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TIIVISTELMA

Itseohjautuvuus on ollut paljon esilla tydelamaa koskevissa keskusteluissa,
mutta yksilon itseohjautuvuuden sijaan monissa tyOyhteisoissa tarvitaankin
enemman yhteiséohjautuvuutta, jossa keskidoon nousevat itseohjautuvat tiimit.
Yhteisdohjautuvuuteen liittyvien tyoskentelytapojen ja osaamisen ennustetaan
tulevaisuudessa korostuvan tydelaman ennakoimattomuuden lisaantyessa.
Yhteisbohjautuvuus soveltuu perinteisempiinkin organisaatiorakenteisiin, ja
sitd on alettu suosia sosiaali- ja terveysalalla lisdantyvissa maarin.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda kehittamisehdotuksia yhteis6ohjautu-
vuuden eli tiimitason itseohjautuvuuden lisdamiseksi. Opinnaytetyon tavoit-
teena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan itseohjautuvista tiimeista ja yh-
teisdohjautuvuudesta seka tukea Espoon sairaalan toiminnan ja henkiloston
osaamisen kehittamista.

Kehittamisehdotusten laatimista varten toteutettiin integroiva kirjallisuuskat-
saus, jolla haettiin tietoa itseohjautuvista sosiaali- ja terveysalan tiimeista. Ai-
neiston haut tehtiin Emerald Premier-, PubMed-, Science Direct- ja Sage Jour-
nal -tietokantoihin seka Xamkin kirjaston Kaakkurin ulkomaisten artikkelien
haun avulla. Katsaukseen valikoitui 13 kansainvalista vertaisarvioitua artikke-
lia, jotka analysoitiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla. Kirjallisuuskat-
sauksen avulla tunnistettiin sosiaali- ja terveysalan itseohjautuvan tiimin omi-
naispiirteita, jotka on hyva ymmartaa, kun halutaan lisata yhteiséohjautuvuutta
organisaatiossa. Lisaksi tunnistettiin useita organisaatio-, tiimi- ja yksilotason
tekijoita, jotka tukevat tai heikentavat tiimin itseohjautuvuutta.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten ja toimeksiantajan kanssa kaydyn keskustelun
pohjalta seka hyddyntaen opinnaytetyon teoriaa muodostettiin kehittdmiseh-
dotukset yhteisdohjautuvuuden lisaamiseksi. Yhteisdohjautuvuuden lisaami-
nen ehdotetaan aloitettavan organisaatiossa maltillisesti. Kehittamisehdotuk-
siksi muodostuivat johtoryhman tahtotilan selvittaminen, kehittamistyoryhman
muodostaminen, viestinnan kehittdminen yhteiséohjautuvuutta paremmin tu-
kevaksi, ymmarryksen lisadminen yhteisdohjautuvuudesta, nykytilan selvitta-
minen opinnaytetydn avulla, yhteiséohjautuvuuden pilotointi 1-2 tiimissa ko-
keilujen kautta ja reflektointikyvyn vahvistaminen kaikilla organisaation ta-
soilla. Opinnaytetyon avulla saatu ja tuotettu tieto on hyédynnettavissa Es-
poon sairaalan toiminnan ja henkiloston osaamisen kehittamisessa.
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ABSTRACT

There has been a lot of discussion about self-direction in work life. Instead of
self-management of an individual, many work communities require more com-
munity-oriented organizing (COO) where self-managed teams (SMTs) are at
the centre. Working practices and competencies related to COO are projected
to be more significant in the future due to increasing unpredictability in the
working life. COO is compatible with more traditional organizational structures,
and it has been increasingly favoured in the social and health care sector. The
purpose of the thesis was to make development proposals towards more
COO. The objective of the thesis was to provide information on SMTs and
COQO in the fields of social and health care and to support the development of
the operations and the competence development of the staff at the Espoo
Hospital.

To prepare development proposals, an integrative literature review was con-
ducted to search for information of SMTs in the social and health care sector.
The data search was conducted using the Emerald Premier, Pub Med, Sci-
ence Direct and Sage Journal databases, along with Xamk Library Kaakkuri's
search for foreign articles. 13 international peer-reviewed studies were se-
lected and analyzed using theory-guiding content analysis. By means of the
integrative review, characteristics of a SMT in the social and health care,
which are good to understand when an organization wishes more COO, were
identified. In addition, many organizational, team, and individual level factors,
which support or impair the self-direction of the team, were identified.

Based on the results of the integrative literature review and discussion with
the commissioner utilizing the theory of the thesis, development proposals
were formed. It is proposed that increasing COO should be initiated in moder-
ation within the organization. Development proposals consisted of ascertain-
ing the will of the management group, forming a development working group,
developing communication to better support COO, increasing understanding
about COO, exploring the present status through the thesis, piloting autono-
mous community in 1-2 teams by carrying out experiments and strengthening
reflection at all levels of the organization. The knowledge gained and pro-
duced through the thesis can be used in developing the operations and the
competence development of the staff at the Espoo Hospital.
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1 JOHDANTO

Suomalaisessa tydelamakeskustelussa itseohjautuvuus on ollut paljon esilla
(Martela 2020, 22). Yksilon itseohjautuvuus ei ole kuitenkaan se asia, jota tyo-
yhteisdissa tavoitellaan, vaan paaosaan nousevat tiimit (Salovaara 2020a,
19-20). Itseohjautuvuuden sijaan halutaankin vahvistaa yhteiséohjautuvuutta,
silla yksilon itseohjautumisen sijaan tarkeana pidetaan sita, etta tiimi kykenee
koordinoimaan tydskentelya yhdessa (Martela 2020, 21; Martela 2021, 17).

Tyoterveyslaitos arvioi, etta 2030-luvulla ennakoimattomuus on yksi tyoela-
maan, erityisesti toiminnan suunnitteluun, haasteita tuova tekija. Ennakoimat-
tomuuden takia organisaatioiden pitaa olla entista valmiimpia muutoksiin. Hie-
rarkkista johtamista ei voi pitaa toimivana ratkaisuna, koska toimintaymparis-
tossa tapahtuvia muutoksia on havainnoitava koko ajan. Taman vuoksi tyoela-
massa tarvitaan joustavaa moniroolisuutta, yhteistyota ja itseohjautuvuutta.
(Vaananen ym. 2020, 12-13, 17-18.)

OECD:nkin (2019, 4) mukaan 2030-luvulla tarvitaan itseohjautuvuutta ja yh-
teistyotaitoja, mutta myds kriittista ajattelua, oppimaan oppimista, empatiaa ja
vastuunottoa. Terveyspalveluissa tulevaisuudessa tarvittavia tydelamataitoja
ovat erilaisten digi- ja asiakastyoskentelytaitojen lisaksi muun muassa yhteis-
tyotaidot, vuorovaikutus-, viestinta- ja kommunikointitaidot ja ryhmatyoskente-

lytaidot (Opetushallitus s.a.).

Kollektiiviset toimintatavat seka luottamus tulevat entistd merkittdvimmaksi te-
kijoiksi tyOyhteisojen voimavarojen kannalta 2030-luvulla. Psykologinen turval-
lisuuden tunne yhteisdissa ja sita kannattelevat rakenteet tukevat tyontekijoi-
den psyykkista hyvinvointia. (Vaananen ym. 2020, 19.) Osaamisen ennakointi-
foorumi ennustaa, etta digitalisaatio vaikuttaa osaltaan siihen, etta vuonna
2035 itseohjautuvien tiimien johtaminen on yleisempaa ja hierarkkinen johta-
minen muuttuu entistd enemman tyoyhteison valmentamiseksi. Kaikkien vas-

tuulla on myds itsensa ja tydkykynsa johtaminen. (Opetushallitus 2019, 16.)

Sosiaali- ja terveysalalla muutokset ja ennakoimattomuus vaikuttavat tyéela-
maan vahvasti jo nyt 2020-luvulla. Esimerkiksi koronapandemian takia toimin-

taymparistdssa on ollut paljon muutoksia. Sote-alan pito- ja vetovoimassa on
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haasteita ja niiden parantaminen on valttamatonta, jotta tydvoimaa on tulevai-
suudessakin. Tyon tekemisen olosuhteita tulee kehittda ja nahda henkildsto,
organisaatiokulttuuri ja johtaminen yhta tarkeina kuin potilaan hoidon johtami-
nen. Toinen merkittava sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistoon vaikuttava
tekija on sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus. (Tevameri 2021, 9, 11, 90—
91.) Vuonna 2023 sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen jarjestami-
nen siirtyy kunnilta ja kuntayhtymilta hyvinvointialueille (Valtioneuvosto s.a.).
Yhteistyolla ja panostamalla tosissaan sote-uudistuksessa voi olla mahdollista

myOs muuttaa johtamista ja organisaatiokulttuuria (Tevameri 2021, 90).

Se, etta julkiset sote-alan organisaatiot ovat isoja ja perinteisesti hierarkkisia,
ei ole edistanyt asiakastydssa olevien tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Muu-
tosten toteuttamisen kannalta hierarkkisuus on hidaste. (Otala & Maki 2017,
267.) Kunnissa ja sosiaali- ja terveysalalla on alettu suosia yhteisdohjautu-
vuutta. Yksi syy on todennakoisesti kuntien hallintosaanto, minka takia hie-
rarkkisuudesta ei voi taysin paasta eroon. Sote-alalla asiaan on vaikuttanut
myos hollantilaisen sote-alan organisaation Buurtzorgin esimerkki yhteiséoh-
jautuvuudesta. (Jarenko 2020.) Buurtzorg on lisannyt kiinnostusta todennakoi-
sesti siksi, etta se on parjannyt hyvin taloudellisten mittareiden perusteella,
asiakastyytyvaisyys on ollut korkeaa ja Buurtzorg ollut myos maan paras tyon-
antaja (Tammeaid & Virtanen 2020, 87).

Itseohjautuvista terveydenhuoltotiimeista tarvitaan lisaa tutkimusta. Tutki-
musta on tehty eri aiheista, mutta tieto ei rakennu suoraviivaisesti ja tutkimus-
tulokset ovat osin ristiriitaisia, esimerkiksi sen suhteen miten tyontekijat koke-

vat itseohjautuvissa tiimeissa tyoskentelyn. (Surakka ym. 2020, 24-26.)

Toimeksiantajan kanssa kaydyissa keskusteluissa tulevaisuuden tyoelama ja
tulevaisuuden osaamistarpeet sosiaali- ja terveysalalla olivat lahtokohtana
opinnaytetydlle. Aiheeseen tarkemmin perehdyttyani esiin nousi itseohjautu-
vuus, ja tarkemmin ottaen yhteiséohjautuvuus ja itseohjautuvat tiimit, koska
Espoon sairaalassa tyota tehdaan monialaisissa tiimeissa. Jos organisaa-
tiossa halutaan lisata yhteisoohjautuvuutta, matka on tehtava itse ja organi-

saation omista lahtokohdista (Kostamo ym. 2020, 12; Kostamo & Gamrasni
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2021, 105). Tama opinnaytety6 on tarkoitettu Espoon sairaalalle hyodynnetta-
vaksi, kun halutaan edistaa yhteisbohjautuvuutta eli timitason itseohjautu-

vuutta organisaatiossa.

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan yksildtason itseohjautuvuudesta kasitetta it-
seohjautuvuus, tiimitason itseohjautuvuuteen liittyen kasitteita yhteiséohjautu-
vuus ja itseohjautuva tiimi, ja organisaatiotason itseohjautuvuudesta itseor-
ganisoituminen, samalla tavalla kuin Martela (2021, 16) ja Jarenko (2020)
kayttavat naita kasitteita. ltseohjautuvuus sanaa kaytetaan myos kuvaamaan
ilmiota kokonaisuudessaan. Lisaksi opinnaytetyossa kaytetaan sanaa /dhijoh-
taja esimies sanan sijaan, kun tarkoitetaan henkilostoa lahinna olevaa johta-

jaa, kuten esimerkiksi Auran ym. (2021, 2) tutkimuksessa tehdaan.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda kehittdamisehdotuksia Espoon sairaa-
lalle yhteis6ohjautuvuuden eli tiimitason itseohjautuvuuden lisdamiseksi. Ke-
hittamisehdotusten laatimista varten toteutettiin integroiva kirjallisuuskatsaus,
jossa haettiin kansainvalisista tutkimuksista tietoa itseohjautuvista sosiaali- ja
terveysalan tiimeista. Tutkimuskysymyksina olivat: Mita ominaispiirteita itseoh-
jautuvissa sosiaali- ja terveysalan tiimeissa on kansainvalisten tutkimusten pe-
rusteella? Mitka tekijat tukevat tiimin itseohjautuvuutta sosiaali- ja terveysalalla
kansainvalisten tutkimusten perusteella? Mitka tekijat heikentavat tiimin itse-
ohjautuvuutta sosiaali- ja terveysalalla kansainvalisten tutkimusten perus-

teella?

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan itseohjau-
tuvista tiimeista ja yhteisdohjautuvuudesta seka tukea Espoon sairaalan hen-
kiloston osaamisen kehittamista ja toiminnan kehittdmista. Opinnaytetyon
avulla tuotettu tieto on hyddynnettavissa Espoon sairaalan toiminnan ja henki-
|6stén osaamisen kehittamisessa. Opinnaytetydn avulla tuotettu tieto on tar-

koitettu koko organisaation kayttoon.

2 TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS

Espoon sairaala on Espoon kaupungin sairaala ja se on osa vanhusten palve-
luita hyvinvoinnin ja terveyden toimialalla. Espoon sairaala tarjoaa Espoon,

Kauniaisten ja Kirkkonummen ikaantyneille ihmisille perusterveydenhuoltoon
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kuuluvaa hoitoa ja kuntoutusta. Sairaalan palveluita ovat osastohoito seka po-
likliiniset ja kotiin vietavat palvelut. Espoon sairaala sijaitsee Jorvin sairaala-
kampuksella ja sairaala tekee paljon yhteisty6td HUS:n erikoissairaanhoidon
seka jatkokuntoutusta jarjestavien tahojen kanssa. (Espoon sairaala 2021, 4—
5, 27, 32; Espoon kaupunki s.a.b; Espoon kaupunki s.a.c.) Espoo kuuluu vuo-
den 2023 alusta alkaen Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueeseen yhdessa
Hangon, Inkoon, Karkkilan, Kauniaisten, Kirkkonummen, Lohjan, Raaseporin,

Siuntion ja Vihdin kanssa (Espoon kaupunki s.a.d.).

Espoon sairaalan strategian taustalla on Espoon kaupungin strategia, Espoo-
tarina. Espoon sairaalan visiona on olla edellakavija ikaantyneiden hoidossa ja
kuntoutuksessa Suomessa ja Euroopassa. Espoon sairaalan arvoja ovat poti-
laslahtoisyys, vastuullinen edellakavijyys ja oikeudenmukaisuus. Potilaslahtoi-
syys merkitsee sita, etta potilas on toiminnan keskidssa, ja hoitoa seka kun-
toutusta suunnitellaan monialaisesti yhdessa potilaan ja hanen laheistensa
kanssa. Edellakavijyys tarkoittaa puolestaan sita, etta sairaalassa pidetaan
tarkeana uusia ideoita, toiminnan jatkuvaa kehittamista, seka nayttoon perus-
tuvan tiedon etsimista, jota sovelletaan kaytantoon. Oikeudenmukaisuus mer-
kitsee avointa, yhdenvertaista, tasa-arvoista, suvaitsevaista ja inhimillista toi-

mintaa. (Espoon sairaala 2021, 6-7.)

Espoo-tarinassa edellakavijyys kuvataan luovuutena, ennakkoluulottomuu-
tena, kykyna kyseenalaistaa nykyista ja rohkeutena tehda asioita uudenlai-
sella tavalla, hyodyntaen tutkimusta ja kansainvalista kokemusta. Espoon sai-
raalan strategian mukaan osaavaa ja hyvinvoivaa henkilosta pidetaan sairaa-
lan tarkeimpana voimavarana, ja tama on yhtena painopisteena sairaalan vi-

sion toteuttamiseksi. (Espoon sairaala 2021, 7; Espoon kaupunki 2022, s.a.a.)

Espoon sairaalan organisaatiorakenne on esitelty kuvassa 1. Sairaalan paal-
likko eli johtava ylilaakari johtaa sairaalan toimintaa ja on johtoryhman pu-
heenjohtaja. Johtava yliladkari on vastuussa siita, etta toiminta on lain ja sen
nojalla annettujen saannodsten ja maaraysten mukaista. Yksikoiden paallikoi-
den vastuulla on yksikkonsa resurssien, toiminnan seka talouden johtaminen.
Ylildakarit ja apulaisylildakarit ovat omissa yksikdissaan vastuussa hoidon laa-
dusta laaketieteen nakokulmasta. Osastonhoitajan vastuulla on osaston re-

surssien kohdistaminen seka osaamisen kehittamiseen, laadunhallintaan ja
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potilasturvallisuuteen liittyvat asiat ja kehittamiskohteet. Palveluvastaava on
tyontekijoiden lahijohtaja. Laatupaallikdn vastuulla on muun muassa potilas-
turvallisuuden kehittdminen ja seuranta, seka laatutydén ja omavalvonnan
koordinointi. Kuntoutuspaallikdn vastuulla on kuntoutuksen prosessien ja tuot-
tavuuden kehittdminen ja kuntoutuspalveluiden koordinointi ja ohjaus. (Es-
poon sairaala 2021, 9-10.)

Espoon sairaalan paallikko

Osastotoiminnot: Polikliiniset ja kotiin vietavat palvelut:
-Haavanhoito- ja psykogeriatrinen osasto -Kotisairaala

-Ortopedinen kuntoutusosasto -LiiSa

-Neurologinen kuntoutusosasto -Poliklinikat

-Infektio-osasto -Villa Glims

-Paivystysosasto -Kotiutustiimi

Resurssikeskus

Laatu- Palvelupaallikkd Paallikko

péillikkd

Kuntoutus- 0::;;9:' Y:st?;z?t Yiilaakari Yiildakari Osastonhoitaja
pallikkd ) tuntijat (pkvp) (kh) Palveluvastaavat (2)
Hoitoketju-

yliladkari Varahenkilosto

Apulais- Apulais-
ylilaédkari ylilaakari
pkvp Koti-
laakarit hoidon

laakarit

Hoitohenkilosto
Terapiahenkilosto

Pitkaaikaishoidon ladkarit

Kuva 1. Espoon sairaalan organisaatiorakenne (Troberg 2022)

Espoon sairaalalla on nelja johtamisfoorumia: sairaalan johtoryhma, sairaalan
laajennettu johtoryhma ja osastotoimintojen ja polikliinisten ja kotiin vietavien
palveluiden johtotiimit. Johtoryhmaan kuuluvat sairaalan paallikon lisaksi
kaikki sairaalan muut paallikot ja hoitoketjuylildakari. Osastotoimintojen ja po-
likliinisten ja kotiin vietavien palveluiden johtotiimeihin (kummallakin omansa)
kuuluvat paallikko, ylilaakarit, apulaisylilaakarit, osastonhoitajat ja palveluvas-
taavat. Laajennettuun johtoryhmaan kuuluvat seka sairaalan johtoryhma etta

edelld mainitut johtotiimit. (Espoon sairaala 2021, 9.)

Espoo-tarinan ja Espoon sairaalan strategiaan pohjautuen seka toimeksianta-
jan toivomuksesta integroivassa kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin kansain-
valisiin tutkimuksiin, eli haettiin nayttéon perustuvaa tietoa, jota on mahdollista
soveltaa kaytantoon. Koska Espoon sairaalassa tehdaan tyéta monialaisissa
tiimeissa, tuottamalla tietoa itseohjautuvista tiimeista ja yhteiséohjautuvuu-
desta sosiaali- ja terveysalalla voitiin tukea Espoon sairaalan henkiloston

osaamisen ja toiminnan kehittamista.
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3 ITSEOHJAUTUVUUS TYOELAMASSA

Tybelamassa itseohjautuvuudella tarkoitetaan vapauden, vallan ja vastuun ja-
kamista eri tavoin kuin hierarkkisessa organisaatiossa (Vuori 2021, 350). Or-
ganisaatioiden organisoitumisen tapa voidaan asettaa jatkumolle, jossa toi-
sessa paassa on hierarkkinen tapa organisoitua ylhaalta kasin, ja toisessa
paassa on itseorganisoituva organisaatio, jossa organisaation rakenteet mah-
dollistavat tyontekijoiden organisoitumisen parhaaksi katsomallaan tavalla.
Keskivalille jatkumoa asettuvat organisaatiot, joissa tiimit ovat itseohjautuvia ja
tiimin jasenet jarjestavat toimintansa itse, mutta tiimien toimintaa ohjaillaan yl-
haalta maaritetyilla rakenteilla ja tulostavoitteilla. (Martela & Jarenko 2017,
13.) Auran ym. (2021, 2, 34) mukaan tydelaman itseohjautuvuus tarkoittaa
henkildiden ja tiimien oma-aloitteisuutta, vastuuta paatoksenteosta ja tyon ta-
voitteita, tekemista ja tuloksellisuutta koskevaa valtaa. Itseohjautuvuudessa

henkilostd muuttuu objektista subjektiksi.

Tybdelamassa itseohjautuvuuden vahvistamisella on yleensa kaksi tavoitetta:
tuloksentekokyvyn parantuminen ja tyontekijoiden motivaation ja mielekkyy-
den parantuminen. Itseohjautuvuuden ajatellaan vaikuttavan siihen, etta tyon-
tekijoiden reagointinopeus, ketteryys seka muutoskyvykkyys lisdantyvat ja toi-
minnasta tulee tehokkaampaa ja jarkevampaa. Lisaamalla tyontekijdiden auto-
nomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia tydohon motivaation ja tyon mielekkyyden

nahdaan paranevan. (Launonen ym. 2020, 29-30.)

Itseohjautuvuutta tavoitellessa organisaatioilla on pyrkimyksena usein saada
aikaan yhteisoa ja yhteistyota korostava toimintamalli. Pitkalle vietya itseoh-
jautuvuutta tai mahdollisimman matalarakenteista organisaatiota ei kannata
pitda tavoitteena, vaan itseohjautuvuus tulisi ndhda valineena, jolla voidaan
kehittaa toimintaa, mika tukee tavoitteiden toteutumista seka tyontekijoiden ja
asiakkaiden onnistumista. (Larjovuori ym. 2021, 8, 72.) Itseohjautuvuus sopii
monen kokoisiin organisaatioihin ja eri aloille (Kostamo ym. 2020, 11).

Itseohjautuvuuteen ja tydelamaan liittyvia suomalaisia tutkimuksia ovat teh-
neet esimerkiksi Martela ym. (2021) ja Larjovuori ym. (2021). Martelan ym.
(2021) tutkimuksessa mitattiin tydntekijdiden kokemusta itseohjautuvuudesta.
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Tutkimuksessa itseohjautuvuuden kokemusta mitattiin seka itse- ja yhteis6oh-
jautuvuuden etta itseorganisoitumisen kokemisen kautta. Tutkimuksen mu-
kaan itseohjautuvuuden kokemus lisaa tyohyvinvointia ja tyon imua. Martelan
ym. (2021) mukaan aihetta lisaa tutkimalla ja tydpaikoilla itseohjautuvuutta
edistdmalla voitaisiin luoda enemman menestyvia organisaatiota, joissa yhdis-
tyvat asiakkaan kokema laadukas palvelu, taloudellinen tehokkuus, tyonteki-
jéiden korkea tyohyvinvointi ja autonominen motivaatio. (Martela ym. 2021,
16, 19, 34.)

Larjovuoren ym. (2021) tutkimuksessa tutkittiin itseohjautuvuuden vaikutusta
tyohyvinvointiin tarkastelemalla tyohyvinvointia voimavara- ja kuormitustekijoi-
den kautta. Myos tassa tutkimuksessa itseohjautuvuuden kokemusta tutkittiin
seka itse- ja yhteisdohjautuvuuden etta itseorganisoitumisen kokemisen
kautta. Tutkimuksessa todettiin, etta tydon imu ja tyotyytyvaisyys ovat korkealla
tasolla itseohjautuvissa organisaatiossa. Kuormitusta aiheuttavia asioita ovat
esimerkiksi epaselvyydet tavoitteissa tai toimintatavoissa ja tuen puute. (Larjo-
vuori ym. 2021, 2, 44-45, 81-85.)

Yksilon itseohjautuvuudesta puhuttaessa otetaan usein esiin Ryanin ja Decin
itseohjautuvuusteoria (self-determination theory) (Savaspuro 2019, 27). Sita
kutsutaan suomeksi myds itsemaaraytymisteoriaksi (Salovaara 2020b, 54).
Teoria on vuodelta 1985 ja liittyy motivaatioon ja ihmisen perustarpeisiin. Teo-
rian mukaan ihmisella on kolme psykologista perustarvetta: autonomia, yhtei-
sollisyys ja kyvykkyys. Naiden perustarpeiden tayttyminen parantaa sisaista
motivaatiota ja mielenterveytta, kun taas perustarpeiden estyminen heikentaa

hyvinvointia ja vahentaa sisaista motivaatiota. (Ryan & Deci 2000a, 68.)

Itseohjautuvuusteoriaa on kritisoitu siita, etta ulkoisten olosuhteiden merkitys
motivaation muodostumisessa on sivuutettu ja korostettu ratkaisujen |oytyvan
ihmisen paan sisalta (Launonen 2021, 25). Ryan ja Deci (2000b) nakevat
asian kuitenkin niin, ettd on useita motivaatiotyyppeja, jotka voidaan luokitella
sen mukaan, missa maarin motivaatio kayttaytymiseen syntyy itsestaan. Toi-
sessa paassa luokittelua motivaatiota ei ole ollenkaan ja toisessa paassa on
sisdinen motivaatio. Naiden keskelle sijoittuu ulkoinen motivaatio, joka voi-
daan jakaa neljaan eri motivaatiotyyppiin sisaisen motivaation asteen perus-

teella. Sisaisesti motivoitunut kayttaytyminen, joka tapahtuu mielenkiinnosta,
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ja joka tayttaa psykologiset perustarpeet, on itseohjautuvan kayttaytymisen
prototyyppi. (Ryan & Deci 2000b, 61.)

Itseohjautuvuusteoriaa on kritisoitu myos liiallisesta yksilokeskeisyydesta,
mutta teorian toisen kehittdjan Ryanin mielesta siina tapauksessa teoria on
ymmarretty vaarin (Launonen 2021, 26). Salovaaran (2020b) mukaan kyseista
teoriaa kaytetaan paljon seka suomalaisessa johtamiskirjallisuudessa etta
opinnaytetdiden teoriaviitekehyksessa maarittelemaan itseohjautuvuusilmiota,
vaikka itseohjautuvuusilmiota tarkastellaan usein yksilon lisaksi myos tiimin ja
organisaation tasoilta. Salovaara kritisoi pelkkaan itseohjautuvuusteoriaan no-
jaamista sen takia, etta se ei kasittele rynmadynamiikkaan liittyvia ilmidita eika
organisaation toiminnan rakentumista. (Salovaara 2020b, 54-55, 202—-203.)
Kostamon ym. (2020, 10) mielesta itseohjautuva tiimi on kuitenkin hyva keino

yhdistaa itseohjautuvuusteoriassa esitetyt ihmisen perustarpeet.

3.1 Itseohjautuvuuden tasot ja kasitteet

Vahemman-hierarkkista organisointitapaa voidaan tarkastella kolmelta eri ta-
solta: mikro-, meso-, ja makrotasoilta. Mikrotaso tarkoittaa tyontekijoiden vai-
kutusmahdollisuuksien lisdamista ja osallistumista, mesotaso tarkoittaa itseoh-
jautuvia tiimeja ja makrotaso merkitsee organisaatiotasolla hierarkian vahenta-
mista. (Lee & Edmondson 2017, 39-40.)

Itseohjautuvuutta voidaan siis tarkastella kolmelta tasolta riippuen siita, puhu-
taanko yksiloon, tiimiin vai organisaatioon liittyvasta itseohjautuvuudesta (Ja-
renko 2020, Martela 2020, 22). Kaytanndéssa nama tasot sekoittuvat toisiinsa,
mutta kasitteiden erottelu toisistaan helpottaa asian ymmartamista, ja kasit-
teilld myos tarkoitetaan eri asioita (Jarenko 2020). Vaikka itseohjautuvuus
merkitsee eri asiaa riippuen siita, milta tasolta sita tarkastellaan, yhteista naille
kolmelle tasolle on autonomian lisdaminen ja paatoksenteon hajauttaminen
(Kostamo ym. 2020, 8).

Itseohjautuvuuden vahvistaminen yksilo- ja tiimitasolla on maltillista, siina
tyontekijan oikeuksia vahvistetaan ja lahijohtajan rooli muuttuu palvelevan joh-
tamisen suuntaan perinteisen organisaation rakenteiden sisalla. Itseohjautu-

vuuden vahvistaminen kaikkien organisaatiotasojen lapi tarkoittaa radikaalia
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muutosta organisaatiorakenteissa lahijohtajien poistuessa kokonaan. (Martela
2021, 17.)

Manz (1990, 1991,1992) jakaa yksilon itseohjautuvuuden ja tiimitason itseoh-
jautuvuuden viela kahdelle eri tasolle sen mukaan, missa maarin yksilo ja tiimi
saavat vaikuttaa siihen, mita, miksi ja kuinka he tyoskentelevat (Stewart ym.
2011, 190). Myds Vuori (2021) jakaa yksildtason itseohjautuvuuden kahteen
kategoriaan, joista ylempaan tasoon sisaltyy myos alempi taso. Ensimmaisella
tasolla itseohjautuvuus on tydon autonomiaa, mika merkitsee sita, etta tyonte-
kija on itse vastuussa tyotehtaviin liittyvista ajatuksista, toimista kuin ajanhal-
linnastakin. Toisella tasolla Iahijohtaja jakaa paatoksentekoon liittyvaa valtaa
tyontekijalle. Tama merkitsee sita, etta tyontekijalla on rajatuissa puitteissa ja
tiettyjen pelisaantojen mukaan enemman valtaa tehda paatoksia. Tiimitason
itseohjautuvuutta Vuori ei jaa kahdelle tasolle. (Vuori 2021, 348, 357, 361.)

Itseohjautuvuuteen liittyy lukuisia kasitteita seka englannin etta suomen kie-
lelld, ja ne ovat lahella toisiaan, mutta hieman erilaisilla painotuksilla (Launo-
nen ym. 2020, 30). Monia englanninkielisia kasitteitd saatetaan suomentaa it-
seohjautuvuudeksi, vaikka niille olisi olemassa jokin muu suomenkielinen vas-
tine. Kasitteella itseohjautuvuus saatetaan myos viitata niin yksiloon, tiimiin
kuin organisaatioonkin. (Salovaara 2020b, 52-53.) Paitsi etta itseohjautuvuus-
kasitteella tarkoitetaan eri asioita, se myds ymmarretaan eri tavoin. Esimer-
kiksi tyontekijoilla ja lahijohtajalla voi olla toisistaan poikkeavia ndkemyksia

siitd, mita itseohjautuvuus merkitsee. (Vuori 2021, 348.)

3.1.1 lItseohjautuvuus yksilotasolla — itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on itsensa johtamisen kykya, eli kykya toimia ilman ulkopuo-
lista ohjausta ja kontrollia (Savaspuro 2019, 25). Yksilon itseohjautuvuus mer-
kitsee sita, etta itseohjautuva tyontekija edistaa itsenaisesti ja omaehtoisesti
organisaation tavoitteita ja kykenee paattamaan, miten niita edistetaan parhai-
ten. Itseohjautuva tydntekija kayttaa omaa harkintaa, eika koe tarvetta kysya
kaikkiin asioihin lupaa lahijohtajalta. Itseohjautuvia tydntekijoita voi olla hyvin
eri tavoin rakentuneissa organisaatioissa. (Martela 2020, 22-23.) Itseohjautu-

vuutta voidaan pitaa myos tydelaman aikuisuutena. Itseohjautuvuus merkitsee
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vastuunottoa ja halua vaikuttaa. Demokraattisessa yhteiskunnassa sita edelly-

tetdan kansalaisiltakin. (Launonen 2021, 137.)

Itseohjautuvuus on opittavissa oleva kontekstiin tai tilanteeseen sidoksissa
oleva kyky, jota organisaatio voi edistaa resursseilla, ohjauksella ja kulttuurilla.
Itseohjautuvuutta ei tulisi pitaa itsestaan selvana tyontekijoiden ominaisuu-
tena. ltseohjautuvuus ei siirry tilanteesta toiseen ihmisen mukana, vaan ihmi-
nen voi tarvita tukea ja ohjausta uusissa tilanteissa, vaikka jossain toisessa ti-
lanteessa kykenisikin toimimaan itseohjautuvasti. (Lemmetty & Collin 2019,
265, 267-268, 280.)

Yksilotason itseohjautuvuuteen liittyvat englanninkieliset kasitteet ovat osin li-
mittaisia (Vuori 2021, 351-353). Yksilon itseohjautuvuuteen liittyvia englannin-
kielisia kasitteita ovat esimerkiksi self-direction, self-regulation, self-determi-
nation, self-leadership ja self-management. Suomeksi itseohjautuvuuteen |a-
heisesti liittyvia kasitteita ovat esimerkiksi itsensa johtaminen, itsekontrolli ja
itsesaately. (Salovaara 2020b, 52.)

3.1.2 Itseohjautuvuus tiimitasolla — yhteis6ohjautuvuus

Tammeaid & Virtanen (2020, 87—88) kayttavat kasitteitéa yhdessaohjautuvuus,
yhdessa ohjautuminen ja yhdessaohjautuva tiimi kuvaamaan tiimitason itseoh-
jautuvuutta. He maarittelevat tiimitason itseohjautuvuuden niin, etta tiimissa
tydskennellaan yhteisen tavoitteen eteen ja tilanteiden muuttuessa paatokset
ja toimenpiteet tehdaan tilanteen vaatimalla tavalla, asiakas parhaalla tavalla
huomioiden. Tiimissa korostuu tyon jatkuva kehittaminen seka oman toimin-

nan reflektointi tiimin kokonaisuus huomioiden.

Vuoren (2021) tutkimuksessa itseohjautuvuus tiimityona tarkoittaa sita, etta tii-
milla on valta ja vapaus tiettyjen raamien puitteissa, tiimi tekee itse ratkai-
sunsa ja paattaa, miten asioissa mennaan eteenpain seka ottaa vastuun paa-
toksista. Tiimin tulee tydskennelld organisaation mission mukaisesti ja olla yh-
teydessa muihin tiimeihin. (Vuori 2021, 357, 361.)
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Salovaara (2020b) kayttaa puolestaan kasitetta autonominen tiimi. Se on ope-
ratiivinen ryhma, joka toteuttaa yhteista tehtavaa, eli timin jasenet tyoskente-

levat yhdessa maaritetyn paamaaran eteen toisiaan tukien. Tiimi saa tehda it-
senaisia paatoksia kaikissa sen tehtaviin liittyvissa asioissa. Oleellista tiimissa
on yhteisen suunnan hakeminen, yhteisolliset kaytanteet ja periaatteet. (Salo-
vaara 2020b, 112, 187.) Ala-Mutka (2019, 195) kayttaa kasitetta tiimiohjautu-

vuus, mika tarkoittaa sita, etta palvelua toteuttaa pysyva tiimi ja tyota tehdaan

yhdessa.

Martelan (2020, 22) ja Jarenkon (2020) mielesta tiimin itseohjautuvuutta ku-
vaa parhaiten termi yhteiséohjautuvuus. Yhteisoohjautuvuudella tarkoitetaan
sita, etta tiimin kykenee toimimaan omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta
ja kontrollia (Martela 2021, 16). Myds Kostamo ja Gamrasni (2021, 106) kayt-
tavat termia yhteisdohjautuvuus, yhteisbohjautuvuudessa tiimille jakaantuu

valtaa ja vastuuta tydnteosta ja sen koordinoinnista.

Doblingerin (2022) mukaan itseohjautuva tiimi (self-managed team) on vas-
tuussa tietyista asioista, tiimilld on huomattava vapaus paatoksenteossa ja hy-
vat itsensa johtamisen taidot. Kasitteita voivat olla myos autonomous, self-di-
rected, self-leading, self-organizing/organized ja self-governing team. Lisaksi
sanan team sijaan saatetaan kayttaa sanaa group. (Doblinger 2022, 129,
134.)

Manz (1990, 1991,1992) jakaa itseohjautuvat tiimit kahdelle tasolle (self-ma-
naged team tai self-leading team) sen mukaan, missa maarin tiimi saa vaikut-
taa siihen, mita vaatimuksia ja tavoitteita tiimilla on, miksi ne on valittu (arvot
ja strategiset syyt tavoitteisiin) ja kuinka tiimi tydskentelee. Self-managed
team merkitsee sita, etta tiimi saa vaikuttaa siihen, kuinka se tyoskentelee.
Self-leading team merkitsee sita, etta tiimi voi vaikuttaa siihen, kuinka se tyos-
kentelee, mutta myds siihen, mita se tekee ja miksi tietyt tehtavat pitaisi tehda.
(Stewart ym. 2011, 190.) Yhteiséohjautuvuus-kasitteelle ei ole olemassa sel-
keaa englanninkielista vastinetta (Salovaara 2020b, 54). Salovaara (s.a.) kayt-
taa yhteisdohjautuvuudesta englanniksi esimerkiksi termia community-orien-

ted organizing.
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3.1.3 lItseohjautuvuus organisaatiotasolla — itseorganisoituminen

Lee ja Edmondson (2017, 39) maarittelevat organisaatiotason itseohjautuvuu-
den, itseorganisoitumisen (self-managing organizations) siten, etta valtaa ha-
jautetaan radikaalisti koko organisaatiossa seka muodollisesti etta jarjestel-
mallisesti. Martela (2019, 2) kayttaa itseohjautuvasta organisaatiosta myos

englannin kielista termia self-organizing.

Suomeksi Martela (2020, 22) kayttaa organisaatiotason itseohjautuvuudesta
kasitetta itseorganisoituminen. Itseorganisoituminen on organisaation ominai-
suus ja organisaation rakenteet seka rakenteiden hierarkkisuuden aste ovat
erilaiset kuin perinteisessa organisaatiossa. Kun perinteisessa organisaa-
tiossa organisaatiorakenne on hierarkkinen, itseohjautuvassa organisaatiossa
organisaatiorakenne on littea (Martela 2019, 6). ltseorganisoituminen ei mer-
kitse anarkiaa, vaan siihen liittyy toimintatapoja, sdantgja ja kaytantoja kuten
perinteisiinkin organisaatioihin. Erona on, etta lahijohtajien tehtavana ei ole
tarkoitus valvoa tyontekijoiden tekemisia, vaan tyontekijat ovat vastuussa toi-
silleen ja asiakkaille. (Martela 2020, 25.)

Salovaara (2020b) kayttaa organisaation sijaan sanaa tydyhteiso, koska se
kuvastaa hanen mielestdan paremmin ihmisten yhteis6a (Salovaara 2020b,
182). Organisaatiotason itseohjautuvuus tarkoittaa Salovaaralle yhteis6ohjau-
tuvuutta eli tydyhteisoa, joka toimii ilman johtajia, ja jossa on demokraattiset
toimintatavat koko systeemissa eli rakenteissa, kaytanteissa ja prosesseissa.
Seka yhteisollisyyden etta yksildllisyyden toteutuminen on tallaisessa systee-
missa mahdollista. (Salovaara 2020a, 18; Salovaara 2020b, 57, 62.)

Yhteisdohjautuvuus toteutuu, mikali organisaatiolla on virallinen malli yhtei-
so6ohjautuvuudelle, littedmpi organisaatiorakenne, kollektiivinen johtajuus, ha-
jautettu paatoksenteko, yhteisolliset kaytanteet seka itseohjautuvat tiimit. Itse-
ohjautuvat tiimit ovat valttamattomia yhteisdohjautuvuudessa, silla ne ovat va-
littdva elementti yksilon ja organisaation valilla. Edelld mainittujen yhteis6oh-
jautuvuuden ominaisuuksien toteutumisessa voi olla vaihtelua, missa maarin
ja milla tavoin ne toteutuvat, mutta ilman edella mainittuja ominaisuuksia orga-

nisaatio ei voi olla yhteiséohjautuva. (Salovaara 2020b, 185-187.)
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Salovaaran (2019; 2020b) mukaan todellisuudessa itseorganisoituminen ei to-
teudu ihanteellisesti missaan organisaatiossa taysin. Tahan on monta syyta:
Ei ole yleisesti hyvaksyttyja kriteereita sille, mita itseorganisoituminen tarkoit-
taa, vaan mika tahansa organisaatio voi kutsua itseaan itseohjautuvaksi. Or-
ganisaatiot toteuttavat itseohjautuvuutta eri tavoin ja tavoissa toteuttaa itseoh-
jautuvuutta on enemman eroja kuin samankaltaisuuksia. Organisaatiot, jotka
kutsuvat itseaan itseohjautuviksi, ovat hybrideja, eli niissa on jaljella joitain
johtajatasoja. Organisaatioissa palkitsemisjarjestelmat ja johtamisjarjestelmat
eivat valttamatta tue yhteisollisyyttd. Monet organisaatiot eivat ole enaa kokei-
luasteella itseorganisoitumisessa, vaan niilla on omat itseorganisoitumisen
kaytanteensa. (Salovaara 2019, 111-112; Salovaara 2020b, 186.)

Vuoren (2021, 357) mukaan itseohjautuvuus organisaatiotasolla on joukko-oh-
jautuvuutta ja merkitsee sita, etta vastuu ja valta organisaation kehittamisesta
on niin yksil6illa, tiimeilld kuin koko organisaatiollakin. Ala-Mutka (2019) kayt-
taa puolestaan kasitteita itseorganisoituminen, yhteiséohjautuvuus tai yhdes-
saohjautuvuus. Yhdessaohjautuvuus merkitsee ihmisten yhteistydssa synty-
vaa ohjautuvuutta. Yhteisdohjautuvuus on yhdessaohjautuvuuden synonyymi,
mutta siina korostuu yhteisollinen luonne (esimerkiksi arvot, kulttuuri ja visio).
Ala-Mutka (2019) kayttda samassa yhteydessa myds kasitteita joukko-,

ryhma-, yhdessa- ja parviohjautuvuus. (Ala-Mutka 2019, 195-196.)

3.1.4 Yhteenveto itseohjautuvuuden kasitteista, maaritelmista ja ta-
soista

Itseohjautuvuudesta keskustellaan monilla eri kasitteilla, eika itseohjautuvuu-
teen liittyva terminologia ole vakiintunutta. ltseohjautuvuuden maarittelylle on
tarvetta, mutta yhdella kasitteella ei pystytd kuvaamaan ilmiota kokonaisuu-
dessaan. (Aura ym. 2021, 7, 26, 29.) Martelan (2021, 13) mukaan itseohjautu-
vuus-sanaa kaytetaan nykyaan paljon tydelamassa, mutta se saattaa merkita

eri organisaatioissa hyvinkin eri asioita.

Itseohjautuvuuskasitteiston kirjavuus voi vaikuttaa siihen, etta termeja ymmar-
retdan ja kaytetaan eri tavoin. Kasitteiden kaytdssa on eroja niin suomen kuin

englannin kielellakin. Taulukossa 1 on esitetty itseohjautuvuuteen liittyvia ka-
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sitteitd englanniksi ja suomeksi. Kasitteet on jaoteltu yksiloa, tiimia ja organi-
saatiota koskeviksi. On myds hyva huomata, etta yhteisdohjautuvuus-kasit-

teelta puuttuu selkea englanninkielinen vastine (Salovaara 2020b, 54).

Taulukko 1. ltseohjautuvuuden kasitteitd (mukaillen Doblinger 2022, 134; Launonen ym. 2020,
31; Salovaara 2020b, 52—54; Salovaara s.a.; Vuori 2021, 353)

Termi (englanti) Suomeksi
self-management, self-leadership itsensa johtaminen
self-control itsekontrolli

self-directed, self-planned itseohjattu, itsesuunniteltu
self-regulation itsesaately

Yksilo self-determination itsemaaraytyminen, itsesaantely
management by self-control itseohjautuva johtaminen
self-managed/autonomous teams autonomiset, itseohjautuvat tiimit

Tiimi self-directed teams itseohjautuvat tiimit

self-leading team

itsedan johtava tiimi

self-organizing/self-organized team

itseorganisoituva tiimi

Organisaatio

self-managing/
self-managed organization

itseohjautuva organisaatio

self-organizing

itseorganisoituminen

self-governance

itsehallinto

collectivist/bossless/peer-to-peer
leadership, co-management, co-
leadership, social self-organizing,
community-oriented organizing

yhteiséohjautuminen, yhteisohjautu-
minen, joukko-ohjaistuminen, ryh-
maohjautuminen, kanssaohjautumi-
nen, yhdessa ohjautuminen

Taulukossa 2 on kuvattu itseohjautuvuuden tasot ja maaritelmat yhteenvetona
kirjallisuuden pohjalta. Salovaara (2020a, 18) ja Ala-Mutka (2019, 195) viittaa-

vat yhteisbohjautuvuudella organisaatiotason itseohjautuvuuteen, kun Martela

(2020, 22) ja Jarenko (2020) nakevat sen tiimitason itseohjautuvuutena. Salo-

vaara (2019, 112) on sita mielta, etta itseorganisoituminen on ideaali, mika ei

taysin toteudu missaan organisaatiossa.

Taulukko 2. ltseohjautuvuuden maaritelmat (mukaillen Martela 2020, 22; Vuori 2021, 348,
357, Stewart ym. 2011, 190)

tyota tekee. tuuta, kuinka,
mita ja miksi
tyota tekee.

Itseohjautuvuus Yhteis6ohjautuvuus Itseorganisoituminen

Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
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ltseohjautuvuus yksilotasolla voidaan jakaa kahdelle tasolle, samoin itseohjau-
tuvuus tiimitasolla. Itseohjautuvuudessa eri organisaatiot sijoittuvat jatkumolle,
ja itseohjautuvuuden lisaantyessa itseohjautuvuuden maara organisaatiossa
kasvaa. Doblingerin tapaan (2022, 130) Itseohjautuviksi tiimeiksi tassa opin-
naytetyossa laskettiin kaikki tiimit, jotka saavat vaikuttaa ainakin siihen, kuinka
ne tydskentelevat. Tiimin itseohjautuvuuden asteessa saattoi siis olla vaihte-

lua.

3.2 Itseohjautuva tiimi

ltseohjautuvat tiimit eivat ole mikaan uusi ilmio tyoelamassa; niita on ollut or-
ganisaatioissa vuosikymmenia. Ymmarrys itseohjautuvista tiimeista on lisaan-
tynyt vuosien saatossa tutkimusten kautta. Esimerkiksi Tristin ja Bamforthin
(1951) tutkimuksessa syntyivat itseohjautuvien tiimien ydinideat: yhteiset ta-
voitteet, keskinadinen riippuvuus, luottamussuhteet ja monitaitoiset tyontekijat.
Cohenin ym. (1996) tutkimuksessa kuvattiin nelja paaasiallista ennustajaa te-
hokkaalle itseohjautuvalle tiimille: ryhmatehtavien suunnittelu, ryhman ominai-
suudet, kannustava tyonjohdon kayttaytyminen seka tyontekijoiden osallistu-
mista tukeva konteksti. (Bondarouk ym. 2018, 13-15.)

Uusinta nakokulmaa itseohjautuviin tiimeihin tuo Lalouxin (2014 ) evolutiivinen
nakokulma organisaatioihin. Organisaatiorakenne ei ole pyramidinkaltainen,
vaan se koostuu itseohjautuvien tiimien kokonaisuudesta. (Bondarouk ym.
2018, 19.) Organisaation ajatellaan olevan elava ja hakeutuvan vaiston va-
rassa omaan suuntaansa. Organisaatio nahdaan itseohjautuvana systeeming,
jossa on hajautettua valtaa ja kollektiivista alykkyytta. Tyopaikalla pyritaan ko-
konaisvaltaisuuteen, eli siihen etta ihmiset voivat nayttaa itsestaan muutakin
kuin ammatillisen puolensa, ja sita kautta saadaan vapautettua ihmisten ener-
giaa. Laloux kutsuu tallaista organisaatiota teal-organisaatioksi. (Laloux 2021,
56-57, 83-84.)

3.2.1 Itseohjautuvan tiimin kayttoonotto

Bondarouk ym. (2018) esittelevat nelja nakdkulmaa siihen, miksi itseohjautu-
via tiimeja halutaan toteuttaa (kuva 2). Ensimmainen syy on tehokkuuslahtoi-
nen. Taloudellisten syiden takia organisaatio haluaa vahentaa johtamistasoja,
henkildkuntaa ja hallintoa. Toinen syy on joustavuus ja asiakaslahtoisyys.
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Oleellista on tietoisuuden luominen siita, ettd asiakkaiden omistajuus on tiimi-
tasolla ja tiimilla on valtuudet toimia asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseksi. Ta-
man seurauksena tiimi toimii joustavasti ja asiakkaan tarpeet huomioiden.
(Bondarouk ym. 2018, 184—-185.)

Kolmas syy on innovaatiolahtdinen. Painopisteena on tiedon ja asiantunte-
muksen jakaminen parempien palveluiden tarjoamiseksi. Kun tiimin jasenten
tieto ja yhteistyd muiden tiimien kanssa yhdistyvat, seurauksena on jatkuvaa
parantamista ja innovaatioita. Neljas syy on itseohjautuvan tiimin itseisarvo.
Organisaatio ryhtyy toteuttamaan itseohjautuvia tiimeja, koska ylin johto on
vakuuttunut siita, etta itseohjautuvuus on hyva asia. Tiimi saa valtaa siksi, etta

tunnustetaan heidan asiantuntemuksensa, tietonsa ja ammatillinen ylpey-

tensa. Itseohjautuvat tiimit heijastavat organisaation perusarvoja. (Bondarouk
ym. 2018, 184—-185.)

Kuva 2. Nelja lahestymistapaa itseohjautuvien tiimien kayttdonottoon. Mukaillen (Bondarouk
ym. 2018, 184-185)

Siihen, etta itseohjautuvia toimintatapoja halutaan lisata organisaatiossa, ei
ole oikotietd. Asiaa tulisi Iahestya, kuten organisaatiouudistusta. (Kostamo ym.
2020, 9.) Kostamo ja Gamrasni (2021) tiivistavat matkan yhteisdohjautuvuutta
kohti viiteen askeleeseen. Matkan aikana tiimin tai tiimien itseohjautuvuus li-
saantyy eli valtaa ja vastuuta jaetaan tiimeille. Ensimméinen askel on tutustu-

minen eli perehtyminen itseohjautuvuuteen. Tassa askeleessa keskustellaan
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ja muodostetaan yhteinen kasitys siita, millaista itseohjautuvuutta organisaa-
tiossa tavoitellaan, seka millaisia hyotyja yhteisbohjautuvuudella halutaan saa-
vuttaa. (Kostamo & Gamrasni 2021, 105-107.)

Toinen askel on nykytilan selvittaminen ja muutoksen visiointi eli kartoitetaan
organisaation nykytila, milla tasolla organisaatio on itseohjautuvuudessa, min-
kalaisia taitoja tyontekijoilla on, onko organisaatiossa jo jotain yhteisoohjautu-
vuutta tukevia kaytanteita ja rakenteita. Nykytilaa analysoimalla muodostuu
ymmarrys paamaarasta ja matkan pituudesta. Kolmas askel on muutoksen
suunnittelu; tehdaan muutoskartta eli konkreettinen suunnitelma, jossa esitel-
laan, millaisia muutoksia tehdaan, milla aikataululla ja mita valietappeja on.
Valietapeissa arvioidaan tehtya matkaa ja tehdaan tarvittavia muutoksia. Muu-
toskartan on hyva olla muunneltava, koska kaikkia asioita ei voi ennakoida.
Muutosta edistetaan muodostamalla eri henkildstoryhmista koostuva muutos-
ryhma. (Kostamo & Gamrasni 2021, 107-112, 114, 116.)

Neljés askel on muutoksen toteutus muutoskartan suunnitelman mukaan eli
viedaan muutokset lapi seka seurataan matkan matkan edistymista. Tarvitta-
essa muutoskarttaa muutetaan. Muutosryhmalla on tarkea tehtava kokonais-
kuvan yllapitamisessa. Viides askel on valitilinpaatos eli tehdyn matkan, tavoit-
teiden onnistumisen ja saatujen oppien arviointi. Organisaation jokaisen tason
mukanaolo matkan kaikissa vaiheissa on oleellista muutoksen onnistumisen
kannalta. Viidetta askelta kutsutaan valitilinpaatokseksi, koska yhteiséohjautu-
vuutta vahvistavassa organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa muutosta ja kehitysta,
eikd matka paaty. (Kostamo & Gamrasni 2021, 106, 110, 113, 115-117.)

Kaikille organisaatioille kaikki askeleet eivat ole yhta tarpeellisia, vaan on
mahdollista tehda myds kokeiluja tai pienia muutoksia (Kostamo & Gamrasni
2021, 105). Tarkeaa on, ettd myods muutos tapahtuu demokraattisesti eika hie-
rarkkisesti. Kaikissa organisaatioissa on jo itseohjautuvuutta ja yhteiséohjautu-
vuutta, mutta sita ei valttamatta tunnisteta. Muutoksen aikana onkin tarkea ha-
vaita ne asiat, jotka jo tukevat yhteiséohjautuvuuden vahvistumista. (Salo-
vaara 2020b, 181-182.)
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Itseohjautuva tiimi ei muodostu hetkessa, vaan tarvitaan aikaa tottua uusiin
vastuisiin seka autonomiaan ja valtuuttamiseen, eivatka kaikki ihmiset silti-
kaan halua enempaa vastuuta kuin heilla jo on. Tiimi kay lapi eri kehitysvai-
heita ennen kuin se alkaa toimia itseohjautuvana tiimina, ja tiimi tarvitsee kou-
lutusta esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen, ongelmanratkaisuun ja ryhma-

dynamiikkaan liittyen. (Bondarouk ym. 2018, 180.)

3.2.2 Tyoskentely itseohjautuvassa tiimissa

Tiimin autonomia vaikuttaa paljon siihen, miten itseohjautuvassa tiimissa tyOs-
kennellaan. Bondaroukin ym. (2018) mukaan itseohjautuvien tiimien autono-
mian asteessa on eroja. Autonomialla voidaan katsoa olevan nelja ulottu-
vuutta: 1) kohde, mika tarkoittaa sita, ettd autonomiaa voi olla monella alu-
eella: operatiivisissa, strategisissa ja taktisissa asioissa, ja naihin asioihin liit-
tyva autonomia voi olla seka teknista etta hallinnollista, 2) autonomian vaiku-
tuksen laajuus, eli kuinka laajasti tiimillda on autonomiaa edelld mainittuihin asi-
oihin, 3) organisatorinen laajuus, eli mihin autonomia vaikuttaa, esimerkiksi
tydpaikkaan, osastoon tai koko organisaatioon, 4) autonomian taso, joka tar-
koittaa sita, ettd autonomiaa voidaan pitaa jatkumona, jonka toisessa paassa
tietoa ei jaeta ollenkaan, ja jatkumolla edetessa on vahainen tiedonjako, neu-
vojen antaminen, neuvojen huomioon ottaminen, yhteinen paatdksenteko ja
lopulta jatkumon toisessa paassa on itseaan johtava tiimi. (Bondarouk ym.
2018, 21-22, 25.)

Itseohjautuvassa tiimissa mietitaan yhdessa, mika on tiimin tarkoitus ja perus-
tehtava, mita tehtavia ja prosesseja tiimilla on, ja mitka ovat aikataulut. Vastuu
palvelusta on koko tiimilla. Kaikkien tiimilaisten on osallistuttava pohdintaan
siitd, millainen tiimi on, ja miten se toimii, jotta tiimissa on yhteinen ymmarrys

siitd, miten tyota tehdaan. (Salovaara 2020b, 113.)

Jotta tiimi on itseohjautuva, pitaa ratkaista myds, miten tiimissa toteutuvat yh-
teisOlliset kaytanteet, kuten paatdksenteko, palautteenanto, tavoitteet, seu-
ranta, arviointi ja konfliktinratkaisu. Yhteisdllisilla kaytanteilla tarkoitetaan kay-
tossa olevia ja dokumentoituja yhteiséllisia toimintatapoja. (Salovaara 2020b,
113, 186.) Yhteisdllisia kaytanteita ovat myos rekrytointi, perehdytys ja ura-
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suunnittelu. Vaikka yhteisolliset kaytanteet liitetaan usein itseohjautuviin orga-
nisaatioihin, niitd kannattaa kokeilla tiimissa yhta lailla hierarkkisemmissakin
organisaatioissa. Tiimin tulisi olla mukana my0s strategiatydssa ja vision maa-
rittamisessa, mika merkitsee sita, etta tiimin pitaisi saada osallistua pohdin-
taan myo0s siita, miksi tyota tehdaan, ja mita tavoitellaan. Tyon ja organisaa-
tion kehittaminen pitaisi kuulua ylemman johdon ja projektitiimien lisaksi myos
tiimin vastuulle. Lisaksi tulisi ratkaista, minkalaista valtaa tiimilla on rahankay-
ton suhteen. (Makkeli ym. 2021, 79, 91-92, 94-97.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa yhteisélliset kaytanteet tapahtuvat yhteisolli-
sesti ilman johtajia (Salovaara 2020b, 102). Seka itseohjautuvissa etta hie-
rarkkisemmissa organisaatioissa tiimin apuna on tarvittaessa valmentaja,
mutta tiimi ei ole itseohjautuva, jos vaikeuksien tullessa paatdsvalta on jollain
muulla kuin tiimilla (Tammeaid & Virtanen 2020, 88—89). Salovaaran (2020Db,
186) mukaan kaytanndssa monissa itseohjautuvuudessa pitkalla olevissakin
organisaatioissa on jotain johtajatasoja jaljella, mutta talldinkin johtajuus on

kollektiivista, hajautettua, eli johtaminen on yhteinen asia.

Kun tiimi on itseohjautuva, huomatessaan jonkin ongelman tiimi pohtii ja kehit-
taa asioita ongelman korjaamiseksi ilman ulkopuolisia ohjeita, kaskyja tai neu-
voja (Lemmetty & Collin 2019, 275). Kun tiimi toimii ilman johtajaa, saatetaan
pitaa riskina sita, etta tiimissa esiintyy kiusaamista, klikkiytymista, syrjintaa tai
vapaamatkustamista, vaikka samoja ongelmia voi esiintya kaikenlaisissa yh-
teisdissa. Vaikka vaarana voi olla, etta tiimissa on vallanhimoa tai tiimilla on
epavirallisia johtajia, silti niin ei valttamatta tapahdu. Itseohjautuvassa tiimissa
naihin riskeihin on varauduttu yhteisollisin kaytantein. Ryhmadynamiikkaan tu-
lisi kiinnittaa tyopaikoilla tai koulutuksessa enemman huomiota, koska melkein
kaikki tyd tehdaan jossain yhteisodissa. (Salovaara 2020b, 28, 144, 164.)

Ten Vregelaar (2017) on luonut menestyvien itseohjautuvien tiimien viiteke-
hyksen (kuva 3). Menestykseen vaikuttavat tekijat ovat kuvan vasemmalla
puolella. Tekijat alaluokkineen on jaoteltu organisaatio-, tiimi-, ja yksilotasoille.
Oikealla puolella on menestyvien itseohjautuvien tiimien seuraukset, jotka
ovat tekijoista riippuvaisia. Nuolilla on osoitettu yksittaisten tekijdiden valiset

suhteet oikealla puolella oleviin muuttujiin, mutta naiden suhteiden vahvuutta
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ei ole maaritelty. Myos vasemman puolen eri tekijoiden valilla on yhteyksia toi-
siinsa, ja jotkut alaluokat johtavat tehokkuuteen myos ilman suoraa yhteytta.

Tekijat ja muuttujat yhdessa edistavat itseohjautuvien tiimien menestysta.

(Ten Vregelaar 2017, 8-9, 11.)

Johtaminen:
. Laadukas johtaminen

e Valmentaminen

TIIMITASO

Ty6n suunnittelu:
Monimuotoisuus
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Ryhméan ominaisuudet:
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. Osaaminen

. Koko

. Vakaus

. Persoonallisuuksien yhdistaminen

Ryhmaéprosessi
. Koordinointi
. Innovointi
. Sisdiset suhteet
. Tiimien vélinen tuki
e Ryhmaoppimiskayttaytyminen
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Johtaminen
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. Tieto . Tuottavuus
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. Koulutus . Turvallisuus
e Resurssit e  Suorituskyky
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Kuva 3. Menestyvien itseohjautuvien tiimien viitekehys (Ten Vregelaar 2017, 11)

3.2.3 Johtaminen itseohjautuvissa tiimeissa

Perinteisesti on ajateltu, etta varsinkin isompi tiimi tarvitsee johtajan. Isommat-

kin tiimit pystyvat toimimaan tehokkaammin ilman johtajia, mutta tarvitsevat
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rakenteita ja koordinointimekanismeja toimiakseen hyvin. Mita kompleksi-
sempi ymparistd on, sen huonommin hierarkkinen pyramidirakenne toimii. Ha-
jautettu valta toimii kompleksisessa ymparistossa paremmin kuin pyramidi-
hierarkia. (Laloux 2021, 60—-61.)

Johtamisnakokulmia itseohjautuvaan tiimiin tarjoavat esimerkiksi valmentava
johtaminen (esimerkiksi Martela 2021, 17), jaettu johtajuus (esimerkiksi Juuti
2020, 65-66) ja monikollinen johtajuus (Denis ym. 2012, 211). Valmentava
johtaminen on organisaation sisaista valmennusta, jossa lahijohtajan tyosken-
telytapa on valmennuksellinen. Sen juuret ovat coachingissa eli valmennuk-
sessa, jossa organisaatiolla on ulkopuolinen valmentaja kehittamassa johtoa.
(Uutela 2019, 14.) Valmentavassa johtamisessa lahijohtaja tukee tydntekijoi-
den oma-aloitteisuutta, mutta johtaminen perustuu johtajan ja tyontekijoiden
valisiin suhteisiin (Martela 2021, 13).

Bondaroukin ym. (2018) mukaan itseohjautuva tiimikin tarvitsee lahijohtajaa,
mutta johtajan rooli tiimissa on olla valmentaja tai ohjaaja, joka tukee ja kehit-
taa tiimia ulkopuolelta. Lahijohtajan aktiivinen rooli johtajana vahenee itseoh-
jautuvan tiimin kehitysprosessin aikana, mutta lahijohtajaa saatetaan tarvita
esimerkiksi silloin, kun tulee konflikteja. Lahijohtaja auttaa itseohjautuvaa tii-
mia kasittelemaan haasteita, joita on vaikea kasitella paivittaisen toiminnan ja
operatiivisten paineiden takia. Johtajat eivat meneta valtaansa tiimille, vaan
hyvat johtajat kayttavat voimansa tiimin valvonnan ja koordinoinnin sijaan tii-
min ulkoisten esteiden murtamiseen, jotta tiimi voi toimia paremmin. (Bonda-
rouk ym. 2018, 96, 179-180.)

Viitalan (2019) mukaan riippuu kontekstista, millainen tarve on valmentavalle
johtajuudelle. Huonosti toimivaa tiimia taytyy ohjata enemman. Viitalankin mu-
kaan lahijohtajia tarvitaan jatkossakin, mutta heidan tulisi olla valmentajia, joi-
den tyona on ohjata ihmisia yhteiseen suuntaan seka auttaa heita kehitty-
maan. (Viitala 2019, 179-180.)

Jaettu johtajuus on johtamistayteista yhteistyokeskeista toimintaa, missa tie-
tyilla ihmisilla on yhteiset tavoitteet, joihin he ovat sitoutuneet. Jaetun johtajuu-

den ydin on siing, etta ihmiset arvostavat toisiaan, kaytds on aikuismaista ja
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ammatillista ja erilaisuutta arvostetaan. Kolme keinoa jaetun johtajuuden syn-
tymiseen ovat palveleva johtaminen, kypsa ryhmaytyminen ja hyvat ihmissuh-
teet. (Juuti 2020, 64—67.)

Palveleva johtaminen edellyttaa Iahijohtajalta palvelevaa asennetta tiimissa
olevia ihmisia kohtaan seka asettumista heidan alapuolelleen. Omalla esimer-
killaan lahijohtaja voi saada tiimillekin palveluasenteen, jossa tiimin jasenet
asettavat muut itsensa ylapuolelle. Palveluasenne vaikuttaa siihen, etta yh-
teisten tavoitteiden tavoittelusta tulee helpompaa. Kypsa ryhmaytyminen mer-
kitsee sita, etta tyoyhteisosta kehittyy eri vaiheiden kautta aikuismainen tyoyh-

teison toiminnasta vastuuta ottava tiimi. (Juuti 2020, 64-67.)

Tiimin paastya vaiheeseen, jossa tiimin jasenten valilla vallitsee jarjestys, lahi-
johtaja jakaa valtansa tiimin jasenille. Hyva ihmissuhteet ovat merkittava asia
jaetussa johtajuudessa, jotta tyoskentely yhdessa onnistuisi hyvin. Haasteena
jaetun johtajuuden rakentumisella ovat kulttuuriset tekijat, ihnmiset ovat tottu-
neita johtajakeskeisyyteen, eivatka siihen, ettd saavat vapautta. (Juuti 2020,
67.)

Mita itseohjautuvampi organisaatio on, sita vahemman lahijohtajan on tarkoi-
tus johtaa tyota ja oleellisemmaksi tulee yhteisdllinen ja jaettu johtajuus. Pal-
veleva johtajuus tukee itseohjautuvuuden kehittymista. Siihen on aiemmin
suhtauduttu ristiriitaisesti, koska palvelemista on pidetty tyontekijan rooliin

kuuluvaksi asiaksi. (Larjovuori ym. 2021, 49-50.)

Salas-Vallinan ym. (2022, 1) tutkimuksessa tutkittiin jaetun johtajuuden ja tyon
innon vaikutusta espanjalaisen julkisen sairaalan laakareihin COVID-19-pan-
demian aikana. Jaetun johtajuuden nahtiin olevan yhteydessa tiimin ja yksiloi-
den suorituskykyyn koetun tyon imun kautta tiimitasolla tarkasteltuna. Pihlai-
sen (2020) vaitoskirjassa, jossa tutkittiin asiantuntijoiden kasityksia johtamis-
osaamisen tulevaisuuden suunnista suomalaisissa sairaaloissa, jaetun johta-
juuden toteutumisen ei nahty olevan mahdollista viela vuonna 2030 tiukkojen
ammattirajojen ja siilojen vuoksi. Sita pidettiin kuitenkin tulevaisuudessa tar-
peellisena niin tydeldaman kuin organisaation tuottavuuden kannalta. Jaetun

johtajuuden toteutumisen kannalta tarkeina asioina pidettiin henkildston ja po-



28

tilaiden osallisuuden lisaantymista, selkeita pelisaantoja ja kaytantoja, koordi-
nointia seka johtamisrooleja valttamattomalla toimivallalla. (Pihlainen 2020, 9,
59-60.)

Denis ym. (2012) loivat termin "monikollinen johtajuus” (leadership in the
plural), joka kuvaa sita, etta johtajuus on kollektiivinen tai monikollinen ilmio,
eika perustu yksittaiseen inmiseen. Tutkimuksessaan he l0ysivat nelja eri tut-
kimusvirtaa, joissa johtajuus nahdaan monikossa; jaettu johtajuus, yhdistetty
johtajuus, ketjutettu johtajuus ja kollektiivinen johtajuus. (Denis ym. 2012, 211,
215, 267.)

Salovaaran (2018) mukaan itseohjautuvuutta korostavissa malleissa ei tarvita
johtajia, vaan monikollista johtajuutta. Monikollinen johtajuus merkitsee sita,
etta tiimi toimii yhteisvastuullisesti eikd paatosvalta ole perinteisesti johtajalla.
Kun kaikki toteuttavat johtajuutta, johtajuutta onkin enemman kuin johtajakes-
keisissa tyoyhteisdissa. Monikollinen johtajuus merkitsee sita, etta johtajuuden
tulisi olla tyontekijoidenkin hallussa ja vaikutusvallassa, ei yksittaisen johtajan.
Johtajuudesta puhuttaessa pitaisi korostaa yhteistyétapoja ja tuloksia eika joh-
tajaa. Tiimissa toteutuvaa johtajuutta ei kuitenkaan aina edes huomata, koska

yksildjohtajat ovat niin kauan olleet keskidssa. (Salovaara 2018.)

Salovaara (2020b) kayttaa myds termia kollektiivinen johtajuus, ja toteaa, etta
monissa itseohjautuvuudessa pitkalla olevissa organisaatioissa johtajatasoja

on viela kuitenkin jaljella. Silti perinteista johtamista ei tulisi olla, vaan johtami-
sen tulisi olla hajautettua ja johtajuuteen osallistuvat mahdollisesti kaikki orga-

nisaation jasenet. (Salovaara 2020b, 186.)

Bondarouk ym. (2018) esittelevat nelivaiheisen mallin itseohjautuvan tiimin to-
teuttamiseksi johtamisen nakokulmasta. Ensimmainen vaihe on aloitus, mika
tarkoittaa, etta itseohjautuva tiimi -malli esitellaan tiimilaisille, mutta johtajalla
on taysi paatdsvalta tiimin toiminnan suhteen. Johtaja siirtda vahitellen tehta-
via ja vastuita tiimille ja kouluttaa heita uusiin tehtaviin ja vastuisiin. Seuraa-
vassa omaksumisen ja sopeutumisen vaiheessa johtaja on valmentaja tai val-
voja, joka paastaa irti joistain tehtavistaan ja vastuistaan ja ottaa valmentavan
roolin kannustaen, inspiroiden, haastaen ja luoden yhteisen vision. (Bonda-
rouk ym. 2018, 79-80, 90-91.)
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Kolmannessa kéyttévaiheessa tiimi alkaa toimia itsenaisesti paaasiallisesti.
Johtajan roolina on olla tukija ja rajojen asettaja. Johtajaa tarvitaan, kun tulee
ongelmia ja konflikteja. Neljas vaihe on siséllyttdminen, mika merkitsee tiimin
sisaista johtamista. Sisainen johtaja ottaa johtamisen haltuunsa, ja tiimin jase-
net tarjoavat apua ja tietoa. Tahan vaiheeseen paaseminen tarkoittaa, etta
tyontekijoiden taytyy oppia johtamistaitoja ja -tyyleja, jotta johtamistehtavien
jako ja tiimin itsearviointi onnistuvat. Konfliktien ratkaisu onnistuu tiimilta, tiimi-
laiset tietavat toistensa vastuut ja tiimilla on yhteiset arvot. (Bondarouk ym.
2018, 90-92.)

Itseohjautuvassa tiimissa sisaista johtajuutta joko kierratetaan tiimin jasenten
keskuudessa tai parhaassa tapauksessa jokaisella tiimin jasenella on tasaver-
tainen paatoksentekovalta. Talla tavalla toimien tiimity0 ja reilu yhteistyo li-
saantyvat. Prosessissa ei ole loppuvaihetta, jolloin tiimia voi pitaa taysin itse-
ohjautuvana, koska prosessi on dynaaminen. ltseohjautuvat tiimit voivat pa-
lata eri vaiheisiin uudistaessaan tiimin prosesseja tai itseohjautuvuuden kay-
tanteitd. (Bondarouk ym. 2018, 92-93.)

Lahijohtajan kaskytys, vallankaytto ja kontrollointi eivat tue tiimin itseohjautu-
vuutta. Lahijohtaja, joka valmentaa, ohjaa, ja tarjoaa mahdollisuuksia, tukee
itseohjautuvuutta. Organisaation kulttuurin tulisi mahdollistaa tallainen johtami-
nen. (Lemmetty & Collin 2019, 280.)

Itseohjautuvaan tiimiin ja sen johtamiseen liittyy monenlaisia nakemyksia. Yksi
nakemys on, etta itseohjautuva tiimikin tarvitsee johtajaa, mutta johtamisen tu-
lisi olla valmentavaa (Bondarouk ym. 2018, 96; Viitala 2019, 179; Lemmetty &
Collin 2019, 280). Jaetussa johtamisessakin lahijohtajaa tarvitaan (Juuti 2020,
64—67). Toinen nakemys taas on, ettd johtajia ei tarvita, vaan johtamisen tulisi
olla kollektiivinen, monikollinen ilmio ja paatdsvallan tulisi olla tiimilla (Salo-
vaara 2018; Salovaara 2020b, 186).

3.2.4 lItseohjautuvia tiimeja sosiaali- ja terveysalalla

Maailmalta esimerkki organisaatiosta, jossa on itseohjautuvia tiimeja, on Hol-

lannissa 2006 Jos de Blokin perustama hoivapalveluorganisaatio Buurtzorg
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("naapurustohoito”). Buurtzorgissa henkilokunta toimii 10—12 hengen tii-
meissa, johtamiseen liittyvat tehtavat jakautuvat tiimissa olevien henkildiden
kesken, ja tiimi vastaa taysin asiakkaisiin liittyvista asioista. Yhdella asiakas-
kaynnilla on mahdollista viettaa enemman aikaa asiakkaan luona ja tehda

useampia toimenpiteita. (Salovaara 2018.)

Buurtzorgissa on 10 000 tyontekijaa ja noin 950 itseohjautuvaa tiimia. Siita
huolimatta taustaorganisaatiossa on vain 50 ihmista hallinnossa ja 18 valmen-
tajaa. Buurtzorgin toiminta on ollut tehokasta. Hoitotuloksista on tullut parem-
pia, sairaalakaynnit ovat vahentyneet ja sairaalassaoloaika lyhentynyt. On ar-
vioitu, etta jos kaikki Hollannin hoito-organisaatiot toimisivat Buurtzorgin ta-
voin, valtio saastaisi 2 miljardia vuodessa. Verrattuna perinteisiin hoito-organi-
saatioihin, Buurtzorgissa henkiloston vaihtuvuus on vahaisempaa. Buurtzorgin
toimintamallia on sovellettu jo useissa maissa, myds Suomessa. (Salovaara
2018.)

Nandramin ja Kosterin (2014) tutkimuksen mukaan Buurtzorgin menestyksen
takana on koko konsepti: itseohjautuvat tiimit, johtamisrakenne, tieto- ja vies-
tintateknologia, yhteisdllinen hoito seka potilaslahtdisyys. Vaikka huomio saat-
taakin kohdistua esimerkiksi itseohjautuviin tiimeihin, menestyksen takana on

koko integroitu lahestymistapa hoitoon. (Nandram & Koster 2014, 174—-175).

Buurtzorg on laajentanut toimintaansa mielenterveyspalveluihin, lasten, nuor-
ten ja perheiden tukeen ja kotipalveluihin, joihin ei liity hoitotoimenpiteita. Li-
saksi Buurtzorgin perinteiset tiimit ovat muuttumassa Buurtzorg+-tiimeiksi,
joissa on mukana myo0s fysio- ja toimintaterapeutteja ja hoidon ja kuntoutuk-
sen ammattilaiset tekevat tiivista yhteistyota. Yli puolet tiimeista on muuttunut
Buurtzorg+ -tiimeiksi. (Buurtzorg 2022a; Buurtzorg 2022b.)

De Blok pitda aidon itseohjautuvuuden saavuttamista hyvin vaikeana, jos tii-
min odotetaan toimivan itseohjautuvasti, mutta organisaatiossa on edelleen
hierakkiset rakenteet. Itseohjautuvuudella tavoiteltavat hyodyt, asiakaspalve-
lun laatu, tuloksellisuus ja tyohyvinvointi eivat valttamatta toteudukaan odote-
tusti. (Tammeaid & Virtanen 2020, 88.) Collinin ja Lemmetyn (2019, 334-335)
mukaan itseohjautuvuuden edistamisen kannalta ihmislahtdinen organisaa-

tiokulttuuri on organisaation hierarkkisuuden tasoa merkittavampi tekija.
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Jarvenpaan kaupungin kotihoidossa alettiin kehittaa tiimien itseohjautuvuutta
vuonna 2017 tavoitteena tehda Buurtzorgin mallista soveltuva suomalaiseen
julkisen organisaation kotihoitoon. Kehitystyon myaéta tiimit alkoivat suunni-
tella, toteuttaa, seurata ja arvioida toimintaansa aiempaa paremmin, ja tii-
meilla oli seka omia etta yhteisia tavoitteita muiden tiimien kanssa. Tiimit sai-
vat paatosvallan tavoitteiden, tydskentelytapojen, aikataulujen, resurssien, on-
gelmanratkaisun ja toiden jakautumisen suhteen. Tiimit alkoivat vastata re-
surssien kohdentamisesta, asiakastyon suunnittelusta ja organisoinnista, pal-
velujen laadusta, tiimin osaamisen kehittamisesta ja tyhy-toiminnastakin. Lahi-

johtajat muuttuivat valmentajiksi. (Alkula & Palmu 2019.)

Vuonna 2019 kotihoito siirtyi Jarvenpaan kaupungilta Keski-Uudenmaan sote -
kuntayhtymaan (Kuntatyonantajat 2019). Jarvenpaan kotihoidon pilotti oli 1ah-
tokohtana Keusoten kuntien toimintakulttuurin kehittdmiselle. Yhteiséohjautu-
vuutta ja valmentavaa johtamista pidettiin tarkedna toimintakulttuurien yhteen

sovittamisessa. (Hiilinen-Hasa 2020.)

Keusotessa yhteisdohjautuvuutta edistetaan voimakkaasti, silla tavoitteena
on, etta yhteis6ohjautuvuus ja valmentava johtaminen toteutuvat kaikissa tyo-
yhteisdissa vuoteen 2025 mennessa. Tavoitteeseen pyritaan paasemaan yh-
teisdohjautuvuutta ja valmentavaa johtamista kasittelevilla valmennuksilla, joi-
den mydta lahijohtajista tulee valmentajia ja jaetun johtajuuden kaytanteet siir-
tyvat arkeen tyoyhteisdissa. Tarkoitus on ohjata tydyhteisdja kokeiluihin, joita
voivat olla esimerkiksi autonominen tyovuorosuunnittelu, yhteisdohjautuva
loma-aikojen jarjestaminen, roolien ja vastuiden jakaminen, palaverikaytanto-
jen kehittaminen, oma budjetti pienhankintoihin ja tyhy-toimintaan, tiimikehitys-

keskustelut, asiakaspalautteen keraaminen ja rekrytointi. (Ylitalo 2020.)

Itseohjautuvuus ikaihmisten palveluissa -hankkeessa tavoitteena oli kehittaa
kotihoitoa Suomessa eri alueilla, ja tarkoituksena oli selvittaa, miten itseohjau-
tuva tiimitydskentely soveltuu Suomen kotihoitoon. Tulosten perusteella tii-
mien itseohjautuvuudella oli myonteisia tuloksia palveluasumisen puolella,
mutta vahemman kotihoidossa. Itseohjautuva tiimityo oli yhteydessa tiimin vai-
kutusmahdollisuuksiin, kokemukseen tiimityon toimivuudesta ja johtamisen oi-

keudenmukaisuudesta, mahdollisuuksiin kayttaa kykyjaan tydssa seka kuor-
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mituksen kokemukseen kiireen ja yksintyoskentelyn kannalta. Itseohjautuvuu-
della oli yhteys tyohyvinvointiin lisdantyneen tyotyytyvaisyyden, vahaisemman
tyopaikanvaihtohalukkuuden ja paremmaksi koetun hoidon laadun kannalta.
(Surakka ym. 2020, 9-10.)

Kotihoidon tiimeissa ongelmana oli, etta tiimeilla on heikommat mahdollisuu-
det yhteiseen kehittamiseen seka vuorovaikutukseen, kun taas palveluasumi-
sen tiimit ovat melkein jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Heti ensimmaisena
vuonna itseohjautuvalla tiimityolla ei ollut vaikutusta kustannuksiin, mutta kah-
den vuoden kuluttua positiivinen suuntaus oli havaittavissa. Tiimin itseohjautu-
vuuden kehittaminen on helpompaa tai silla on enemman vaikutusta, kun tyota
tehdaan yhdessa ja tiimin tyontekijat ovat jatkuvasti tekemisissa keskenaan.
(Surakka ym. 2020, 10, 81-82, 85.)

Ruotsalaisen ym. (2020) tutkimus (liittyy edelld mainittuun hankkeeseen) suo-
malaisten kotihoidon tyontekijoiden kokemuksista osoittaa, etta suurempi tyon
autonomia on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen. Tiimin ilmapiiri ja ideoiden toteu-
tus ovat yhteydessa hoidon laatuun. ltseohjautuvien tiimikaytantojen lisdami-
nen voisi auttaa tydolojen ja tyontekijdiden hyvinvoinnin parantamisessa. Li-
saksi itseohjautuvat tiimikaytannot saattavat houkutella kotihoitoon tyonteki-

joita ja ehkaista tydntekijoiden vaihtuvuutta. (Ruotsalainen ym. 2020,1.)

Myds Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveyspalveluissa on kehitetty itseoh-
jautuvia tiimeja. Itseohjautuva tiimi merkitsee Helsingin sote-palveluissa sit3,
tiimille on jaettu valtaa valita parhaaksi katsomansa toimintatapa ja keinot
paasta tavoitteisiin, tiimilla on maaritelty sdannot, sovitut kaytannot ja selkeat
prosessiin liittyvat roolit. Tiimilld on tavoitteet ja mittarit, joista tiimi saa tietoa
reaaliajassa. Tiimi saa rekrytoida, jos se on taloudellisesti mahdollista. Tiimi
perehdyttaa uudet tiimin jasenet. Tiimin jasenten odotetaan olevan vastuullisia
seka osaavan johtaa itseaan. (Otala & Maki 2017, 272, 277.)

Tiimit ovat saaneet koulutusta ja valmennusta, ja tiimeilla on ollut erilaisia ta-
poja toteuttaa itseohjautuvuutta: rekrytoinnin toteutus, puheenjohtajan roolin
kierratys tiimipalaverissa, tyovuorojen teko, tiimisopimusten teko, yhteinen
viestintdkanava tiimin tavoitteiden saavuttamisen seurantaan seka ongelmati-

lanteiden keskusteluun. Taitoja, joita itseohjautuvissa tiimeissa tarvitaan, ovat
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esimerkiksi itsensa johtaminen, vuorovaikutustaidot, palautteen antaminen, ta-
louslukujen ymmarrys, oman seka tiimin osaamisen kehittdminen, kokousten

johtaminen ja resurssien hallinta ja suunnittelu. (Otala & Maki 2017, 283-285.)

4 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda kehittamisehdotuksia toimeksiantajalle
yhteisdohjautuvuuden eli tiimitason itseohjautuvuuden lisdamiseksi. Kehitta-
misehdotusten laatimista varten integroivalla kirjallisuuskatsauksella, kansain-
valisista tutkimuksista, haettiin tietoa itseohjautuvista sosiaali- ja terveysalan

tiimeista.

Tutkimuskysymykset:
1. Mita ominaispiirteita itseohjautuvissa sosiaali- ja terveysalan tiimeissa
on kansainvalisten tutkimusten perusteella?
2. Mitka tekijat tukevat tiimin itseohjautuvuutta sosiaali- ja terveysalalla
kansainvalisten tutkimusten perusteella?
3. Mitka tekijat heikentavat tiimin itseohjautuvuutta sosiaali- ja terveys-

alalla kansainvalisten tutkimusten perusteella?

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan itseohjau-
tuvista tiimeista ja yhteisoohjautuvuudesta ja tukea Espoon sairaalan henki-
|6stdn osaamisen kehittamista seka toiminnan kehittamista. Opinnaytetydn
avulla saatu ja tuotettu tieto on hyddynnettavissa Espoon sairaalan osaamisen

kehittamisessa seka toiminnan kehittamisessa.

5 INTEGROIVA KIRJALLISUUSKATSAUS
5.1 Integroiva kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kirjallisuuskatsauksia on kolme paatyyppia: kuvaileva kirjallisuuskatsaus, sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Kuvailevasta kirjallisuuskat-
sauksesta voidaan erottaa kaksi eri kirjallisuuskatsauksen tyyppia: narratiivi-
nen ja integroiva kirjallisuuskatsaus. (Salminen 2011, 6.) Taman opinnayte-
tydn tutkimusmetodina oli integroiva kirjallisuuskatsaus. Integroivasta kirjalli-
suuskatsauksesta kaytetadn Suomessa myos nimityksia integroitu kirjallisuus-

katsaus (esimerkiksi Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 107; Kurikkala ym.
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2015, 3) ja integratiivinen kirjallisuuskatsaus (esimerkiksi Koivunen ym. 2017,
180; Vellonen ym. 2019, 191).

Kirjallisuuskatsaus on "tutkimusta tutkimuksesta” eli kootuista tutkimustulok-
sista muodostetaan uusia tutkimustuloksia (Salminen 2011, 4). Kirjallisuuskat-
sauksessa siis tutkitaan aiempaa tutkimusta tutkimuksen kohteena olevasta
ilmiosta, kerattya tietoa arvioidaan ja keratysta tiedosta muodostetaan syn-
teesi. Kirjallisuuskatsauksen avulla havaitaan myds jatkotutkimusaiheita. (Su-
losaari & Kajander-Unkuri 2016, 107.) Kirjallisuuskatsaukset kuvaavat tiiviissa
muodossa kiinnostuksen kohteena olevaa ilmi6ta. Kirjallisuuskatsauksia voi
hyddyntaa paatoksenteossa seka tyon kehittamisessa, niista on nain ollen
hyotya johtajillekin. (Flinkman & Salantera 2007, 98.) Kirjallisuuskatsauksella
voidaan lisata tietamysta ja luoda suuntaviivoja toimintatavoille ja kaytantoa
varten (Snyder 2019, 339).

Integroivaa kirjallisuuskatsausta voidaan pitaa kirjallisuuskatsaustyypeista laa-
jimpana (Whittemore 2007, 149). Integroivaan kirjallisuuskatsaukseen voi ot-
taa eri metodeilla tehtyja tutkimuksia tutkimusaineistoksi. Tutkimusaineiston
seulonta ei ole niin tarkkaa kuin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa, ja
sen vuoksi tutkimusaineiston otos voi olla suurempi. (Salminen 2011, 8.) In-
tegroivaan kirjallisuuskatsaukseen voi sisallyttaa kokeellista ja ei-kokeellista
tutkimusta ja aineisto voi olla seka teoreettista ettda empiirista (Whittemore &
Knafl 2005, 547).

Koska kasiteltava aihe on yleensa laaja, joudutaan usein seulomaan suuri
maara tutkimuksia, jotta I0ydetaan katsauksen kannalta oleelliset tutkimukset
(Evans 2007, 140). Integroivan kirjallisuuskatsauksen tekeminen ei ole yhtaan
sen helpompaa kuin muidenkaan tutkimusten tekeminen, silla katsauksen te-
kemisessa tarvitaan paljon tutkimustaitoa ja oivalluskykya (Torraco 2005,
356). Integroiva kirjallisuuskatsaus on yksi yleisimmista terveydenhuollossa
kaytetyista kirjallisuuskatsaustyypeista (Noble & Smith 2018, 1-2). Sita kayte-
tdan myos johtamista ja organisaatioita koskevissa tutkimuksissa (Cronin &
George 2020, 8, 20).

Integroivalla kirjallisuuskatsauksella on useita eri hyotyja. Integroivalla kirjalli-

suuskatsauksella voidaan luoda uutta tietoa olemassa olevan tutkimuksen
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pohjalta katsauksen kohteena olevasta aiheesta, tarkoituksena tuottaa uusia
nakokulmia ja viitekehyksia. (Torraco 2016, 404). Integroiva katsaus muodos-
taa parhaimmillaan selkean kasityksen tutkittavan aiheen tutkimuksen nykyti-
lasta seka antaa suuntaa tuleville tutkimuksille (Cronin & George 2020, 1). In-
tegroiva katsaus on hyodyllinen kaytannon tydelaman kannalta (Yonas ym.
2021, 1). Hyvin tehtya katsausta voidaan soveltaa kaytantoon ja toimintatapoi-
hin (Whittemore & Knafl 2005, 546).

Integroiva kirjallisuuskatsaus soveltui taman opinnaytetyon tutkimusmenetel-
maksi, koska integroiva kirjallisuuskatsaus soveltuu seka terveydenhuollon
etta organisaation ilmioiden tutkimiseen, silla saadaan muodostettua laaja ka-
sitys tutkittavasta aiheesta, ja sita pystytaan hyodyntamaan tydelaman kehitta-
misessa. Tassa opinnaytetyossa kirjallisuuskatsauksen tuloksia hyodynnettiin
kehittdmisehdotusten laatimisessa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa, jota toimek-
siantaja pystyy hyodyntamaan henkildston osaamisen ja toiminnan kehittami-

sessa.

Integroiva kirjallisuuskatsaus toteutetaan viiden vaiheen kautta:

1) tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maarittdminen, 2) aineiston
haku ja valinta, 3) aineiston laadun arviointi, 4) aineiston analyysi ja synteesi
5) tulosten esittdminen ja raportointi (Niela-Vilén & Hamari 2016, 23; Sulosaari
& Kajander-Unkuri 2016, 110-114; Whittemore & Knafl 2005, 548-552).

5.2 Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maarittaminen

Integroivan kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan tut-
kimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma. Kun tutkimusongelma on maaritelty
selkeasti, muiden vaiheiden tekeminen on helpompaa (Whittemore & Knafl
2005, 548.) Tutkimusongelmaan tai -kysymyksiin etsitdan vastausta tutkimus-
aineistosta (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 111). Tutkimuskysymysten
huolellinen harkinta on tarkeaa, koska tutkimuskysymysten perusteella muo-
dostetaan katsauksen sisaanotto- ja poissulkemiskriteerit (Stern ym. 2014,
53). Tutkimuskysymysta muodostettaessa selkean painopisteen maarittami-
nen on tarkeaa, jotta saadaan tunnistettua ne tutkimukset, joilla on merkitysta
katsauksen kannalta ja seulottua epaolennaiset tutkimukset. Tutkimuskysy-

myksessa on tarkea kuvata kaikki kiinnostuksen kohteena olevat keskeiset
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muuttujat eli esimerkiksi kiinnostuksen kohteena oleva populaatio ja tarkaste-

lun keskipisteena oleva asia tai ilmio (Evans 2007, 140.)

Tutkimusongelman muodostamisessa voi kayttaa apuna esimerkiksi PICo-me-
netelmaa. PICo:ssa P=population eli perusjoukko, I=phenomena of Interest eli
mielenkiinnon kohde ja Co=context eli konteksti. (The Joanna Briggs Institute

2014, 12; Hoitotyon tutkimussaatio s.a.a.)

Tassa opinnaytetydssa aiheen rajaamisessa kaytettiin apuna PICo-menetel-
maa. Esimerkiksi Voutilainen ym. (2019, 4) ovat kayttaneet integroivassa kir-
jallisuuskatsauksessa PiCoa apuna tutkimusongelman muotoilussa. Aluksi
PiCo:n avulla tutkittava aihe rajautui niin, ettd P=tiimi, I=itseohjautuvuus ja
Co=Sosiaali- ja terveysala (ulkomailla). Taman pohjalta lahdettiin muotoile-
maan tutkimuskysymyksia. Tutkimuskysymyksia muodostui kolme. Taulu-
kossa 3 on kuvattu tutkimuskysymysten osat PiCo:n avulla. Perusjoukko oli
kaikissa kolmessa tutkimuskysymyksessa itseohjautuva tiimi ja konteksti sosi-
aali- ja terveysala ulkomailla. Mielenkiinnon kohteena ensimmaisessa tutki-
muskysymyksessa olivat tiimin ominaispiirteet, toisessa tutkimuskysymyk-
sessa tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat ja kolmannessa tutkimuskysy-

myksessa tiimin itseohjautuvuutta heikentavat tekijat.

Taulukko 3. Tutkimuskysymysten osat PICo:n avulla esitettyna.

P Perusjoukko 1., 2., 3. ltseohjautuva tiimi

| Mielenkiinnon kohde 1. Tiimin ominaispiirteet

2. Tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat

3. Tiimin itseohjautuvuutta heikentavat tekijat
Co | Konteksti 1., 2., 3. Sosiaali- ja terveysala (ulkomailla)

Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa haluttiin tutkia ulkomaisia itseohjautuvia
tiimeja sosiaali- ja terveysalalla. Ulkomaiset tiimit olivat tutkimuksen kohteena
siita syysta, etta Espoo-tarinan pohjalta Espoossa halutaan hyodyntaa tutki-
musta ja kansainvalista kokemusta, ja kansainvaliset tutkimukset olivat myos
toimeksiantajan toivomuksena. Katsauksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

on esitelty tarkemmin luvussa 4.
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5.3 Aineiston haku ja valinta

Toisena vaiheena on tutkimusaineiston haku ja valinta (Niela-Vilén & Hamari
2016, 23). Aineiston hakua varten laaditaan kattava hakustrategia (Hopia ym.
2016, 663). Hakustrategian laatiminen vahentaa sen riskia, etta katsauksesta

jaa puuttumaan asiaankuuluvia tutkimuksia (Evans 2007, 141).

Hakustrategiassa maaritelladn haussa kaytettavat asiasanat seka niiden yh-
distelmat, mukaanotto- ja poissulkukriteerit seka mahdolliset rajaukset. Lisaksi
valitaan tietokannat, joista haku tehdaan. (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016,
110; Whittemore 2007, 151.) Varsinaista hakua edeltaa pilotointihaku, jotta
hakustrategia saadaan mahdollisimman tarkaksi. (Sulosaari & Kajander-Un-
kuri 2016, 110). Hakustrategian laatimisessa kannattaa hyddyntaa informaati-
kon apua (Evans 2007, 141; Whittemore 2007, 151).

Aineiston hakua ja valintaa varten laadittiin hakustrategia eli maariteltiin
haussa kaytettavat asiasanat, muodostettiin hakulauseke, maariteltiin mu-
kaanotto- ja poissulkukriteerit seka valittiin tietokannat aineiston hakua varten.
Hakustrategian toimivuus testattiin pilotointihaulla. Informaatikon osaamista
hyddynnettiin ensimmaisia kokeiluhakuja tehdessa kevaalla 2021 ja hakustra-

tegian laatimisessa maaliskuun alussa 2022.

Tutkimuskysymyksia ei voi sellaisenaan kayttaa hakulausekkeena, joten on
pohdittava, mita kasitteitd haussa tarvitaan (Lehtio & Johansson 2016, 36).
Jos tutkimuskysymyksia on enemman kuin yksi, tehdaan jokaiseen tutkimus-
kysymykseen oma haku kayttamalla eri hakusanoja- ja termeja (Stolt & Routa-
salo 2007, 58). Kokeiluhakujen avulla pyritaan ldytamaan, minkalaisia termeja
aiheesta l6ytyy esimerkiksi tiivistelmista. Joissain tietokannoissa on asia-
sanasto, josta voi hakea sopivia asiasanoja tdydentamaan hakulauseketta.
(Lehtid & Johansson 2016, 37, 43.)

Kokeiluhakuja tehtiin kevaan 2021—talven 2022 aikana. Kokeiluhakuja teh-
dessa hyddynnettiin teoreettisessa viitekehyksessa kaytettyja englanninkieli-
sia termeja itseohjautuvasta tiimista. Aineiston hakuun soveltuvia hakusanoja

I6ydettiin tutkimusten tiivistelmista ja tutkimusten avainsanoista. YSO:sta (ylei-
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nen suomalainen ontologia) tarkistettiin sosiaali- ja terveysalaan liittyvia kasit-
teitd englannin kielella. Itseohjautuvaan tiimiin liittyvia englanninkielisia kasit-
teita ei 16ytynyt YSO:sta. PubMedin hakuun liittyen haettiin MeSH-asiasanas-
tosta sosiaali- ja terveysalan asiasanoja. Itseohjautuvaan tiimiin liittyen MeSH-
sanastosta ei I0ytynyt asiasanoja. PICo ei aina sovellu tiedonhaun hakukoko-
naisuuksien tunnistamisessa (Lehtio & Johansson 2016, 36). Hakukokonai-
suuksia ei tassa opinnaytetydssa pystytty muodostamaan PICo:n avulla. Ko-
keiluhakujen perusteella muodostui kaksi hakukokonaisuutta. Kuvassa 4 on
kuvattu kokeiluhakujen perusteella muodostuneet hakukokonaisuudet ja AND-

ja OR-operaattoreiden kaytto.

AND

OR OR
self-managing team health care
self-managing teams healthcare
self-managed team social care
self-managed teams home care
self-organizing team health service
self-organizing teams health services
self-organized team social service
self-organized teams social services

self-directed team
self-directed teams

Kuva 4. Hakukokonaisuudet ja AND- ja OR-operaattoreiden kayttd. (mukaillen Lehtié & Jo-
hansson 2016, 40)

Hakulausekkeen muodostamisessa voidaan kayttaa Boolen operaattoreita
AND, OR ja NOT seka sulkeita, sanakatkaisuja, fraaseja ja laheisyysoperaat-
toreita. Fraasi tarkoittaa kaksisanaista hakutermia. Fraasi pitaa useimmissa
tietokannoissa laittaa lainausmerkkien sisalle. Sanojen monikkomuodot saa-
daan mukaan katkaisumerkilla, joka on monissa tietokannoissa ateriski*. (Leh-
tio & Johansson 2016, 38, 40—41.)

Aineistonhakua varten muodostettiin perushakulauseke, jossa hyddynnettiin
AND- ja OR-operaattoreita, sulkeita ja fraaseja. Perushakulausekkeessa OR-
operaattorilla yhdistettiin synonyymit toisiinsa ja niiden ymparille laitettiin sul-
keet ja AND-operaattorilla hakukokonaisuudet yhdistettiin toisiinsa. Kokeiluha-
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kujen perusteella kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen kavi sama hakulau-
seke, joten tassa opinnaytetydssa ei tarvinnut tehda jokaisen tutkimuskysy-

myksen osalta omaa hakua.

Perushakulausekkeeksi muodostui:

(“self-managing team*” OR “self-managed team*” OR “self-organizing team™*”
OR “self-organized team*” OR “self-directed team*”) AND ("health care” OR
healthcare OR “social care” OR “home care” OR "health service*" OR “social

service™”)

Kun perushakulauseke on muodostettu, valitaan hauissa kaytettavat tietokan-
nat sen perusteella, mista aiheesta haetaan tietoa. Jotta Ioydetaan riittavan
laajasti tietoa tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta, hakuja on hyva tehda
useammista eri tietokannoista. (Lehtid & Johansson 2016, 42.) Kokeiluhaku-
jen ja pilotointihaun perusteella tietokannoiksi valittiin varsinaisessa haussa
kaytettavaksi Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun kirjaston Kaakkurin ul-
komaisten artikkelien haku, Emerald Premier, PubMed, Science Direct ja
Sage Journal, koska naista tietokannoista 16ytyy sosiaali- ja terveysalan itse-

ohjautuvia tiimeja koskevia tutkimuksia.

Perushakulauseke pitda muokata eri tietokantoihin soveltuvaksi (Lehtio & Jo-
hansson 2016, 41). Perushakulauseke soveltui kaytettavaksi sellaisenaan
Kaakkurin ulkomaisten artikkelien haussa, mutta muissa kaytetyissa tietokan-
noissa hakulauseketta taytyi muokata. Emerald Premier ja Sage Journal -tie-
tokannoissa sanakatkaisua ei voi kayttaa fraasin sisalla ja Science Direct -tie-
tokannassa sanakatkaisua ei voi kayttaa ollenkaan. Monikko-muoto tiimista
toimi talldin hauissa hyvin, eika ollut tarvetta kayttaa seka yksikko- ettda monik-

komuotoa tiimi-sanasta.

Science Direct -tietokannassa on mahdollista kayttaa vain kahdeksaa Boolen
operaattoria, joten perushakulausekkeesta jatettiin pois fraasi "self-managed
teams" silla perusteella, ettei fraasin pois jattdminen vaikuttanut hakutulok-
seen heikentavasti. PubMedissa hakulauseketta taydennettin MeSH-sanas-
tosta I0ytyneilla sosiaali- ja terveysalaan liittyvilla asiasanoilla. ltseohjautuvaan

tiimiin littyen MeSH-sanastosta ei 16ytynyt asiasanoja.
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Tutkimusten mukaanotto- ja poissulkukriteerien avulla varmistetaan se, etta
katsaus fokusoituu oikein (Niela-Vilén & Hamari 2016, 26). Tutkimuskysymyk-
set vaikuttavat katsauksen mukaanotto- ja poissulkukriteerien muodostami-
seen (Stern ym. 2014, 53). Kirjallisuuskatsaukseen sisallytettavien tutkimusten
pitaa tayttaa kaikki kriteerit. Integroiviin kirjallisuuskatsauksiin voi sisaltya tutki-
muksia, joissa on kaytetty erilaisia tutkimusmetodeja, joten valintaperusteissa
on sallittava tama. (Evans 2007, 140-141.)

Integroivan kirjallisuuskatsauksen mukaanotto- ja poissulkukriteerit on kuvattu
taulukossa 4. Koska tutkimustieto muuttuu nopeasti ja aiempi tieto yhdistyy
osaksi uutta tutkimustietoa, on yleensa suositeltavaa kayttaa uudempia lah-
teita (Hirsjarvi ym. 2010, 113). Katsaukseen mukaan otettavat tutkimukset ra-

jattiin tasta syysta vuosille 2012-2022.

Taulukko 4. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit.

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisuvuosi 2012—2022 Ei vastaa aikavalia

Vertaisarvioitu tutkimus- tai katsausartikkeli | Ei vertaisarvoitu tutkimus- tai katsausartikkeli
Julkaisu on englanninkielinen Julkaisu ei ole englanninkielinen

Tutkimuksessa kasitelldan ulkomailla sijait- | Tutkimuksessa ei kasitella sosiaali- ja ter-
sevaa/sijaitsevia sosiaali- ja terveysalan it- veysalan itseohjautuvaa tiimia tai tiimi on

seohjautuvaa tiimid/itseohjautuvia tiimeja Suomessa

Vastaa tutkimuskysymykseen/tutkimuskysy- | Ei vastaa tutkimuskysymykseen/tutkimusky-
myKksiin symyksiin

Julkaisu on maksuton Julkaisu ei ole maksuton

Koko teksti saatavilla Koko tekstia ei saatavilla

Hakustrategian toimivuus testattiin pilotointihaulla. Pilotointihaussa oli mukana
myo6s Ebsco, ja sieltd valittuina tietokannat Academic Search Elite, APA
Psycinfo, CINAHL, MEDLINEX, mutta nama tietokannat jatettiin pois varsinai-
sesta hausta siita syysta, etta pilotointihaun perusteella haussa Ioytyneet artik-
kelit (25 kpl) 16ytyivat muista tietokannoista tehdyista hauista, eika naista tieto-
kannoista paassyt lukemaan koko teksteja kuin kolmen artikkelin osalta. Varsi-
nainen haku toteutettiin 7.—8.3.2022. Haussa kaytettavat tietokannat olivat
Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun kirjaston Kaakkurin ulkomaisten ar-
tikkelien haku, Emerald Premier, PubMed, Science Direct ja Sage Journal.
Taulukossa 5 on kuvattu eri tietokannoissa kaytetyt hakulausekkeet ja rajauk-

set.



41

Taulukko 5. Tiedonhaussa kaytetyt tietokannat, hakulausekkeet ja rajaukset.

Tietokanta, hakulausekkeet ja rajaukset

Kaakkuri ulkomaisten artikkelien haku

("self-managing team*" OR "self-managed team™*" OR "self-organizing team*" OR "self-or-
ganized team*" OR "self-directed team*") AND ("health care" OR healthcare OR "social
care" OR "home care" OR "health service*" OR "social service*")

Rajaukset: Kokoteksti saatavissa, vertaisarvioitu, englannin kieli, julkaisuvuosi 2012-2022,
artikkeli

Emerald Premier

("self-managing teams" OR "self-managed teams" OR "self-organizing teams" OR "self-
organized teams" OR "self-directed teams") AND ("health care" OR healthcare OR "social
care" OR "home care" OR "health services" OR "social services")

Rajaukset: Only content | have access to, julkaisuvuosi 2012—2022, article

PubMed

("self-managing team*" OR "self-managed team™" OR "self-organizing team*" OR "self-or-
ganized team*" OR "self-directed team*") AND ("health care" OR healthcare OR "social
care" OR "home care" OR "health service*" OR "social service*" OR "Delivery of Health
Care"[Mesh] OR "Social Work"[Mesh])

Rajaukset: Julkaisuvuosi 2012—-2022, full text, kieli englanti

Science Direct

("self-managing teams" OR "self-organizing teams" OR "self-organized teams" OR "self-
directed teams") AND ("health care" OR "social care” OR "home care" OR "health ser-
vices" OR "social services")

Rajaukset: subscribed journals, julkaisuvuosi 2012-2022, review articles, research articles
Sage Journal

("self-managing teams" OR "self-managed teams" OR "self-organizing teams" OR "self-
organized teams" OR "self-directed teams") AND ("health care" OR healthcare OR "social
care" OR "home care" OR "health services" OR "social services")

Rajaukset: Julkaisuvuosi 2012—-2022, Only content to which | have full access, Research
Article

Tiedonhaun tulokset kirjataan muistiin ja kun aineisto on keratty, arvioidaan ai-
neiston soveltuvuus katsauksen tutkimusongelman seka mukaanotto- ja pois-
sulkukriteereiden pohjalta. (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 111). Mukaan-
otto- ja poissulkukriteerien avulla tutkimukset seulotaan ensin otsikkotasolla,
sitten abstraktitasolla ja viimeiseksi kaymalla kokotekstit lavitse (Niela-Vilén &
Hamari 2016, 27). Hakuprosessi voidaan kuvata esimerkiksi Flow Chart -ku-
viona (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 111).

Kuvassa 5 on kuvattuna integroivan kirjallisuuskatsauksen tiedonhakuprosessi
Prisma 2020 Flow -diagrammina. Tutkimusaineistoa kerattaessa on hyva tar-
kistaa valittujen lahteiden Iahdeluettelo ja tehda myos kasinhakua aineiston
I6ytamiseksi. (Evans 2007, 141; Sulosaari & Kajander Unkuri 2016, 111). Tie-
tokantahakujen lisaksi aineistoa haettiin kaymalla lapi valittujen artikkelien lah-
deluettelot, mutta niista ei 16ytynyt lisdaineistoa. Hakuja tehtiin myds Google
Scholariin kayttdmalla samoja hakusanoja kuin tiedonhaussa, mutta soveltu-
vaa lisaaineistoa ei Ioytynyt. Tiedonhaussa mukaan valikoitui 13 vertaisarvioi-

tua kansainvalista artikkelia, jotka tayttivat mukaanottokriteerit.
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Artikkelien tunnistaminen tietokantojen avulla ja manuaalisella haulla

Aineistot tietokantahausta:
& Tietokannat (n =719)
E -Kaakkuri (n=335)
8 -Emerald Premier (n=260) _ ) )
® -PubMed (n=20) »| Kaksoiskappaleet poistettu
= -Sage Journal (n=64) (n=170)
2 -Science Direct (n=40)
\ 4
Seulontaan otsikko Otsikon perusteella hylatyt
—>
(n =549) (n=489)
\ 4
; Abstraktin perusteella hylatty
Seulont bstrakt
(ne:é)on) aan abstrard —»| (n =41) (eivat vastanneet
-E mukaanottokriteereits)
o
S
& \
Seulontaan koko teksti 5| Kokotekstin perusteella hylétty
(n=19) (n=6) (eivat vastanneet
mukaanottokriteereita)

[

Tietokannat

(n=13)

Manuaalinen haku ja Google
Scholar

(n=0)

Yhteensa

(=13)

Kuva 5. Tiedonhaun prosessi kuvattuna Prisma 2020 flow diagrammilla. (mukaillen Prisma
2021)

Mukaanotto- ja poissulkukriteereita ei voitu taysin soveltaa viela otsikkotasolla,
vaan otsikkotasolla hyvaksyttiin kaikki ne tutkimukset, jotka otsikon perusteella
olisivat saattaneet soveltua kirjallisuuskatsaukseen. Tama osoittautui hyvaksi
valinnaksi, koska muuten kirjallisuuskatsauksesta olisi jaanyt pois tutkimuksia,
jotka tayttivat mukaanottokriteerit abstrakti- ja kokotekstitasolla. Abstraktien ja
kokotekstien seulonnassa artikkelit hylattiin tai hyvaksyttiin mukaanotto- ja
poissulkukriteerien perusteella. Tiivistelmasta voi useimmiten saada selville,
vastaako tutkimus mukaanottokriteereita, ja jos ei niin, sitten luetaan koko-
teksti (Metsdmuuronen 2003, 17).
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5.4 Aineiston laadun arviointi

Kolmantena vaiheena oli aineiston laadun arviointi. Tassa vaiheessa arvioi-
daan kriittisesti kaikki tutkimukset ennen katsaukseen sisallyttamista. Arvioin-
nilla varmistetaan, etta katsaukseen sisallytetaan vain tasmallisesti toteutet-
tuja tutkimuksia. (Evans 2007, 142.) Arvioinnissa keskitytaan arvioimaan ai-
neiston informaatioarvoa, metodologista laatua, aitoutta ja edustavuutta (Ho-
pia ym. 2016, 663).

Integroivassa katsauksessa aineiston laadun arviointi voi olla haasteellista,
silla katsauksessa voi olla mukana niin teoreettisia kuin empiirisiakin tutkimuk-
sia (Whittemore & Knafl 2005, 550). Eri tutkimusmetodeilla toteutetuille tutki-
muksille tarvitaan eri kriteereja ja tama lisaa laadun arvioinnin monimutkai-
suutta (Evans 2007, 143). Laadun arvioinnin pistemaarat antavat tietoa siita,
kuinka paljon painoarvoa arvioitujen tutkimusten tuloksilla voidaan katsoa ole-
van, kun hyddynnetaan kirjallisuuskatsauksen tuloksia (Lemetti & Ylonen
2016, 74).

Kirjallisuuskatsaukseen mukaan otettu aineisto on esitetty taulukkomuodossa
litteessa 2. Taulukossa on esitetty aineistojen bibliografiset tiedot, tutkimuk-
sen tarkoitus, aineisto ja menetelma seka keskeiset tulokset. Lisaksi taulu-
kossa on esitetty laadunarvioinnin pistemaarat. Kirjallisuuskatsaukseen mu-
kaan valitut aineistot (n=13) olivat Portugalista (n=1), Alankomaista (n=7),
Englannista (n=2), Sveitsista (n=1) ja Skotlannista (n=2). Itseohjautuvat tiimit
tydskentelivat mielenterveysalalla (n=2), avopuolen terveydenhuollossa (n=1),
kotihoidossa (n=10), hoitokodissa (n=3) ja paivakeskuksessa (n=1). Yhdessa
artikkelissa tutkimuksen kohteena saattoi olla useampia eri paikoissa tyosken-
televia itseohjautuvia tiimeja, esimerkiksi yhdessa tutkimuksessa tutkimuksen
kohteena olevat tiimit tydskentelivat kotihoidossa, paivakeskuksessa ja hoito-

kodissa.

Mukaan valitut tutkimukset olivat tapaustutkimuksia (n=7), laadullisia tutkimuk-
sia (n=3), maarallinen pitkittaistutkimus (n=1), kartoittava katsaus (=1) ja moni-
menetelmatutkimus (n=1). Aineiston keruun menetelmia tutkimuksissa olivat

puolistrukturoidut haastattelut (n=9), ryhmahaastattelut (n=1), havainnointi
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(n=5), asiakirja-analyysi (n=4), anonymisoidut potilastiedot (n=1), online-koh-
deryhmien keskustelut (n=1), kirjallisuuskatsaus (n=1) ja maarallinen kysely
(n=2).

Laadun arviointiin on kaytettavissa eri menetelmia. Jos katsauksessa on mu-
kana eri metodeilla tehtyja tutkimuksia, esimerkiksi laadullisia ja maarallisia
tutkimuksia, laadun arviointiin tarvitaan kaksi arviointimenetelmaa. (Flinkman
& Salantera 2007, 93.) Hoitotydn tutkimussaation (2013) ja International Com-
mittee of Medical Journal Editors (2015) mukaan tutkimusten laadun arviointi-
kriteerien valinta maaraytyy katsaustyypin ja mukaan valikoitujen tutkimusten
perusteella (Lemetti & Ylonen 2016, 69).

Aineiston laadun arvioinnin menetelmat valikoituivat sen perusteella, minkalai-
sia tutkimuksia laadun arviointiin valikoitui mukaan. Aineiston arvioinnissa kay-
tettiin Center for Evidence-Based Managementin (CEBMa) (2019) arviointikri-
teereja tapaustutkimukselle (n=7), laadulliselle tutkimukselle (n=3) ja kysely-
tutkimukselle (n=1), ja Hoitotydn tutkimussaation (s.a.b.) suomeksi kdannetyt
Joanna Briggs Instituutin (JBI) arviointikriteerit jarjestelmalliselle katsaukselle
(n=1), seka Hong ym. (2018) McGill Universityn & Department of Family Medi-

cinen arviointikriteereja monimenetelmatutkimukselle (n=1).

Laadunarvioinnin pistemaarat olivat tapaustutkimuksissa 7-9 pisteen valilla 10
pisteestd, laadullisissa tutkimuksissa 7—8 pisteen valilla 10 pisteesta, kysely-
tutkimuksessa pistemaara oli 9/12 ja jarjestelmallisessa katsauksessa 15/17.
Yleensa on suositeltavaa, etta vahintaan puolet kriteereista toteutuu, jotta tut-
kimus voidaan hyvaksya mukaan (Hoitotyon tutkimussaatio s.a.c). Tama to-
teutui jokaisen aineiston kohdalla, joten kaikki laadun arvioinnissa mukana ol-
leet tutkimukset tulivat kirjallisuuskatsaukseen mukaan. Tutkimusten laadunar-

viointi on esitetty tarkemmin liitteessa 3.

5.5 Aineiston analyysi ja synteesi

Neljantena vaiheena oli aineiston analyysi ja synteesi. Cooperin (1989) mu-
kaan aineiston analyysissa tutkimusaineisto jarjestellaan, koodataan, luokitel-
laan ja tiivistetdan yhtenaiseksi ja integroiduksi johtopaatdkseksi (Whittemore
& Knafl 2005, 550). Cooperin (1989) mukaan tutkimusten tuloksista tehdaan
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siis kokonaisvaltainen synteesi (Flinkman & Salantera 2007, 94). Synteesin
muodostamisessa tutkimusvirrat kootaan yhteen ja olemassa olevat kasitykset
yhdistyvat uusiksi kasityksiksi (Torraco 2005, 362; Torraco 2016, 420). Tavoit-
teena on loytaa uusi merkitys tutkimusten kokonaisuudesta, kuin mita saatai-

siin lukemalla tutkimukset erikseen (Aveyard 2010, 124).

Integroivan katsauksen analyysivaiheessa kaytetty aineisto muodostuu yksit-
taisten tutkimusten tuloksista. Jotta paastaan tekemaan aineiston analyysia,
nama tiedot pitaa ensin kerata tutkimuksista. Tarkoituksena on varmistaa kaik-
kien asiaankuuluvien tietojen dokumentointi mukana olevista tutkimuksista.
Tavoitteena on poimia raakadataa, ilman manipulointia tai muuntamista. On
tarkeaa pohtia ja suunnitella huolellisesti, mita tietoja analyysiin tarvitaan.
(Evans 2007, 143.) Integroivissa kirjallisuuskatsauksissa aineiston analyysia
tehdaan monilla eri menetelmilla (Evans 2007, 144—145; Younas ym. 2021, 5—
6). Laadulliseen ja monimenetelmalliseen tutkimukseen kehitetyt analyysime-
netelmat soveltuvat integroivaan kirjallisuuskatsaukseen (Whittemore & Knafi
2005, 550).

Tassa opinnaytetydssa aineiston analyysissa kaytettiin sisallonanalyysia. Si-
sallonanalyysilla aineisto on mahdollista analysoida systemaattisesti ja objek-
tiivisesti, ja tarkoituksena on saada tutkittavasta ilmiosta selkea ja tiivis kuvaus
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Sisallonanalyysi soveltui tdhan integroivaan
kirjallisuuskatsaukseen, koska tarkoituksena oli tutkia ilmiota objektiivisesti,
systemaattisesti ja saada itseohjautuvista tiimeista tietoa tiivistetysti. Sisal-
Idnanalyysi soveltuu kaytettavaksi integroivassa kirjallisuuskatsauksessa, ja
sita on kayttaneet esimerkiksi Koivunen ym. (2017, 184) ja Vellonen ym.
(2019, 195).

Analyysi on aineistolahtoista, kun aiemmat tiedot, havainnot tai teoriat tutkitta-
vasta aiheesta eivat vaikuta analyysin tekemiseen tai lopputulokseen. Kaytan-
ndssa tama on vaikeaa, silla tutkija valitsee esimerkiksi kaytetyt kasitteet ja
tutkimusmenetelmat, ja niilla on vaikutusta tuloksiin. Ratkaisuksi ongelmaan
voidaan kayttaa teoriaohjaavaa analyysia, missa teoria ja aikaisempi tieto saa
ohjata ja auttaa analyysissa, mutta analyysin pohjana ei kuitenkaan ole teoria.

Aineiston analyysissa edetaan aluksi aineistolahtoisesti, mutta loppuvai-
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heessa voidaan nojata teoriassa esitettyyn malliin tai ajatteluun. Teoriaoh-
jaava sisallonanalyysi etenee siis samoin kuin aineistolahtéinen analyysi,
mutta aineiston kasitteellistamisessa eli abstrahoinnissa aineisto liitetaan teo-
reettisiin kasitteisiin. Esimerkiksi ylaluokka voi muodostua teorian pohjalta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-110, 133.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, silla on vai-
kea tehda analyysia ilman, etta aiempi tieto vaikuttaa analyysin tekoon. Ai-
neistoa haluttiin kuitenkin aluksi lahestya aineistolahtoisesti niin, ettei teoria
ole analyysin pohjana. Teoriaohjaava sisallonanalyysi eteni Tuomen ja Sara-
jarven (2018, 122-127, 133) kuvaamien kolmen vaiheen, redusoinnin, kluste-

roinnin ja abstrahoinnin kautta.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan kasitteitd yhdistelemalla sisallonanalyy-
sissa saadaan vastaus tutkimusongelmaan. Ensimmainen vaihe on aineiston
redusointi eli pelkistdminen. Tama tarkoittaa sita, etta aineistosta karsitaan
epaolennaiset asiat pois ja poimitaan aineistosta tutkimusongelmaan vastaa-
via alkuperaisilmaisuja, joista muodostetaan pelkistettyja ilmaisuja. Analyy-
siyksikot valitaan aineistosta tutkimuskysymysten perusteella. Analyysiyksikko
voi olla sana, lause tai usean lauseen ajatuskokonaisuus. On hyva huomioida,
etta yhdesta alkuperaisilmaisusta voi I0ytya useampikin pelkistetty ilmaisu.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-124, 127)

Analyysiyksikoita etsitaan tutkimusten tiivistelmasta, tulososioista, pohdin-
nasta ja johtopaatdsosioista (Kangasniemi & Polkki 2016, 86). Pelkistamista
voidaan tehda esimerkiksi koodaamalla. Koodauksen tarkoituksena on yksin-
kertaistaa ja tiivistaa aineistoa ymmarrettavaan ja kasiteltdvaan muotoon. Tut-
kimusongelma ohjaa sita, mita aineistosta haetaan (Kananen 2014, 103—104.)
Alkuperaisilmaisut ja niita kuvaavat pelkistetyt ilmaisut listataan taulukkoon, ja
nain luodaan pohja analyysin seuraavalle vaiheelle, klusteroinnille (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 123-124).

Aineiston analysointi tehtiin niin, etta jokainen tutkimuskysymys kasiteltiin ana-
lyysissa erikseen. Aineiston redusointi eteni siten, etta aineisto luettiin huolelli-
sesti lapi useampaan kertaan. Analyysiyksikdksi valittiin lauseen osa, lause tai

ajatuskokonaisuus. Aineistosta etsittiin eli koodattiin tutkimuskysymykseen
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vastaavat analyysiyksikot, joista muodostui alkuperaisilmaisuja. Englanninkie-
liset alkuperaisilmaisut listattiin taulukkoon, ja niistd muodostettiin pelkistettyja

ilmauksia suomen kielella.

Toisessa vaiheessa aineisto klusteroidaan eli ryhmitellddn (Tuomi & Sarajarvi
2018, 124). Tassa vaiheessa samaa ilmiota kuvaavat pelkistetyt ilmaisut yh-
distetaan samalla koodilla samaan luokkaan, eli pelkistetyista ilmauksista
muodostetaan alaluokkia (Kananen 2014, 104; Tuomi & Sarajarvi 2018, 124).
Alaluokat nimetaan kasitteilla, jotka kuvaavat luokkien sisaltoa. Luokittelu jat-
kuu niin, etta alaluokkia yhdistamalla syntyy ylaluokkia ja ylaluokkia yhdista-
malla syntyy paaluokkia. Paaluokista muodostetaan yhdistava luokka, joka ku-
vaa tutkimusongelmaa. Alaluokkien ja yhdistavan luokan lisaksi etukateen ei
voida kuitenkaan tietaa, kuinka monta luokkaa aineistosta muodostuu. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 124-125, 127.)

Klusterointi on osa kolmatta vaihetta, abstrahointia eli kasitteellistamista. Abst-
rahointi on prosessi, jossa alkuperaisaineistossa olleista ilmauksista edetaan
teoreettisiin kasitteisiin seka johtopaatoksiin. Kun sisallonanalyysi on teoriaoh-
jaavaa, se nakyy abstrahoinnissa. Teorian ohjatessa esimerkiksi ylaluokat voi-
vat muodostua teorian pohjalta eli teoreettiset kasitteet tuodaan valmiina teo-
rian pohjalta. Aineistossa pitaa sailya koko ajan reitti alkuperaisaineistoon.
Abstrahoinnissa muodostettujen kasitteiden avulla rakentuu kuvaus tutkitta-
vasta ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-127, 133.)

Klusterointi tehtiin siten, etta taulukossa listattuina olevat pelkistetyt ilmaukset
ryhmiteltiin samaa ilmiota kuvaaviin luokkiin, ja syntyneille luokille annettiin
luokan sisaltéa kuvaava nimi eli syntyneista luokista muodostui alaluokkia.
Alaluokkia ryhmittelemalla syntyi ylaluokkia. Teoriaohjaava sisallonanalyysi
vaikutti abstrahoinnissa. Ylaluokat yhdistettiin paaluokkiin, jotka muodostuivat
valmiina teorian pohjalta. Itseohjautuvia tiimeja voidaan tarkastella yksilon, tii-
min ja organisaation nakdkulmista, ja nama muodostivat kolme paaluokkaa.
Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta muodostui myds neljas paaluokka
aineiston pohjalta. Paaluokat yhdistettiin ja muodostettiin yhdistava luokka,
joka kuvasi tutkimusongelmaa. Kuvassa 6 on esimerkkikuvaus teoriaohjaavan
sisalldnanalyysin etenemisesta tassa opinnaytetydssa. Sisallonanalyysista on

tarkempi esimerkki Liitteessa 4.
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Alkuperainen ilmaus
"The NN team stressed how important a role the coach was in supporting them to
be a self-managing team” (Drennan ym. 2018, 5).

Pelkistetty ilmaus
Valmentajan rooli tarkea tiimin itseohjautuvuuden tukemisessa

Alaluokka
Valmentaja

Ylaluokka
Tiimin kehittymisen ja itseohjautuvuuden tukeminen
(aineeton ja aineellinen tuki)

Paaluokka . .
: . Teoria ohjaa
Organisaatio

Yhdistava luokka
Tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat

Kuva 6. Esimerkki teoriaohjaavan sisélldnanalyysin etenemisesta opinnaytetydssa.

6 TULOKSET

Aineiston analyysin ja synteesin jalkeen seuraa tulosten esittaminen (Sulo-
saari & Kajander-Unkuri 2016, 113). Kirjallisuuskatsauksen tulos ei tarkoita si-
sallonanalyysilla saatuja luokkia. Kun tarkastellaan tarkemmin saatuja luokkia,
ja miten tutkimuksissa kuvataan kyseisia aiheita, saadaan tulos selville (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 140). Tulosten esittamisessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi
taulukoita (Whittemore & Knafl 2005, 552; Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016,
113; Younas ym. 2021, 6) ja kerronnallista kuvausta (Younas ym. 2021, 1).
Tassa opinnaytetydssa tulokset esitetaan taulukoiden ja kerronnallisen ku-

vauksen avulla.

Teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla saatiin vastaus tutkimuskysymyksiin: Mita
ominaispiirteita itseohjautuvissa sosiaali- ja terveysalan tiimeissa on kansain-
valisten tutkimusten perusteella? Mitka tekijat tukevat tiimin itseohjautuvuutta
sosiaali- ja terveysalalla kansainvalisten tutkimusten perusteella? Mitka tekijat

heikentavat tiimin itseohjautuvuutta sosiaali- ja terveysalalla kansainvalisten
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tutkimusten perusteella? Liitteissa 5, 6, ja 7 on esitetty sisallonanalyysissa jo-

kaiseen tutkimuskysymykseen syntyneet luokat.

6.1 Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteet sosiaali- ja terveysalalla

Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteisiin liittyvat pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin
sisallollisen samankaltaisuuden perusteella ja niista muodostui 36 alaluokkaa
ja alaluokkia yhdistelemalla 8 ylaluokkaa. Ylaluokat yhdistettiin neljaan paa-
luokkaan, joista organisaatio, tiimi ja yksild oli muodostettu valmiiksi teorian
pohjalta. Lisaksi sisallonanalyysissa muodostui neljas paaluokka, tiimin toteut-
tama palvelu. ltseohjautuvan tiimin ominaispiirteita tarkastellaan organisaa-

tion, tiimin, yksilon ja tiimin toteuttaman palvelun nakdkulmista (taulukko 6).

Taulukko 6. Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteet sosiaali- ja terveysalalla.

Organisaatio

Hierarkkisuus Jaettu johtajuus
Hierarkkiset rakenteet taustalla, hierarkkisuus organisaa- Valmentaja, tukipalvelut
tiokulttuurissa
Tiimi
Tiimin itseohjautuvuuteen liittyvat Sote-alaan liittyvat Yhteisolliset tyoskentelytavat
ominaisuudet ominaisuudet

Innovatiivisuus, osallistuminen, pie- Kotihoidon tiimit, hoitajatiimit, vaih- | P&éatéksenteko, roolien ja vastuiden
nikokoinen tiimi, tehokkuus, digitaali- | telu tiimien koulutustasossa madiritys, rekrytointi, tyén organi-
suus, kasvokkain tapahtuva vies- sointi, ongelmanratkaisu, mittaami-
tinta, yhteisvastuullisuus, jousta- nen, reflektointi
vuus, autonomia, omistajuus

Yksilo

Vaihtelevat kokemukset

Tyytyvéisyys tiimissa tydskentelyyn, tyytymaéttémyys tiimissa tyéskentelyyn

Tiimin toteuttama palvelu

Korkealaatuinen asiakasléhtdinen palvelu Epéselvyys kustannustehokkuudesta

Laatu, jatkuvuus, asiakaskeskeisyys, kokonaisvaltai- Epéselvyydet kustannustehokkuudesta
suus, osallisuus, omatoimisuuteen tukeminen, tyytyvai-
set asiakkaat, sosiaalisista verkostoista huolehtiminen,
monialainen yhteistyd

Organisaatio

Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteita organisaation nakdékulmasta tarkastel-
tuna ovat hierarkkisuus ja jaettu johtajuus. Hierarkkisuus ominaispiirteena
merkitsee sita, etta itseohjautuvien tiimien taustalla oli aineiston perusteella
hierakkiset organisaatiorakenteet ja hierakkinen organisaatiokulttuuri. Hierark-
kisuus vaheni siirryttdessa itseohjautuviin tiimeihin, mutta toisaalta hierarkki-

suus saattoi edelleen vaikuttaa taustalla organisaatiokulttuurissa.

Itseohjautuvien tiimien taustalla oli hierarkkiset rakenteet. Organisaation ra-
kenteet muuttuivat vahemman hierarkkisiksi siirryttdessa itseohjautuviin tiimei-
hin (Biscaia & Heleno 2017, 710; Geerts ym. 2021, 109; Johansen & van den
Bosch 2017, 70; Renkema ym. 2019, 533; Renkema ym. 2018, 82; Weerheim
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ym. 2019, 117). Organisaation rakenteissa tapahtui muutos perinteisesta hal-
lintorakenteesta jaetun johtamisen rakenteeseen, jossa itseohjautuvat tiimit
ovat keskidssa (Weerheim 2019, 124). Organisaatioissa, joissa itseohjautuvia
tiimeja vasta pilotoitiin, tiimit tydskentelivat edelleen hierarkkisessa organisaa-
tiossa, ja vain tiimien rakenne muuttui vdhemman hierarkkiseksi (Drennan ym.
2018, 2 Leask ym. 2020, 112; Leask & Gilmartin 2019, 144—145).

Hierarkkisuus organisaatiokulttuurissa: Vaikka organisaation rakenteissa olisi
tehty muutoksia, ja tiimin tulisi olla itseohjautuva ja johtamisen jaettua, hierark-
kisuus voi nakya organisaatiossa pitkaankin. Erityisesti perinteisissa suurissa
terveydenhuollon organisaatioissa voi tulla haasteita itseohjautuville tiimeille
hierarkkisen organisaatiokulttuurin takia (Johansen & van den Bosch 2017,
70; Drennan ym. 2018, 1; Lalani ym. 2019, 7; Weerheim 2019, 121). Hierark-
kisissa organisaatioissa muutos itseohjautuviin tiimeihin on radikaalimpi kuin

tasaisemman rakenteen organisaatiossa (Weerheim ym. 2019, 117).

Itseohjautuvat tiimit merkitsevat jaettua johtajuutta organisaatiossa. Jaettuun
johtajuuteen liittyy se, etta itseohjautuvilla timeilla on ulkopuolista tukea,
useimmiten valmentaja apunaan. Kun organisaatiossa otetaan kayttoon itse-
ohjautuva tiimi, johtajan tehtavia siirretaan tiimille ajan kuluessa (Geerts ym.
2021, 117). Itseohjautuvilla tiimeilla oli valmentaja useimmissa tutkimuksissa
(Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 291; Drennan ym. 2018, 2; Hegedus
ym. 2022, 8; Lalani ym. 2019, 3; Leask & Gilmartin 2019, 145; Leask ym.
2020, 112; Renkema ym. 2018, 82; Weerheim ym. 2019, 119).

Tiimin ulkopuolisia tukijoita kutsutaan myos tiiminneuvojaksi, prosessin mah-
dollistajaksi (Geerts ym. 2021,109), mahdollistajaksi (Lalani ym. 2019, 3) tai
tiimikoordinaattoriksi, jonka tiimi on itse valinnut (Biscaia & Heleno 2017, 704).
Valmentaja on usein tiimin entinen lahijohtaja (Renkema ym. 2018, 82; Ren-
kema ym. 2019, 543; Weerheim ym. 2019, 119). Lahijohtaja muuttuu asteittain
tiimin ohjaajaksi ja valmentajaksi (Geerts ym. 2021, 117; Renkema ym. 2019,
541). Valmentaja ei ole valttdmattd mukana tiimin paivittdisessa toiminnassa
ja valmentajalla vai olla useampi tiimi ohjattavana (Buljac-Samardzic & van
Woerkom 2015, 283).
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Itseohjautuva tiimi tarvitsee uusiin vastuisiin valmentajan lisaksi myos muuta
tukea. Tiimilla on usein myds jonkinlaiset tukipalvelut (Biscaia & Heleno 2017,
707; Drennan ym. 2018, 5; Geerts ym. 2021, 113; Hegedus ym. 2022, 8; La-
lani ym. 2019, 6). Tukipalvelut tarjoavat sosiaalista tukea ja siirtavat kokemuk-
siaan itseohjautuville tiimeille (Geerts ym. 2021, 113) ja tukevat tiimin toimien
toteuttamista (Biscaia & Heleno 2017, 707). Tukipalveluihin voi kuulua kirjan-
pito-, ja hallinnollista apua (Biscaia & Heleno 2017, 707), IT-tukea (Geerts ym.
2021, 113; Johansen & van den Bosch 2017, 67) HR-tukea (Geerts ym. 2021,
113; Hegedus ym. 2022, 8; Renkema ym. 2018, 83; Renkema ym. 2019, 540),
hankintoihin (Biscaia & Heleno 2017, 707; Hegedus ym. 2022, 8) seka rahoi-
tukseen liittyvia tukipalveluita (Geerts ym. 2021, 113).

Tiimi

Tiimin nakdkulmasta tarkasteltuna sote-alan itseohjautuvalla tiimilla on tiimin
itseohjautuvuuteen liittyvia ominaisuuksia, sote-alaan liittyvia ominai-
suuksia ja yhteisollisia tyoskentelytapoja. Tiimin itseohjautuvuuteen liit-
tyvia ominaisuuksia I6ytyi aineistosta useita: ltseohjautuvaa tiimia kuvaa inno-
vatiivisuus. Tiimi keksii uusia innovatiivisia ideoita (Buljac-Samardzic &van
Woerkom 2015, 291), tiimissa innostetaan luovuuteen (Johansen & van den
Bosch 2017, 70). Innovatiivisuus voi nakya myos esimerkiksi rekrytoinnin to-
teutuksessa (Lalani ym. 2019, 6). TyOskentely itseohjautuvassa tiimissa lisaa
tydntekijoiden innovatiivisia aloitteita (Renkema ym. 2018, 84). Itseohjautu-
vassa tiimissa korostuu osallistuminen. ltseohjautuvuus lisaa tiimin jasenten
osallistumista (Groot ym. 2018, 98). Osallistumista tarvitaan, jotta luodaan ti-
laa itseohjautuvuudelle ja tiimin itseohjautuvuus toteutuu (Weerheim ym.
2019, 119; Geerts ym. 2021, 117).

Tiimit ovat pienikokoisia (Johansen & van den Bosch 2017, 60; Leask ym.
2020, 114). Aineiston perusteella tiimeissa on 6—12 henkiléa. (Buljac-Samard-
zic & van Woerkom 2015, 284; Drennan ym. 2018, 2; Johansen & van den
Bosch 2017, 89; Lalani ym. 2019, 3; Leask & Gilmartin 2019, 143). Tiimi saa-
tetaan myos jakaa mikroryhmiin (Biscaia & Heleno 2017, 704; Drennan ym.
2018, 2). Esimerkiksi tiimi, jossa oli 9 jasenta, jakautui kahteen pienempaan
tiimiin (Drennan ym. 2018, 2). Tehokkuus kuvaa myds itseohjautuvia tiimeja.

Itseohjautuvaa tiimia kuvataan tehokkaammaksi kuin perinteisesti johdettua tii-
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mia (Drennan ym. 2018, 4) ja ketteraksi hoidon tarjoamisessa (Leask & Gil-
martin 2019, 151). ltseohjautuvan tiimin yksi tarkoitus onkin lisata hoidon te-
hokkuutta (Biscaia & Heleno 2017, 707; Geerts ym. 2021,108-109; Weerheim
ym. 2019, 125).

Digitaalisuus korostuu itseohjautuvissa tiimeissa. Tiimin tydoskentelyssa hyo-
dynnetaan erilaisia digitaalisia sovelluksia ja tietojarjestelmia. Itseohjautuvissa
tiimeissa kaytetaan erityisesti mobiilisovelluksia (Drennan ym. 2018, 5; He-
gedus ym. 2022, 8). Mobiilisovelluksia tai tietojarjestelmia kaytetaan havaittu-
jen ongelmien rekisterdintiin ja hallintaan, koulutustarpeista keskusteluun (Bis-
caia & Heleno 2017, 706), yhteydenpitoon tiimin jasenten kesken ja tiimin ja
valmentajan valilla (Hegedis ym. 2022, 8), potilastietojen kirjaamiseen (He-
gedus ym. 2022, 8, 41; Biscaia & Heleno 2017, 705) ja tulostietojen tuottami-
seen Biscaia & Heleno 2017, 705). Tiimissa voi olla yhteydenpitoon ja kirjauk-
sia varten tabletit, tydpuhelimet, pilvipalvelu, intranet ja Whatsapp-ryhmat (He-
gedus ym. 2022, 8).

Vaikka itseohjautuvalla tiimilla on digitaalisia ratkaisuja viestintaa varten, itse-
ohjautuvissa tiimeissa myds kasvokkain tapahtuva viestintd korostuu. Kasvok-
kain tapahtuvaa viestintaa voi tapahtua esimerkiksi saannollisesti tiimikokouk-
sissa (Renkema ym. 2018, 83; Weerheim ym. 2019, 120), sisaisissa koulutuk-
sissa (Biscaia & Heleno 2017, 706) ja vuorojen valisissa keskusteluissa
(Weerheim ym. 2019, 120). Kasvokkain tapahtuvat keskustelut ovat myos tar-
keita yhteistyokumppaneiden kanssa, koska sen ajatellaan johtavan parempiin
hoitotuloksiin (Lalani ym. 2019, 7).

Yhteisvastuullisuus on myos yksi timin ominaisuus. ltseohjautuvassa tiimissa
tydskentely johtaa suurempaan vastuullisuuteen tiimina (Weerheim 2019, 120;
Lalani ym. 2019, 3). Tiimi on yhdessa vastuussa omasta tydstaan (Groot ym.
2018, 98; Hegedus ym. 2022, 7) ja koko hoitoprosessista (Renkema ym.
2018, 82). ltseohjautuvassa tiimissa on joustavuutta. Joustavuutta on esimer-
kiksi tybaikataulujen hallinnassa (Drennan ym. 2018, 5; Lalani ym. 2019, 5;
Leask & Gilmartin 2019, 147). Joustavuus mahdollistaa paremmin potilaan
terveystarpeisiin vastaamisen (Biscaia & Heleno 2017, 704; Drennan ym.
2018, 5).
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ltseohjautuvilla timeilld on autonomiaa. Autonomiassa voi olla eroja eri tiimien
valilld (Biscaia & Heleno 2017, 705). Tiimilla voi olla organisatorinen autono-
mia (Biscaia & Heleno 2017; 703; Groot ym. 2018, 98), mika tarkoittaa vas-
tuuta kaikesta tyon tekemisesta (Groot ym. 2018, 98), tekninen autonomia
Biscaia & Heleno 2017, 703) tai autonomiaa voi olla hoidon jarjestamisessa
(Biscaia & Heleno 2017; 703; Groot ym. 2018, 98; Leask ym. 2020, 111).

Kliinisessa paatoksenteossa saattaa olla autonomia, mutta operatiivisessa
paatoksenteossa ei valttamatta ole taydellistd autonomiaa (Lalani ym. 2019,
5). Tiimin autonomiaa voi rajoittaa reunaehdot, kuten pysyminen budjetissa ja
laatukriteereissa (Renkema ym. 2018, 83) seka terveydenhuollon palvelun
tyyppi ja potilasryhma, jota hoidetaan Geerts ym. 2021, 117). Autonomia mer-
kitsee myos tiimille vapautta ehdottaa omia ideoita parannusten tekemiseksi
(Johansen & van den Bosch 2017, 67).

Itseohjautuvaa tiimia kuvaa myos omistajuus. Itseohjautuva tiimi edistaa tyon
omistajuuden tunnetta (Johansen & van den Bosch 2017, 70; Renkema ym.
2018, 84). Tiimia saatetaan kutsua “omaksi yritykseksi” (Groot ym. 2018, 98).
ja itseohjautuvan tiimin yksi tavoite voikin olla omistajuuden tunteen lisaami-

nen organisaation sisalla (Weerheim 2019, 120).

Sote-alaan liittyvat ominaisuudet: ltseohjautuvat tiimit ovat aineiston perus-
teella useimmiten kotihoidon tiimejé (Biscaia & Heleno 2017, 706; Buljac-Sa-
mardzic &van Woerkom 2015, 284; Drennan ym. 2018, 2; Groot ym. 2018, 97;
Johansen & van den Bosch 2017, 60; Lalani ym. 2019, 3; Leask & Gilmartin
2019, 143; Leask ym. 2020, 112; Renkema ym. 2018, 82; Renkema ym. 2019,
539). Tiimeja on myds ikdantyneiden asumispalveluissa (Buljac-Samardzic &
van Woerkom 2015, 284; Renkema ym. 2018, 82; Renkema ym. 2019, 539),
paivakeskuksessa (Buljac-Samardzic &van Woerkom 2015, 284), kaikenikais-
ten terveyspalveluissa (Biscaia & Heleno 2017, 706), mielenterveyshoidossa
perusterveydenhuollossa (Geerts ym. 2021, 107, 109) ja mielenterveyshoi-

dossa avustetussa asumispalveluissa (Weerheim ym. 2019, 117).

Tiimit ovat aineiston perusteella useimmiten hoitajatiimeja. Kaikissa tutkimuk-
sissa tiimeissa oli hoitajia. Osa tiimeista oli monialaisia timeja. Hoitajatii-

meissa oli sairaanhoitajia tai alemman koulutustason hoitajia (Drennan ym.
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2018, 1, Groot ym. 2018, 98; Johansen & van den Bosch 2017, 60; Renkema
2018, 82). Monialaisissa tiimeissa oli sairaanhoitajia ja terveydenhuollon avus-
tajia (Lalani ym. 2019, 3), Iaakari, hoitaja ja sihteeri (Biscaia & Heleno 2017,
701), sairaanhoitajia ja sosiaalihoitajia (Leask ym. 2019, 143; Leask ym. 2020,
112). Myds Geertsin ym. (2021, 111) tutkimuksessa on monialainen tiimi,

mutta tiimin kokoonpanoa ei kerrota tarkemmin.

Tiimien koulutustasossa oli vaihtelua aineiston perusteella; yhdessa tutkimuk-
sessa tiimien koulutustaso oli korkeampi kuin yleensa pitkaaikaishoidon tii-
meissa, tiimeissa oli hoitajia kolmelta eri koulutustasolta (Buljac-Samardzic &
van Woerkom 2015, 284). Kahdessa tutkimuksessa tiimissa hoitajat olivat pel-
kastaan kahdelta alemmalta koulutustasolta (Johansen & van den Bosch
2017, 67; Groot ym. 2018, 98). Weerheimin ym. (2019, 126) tutkimuksessa tii-
milaiset olivat "kaytannollisesti koulutettuja”, eivat korkeakoulutettuja. Lalanin

ym. (2019, 3) tutkimuksessa tiimilaisilla oli vaihtelevia patevyyksia.

Itseohjautuvilla tiimeilla on erilaisia yhteisollisia tyoskentelytapoja. Paatdk-
senteko on yksi yhteisollisista tydskentelytavoista. Itseohjautuvassa tiimissa
paatoksia opitaan tekemaan paremmin yhdessa (Drennan ym. 2018, 4; Weer-
heim 2019, 121). Paatoksia tehdaan tiimikokouksissa (Drennan ym. 2018, 2;
Renkema ym. 2018, 83). Tiimi tekee yhdessa paatdksia esimerkiksi vapaa-
ajan saamisesta tehtyjen lisatuntien vuoksi (Drennan ym. 2018, 4), operatiivi-
sissa asioissa (Drennan ym. 2018, 4; Renkema ym. 2019, 539) ja tydon saan-
telyssa (Renkema ym. 2019, 539).

Paatokset tehdaan aanestamalla (Biscaia & Heleno 2017, 704; Drennan ym.
2018, 4) tai paatoksenteko perustuu yksimielisyyteen (Hegedus ym. 2022, 7).
Aina paatoksista ratkaiseminen ei ratkaise tilannetta (Drennan ym. 2018, 4).
Valmentaja saattaa tehda paatoksia tiimin puolesta, jos tiimi on heikommin
suoriutuva (Renkema ym. 2019, 542). Tiimissa saatetaan kaivata johtajaa, jos

pitaisi tehda vaikeita paatoksia (Weerheim 2019, 121).

Tiimissa jaetaan ja méaaritelldan roolit ja vastuut. Roolien ja vastuiden jakami-
sessa voi olla valmentaja mukana (Hegedus ym. 2022, 8; Renkema ym. 2019,
539). Rooleja ja vastuita kierratetaan (Hegedus ym. 2022, 7; Lalani ym. 2019,

6), jotta kaikille tulee kokemusta ei-kliinisesta toiminnastakin (Lalani ym. 2019,
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6). Erilaisia rooleja ja vastuita voivat olla esimerkiksi tyovuorolistojen laatimi-
nen, puheenjohtajuus kokouksissa, poytakirjojen kirjoittaminen kokouksissa,
IT-asiantuntija (Hegedus ym. 2022, 7). Tiimi voi hoitaa yhdessa myds rekry-
tointia (Drennan ym. 2018, 2; Renkema ym. 2018, 82; Renkema ym. 2019,
540). Tiimi toteutti rekrytointiprosessin yhteistydssa HR-osaston ja lahijohta-
jien kanssa. Johtoryhma ja HR-osasto maarittivat rekrytoinnin ehdot. Tiimi ol
rekrytoinnissa mukana palkkaamisen tarpeen maarityksessa, ehdokkaiden va-

linnassa ja haastatteluissa. (Renkema ym. 2019, 542.)

Tiimi toteuttaa tydn organisointia yhdessé. Tiimi hyvaksyy lahetteita (Leask
ym. 2020, 112), suunnittelee tyévuorot (Hegedus ym. 2022, 7; Leask & Gil-
martin 2019, 145; Leask ym. 2020, 112) ja maarittaa hoitoaikataulut (Geerts
ym. 2021, 112; Lalani ym. 2019, 5; Leask & Gilmartin 2019, 151; Leask ym.
2020, 114; Renkema ym. 2019, 540). Geertsin ym. (2021, 112) tutkimuksessa
itseohjautuvissa tiimeissa avopuolella jokainen tekee omat aikataulunsa, kun
taas kliinisessa hoidossa aikataulut taytyy tehda yhdessa. Tiimi tekee myos
hankintoja (Hegedis ym. 2022, 8; Lalani ym. 2019, 6), joissa tukitoimet voivat
olla apuna (Biscaia & Heleno 2017, 707; Hegedus ym. 2022, 8).

Itseohjautuvissa tiimeissa myos ongelmanratkaisu tiimina korostuu. Itseohjau-
tuvassa tiimissa tehdaan ratkaisuja yhdessa (Groot ym. 2018, 98). ltseohjau-
tuva tiimi ratkaisee yhdessa ongelmia eika pelkastaan tunnista niitéd (Drennan
ym. 2018, 3). Tiimien myos odotetaan kehittdvan omia ratkaisujaan (Hegedus
ym. 2022, 7). Iltseohjautuvassa tiimissa innostetaan alhaalta-yléspain suuntau-
tuvaa ongelmanratkaisutaitoa (Johansen & van den Bosch 2017, 70). Tiimien

tulisi oppia myds hallitsemaan itse konflikteja (Geerts ym. 2021, 114).

Mittaaminen kuuluu my®os tiimin yhteisollisiin tyoskentelytapoihin. Tiimille ase-
tettuja tavoitteita seurataan asianmukaisilla mittareilla (Biscaia & Heleno 2017,
709). Tiimi tarvitsevat mittareita, jotta voivat nayttaa suorituskykynsa, ne toimi-
vat myds tiimin reunaehtoina (Renkema ym. 2018, 82). Tiimit seurasivat seka
yksilon etta tiimin suorituskykya (Renkema ym. 2019, 543) ja hoidon laatua ja
terveystuloksia (Biscaia & Heleno 2017, 704). Tiimin suorituskykya voidaan
mitata esimerkiksi hoidon suorituskyvylla, tehokkuudella, saavutettavuudella ja

asiakastyytyvaisyydella (Biscaia & Heleno 2017, 705). Sisaisissa laaduntarkis-
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tuksissa mittausten tuloksia voidaan muuttaa tiedoksi, paatoksiksi ja hyodyn-
taa toiminnassa (Biscaia & Heleno 2017, 709). Tiimilla voi olla myds tydkalu,
jolla tiimi itse mittaa kehitysta kohti itseohjautuvuutta (Geerts ym. 2021,109).
Itseohjautuvan tiimin edistymisen arviointia tehdaan tiimissa haastatteluilla ja

tiimin jasenten palautteiden avulla (Weerheim ym. 2019, 119).

Itseohjautuvassa tiimissa reflektointia tapahtuu esimerkiksi tiimin tapaamisissa
ja keskusteluryhmissa digitaalisten sovellusten avulla (Biscaia & Heleno 2017,
709). Reflektointia pidetaan tarkeana itseohjautuvassa tiimissa (Weerheim
ym. 2019, 120). Hyvin reflektoivat tiimit eivat hyédy valmentavasta johtami-
sesta niin paljon kuin huonosti reflektoivat tiimit. Jos tiimi ei ole hyva reflektoi-
maan, valmentaja saattaa reflektoida tiimin puolesta sen sijaan, etta kannus-
taisi tiimia pohtimaan ja kyseenalaistamaan tyéhon liittyvia asioita (Buljac-Sa-
mardzic &van Woerkom 2015, 292).

Aineiston perusteella yksiloilla on vaihtelevia kokemuksia Itseohjautuvassa
tiimissa tyoskentelysta. Yksildiden tyytyvéisyys tiimissé tyéskentelyyn nousee
esiin aineistosta. Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyyn oltiin tyytyvaisia
(Drennan ym. 2018, 3; Hegedls ym. 2022, 8; Lalani ym. 2019, 5). Itseohjautu-
vassa tiimissa tyoskentelyn nahdaan lisaavan tyontekijoiden tyytyvaisyytta
(Renkema ym. 2018, 84; Weerheim ym. 2019, 120) ja tyontekijat pitavat sita
houkuttelevana (Groot ym. 2018, 99).

Itseohjautuvassa tiimissa tydskentely sopii useimmille. Tyontekijat pitavat va-
paudesta ja vaikutusvallasta, siita, ettd saavat olla itsenaisempia. (Weerheim
ym. 2019, 120.) Tyytyvaisyytta lisasi vapaus hallita omia tydaikatauluja ja
mahdollisuus tarjota vahemman tehtavakeskeista hoitoa (Lalani ym. 2019, 7).
Itseohjautuvan tiimin kayttoonoton yksi tavoite onkin tyontekijoiden tyytyvai-
syyden paraneminen (Geerts ym. 2021, 108-109) Tiimissa tyoskentelyyn voi-
daan olla tyytyvaisia myos koetuista vaikeuksista huolimatta (Leask ym. 2020,
115).

Myds tyytyméttémyytta tiimisséa tybskentelyyn koetaan. Tyytymattomyytta tii-
missa tydskentelyyn aiheuttaa useammassa tapauksessa lisadantynyt hallin-

nollinen tyd. Se vahentaa tyytyvaisyytta tiimissa tydskentelyyn (Lalani ym.
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2019, 6). Tyytymattomyytta aiheuttaa, jos hallinnollisten tehtavien koetaan li-
saantyneen asiakkaiden hoidon kustannuksella (Weerheim ym. 2019, 120).
Hallinnolliset ty6t saatetaan kokea hairitseviksi ja aikaa vieviksi (Geerts ym.
2021, 111).

Jotkut kokevat, etta tiimin oli haastavaa oppia tyoskentelemaan itseohjautu-
vana tiimina, mista syyta tiimista lIahdettiin pois. (Drennan ym. 2018, 4). Tyo
saatetaan myos kokea stressaavana, eika se vastannut odotuksia. Tyytymat-
tomyytta voi aiheuttaa tyon ja muun elaman epatasapaino, jos vapaapaivina-
kin on tultava toihin. Vaikka kokemus itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelysta
ei olisikaan ollut hyva, jotkut eivat kuitenkaan kadu tiimiin tuloa (Leask ym.
2020, 113.)

Tiimin toteuttama palvelu

Aineiston perusteella itseohjautuvat tiimit toteuttavat korkealaatuista ja
asiakaslahtoista palvelua. ltseohjautuvan tiimin toteuttamaan palveluun yh-
distyy laatu (Johansen & van den Bosch 2017, 60; Lalani ym. 2019, 5; Leask
& Gilmartin 2019, 149; Leask ym. 2020, 111). Palvelussa on jatkuvuutta (He-
gedus ym. 2022, 10; Drennan ym. 2018, 1; Lalani ym. 2019, 5; Leask ym.
2020, 114; Leask & Gilmartin 2019, 148), minka juuri tiimin autonomia mah-
dollisti (Leask ym. 2020, 114).

Palvelu on asiakaskeskeistéd (Drennan ym. 2018, 1; Lalani ym. 2019, 5; Leask
ym. 2020, 115), ja Drennanin ym. (2018, 1) mukaan palvelu on myos hoitaja-
keskeista. Asiakaskeskeisyytta on, etta potilaat kokevat tulevansa kuulluiksi
(Drennan ym. 2018, 3) ja potilaiden yksildlliset tarpeet huomioidaan (Drennan
ym. 2018, 3; Johansen & van den Bosch 2017, 70; Leask & Gilmartin 2019,
147; Leask ym. 2020 , 114). Palvelu on kokonaisvaltaista (Drennan ym. 2018,
3; Hegedis ym. 2022, 7; Lalani ym. 2019, 5). Osallisuus kuvastaa myds pal-
velua. Hoitoon liittyvat paatdkset tehdaan yhdessa asiakkaan ja perheen
kanssa (Leask & Gilmartin 2019, 147; Johansen & van den Bosch 2017, 70) ja
paatdksentekoprosessi on tasa-arvoinen (Johansen & van den Bosch 2017,
70).
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Hoidossa tuetaan omatoimisuuteen (Johansen & van den Bosch 2017, 70; La-
lani ym. 2019, 5; Leask & Gilmartin 2019, 150). Asiakkaat ovat tyytyvéisié hoi-
toon (Hegedus ym. 2022, 9; Drennan ym. 2018, 3; Lalani ym. 2019, 5; Leask
& Gilmartin 2019, 148). Potilaan sosiaalisista verkostoista huolehtiminen liit-
tyy vahvasti itseohjautuvien tiimien toteuttamaan palveluun. Tiimi parantaa po-
tilaan sosiaalisia verkostoja (Johansen & van den Bosch 2017, 70; Leask &
Gilmartin 2019, 148; Leask ym. 2020,115).

Potilaan hoidossa tehdaan monialaista yhteistyétad (Drennan ym. 2018, 4; He-
gedus ym. 2022, 7; Leask & Gilmartin 2019, 148; Leask ym. 2020,115). Jos
tiimin tyatilat sijaitsevat lahella muita sote-alan ammattilaisia, yhteisty6 on tii-
viimpaa (Lalani ym. 2019, 5; Leask ym. 2020, 115). Tiimi rakentaa, yllapitaa ja
hyédyntaa verkostoja kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa (Biscaia & He-
leno 2017, 707; Johansen & van den Bosch 2017, 67; Lalani ym. 2019, 5).

Epaselvyys kustannustehokkuudesta tulee kuitenkin muutamassa aineis-
tossa esiin. Itseohjautuvan tiimin kayttoonottoon yhdeksi syyksi epailtiin kus-
tannussaastojen havittelua (Weerheim 2019, 120). Hegedusin ym. (2022, 9)
mukaan tulokset kustannussaastoista eivat olleet vakuuttavia, eika Drennanin
ym. (2018, 1) mukaan kustannustehokkuutta pystytty mittaamaan. Tarvittaisiin
lisda tutkimusta, onko itseohjautuva tiimi kustannustehokas tapa toimia (Leask
ym. 2020, 116).

6.2 Tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat sosiaali- ja terveysalalla

Tiimin itseohjautuvuutta tukeviin tekijoihin liittyvat pelkistetyt ilmaukset ryhmi-
teltiin sisallollisen samankaltaisuuden perusteella ja niista muodostui 48 ala-
luokkaa ja alaluokkia yhdistelemalla 9 ylaluokkaa. Ylaluokat yhdistettiin kol-

meen paaluokkaan, jotka oli muodostettu valmiiksi teorian pohjalta. Tiimin it-
seohjautuvuutta tukevia tekijoita tarkastellaan organisaation, tiimin ja yksilon

nakdkulmista (taulukko 7).
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Taulukko 7. Tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat sosiaali- ja terveysalalla.

Organisaatio

Organisaatiomuutos

Tiimin kehittymisen ja itseohjautuvuuden
tukeminen (aineeton ja aineellinen tuki)

Littedmpi rakenne, tiimin itseohjautu-
vuutta tukeva organisaatiokulttuuri

Ylemmén johdon tuki, taloudellinen tuki, ajan antaminen, tiimin koulutus,
Johtajien koulutus, valmentaja, mukautettu valmennus, tukipalvelut, digi-
taaliset ratkaisut, avoin viestinta, jatkuva kehittdminen

Tiimi
Selkeit Optimaaliset Yhteistyota Yhteis6ohjautuvuutta
raamit olosuhteet tukeva tukeva osaaminen
ilmapiiri

Tavoitteet, toimin-
tasuunnitelma,
vastuut, sdannét

Pienehkd tiimi, timin
jasenten vaihtuvuus
sopivissa méérin, toi-
mivat tiimin ulkoiset

Psykologinen turvalli-
suus tiimisséa, hyvét tii-
minsiséiset suhteet, kes-
kindinen kunnioitus, luot-

Kyky tydskennellé tiimind, vastuunot-
tokyky, oppiminen riippumattomiksi

Johtajista, dialogitaidot, ongelmanrat-
kaisukyky, konfliktien hallinta, pédatok-

suhteet, tiimi avopuo- tamus

lella

sentekokyky, palautteen saaminen ja
antaminen, reflektointikyky

Yksild

Yksilon ominaisuudet Yksilon taidot Sopiva tyomaara

Positiivinen asenne, Kritiikin hyvéksy-
minen, yhteisen paéatbksenteon ilo, si-
toutuminen, kérsivéllisyys, luovuus

Yksilén inhimillinen pddoma,
kyky tydskennella tiimissé, kyky
sopeutua, kyky luopua, vahvat
viestintétaidot, hyvaét IT-taidot

Sopivaksi koettu tyébmééara

Organisaatio

Tiimin itseohjautuvuutta tukevia tekijoita organisaation nakokulmasta aineiston
perusteella ovat organisaatiomuutos ja tiimin kehittymisen ja itseohjautu-
vuuden tukeminen. Tiimin itseohjautuvuutta tukee organisaatiomuutos.
Jos organisaatiossa halutaan lisata tiimien itseohjautuvuutta, tulisi tarkastella

seka organisaation rakenteita etta kulttuuria.

Littedmpi rakenne tukee tiimin itseohjautuvuutta. ltseohjautuvan tiimin kehitty-
miseksi tarvitaan rakennemuutos organisaatiossa (Geerts ym. 2021, 115).
Hierarkkinen ylhaalta-alas-organisoituminen pitaisi muuttaa alhaalta-yléspain
suuntautuvaan rakenteeseen, jossa keskidssa ovat itseohjautuvat tiimit (Jo-
hansen & van den Bosch 2017, 70; Hegedus ym. 2022, 9). Se tarkoittaa siirty-
mista perinteisista johtamisrakenteista jaetun johtajuuden rakenteeseen, jossa
toimii itseohjautuvia tiimeja (Weerheim ym. 2019, 124). Organisaatiossa tulisi
siirtda vastuu hierarkiassa alemmas tiimeille (Renkema ym. 2018, 82), joissa
ei mydskaan ole hierarkkista rakennetta (Lalani ym. 2019, 3). Toteutuspro-
sessi siirryttaessa itseohjautuviin tiimeihin on erityisen tarkea (Weerheim ym.
2019, 124) ja sen toteutus organisaatiossa yksilollisesti (Hegedus ym. 2022,
11). Tukirakenteet helpottavat itseohjautuva tiimi -mallin toteuttamista (Leask
ym. 2020, 116). Muutoksen voi aloittaa maltillisesti esimerkiksi yhdella (Dren-
nan ym. 2018, 2) tai kahdella tiimilla (Leask ym. 2020, 111).
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Organisaatiokulttuurin tulisi olla tiimin itseohjautuvuutta tukevaa. Rakenne-
muutoksen rinnalla pitda varmistaa myos organisaatiokulttuurin muutos (He-
gedus ym. 2022, 11; Geerts ym. 2021, 115; Johansen & van den Bosch 2017,
70). Lalanin ym. (2019, 8) mukaan kulttuurinmuutosta tarvittaisiin koko hoito-
jarjestelmassa. Organisaatiokulttuuri on merkityksellinen itseohjautuvien tii-
mien kannalta, koska se ohjaa tiimin arvoja, tiimin kayttaytymista ja maarittaa
tiimin jasenten asenteet itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyyn ja johtamis-
tyyliin. Organisaatiokulttuurin tulisi olla hajautetun itseohjautuvan tiimin raken-

teen kanssa yhteensopiva (Geerts ym. 2021, 115).

Tiimin kehittymisen ja itseohjautuvuuden tukeminen (aineeton ja aineelli-
nen tuki). Organisaatio voi tukea tiimin kehittymista monella eri tavalla. Ylem-
mén johdon tuki on tarkeaa. Itseohjautuva tiimi tarvitsee organisaatiolta tukea,
jotta tiimin itseohjautuvuus on mahdollista. Johdon tulisi sitoutua itseohjautu-
van tiimin mallin testaamiseen ja puolustamiseen (Drennan ym. 2018, 5) ja
antaa sosiaalista tukea (Geerts ym. 2021, 114). ltseohjautuva tiimi tarvitsee
organisaation tuen, jotta tiimi voi tehda omat paatéksensa (Drennan ym. 2018,
6; Renkema ym. 2019, 540). Tiimilla taytyy olla organisaation lupa keskittya
potilaskeskeiseen hoitoon (Drennan ym. 2018, 6). Organisaation pitaa osoit-
taa luottamusta tiimille, etta tiimi osaa parhaiten paattaa, mika on parhaaksi
asiakkaalle ja tiimille (Renkema ym. 2018, 82) ja pitaa luottaa, etta tiimi kyke-
nee hoitamaan tehtavansa (Weerheim ym. 2019, 125). Ylemman johdon luot-
tamus tiimia kohtaan on tarkeda myos siksi, etta se lisaa itseohjautuvuuden
houkuttelevuutta (Groot ym. 2018, 98).

Organisaation taloudellinen tuki on myds oleellista. Organisaation pitaa tarjota
riittavat taloudelliset resurssit, jos organisaatioon halutaan itseohjautuvia tii-
meja (Weerheim 2019, 122). Koulutusinvestoinnit ovat tarkeita, jotta tiimi oppii
toimimaan yhdessa tehokkaasti ja saa monipuoliset taidot suurempien vastui-
den ottamiseen (Geerts ym. 2021, 113). Kunnolliset fasiliteetit lisdavat itseoh-
jautuvan tiimin houkuttelevuutta (Groot ym. 2018, 98). Organisaation aineelli-
nen tuki on kriittinen tekija itseohjautuvan tiimin kehittymisen kannalta (Geerts
ym. 2021, 113).
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Ajan antaminen tukee tiimin itseohjautuvuutta. Organisaation pitaa antaa tii-
mille riittavasti aikaa muutokseen. Kun tiimi saa aikaa reflektointiin ja palaut-
teen antamiseen tiimissa, se voi parantaa tiimin suorituskykya (Weerheim ym.
2019, 122.) Organisaatiossa tulee kayttaa aikaa itseohjautuvuuteen tutustumi-
seen (Geerts ym. 2021, 117; Leask ym. 2020, 114), jotta voidaan tutkia itse-
ohjautuvuuden kasitettad (Leask ym. 2020, 114) ja ajatukselliseen valmisteluun
(Hegedus ym. 2022, 11), aikaa asioiden jarjestamiseen (Renkema ym. 2019,
540) ja uusiin vastuisiin tottumiseen (Renkema ym. 2018, 83; Renkema ym.
2019, 545). Jotkut tiimit tarvitsevat enemman aikaa sopeutua tyoskentelyyn it-
seohjautuvan tiimina. Uusiin vastuisiin tottumiseen tarvitaan varsinkin aikaa,

jos tiimilld on ongelmia. (Renkema ym. 2018, 83.)

Tiimin koulutus tukee tiimin itseohjautuvuutta. Tiimi tarvitsee koulutusta itseoh-
jautuvuuteen. Koulutus on tarkeaa tiimille, koska tiimi tarvitsee taitoja ylimaa-
raisten organisatoristen tehtavien suorittamiseen ja tiimityon parantamiseen
(Renkema ym. 2018, 83). Koulutuksen avulla tiimin jasenet oppivat toimimaan
yhdessa tehokkaasti ja saavat monipuoliset taidot suurempien vastuiden otta-
miseen (Geerts ym. 2021, 113). Tiimille voi antaa koulutusta esimerkiksi te-
hokkaiden kokousten jarjestamiseen ja uusien vastuiden oppimiseksi (Ren-
kema ym. 2018, 83-84), erityisesti HR-osaamiseen tulisi panostaa (Renkema
ym. 2019, 545-546). Itseohjautuvien tiimien koulutus kannattaa suunnitella
henkilokunnan tarpeen ja mielenkiinnon mukaan (Biscaia & Heleno 2017,
706).

My0s johtajien koulutuksella tuetaan tiimin itseohjautuvuutta. Johtajat tarvitse-
vat koulutusta valmennustaitoihin, mutta sen lisdksi myds siihen, etta oppivat
arvioimaan tiimien reflektointivalmiuksia ja mukauttamaan valmennustoimiaan
vastaamaan tiimin reflektointikykya (Samardzic & van Woerkom 2015, 293).
Koulutus helpottaa roolimuutosta johtajasta valmentajaksi, ettei johtaja heti
tarjoa ratkaisua tiimin kohdatessa haasteita (Hegedus ym. 2022, 8). Johtajille
Voi jarjestaa esimerkiksi simulaatiokoulutusta, jolla voi saada johtajat ymmar-
tamaan, etta jotkut tiimit hyotyvat enemman johtamistyylista, joka ei puutu tii-
min asioihin niin paljon (Samardzic & van Woerkom 2015, 293).
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Organisaatio tukee muutosta itseohjautuvaksi timiksi tarjoamalla valmentajan
tiimille (Weerheim 2019, 119). Valmentajan rooli on tarkea tiimin itseohjautu-
vuuden tukemisessa (Drennan ym. 2018, 5). Valmentajan on tarkoitus tukea
tiimin tyoskentelyn autonomisuutta, helpottaa timidynamiikkaa, kannustaa tii-
mia dialogiin seka tukea kulttuurinmuutosta (Lalani ym. 2019, 3, 6) ja toimia
my0s tiedonvalittdjana ylemman johdon ja tiimin valilla (Geerts ym. 2021, 113;
Lalani ym. 2019, 3; Renkema ym. 2018, 83). Valmentajan sosiaalinen tuki on
tarkea tiimille tiimin kehittymisessa itseohjautuvaksi (Geerts ym. 2021, 113).
Valmentaja on usein tiimin entinen lahijohtaja ja johtajan roolin tulisi vahitellen
muuttua valmentajaksi (Geerts ym. 2021, 117; Renkema ym. 2018, 83; Ren-
kema ym. 2019, 543).

Vaikka lahijohtaja muuttuisi valmentajaksi, han on tiimille tarpeellinen (Weer-
heim ym. 2019, 119). Lahijohtajan on mukautettava roolinsa valmentajaksi
(Renkema ym. 2019, 545), alussa valmentajan tulee olla aktiivisempi ja myo-
hemmassa vaiheessa siirtya sivumpaan ja luottaa tiimin kykyyn toimia itsenai-
sesti (Renkema ym. 2018, 83; Renkema ym. 2019, 545). Valmentajan tulisi
kyeta muuttamaan tapansa hallita ja jakaa tehtavia, ja antaa vastuuta tiimille
huolimatta siita, etta tiimin itseohjautuvuus ei olisi viela taysin I0ytynytkaan
(Renkema ym. 2018, 84). Valmentaja tulisi sijoittaa etdammalle tiimista (Weer-
heim 2019, 121), mutta olla tarvittaessa tiimin kaytettavissa (Geerts ym. 2021,
117; Weerheim 2019, 121). Valmentajan rooliin tulisi kiinnittdd huomiota, jotta
valmentaja ei heikenna johtamistyylillaan auktoriteetin ja paatdksenteon ha-
jauttamista (Geerts ym. 2021, 117)

Tiimille mukautetulla valmennuksella tuetaan tiimin kehittymista itseohjautu-
vaksi. Tiimin valmennusta voidaan pitda yhtena menestystekijana itseohjautu-
van tiimin kannalta (Weerheim 2019, 121). Valmennus auttaa rakentamaan tii-
min ymmarrysta ja taitoja muuttuakseen itseohjautuvaksi tiimiksi (Weerheim
2019, 124). Valmennus tulisi mukauttaa tiimin reflektointitason perusteella
(Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 280). Valmennusintervention sopiva
intensiteetti riippuu tiimin reflektointikyvysta (Buljac-Samardzic & van Woer-
kom 2015, 292). Tiimin kehittyessa myds tiimin reflektointikyky voi kehittya, jo-
ten valmennuksen intensiteetin tulisi muuttua vastaamaan tiimin reflektointiky-
kya (Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 293).
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Valmentajan tulisi tietda, mika tiimin kehitysvaihe on, jotta voi parhaiten tukea
tiimin itseohjautuvuutta (Renkema ym. 2018, 83). Valmentajan tulisi vierailla
saanndllisesti tiimin luona oppiakseen tiimin asioista (Renkema ym. 2018, 83),
tiimitapaamiset valmentajan kanssa voivat havainnollistaa, miten tiimi tyosken-
telee tiimina tehdessaan operatiivisia paatoksia (Drennan ym. 2018, 4). Val-
mennuksessa tulisi antaa tilaa tiimin itseohjautuvuudelle (Renkema ym. 2018,
83; Geerts ym. 2021, 113) ja helpottaa tiimin itsenaistymista (Renkema ym.
2019, 545).

Valmennuksessa valmentaja esittaa tiimille reflektoivia kysymyksia (Geerts
ym. 2021, 113) ja tiimin kysymyksiin ja ongelmiin vastataan valmennuksen ja
mentoroinnin avulla (Renkema ym. 2019, 545). Tiimin roolit ja tehtavat jaetaan
(Hegedus ym. 2022, 8; Weerheim 2019, 122). Tehtavat voidaan jakaa mielty-
mysten perusteella (Weerheim 2019, 122), valmentajan tulisi auttaa tiimia tot-
tumaan uusiin vastuisiin (Renkema ym. 2018, 83; Renkema ym. 2019, 545),
esimerkiksi HR-tehtaviin (Lalani ym. 2019, 6; Renkema ym. 2019, 545). Val-
mentaja voi myos tukea tiimin itseohjautuvuutta valmentamalla tiimilaisia myos
erikseen (Geerts ym. 2021, 113). My0s tiimin tulisi itse olla aktiivinen tuen
saamisessa. Tiimin tulisi auttaa valmentajaa kertomalla, mita he tarvitsevat
johtajalta (Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 293).

Jos tiimilla on vaikea historia, tai muutoksen lahtdkohta on negatiivinen, siihen
kannattaa kiinnittda huomiota valmennuksessa. Tunteita ja ajatuksia kasittele-
malla tiimin negatiivinen l&htdkohta voidaan voittaa (Weerheim 2019, 121).
Jotkut tiimit kokevat tarvitsevansa ulkoista tukea konfliktien ratkaisuun ja vies-
tintdhaasteissa (Leask ym. 2020, 116). Tiimin pitaisi antaa ratkaista omat
haasteensa ensin, mutta valmentaja voi tarjota ratkaisuja tiimin pyytaessa
apua (Renkema ym. 2018, 83). Kun tiimin reflektointikyky on alhainen, se voi
tarvita ulkopuolista stimulointia rynmakeskusteluiden jarjestamiseen ja inno-
vaatioiden toteuttamiseen (Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 291). Bul-
jac-Samardzicin ja van Woerkomin (2015, 280) mukaan vain huonosti reflek-
toivan tiimin valmentava johtaminen tukee tiimin suorituskykya, mutta hyvin
reflektoivien tiimien liiallisella valmennuksella voidaan jopa vahingoittaa tiimin

tehokkuutta ja se voi olla energian tuhlausta.
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Tukipalvelut tulisi olla tiimilla kunnossa alusta alkaen (Drennan ym. 2018, 5).
Itseohjautuvilla tiimeilla voi olla erilaisia tukipalveluita tukemaan tiimin tehta-
vien suorittamista, kuten kirjanpito (Biscaia & Heleno 2017, 707), rahoitus
(Geerts ym. 2021, 113), hallinnollinen apu (Biscaia & Heleno 2017, 707), hen-
kilostoasiat (Geerts ym. 2021, 113; Lalani ym. 2019, 6; Renkema ym. 2018,
84; Renkema ym. 2019, 545) IT-tuki (Geerts ym. 2021, 113; Johansen & van
den Bosch 2017, 67; Lalani ym. 2019, 6), hankinnat (Biscaia & Heleno 2017,
707; Geerts ym. 2021, 113; Lalani ym. 2019, 6). Tukipalvelut ovat arvokkaita
tiimille, koska ne voivat tarjota sosiaalista tukea ja siirtda omia kokemuksiaan
tiimille uusista vastuista (Geerts ym. 2021, 113). Tukipalveluiden tulisi olla hel-
posti saatavilla, se helpottaa tiimin itseohjautuvuuden toteutumista (Leask ym.
2020, 116). Niiden tulisi aktiivisesti tukea tiimia uusissa HR-vastuissa (Ren-
kema ym. 2019, 545).

Organisaatio tukee tiimin kehittymista ja tiimin itseohjautuvuutta avoimella
viestinnélla |api koko organisaation. Organisaatio tukee tiimeja ja johtajia siir-
tymavaiheessa itseohjautuviin tiimeihin selkealla viestinnalla. Muutenkin itse-
ohjautuvat tiimit tarvitsevat selkeaa viestintaa, reaaliaikaista, luotettavaa, vir-
heetdnta tietoa, jotta ne toimivat hyvin (Renkema ym. 2018, 82). Tiedon avulla
tiimi voi johtaa ja kehittaa itseaan (Geerts ym. 2021, 113). Jotta tiimi voi olla
itseohjautuva, se tarvitsee esimerkiksi taloudellista tietoa (Weerheim 2019,
119). Viestintaan ja tiedonkulkuun tulisi olla kaytossa helppokayttoiset ja hyo-
dylliset viestintakanavat. Tiimeja ei tulisi kuormittaa liialla tiedolla, tietojen
avoimuus on tarkeaa, mutta pitaisi osata valikoida, mita tietoja on tarpeen jul-
kaista. (Renkema ym. 2018, 82.)

Organisaatio tukee tiimin kehittymista ja itseohjautuvuutta myos digitaalisilla
ratkaisuilla. Renkeman ym. (2018, 83) mukaan tiimi tarvitsee tydkaluja, vali-
neita ja tietoja, joita tiimi voi kayttaa itsensa johtamiseen. Tiimin itseohjautu-
vuutta voidaan tukea teknologialla: esimerkiksi itseaikatauluttavilla ohjelmis-
toilla, verkko-oppimisalustoilla, joiden kautta tyontekijat voivat oppia toisiltaan
seka sahkaisilla potilastiedoilla. Digityokalut nopeuttavat siirtymista itseohjau-
tuvaksi tiimiksi, koska ne helpottavat tiimin riippumattomuutta ja paatoksente-
komahdollisuuksia. Tiimilaisille tarjottavat tydpuhelimet ja tabletit helpottavat

yhteydenpitoa tiimissa ja tiimin ja valmentajan valiseen yhteydenpitoon voi-
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daan kayttaa esimerkiksi Whatsapp-ryhmaa (Hegedus ym. 2022, 8) ja tiimilai-
set voivat vaihtaa mielipiteitaan esimerkiksi keskusteluryhmissa koskien kay-
tantoja ja koulutustarpeita seka hallinnoida erilaisia poikkeamia siihen tarkoite-
tulla tydkalulla (Biscaia & Heleno 2017, 706).

Tiimin itseohjautuvaksi kehittyminen vaatii jatkuvaa kehittdmistéa. ltseohjautuva
tiimi kehittyy kolmen prosessin kautta, tiimin johtamisen, tehtavien johtamisen
ja rajojen johtamisen ja parantamisen -prosessien kautta, mutta nama proses-
sit eivat tapahdu perakkain, vaan samanaikaisesti (Geerts ym. 2021, 113,
116). Tulisi tunnistaa tekijat, jotka tarvitsevat tiimin kehitysprosesseissa paran-
nusta, ja tiimilaisten aktiivinen osallistuminen on valttamatonta tiimin kehittami-
seen liittyviin asioihin, jotta luodaan tilaa tiimin itseohjautuvuudelle. (Geerts
ym. 2021, 116—117). Kehittamisen pitaisi tapahtua samassa kontekstissa,
missa ideat toteutetaan (Johansen & van den Bosch 2017, 67) ja kehittdmisen
pitaisi suuntautua alhaalta-ylospain eika painvastoin (Renkema ym. 2019,
545).

Tiimit, joilla on ongelmia, voivat myds oppia tiimeilta, jotka ovat jo itseohjautu-
via. Sen, etta tiimi auttaa toista tiimia, pitaisi nahda tuottavana asiana (Ren-
kema ym. 2018, 83). Tiimin tulisi myds itse seurata edistymistdan (Renkema
ym. 2018, 83), esimerkiksi tiimikokouksissa keskustelemalla (Renkema ym.
2018, 83). Tiimin kehittymista voidaan arvioida myos tiimilaisten haastatteluilla
ja keraamalla palautetta heilta, mika myods auttaa kehittamaan tiimia. (Weer-
heimin ym. (2019, 122). Tiimin kehittymisen kannalta tulisi tarkastella itseoh-
jautuvan tiimin sisdinen seka ulkoinen konteksti perusteellisesti (Geerts ym.
2021, 114).

Tiimi

Tiimin itseohjautuvuutta tukevia tekijoita tiimin nakokulmasta tarkasteltuna
ovat selkeat raamit, optimaaliset olosuhteet, yhteistyota tukeva ilmapiiri
seka yhteisoohjautuvuutta tukeva osaaminen. ltseohjautuvalla tiimilla tulisi
olla selkeat raamit, joiden puitteissa on mahdollista toimia autonomisesti.
Tiimi tarvitsee foimintasuunnitelman, joka tarjoaa tiimille yleiset suuntaviivat,
joiden puitteissa on vapaus toimia (Johansen & van den Bosch 2017, 67).
Tiimi voi tydskennelld miten haluaa, kunhan toiminta on suuntaviivojen mu-

kaista (Renkema ym. 2018, 83). Itseohjautuvalla tiimilla tulee siis olla kuitenkin
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selkeat puitteet toiminnalle (Leask ym. 2020, 116; Renkema ym. 2018, 84) eli
tulisi kehittaa sellaiset puitteet, joissa tiimin tehtavat ovat selkeasti rajattu ja
hahmotettavissa (Leask ym. 2020, 116). Tiimin tulisi aktiivisesti valvoa, etta
niissa pysytaan (Renkema ym. 2018, 84). Jotta tiimi voi organisoida itsensa,
heidan on tiedettava, mita heilta odotetaan (Renkema ym. 2019, 545). Tiimilla
pitaa olla yhteinen paamaara, visio, jonka muotoiluun tiimin pitaisi saada osal-
listua. Organisaation mission ja vision tulisi olla linjassa muutoksen kanssa, eli

sen, etta tiimi muuttuu itseohjautuvaksi. (Weerheim 2019, 119.)

Tiimilla tulee olla tavoitteet ja niihin tulee orientoitua. (Geerts ym. 2021, 114.)
Tiimissa sovitaan ja vahvistetaan selkeat vastuut (Renkema ym. 2018, 82;
Renkema ym. 2019, 540; Weerheim 2019, 119). Esimerkiksi hallinto- ja tuki-
tehtavat delegoidaan tiimissa (Geerts ym. 2021, 114). Kaikilla tiimissa pitaa
olla selkea kasitys siita, miten vastuut on jaettu (Renkema ym. 2018, 84; Ren-
kema ym. 2019, 545), mita heiltd odotetaan uusien vastuiden suhteen (Ren-
kema ym. 2018, 82), ja pitaa olla selkeys my®0s siita, onko vastuissa jotain
osia, joihin ei ole autonomiaa (Leask ym. 2020, 114). Vastuissa voi ottaa huo-
mioon henkilokohtaiset kyvyt ja mieltymykset (Weerheim 2019, 119), mutta
rooleja tulisi myds kierrattaa, jotta varmistetaan, etta kaikki tekevat myos ei-
kliinisia tehtavia (Lalani ym. 2019, 6). Tiimilla tulee olla myds sédénnét, jotka
sovitaan ennen kuin otetaan kayttéon itseohjautuva tiimi (Renkema ym. 2018,
82).

Optimaaliset olosuhteet tiimilla eli pienehké tiimi, tiimin jasenten vaihtuvuus
sopivissa méérin, toimivat tiimin ulkoiset suhteet ja tiimi avopuolella tukevat tii-
min itseohjautuvuutta. Pienehké tiimi on tiimin itseohjautuvuuden kannalta
hyva asia. Tiimin pienempi koko helpottaa mission saavuttamista (Biscaia &
Heleno 2017, 706), tiimi pystyy tarjoamaan potilaslahtdisempaa hoitoa (Leask
ym. 2020, 114). Pieni tiimi on yksinkertainen, mutta tehokas vahvojen suhtei-
den kehittamisessa seka mahdollistaa lisdantyneen vuorovaikutuksen ja vies-
tinnan (Leask ym. 2020, 116). Tiimin jasenten vaihtuvuus sopivassa méaérin
on myos tiimin itseohjautuvuuden kannalta hyva asia, koska uudet tiimin jase-
net voivat tuoda vaihtoehtoisia ideoita ja nakdkulmia tiimiin (Geerts ym. 2021,
112).
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Tiimilla tulisi olla toimivat tiimin ulkoiset suhteet. ltseohjautuvan tiimin tulisi ke-
hittaa tiimin ulkoisia suhteita (Geerts ym. 2021, 114). Yksi perusedellytys itse-
ohjautuva tiimi -mallille on tiimin onnistunut integroituminen paikallisiin sosi-
aali- ja terveyspalveluihin eli hyvien tydsuhteiden muodostaminen paikallisten
sidosryhmien kanssa (Lalani ym. 2019, 5). Myds Leask ym. 2020, 116) suosit-
televat tiimin sijoittamista lahelle sidosryhmia, jos halutaan ottaa kayttoon itse-
ohjautuva tiimi. Tiimin sijoittuminen lahelle sidosryhmia helpottaa tiimin ja si-
dosryhmien valista yhteisty6ta ja viestintaa (Lalani ym. 2019, 5; Leask ym.
2020, 115), voi saada aikaan vahvemman kumppanuuden muiden kollegoiden
kanssa (Leask ym. 2020, 115), ja se voi parantaa myos keskinaista paatok-
sentekoa ja kaytantdja (Leask ym. 2020, 116). Rakentamalla ja yllapitamalla
sosiaalisia verkostoja tiimin on helpompi keskittya sen ydintoimintoihin (Bis-
caia & Heleno 2017, 707).

Tiimin sijainti avopuolella helpottaa tiimin itseohjautuvuutta. Itseohjautuvan tii-
min on helpompi kehittaa ja hallita tiimin ulkoisia suhteita, jos tiimi sijaitsee
avopuolella (Geerts ym. 2021, 112). Koska avohoidon puolella tiimin perusteh-
tavat ovat luonteeltaan individuaalisempia ja vaativat vahemman jatkuvuutta,
avopuolen itseohjautuvien tiimien on helpompi kehittaa ja hallita tiimin suunnit-
telu- ja koordinointitehtavia (Geerts ym. 2021, 112.)

Itseohjautuvassa tiimissa yhteistyota tukeva ilmapiiri tukee tiimin itseohjau-
tuvuutta. Psykologinen turvallisuudentunne tiimissa lisaa sitoutumista tiimin
kehittdmiseen, koska tiimissa tuntuu mukavalta olla (Geerts ym. 2021, 111).
Hyvét suhteet tiimissé lisaavat motivaatiota tiimissa ja sitoutumista tiimilaisiin
ja tyéhon (Weerheim 2019, 123). Koska itseohjautuva tiimi perustuu vahvasti
yhteisollisyyteen, eika tiimilla ole johtajaa, jonka puoleen kaantya joka kaan-
teessa, tiimin keskinaisen tuen tulisi olla toimivaa. Tiimin keskinaista tukemista
tulisi kehittaa tiimissa (Geerts ym. 2021, 110-111). Tiimin valmennus auttaa

hyvien suhteiden rakentamisessa (Weerheim 2019, 123).

Tiimissa tulisi olla keskinéisté kunnioitusta kollegojen valilla, jotta yhteistyo toi-
mii, silla kaikki tiimissa ovat yhta tarkeita (Leask ym. 2020, 115). Tiimi tarvit-
see organisaation luottamusta. Mutta myos tiimissa pitaa rakentaa luotta-
musta (Geerts ym. 2021, 114).
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Tiimilla yhteis6ohjautuvuutta tukeva osaaminen tukee tiimin itseohjautu-
vuutta. ltseohjautuvassa tiimissa tarvitaan kykyé tyéskennella tiiminé ja vas-
tuunottokykyé (Geerts ym. 2021, 113; Renkema ym. 2018, 83). Tiimin tulisi
myos oppia riippumattomiksi johtajista (Drennan ym. 2018, 4). My6s dialogitai-
toja tarvitaan. Dialogin avulla tiimilaiset voivat vapaasti vaihtaa tulkintojaan ja
nakokulmiaan ja antaa tilaan uuden tiedon synnylle (Hegedus ym. 2022, 7). It-
seohjautuvassa tiimissa tulisi olla ongelmanratkaisukykyé (Drennan ym. 2018,
3; Johansen & van den Bosch 2017, 70; Hegedus ym. 2022, 8).

Lisaksi tiimin tulisi osata konfliktien hallintaa (Geerts ym. 2021, 111; Renkema
ym. 2018, 83). Jossain tiimeissa vanhempien jasenten toivottiin toimivan rat-
kaisijoina vaikeissa tilanteissa (Weerheim 2019, 119). Tiimilla pitaa olla myds
paéatéksentekokykyé (Drennan ym. 2018, 1; Geerts ym. 2021, 114). Paatok-
sentekokykyyn kuuluu myos paatosten hyvaksymisen oppiminen tiimina ja
paatoksiin sitoutuminen tiimina ja erilaisten mielipiteiden hallinta tiimissa. Tii-
missa tulisi osata myos antaa ja saada palautetta (Geerts ym. 2021, 117;
Renkema ym. 2018, 83; Weerheim 2019, 120). Palautteen antaminen ja saa-
minen tiimissa on tarkeaa, koska valmentaja on usein etddmmalla tiimista
(Renkema ym. 2018, 83).

Reflektointikyky on tarkeaa tiimille. Kun tiimi kykenee reflektoimaan yhdessa,
he ovat tietoisempia ongelmista ja pohtivat jatkuvasti, mita voitaisiin tehda pa-
remmin (Samardzic & van Woerkom 2015, 291). Reflektointia voi tapahtua tii-
min tapaamisissa ja digitaalisten keskusteluryhmien kautta (Biscaia & Heleno
2017, 709). Tiimin reflektointikyky voi kehittya tiimin "kypsymisen” myoéta (Sa-
mardzic & van Woerkom 2015, 293). Reflektointiin kannattaa kayttaa aikaa,
koska se voi parantaa tiimin suorituskykya (Weerheim 2019, 122). Reflektio it-
seohjautuvassa tiimissa koetaan tarkeaksi, koska sen avulla timissa tapahtuu

myos vertaisoppimista (Weerheim 2019, 120).

Yhteisoohjautuvuutta tukevat tekijat yksilon nakokulmasta tarkasteltuna ovat
yksilon ominaisuuksiin ja yksilon osaamiseen liittyvia tekijoita seka sopiva
tyomaara. Yksilon ominaisuudet, jotka tukevat tiimin itseohjautuvuutta ovat

positiivisuus, yksilon positiivinen asenne vaikuttaa myonteisesti timin kehitty-
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miseen itseohjautuvaksi (Geerts ym. 2021, 111), muita ominaisuuksia ovat kri-
tiikin hyvéaksyminen, yhteisen p&étéksenteon ilo, luovuus (Hegedus ym. 2022,

7) ja sitoutuminen ja Kérsivéllisyys (Leask ym. 2020, 115).

Yksilon osaamiseen liittyvat tekijat, jotka tukevat tiimin itseohjautuvuutta ovat
yksilén inhimillinen pddoma eli taitojen ja oppimiskyvyn taso, silla se vaikuttaa
positiivisesti tiimin itseohjautuvaksi kehittymiseen (Geerts ym. 2021, 111). It-
seohjautuvassa tiimissa tarvittavia taitoja ovat esimerkiksi kyky tyéskennelléa
tiimissé, kyky sopeutua, kyky luopua, vahvat viestintataidot (Hegedus ym.
2022, 7) ja hyvét IT-taidot (Hegedus ym. 2022, 7; Lalani ym. 2019, 6).

Sopiva tyomaara tukee tiimin itseohjautuvuutta. Jos yksilotasolla tyémaéaéara
koetaan sopivaksi, tukee se tiimin kehittymista itseohjautuvaksi (Geerts ym.
2021,111). Kun potilasmaara on sopiva suhteessa henkilostomaaraan, itseoh-
jautuvassa tiimissa tydskentelyyn myds suhtaudutaan positiivisemmin (Dren-
nan ym. 2018, 6).

6.3 Tiimin itseohjautuvuutta heikentavat tekijat sosiaali- ja terveysalalla

Tiimin itseohjautuvuutta heikentaviin tekijoihin liittyvat pelkistetyt iimaukset
ryhmiteltiin sisallollisen samankaltaisuuden perusteella ja niistd muodostui 29
alaluokkaa ja alaluokkia yhdistelemalla 9 ylaluokkaa. Ylaluokat yhdistettiin kol-
meen paaluokkaan, jotka oli muodostettu valmiiksi teorian pohjalta. (taulukko
8). Tiimin itseohjautuvuutta heikentavia tekijoita tarkastellaan organisaation,

tiimin ja yksilon nakodkulmista.

Taulukko 8. Tiimin itseohjautuvuutta heikentavat tekijat sosiaali- ja terveysalalla.

Organisaatio

Sote-alan juurtunut hierarkkisuus Organisaation sisdiset esteet

Suuri ja perinteinen organisaatio, juurtunut hierarkkinen | Viestintdongelmat organisaatiossa, koulutuksen puute,

organisaatiokulttuuri, ylemmén johdon vaikeus luopua ajanpuute kehittymiseen, tietotekniset puutteet

vallasta, valmentajan vaikeus paastaa irti johtamisesta,
kansallisen terveysjérjestelmén valvonta

Tiimi
Epaselvat raamit Haastavat Tiimin sisdiset Riittdmaton
olosuhteet ongelmat osaaminen
Epéselvét vastuut, huo- Kompleksinen tybympé- Ongelmat tiimin siséisissé | Tiimin kyvyttémyys toimia
mio liilkaa johtamisessa risté, tiimin koko, tyonteki- | suhteissa, alhainen psy- itseohjautuvasti
Jéiden suuri vaihtuvuus kologinen turvallisuuden
tunne, juurtunut hierarkki-
suus
Yksilo
Negatiiviset kokemukset Riittam&aton osaaminen Sopimattomat

ominaisuudet

Hallinnollinen tyé, suuri potilasmééra, tyén ja vapaa-ajan | Riittdmé&tén yksilén inhimilli- Dominoiva kéytds,

epdtasapaino, epdselvyys uralla etenemisesta, vddrdn- | nen pddoma vastuunoton vaélttely

laiset taidot, omaa ammattitaitoa vastaamattomat tyéteh-
tavét, kokemattomuus, alempi koulutustaso
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Organisaatio

Organisaation nakokulmasta tarkasteltuna tiimin itseohjautuvuutta heikentavia
tekijoita ovat sote-alan juurtunut hierarkkisuus ja organisaation sisaiset
esteet. Sote-alan juurtunut hierakkisuus nakyy monella tavalla. Suuri ja pe-
rinteinen organisaatio voi olla haasteena itseohjautuva tiimi -mallille ja tiimin
tyoskentelylle itseohjautuvasti. Drennanin ym. (2018, 1) mukaan byrokraatti-
sessa organisaatiossa oli haasteita itseohjautuvan tiimin konseptin tunnistami-
sessa ja tukemisessa. Leaskin ym. (2020, 116) tutkimuksessa on samansuun-
taisia tuloksia, itseohjautuvalle tyoskentelylle suurin este oli itseohjautuva tiimi
-konseptin toteutus suuremmassa organisaatiossa. Kun kaytantgja yritetaan
uudistaa radikaalisti, perinteisilla organisaatioilla on rajoituksia enemman ver-
rattuna yrityksiin (Johansen & van den Bosch 2017, 71). Perinteisessa organi-
saatiossa tapa toteuttaa itseohjautuvia tiimeja voi olla ylhaalta alaspain suun-
tautuva tapa, mika on vahemman onnistunut kuin alhaalta-ylos suuntautuva
lahestymistapa (Johansen & van den Bosch 2017, 67). Tyontekijoiden oli
haastavaa ymmartaa ja omaksua autonomisia kaytantoja suuressa terveyden-

huollon organisaatiossa (Lalani ym. 2019, 7).

Juurtunut hierarkkinen organisaatiokulttuuri heikentaa tiimin itseohjautuvuutta.
Organisaatiokulttuuri voi rajoittaa itseohjautuvan tiimin kehittymista terveyden-
huollossa (Geerts ym. 2021, 115). Haasteita voi tulla, kun juurtunut hierarkki-
nen kulttuuri yhdistetaan matalan hierarkia kanssa (Lalani ym. 2019, 7) eli jos
pidetaan itseohjautuvan tiimin toteuttamista yksinkertaisena rakenteellisena
muutoksena, eika huomioida perinteisen ylhaalta-alas kulttuurin muutosta,
mika vaikuttaa kaikkien autonomiaan ja vastuisiin (Geerts ym. 2021, 115). Or-
ganisaation byrokraattisten periaatteiden kanssakin on mahdollista saada li-
sattya tiimin itseohjautuvuutta, vaikka se voi vaikeuttaakin itseohjautuvien tii-
mien kehittymista (Geerts ym. 2021, 116).

Tiimin itseohjautuvuutta vaikeuttaa ylemmaéan johdon vaikeus luopua vallasta.
Ylemman johdon vaikeus luopua vallasta nakyy siten, etta ylemman johdon
nakokulma pysyy ylhaalta-alas, he yrittdvat edelleen johtaa (Renkema ym.
2019, 540) ja pitavat joitain tarkeita johtamistehtavia edelleen hallinnassa
(Weerheim 2019, 125), esimerkiksi talouden ja vuosisuunnitelman hallinnan

luovuttaminen tiimille oli vaikeaa ylemmalle johdolle (Weerheim 2019, 121).
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Ylemmalla johdolla voi olla haasteena omaksua itseohjautuvan tiimin kasite
(Drennan ym. 2018, 5).

Tiimista voi tuntua vaikealta toteuttaa itseohjautuvuutta, jos tiimilla ei ole ope-
ratiivista paatoksentekomahdollisuutta. Organisaatio voi olla haluton luovutta-
maan tiimille vastuuta esimerkiksi budjetin hallinnointiin. (Lalani ym. 2019, 5—
6.) Ylemman johdon vaikeus luopua vallasta vaikuttaa jaetun johtajuuden to-
teutumiseen ja voi johtaa epailyihin tiimissa (Weerheim ym. 2019, 125) seka
aiheuttaa jannitteita tiimin ja ylemman johdon valille (Leask ym. 2020, 114,
Weerheim 2019, 121), jos tiimi puolestaan haluaa olla niin itseohjautuva kuin
mahdollista (Weerheim 2019, 121). Jos tiimilla ei ole organisaation luotta-

musta, se vahentaa itseohjautuvuuden houkuttelevuutta (Groot ym. 2018, 98).

Valmentajan voi olla my0s vaikea p&éstéa irti johtamisesta. Vaikeus paastaa
irti tiimin johtamisesta voi nayttaytya vaikeutena paastaa irti kontrollista
(Geerts ym. 2021 113), valmentajan toimimisena tiimin puolesta (Buljac-Sa-
mardzic & van Woerkom 2015, 292), vaikeutena luottaa tiimin paatéksenteko-
kykyyn, jos taloudelliset tulokset ovat pettymys tai tiimin pitaisi pystya kasitte-
lemaan hankalia asioita (Geerts ym. 2021, 113) ja tarpeena tehda paatoksia
tiimin puolesta, vaikka valmentajan pitaisi tukea tiimin itsenaistymista (Ren-
kema ym. 2019, 545). Jos valmentaja ei pysty paastamaan irti johtamisesta ja
luottamaan tiimin, valmentaja voi estaa tai vahentaa tiimiltd monia keskeisia
tehtavia (Geerts ym. 2021, 113).

Jopa lievan tyyppinen johtaminen voi olla tiimin tehokkuudelle haitallista (Bul-
jac-Samardzic & van Woerkom 2015, 293). Myo6s valmentamisessa tulisi olla
tarkkana, silla varsinkaan hyvin reflektoivia tiimeja ei kannata valmentaa liikaa.
Se voi olla ajan hukkaa seka tiimille etta johtajalle, eika tee tiimista tehok-
kaampaa. Liiallinen valmennus voi estaa tiimia kehittamasta uusia ja innovatii-
visia ideoita. (Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 280, 291.) Kansallisen
terveysjérjestelmén valvonta merkitsee sita, ettd mikali itseohjautuvia tiimeja
toteutetaan kansallisen ohjelman kautta, se saattaa tarkoittaa sita, etta tiimia
my0s valvotaan enemman (Lalani ym. 2019, 6).
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Organisaation sisaiset esteet, jotka heikentavat tiimin itseohjautuvuutta ovat
viestintdongelmat organisaatiossa, koulutuksen puute, ajanpuute kehittymi-
seen ja tietotekniset puutteet. Viestintdongelmat organisaatiossa ylemman
johdon ja tiimin valilla voi johtaa sekaannuksiin ja vaaraan viestintaan tiimin si-
salla (Leask ym. 2020, 115). Weerheimin ym. (2019, 119) tutkimuksessa tiimi
koki, ettda muutoksesta itseohjautuvaksi tiimiksi ei viestitty lainkaan organisaa-
tion huipulta, tiimi vain alkoi olla itseohjautuva tiimi. Jos tiimilla on rajalliset tie-
tolahteet, tiimi ei pysty johtamaan ja kehittdmaan itsedan (Geerts ym. 2021,
113). Rajalliset tietolahteet vaikeuttavat tiimin itseohjautuvuutta, esimerkiksi
jos tiimi ei saa ylemmalta johdolta tietoa taloudesta (Weerheim ym. 2019, 119)
tai valmentaja ei saa riittavasti tietoa uusien henkilostojohtamisen kaytantojen

toteuttamiseksi (Renkema ym. 2019, 541).

Koulutuksen puute heikentaa tiimin itseohjautuvuutta. Jos tiimin koulutus ei
jatku toiminnan alettua, tiimille voi jaada epaselvaksi, missa asioissa he saa-
vat olla itseohjautuvia ja missa eivat (Leask ym. 2020, 113). Ajanpuute kehitty-
miseen voi estaa tiimia kehittymasta itseohjautuvaksi (Geerts ym. 2021, 113).
Jos tehdaan lilan monta organisaatiomuutosta samalla kertaa, se hankaloittaa
tiimin keskeisten tehtavien opettelua (Geerts ym. 2021, 113). Kiire tiimin “ra-
kennusvaiheessa” voi johtaa tydskentelyvaikeuksiin myéhemmin (Leask ym.
2020, 114) ja epaonnistuneeseen yritykseen, jos itseohjautuva tiimi ei ole val-
mis suorittamaan uusia tehtaviaan (Renkema ym. 2019, 545). Tietotekniset
puutteet heikentavat tiimin itseohjautuvuutta. Itseohjautuvissa timeissa tyos-
kentelya hankaloittaa, jos tietojarjestelmat eivat sovellu mobiilitydoskentelyyn
(Drennan ym. 2018, 5; Hegedus ym. 2022, 7), jos on ongelmia paasta jarjes-
telmaan (Hegedus ym. 2022, 7; Leask ym. 2020, 114) tai IT-palvelut puuttuvat
tiimilta (Hegedus ym. 2022, 7).

Tiimi

Tiimin nakdkulmasta tarkasteltuna epaselvat raamit, haastavat olosuhteet,
tiimin sisaiset ongelmat ja tiimin riittamaton osaaminen heikentavat tiimin
itseohjautuvuutta. Epaselvat raamit tiimilla heikentavat tiimin itseohjautu-
vuutta. Tiimissa voi olla epéselvyytté vastuissa, mika voi aiheuttaa jannitteita
tiimissa (Leask ym. 2020, 114), ja tehtavia voi jaada toteuttamatta (Renkema

ym. 2019, 545). Tiimille on hankalaa, jos ei timissa ole selvaa, missa asioissa
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heilla on autonomia ja missa ei (Leask ym. 2020, 113). Tiimi ei voi toimia hy-
vin, jos vastuita ei ole valtuutettu eika tehty muodollisia paatoksia niista (Ren-
kema ym. 2018, 82). Vaikka itseohjautuvan tiimin tulisi johtaa itsedan, huomio
ei saisi kuitenkaan olla likaa johtamisessa. Jos huomio on liikaa tiimin johta-
misessa asiakkaiden hoitamisen sijaan, se vaikuttaa hoidon laatuun ja tehok-
kuuteen (Weerheim 2019, 125).

Haastavat olosuhteet: kompleksinen tybympéristo, tiimin koko ja tydntekijéi-
den suuri vaihtuvuus voivat heikentaa tiimin itseohjautuvuutta. Jos tiimilla on
kompleksinen toimintaympéristo, tiimien itseohjautuvuus ei valttamatta voi to-
teutua. Tiimia saatetaan rajoittaa tehokkaasti, mutta silti heiltéd odotetaan itse-
ohjautuvuutta. Tasta johtuen tiimildiset voivat olla hammentyneita, eivatka
osaa toimia asianmukaisesti, jos kohtaavat muutoksia ymparistossaan.
(Geerts ym. 2021, 113.) Jos tiimilld on hoidon kannalta haastavia potilaita, se
voi vaikuttaa tiimin itseohjautuvuuteen. Haastava potilasryhma vaatii enem-
man tiimin valvontaa. (Geerts ym. 2021, 115.) Lisaksi tiimin tydskentely kliini-
sessa hoidossa vaikuttaa tiimin itseohjautuvuuteen, koska aikataulut pitaa
luoda yhdessa. Kliinisessa hoidossa tydvoimaa pitaa olla 24 tuntia vuorokau-
dessa, mika vaatii timiltd enemman ponnisteluja. Avopuolella yksilolla voi olla
mahdollista tehda omat aikataulunsa ja sopia omat tapaamisensa. (Geerts
ym. 2021, 112.)

Tiimin koko voi heikentaa tiimin itseohjautuvuutta. Jos tiimi on liian pieni, se
vahentaa mahdollisuuksia sosiaaliseen vuorovaikutukseen (Leask ym. 2020,
114), eika tiimilla ole valttamatta riittdvasti kykya suorittaa ja kehittaa tiimin
kannalta keskeisia asioita (Geerts ym. 2021, 112). Jos taas tiimi on liian suuri,
se vaikeuttaa tiimin tavoitteisiin orientoitumista, viestintaa ja paatdksentekoa
(Geerts ym. 2021, 112). Tybntekijéiden suuri vaihtuvuus vaikuttaa itseohjautu-
vaan tiimiin negatiivisesti. Jos tiimissa on jatkuvasti uusia tyontekijoita, tiimin
on vaikea kehittya tiimin johtamiseen ja tehtavien johtamisen (Geerts ym.
2021, 112). Tyontekijoiden lahtohalukkuuteen vaikuttaa erityisesti, jos tyo- ja
vapaa-aika on epatasapainossa (Leask ym. 2020, 113), ty6tehtavat eivat vas-
taa omaa ammattitaitoa (Leask ym. 2020, 113). Jos tydntekijasta tuntuu, ettei
ole riittdvasti kokemusta, myoOs se vaikuttaa haluttomuuteen tyéskennella itse-

ohjautuvassa tiimissa (Hegedus ym. 2022, 8; Leask ym. 2020, 113).
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Tiimin sisaiset ongelmat: ongelmat tiimin siséisissé suhteissa, alhainen psy-
kologisen turvallisuuden tunne ja juurtunut hierarkkisuus heikentavat tiimin it-
seohjautuvuutta. Ongelmat tiimin siséisisséd suhteissa vaikuttavat tehokkaiden
tydsuhteisen kehittamista (Hegedus ym. 2022, 8; Lalani ym. 2019, 6). Ongel-
mat tiimin sisaisissa suhteissa nakyvat esimerkiksi persoonallisuuksien yh-
teentormayksina, konflikteina erilaisten mielipiteiden ja kamppailuina johtajuu-
den takia, ristiriitoina potilaan hoitoon liittyen tai eri ammattiryhmien valisina
ristiriitoina ja kilpailuna, mika heikentaa viestintaa seka tiimissa etta tiimin ja
tiimien valilla (Leask ym. 2020, 114).

Alhainen psykologisen turvallisuuden tunne estaa tiimin kehittymista erityisesti
konfliktien hallinnan ja tiimin suorituskyvyn seurannan ja tiimin keskinaisen
auttamisen kannalta (Geerts ym. 2021, 111). Alhainen psykologinen turvalli-
suuden tunne nakyy tiimissa siten, etta tiimissa ei uskalleta tehda pelon vuoksi
paatoksia (Leask ym. 2020, 114), ei paljasteta huolenaiheita tiimissa, ei haeta
tai anneta palautetta tiimissa, ei pyydeta apua tiimissa, ei haluta keskustella
ongelmista eika esiteta kriittisia kysymyksia, koska uskotaan, etta mika ta-
hansa edella mainituista koettaisiin huonoksi asiaksi (Geerts ym. 2021, 111).
Saatetaan my0s pelata sivuutetuksi tulemista, jos on avoin tai rehellinen tii-
missa (Leask ym. 2020, 114).

Juurtunut hierarkkisuus vaikuttaa itseohjautuvan tiimin kehittymiseen (Geerts
ym. 2021, 114). Lisaksi juurtunut hierarkkisuus nakyy siina, etta vanhempien
sairaanhoitajien voi olla vaikeaa ajatella nuorempia sairaanhoitajia tasa-arvoi-
sina kumppaneina (Lalani ym. 2019, 7). Jos tiimin aiemmin kokema johtamis-
tyyli on ollut "ylhaalta-alas”, se vaikuttaa myds tiimin itseohjautuvaksi kehitty-
miseen, koska tiimissa voi olla tottumattomuutta tai pelkoa suorittaa itseohjau-
tuvuuteen liittyvia jaettuja vastuita (Geerts ym. 2021, 112). Jos on totuttu hie-
rarkkiseen johtamistyyliin tiimissa, voi olla hankalaa tottua tasaiseen rakentee-
seen. Hekin, jotka puolustavat itseohjautuvan tiimin konseptia, saattavat kai-

vata tiimille jonkinlaista johtajanroolia (Leask ym. 2020, 114).

Tiimin riittdmaton osaaminen heikentaa tiimin itseohjautuvuutta. Tiimi ei voi
olla itseohjautuva, jos tiimilla ei ole riittavasti kykyéa tybskennella itseohjautu-
vasti. Haasteita voi olla itseohjautuvuuden ymmartamisessa ja omaksumi-

sessa (Lalani ym. 2019, 7; Leask ym. 2020, 114) ja itseohjautuvana tiimina



75

tyoskentelyn oppimisessa, esimerkiksi voi olla vaikeuksia tehda paatoksia tii-
mina (Drennan ym. 2018, 4), kyvyttomyytta organisoida tiimikeskusteluja, to-
teuttaa tiimin omia ideoita (Samardzic & van Woerkom 2015, 291) ja vaikeuk-

sia omaksua henkiléstdjohtamisen vastuita (Renkema ym. 2019, 540).

Yksilo

Tiimin itseohjautuvuutta heikentavat tekijat yksilon tasolta tarkasteltuna ovat
negatiiviset kokemukset, riittamaton osaaminen ja sopimattomat ominai-
suudet. Negatiiviset kokemukset liittyvat hallinnolliseen tyéhén, suureen po-
tilasméaéréén, tybn ja vapaa-ajan epéatasapainoon, epaselvyyteen uralla etene-
misessa, omaa ammattitaitoa vastaamattomien tehtavien tekeminen, vaaran-

laisiin taitoihin, kokemattomuuteen ja alempaan koulutustasoon.

Hallinnollinen tyo saatetaan kokea negatiivisesti. Hallinnolliset tehtavat ja lisa-
vastuut operatiivisten tehtavien paalle voidaan kokea taakaksi (Geerts ym.
2021, 111; Hegedus ym. 2022, 8-9; Lalani ym. 2019, 7; Renkema ym. 2019,
540), hairitseviksi ja aikaa vieviksi (Geerts ym. 2021, 111). Varsinkin, jos teh-
tavat eivat jakaudu tiimissa tasaisesti, vaan jadvat muutaman ihmisen harteille
(Lalani ym. 2019, 6). Jos potilasmé&érét ovat suuria, se vahentaa tyytyvaisyytta
tydskennella timissa (Hegedls ym. 2022, 8-9; Lalani ym. 2019, 7). Jos tyé- ja
vapaa-aika on epétasapainossa, se lisaa tiimista lahtéhalukkuutta (Leask ym.
2020, 113). Epatasapainoa aiheuttaa, jos vapaapaivinakin pitaa tulla esimer-
kiksi kokouksiin tai olla jatkuvasti saatavilla (Hegedus ym. 2022, 8-9; Leask
ym. 2020, 113).

Epéselvyys uralla etenemisesté voi aiheuttaa kysymyksia. Kun organisaatiora-
kenne muuttuu littedmmaksi, se voi aiheuttaa huolta mahdollisuuksista uran ja
taloudellisen etenemisen kannalta (Drennan ym. 2018, 4). Omaa ammattitai-
toa vastaamattomien tehtavien tekeminen. Jos tiimissa joutuu tekemaan omaa
ammattitaitoa vastaamattomia tehtavia, se vaikuttaa Iahtdéhaluihin tiimista. Voi
tuntua, ettd oma ammattitaito vahenee, kun ei saa kayttaa taitojaan, esimer-
kiksi jos sairaanhoitajan taytyy tehda sosiaalitydhon kuuluvia tehtavia (Leask
ym. 2020, 115.) Jos yksilolla on kokemus, etta on védérénlaiset taidot itseoh-
jautuvaan tiimiin (Leask ym. 2020, 113) tai etta e/ ole riittdvésti kokemusta,

myos ne lisaavat haluttomuutta tydskennella itseohjautuvassa tiimissa (He-
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gedus ym. 2022, 8; Leask ym. 2020, 113). My0s alempi koulutustaso voi vai-
kuttaa negatiivisesti haluun tyoskennella itseohjautuvassa tiimissa (Johansen
& van den Bosch 2017, 67).

Riittamaton osaaminen eli riittdmétén yksilén inhimillinen pd&doma heikenta-
vat tiimin itseohjautuvuutta. Riittdmaton yksilon inhimillinen padoma vaikeuttaa
tiimin kehittymista itseohjautuvaksi (Geerts ym. 2021, 111). Jos tiimissa on
vaihtelevia patevyyksia ja kokemuksia, se voi estaa tehokkaiden tyosuhteiden
kehittymista (Lalani ym. 2019, 6). Erot yksilollisissa taidoissa ja patevyydessa
rajoittavat tiimin monitoiminnallisuuden kehittamista, vaikka itseohjautuvan tii-
min tulisi kyetad monitoiminnallisuuteen (Geerts ym. 2021, 111). Vaikka ylempi
johto kannattaisi tiimin suurempaa autonomiaa tiimilaiset voivat kokea, etteivat
pysty toteuttamaan itseohjautuvuutta kaytannéssa (Lalani ym. 2019, 7). Sopi-
mattomat yksilon ominaisuudet itseohjautuvaan tiimiin ovat dominoiva kéy-

t6és ja suuremman vastuunoton vélttely (Hegedus ym. 2022, 7).

7 KEHITTAMISEHDOTUKSET YHTEISOOHJAUTUVUUDEN
LISAAMISEKSI

Integroivan kirjallisuuskatsauksen tulokset ja alustavat kehittamisehdotukset
esiteltiin kahdelle Espoon sairaalan johtoryhman jasenelle Teamsin valityk-
sella virtuaalisessa tyOpajassa 17.5.2022. Tuloksista ja tulosten perusteella
muodostetuista alustavista kehittamisehdotuksista keskusteltiin, ja toimeksian-
tajan edustajat toivat toimeksiantajan nakdkulmaa mukaan kehittdmisehdotuk-
siin. Lopulliset kehittamisehdotukset muodostettiin integroivan kirjallisuuskat-
sauksen tulosten ja toimeksiantajan edustajien kanssa kaydyn keskustelun

pohjalta hydodyntaen opinnaytetyon teoriaa.

Yhteisoohjautuvuuden lisaamista organisaatiossa ehdotetaan lahesty-
maan maltillisesti. Yhteisdohjautuvuuden lisddminen organisaatiossa tapah-
tuu viiden askeleen kautta (kuva 7). Kuva on muodostettu Kostamon ja
Garmrasnin (2021, 105-118) "viisi askelta kohti yhteiséohjautuvuutta” -tekstin
pohjalta huomioiden integroivan kirjallisuuskatsauksen tulokset ja keskustelu

toimeksiantajan edustajien kanssa.
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5. Véliarviointi
4. Toteutus
3. Suunnittelu

2. Nykytilan
selvittdminen ja
. visiointi
1. Yhteis-
ohjautuvuuteen
tutustuminen

Kuva 7. Yhteis6ohjautuvuuden lisdaminen Espoon sairaalassa maltillisesti pienin askelin.

Kehittamisehdotukset (taulukko 9) sisaltyvat askeleiden muodostamaan koko-
naisuuteen. Kehittdmisehdotukset ovat suuntaviivoja yhteisbohjautuvuuden li-
saamiseksi ja niita on mahdollista soveltaa organisaation ja eri osastojen tar-

peiden ja intressien mukaisesti.

Taulukko 9. Kehittamisehdotukset yhteiséohjautuvuuden lisdamiseksi Espoon sairaalassa.

Johtoryhmain tahtotilan selvittiminen

Kehittamistyoryhman muodostaminen

Viestinnan kehittdminen yhteiséohjautuvuutta paremmin tukevaksi
Ymmarryksen lisddminen yhteiséohjautuvuudesta

Nykytilan selvittdminen opinnaytetyén avulla
Yhteis6ohjautuvuuden pilotointi 1-2 tiimissa kokeilujen kautta
Reflektointikyvyn vahvistaminen kaikilla organisaation tasoilla

V|V |V|V|V|V|V

Yhteisoohjautuvuuden lisaaminen maltillisesti

Kun organisaatiossa halutaan lisata yhteisoohjautuvuutta, asiaa tulisi lahestya
organisaatiouudistuksen kautta (Kostamo ym. 2020, 9). Organisaatiosta riip-
puen yhteisdohjautuvuuden lisdamista organisaatiossa voidaan lahestya mal-
tillisemmin tai radikaalimmin. Suuren organisaatiouudistuksen sijaan voidaan
edeta myds pienin muutoksin tai kokeiluin. (Kostamo & Gamrasni 2021, 105,
110.)

Tulosten perusteella tiimien itseohjautuvuuden lisdaminen onnistuu hierarkki-

semmissakin organisaatioissa, vaikka tiimin kehittyminen voi olla hitaampaa.



78

Jos organisaatio on hierarkkinen, on parempi aloittaa matka pienemmilla as-
kelilla (Kostamo & Gamrasni 2021, 108). Tulosten perusteella liian monta
muutosta saman aikaisesti hankaloittaa tiimien kehittymista itseohjautuvaksi.
Lisaksi tulosten perusteella muutokseen kannattaa varata my0s riittavasti ai-
kaa. Tasta syysta mailtillisempi lahestymistapa yhteisdohjautuvuuden lisaa-

miseksi on perusteltua.

Vaikka tehtaisiin maltillisempaakin muutosta, on jokaisen askeleen kohdalla
silti pohdittava, miten se koskee tata organisaatiota (Kostamo & Gamrasni
2021, 105). Tulosten perusteella toteutusprosessilla on suuri vaikutus, jos ha-
lutaan saada tehokkaita tuloksia itseohjautuvilla timeilla. Tarkeaa on myos
muistaa asiakas ja perustehtava, koska jos huomio siirtyy liikaa tiimin itseoh-

jautuvuuteen, se voi vaikuttaa hoidon laatuun ja tehokkuuteen.

Yhteisoohjautuvuuteen tutustuminen (1. askel)

Jos halutaan saada lisattya yhteisoohjautuvuutta organisaatiossa, tulosten pe-
rusteella tarvitaan ylemman johdon tuki asialle. Ehdotetaan, etta selvitetaan
johtoryhman tahtotila yhteis6ohjautuvuuden lisaamiseksi. Ehdotetaan,
etta johtoryhmassa kaydaan keskustelua asiasta ja tehdaan paatos, halu-
taanko asiaa lahtea organisaatiossa edistamaan. Jos johto ei ole sitoutunut
eika halua panostaa asiaan, ei onnistumisella ole edellytyksia (Salovaara &
Makkeli 2021, 42). Tulosten perusteella yhteiséohjautuvuuden lisaaminen
vaatii johdon sitoutumisen, luottamuksen ja riittdvat aineelliset ja aineettomat

resurssit.

Jotta yhteis6ohjautuvuutta saadaan lisattya organisaatiossa, tarvitaan ihmisia,
jotka edesauttavat asiaa. Tulosten perusteella eri organisaation tasojen mu-
kana olo on oleellista yhteisoohjautuvuuden lisaamisen kannalta. Ehdotetaan
kehittamistyoryhman muodostamista, jossa on mukana ihmisia organisaa-
tion eri tasoilta ja eri ammattiryhmista. Oleellista on, etta osallistujat lahtevat
mukaan omasta tahdostaan. Kehittamistyoryhmassa voidaan hahmotella visu-
aalinen muutoskartta, jossa tuodaan nakyvaksi koko muutoksen kokonaisuus:
tavoitteet, muutoksen askeleet, toimenpiteet ja aikataulu. Kartan on tarkoitus
olla muunneltava, eli siind voidaan esittaa vaihtoehtoja ja karttaa voidaan pai-

vittda matkan varrella, koska muutos ei koskaan ole lineaarinen eika kaikkea
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voi ennakoida. (Salovaara & Makkeli 2021, 48, 54.) Digitaalisia ratkaisuja hyo-
dyntaen organisaation kaikkia jasenia on mahdollista osallistaa kehittamiseen
ja kerata mielipiteita ja ehdotuksia. Tulosten perusteella digitaalisuutta hyo-
dynnetaan yhteisoohjautuvuudessa niin oppimisessa, tiedon keraamisessa
kuin mielipiteiden vaihdossakin. Kehittamistyoryhma tukee ja seuraa askelten

toteutumista.

Tulosten perusteella toimiva viestinta on yhteisoohjautuvuuden lisaamisen
kannalta tarkea asia. Ehdotetaan, etta kehittamistyoryhmassa pohdittai-
siin myos, miten viestintaa kehitettaisiin yhteisoohjautuvuutta paremmin
tukevaksi. Espoon sairaalan laatu-, potilasturvallisuus- ja omavalvontasuunni-
telman mukaan hyvalla tiedonkululla sairaalan sisalla edistetaan laatua ja tur-
vallisuutta, parannetaan asiakastyytyvaisyytta seka vahennetaan "hukkaa”.
Yhteisista asioista viestitaan johtamisjarjestelman mukaisesti johtotiimien ja
osastonhoitajien kautta. (Espoon sairaala 2021, 21.) Vaikka viestinta olisi
avointa organisaatiossa, haasteita voi tuottaa esimerkiksi ohjeiden suuri
maara seka se, jos viestin perillemenosta (vastaanottaja on seka saanut etta
sisaistanyt viestin) ei ole aina varmuutta. Digitaaliset ratkaisut ja helppokayt-
toiset viestintdkanavat mahdollistavat koko organisaation osallistumisen myds

viestinnan kehittamiseen.

Ehdotetaan ymmarryksen lisaamista yhteiséohjautuvuudesta. Ehdote-
taan, ettd organisaatiossa tutustutaan yhteiséohjautuvuuteen ja kehittdmistyo-
ryhmassa paatetaan, miten tutustuminen yhteisdohjautuvuuteen toteutetaan.
Yhteisoohjautuvuuteen tulisi perehtya ja tutustua, jotta on mahdollista muo-
dostaa yhteinen kasitys siita, mita yhteisbohjautuvuus juuri meidan organisaa-
tiossamme tarkoittaa, millaista yhteiséohjautuvuutta tavoitellaan ja mita hyo-

tyja halutaan saavuttaa (Kostamo & Gamrasni 2021, 105-107).

Tulosten perusteella tutustumiseen tulisi kayttaa aikaa, se tarkoittaa ajatus-
tyota ja kasitteen ja konseptin tutkimista eli tulisi tutustua itseohjautuva tiimi ja
yhteis6ohjautuvuus -kasitteisiin ja lahestymistapaan tarkemmin. Tulosten pe-
rusteella hierarkkisemmissa organisaatioissa itseohjautuvan tiimin kasitteen
tunnistamisessa ja tukemisessa voi olla haasteita. Tutustuminen on tarkeaa
kaikille organisaation tasoille, jotta kaikilla on yhteinen kasitys asiasta, ja saa-

daan tuki kaikilta organisaation tasoilta.
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Kehittamistydryhmassa tulisi miettia, miten tutustuminen toteutetaan, tarkoit-
taako se esimerkiksi asiantuntijaluentoa tai -luentoja tai koulutusta, joilla hera-
teltaisiin kiinnostusta ja innostusta yhteisoohjautuvuuteen. Tassa voisi hyo-
dyntaa esimerkiksi keskiviikkoiltapaivan yhteisia koulutuksia (Espoon sairaala
2021, 36). Vaikka yhteisbohjautuvuutta alettaisiin lisata maltillisesti organisaa-
tiossa, tietoisuutta ja ymmarrysta yhteisoohjautuvuudesta kannattaa lisata
koko organisaatiossa, jos halutaan vahitellen saada lisattya yhteisoohjautu-

vuutta lapi organisaation.

Niista tiimeista, joissa on herannyt kiinnostusta kokeilla yhteisoohjautuvuutta,
voitaisiin tehda vierailuja organisaatioihin, joissa yhteiséohjautuvuutta jo toteu-
tetaan. Tulosten perusteella oppia kannattaa hakea tiimeilta, jotka ovat jo itse-
ohjautuvia. Yhteisen ymmarryksen luomisessa voisi hyddyntaa esimerkiksi
viikkokokouksia varaamalla aikaa keskusteluun ja myos verkkoymparistda

voisi hyddyntaa tiedon lisaamiseen ja mielipiteiden vaihtoon.

Nykytilan selvittaminen ja visiointi (2. askel)

Ehdotetaan, etta selvitetaan organisaation nykytilaa opinndytetyon
avulla. Toisessa askeleessa muodostetaan mahdollisimman hyva kuva orga-
nisaation nykytilanteesta: kuinka paljon organisaatiossa on jo yhteisdohjautu-
vuutta, mita tavoitellaan yhteisdohjautuvuudella ja millaisesta matkasta on
kyse (Kostamo & Gamrasni 2021, 107). Jokaisessa organisaatiossa on yhtei-
sbohjautuvuutta, mutta sita ei valttamatta tunnisteta. On tarkeaa tunnistaa
asiat, jotka jo tukevat yhteisoohjautuvuuden vahvistumista, jotta ymmarretaan,
ettei yhteisbohjautuvuuden lisdaminen merkitsekaan sita, etta kaikki taytyy
opetella uusiksi. (Salovaara 2020b, 182.) Organisaation mission ja vision tulisi
olla linjassa tavoiteltavan muutoksen kanssa (Weerheim 2019, 119). Tama tu-

lisi huomioida nykytilaa arvioidessa.

Nykytilaan liittyen tarkasteltavia asioita tulosten perusteella ovat: Organisaa-
tiorakenne- ja kulttuuri, jaettu johtajuus, yksildiden ja tiimien osaaminen, tiimin
tyoskentelytavat, ilmapiiri, toimintaymparisto ja tiimin olosuhteet, viestinta ja
tiedonkulku, digitaaliset tydkalut, toimintaa ohjaavat raamit ja kehittaminen.
Nykytilaa selvittdessa tulisi tarkastella, miten edelld mainitut asiat toteutuvat

yhteis6ohjautuvuuden nakokulmasta talla hetkella Espoon sairaalassa, mita
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kehitettavaa niissa olisi, tai mita vaikutuksia niilld on yhteisdohjautuvuuden to-

teutumiseen. Toteutettavassa tutkimuksessa tulisi huomioida kaikki organisaa-
tion tasot, ja tunnistaa ne tekijat, jotka jo tukevat yhteisbohjautuvuutta. Lisaksi

tulisi tunnistaa ne tekijat, joita tulisi kehittaa yhteisoohjautuvuuden nakokul-

masta.

Organisaatiokulttuurin huomioiminen tutkimuksessa olisi erittain tarkeaa,
koska se on merkittava tekija yhteisdohjautuvuuden toteutumisen kannalta.
Vaikka organisaatiossa yhteisdohjautuvuuden lisaamista lahestyttaisiin maltilli-
sesti, nykytilan selvittdmisen kautta voi 10ytya kehittamista vaativia asioita,
joita on mahdollista lIahtea kokeilujen kautta parantamaan, ja tunnistaa esi-
merkiksi koulutustarpeita. Muutoskarttaa kannattaa hyodyntaa, etta prosessi

on selkea.

Suunnittelu (3. askel)

Ehdotetaan, etta yhteisoohjautuvuutta lahdetaan pilotoimaan 1-2 tii-
missa Espoon sairaalassa. Koska ehdotettiin, ettd yhteiséohjautuvuuden [i-
saamista organisaatiossa lahestytaan maltillisesti, ehdotetaan yhteisbohjautu-
vuuden pilotointi aloitettavan 1-2 tiimissa pienilla kokeiluilla. My6ds Keusotessa
on kannustettu tydyhteiséja yhteiséohjautuvuutta edistaviin kokeiluihin (Ylitalo

2020) ja tulosten perusteella pilotointia tehtiin 1-2 tiimilla.

Tulosten perusteella yhteisbohjautuvuuteen kuuluu jaettu johtajuus ja tarkoitus
on, etta vahitellen tiimien autonomia lisaantyy ja lahijohtajista tulee valmenta-
jia. Tutustumisaskeleen jalkeen tiimeilla on parempi kasitys yhteisoohjautu-
vuudesta ja tiimien on helpompi paattaa, haluavatko he lahtea kokeiluun mu-
kaan. Tiimin valinta pitaisi tapahtua yhteisdohjautuvuuden hengessa siten,
etta tiimi lahtee vapaaehtoisesti mukaan, eika valinta tapahdu "ylhaalta” kasin
maarattyna. Tulosten perusteella itseohjautuvan tiimin toteutus ylhaalta-alas-
pain ei ole onnistunut tapa toteuttaa itseohjautuvia tiimeja. Tiimin vapaaehtoi-
suuden lisaksi yhta tarkeaa on, etta lahijohtajat (palveluvastaava ja osaston-
hoitaja) haluavat lahtea kokeiluun mukaan, koska tiimin itseohjautuvuutta hei-
kentaa, jos lahijohtajan on vaikea paastaa irti johtamisesta ja antaa tilaa tiimin

itseohjautuvuudelle.
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Tama ja seuraavat kaksi askelta kuvaavat kokeilun toteutusta. Koska yhtei-
sobohjautuvuutta ehdotetaan ainakin aluksi lisaamaan kokeilujen kautta, kol-
mannessa askeleessa paatetaan, millainen kokeilu tehdaan ja millainen aika-
taulu kokeilulla on. (Kostamo & Gamrasni 2021, 110). Kokeilun voi aloittaa
pienin askelin kokeilemalla ja vahvistamalla esimerkiksi yhta yhteisollista tyos-
kentelytapaa, tuloksissa yhteisollisia tydoskentelytapoja olivat esimerkiksi yhtei-
nen tyovuorosuunnittelu, yhdessa toteutettu rekrytointi, myos paatdoksenteon
lisaamista tiimissa voisi kokeilla. Kun kokeiltava asia on valittu, tehdaan suun-
nitelma sen toteuttamiseksi ja valitaan tavat, joilla arvioidaan kokeilun onnistu-
mista. Suunnittelussa tulisi olla mukana kaikki ne tahot, joita kokeilu koskee.
Tulosten perusteella tiimilaisten aktiivinen osallistuminen on valttamatonta,

kun on tarkoitus saada lisattya tiimin itseohjautuvuutta.

Kostamon & Gamrasnin (2021, 111-113) mukaan kokeiluun tulee antaa sopi-
vasti aikaa ja resursseja, pienemmissa kokeiluissa aikataulu on nopeampi ja
resursseja tarvitaan vahemman kuin suurissa muutoksissa. Vaikka tehtaisiin
kokeilu, eika suurta organisaatiomuutosta, tulisi tunnistaa miten kokeilu vaikut-
taa muualla organisaatiossa. Kokeilu tulisi tehda nakyvasti seka keskustella
mahdollisista vaikutuksista kaikkien sita koskevien tahojen kanssa. Tulosten
perusteella tulisi esimerkiksi huomioida, onko kokeilulla vaikutusta tukipalve-
luihin. Tulosten perusteella tarkeinta on, etta kehittaminen tapahtuu "alhaalta-
yléspain” eika painvastoin. Jos tiimille tulee haasteita, tassakin vaiheessa kan-

nattaa muistaa, etta oppia voi hakea tiimeilta, jotka ovat jo itseohjautuvia.

Pilotoinnissa myds lahijohtajan valmentajana toimiminen saa harjoitusta, tar-
vittaessa lahijohtajille kannattaa tarjota koulutusta, jotta valmentaminen siirtyy
entista luontevammaksi osaksi tyota. Pilotissa voidaan myo6s tunnistaa tiimin
koulutustarpeita esimerkiksi tiimin yhteiséohjautuvuutta tukevan osaamisen
kannalta. Jos ilmenee, etta tiimin ilmapiirissa on parannettavaa, myos siihen
kannattaa herkasti tarttua esimerkiksi koulutuksen avulla, koska hyva ilmapiiri
tukee yhteisdohjautuvuuden toteutumista. Joka tapauksessa kannattaa keskit-
tya yhteen asiaan kerrallaan, etta perustehtava pysyy kuitenkin keskiossa.
Kun tiimin autonomia vahitellen lisdantyy, on entista tarkeampaa, etta tiimilla
on selkeat raamit, joiden puitteissa on mahdollista toimia yhteisdéohjautuvasti
huomioiden mahdolliset rajoitukset. Kaikille pitaisi olla selvaa, mita tiimin ta-

voitteet, paamaarat ja saannot ovat, ja miten vastuut on jaettu.
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Toteutus (4. askel)

Suunnittelun jalkeen on vuorossa kokeilun toteutus. Kokeiluissa toteutusvai-
heesta saatetaan siirtya nopeasti valiarviointiin. Kokeilua tehdaan sovitun ajan
verran riippuen kokeilusta (Kostamo & Gamrasni 2021, 113-114, 117.) Tiimi

voi seurata itse edistymistaan esimerkiksi tiimikokouksissa keskustelemalla.

Valiarviointi (5. askel)

Toteutuksen jalkeen siirrytaan valiarviointiin (Kostamo & Gamrasni 2021,
114). Tassa vaiheessa arvioidaan, miten kokeilu onnistui suunnitteluvaiheessa
valituilla tavoilla. Tulosten perusteella tiimin tulisi seurata itse kehittymistaan.
Kehittymista voidaan seurata erilaisilla mittareilla. Tiimi voi arvioida kehittymis-
taan myos esimerkiksi kaymalla keskusteluja ja palautetta keraamalla. Kosta-
mon ja Gamrasnin (2021) mukaan taman vaiheen jalkeen siirrytdan uudes-
taan suunnitteluvaiheeseen. Jos kokeilu ei onnistunut, mietitdan mita tulisi
tehda seuraavaksi, tai hyvaksytaan epaonnistuminen ja mietitdan seuraavaa
kokeilua. Jos kokeilu onnistui, mietitaan, mita seuraavaksi kokeillaan. Epaon-
nistuminen tulee nahda niin, etta yleensa onnistumisten taustalla on monta

epaonnistunutta yritysta. (Kostamo & Gamrasni 2021, 117.)

Lisdksi ehdotetaan reflektointikyvyn vahvistamista kaikilla organisaation
tasoilla. Kayttamalla aikaa reflektointiin tiimin suorituskyky voi parantua
(Weerheim ym. 2019, 122). Kun tiimi kykenee reflektoimaan yhdessa, ovat he
tietoisempia ongelmista ja kykenevat yhdessa pohtimaan, mita voitaisiin tehda
paremmin. Hyvin reflektoiva tiimi ei mydskaan tarvitse niin paljon valmen-
nusta. (Samardzic & van Woerkom 2015, 280, 291.) Reflektointikyvyn vahvis-
tamisesta on hyotya jokaisella organisaation tasolla, ja sita voisi edistaa tyon-
ohjauksella. Tiitisen ym. (2018) mukaan tydnohjauksen avulla tuetaan reflek-
tointikykya eli oman tyon kriittista pohdintaa seka tyoyhteisdn yhteisollista op-
pimista. Avoimesti keskusteleva ja oppiva tyokulttuuri ehkaisee myos tyokyvyn
ongelmia. Lahijohtajien tydnohjauksessa tulisi olla tasapaino reflektoinnin ja
yhteisodllisyyden tukemisen valilla, koska liian vahva keskinainen ymmarrys la-
hijohtajien kesken voi johtaa siihen, etta keskitytaan kuvaamaan pelkastaan
omia kokemuksia ja valtetdan johtamiskaytantdjen reflektointia (Tiitinen ym.
2018, 208-209, 219).



84

Todellisuudessa askeleet osin toteutuvat limittain ja sekoittuvat toisiinsa (Kos-
tamo & Gamrasni 2021, 105). Esimerkiksi nykytilan selvittdminen ja suunnit-
telu voivat hyvinkin toteutua yhta aikaa, koska kokeiluja varten ei tarvitse olla
selvilla kaikkea organisaation nykytilasta, ja nykytilan selvitysta voidaan hyo-
dyntda myohemminkin kokeilujen jatkuessa. Kuva 7 kuitenkin havainnollistaa
matkaa yhteis6ohjautuvuuden lisdamiseksi. Askeleissa on mahdollista myo6s
palata takaisinpain. Esimerkiksi jos pienet kokeilut onnistuvat, ja yhteisbohjau-
tuvuutta paatetaan alkaa edistaa organisaatiossa laajemmin, voidaan tarvitta-
essa palata nykytilan visiointiin uudelleen ja paivittaa muutoskarttaakin. Myo6s
Boundaroukin ym. (2018) mukaan tiimi voi palata eri vaiheisiin uudistaessaan
tiimin prosesseja tai itseohjautuvuuden kaytanteita (Bondarouk ym. 2018, 92—
93).

8 POHDINTA
8.1 Tulosten tarkastelua

Tassa alaluvussa tarkastellaan integroivan kirjallisuuskatsauksen tuloksia ver-
rattuna aiempaan tutkimus- ja teoriatietoon. Kirjallisuuskatsauksessa tunniste-
tuista itseohjautuvassa tiimissa tarvittavista osaamisista kyky tyoskennella tii-
mina, vastuunottokyky, oppiminen riippumattomiksi johtajista, dialogitaidot, on-
gelmanratkaisukyky, konfliktien hallinta, paatoksentekokyky, reflektointikyky,
viestinta- ja IT-taidot ovat myos tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista.
OECD:n (2019, 4) ja Opetushallituksen (s.a.) mukaan 2030-luvulla tarvitaan
muun muassa itseohjautuvuutta, yhteistyotaitoja, kriittista ajattelua, vastuunot-

toa, digitaitoja, viestintataitoja, vuorovaikutustaitoja.

Vaanasen ym. (2020, 19) mukaan kollektiiviset toimintatavat seka luottamus
ovat merkittavia tekijoita tyoyhteisdjen voimavarojen kannalta 2030-luvulla.
Psykologinen turvallisuuden tunne tydyhteisdissa tukee tyontekijdiden psyyk-
kista hyvinvointia. Yhteisolliset tydskentelytavat, luottamus ja psykologinen
turvallisuuden tunne tulivat esiin myds tuloksissa, ja ne ovat myods tarkeita te-

kijoita itseohjautuvissa tiimeissa ja yhteisdohjautuvuudessa.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella hierarkkisuus organisaatiossa tai
tiimissa heikentaa tiimin itseohjautuvuutta. Hierarkkisuus hankaloittaa tiimin it-

seohjautuvaksi kehittymista, vaikuttaa tiimin tydskentelyyn negatiivisesta ja
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suurissa hierarkkisissa organisaatioissa tuen saamisessa voi olla haasteita.
Otalan ja Maen (2017, 267) mukaankin hierarkkisuus on hidaste muutosten
toteuttamisen kannalta. Collinin ja Lemmetyn (2019, 335) mukaan organisaa-
tion hiearkitasoa merkittavampi tekija itseohjautuvuuden mahdollistamisen
kannalta on organisaatiokulttuuri. Tama on linjassa kirjallisuuskatsauksen tu-
losten kanssa, silla organisaatiokulttuurin merkitys yhteiséohjautuvuudessa tu-

lee esiin myos kirjallisuuskatsauksen tuloksissa.

Viestinnan merkitys yhteisdohjautuvuudessa nousee esiin tuloksissa. Hager-
lundin ja Klemetin (2013, 10, 24) mukaan kaikki tyOyhteison jasenet ovat vies-
tijoita, ja viestinnan onnistuminen on koko tyoyhteison vastuulla. Henkilosto
kannattaa osallistaa viestinnan suunnitteluun, koska heidat tulisi nahda myos

aktiivisina viestinnan tuottajina ja valittajina.

Tulosten perusteella itseohjautuvan tiimin kasitteen tunnistamisessa voi olla
haasteita hierarkkisemmissa organisaatioissa, ja sen vuoksi asiaan pitaa tu-
tustua kunnolla. Tutustuminen ja perehtyminen ovat tarkeaa myaos siksi, etta
ihmiset voivat ymmartaa kasitteet hyvin eri tavoin ja esimerkiksi tyontekijoilla
ja johtajilla voi olla eri ndkemyksia siita, mita jokin kasite merkitsee (Vuori
2021, 348).

Kokemus itseohjautuvuudesta lisaa tydhyvinvointia Martelan (ym. 2021, 34) ja
Larjovuoren ym. (2021, 2) mukaan. Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyyn ol-
tiin myos kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella tyytyvaisia. Larjovuoren
ym. (2021, 2) mukaan kuormitusta saattaa aiheuttaa itseohjautuvissa organi-
saatioissa esimerkiksi epaselvyydet tavoitteissa tai toimintatavoissa ja tuen

puute.

Salovaaran (2020b, 113) mukaan itseohjautuvassa tiimissa tulisi miettia yh-
dessa, mika on tiimin tarkoitus, perustehtava, prosessit, aikataulut. Kirjalli-
suuskatsauksen tulokset tukevat tata, tiimille aiheuttaa haasteita, jos ei tii-
missa ole selvaa, missa asioissa heilla on autonomia ja missa ei. Tulosten pe-
rusteella tiimilla tulisi olla myos selkeat raamit: toimintasuunnitelma, tavoitteet,

vastuut, saannoét. Myds ylemman johdon tuen merkitys nousee esiin kirjalli-
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suuskatsauksessa. Tukea tarvitaan seka ylemmalta johdolta etta valmenta-
jalta. Myos Surakan (ym. 2020, 81) mukaan tiimit tarvitsevat johtajien tukea,

jotta tiimi voi kehittya itseohjautuvaksi.

Martelan ja Jarenkon (2017, 13) mukaan organisaatioiden organisoitumisen
tapa voidaan asettaa jatkumolle, jossa toisessa paassa jatkumoa on hierarkki-
nen tapa organisoitua ja toisessa paassa itseorganisoituva organisaatio. Kirjal-
lisuuskatsauksen tulosten perusteellakin organisaatioissa ja itseohjautuvien tii-
mien valilla oli vaihtelua tiimien autonomiassa. Salovaaran (2020b, 181) mu-
kaan muutos yhteisdohjautuvuuteen tulisi tapahtua demokraattisesti eika hie-
rarkkisesti. Myos tulosten perusteella Iahestymistapa itseohjautuvien tiimien to-

teutukseen tulisi olla alhaalta-ylospain eika hierarkkisesti toteuttaen.

Bondaroukin ym. (2018, 180) mukaan itseohjautuva tiimi kay lapi eri kehitys-
vaiheita ennen kuin siita tulee itseohjautuva tiimi. Tulosten perusteella nama
kehitysvaiheet eivat kuitenkaan ole perakkaisia, vaan kehitysta tapahtuu sa-
manaikaisesti kolmessa eri prosessissa tiimin johtamisessa, tehtavien johtami-

sessa ja rajojen johtamisessa ja paranantamisessa (Geerts ym. 2021, 113).

Bondarouk ym. (2018, 180) mukaan tiimi tarvitsee koulutusta esimerkiksi ta-
voitteiden asettamiseen ja ongelmanratkaisuun. Kirjallisuuskatsauksen tulok-
sissa myos ongelmanratkaisukyky nousi esiin, ja tulosten perusteella tavoit-
teet tulisi miettia itseohjautuvassa tiimissa yhdessa, joten tarvetta koulutuk-
selle varmasti myos siihen on. Bondaroukin (2018, 21) mukaan itseohjautu-
villa tiimeilla on eroja autonomiassa. Nain on myos tulosten perusteella. Tii-
milla saattaa olla esimerkiksi kliinisessa paatoksenteossa autonomia, mutta

operatiivisessa paatdoksenteossa autonomiassa voi olla rajoituksia.

Tammeaidin ja Virtasen (2020, 89) mukaan itseohjautuvan tiimin apuna on
tarvittaessa valmentaja, mutta tiimilla tulisi silti olla paatdoksentekovalta myos
vaikeuksien tullessa, muuten tiimi ei ole itseohjautuva. Kirjallisuuskatsauksen
aineistossa itseohjautuvilla tiimeilla oli valmentaja tai vastaava apunaan, yksi-
kaan tiimi ei toiminut taysin itseohjautuvasti. Tulosten perusteella jotkut tiimit
tarvitsivat apua konfliktien ratkaisuun, mutta tuloksissa tuli esiin myds se, etta
tiimien pitaisi antaa ratkaista omat haasteena ja valmentaja voi tarjota ratkai-

suja tiimin pyytaessa apua.
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Salovaaran (2020b, 186) mukaan jotain johtajatasoja on jaljella pitkalla itseoh-
jautuvuudessa olevissakin organisaatiossa, mutta johtajuus on talloin kollektii-
vista ja hajautettua. Tulosten perusteella organisaatioissa, joissa itseohjautu-
vat tiimit toimivat, pyrkimys oli jaettuun johtajuuteen, mutta johtajatasoja oli jal-
jella. Salovaaran (2020b, 164) mukaan ryhmadynamiikkaan tulisi kiinnittaa
huomiota, koska kaikki tyo tehdaan jossain yhteisoissa. Tulosten perusteella-
kin tiimin ilmapiirilla on merkitysta; hyva psykologinen turvallisuuden tunne,
hyvat suhteet tiimissa, keskindinen kunnioitus ja luottamus ovat tarpeen, jos

halutaan, etta tiimi voi olla itseohjautuvaa.

Ten Vregelaarin (2017, 11) menestyvien tiimien viitekehyksesta on tunnistetta-
vissa useita tekijoita, joita nousi myos tuloksissa esiin; organisaatiotasolta
Vregelaarin viitekehyksessa esimerkiksi tieto, koulutus, resurssit, johdon tuki
ja luottamus, HR:n osallistuminen ja kulttuurinen valmius, valmentaminen ovat
tekijoita, joita kirjallisuuskatsauksen tulokset myos tukevat. Tiimitasolta tarkas-
teltuna merkitys, palaute, autonomia, ulkoiset suhteet, tiimipohjainen HR seka
yhteistydhon perustuva oppiminen on tunnistettavissa tuloksista. Ryhman omi-
naisuuksista osaaminen, koko, koordinointi, innovaatio, sisaiset suhteet ja ryh-
maoppimiskayttaytyminen ovat [0ydettavissa myos tuloksista. Yksilotasolta
myos persoonallisuuden merkitys ja kognitiiviset kyvyt ovat linjassa kirjalli-

suuskatsauksen tulosten kanssa.

Bondaroukin ym. (2018, 179-180) mukaan itseohjautuvassa tiimissa johtajan
rooli on olla valmentaja tai ohjaaja, joka tukee ja kehittaa tiimia. Tulokset tuke-
vat tata seikkaa. Viitalan (2019, 179) mukaan lahijohtajalta tarvitaan enemman
ohjausta, jos on uusia ty6tehtavia tai huonosti toimiva tiimi. Myos tulokset tu-
kevat tata, tulosten perusteella eri tiimit saattavat tarvita erilaista valmennusta,

ja valmennus pitaisikin olla mukautettu jokaiselle tiimille erikseen.

Opinnaytetyon tuloksissa nousi esiin epaselvyys itseohjautuvien tiimien kus-
tannustehokkuudesta. Surakan ym. (2020, 85) tutkimuksessa toisena vuonna
itseohjautuvan tiimityon aloittamisesta oli havaittavissa positiivinen suuntaus
kustannuksissa ja tutkimuksessa paateltiin, etta vie aikaa, ennen kuin tiimien

kayttaytymisen muutokset nakyvat kustannuksissa.
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Tulosten perusteella esimerkiksi avopuolella itseohjautuvan tiimin kehittymi-
nen on helpompaa ja palveluissa, joissa tyovoimaa taytyy olla 24/7, tiimin itse-
ohjautuvuuden kehittdminen olisi haasteellisempaa. Surakan ym. (2020, 82)
tutkimuksen tuloksissa on painvastaisia havaintoja. Surakan ym. mukaan tii-
min itseohjautuvuuden kehittdminen on helpompaa tai silla saadaan aikaan
selkeampi vaikutuksia, jos tiimin tyon luonne on sellainen, etta tiimilaiset ta-
paavat toisiaan koko ajan ja tekevat tyota yhdessa. Tutkimuksessa verrattiin
kotihoitoa ja palveluasumista, ja palveluasumisen tiimien itseohjautuvuuden

kehittaminen oli helpompaa.

Ruotsalaisen ym. (2020, 1) mukaan itseohjautuvat tiimit saattavat houkuttaa
tyontekijoita kotihoitoon seka vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta. Kirjalli-
suuskatsauksen tulosten perusteellakin itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelya
pidettiin houkuttelevana. Jos tyontekijoiden vaihtuvuus tiimissa oli suurta, vai-

kutus oli kuitenkin painvastainen.

Tutkimustulosten tarkastelun perusteella voidaan my0s todeta, etta yhteiséoh-
jautuvuus sopii Espoon sairaalan strategiaan hyvin. Espoon sairaalan visiona
on olla ikdantyneiden hoidon ja kuntoutuksen edellakavija Suomessa ja Eu-
roopassa (Espoon sairaala 2021, 7). Yhteis6ohjautuvuuden voisi nahda yh-
tena keinona edellakavijyyden tavoittelussa. Espoon sairaalan arvo potilaslah-
toisyys ja keskeiset painopisteet vision toteuttamiseksi eli "potilaan tarpeet oh-
jaavat sairaalan toimintaa ja ydinprosesseja, hoito ja kuntoutus on aktiivista ja
osallistavaa” (Espoon sairaala 2021, 6), olivat tunnistettavissa kirjallisuuskat-
sauksessa olleiden itseohjautuvien tiimien toteuttamassa palvelussa, silla pal-
velussa korostuvat muun muassa hoidon jatkuvuus, potilaskeskeisyys, oma-

toimisuuteen tukeminen ja paatosten tekeminen yhdessa.

Yksi Espoon sairaalan arvoista "vastuullinen edellakavija” merkitsee toiminnan
jatkuvaa kehittamista kumppaneiden kanssa, ennakkoluulottomutta ja avoi-
muutta uusille ideoille, vastuunkantoa tyosta, epakohtiin puuttumista ja toisten
kannustamista ja yhdessa iloitsemista onnistumisista (Espoon sairaala 2021,
6). Tamakin arvo istuu hyvin yhteen yhteisbohjautuvuuden kanssa, silla jat-
kuva kehittdminen ja innovatiivisuus, vastuunotto kaikilla organisaation tasoilla
ovat tulosten perusteella yhteisdohjautuvuutta. Tuloksissa tuli esiin myds epa-

kohtiin puuttuminen digitaalisen sovelluksen avulla. Espoon sairaalassa on
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kaytossa puolestaan HaiPro-jarjestelma vaaratapahtumien raportointiin (Es-
poon sairaala 2021, 8). Espoon sairaalan arvo oikeudenmukaisuus merkitsee
muun muassa avoimuutta, tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta (Espoon sai-
raala 2021, 7), nama kaikki ovat myos yhteisdohjautuvuudessa oleellisia asi-
oita, silla viestinnan tulisi olla avointa ja jaettu johtajuus lisda tasa-arvoa seka

yhdenvertaisuutta organisaatiossa.

Yksi painopiste Espoon sairaalan vision toteuttamisessa on osaava ja hyvin-
voiva henkilostd (Espoon sairaala 2021, 7). Itseohjautuvien tiimien voisi nahda
lisaavaan tyontekijoiden hyvinvointia, silla tulosten perusteella itseohjautu-
vissa tiimeissa tyoskentelyyn oltiin monissa tiimeissa tyytyvaisia (Renkema
ym. 2018, 84; Weerheim ym. 2019, 120). Tyytyvaisyytta tuo tiimeille annettu
vapaus, autonomia ja itsenaisyys (Lalani ym. 2019, 7; Weerheim ym. 2019,
120).

Negatiiviset kokemukset esimerkiksi hallinnollisen tyon kuormittavuudesta voi-
vat johtua siita, etta ei ole saatu riittavasti aikaa ja koulutusta uusiin vastuisiin,
ja myos ylemman johdon tuella on suuri merkitys. Lemmetyn ja Collinin (2019)
mukaan itseohjautuvuus ei siirry ihmisen mukana tilanteesta soiseen, vaan
uusissa tilanteissa tukea ja ohjausta tarvitaan, vaikka toisissa tilanteissa olisi-
kin itseohjautuva. (Lemmetty & Collinin 2019, 280) Sama varmasti patee yh-

teisbohjautuvuuteen.

Henkiloston ammatillisen osaamisen lisaksi panostus yleisiin tydelamataitoihin
on hyodyllista ja yhteisdohjautuvuutta tukevaan osaamiseen panostaminen
olisi jarkevaa. Yksi painopiste vision toteuttamiseksi on myds teknologian hyo-
dyntaminen ja iakkaiden palveluverkostossa toimiminen vastuullisina edellaka-
vijoind (Espoon sairaala 2021, 7). Teknologian hyddyntaminen ja verkostoitu-

minen korostuvat myos yhteisdohjautuvuudessa.

8.2 Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat monet asiat. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisda ennakkosuunnittelu, eli jo tydn suunnitelmavaiheessa huomioi-
daan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat seikat. (Kananen 2014, 151).

Tutkimusta suunnitellessa otettiin huomioon ja tunnistettiin luotettavuuteen
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vaikuttavia asioita. Luotettavuudessa on oleellista tutkimuksen eri vaiheissa
tehtyjen valintojen ja ratkaisujen syyt ja perustelut. (Kananen 2014, 153). Eri
vaiheissa tehtyja valintoja ja ratkaisuja on pyritty perustelemaan lapi opinnay-

tetyon.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, etta tutkimuksen tekoon on kaytet-
tavissa tarpeeksi aikaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 165). Opinnaytetyon tekemi-
seen piti jarjestaa lisaa aikaa eteen tulleiden vastoinkaymisten takia. Lopulta
my0s tyOpaja saatiin pidettya, kun sita jouduttiin siit@maan kahdesti. Alkupe-
raiseen suunnitelmaan ei kuulunut ollenkaan tyopajaa, joten tyopajan pitami-

nen vaikutti myos siihen, etta aikataulun kanssa tuli haasteita.

Huolellinen suunnittelu on perustana hyvin toteutetulle integroivalle kirjalli-
suuskatsaukselle (Sulosaari & Kajander-Unkuri 2016, 110). Metodologinen
tarkkuus integroivassa kirjallisuuskatsauksessa auttaa tekemaan tarkempia
johtopaatoksia ja lisaamaan tulosten sovellettavuutta myos kaytantoon ja toi-
mintatapoihin (Whittemore 2007, 155). Hopian ym. (2016, 662, 668) tutkimuk-
sen mukaan hoitotydn koulutusta tai hoitotyon asiantuntijuutta kasittelevien in-
tegroivien kirjallisuuskatsausten laatu vaihteli ja kirjallisuuskatsaukset noudat-
tivat ilmoitettua metodologista lahestymistapaa vaihtelevasti. Tutkimuksen mu-
kaan aineiston haku, aineiston arviointi ja aineiston analyysi olivat melko huo-
nosti kuvattuja, ja ne toteutettiin vain osittain tutkimuksessa mukana olleissa

tutkimuksissa.

Tassa opinnaytetyodssa valittua metodologista lahestymistapaa pyrittiin nou-
dattamaan tarkasti. Integroiva kirjallisuuskatsaus eteni viiden vaiheen kautta,
joiden toteuttamiseksi haettiin tietoa monesta luotettavasta lahteesta. Jokai-
nen vaihe suunniteltiin huolellisesti ja pyrittiin toteuttamaan tarkasti ja tasmalli-
sesti. Opinnaytetydn luotettavuutta heikentaa se, ettei opinnaytetydn tekijalla

ollut aiempaa kokemusta integroivan kirjallisuuskatsauksen teosta.

Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt tutkimukset ovat ulkomaisia
tutkimuksia, mika on hyva muistaa ja ottaa huomioon sovellettaessa tuloksia
suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Saadut tulokset ovat monelta

osin samansuuntaisia, kun niita vertaa opinnayteyon tietoperustan suomalai-
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seen teoria- ja tutkimustietoon, joten talla perustella tulokset ovat sovelletta-
vissa kaytantoon ja toimintatapoihin seka toimeksiantajaorganisaatiossa etta

suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa.

Tutkimuskysymykset pyrittiin rajaamaan tarkasti. Aiheen rajaamisessa hyo-
dynnettiin PiCo-menetelmaa. Katsauksen kohdejoukko, kiinnostuksen kohde
seka konteksti on rajattu selkeasti jokaisen tutkimuskysymyksen osalta. Ra-
jauksia ei tehty kuitenkaan liian tiukoiksi, jotta tutkimusaineistoa saatiin kerat-
tya riittavasti. Kokeiluhauista oli hyotya tutkimuskysymysten rajauksia teh-
dessa, esimerkiksi kokeiluhakujen perusteella havaittiin se, ettei ole mahdol-
lista hakea tietoa pelkastaan sairaalaymparistossa olevista itseohjautuvista tii-
meista, koska sellaisia tutkimuksia ei 16ytynyt. PiCO:a ei kuitenkaan pystytty
hyddyntamaan hakusanojen tunnistamisessa tassa opinnaytetyossa, mutta
Lehtion (2016, 36) mukaan PiCo ei kaikissa kirjallisuuskatsauksissa sovellu

siihen.

Opinnaytetyon luotettavuutta heikentaa se, etta integroivaa kirjallisuuskat-
sausta teki vain yksi tutkija. Politin ja Beckin (2004) mukaan olisi hyva, etta in-
tegroivalla kirjallisuuskatsauksella olisi vahintaan kaksi tekijaa, koska se lisaisi
tutkimuksen objektiivisuutta ja vahentaisi tydomaaraa (Flinkman & Salantera
2007, 98). Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa aineiston keraamisen suun-
nittelussa ja kokoamisessa tulisi mieluiten olla kaksi tutkijaa (Sulosaari & Ka-
jander-Unkuri 2016, 110). Monessa tutkimuksen vaiheessa olisi toisesta teki-
jasta ollut hyotya, juuri objektiivisuuden ja luotettavuuden kannalta. Lisaksi
opinnaytetyosta tuli melko laaja, joten tydmaaraakin tuli paljon yhdelle teki-
jalle. Aineiston arvioinnin luotettavuuttakin olisi lisannyt se, jos arvioijia olisi ol-
lut kaksi.

Hakustrategian laatimisessa hyddynnettiin informaatikon apua, mika lisaa
opinnaytetydn luotettavuutta. Lisaksi ennen varsinaista hakua tehtiin pilotointi-
haku, jotta hakustrategia saatiin mahdollisimman tarkaksi, mika lisasi aineis-
ton hakuvaiheen luotettavuutta. Mukaanotto- ja poissulkukriteereilla pyrittiin
myos lisaamaan opinnaytetyon luotettavuutta. Kirjallisuuskatsaukseen hyvak-
syttiin mukaan esimerkiksi vain vertaisarvioituja tutkimuksia, mika lisaa myos

opinnaytetydn luotettavuutta.
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Sisallonanalyysin luotettavuutta heikentaa se, ettei sita tehnyt kaksi tutkijaa.
Kun tekijoita oli vain yksi, ei voitu varmistaa sita, etta toinen tutkija olisi paas-
syt samaan lopputulokseen. Aineiston teemoittelussa ja koodaamisessa voi
olla tulkinnanvaraa, mutta jos kaksi tutkijaa paatyy samaan lopputulokseen, li-

saa se tutkimuksen luotettavuutta (Kananen 2014, 153).

Luotettavuutta heikentaa myos se, ettei opinnaytetyon tekijalla ollut aiempaa
kokemusta sisallonanalyysin tekemisesta. Aluksi sisallonanalyysissa muodos-
tui vain alaluokkia, paaluokat ja yhdistava luokka, joista paaluokat olivat muo-
dostettu teorian pohjalta. Koska alaluokkia muodostui paljon, tuli tarve muo-
dostaa myo0s ylaluokkia. Joidenkin luokkien muodostamisessa ja nimeami-
sessa oli haasteita, ja opinnaytetyon viimeistelyvaiheessa tasmennettiin joi-
denkin ala- ja ylaluokkien nimia, ja muutama ylaluokka jaettiin kahdeksi eril-
liseksi ylaluokaksi, jotta ne kuvaisivat paremmin luokkien sisaltéa. Tehdyilla
muutoksilla ei ollut vaikutusta tydpajaan tai kehittdmisehdotuksiin, sillda muu-

tokset eivat olleet suuria, ja alaluokkien sisaltdo pysyi samana.

Saturaatio eli kyllaantyminen lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Saturaatio mer-
kitsee sita, etta tutkimustulokset alkavat toistua eri lahteissa (Kananen 2014,
153). Saturaatiota tapahtui melko paljon integroivan kirjallisuuskatsauksen tu-
loksissa. Tuloksia lukiessa on mahdollista nahda lahteista, minka tulosten

kohdalla saturaatiota tapahtui.

Kaikki kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt aineistot olivat englanninkielisia, ja
myos tama voi vaikuttaa luotettavuuteen. Joidenkin tekstien kohdalla oli epa-
selvyytta tekstin merkityksessa. Aineistoa kaannettiin tarpeen mukaan eri
kaannosohjelmilla ja hyddynnettiin digisanakirjoja, jotta epaselvat tekstit ym-
marrettiin paremmin. Aineiston analyysin toteutus on pyritty kuvaamaan tar-
kasti ja analyysin etenemisesta on esitetty esimerkkeja. Tutkimusaineiston
laajuuden vuoksi opinnaytetydssa ei ole kokonaisuudessaan esitetty aineiston
analyysin toteutusta, mutta sisalldnanalyysin aineisto on tekijalla tallessa. Tut-
kimukseen liittyva aineisto pitaa sailyttaa, jotta tarvittaessa aineiston aitous ja
tulosten luotettavuus on mahdollista todentaa (Kananen 2014, 153).
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Jos dokumentointi on tehty hyvin, on mahdollista myos tarkistaa, miten tutki-
muksen tekijan ratkaisupolku on muodostunut (Kananen 2014, 153). Sisal-
I6bnanalyysin luotettavuutta lisaa se, etta tuloksissa on selkeat viittaukset alku-
peraisaineistoon. Kirjallisuuskatsauksen raportissa tulee esittaa tarkasti ja kat-
tavasti, miten katsaus on toteutettu, jotta on mahdollista arvioida tutkimuksen
laatua ja merkityksellisyytta (Evans 2007, 146). Integroiva kirjallisuuskatsaus
edellyttaa tekijalta tarkkuutta ja se tulisi muiden tutkimusten tapaan kirjoittaa
yksinkertaisesti, selkeasti ja avoimesti (Torraco 2016, 423). Opinnaytetyon ra-
portissa on esitetty katsauksen toteutus mahdollisimman tarkasti, mika lisaa

opinnaytetyon luotettavuutta.

8.3 Eettisyys

Tama opinnaytetyo tehtiin hyvaa tieteellista kaytantda noudattaen. Tutkija on
ennen kaikkea itse vastuussa siita, ettd noudattaa hyvaa tieteellista kaytantdoa
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 7). Opinnaytetyon tekija vastaa siita,
etta tyd on eettisesti toteutettu (Arene 2019, 17). Opinnaytetydn tekija on pe-
rehtynyt Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeeseen "Hyva tieteellinen kay-
tanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa” seka Ammattikor-
keakoulujen rehtorineuvoston julkaisuun "Ammattikorkeakoulujen opinnayte-
toiden eettiset suositukset”. Opinnaytetydn viittaukset ovat asianmukaisesti to-
teutettu. Nain kunnioitetaan muiden tekemaa tyota (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2012, 6).

Opinnaytetyodlle pitaa tarvittaessa hankkia tutkimuslupa (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 6). Opinnaytetyélle haettiin tutkimuslupa Espoon kau-
pungilta hyvinvoinnin ja terveyden toimialalta, koska pidettiin virtuaalinen tyo-
paja, jossa esitettiin opinnaytetydn tulokset ja keskusteltiin tuloksista ja alusta-
vista kehittamisehdotuksista toimeksiantajan edustajien kanssa. Tydpajaan
osallistuminen ei edellyttanyt tyontekijan kirjallista suostumusta, koska tyopa-
jassa kasiteltava aihe liittyy tydntekijan tyotehtaviin (Espoon kaupunki s.a.e).
TyOpajaan osallistujat maaritteli toimeksiantaja. Opinnaytetydssa ei kasitelty

henkilotietoja.

Tutkimuksen suorittamisen kannalta merkitykselliset sidonnaisuudet ilmoite-

taan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 7). On hyva kertoa, jos tutkija
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on tyosuhteessa toimeksiantajaan, koska tieto on tarpeellinen arvioitaessa tut-
kimustuloksia ja heille, jotka tuloksia kayttavat (Vilkka 2021, 46). Opinnayte-
tyon tekijalla on tydsuhde toimeksiantajaan, mutta opinnaytetyon tekija on ollut
perhevapailla koko opinnaytetyon prosessin ajan. Tutkimus ei ole myodskaan
saanut rahoitusta. Tutkimuksen toimeksiantajan kertomiseen pitaa olla lupa

(Vilkka 2021, 46). Toimeksiantajalta on saatu lupa kertomiseen.

Tutkimuskohteen valintakin edellyttaa eettista pohdintaa: esimerkiksi miten
tutkimusaihe on valittu, kannattaako aiheeksi valita pinnalla oleva aihe vai
valttaa sellaista, ja onko valittu aihe tarkea, myos yhteiskunnallisesti (Hirsjarvi
ym. 2010, 24-25). Tutkimusaiheen valinta on tehty yhteistydssa toimeksianta-
jan kanssa, ja valittu aihe on yhteiskunnallisesti merkittava, silla tydelaman

muutokset koskevat myds sairaalaorganisaatioita.

8.4 Opinnaytetyon hyodynnettavyys ja opinnaytetyon prosessin tarkas-
telu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli muodostaa kehittamisehdotuksia yhteiséoh-
jautuvuuden lisaamiseksi toimeksiantajaorganisaatiossa. Kehittamisehdotuk-
sia on mahdollista soveltaa ja toteuttaa organisaatiossa halutulla tavalla, orga-
nisaation ja eri osastojen omista lahtokohdista. Toimeksiantajan edustajien
kanssa kaydyssa keskustelussa kavi ilmi, etta Espoon sairaalassa on joillain
osastoilla jo kaytdssa yhteisollista tydvuorosuunnittelua, eli Espoon sairaalas-
sakaan matkalle yhteisbohjautuvuuden lisaamiseksi ei lahdeta "nollasta”. On
hyva muistaa, etta yhteisdohjautuvuutta ei ole tarkoitus toteuttaa ylhaalta-alas-
periaatteella (Salovaara & Makkeli 2021, 53).

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa sosiaali- ja terveysalan itseohjau-
tuvista tiimeista ja yhteisdohjautuvuudesta seka tukea Espoon sairaalan hen-
kiloston osaamisen kehittamista ja toiminnan kehittamista. Opinnaytetydlle

asetetut tavoitteet toteutuivat. Kehittamisehdotuksissa painotettiin integroivan
kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja opinnaytetyon teoriaa toimeksiantajan toivo-
muksesta, mutta toimeksiantajan edustajien kanssa kayty keskustelu vaikutti

my0s kehittamisehdotusten muodostumiseen.
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Opinnaytetyon tuloksia on mahdollista hyodyntaa, kun halutaan lisata yhtei-
sdohjautuvuutta sosiaali- ja terveysalalla tai halutaan saada lisaa tietoa sosi-
aali- ja terveysalan itseohjautuvista tiimeista. Vaikka kirjallisuuskatsauksessa
kaytetyt artikkelit olivat kansainvalisia, tulokset ovat sovellettavissa suomalai-
seenkin sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Jos organisaatiossa halutaan lisata
yhteisdohjautuvuutta, joka tapauksessa jokaisen organisaation ja jokaisen it-
seohjautuvaksi tiimiksi haluavan tiimin taytyy muodostaa yhteinen kasitys siita,

mita yhteisoohjautuvuus merkitsee omassa organisaatiossa ja tiimissa.

Integroivalla kirjallisuuskatsauksella sain muodostettua kattavan kokonaisku-
van sosiaali- ja terveysalan itseohjautuvista tiimeista ja yhteisoohjautuvuu-
desta. Aveyardin (2010, 124) mukaan kirjallisuuskatsauksen tulosten tavoit-
teena on saada muodostettua uusi merkitys tutkimusten kokonaisuudesta,
kuin mita saataisiin lukemalla tutkimukset erikseen. Mielestani tassa onnistuin

hyvin.

Opinnaytetyon avulla hankittu ymmarrys ja tieto itseohjautuvista tiimeista ja
yhteiséohjautuvuudesta on edistanyt myos ammatillista kehittymistani ja sy-
ventanyt tietdmystani johtamisesta ja johtajuudesta. Uskon, etta opituista asi-
oista on hyotya tydelamassa tulevaisuudessa, varsinkin jos yhteiséohjautu-
vuus lisaantyy edelleen sosiaali- ja terveysalalla. Opinnaytetydprosessissa
sain omakohtaisen kokemuksen siita, etta tutkimustietoa kannattaa hyddyntaa

ja soveltaa tydoelaman kehittamisessa.

Opinnaytetyon prosessi oli pitka ja paikoitellen haastava, mutta kaiken kaikki-
aan hyvin opettavainen. Opinnaytetydssa on suuri maara lahteita niin tutki-
musmetodiin kuin opinnaytetyon teoriaan liittyen, ja ulkomaisia lahteita ja tutki-
muksiakin on hyddynnetty kiitettavasti. Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa
mukana oli toimeksiantajan toivomuksesta vain ulkomaisia tutkimuksia. Pro-
sessin aikana oli mukava huomata, etta englannin kieli harjaantui huomaa-
matta ja uutta sanavarastoa kertyi. Minulla ei ollut aiempaa kokemusta integ-
roivan kirjallisuuskatsauksen eika sisallénanalyysin tekemisesta. Opinnayte-
tyoprosessin aikana taytyi siis opetella monia uusia asioita. Nyt jalkikateen
ajatellen saattaisin tehda joitain asioita toisinkin, mika mielestani on osoitus
siita, ettd opinnaytetydprosessin aikana olen oppinut lisaa tutkimuksen tekemi-

sesta.
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Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) ajatukset tutkimuksen tekemisesta
ovat kannustavia, ja saavat myos tarkastelemaan omaa tehtya opinnaytetyota
armollisemmin: Vaikka pyrkimys olisi tehda mahdollisimman luotettava tutki-

mus, on hyvaksyttava se, ettei mikaan tutkimus ole taysin luotettava. Tutkimus
on yksi versio tutkittavasta aiheesta, tutkijan eri palasista tekema rakennelma.
Toinen tutkija tekisi samoista palasista hieman erilaisen tutkimuksen. Saadut

tulokset ovat sidoksissa aikaan, paikkaan ja tutkijaan. Tiedettakin tehdaan yri-

tysten ja erehdysten kautta.

8.5 Johtopaatodkset ja jatkotutkimusaiheet

Integroivan kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta yh-
teisdohjautuvuus sosiaali- ja terveysalalla on monitasoinen kokonaisuus, jo-
hon vaikuttaa monia organisaatioon, tiimiin ja yksiloon seka tiimin toteutta-
maan palveluun liittyvia tekijoita. Jos halutaan ottaa kayttoon itseohjautuva
tiimi tai itseohjautuvia tiimeja ja lisata yhteiséohjautuvuutta organisaatiossa,
pitaa asiaa tarkastella useammasta nakokulmasta. Kirjallisuuskatsauksen tu-
loksista piirtyi kuva siita, mitka asiat ovat oleellisia, ja mita tulisi ottaa huomi-

oon, jos organisaatiossa halutaan lisata yhteisdohjautuvuutta (kuva 8).
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Kustannustehokkuus?

Optimaaliset
olosuhteet

Yhteisolliset
tyoskentelyt: SELKEAT RAAMIT

Tavoitteet
Toiminta-
Asiakaslahtdinen suunnitelma

korkealaatuinen Vastuut ja roolit

Saannot
palvelu
P Kehittaminen m Avoin viestinta ja tiedonkulku
Yhteis6ohjautuvuus Z /

Yhteiso-
ohjautuvuutta
tukevat Tyomadra
ominaisuudet

Mittaaminen

Kuva 8. Yhteis6ohjautuvuus sosiaali- ja terveysalalla tulosten pohjalta.

Erityisen tarkeaa on, etta organisaation johto on mukana tukemassa yhtei-
soohjautuvuutta ja henkildsto ja tiimit saavat vaikuttaa siihen, miten eri asioita
toteutetaan ja kehitetaan organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa pal-
jon siihen, toteutuuko yhteisdohjautuvuus aidosti. Itseohjautuvat tiimit ja yhtei-
soohjautuvuus voivat olla yksi keino vaikuttaa tyontekijoiden veto- ja pitovoi-
maan ja tyontekijoiden tyohyvinvointiin sosiaali- ja terveysalan organisaa-
tioissa, mutta liilan paljon muutoksia ei kannata tehda kerralla. Muutoksiin pi-
taa varata riittavasti aikaa seka tarjota koulutusta uusiin asioihin, ja sopia yh-
dessa selkeat vastuut ja roolit. Sosiaali- ja terveysalalla hierakkisuuden va-
hentamisessa on viela paljon tehtavaa, mutta positiivista suuntaustakin on ha-
vaittavissa, kuten opinnaytetydn teoriaosiossakin esitetyt esimerkit itseohjau-

tuvista tiimeista ja yhteis6ohjautuvuudesta osoittavat. Organisaatioissa tulisi
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ymmartaa tulevaisuudessa entistd paremmin yhteisollisyyden ja yhteisdjen

merkitys niin tydhyvinvoinnin kuin tyon tehokkuudenkin kannalta.

Jatkotutkimusaiheena ehdotetaan yhteisdohjautuvuuden tutkimista sairaa-
laymparistdssa, koska sairaalaymparistossa tehtyja tutkimuksia itseohjautu-
vista tiimeista ei I0ytynyt kirjallisuuskatsausta tehdessa. Tutkimuksessa voisi
keskittya esimerkiksi siihen, miten sairaalaymparisto vaikuttaa itseohjautuvan
tiimin toimintaan ja yhteisdohjautuvuuden toteutumiseen. Salovaaran (2018)
mukaan Suomessa ainakin Tampereen yliopistollisessa sairaalassa seka
HUS:n uudessa lastensairaalassa on kokeiltu itseohjautuvuutta Buurtzorgin ja-
lanjaljissa. Tama voisi viitata siihen, etta naissa sairaaloissa on todellisuu-

dessa kokeiltu yhteisdohjautuvuutta.

Toinen tutkimusaihe koskee tiimin kokoonpanoa. Kirjallisuuskatsauksissa ol-
leet tiimit olivat hoitajapainotteisia, ja jos tiimi oli monialainen, niissa oli hoita-
jien lisaksi 1-2 muuta ammattiryhmaa mukana. Tutkimus monialaisista itseoh-
jautuvista tiimeista, joissa olisi mukana edustajia useista eri ammattiryhmista,
ja myds kuntoutuspuolen tyontekijoita, olisi mielenkiintoinen ja tarpeellinen.
Tutkimuksessa voisi verrata "perinteista” monialaista tiimia ja itseohjautuvaa
monialaista tiimia toisiinsa, |0ytyyko eroja esimerkiksi asiakastyytyvaisyy-
dess3, tiimin tehokkuudessa ja niin edelleen. Buurtzorgissakin nykyaan teh-
daan tyota monialaisissa tiimeissa, kun alun perin toiminta Iahti liikkeelle hoita-

jatiimeista.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena ehdotetaan julkisella puolella toimivien sosi-
aali- ja terveydenhuollon itseohjautuvien tiimien kustannustehokkuuden tar-
kempaa tutkimusta. Vaikka esimerkiksi Buurtzorgin toiminta on ollut kustan-
nustehokasta, on Buurtzorg erilainen organisaatio kuin julkisen puolen organi-
saatiot. Kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan itseohjautuvien tiimien kustan-
nustehokkuudesta ei ole riittdvasti nayttda, ja myds Surakan ym. (2020, 78,

86) hankkeessa on saatu samansuuntaisia tuloksia.
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Tutkimuksen Tutkimuksen Aineisto ja menetelma Keskeiset tulokset Laadun
bibliografiset tarkoitus arviointi
tiedot
Biscaia, A. R. & Tutkimuksen tar- | Laadullinen tapaustutkimus. Otettiin kayttoéon tekniikkaa CEBMan
Heleno, L. C. V. koituksena oli Dokumenttianalyysiin sisal- ja verkostoitumista yksikoi- kriittinen
2017. Primary kuvata Portuga- | tyivat oikeudelliset asiakirjat, | den ja vaeston valilla. Uudis- | arviointi
Health Care Re- | lin perustervey- joissa kasiteltiin uudistusta, tus oli innovatiivinen, erityi- tapaustut-
form in Portugal: | denhuollon vuo- | kansallisten ja kansainvalis- sesti julkista jarjestelmaa kimuk-
Portuguese, den 2005 uudis- | ten elimien aiheesta laatimat | ajatellen, koska perinteinen selle 7/10.
modern and in- tusta analysoi- raportit, tutkimukset ja artik- hiearkinen malli rikottiin ja ti-
novative. Cién- malla sen jarjes- | kelit seka uudistukseen kuu- | lalle tuli itsevalittuja ja itse-
cia & saude telmallisella ja luneen perheterveysyksikon | ohjautuvia tiimeja, joilla on
coletiva 2, 701- | paikallisella ta- sisaiset asiakirjat ja toiminta- | toiminnallinen autonomia,
711. solla tapahtu- kertomukset. vastuullisuus ja ne voivat
Portugali neita muutoksia, keskittya palvelemiinsa ihmi-

sen innoittamia siin ja yhteisoihin seka ydin-

malleja ja syita toimintaansa.

sen menestyk-

seen.
Buljac-Samard- Tutkimuksen tar- | Maarallinen pitkittaistutki- Vain huonosti reflektoivien CEBMan
zic, M. & van koituksena oli mus. Kyselytutkimus kah- tiimien suorituskyky hyotyy kriittinen
Woerkom, M. testata kahta kil- | dessa vaiheessa kahdessa valmentavasta johtamisesta. | arviointi
2015. Can man- | pailevaa hypo- pitk&aikaishoidonorganisaa- Hyvin reflektoivien joukkuei- kyselytut-
agers coach teesia: "Tiimin tiossa. Molempiin kyselyihin den liiallinen valmennus voi kimuk-
their teams too reflektointi vai- vastasi 423 tiimin jasentd, olla ajan tuhlausta ja voi selle
much? Journal kuttaa valmenta- | jotka edustivat 198:aa timia | jopa vahingoittaa tiimin te- 9/12.
of Managerial van johtamisen avustetun asumisen yksi- hokkuutta. Valmentavan joh-
Psychology 3, ja tiimin tehok- koéissa tai paivakeskuksissa, | tamisen voimakkuuden pi-
280-296. kuuden, pate- ja 49 johtajaa. Aineisto ana- | taisi muuttua sen mukaan,
Alankomaat vyyden ja inno- lysoitiin maarallisesti, korre- miten tiimin reflektointikyky

vaatiokyvyn vali- | laatioanalyysilla, regressio- kehittyy. Johtajien pitaisi op-

siin positiivisiin analyysilla ja monitasoinen pia arvioimaan tiimin kykya

yhteyksiin.” ja” regressioanalyysi. Lisaksi reflektoida ja mukauttaa val-

Tiimin reflektointi | tehtiin haastatteluita, joihin mennusinterventiot sen mu-

vaikuttaa val- osallistui kaksi johtajaa, kaan.

mentavan johta- | kaksi neuvonantajaa, kaksi

misen ja tiimin henkildkunnan jasenta ja

suorituskyvyn yksi tydbneuvoston jasen.

valilla siten, etta

hyvin reflektoivat

tiimit hyotyvat

véhemman val-

mennuksesta

kuin huonosti

reflektoivat tii-

mit.”
Drennan, V. M. Tutkimuksen tar- | Monimenetelmallinen ta- Mukautettu Buurtzorgin malli | CEBMan
Calestani, M., koituksena oli paustutkimus. Puolistruktu- osoitti toteuttavuuden ja hy- kriittinen
Ross, F., Saun- | selvittdd mika on | roidut ja ryhmahaastattelut, vaksyttavyyden hoitajille, arviointi
ders, M. & West, | mukautetun hoitotyon ja tiimitapaamisten | yleisladkareille ja muille ter- tapaustut-
P. 2018. Tack- Buurtzorg-mallin | havainnointi, siséisten asia- veydenhuollon ammattilai- kimuk-
ling the work- vaikutus toteu- kirjojen ja anonymisoitujen sille. Monille potilaille malli selle 8/10.

force crisis in
district

nursing: can the
Dutch Buurtzorg
model

offer a solution
and a better pa-
tient
experience? A
mixed methods
case study. BMJ
Open, 8, 1-7.
Englanti

tettavuuteen, hy-
vaksyttavyyteen
ja tehokkaisiin
tuloksiin englan-
tilaisen yhteiso-
hoidon palve-
luissa.

potilastietojen analysointi.
Haastatteluissa 14 potilasta
ja hoitajaa, yleislaakareita,
muita terveydenhuollon am-
mattilaisia ja johtajia 10.
Ryhmahaastatteluun osallis-
tuivat naapurustohoidon tiimi
1 x/kk tammi-heinakuu 2017
ja yhden kerran paikkakun-
nan yhteiséhoidon tiimi (ver-
tailuryhma). Hoitotyon kay-
tantdja havainnoitiin 8 pai-
van ajan. Kuusi naapurusto-
hoidon tiimin kokousta ha-
vainnoitiin. Haastattelut ana-
lysoitiin temaattisesti perus-
tuen induktiiviseen lahesty-
mistapaan. Kuvaava ana-
lyysi 100 naapurustohoidon
potilaan tiedoista.

oli parempi kuin aiemmat ko-
kemukset yhteiséhoidosta.
Naapurustohoidon sairaan-
hoitajat ottivat kayttodn kay-
tantdja, joiden avulla tiimita-
solla oli kykya tehda opera-
tiivisia ja kliinisia paatoksia.
Sairaanhoitajat ja johtajat
kokivat haasteita, jotka liittyi-
vat itseohjautuvien tiimien
kasitteen tunnustamiseen ja
tukemiseen suuressa byro-
kraattisessa organisaa-
tiossa.
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Geerts, I. A. G. Tutkimuksen tar- | Kaksiosainen laadullinen tut- | Itseohjautuvan tiimin havait- | CEBMan
M., Bierbooms, koituksena oli kimus, jossa toisessa tiin kehittyvan kirjallisuu- kriittinen
J.JP.A& edistaa itseoh- osassa etsittiin tiimin kehitty- | desta maaritellyn mallin arviointi
Cloudt, S. W. M. | jautuvien tervey- | miseen liittyvaa kirjallisuutta kautta, jossa on kolme ei-pe- | laadulli-
G. 2021. Under- | denhuollon tii- ja toisessa osassa toteutet- rakkaista prosessia; tiimin selle tutki-
standing self- mien kehitta- tiin havainnointia 13 itseoh- johtaminen, tehtavien johta- mukselle
managing teams | mista koskevaa jautuvassa tiimissa mielen- minen ja rajojen johtaminen 7/10.
in Dutch tietdmysta ja an- | terveydenhuollossa ja 14 ja parantaminen, mika on
healthcare: em- taa oivalluksia retrospektiivista puolistruktu- | suurelta osin tulosta yksil6-,
pirical evidence siité, miten voi- roitua haastattelua kaikkien tiimi-, organisaatio- ja ympa-
to non-sequen- daan tukea itse- | 100 mielenterveydenhuollon | ristétason tekijoista. Naita
tial team devel- ohjautuvaa tiimia | itseohjautuvien tiimien oh- tekijoita ovat yksilon inhimilli-
opment pro- etenemaan kohti | jaajien ja neuvonantajien nen paaoma, tiimin jasenten
cesses. Journal tehokasta toi- kanssa. Aineisto analysoitiin | asenne ja koettu tydmaara
of Health Organ- | mintaa. temaattisella analyysilla. yksilétasolla, psykologinen
ization and Man- turvallisuus, tiimin vaihtu-
agement, 9, vuus, tiimin koko, tehtavan
101-120. luonne ja byrokraattinen his-
Alankomaat toria tiimitasolla seka johta-
mistyyli ja aineellinen ja so-
siaalinen tuki organisaatiota-
solla. Ympariston tuki on
valttamatonta itseohjautu-
vuuden kannalta.
Groot, K.D., Tutkimuksen tar- | Laadullinen tutkimus. 38 hol- | Kotihoidon hoitajien mielestd | CEBMan
Maurits, E.E.M. koituksena oli lantilaista kotihoidon sai- on houkuttelevaa, etta he kriittinen
& Francke, Saada syvallistd | raanhoitajaa osallistui nimet- | ovat "paallikéitd” siina mie- arviointi
Anneke. 2018. tietoa siita, mita tomind online-ryhmakeskus- | lessa, ettd he ovat johtavia laadulli-
Attractiveness of | aspekteja koti- teluihin. Online-ryhmakes- ammattilaisia ja potilas on selle tutki-
working in home | hoidon hoitajat kusteluita toteutettiin kuusi, hoidon keskidssa. Autono- mukselle
care: An online pitavat tydssdan | joissa oli 6-8 osallistujaa. mia hoitoa koskevan paatok- | 8/10.
focus group houkuttelevina ja | Onlinekeskustelu kesti 2 senteon suhteen, vapaus
study among tutkia vaihtele- viikkoa. Aineisto analysoitiin | tydn aikatauluissa ja tyos-
nurses. Health vatko ndma as- temaattisen analyysin peri- kentely itseohjautuvassa tii-
Social Care pektit kotihoita- aatteiden avulla. missa koettiin houkuttele-
Community 25, jilla eri koulutus- vaksi. Koulutustasolla ei ollut
94-101. tasoilla. juuri vaikutusta siihen, mita
Alankomaat pidettiin houkuttelevana.
Hegeddis, A., Katsauksen tar- Kartoittava katsaus. Aineis- Buurtzorgin elementteja to- JBI Arvi-
Schiirch, A. & koituksena oli toa kerattiin sdhkdisista tie- teuttaessa kotihoito-organi- ointikritee-
Bischofberger, kuvata koke- tokannoista ja kasin haulla ja | saatiot omaksuivat henkil6- rit jarjes-
A. 2022. Imple- muksia, joita on mukaan valikoitui 25 artikke- | keskeisen hoidon I&hesty- telmalli-
menting Buurt- saatu Buurt- lia. Aineisto analysoitiin laa- mistavan parannetulla vies- selle kat-
zorg-derived zorgista perdisin | dullisella sisdlléon analyysilla. | tinnalla potilaiden ja perhe- saukselle
models in the olevan mallin hoitajien kanssa. Uusia ver- 8/8
home care set- taytantéonpa- kostoja voisi luoda muiden (toteutettu
ting: a Scoping nosta Alanko- palvelujen kanssa. Suurim- silta osin,
Review. Interna- | maiden ulkopuo- mat haasteet liittyivat itseoh- | kun sovel-
tional Journal of | lella ja hahmo- jautuvaan tyokulttuuriin, or- tui kartoit-
Nursing Studies | tella mahdollisia ganisaatiokehykseen tai tavaan
Advances 4, vaikutuksia poti- kansalliseen terveydenhuol- katsauk-
100061. laisiin ja heidan topolitiikkaan, mik& haittasi seen)
Sveitsi hoitajiinsa, sai- toteutusprosessia.
raanhoitajiin, ja
organisaatioon
tai terveyden-
huoltojarjestel-
maan.
Johansen, F. Tutkimuksen tar- | Laadullinen tapaustutkimus. | Ylhaaltd-alas-tapa toteuttaa CEBMan
&van den koituksena oli Aineisto analysoitu tydpoyta- | itseohjautuvia tiimeja on va- kriittinen
Bosch, S. 2017. tarkastella tutkimuksen avulla. Aineis- hemman onnistunut tapa arviointi
The scaling-up Buurtzorgia siir- | tona pitk&aikaishoidon siirty- | kuin alhaalta-yl6s tapa. Pit- tapaustut-
of Neighbour- tymatutkimusten | maohjelman (2007-2009) kaaikaishoidon perinteisissa | kimuk-
hood Care: nakokulmasta. raportteja, lisaksi sisaisia organisaatioissa hoitajilla on | selle 8/10.
From experi- asiakirjoja, uutisartikkeleita alhaisempi koulutus kuin
ment towards a ja internet-lahteita pitkaai- Buurtzorgin hoitajilla, eivatka
transformative kaishoidosta ja Buurt- he halua useinkaan tydsken-

movement in
healthcare. Fu-
tures 89, 60-73.
Alankomaat

zorgista, haastattelut Buurt-
zorgin perustajan ja Buurt-
zorgin sairaanhoitajien
kanssa, tutkimuskirjoja ja ar-
tikkeleita Buurtzorgista.

nella itseohjautuvissa tii-
meissa.
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Lalani, M., Fer- Tutkimuksen tar- | Osallistava laadullinen tutki- | Buurtzorg-malliin perustuvan | CEBMan
nandes, J., koituksena oli mus, lahestymistapana Re- yhteiséhoidon kayttéonotto kriittinen
Fradgley, R., tutkia missa searcher-in-Residence - sujui vaihtelevalla menestyk- | arviointi
Ogunsola, C. & maarin joitakin malli. Tiedon tuottamiseen ja | sella. Potilaskokemus palve- | laadulli-
Marshall, M. Buurtzorg-mallin | analysointiin kaytettiin laa- lusta oli myénteinen verrat- selle tutki-
2019. Trans- periaatteita voi- dullisia menetelmia. Esitetyt | tuna perinteiseen yhteiséhoi- | mukselle
forming commu- | taisiin mukauttaa | havainnot perustuvat ko- toon. Tehokas yhteisty6 hoi- | 8/10.
nity nursing ser- | yhteiséhoitoon koushavaintoihin ja kentta- tojarjestelmassa muiden ter-
vices in the UK; Iso-Britanniassa. | muistiinpanoihin ja keskeis- veydenhuollon ja sosiaali-
lessons from a ten sidosryhmien puolistruk- | huollon ammattilaisten
participatory turoituihin haastatteluihin kanssa on tarkeaa. Joitain
evaluation of the (n=23) (hoitajatiimin jasenet Buurtzorg-mallin keskeisia
implementation (n=7), ylimmat johtajat (n=4), | periaatteita oli vaikea toteut-
of a new com- muut paikalliset sidosryhméat | taa kulttuuri- ja sdantelyero-
munity nursing (n=12), johon kuuluivat yleis- | jen vuoksi, erityisesti hoita-
model in East laakarit (n=2), yhteiséhoitajat | jien ammatillisen autono-
London based (n=2) ja sosiaalityontekijat mian harjoittamista.
on the principles (n=2), fysioterapeutti (n=1)
of the Dutch ja potilaat/avustajat (n=4))
Buurtzorg Aineisto analysoitiin temaat-
model. BMC tisella analyysilla.
Health Services
Research, 1, 1-
9.
Englanti
Leask, C. F. & Tutkimuksen tar- | Monimenetelmallinen tutki- Potilaat pitivat palvelua erit- McGill&D
Gilmartin, A. koituksena oli mus. Kahdeksan haastatte- tain hyvaksyttavana arvioi- epartment
2019. Imple- ymmartaa uuden | lua ja tyytyvaisyyskyselya den erilaisia hy6tyja heidan of Family
mentation of a hoitomallin hy- potilaiden kanssa. Puo- hyvinvointiinsa. Keskeista Medicene
neighbourhood vaksyttavyys po- | listrukturoidut haastattelut hyvaksyttavyydessa oli hen- | Monimen
care model in a tilaille ymmarta- analysoitiin temaattisesti. kildston autonomia hoidon ti- | etelmatutk
Scottish. inte- malla heidan ko- heyden ja keston saatami- imuksen
grated context— | kemuksensa seen potilaan tarpeiden mu- | arviointi
views from pa- siita, etta itseoh- kaan, aktiivinen sitoutumi- 15/17.
tients. AIMS jautuva, yhteiso- nen ja kumppanuus tuki-
Public Health 2, pohjainen, integ- suunnitelmiin.
143-153. roitu sosiaali- ja
Skotlanti terveydenhuol-
lon tiimi tukee
heita.

Leask, C.F., Tutkimuksen tar- | Laadullinen tapaustutkimus. Itseohjautuvuus edellyttaa CEBMan
Bell, J. & Mur- koituksena oli 9 puolistrukturoitua haastat- | selkeita puitteita toimiak- kriittinen
ray, F. 2020. Ac- | ymmartaa koke- | telua, joihin osallistui yhdek- | seen. Kun otetaan kayttdon arviointi
ceptability of de- | muksia itseoh- san henkildkunnan jasenta uutta integroidun hoidon tapaustut-
livering an jautuvassa, in- kahdesta itseohjautuvasta mallia, joka toimii itseohjau- kimuk-
adapted Buurt- tegroidussa so- tiimista integroidusta naapu- | tuvalla tavalla, suositeltavia selle 8/10.
zorg siaali- ja tervey- ruston hoito-organisaatiosta asioita ovat henkildston yh-
model in the denhuollon tii- Aberdeenista. Aineisto ana- teinen sijaintipaikka, autono-
Scottish care missa tydskente- | lysoitiin temaattisella analyy- | mia hoidon tarjonnan mu-
context. Public lysta. silla. kauttamiseen. Konfliktien
health, 179, ratkaisuun ja viestintdhaas-
111-117. Perusterveyden- teisiin ulkopuolinen tuki on
Skotlanti huolto hyodyksi.
Renkema, M., Tutkimuksen tar- | Laadullinen monimenetel- Itseohjautuvat tiimit muutta- CEBMan
Bos-Nehles, A. koitus on tutkia, mallinen tapaustutkimus vat tiimien, henkildstdjohta- kriittinen
& Meijerink, J. miten henkilos- hoito-organisaatiossa Alan- misen ja lahijohtajien vas- arviointi
2020. Implica- tojohtamisen toi- | komaissa, jossa toteutettiin tuita henkildstéjohtamisen tapaustut-
tions of self- minta muuttuu 70 puolistrukturoituahaastat- | toimintojen toteuttamisessa. kimuk-
managing toimijoiden ja toi- | telua ja havainnointia eri or- selle 9/10.
teams for the mintojen suh- ganisaation tasoilla, seka Monet henkildstojohtamisen
HRM function. teen itseohjautu- | tehtiin asiakirja-analyysia. vastuut siirtyvat itseohjautu-
Baltic Journal of | vien tiimien kayt- | Puolistrukturoidut haastatte- | valle tiimille, joita henkil6sto-
Management, 4, | tédnotossa. lut tehtiin johtoryhman jase- | johtamisen osasto tukee ja
533-550. nille (6), lahijohtajille (13), |ahijohtajat valmentavat ul-
Alankomaat henkilostéjohtamisen am- kopuolelta.

mattilaisille (9) ja itseohjau-

tuvien tiimien jasenille (42).

Havainnointia tehtiin viralli-

sissa ja epavirallisissa ko-

kouksissa. Aineiston analyy-

sissa kaytettiin useita koo-

dausstrategioita, jotka pe-

rustuvat seka induktiiviseen

etté deduktiiviseen analyy-

siin.
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Renkema, M.,
Bondarouk, T.,
& Bos-Nehles,
A. 2018. Trans-
formation to self-
managing
teams: lessons
learned A look
at current trends
and data. Strate-
gic HR review 2,
81-84.
Alankomaat

Tutkimuksen tar-
koituksena on
jakaa havainnot
muutoksesta it-
seohjautuviin tii-
meihin yhdessa
hollantilaisesta
koti- ja asumis-
palveluorgani-
saatiosta ja tar-
jota suosituksia
niille, jotka paat-
tavat siirtaa or-
ganisaationsa
kohti itseohjau-
tuvia tiimeja.

Tapaustutkimus suuressa
hollantilaisessa terveyden-
huollon organisaatiossa.
Aineistoa kerattiin havainnoi-
malla organisaation sisalla
muutosta itseohjautuviksi tii-
meiksi, dokumenteista ja yli
55 haastattelulla (henkil6sto-
johtajia, valmentajia ja itse-
ohjautuvan tiimin jasenia).

Kaksitoista suositusta on
suunnattu neljélle eri sidos-
ryhmalle, jotka voivat helpot-
taa itseohjautuvien tiimien
kayttdonoton prosessia. Or-
ganisaatiolle: mm. vastuut
sinne mihin ne kuuluvat niin
alas hierarkiassa kuin mah-
dollista, valtuuta vastuut,
suunnittele suorituskyvyn tu-
lokset, mutta anna tiimille
operationaalinen vapaus,
valmentajajohtajille: mm. hy-
vaksy uusi rooli, kayttaydy
odotetusti, HR-osasto; auta
tiimia HR-ongelmien kanssa,
tiimi ja tiimin jasenet: mm. tii-
min taytyy opetella anta-
maan ja saamaan palautetta
tiimin sisalla, tiimi taytyy tie-
téa uudet vastuunsa ja
saada tyokalut tyon suoritta-
miseen kunnolla.

CEBMan
kriittinen
arviointi
tapaustut-
kimuk-
selle 7/10.

Weerheim, W.,
Van Rossum, L.,
Ten Have, W. D.
2019. Success-
ful implementa-
tion of self-man-
aging teams.
Leadership in
Health Services
1, 113-128.
Alankomaat

Tutkimuksen tar-
koituksena on
tutkia, kuinka it-
seohjautuva tiimi
voidaan toteut-
taa menestyk-
sekkaasti mie-
lenterveysalalla.

Laadullinen tapaustutkimus.
18 puolistrukturoitua haas-
tattelua, joihin osallistui ty6n-
tekijoita kahdesta itseohjau-
tuvasta tiimista hollantilai-
sessa mielenterveysorgani-
saatiossa. Laadullinen ta-
paustutkimus. Konstruktivis-
tinen grounded theory -me-
netelma aineiston keraami-
seen ja analysointiin.

Itseohjautuvan tiimin toteut-
tamisen menestystekijat
ovat selkea tehtavien jako,
hyvat suhteet tiimin sisalla ja
valmennuspolku, jossa kasi-
telldadn mahdollinen negatii-
vinen menneisyys liittyen
muutokseen.

CEBMan
kriittinen
arviointi
tapaus
tutkimuk-
selle 8/10
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Tutkimusaineiston laadunarviointi

Critical Appraisal of a Survey (CEBMa center for Evidence-Based Management)

1 2 3 4 |5 |6 7 8 |9 10 |11 |12

Yht.

Buljac-Samar- | K | K K ? K | ? K K | K K ? K
dzic & van
Woerkom
2015

9/12

Kylla (K) Ei (E) Epéselva (?) Ei sovellettavissa (NA)

Arvointikriteerit:
1. Did the study address a clearly focused question / issue?

Is the research method (study design) appropriate for answering the research

question?

3. Is the method of selection of the subjects (employees, teams, divisions, organiza-

tions) clearly described?
4. Could the way the sample was obtained introduce
(selection)bias?

o

the findings will be referred?

Was the sample size based on pre-study considerations of statistical power?
Was a satisfactory response rate achieved?

Are the measurements (questionnaires) likely to be valid and reliable?

Was the statistical significance assessed?

10 Are confidence intervals given for the main results?

11. Could there be confounding factors that haven’t been accounted for?

12. Can the results be applied to your organization?

©CoN®

Was the sample of subjects representative with regard to the population to which

Critical Appraisal of a Case Study (CEBMa center for Evidence-Based Management)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Yht
Biscaia, & He- K K K K K ? K ? K ? 710
leno, 2017
Drennan ym. K K K ? K ? K K K K 8/10
2018
Johansen & van | K K K K K ? ? K K K 8/10
den Bosch 2017
Leask & Murray | K K ? K K ? K K K K 8/10
2020
Renkema ym. K K K K K ? K K K K 9/10
2020
Renkema ym. K K ? K K ? ? K K K 7110
2018
Weerheim ym. K K ? K K K ? K K K 8/10
2019

Kylla (K) Ei (E) Epaselva (?) Ei sovellettavissa (NA)

Arvointikriteerit:
1. Did the study address a clearly focused question / issue?

2. Is the research method (study design) appropriate for answering the research

question?

3. Are both the setting and the subjects representative with regard to the population to

which the findings will be referred?
Is the researcher’s perspective clearly described and taken into account?
Are the methods for collecting data clearly described?

o0k

control measures used?

Are the results credible, and if so, are they relevant for practice?
Are the conclusions drawn justified by the results?
Are the findings of the study transferable to other settings?

© N

—
e

Was the analysis repeated by more than one researcher to ensure reliability?

Are the methods for analyzing the data likely to be valid and reliable? Are quality
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Critical Appraisal of aa Qualitative Study (CEBMa center for Evidence-Based Man-

agement)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Yht.
Geerts ym. K K K K ? ? ? K K 710
2021
Groot ym. 2018 | K K K K ? ? K K K K 8/10
Lalani ym. 2019 | K K K K N ? K K K K 8/10

Kylla (K) Ei (E) Epaselva (?) Ei sovellettavissa (NA)

Arvointikriteerit:

1.
2.

3.
4.

o

©o®N

—
©

Did the study address a clearly focused question / issue?

Is the research method (study design) appropriate for answering the research
question?

Was the context clearly described?

How was the fieldwork undertaken? Was it described in detail? Are the methods for
collecting data clearly described?

Could the evidence (fieldwork notes, interview transcripts, recordings, documentary
analysis, etc.) be inspected independently by others?

Are the procedures for data analysis reliable and theoretically justified? Are quality
control measures used?

Was the analysis repeated by more than one researcher to ensure reliability?

Are the results credible, and if so, are they relevant for practice?

Are the conclusions drawn justified by the results?

Are the findings of the study transferable to other settings?

JBI: Arviointikriteerit jarjestelmailliselle katsaukselle

1 12 3 14 |5 6 7 8 |9 10 | 11 | Yht.

Hegedis K |K |K [|K | NA|NA K K | NA | K K 8/8 (toteu-
ym. 2022 tettu silta

osin, kun so-
veltui kartoit-
tavaan kat-
saukseen)

Kylla (K) Ei (E) Epéaselva (?) Ei sovellettavissa (NA)

Arvointikriteerit:

oakwN=~

S©®oN

0.

Onko katsauksen kysymys esitetty selvasti ja yksiselitteisesti?

Ovatko mukaanottokriteerit asianmukaiset verrattuna tutkimuskysymykseen?
Onko hakustrategia asianmukainen?

Ovatko kaytetyt tiedonlahteet riittavia?

Ovatko tutkimusten laadun arvioinnissa kaytetyt kriteerit asianmukaiset?

Onko vahintdan kaksi arvioijaa itsendisesti toteuttanut tutkimusten kriittisen laadun
arvioinnin?

Onko tietojen uuttamisvaiheessa kaytetty menetelmia virheiden minimoimiseksi?
Onko tutkimustulosten yhdistamisessa kaytetty tarkoituksenmukaisia menetelmia?
Onko katsauksessa arvioitu julkaisuharhan todennakodisyytta?

Ovatko katsauksessa esitetyt kaytannoén suositukset linjassa

katsauksen tulosten kanssa?

11. Ovatko katsauksessa esitetty jatkotutkimusehdotukset linjassa katsauksen tulosten
kanssa?
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Mixed methods appraisal tool (McGill&Department of Family Medicene)

112]13|4|5]|6|7|8|9]10]|11 121314 |15|16 |17 | Yht.

Lleask & K| K|K|K|K|K|IK|K|K|K |? K |K |K |K |? |K |15/
Gilmartin 17

2019

Kylla (K) Ei (E) Epaselva (?) Ei sovellettavissa (NA)

Arvointikriteerit:

Rob =~

No o

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

Are there clear research questions?

Do the collected data allow to address the research questions?

Is the qualitative approach appropriate to answer the research question?

Are the qualitative data collection methods adequate to address the research ques-
tion?

Are the findings adequately derived from the data?

Is the interpretation of results sufficiently substantiated by data?

Is there coherence between qualitative data sources, collection, analysis and inter-
pretation?

Are the participants representative of the target population?

Are measurements appropriate regarding both the outcome and intervention (or ex-
posure)?

Are there complete outcome data?

Are the confounders accounted for in the design and analysis?

During the study period, is the intervention administered (or exposure occurred) as
intended?

Is there an adequate rationale for using a mixed methods design to address the re-
search question?

Are the different components of the study effectively integrated to answer the re-
search question?

Are the outputs of the integration of qualitative and quantitative components ade-
quately interpreted?

Are divergences and inconsistencies between quantitative and qualitative results
adequately addressed?

Do the different components of the study adhere to the quality criteria of each tradi-
tion of the methods involved?
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Esimerkki sisdllonanalyysista - itseohjautuvan tiimin ominaispiirteet so-
siaali- ja terveysalalla

Esimerkki aineiston redusoinnista eli pelkistimisesta

Alkuperaisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset

“Working in a self-managing team suit most of the Tyoskentely itseohjautuvassa tiimissé sopii useimmille
needs the team members have.”

“SMTs will increase employee satisfaction” Itseohjautuva tiimi lisda tyontekijéiden tyytyvaisyytta
“Mostly, they find it exciting and nice to have more Tyontekijat pitavat vaikutusvallasta, vapaudesta ja ko-

influence, and they feel appreciated. Also, the team kevat arvostusta
members like the freedom”
“Working in a self-managing team provides more job | Itseohjautuvassa tiimissa tydskentely lisaa tyotyytyvai-
satisfaction” syytta

“the findings suggest a positive patient/carer experi- | Positiivinen kokemus hoitajilla

ence of the NCT service”
“Positive job aspects: Several participants described | Positiivinen kokemus tiimissa tydskentelysté vaikeuk-
having enjoyed the experience of working in an sista huolimatta

INCA team despite the difficulties encountered”
“various studies have reported increased staff satis- | Lisdantynyt henkiloston tyytyvaisyys
faction”
“Patients and carers reported high levels of satisfac- | Hoitajat tyytyvaisia tiimissa tydskentelyyn
tion with the NN team”

“nursing staff experience was variable with in- Tyytyvaisyys lisdantynyt omien tyoaikataulujen hallin-
creased satisfaction from managing their own work nan ja vahemman tehtavakeskeisen hoidon tarjoami-
schedules and providing less task orientated care” sen vuoksi

“home-care nurses often find working in a self-di- Itseohjautuvassa tiimissa tydskentely houkuttelevaa
rected team attractive”

“The management of GGzE initiated the transition Itseohjautuvan tiimin kayttdonoton tavoitteena lisata

toward self-management -- as a means to increase tydntekijoiden tyytyvaisyytta
patient and employee satisfaction”

“several people reporting that the work was stress- stressaava tyd, ei vastannut odotuksia
ful and different to meet their expectations”
“Further challenges reported included work-life bal- haasteita tyon ja muu elaman tasapainossa vapaapai-

ance, with a need to come “into work most days for vindkin tydskentelyn vuoksi
meetings etc” and “even on our days off we were
getting like phoned in to ask things about work.”
“I don't regret coming into the INCA team but overall | Tiimin tulo ei hyva kokemus, mutta ei kaduta
it wasn't a good experience”
“they experience an increased workload, and some Tydmaara lisdantynyt hallinnollisten tiden takia asiak-
members see that it is a pity that the amount of sup- | kaiden hoidon kustannuksella

porting tasks has increased at the expense of taking
care of the clients, which is their core responsibility”
“whereas they perceived regulatory tasks like “per- hallinnolliset tehtavat hairitsevia ja aikaa vievia
formance management” and “advanced manage-
ment and support” as particularly disturbing and
time-consuming.”

“the NN team members also reported their experi- tiimilaisten oli haastavaa oppia tydskentelemaan itse-
ence was very challenging in learning to work as a ohjautuvana tiimina

self-managing team. Some nurses applied for NN
team jobs and then declined job offers following in-
terview and others took up posts and subsequently

left.”
“The study found that the nursing staff experience Suurempi hallinnollinen taakka ja lisaantynyt potilas-
was ---offset by organisational pressures (the in- maara lisasi epatyytyvaisyytta

creasing of the patient caseload) and a perceived
greater administrative burden”




Liite 4/2

Esimerkki aineiston klusteroinnista eli ryhmittelysta

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Ty6skentely itseohjautuvassa tiimissa sopii useimmille

Itseohjautuva tiimi lisda tyontekijéiden tyytyvaisyytta

Tyontekijat pitavat vaikutusvallasta, vapaudesta ja kokevat arvostusta
Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely lisaa tyotyytyvaisyytta

Positiivinen kokemus hoitajilla

Lisaantynyt henkiloston tyytyvaisyys

Hoitajat tyytyvaisia timissa tyoskentelyyn

Tyytyvaisyys lisdantynyt omien tydaikataulujen hallinnan ja vdhemman tehtavakeskeisen hoidon
tarjoamisen vuoksi

Itseohjautuvassa tiimissa tydskentely houkuttelevaa

Itseohjautuvan tiimin kayttdonoton tavoitteena lisata tyontekijdiden tyytyvaisyytta

Stressaava ty0, ei vastannut odotuksia

Haasteita tydn ja muu eldman tasapainossa vapaapaivinakin tydskentelyn vuoksi
Tiimin tulo ei hyva kokemus, mutta ei kaduta

Tyomaara lisaantynyt hallinnollisten tdiden takia asiakkaiden hoidon kustannuksella
Hallinnolliset tehtavat hairitsevia ja aikaa vievia

Tiimilaisten oli haastavaa oppia tyoskentelemaan itseohjautuvana tiimina

Suurempi hallinnollinen taakka ja lisddntynyt potilasmaara lisasi epatyytyvaisyytta

Tyytyvaisyys
tiimissa
tyoskente-
lyyn

Tyytymatto-
myys tii-
missa tyds-
kentelyyn

Hoitotavat, jotka edistavat parempaa laatua
Korkealaatuinen hoito

Potilaat pitivat hoitoa korkealaatuisena
Henkildkunta piti hoitoa korkealaatuisena

Hoidon jatkuvuus tarkea piirre

Hoidon vakaus

Hoidon jatkuvuuden kokemus potilailla

Hoidon jatkuvuus

Tiimin autonomia mahdollisti hoidon jatkuvuuden

Suora hoito ammattilaisen ja potilaan yhteisty6na

Potilas- ja hoitajakeskeinen hoito

Tutkitaan mita potilaat haluavat ja tarvitsevat ja sopeudutaan siihen
Hoitotavat, jotka edistavat potilaskeskeisempaa hoitoa
Potilaskeskeisyys

Potilaan tarpeiden muutosten huomioiminen hoidossa
Ainutlaatuinen hoito yksildllisten tarpeiden mukaan

Potilaan kokonaisvaltainen hoito
kokonaisvaltainen lahestymistapa potilaan hoitoon
kokonaisvaltainen hoito

Potilailla omistajuuden kokemus hoidon suhteen: avoin dialogi perheen ja henkildkunnan kanssa
Tasa-arvoinen paatoksentekoprosessi potilaan ja ammattilaisen valilla
Paatokset tehdaan vuorovaikutuksessa ammattilaisen ja asiakkaan kesken

Itsehoidon ja itsenaisyyden edistdaminen hoidossa
itseohjautuvat tiimit tukevat potilaiden omatoimisuutta
Hoito- ja tukimallin perustuminen potilaan itsetehokkuuteen

Potilaat tyytyvaisia tiimiin

Positiivinen kokemus potilailla palvelusta
Hoitoon tyytyvaiset potilaat

Positiivinen kokemus hoidosta potilailla

Ulkoisten tukiverkostojen parantaminen potilailla

Sosiaalisten verkostojen parantaminen potilailla

Huomioidaan potilaan erityistarpeet sosiaalisen verkoston suhteen
Sosiaalisten verkostojen yllapitaminen ja rakentaminen

Hyvien tyésuhteiden muodostaminen sidosryhmien kanssa

Tiimit loivat ja vahvistivat paikallisia verkostojaan pitamalla yhteytta keskeisiin sidosryhmiin
Yhteys muihin ammattilaisiin potilaan tarvitessa lisatukea

Yhteisty0 kolmannen sektorin kanssa

Positiivinen palaute yhteistyosta laakareiltad ja muilta terveydenhuollon ammattilaisilta palvelun
tarjoamiseksi

Monialainen yhteisty6 hoidossa

Tiimin sijainti terveydenhuollon ymparistdssa liséa tehokasta yhteistyéta muiden kollegoiden
kanssa

Eri ammattiryhmien rinnakkaissijoittaminen terveydenhuollossa lisaa tiivimpaa yhteistyéta

Kustannustehokkuutta ei pystytty mittaamaan

Tulokset kustannussaastoista eivat vakuuttavia

Kustannussaastojen havittelu epailty syy itseohjautuville tiimeille

Tarvitaan lisda tutkimusta ovatko itseohjautuvat tiimit kustannustehokas tapa toimia

Laatu

Jatkuvuus

Asiakaskes-
keisyys

Kokonaisval-
taisuus

Osallisuus

Omatoimi-
suuteen tu-
keminen

Tyytyvaiset
asiakkaat

Sosiaalisista
verkostoista
huolehtimi-
nen

Monialainen
yhteisty®

Epéselvyy-
det kustan-
nustehok-
kuudesta
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Esimerkki aineiston abstrahoinnista eli kasitteellistimisestd, paaluokkia ohjaa teoria tiimin toteuttamaa
palvelua lukuun ottamatta, joka muodostui aineiston pohjalta

Alaluokka

Yldluokka

Padluokka

Tyytyvaisyys tiimissa tyoskentelyyn

Tyytymattdmyys tiimissa tydskentelyyn

Vaihtelevat kokemukset tyosta

Yksild

Innovatiivisuus

Osallistuminen

Pienikokoinen tiimi

Tehokkuus

Digitaalisuus

Kasvokkain tapahtuva viestinta
Yhteisvastuullisuus
Joustavuus

Autonomia

Omistajuus

Kotihoidon tiimit
Hoitajatiimit
Vaihtelu tiimien koulutustasossa

P&atoksenteko

Roolien ja vastuiden maaritys
Rekrytointi

Tydn organisointi
Ongelmanratkaisu
Mittaaminen

Reflektointi

Tiimin itseohjautuvuutta kuvaavat omi-
naisuudet

Sote-alaan liittyvat ominaisuudet

Yhteisolliset tydskentelytavat

Tiimi

Hierarkkiset rakenteet taustalla
Hierarkkisuus organisaatiokulttuurissa

Valmentaja
Tukipalvelut

Hierarkkisuus

Jaettu johtajuus

Organisaatio

Laatu

Jatkuvuus

Asiakaskeskeisyys

Kokonaisvaltaisuus

Osallisuus

Omatoimisuuteen

tukeminen

Tyytyvaiset asiakkaat

Sosiaalisista verkostoista huolehtiminen
Monialainen yhteistyd

Epéselvyydet kustannustehokkuudesta

Korkealaatuinen
asiakaslahtdinen hoito

Epéselvyys kustannustehokkuudesta

Tiimin toteuttama palvelu

Aineiston abstrahoinnissa muodostettu yhdistava luokka Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteet

Yldluokka Paidluokka Yhdistava luokka
Vaihtelevat kokemukset tydsta Yksild

Tiimin itseohjautuvuutta kuvaavat omi-

naisuudet Tiimi

Sote-alaan liittyvat ominaisuudet
Yhteisolliset tydskentelytavat

Hierarkkisuus
Jaettu johtajuus

Organisaatio

Korkealaatuinen
asiakaslahtdinen hoito
Epaselvyys kustannustehokkuudesta

Tiimin toteuttama palvelu

ltseohjautuvan tiimin
ominaispiirteet sosiaali- ja
terveysalalla
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Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteet sosiaali- ja terveysalalla

Paaluokka

Tiimi

Ylaluokka

Tiimin itseohjautuvuutta
kuvaavat ominaisuudet

Sote-alaan liittyvat omi-

naisuudet tiimilla

Yhteisolliset tydskentely-
tavat

Alaluokka

Innovatiivisuus
Osallistuminen
Pienikokoinen tiimi
Tehokkuus
Digitaalisuus
Kasvokkain tapahtuva
viestinta
Yhteisvastuullisuus
Joustavuus
Autonomia
Omistajuus

Kotihoidon tiimit
Hoitajatiimit

Vaihtelu tiimien koulutusta-
sossa

Paatoksenteko

Roolien ja vastuiden maaritys
Rekrytointi

Tyon organisointi
Ongelmanratkaisu
Mittaaminen

Reflektointi

Yksilo

Vaihtelevat kokemukset
tydsta

Tyytyvaisyys tiimissa
tyoskentelyyn
Tyytymattomyys tiimissa tyos-
kentelyyn

Tiimin
toteuttama
palvelu

Korkealaatuinen
asiakaslahtoinen hoito

Epaselvyys kustannuste-
hokkuudesta

Laatu

Jatkuvuus
Asiakaskeskeisyys
Kokonaisvaltaisuus
Osallisuus
Omatoimisuuteen
tukeminen
Tyytyvaiset asiakkaat
Sosiaalisista verkostostoista
huolehtiminen
Monialainen yhteistyd

Epaselvyydet
kustannustehokkuudesta




Tiimin itseohjautuvuutta tukevat tekijat sosiaali- ja terveysalalla

Liite 6

Paaluokka

Yldluokka

Alaluokka

Organisaatio

Organisaatiomuutos

Tiimin kehittymisen tu-
keminen (aineeton ja
aineellinen tuki)

Littedmpi rakenne

tiimin itseohjautuvuutta tukeva organisaa-

tiokulttuuri

Ylemman johdon tuki
Taloudellinen tuki
Ajan antaminen
Tiimin koulutus
Johtajien koulutus
Valmentaja
Mukautettu valmennus
Tukipalvelut
Digitaaliset ratkaisut
Avoin viestinta
Jatkuva kehittaminen

Tiimi

Selkeat raamit

Optimaaliset olosuh-
teet

Yhteisty6ta tukeva
ilmapiiri

Yhteisollinen
osaaminen

Tavoitteet
Toimintasuunnitelma
Vastuut

Saannot

Pienehkd tiimi

Tiimin jasenten vaihtuvuus
sopivissa maarin

Toimivat tiimin ulkoiset suhteet
Tiimi avopuolella

Psykologinen turvallisuus tiimissa
Hyvat tiiminsisaiset suhteet
Keskinainen kunnioitus
Luottamus

Kyky tyéskennella tiimina
Vastuunottokyky

Oppiminen riippumattomiksi johtajista
Dialogitaidot

Ongelmanratkaisukyky

Konfliktien hallinta
Paatoksentekokyky

Palautteen saaminen ja antaminen
Vuorovaikutustaidot

Reflektointikyky

Yksilo

Yksilon ominaisuudet

Yksilon osaaminen

Sopiva tydmaara

Positiivinen asenne
Kritiikin hyvaksyminen
Yhteisen paatoksenteon ilo
Sitoutuminen
Karsivallisyys

Luovuus

Yksilon inhimillinen padoma
Kyky tydskennella tiimissa
Kyky sopeutua

Kyky luopua

Vahvat viestintataidot
Hyvat IT-taidot

Sopivaksi koettu tydmaara
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Padluokka

Yldluokka

Alaluokka

Organisaatio

Sote-alan juurtunut
hierarkkisuus

Organisaation sisai-
set esteet

Suuri ja perinteinen organisaatio

Juurtunut hierarkkinen organisaatiokulttuuri
Ylemman johdon vaikeus luopua vallasta
Valmentajan vaikeus paastaa irti johtamisesta
Terveysjarjestelman valvonta

Viestintdongelmat organisaatiossa
Koulutuksen puute

Ajanpuute kehittymiseen
Tietotekniset puutteet

Epaselvat raamit

Epaselvat vastuut
Huomio liikaa johtamisessa

Kompleksinen tydymparistd

Riittaméaton osaami-
nen

Sopimattomat omi-
naisuudet

Tiimi Haastavat olosuhteet | Tiimin koko
Tyontekijoiden suuri vaihtuvuus
Tiimin siséiset ongel- | Ongelmat tiimin sisaisissa suhteissa
mat Alhainen psykologinen turvallisuuden tunne
Juurtunut hierarkkisuus
Riittdmatén osaami-
nen Tiimin kyvyttdmyys toimia itseohjautuvasti
Hallinnollinen tyo
Suuri potilasmaara
Negatiiviset koke- Tyon ja vapaa-ajan epatasapaino
mukset Epéaselvyys uralla etenemisesta
Vaaranlaiset taidot
Omaa ammattitaitoa vastaamattomat tyotehta-
vat
Yksilé Kokemattomuus

Alempi koulutustaso

Riittdmaton yksilon inhimillinen pddoma

Dominoiva kaytos
Vastuunoton valttely
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