko ajan tietyt ihmiset ja ja ja tietyt tyontekijat hyppii niinku useammassa
firmassa eiké sitoudu sithen”

“Tietysti ehkd haasteet, kun kolmivuorotydtd monessa paikassa kuitenkin tehhaén,
nifn just se tavallaan, ettd miten niita asioita sitd hofjetaankin, etta tavallaan siind olisi
nifnku kaikki tulisi kuulluksi ja saisi olla mukana vaikuttamassa”

Johtamisen haasteena tuli esille johtamistyyli, jos esihenkilén tapa johtaa ei tue yhteisdohjautu-
vuutta, eika toiminnalle ole asetettu selkeda yhteista tavoitteita, yhteiséohjautuvuuteen padsy on
haasteellista, jopa mahdotonta. Esihenkilélla on oltava selked ndkemys mita kohti ollaan menossa ja
se on osattava tuoda selkeasti esille henkilstolle, jotta he tietavat mitd heiltd odotetaan. Haastatte-
luissa nousi esille myds luottamus esihenkildn ja tydyhteison valilla. Esihenkilén luottamuksen puute
tydyhteisdon ja tiimiin on estava tekija yhteiséohjautuvuudelle. Mikali luottamusta ei ole, esihenkild
valvoo toimintaa liikaa, eika anna vastuuta tydyhteisolle, kuten kuuluisi. Isot tydyhteisét ndhtiin
haasteena johtamiselle, koska muutosten eteenpdin vieminen koettiin haasteellisemmaksi suuren
henkilostdmadran vuoksi.

"Selkee tavote, et mihin meijjan pitad mennd, ettd jos ei ne oo niin kuin selkeend yksi-

kdnjohtajalla tybyhteisolla, niin sithdn sinne on hankala paastakkdan sinne itseohjau-
tuvuuteen”

“Toinen yksikko on jostain syysta sitten ehka ajautunut semmoiseen, etta esimies
ratkaisee tamén asian”

"Mika on se epdilys miksi ei uskota, ettd se tiimi osaa ne hommat ilman etta joku kat-
soo perdan.”

"Meilld on aika isoja némd tydyhteisot, ettd se on se ison tydyhteisén koko ideologian
ka@antaminen satakahdeksankymmenta astetta niin on aika iso tycé”

Perinteiseen hoitotyon kulttuuriin liittyvat tekijoita oli perinteiset roolit, joihin vaikuttaa kou-
lutustausta, laitoskulttuuri ja hierarkia ja hoitajakeskeisyys. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla ja van-
hustydssa nahtiin vaikuttavan viela vahvasti vanha laitoskulttuuri, hoitajakeskeisyys ja hierarkia,
jotka ndkyvat erityisesti vanhempien hoitajien asenteissa. Perinteisesti esihenkiléa on pidetty aukto-
riteettina, joka sanelee mita tehdaan ja miten ja tyontekijat tekevat tydn ohjeiden mukaisesti. Joh-
don nakemyksen mukaan tama nakyy viela vanhemman sukupolven hoitajissa, joiden on vaikea ot-
taa vastuuta. Koska asenteet ovat hyvin syvalle juurtuneita ajatellaan, ettd muutosten tekeminen ei
tapahdu hetkessa ja se vaatii aikaa, ty6ta ja sitoutumista. Nuoremmat hoitajat nahtiin valmiimpina
yhteisdohjautuvuuteen, koska heidan suhtautumisensa esihenkil6dn ei ole niin hierarkkista ja heille

on tarkeda tyodntekijoiden tasavertaisuus asemasta riippumatta. Ajateltiin myos, ettd vastavalmistu-
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neet hoitajat ovat saaneet koulutuksen myétd enemman valmiuksia toimia uudenlaisessa tydympa-
ristdssa ja rohkeutta kyseenalaistaa asioita. Koulutustaustan vuoksi sairaanhoitajien ja lahihoitajien
tehtavdnkuvissa on eroa ja vastuunjakoa maarittelee osittain koulutus. Hoitoalaa on pidetty hyvin

hoitajakeskeisena, mikd nahtiin myds yhteisdohjautuvuutta hidastavana tekijana

“Hyvin vahvasti juurtuneena se semmoinen niinku laitoskulttuuria ja se semmoinen
niinku hoitaja tekeminen”

“Sehdén ei nopeesti kdy, koska tédssahin puhutaan samalla niinku sitten vastuun kan-
tamisesta ja halusta tehda pastoksia ja sitoutumisesta. Eli tda on, niinku puhutaan
monen monen vuoden projektista”

“Tehtdvankuvissakin on eroa ja toisekseen tietysti se koulutuskin siind sanelee
osansa, ettd tuota ldhihoitajat eivat kaikkia asioita koulutus ei anna heille edes mah-
dollisuutta tehds kaikkia”

"Se kulttuuri on semmoista tietylld tavalla ja ehkd ne roolit ja niin kun ne on aika sy-
valld ettd kuka on perus léhihoitaja sairaanhoitaja ja on esimies”

Suomalaiseen yhteiskuntaan liittyvat tekijat, jotka haastavat yhteisdohjautuvuutta hoitoalalla:
viranomaisvaatimukset ja lainsaadanto, hoitajapula, suomalainen tydkulttuuri, hoitajajarjestelma
seka hoitoalan koulutus. Viranomaisvaatimukset ja vastuukysymykset sosiaali- ja terveydenhuollossa
nahtiin haasteena yhteiséohjautuvuuden toteutumiselle. Laki maarittaa, ettd yksikdissa on oltava

nimetty vastuuhenkild ja se on monessa asiassa esihenkil®.

"Ala on varmaan niiden viranomaisvaateidenkin takia silld, et jonkun pitéa olla vas-
tuussa ja nimetty vastuuseen.”

Haasteena yhteisdohjautuvuudelle nahtiin myds suomalaiseen tydkulttuuriin ja hoitajajarjestelmaan
littyvia tekijoita. Esimerkiksi Hollannin hoitajajarjestelman nahtiin tukevan yhteiséohjautuvuutta pa-
remmin, kuin hoitajajarjestelma kotimaassa. Suomessa sosiaali- ja terveysalan toiminta on hyvin
tarkasti sadnneltya ja viranomaisvaatimusten takia vanhusyksikdissa on oltava vastuuseen nimetty
henkil®, joka on esihenkild. Nahtiin, etta lainsaadantd ja viranomaisvaatimukset rajoittavat paatok-
sentekoa ja vastuun siirtamista esihenkil6lta tydyhteisdlle. Olisikin térkedd, etta yhteisdohjautuvissa
yksikoissa olisi selkedt raamit, mistd asioista tyontekijat voivat tehda paatoksia ja mista asioista tay-

tyy esihenkilon vastata.

"Perinteiseen suomalaiseen tyokulttuuriin liittyvid esteitd”

“Téma hoitajajérjestelma (Hollannin) on erilainen kuin tasld meilld”

Tybelamassa tapahtuneet muutokset viime vuosina ajateltiin hankaloittavan yhteiséohjautuvuuden
toteutumisen. Aiemmin tydntekijat sitoutuivat yhteen ty6nantajaan ja tybura saatettiin tehda sa-
massa tyOpaikassa, mutta nykyisin on hyvin yleistd, etta tydpaikkaa vaihdetaan usein. Lisdksi hoiva-
alalla vallitseva pula hoitajista mahdollistaa sen, ettad hoitajat voivat tydskennelld useammalla tydn-
antajalla ja heilld on vapaus valita yksikét missa haluaa tydskennelld ja missd vuoroissa. Henkildston

suuri vaihtuvuus oli tutkimuksen mukaan haaste tiimille yhteisdohjautuvuuden ndkdkulmasta. Yhtei-
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sdohjautuvuuden haasteista kysyttdessa nousi esille myds hoitoalan oppilaitosten vastuu yhteiséoh-
jautuvuuden kehittamisessa. Toisaalta ajateltiin, ettd uudet valmistuvat hoitajat ovat valmiimpia toi-
mimaan yhteisbohjautuvassa tydyhteisdssa, mutta nahtiin myds, ettd yhteistyota oppilaitosten

kanssa tarvitaan, jotta yhteiséohjautuvuus saadaan otettua laajemmin kaytté6n sosiaali- ja terveys-

alalla.

"Valtava hoitajapula, joka tarkoittaa sitd, etta he valitsee vaan tietyt vuorot mihin me-
nee tai tietyt yksikot, jolloin ei sitouduta”

“Jos tata halutaan niinku laajemmaltikin kehittda, niin kylld silloin pitdisi olla myds
oppilaitos vastuu tdssd nain”
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8 ARVIOINTI JA POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelua

Tdssa osiossa tutkimustuloksia tarkastellaan tutkimuskysymyksittdin. Opinndytetydn tuloksissa nousi
esille samoja asioita, kuin yhteiséohjautuvuutta kasittelevassa kirjallisuudessa ja tutkimustuloksissa,
mutta myds uusia asioita, jotka liittyvat erityisesti sosiaali- ja terveydenhoitoalaan ja vanhustyén

erityispiirteisiin.
Yhteiséohjautuvuuden nykytila

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa haluttiin selvittad, millaisena johto naki yksikdn yhteiséohjau-
tuvuuden tilan yksikdissa talla hetkelld. Tulokset osoittivat, ettd kaikissa tutkimukseen osallistuneissa
yksikdissa on kehitetty tai ollaan vieméassa vanhusyksikdiden johtamista valmentavan johtamisen

suuntaan ja yksikodissa oli kaytdssa yhteisdohjautuvuuden piirteitd. Toisissa yksikdissa yhteisdohjau-
tuvuutta oli kehitetty pidempaan kuin toisissa, mutta yhteiséohjautuvuuden elementteja tunnistettiin

kaikkien yksikdiden toiminnassa.

vinvointia ja sitoutumista hoivaty6hdn ja tydnantajaan. Johdon ndakemys on, etta hoitoon liittyvissa
asioissa paras asiantuntemus on juuri tydntekijoilla, jolloin paatdksenteon tulisi tapahtua tydyhtei-
sossd. Talldin tehtadisiin oikeanlaisia paatdksid, jotka parantavat myds hoitotyon laatua ja asiakastyy-
tyvaisyytta. Turhan byrokratian nahdaan hidastavat toiminnan kehittamista ja tyon tekemistd, jonka
takia tyontekijoita halutaan kannustaa vastuun ottamiseen. Tyontekijoilla on nykyisin aiempaa
enemman valmiuksia paatéksentekoon, kun tiedon saatavuus ja jakaminen ovat parantuneet tieto-
jarjestelmien ja erilaisten viestintdvalineiden my6ta. Enaa ei aina tarvita esihenkilda asioita paatta-

maan, koska itsendiseen paatdkseen tarvittava tieto on tydntekijdiden saatavilla. (Larjomaa 2021.)

Valmentava johtaminen nahdaén nykyaikaisena tapana johtaa vanhusty6ta ja johto haluaakin vieda
toimintaa siihen suuntaan, jossa johto ei antaisi valmiita vastauksia vaan tukisi tyéntekijoita ja tii-
meja ratkaisemaan ongelmia yhdessa. Tama vaatii esihenkil6iltd uudenlaista tapaa ajatella ja suh-
tautua esihenkildtydhon ja tunnistettiin, ettei uuden roolin sisdistéminen ole valttamatta helppoa kai-
kille. Toisissa yksikdissa esihenkildita on koulutettu valmentavaan johtamistyyliin ja tama nahtiin tar-

keana kaikissa vanhusyksikéissa.
Yhteisé6ohjautuvuuden hyodyt

Toinen tutkimuskysymys haki vastauksia yhteisdohjautuvuuden hyddyistd. Hy6tyja ndhtiin olevan
tyontekijoille yksilona ja yhteisona sekd myds organisaatioiden nahtiin hydtyvan yhteisdohjautuvuu-
desta. Yhteisdohjautuvuuden nahtiin lisdavan tydntekijan hyvinvointia seka lisadvan osaamista ja
ammatillista itsetuntoa. Tydntekijdiden hyvinvointia tydssa paransi yhteisdohjautuvuuden myoéta li-
sdantyva tydmotivaation, tydn imun, tyon merkityksellisyyden ja vaikutusmahdollisuuksien kasvami-
nen ja esihenkilén tuki ja lasnaolo, joka mahdollistuisi nykyista paremmin yhteiséohjautuvuuden
avulla. Tyontekijéiden rohkeus ottaa vastuuta ja kyky tehda paatoksia paranee, mika puolestaan
nostattaa tydntekijéiden ammatillista itsetuntoa. Martela ym. (2021) tutkimuksen mukaan yhteiséoh-

jautuvuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tydhyvinvointiin lisdamalla tyén imua, parantamalla
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palautumista ja vahentamalld tydsta koettua stressia ja tyduupumusta. Yhteiséohjautuvassa tydyh-
teistssa tydntekijoiden halu kehittda itsedan ja omaa osaamistaan kasvaa. Valmentava johtaminen
auttaa lisadmaan tyontekijoiden osaamista. Perinteisesti esihenkild antaa tyontekijdiden kysymyksiin
valmiita vastauksia, mutta yhteiséohjautuvassa mallissa valmentava johtaja haastaa tyontekijaa rat-

kaisemaan ongelmat tiimissa, jolloin ongelmanratkaisukyky ja osaaminen kehittyvét. (Uutela 2019)

Tybyhteisén ndkokulmasta ajateltiin, etta toimintamalli parantaa yhteisty6ta ja tydyhteisdn toimi-
vuutta seka tyGilmapiirid ja nopeuttaa yksikon reagointikykya. Asioista yhdessa sopiminen vaatii yh-
teistyota ja yhteista tahtotilaa ja sitoutumista yhteisiin paamaariin. Tyontekijan hyva tydmotivaatio,
halu sitoutua vanhusty6hon seka kyky sietdad muutoksia ovat tarkeitd asioita, jotka lisadvat tyéhyvin-
vointia ja tyytyvaisyytta tyéhon. (Kaarlela 2013.) Muuttuviin tilanteisiin kyetdan reagoimaan nope-

ammin, kun paatokset voidaan tehda tiimissa, eika niihin tarvita esihenkilon lupaa.

Valmentavassa johtajuudessa yhdistyy organisaation ja yksikdiden tavoitteet, se auttaa kehittdmaan
tyontekijdiden osaamista ja lisaa itseohjautuvuutta, jonka takia se nahdaan toimivana johtamista-
pana muutosten keskelld (Uutela 2019). Valmentavan johtamisen nahtiin olevan nykyaikainen tapa
johtaa ja sita toteutettiin kaikissa organisaatioissa jossain maarin, mutta koettiin myds tarvetta lisa-
koulutukselle. Yhteisdohjautuvuuteen siirtyminen vaatisikin paljon aikaa ja sinnikkyyttd ja muutok-
sen eteenpdin vieminen nahtiinkin pitkén ajan projektina, joka vaatii selkedn padmaaran ja paljon

tyota.

Tutkimuksessa tuotiin esille yhteiséohjautuvuuden hyddyista johtamiselle. Kun osa paattksenteosta
siirtyy tiimille tai tydyhteisolle, vapauttaa se esihenkildn tydaikaa muulle tydlle ja mahdollistaa ole-
maan enemman lasnd tydntekijoille. Tydnantaja puolestaan hyétyy yhteisdohjautuvuuden mukanaan
tuomista taloudellisista saastdista, joita syntyy mm. sairauspoissaolojen ja perehdytystarpeen vahe-
nemisestd, kun tyontekijat voivat tydssaan paremmin ja sitoutuminen tybnantajaan kasvaa. Tama
on positiivista tyénantajan imagon kannalta. Palveluiden laatu paranee, kun paatdkset tehdaan siella

missa tunnetaan asiakkaiden tarpeet, se lisdd asukkaiden ja heidan omaisten tyytyvaisyytta.
Yhteisé6ohjautuvuuden haasteet

Kolmas tutkimuskysymys kasitteli yhteiséohjautuvuuteen liittyvia haasteita ja ongelmakohtia johdon

luottamuksen puute tydntekijditéd kohtaan, valmentavan johtamistyylin toteutumatta jagaminen, epa-
selvaksi jaavat tavoitteet seka muutoksen lapiviemisen pitka kesto. Henkiloston valiset ristiriidat ja
niiden selvittdminen on perinteisesti kuulunut esihenkilon tehtaviin ja niiden selvittdminen tydyhtei-

son kesken nahtiin haasteellisena.

Sosiaali- ja terveysalalla toimintaan vaikuttavat vahvasti lainsdadanto, laatustandardit ja erilaiset oh-
jeistukset, jotka vaikuttavat paatdksentekoon ja vastuukysymyksiin sekd valtasuhteisiin (Larjomaa

2021.) Tamanhetkinen sosiaali- ja terveysalaa ja vanhusty6ta koskeva lainsaadanté ja viranomais-
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vaatimukset Suomessa ovat osittain esteena yhteisdohjautuvuuden toteutumiselle. Lisdksi laitoskult-
tuurista juontuvat perinteet, hierarkkiset rakenteet ja hoitajakeskeisyys hidastavat muutosta ja haas-
tavat yhteiséohjautuvuuden toteutumista. Perinteinen hoitoty6n hierarkia ndkyy vield monen hoita-
jan suhtautumisessa ja ajatusmalleissa. Nuoremman sukupolven hoitajilla ei ole samalla tavalla ko-
kemusta perinteisestd, hierarkkisesta hoitotydstd, jossa oli vallalla auktoritaarinen johtaminen. Tama
mahdollistaa yhteisdéohjautuvuuden sisdistamisen ja mallin mukaan toimimisen helpommaksi, kun

vanhoista perinteisista tavoista toimia ei tarvitse oppia pois.

Tydhyvinvoinnin kehittdminen sosiaali- ja terveysalalla ja erityisesti vanhusty6ssa on hyvin ajankoh-
taista. Yhteisdohjautuvuus antaa tydntekijéille lisaa vaikutusmahdollisuuksia seka vastuuta, mutta
toisaalta myds vapautta tehda tyota itse parhaaksi katsomallaan tavalla. Yhteistydn merkitys yhtei-
sdohjautuvuudessa on kaiken perusta, yhteisdohjautuvuus vaatii avointa ja rehellistd vuoropuhelua
tydyhteisdn kesken ja kykya neuvotella ja tehda kompromisseja. Taman takia se vaatii selkedt oh-
jeet ja pelisdanndt, kuinka tiimissa toimitaan, ettei liilan voimakastahtoiset yksilot tiimissa ota liikaa

valtaa.

Vanhustydn vetovoimaisuuden lisdaminen, tydolojen ja tydssa viihtymisen parantaminen puhututtaa
yhteiskunnallisesti, kun tydmarkkinoilla on pula hoitotydntekijoista ja yksikoitd joudutaan sulkemaan
tyontekijaresurssien vahadisyyden vuoksi. Lakisaateinen henkildstomitoitus vanhusten
ymparivuorokautisessa hoivassa lisattiin vanhuspalvelulakiin 1.10.2020 alkaen. Ennen tata
henkilostomitoitusta ohjattiin laatusuosituksella. Lain myéta valitontd asiakastyotd tekevien
hoitajamitoitus tulee nousemaan asteittain vanhusten tehostetussa palveluasumisessa ja
pitkdaikaisessa laitoshoidossa. Siirtymaajan paatyttya 1.4.2023 hoitajamitoituksen tulisi olla
vahintdan 0,7 tyontekijda yhta asiakasta kohti. (STM 2020a, THL 2020a) Uuden hoitajamitoituksen
ja tulevien hoitajien elakditymisen kautta tapahtuvien poistumien pohjalta on arvioitu, ettd vuonna
2030 vanhuspalveluissa tytskentelisi 30 000 hoitajaa enemman kuin vuonna 2018. Tama tarkoittaa
sitd, ettd vanhustyohon tarvitaan kymmenen seuraavan vuoden aikana yhteensa 45 000 hoitajaa
lisaa. (Flinkman 2019.)

Tutkimuksen mukaan yhteisdohjautuvuus on yksi tekija, jolla nahdaan positiivisia vaikutuksia tydnte-
kijoiden vaikutusmahdollisuuksien, tyén merkityksellisyyden ja tyon imun lisddntymiseen, jotka osal-
taan lisdisivat tydssa jaksamista ja tydhyvinvointia. Yhteiséohjautuvuuteen siirtyminen vaatii kuiten-
kin paljon ty6ta ja ajatusmallien muutosta niin johdolta kuin tyéntekijita, joten muutos ei tapahdu
hetkessd, vaan se vaatii aikaa. Yhteisdohjautuvuus on kasitteena suhteellisen tuore ja tuntematon,
minka takia tarvitaan kasitteen ja toimintatapojen avaamista ja koulutusta niin johdolle kuin tyonte-
kij6ille ennen kuin yhteisdohjautuvuutta voidaan lahted kehittdmaan yksikoissa. Lisdksi haasteeksi
voi muodostua my0s se, etta kokevatko kaikki yhteisdohjautuvuuden itselleen sopivana tapana toi-
mia ja haluaako sitoutua muutoksen eteenpain viemiseen. Mikali esihenkild ei koe valmentavaa joh-
tamistapaa ja vastuun siirtdmista tyontekijoille itselleen luontevana tai tyontekijat eivat halua tai us-
kalla ottaa yhteisesti vastuuta padtdksenteosta, ei yhteisdohjautuvuus toteudu. Tama on asia, joka
tulisi ottaa huomioon ennen kehittdmistydn aloittamista ja myds kun uusia tydntekijoita rekrytoidaan

ja perehdytetdan.
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8.2  Luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuuskysymykset kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat muun muassa tutkimuksen tarkoitus,
asetelma, otoksen valinta, analyysi, tulkinta, reflektiivisyys, eettiset nakdkulmat ja tutkimuksen rele-
vanssi. Kun tutkimusta tehddan yksin, jolloin tekija voi sokeutua omalle tutkimukselleen, joka voi
johtaa virhepaatelmiin, kun tutkija on vakuuttunut, etta tekemansa johtopaatdkset ovat oikeita,
vaikka se ei valttamattd pida paikkaansa. Kvalitatiivisen tutkimuksessa on erityisen tarkeaa arvioida
systemaattisesti tutkimuksen luotettavuutta kriteereilld, joita ovat uskottavuus, siirrettavyys, riippu-

vuus ja vahvistettavuus. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 197-198.)

Yhteis6ohjautuvuudesta puhuttaessa kaytetdan usein termia itseohjautuvuus, joten tasta syysta ter-
mid kaytetdan myos tassa tutkimuksessa. Tama asia huomioitiin teoria-aineistoa keratessa ja tutkija
varmisti, etta aineistossa kasitelldan itseohjautuvuutta yhteison tai tiimin kannalta, eika yksilon itse-
ohjautuvuutta. Tutkimuksessa lahteiden kaytdssa huomioitiin ldhteiden tuoreus ja lahteiden vali-
diutta arvioitiin kriittisesti. Yhteisdohjautuvuus on verrattain uusi ilmié ja tdama nakyi lahteiden han-
kinnassa. Suomessa yhteisdohjautuvuutta on tutkittu mm. Aaltoyliopistossa ja ldhteissa nakyi, ettd
aiheesta saatava kirjallisuus on usein saman tutkijaryhman jasenten tuotoksia. Tutkija seurasi aktii-
visesti yhteisdohjautuvuuteen liittyvien tutkijoiden ja tahojen julkaisuja ja kirjoittelua esimerkiksi
hankkeiden kotisivuilla ja LinkedIn alustalla ja osallistui aihetta kdsitteleviin webinaareihin. Opinnay-
tetyoprosessin aikana julkaistiin useita teoksia, artikkeleita ja tutkimuksia yhteisdohjautuvuuteen

liittyen, joten osa lahteista oli uunituoreita.

Haastattelun onnistumisen kannalta on perusteltua lahettda haastattelukysymykset tai teemat etu-
kateen haastateltaville, jolloin heilla on mahdollisuus tutustua aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
63.) Haastatteluun osallistuville henkilGille Idhetettiin ennen haastatteluja saatekirje (LIITE5S) sahko-
postitse. Saatekirjeessa oli teemahaastattelurunko, jotta haastateltavat padsivat tutustumaan ja val-
mistutumaan haastatteluun etukdteen. Yhteisdohjautuvuus kasitteena on uusi ja voi olla monelle
vield tuntemattomampi. Tama asia tuli huomioida aineistoa keratessd, haastattelukysymyksia laadit-
taessakin ja raporttia tehdessd. Haastateltaville Iahetetyssa saatekirjeessa oli mukana linkki Kati Toi-
kan (2020) Itseohjautuvaa yhteispelid sahkoiseen julkaisuun Jarvenpaan kotihoidon pilottihank-
keesta, jossa kasiteltiin yhteisdohjautuvuutta. Samaisesta julkaisusta kaytettiin haastatteluissa Karo-
liina Jarenkon kuvaa itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen tasoista, joka auttoi havainnollista-

maan yhteisdohjautuvuuden tdmdanhetkista tilaa yksikdssa ja organisaatiossa.

Haastatteluaineistoa analysoitaessa oli tarkeaa, etta tulokset kuvaavat mahdollisimman hyvin haas-
tateltavien kokemuksia, minka takia tutkimustuloksiin on lisdtty suoria lainauksia haastateltavilta.
Tutkimustulokset tukevat viitekehyksen aiempaa tutkimustietoa, joka lisda tutkimuksen uskotta-
vuutta. Suorilla lainauksilla haastatteluteksteistd voidaan lisata luotettavuutta, mutta suorien lainaus-
ten kdytdssa on huomioitava se, ettei haastateltava tule tunnistetuksi esimerkiksi murreilmausten
takia. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 205.)

Tutkimukseen otettiin mukaan hankkeen yhteistybkumppaneina olevia vanhusyksikéitd kunnalliselta,
yksityiselta- ja jarjestdsektorilta, jotta saataisiin nakemyksia yhteisdohjautuvuudesta eri tavoin jar-

jestdytyneista organisaatioista. Tarkoituksena ei kuitenkaan ollut vertailla yksikoita keskendan, vaan
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saada kasitys mita yhteisdohjautuvuudesta yleisesti ajatellaan vanhusten asumisyksikdissa ja kuinka
yhteisdohjautuvuuteen tapana toimia suhtaudutaan. Koska mukana oli kolme organisaatiota ja nii-
den johtajia Pohjois-Savosta, ei tutkimustuloksia voida yleistda muihin vanhusyksikéihin, mutta an-

taa kasityksen mika yhteisdohjautuvuuden tila ja siihen suhtautuminen on.

Haastattelumateriaalin luotettavuus on riippuvainen siitd, kuinka laadukas se on. Jos haastatteluissa
on haastateltu vain osaa, tallenteilla adni kuuluu huonosti, litterointityyli muuttuu kesken litteroinnin
tai luokittelu on tehty sattumanvaraisesti, ei haastatteluaineisto ole luotettava. Tutkimuksen laaduk-
kuutta voidaan parantaa etukateen tekemalld hyva haastattelurunko ja harjoittelemalla haastattele-
mista, joka lisda haastattelijan varmuutta ja itseluottamusta. Myés teknisen laitteisto kunto on hyva
tarkistaa ennen haastattelua seka haastattelun aikana. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 184.) Ennen varsi-
naisia haastatteluja teemahaastattelurunkoa testattiin koehaastattelun avulla, jotta tutkimuksen te-
kija paasi testaamaan haastattelun tekemistd, sahkdisten valineiden ja nauhoituksen toimimista.
Haastattelut nauhoitettiin ja videoitiin ja vastuksiin oli mahdollista palata my6hemmin ja tarkentaa
vastauksia. Tallenteiden laatu oli padasiassa hyva ja epaselvia kohtia tutkija ei lahtenyt itse tulkitse-
maan, vaan ne merkittiin litterointiin. Yhdessa etahaastattelussa puuttui haastateltavien videokuva
teknisten ongelmien vuoksi, mutta haastateltavat nakivat haastattelijan. Omassa roolissa tutkijana
haastattelija pyrki olemaan objektiivinen ja kuvaamaan mahdollisimman tarkasti haastateltavien na-

kemyksia tutkittavasta aiheesta.

Haastatteluaineiston litterointi oli aikaa vieva vaihe, koska haastattelut kirjoitettiin sanasta sanaan.
Litterointi tehtiin pian haastattelujen jalkeen, kun haastattelutilanteet ovat vield haastattelijan muis-
tissa. Haastattelut kaytiin Iapi useampaan kertaan ja varmistettiin, ettd ne olivat oikein aukikirjoi-
tettu. Haastattelut olivat pitkid ja kahdessa haastattelussa oli kaksi haastateltavaa, joten haastattelu-
aineistoa oli runsaasti. Osa haastateltavista puhui murteella ja nauhoitus oli ajoittain epaselvaa,
jonka takia nauhoitusta piti kuunnella useamman kerran. Litteroitua aineistoa saatiin yhteensa 32

sivua ja sita kaytiin [api lukemalla useita kertoja ennen analysointivaihetta.

Uskottavuutta tutkimuksessa voidaan lisdta kuvaamalla tutkimuksen tulokset ja analyysi seka sen

vahvuudet ja rajoitukset mahdollisimman selkedsti ja tarkasti niin, ettd lukija ymmartaa ne. Uskotta-
vuutta lisad myds se, kuinka kattavasti aineistosta tutkija on saanut luotua kategoriat ja luokitukset.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 197-198.) Opinndytetydssa on kuvattu esimerkkeja ana-
lyysin eri vaiheet ja etenemisesta tutkimuksessa. Lisaksi liitteissa on kuvattu aineiston luokittelu ko-

konaisuudessaan tutkimuskysymyksittain.

Eettisyys tutkimusta tehdessa on kaiken lahtokohta, tutkijan on oltava aidosti kiinnostunut tutkitta-
vasta aiheesta, tutkijan on tunnollisesti etsittdva mahdollisimman luotettavaa tietoa aiheesta ja tutki-
jan on oltava rehellinen tutkimusta tehdessdan. Tutkimus ei saa aiheuttaa kenellekdaan kohtuutonta
vahinkoa ja tutkijan on kunnioitettava ja kohdeltava eettisesti oikein tutkimukseen osallistuvia ihmi-
sid. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 211-212.) Kaikilta tutkimukseen osallistuvilta organi-
saatioilta saatiin kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Haastatteluun osallistuminen
oli haastateltaville vapaaehtoista ja haastateltavilta kysyttiin kirjallinen lupa, jotta kukaan ei joudu
osallistumaan tutkimukseen vasten omaa tahtoaan. Tutkimukseen osallistuvat organisaatiot ja haas-

tateltavat pysyvat anonyymeina ja eettisestd nakdkulmasta tutkimusta tehdessa on huomioitava,
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etteivat ne tule tunnistetuiksi. Haastattelu ei takaa samalla tavalla tutkittavan anonymiteettia ja se
on tutkimusmenetelmana haastavampi ja vaatii tutkijalta haastattelijakoulutusta (Hirsjarvi & Hurme
2009, 36).

8.3 Oma ammatillinen kasvu

Kokonaisuudessaan opinnaytety6prosessi on ollut hyvin antoisa ja mielenkiintoinen. Tutkimus on
auttanut syventymaan valmentavaan ja jaettuun johtamiseen sekd yhteiséohjautuvuuteen, joka on
ilmidna viela suhteellisen uusi. Opinndytetydprosessi on sujunut suunnitellun aikataulun mukaisesti,
ehka jopa odotettua nopeammin. Toisaalta opinndytetyon valmistumiselle varattiin hyvin aikaa ja

opintovapaa mahdollisti, ettd opinnaytetydhon oli kdytettadvissa riittavasti aikaa.

Opinnaytetyon tekeminen auttoi tutkijaa syventamaan osaamistaan tyShyvinvoinnin ja johtamisen
osa-alueilla, joita on mahdollista hyddyntda omalla uralla tulevaisuudessa. Yhteisdohjautuvuus tutki-
musaiheena lisdsi ymmarrystd valmentavaan ja jaettuun johtajuuteen johtamismenetelmana ja opin-
naytetyo lisasi ymmarrysta vanhustydn ja sen johtamisen nykytilasta. Tieteellinen kirjoittaminen ja
laadullisen tutkimuksen tekeminen kehittyivat koko prosessin aikana ja kokonaisuudessaan tutki-

muksen tekeminen oli mielenkiintoinen ja opettavainen.

8.4 Opinnaytetyon hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli saada toimeksiantajana toimivalle Vetovoimainen vanhusty6-
hankkeelle uutta tietoa oman kehitystyonsa tueksi, kuinka vanhusyksikdiden johtajat nakevat yhtei-
sdohjautuvuuden hyédynnettavyyden omissa yksikdissadn. Tutkimuksen avulla saadaan selville mil-
laisia nakemyksia kunnallisen, yksityisen ja jarjestépohjaisen vanhusten asumispalveluyksikon joh-
dolla on yhteisdohjautuvuudesta, sen kaytdsta yksikdissa seka millaisia hyétyja ja haittoja tai ongel-
makohtia yhteisdohjautuvuudella ndhddan vanhusten asumisyksikdissa. Toimeksiantajana toimiva
Vetovoimainen vanhustyd -hanke saa kayttddnsa tietoa, jota se voi hyddyntda vanhustydn kehitta-

mistydssadn Pohjois-Savon alueella.

Tutkimustulosten mukaan vanhusyksikdiden yhteisdohjautuvuuden kehittdminen on tutkimuksessa
mukana olleiden yksikdiden ja organisaatioiden tavoite, joten yhteisdohjautuvuuden kehittédminen
hankkeen avulla on hyddyllista. Kirjallisen raportin lisaksi toimeksiantajan kanssa on sovittu, etta
tutkija kokoaa tutkimustuloksista esityksen, joka esitetadn hankkeen jarjestamassa tapahtumassa
syksylla 2021.

Haastatteluissa nousi esille, kuinka sosiaali- ja terveysalalla toimintaa saatelevat monet lait ja saa-
dokset, jotka monimutkaistavat yhteisdohjautuvuuden toteutumisen. Jatkossa olisikin kiinnostavaa
tutkia, mita asioita vanhusten asumisyksikdissa on mahdollista siirtad johdolta tiimin paatettavaksi
huomioiden tdmanhetkinen lainsdadanto ja viranomaisvaatimukset. Voitaisiin selvittda tarkemmin,
mita yhteisdohjautuvuus vanhusyksikdissa tarkoittaa ja voitaisiin maarittda selkeat raamit sille, mista

asioista tyontekijat voivat olla vastuussa ja tehda paatoksia.

Tutkimuksessa nousi esiin myos sosiaali- ja terveysalan oppilaitosten rooli yhteiséohjautuvuuden
kehittdmisessa ja eteenpdinviemisessa yhteistydssa vanhusyksikdiden kanssa. Yksi jatkotutkimusaihe

voisi olla, kuinka sosiaali- ja terveydenhuollon koulutuksessa huomioidaan yhteisdohjautuvuus ja
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kuinka sita voitaisiin tukea oppilaitoksissa antamalla valmiuksia hoitotydhon siirtyville opiskelijoille

toimia yhteisdohjautuvassa tydyhteisossa.
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Yhdistava
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LIITE 5: SAATEKIRJE JA HAASTATTELUSUOSTUMUS

Hyva haastateltava, 4.3.2021

Tama opinnaytety6 on Savonia ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon sosi-
aali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen -koulutusohjelman opinndytety6. Ohjaavana opetta-

jana toimii lehtori Katri Savolainen.

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Vetovoimainen vanhusty6 — hanke, jonka tavoitteena on uu-
distaa Pohjois-Savon vanhusty6ta kehittamalld, valmentamalla ja kouluttamalla vanhusty6ta tekevia
tyontekijoita, yksikoita ja esimiehid. Opinndytetydni aiheena on johdon nakemys yhteiséohjautu-
vasta vanhusyksikdsta. Tavoitteena on selvittda, kuinka yhteisdohjautuvuus toteutuu tutkimuksessa
mukana olevissa vanhusyksikgissa talla hetkella, mita mahdollisuuksia johto ndkee yhteiséohjautu-

vassa vanhusyksikéssa ja mitd mahdollisia uhkia/ongelmakohtia yhteisbohjautuvuudessa ndhdaan.

Haastateltavat on valittu hankkeessa mukana olevista Pohjois-Savon alueella toimivista vanhusten
asumisyksikoiden esimiehista ja johdosta. Haastattelut toteutetaan maaliskuun 2021 aikana yksil®
tai parihaastatteluina. Haastattelut toteutetaan joko kasvotusten tai Teams- etayhteydelld. Mikali
haastattelu on sovittu tehtavdksi etdyhteydella, varmistathan etukateen, ettd videoyhteys toimii ja
sinulla on kamera kaytdssasi. Haastatteluun varataan aikaa noin tunti. Haastattelut nauhoitetaan
nimettdming, ja niitd kasittelee vain haastattelija. Aineiston analysoinnin jélkeen materiaali havite-
taan, ja tulokset esitetdan ilman, etta tutkittavien henkiléllisyys tai organisaatio voi paljastua. Osal-

listuminen on vapaaehtoista ja sen voi halutessaan keskeyttaa koska vain.

Teemahaastattelun teemoihin saatte tutustua etukdteen, ne ovat liitteena. Liitteena myds kirjallinen
suostumus haastatteluun, jonka toivoisin teidan palauttavan allekirjoitettuna sahkdpostitse tai haas-
tattelutilanteessa. Tutkimuksen tulokset voi halutessaan katsoa Theseus -tietokannasta tutkimuksen

valmistuttua.

Yhteistohjautuvuuteen voit tutustua Kati Toikan julkaisussa Itseohjautuvaa yhteispelia -oivalluksia ja

oppeja Jarvenpaan kotihoidon yhteishankkeesta alla olevassa osoitteessa
https://www.e-julkaisu.fi/jarvenpaa/itseohjautuvaa-yhteispelia/mobile.html#pid=1

Vastaan mielellani myds kysymyksiin, jos sellaisia ilmenee. johanna.ahonen@edu.savonia.fi tai p.

XXXXXXXXXX

Tervetuloa mukaan kehittdmaan vanhustyota!

Ystavallisesti,

Johanna Ahonen
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SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN
Johdon nakemys yhteisdohjautuvasta vanhusyksikosta
Tutkija Johanna Ahonen

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun opinnadytetydn tutkimukseen, jonka tarkoituksena

on tutkia johdon ndakemyksia yhteisdohjautuvuuden hyddyntamisestd vanhusten asumisyksikoissa.

Olen lukenut ja ymmartanyt saamani kirjallisen saatekirjeen. Saatekirjeesta olen saanut riittdvan sel-
vityksen tutkimuksesta ja sen yhteydessa suoritettavasta tietojen keradmisestd, kasittelysta ja luo-
vuttamisesta. Tutkimuksen sisdltdé on kerrottu minulle myds suullisesti, minulla on ollut mahdollisuus

esittad kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen. Olen saanut riittavat tiedot
oikeuksistani, tutkimuksen tarkoituksesta ja sen toteutuksesta. Minua ei ole painostettu eikd houku-

teltu osallistumaan tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista. Olen selvilla siitd, etta voin peruuttaa tdman suos-
tumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta. Tiedan, ettd tietojani kasitelladn luottamuksellisesti
eika niitd luovuteta sivullisille. Olen tietoinen siitd, etta mikali keskeytan tutkimuksen tai peruutan
suostumuksen, minusta keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tie-

toja voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdahan tutkimukseen ja suostun vapaaeh-

toisesti tutkimushenkiloksi.

Tutkittavan nimi

Paivamaara Allekirjoitus

Suostumus vastaanotettu

Johanna Ahonen



