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ABSTRACT

Today’s healthcare organizations succeed by investing in multi-professional
teamwork and leadership. It improves patient work, the access of services,
problem solving and decision making. Knowledge is the most important asset
in today’s organizations. It improves competitiveness of organizations in the
industry. Multi-professional teamwork requires good leadership, and its basis
is to identify the recourses and know-how that underlies on organizational
level. In order to succeed organizations must manage knowledge, which is the
basis of reforming the healthcare industry.

The aim of this thesis was to research leadership, multi-professional teamwork
and knowledge management. On this basis a guidebook was made regarding
leadership and leading multi-professional teamwork to complement multi-pro-
fessional work in healthcare teams. The aim was also to clarify the structure
and content of a good guidebook.

The research was performed as a systematized review. The literature was
searched by exploiting Pubmed,- Cinahl- and Medic databases. The manual
search did not give any results. The data was analysed with theme analysis.

The results of this thesis show that effective multi-professional teamwork im-
proves the outcomes of patient work and teamwork. Good leadership requires
recognition of the resources and know-how that lies within the organization.
Leaders in healthcare need to have different knowledge areas and the leader-
ship culture influences teamwork and its success. Many different leaders can
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1 JOHDANTO

Nykyajan SOTE-alalla korostuu toimiva moniammatillinen yhteistyd ja palvelua
tarvitsevien tarpeisiin vastaaminen (Hujala ym. 2019, 595). Palvelut ovat usein
hyvin hajanaiset, mika vaikeuttaa inmisten hakeutumista oikeisiin palveluihin
(Helminen 2014, 14). SOTE-uudistuksen tavoitteena on, ettd asiakkaat hakeu-
tuvat oikeisiin palveluihin oikeaan aikaan. Tassa korostuu tehokas moniam-
matillinen yhteisty0, jolla voidaan parantaa ongelmanratkaisua ja paatoksente-
koa. (Isoherranen 2005, 119 - 121.)

Moniammatillinen yhteistyo edellyttda hyvaa johtamista ja sen lahtokohtana on
organisaation resurssien ja osaamisen kartoittaminen (Rosenman ym. 2014,
1295). Moniammatillinen yhteisty6 luo omat haasteensa niin johtajan kuin
alaisten nakdkulmasta, johtamiskulttuuriin ja vallankayttéén (Rosen ym. 2018,
1) ja yksildn asenteisiin, taitoihin ja osaamiseen (Laserenza ym. 2018, 3). Mo-
niammatillinen yhteistydon onnistuminen edellyttaa jatkuvaa kouluttautumista,
kehittamista, mittaamista ja arvioimista (Johnson ym. 2021, 3). Organisaa-
tiossa tehokas johtaminen luo edellytyksen tiimin tyoskentelyn onnistumiselle
ja sen kehittymiselle luomalla uusia valineita ja strategioita moniammatillisen

yhteistydn kehittamiselle (Rosen ym. 2018, 12).

Tiedolla johtamisessa korostuu hyva johtaminen, tehokas moniammatillinen
yhteistyd, kommunikointi ja tiedon jakaminen (La Rocca ym. 2012, 2). Tiedolla
johtaminen toimii perusedellytyksena sosiaali- ja terveydenhuollon uudistami-
sen onnistumisessa. Laki sosiaali- ja terveystietojen toissijaisesta kaytosta
(26.4.2019 / 552) on helpottanut sosiaali- ja terveydenhuollossa tuotettavan

tiedon hyodyntamista.

Tama opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia moniammatillisen yhteistyon joh-
tamista ja sen ilmenemista nykyajan organisaatioissa. Tarkoituksena oli myos
tuottaa moniammatillisen yhteistyon johtamista kasitteleva opas tukemaan
moniammatillisen yhteistyon johtamista. Lisaksi oli tarkoitus selvittaa, millai-
nen on rakenteeltaan ja sisalloltaan hyva opas.
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2 KESKEISET KASITTEET

Tyoterveyslaitos on listannut laadukkaan johtamisen tunnusmerkit kategorioi-
hin, jotka ovat arvostaminen ja luottamus, yhteisty0 ja verkostoituminen, moni-
naisuus ja identiteetti, sekd osallisuus ja kehittyminen (Tyo6terveyslaitos s.a.).
Johtaminen voidaan erotella ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden
johtamiseen (management). Ihmisten johtamisella tarkoitetaan johtajien ja
alaisten valisia monimuotoisia suhteita ja vuorovaikutusta. Asioiden johtami-
nen sisaltaa paatoksentekoa ja koko yritystoiminnan ja sen tapahtumasarjojen
hallintaa. Organisaation pitdd menestyakseen hallita ndAma molemmat osa-
alueet. Organisaation laadun varmistamiseen ja kehittdmiseen kuuluu seka ih-
misten, etta asioiden johtamisen hallinta. Nain myos saavutetaan asetetut ta-
voitteet ja tehokkuus organisaation toiminnassa. On myos tarkea arvioida itse
johtamista organisaatiossa. Johtajien ja alaisten valinen suhde kertoo paljon
siitd, miten organisaatiossa on onnistuttu johtamisessa ja onnistuneiden ryh-

maprosessien luomisessa. (Lamsa & Paivike 2017, 207 - 209.)

Johtaminen on laaja kasite. Sita voidaan tutkia monesta nakokulmasta.
Taman opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat moniammatillinen yhteistyo, tie-

tojohtaminen, tiedolla johtaminen ja moniammatillisen tydryhman johtaminen.

2.1 Moniammatillinen yhteistyo

Moniammatillinen yhteistyo on tunnistettu jo muutaman vuosikymmenen ajan.
Kasitetta tarkastellaan ja tutkitaan monesta eri nakokulmasta. Kuitenkin yksin-
kertaisuudessaan siina on kyse yhteistyosta, jolla voidaan parantaa ongel-
manratkaisua ja paatoksentekoa. Moniammatillisuus antaa mahdollisuuden
tarkastella asioita erilaisen tiedon ja osaamisen kautta. Asiakastydssa mo-
niammatillinen yhteistyo keskittyy huomioimaan asiakkaan kokonaisuutena.
Moniammatillisuus johtaa yleensa potilastyossa parempaan lopputulokseen
kuin yksin tyoskentely. Tiimit toimivat optimaalisesti, kun yhteistyon tuloksena
on parempi lopputulos kuin mihin tiimin yksittaiset tyontekijat pystyisivat. Mo-
niammatillisen yhteistyon positiivista tulosta kutsutaan myos yhteiseksi jae-

tuksi merkitykseksi. (Isoherranen 2005, 13 - 15; Gordon ym. 2015, 27.)
2



Moniammatillisella yhteistyolla tarkoitetaan ryhmaa inmisia, jotka tekevat yh-
teistyota tietyssa tyOyhteisdssa. Yhteistyo tavoittelee asiakkaiden ongelmien
ratkaisua. Moniammatillinen yhteistyo parantaa yksilon, tiimin ja koko organi-
saation tydskentelya ja parantaa nain ollen myds potilasty6ta (Gordon ym,
2015, 40; Ménkkénen ym. 2019, 17 - 20). Taman edellytyksena on, etta orga-
nisaatiossa vallitsee moniammatillista yhteisty6ta suosiva ilmapiiri (Reeves
ym. 2010, 71).

Usein ongelmien ratkaiseminen moniammatillisesti on helpompaa kuin etta yk-
sittdinen ammattiryhma ratkoo ongelmia yksin. Moniammatillisuus nahdaan
verkostojen yhteistoimintana, viranomaisten yhteistyona ja organisaatioiden
sisdisena ja ulkoisena yhteistyona. Yhteistyo vaatii luottamusta ja kunnioitusta
tyéryhman sisalla (Reeves 2010 ym. 2010, 63). Ryhma yleensa toimii niin
kauan, kunnes ongelma on ratkaistu. Ryhma toimii vastavuoroisesti ottaen
myds asiakkaan huomioon asiakaslahtdisesti. (Ménkkdnen ym. 2019, 20 - 22.)
Mahdollisiin konflikteihin ryhman sisalla tulee puuttua herkasti. Konfliktit voivat
kuitenkin my0s johtaa rakentavaan keskusteluun ja ongelmien selvittelyyn.
Jos rakentavaa keskusteluyhteytta ei luoda, se vaikuttaa negatiivisesti ryhman

toimintaan ja tyon lopputulokseen. (Reeves ym. 2010, 64.)

Moniammatillinen yhteisty0 vaatii selkeita rooleja tiimin sisalla, vahvaa ryh-

maidentiteettia, yhteisia tavoitteita ja keskinaista riippuvuutta tiimin jasenten
valilla (Gordon ym. 2015, 10). Selkea roolijako auttaa myds varmistamaan,

ettei ammattirajoja rikota. Nain kaikkien tehtavat ja vastuualueet ovat myos
kaikkien tiedossa. Tiimin johtajalla on tarkea rooli tiimin motivoimisessa ja

paatoksenteossa. (Reeves ym. 2010, 62.)

Moniammatillisessa yhteistyossa varsinkin SOTE-alalla korostuu moniamma-
tillisen ryhman toimiva yhteistyo ja palvelua tarvitsevien tarpeisiin vastaami-
nen. Ihmiset, jotka tarvitsevat paljon SOTE-palveluja ovat usein monen eri pal-
veluntarjoajan yhteisia asiakkaita, jolloin toimijoiden valinen yhteistyo koros-

tuu. (Hujala ym. 2019, 595.) Nykyajan organisaatiot tarvitsevat tietoa ja taitoa



monelta eri alalta, kehittddkseen patevia ratkaisuja kokonaisvaltaisen potilas-
tyon onnistumiseksi (Gordon ym. 2015, 11).

Nykyaan SOTE-palveluja pidetdan usein hajanaisina. Nykyajan SOTE-alalla
on suuri haaste palvelujen saatavuuden parantamisessa. Eri toimijoiden yh-
teistyo ei ole riittavaa ja vaikeuttaa ihmisten paasya palveluiden piiriin tai heita
juoksutetaan viranomaisten kesken. SOTE-uudistuksella pyritaan siihen, ettei
palvelujarjestelma olisi niin pirstaleinen. Moniammatillisella yhteistyolla voi-
daan vahentaa kyseisia ongelmia ja toimia kustannustehokkaammin palvelu-

jen parantamisessa. (Helminen 2017, 14; Reeves ym. 2010, 12.)

2.2 Tiedolla johtaminen ja tietojohtaminen

Tiedolla johtamisen onnistuminen edellyttaa organisaatiossa loogista hierar-
kiaa ja jarkevaa paatoksentekoa, seka resurssien ja osaamisen tunnistamista.
Avoin kommunikaatio, tiedon jakaminen ja moniammatillinen yhteistyo ovat
perusteet onnistuneelle yhteistyolle organisaation sisalla ja myos yli organi-
saatiorajojen. Moniammatillinen yhteistyo vahentaa organisaation epaonnistu-
misen riskia ja on myds kustannustehokasta. (Saulais & Ermine 2020, 4;
Tompkins 2105, 58 - 59, 77; Gordon ym. 2015, 11.)

Tiedolla johtaminen on systemaattista tiedon kasittelya ja sen hyddyntamista
paatdksenteossa (Kosonen 2019) ja kollektiivista tiedon keraamista ja ongel-
mien ratkaisua tiedon avulla (Tompkins 2015, 46). Tiedolla johtaminen merkit-
see oikeaan tietoon perustuvia toimintatapoja, joilla kehitetaan organisaation
toimintaa ja tuetaan paatdksentekoa (Kosonen 2019) ja tieto on organisaation
tarkein voimavara (Saulais & Ermine 2020, 4). On tarkea kerata yhteen ihmi-
set, joilla on tarvittava erityisosaaminen ja sen pohjalta luoda uutta tietoa.
Paatoksenteko jaetaan taktisiin, strategisiin ja operatiivisiin paatoksiin. Tar-
kedaa on myos, miten tietoa hydodynnetaan ja sovelletaan paatoksenteossa.
Tietoon ei aina ole helppo paasta kasiksi. Tieto on hajanaista ja organisaation
sisalla vallitseva hiljainen tieto on usein vaikea kartoittaa ja saada esille. Te-



hokkaalla tietojohtamisella (kartoittaminen, valvominen, arviointi jne.), varmis-
tetaan tehokas tiedon hyddyntadminen organisaatioissa. (Kosonen 2019;
Tompkins 2105, 58; Saulais &Ermine 2020, 12 - 13.)

Tiedolla johtamiseen yhteydessa puhutaan myds tietojohtamisesta, joka tie-
teenalana tutkii erilaisia tekniikoita ja kaytantdja. Naiden kaytantéjen mukaan
tietoa hallinnoidaan, analysoidaan ja hydodynnetaan organisaatiossa ja sen toi-
minnassa (Hupanen 2021) ja tiedon vahvistaminen, varastoiminen ja uudel-
leenkaytto takaa tietotaidon organisaatiossa (Saulais & Ermine 2020, 2). Tie-
tojohtaminen tarkoittaa seka tiedon johtamista (tiedon yllapitamista), etta tie-
dolla johtamista (tiedon kayttamista paatoksenteon apuna). Ne tarkastelevat
organisaation tiedon hyddyntamista osana organisaation toimintaa (Hupanen
2021) ja auttavat kehittamaan ja lisaamaan seka yksilon etta koko organisaa-
tion tietoa (Saulais & Ermine 2020, 3).

SOTE-uudistuksen my6ta on kaynnistetty Toivo-ohjelma (Sote-tiedolla johta-
misen, ohjauksen ja valvonnan toimeenpano-ohjelma (2020 - 2023), jonka tar-
koituksena on kehittda hyvinvointialueilla viranomaisten valtakunnallista tiedon
tuottamista ja tiedolla johtamisen tiedonhallintaratkaisuja. Tiedolla johtaminen
toimii perusedellytyksena sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen onnistu-
misessa. Laki sosiaali- ja terveystietojen toissijaisesta kaytdsta (2019 / 552)
on helpottanut sosiaali- ja terveydenhuollossa tuotettavan tiedon hyddynta-

mista.

2.3 Moniammatillisen tyoryhman johtaminen

Verkosto ja moniammatillinen tyéryhma tarkoittavat molemmat useamman toi-
mijan valista vuorovaikutusta, keskinaisen tiedon ja resurssien jakamista ja
heidan yhteistyotaan. Vuorovaikutuksen ja kommunikaation tulisi olla vakiintu-
nutta organisaatiossa ja niiden onnistuminen on suoraan yhteydessa organi-
saation onnistumiseen (Valtioneuvosto 2019; Tompkins 2015, 10). Yhteistyodlla
pyritdan yhdistamaan toimijoiden osaaminen ja voimavarat. Moniammatillisen

tyoryhman johtamisella edistetdan verkoston toimivuutta ja vahvistetaan sen



kykya saavuttaa asetetut tavoitteet. Ryhman toimivuuteen vaikuttaa sen sym-
bioosi ja vuorovaikutus, ryhmakokoonpano ja ryhman koko. (Reeves ym.
2010, 62; Valtioneuvosto 2019.)

Moniammatillisen tyéryhman johtaminen toteutuu eri tavoin tiimin muodostu-
misesta ja kehitysvaiheesta riippuen. Siihen vaikuttavat myos tyotehtava ja
ymparisto, jossa toimitaan. Tydryhman osaaminen ja asiantuntijuus tulisi tun-
nistaa ja saada kayttoon, oli tiimin kokoonpano minkalainen tahansa. Ryhman
johtamisessa tulee huomioida auktoriteetti, mutta samalla myos tasa-arvo. Ke-
nenkaan tyopanos ei ole toista tarkeampi vaan kaikki ovat yhta tarkeita. Perin-
teisesta hierarkisesta johtamismallista on pitkalti luovuttu nykyajan organisaa-
tioissa, koska se toimii huonosti moniammatillisessa yhteistydssa. Organisaa-
tioissa tulee panostaa siihen, ettei liilan hierarkinen johtaminen esta hyvaa
kommunikaatiota ja yhteisty6ta. Sen sijaan keskitytddn enemman moniamma-
tillisen yhteistydn ja verkostoitumisen johtamiseen. (Isoherranen 2005, 119 -
121; Reeves ym. 2010, 60 - 61.)

Moniammatillinen yhteistydn on vastavuoroista yhteisty6ta, joka perustuu luot-
tamukseen. VerkostotyO on laajempi kasite kuin "verkostoituminen” tai "yhteis-
tyd”. Verkostotydlla tai moniammatillisella yhteistyolla tarkoitetaan tyonteossa,
toimijoiden valilla tapahtuvaa verkostoitumista. Verkostojen johtaminen on
haastavaa ja sen edellytyksena on luottamus, sitoutuminen ja toistensa tunte-
minen toimijoiden kesken. Verkostojen johtaminen jakautuu neljaan kokonai-
suuteen, jotka ovat edellytykset, toimivuus, kehittdminen ja vaikutukset. (Jar-
vensivu 2019, 42 - 43.)

Viimeisen vuosikymmenen aikana on painotettu tehokkaiden moniammatillis-
ten tyoryhmien ja verkostoitumisen tarkeytta. Terveydenhuollon moniammatil-
liset tydoryhmat tyoskentelevat usein paineen alla vaikeissakin tyoolosuhteissa.
Onnistunut tiimityd vaatii onnistunutta johtamista, ja se puolestaan parantaa

tydéryhman tydsuoritusta ja onnistumista. (Rosenman ym. 2014, 1295.)



3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia moniammatillisen yhteistyon joh-
tamista ja tuottaa moniammatillisen yhteistyon johtamista kasitteleva opas tu-
kemaan moniammatillisen tyoryhman johtamista. Lisaksi on tarkoitus selvittaa,

millainen on rakenteeltaan ja sisalloltdan hyva opas.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten tiedolla johdetaan moniammatillista tyoryhmaa?

2. Millainen on rakenteeltaan ja sisalloltaan hyva opas?

4 SYSTEMOITU KIRJALLISUUSKATSAUS
4.1 Systemoitu kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan tiettyyn aiheeseen perehtymista siihen liit-
tyvien lahteiden kautta. Perehtyminen myos dokumentoidaan. Kirjallisuuskat-
sausta kaytetaan moneen eri tarkoitukseen. Tassa opinnaytetyossa kirjalli-
suuskatsauksen tarkoituksena on tukea kehittamistoimintaa ja sen suunnitte-
lua. Kirjallisuuskatsaus tehdaan kvalitatiivisesti valmiita aineistoja hyddyntaen,
kuten esimerkiksi tietokannoista, rekistereista, toisten tuottamasta kirjallisuu-
desta. Tall6in lahdekritiikki on tarkeaa: tarkistetaan tiedon luotettavuus ja paik-
kansapitavyys. Tavoite on tutkia ja ymmartaa kasite kokonaisvaltaisesti ja
tehda teoreettinen tulkinta aiheesta. (Vilkka 2017, 158 - 160.)

Kirjallisuuskatsauksia on monenlaisia eri aineistoille. Kirjallisuuskatsaus sisal-
taa tietyt vaiheet kirjallisuuskatsauksen tyypista riippumatta. llman katsausta
tutkittavasta aiheesta ei saa kokonaisvaltaista ymmarrysta. Kirjallisuuskat-
sauksessa voidaan tunnistaa viisi valttamatonta vaihetta: 1) maaritetdan tutki-
musongelma ja katsauksen tarkoitus 2) valitaan aineisto ja tehdaan kirjalli-
suushaku 3) arvioidaan tutkimus 4) analysoidaan aineisto ja tehdaan synteesi
5) raportoidaan tulokset. (Lehtié & Johansson 2016, 23 - 33.)



Yksi systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alalaji on systemoitu kirjallisuuskat-
saus. Systemoidulle kirjallisuuskatsaukselle on tyypillista, etta sen tekee vain
yksi ihminen. Tutkimuskirjallisuuden tiedonhaku tehdaan samalla tavalla kuin
systemaattisessa katsauksessa, mutta tietolahteita on yleensa huomattavasti
vahemman. Systemoitu kirjallisuuskatsaus ei myoskaan vaadi niin jarjestel-
mallista arviointia, analyysia ja synteesia kuin systemaattinen katsaus. (Suho-
nen ym. 2016, 14.)

4.2 Tiedonhaku eri tietokannoista

Tiedonhaussa ja hakusanojen muodostamisessa oleellista on se, millaista tie-
toa halutaan I6ytaa. Tutkijan tulee maarittaa keskeisimmat kasitteet, joita kat-
sauksessa kaytetaan. Katsauksen tarkoitus on suuntaa antava koko prosessia
ajatellen. Kun keskeiset kasitteet on saatu maariteltya, voidaan seuraavaksi
miettia hakusanoja. Hakusanat muodostavat lopulliset hakulausekkeet, joita
katsauksessa kaytetaan. (Valkeapaa, 2016, 55 - 66.)

Alustava tiedonhaku toteutettiin kevaan 2021 aikana ohjaavan opettajan asi-
antuntemusta hyddyntaen. Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tarkoitus ja ta-
voite, muodostivat keskeiset kasitteet. Varsinainen tiedonhaku toteutettiin
syys-lokakuun 2021 aikana. Tiedonhaussa hyodynnettiin myos Kaakkois-Suo-
men ammattikorkeakoulun informaatikon tietotaitoa. Osittain tiedonhaun on-
gelmana olivat liilan suuret hakutulokset. Tutkimuksia haettiin my6s manuaali-
sesti, mutta haun perusteella opinnaytetydhon ei valittu mukaan yhtaan tutki-
musta. Optimaalisten hakulausekkeiden tai hakusanojen I6ytdminen tdman
tutkimuksen kannalta oli haasteellista. (taulukko 1.)

4.2.1 Cinahl

Cinahlista I0ytyy artikkeliviitteita 1980-luvun alusta alkaen. Se sisaltaa hoitotie-
teen ja siihen liittyvien alojen viitteita. Hoitotieteen tiedonhaussa se on keskei-
sin tietokanta. (Lehtié & Johannson, 2016, 45.)



Tiedonhaussa kokeiltiin useita eri hakusanoja ja niiden yhdistelmia eri tieto-
kannoista. Ensimmainen hakulauseke sisalsi hakusanat leadership, know-
ledge management ja leading with knowledge, jotka yhdistettiin OR-operaatto-
rilla. Seuraava hakulauseke muodostui sanoista multiprofessional ja team-
work, joka myoOs yhdistettiin OR-operaattorilla. Nama kaksi hakulauseketta yh-
distettiin AND-operaattorilla. Hakutulokseksi saatiin 259 artikkelia. Naista valit-
tiin otsikon perusteella 30 tutkimusta, joiden abstrakti luettiin 1api. Abstraktin
perusteella valikoitui mukaan 11 tutkimusta, joista luettiin koko teksti. Koko
tekstin perusteella valittiin mukaan 4 tutkimusta. (Taulukko 1.)

Ensimmainen hakutulos toi esille paaosin tutkimusartikkeleita koskien mo-
niammatillista yhteistyota tai moniammatillista tiimia. Koska haluttiin tietoa
my0s tiedolla johtamisesta, muodostettiin viela yksi hakulauseke. Hakusana
knowledge management yhdistettiin OR-operaattorilla hakusanaan leading
with knowledge. Hakutulokseksi saatiin 20 tutkimusartikkelia, joita otsikon pe-
rusteella valittiin mukaan 5 tutkimusta, joista luettiin abstrakti. Abstraktin pe-
rusteella mukaan valittiin 3 tutkimusta, joista luettiin koko teksti ja nama 2 tut-
kimusta valittiin lopulta mukaan tutkimukseen. (Taulukko 1.)

4.2.2 PubMed (Medline)

MEDLINE-tietokantaa yllapitaa U.S. National Library of Medicine. PubMed on
yllapitajan kayttoliittyma, joka on vapaasti kaytettavissa. Aineistoa on keraan-
tynyt vuodesta 1946 lahtien. PubMedissa on télle tietokannalle tyypillisia toi-
mintoja, kuten Automatic term mapping -hakutulkinta, joka tulkitsee ja pyrkii
yhdistamaan haun Mesh-asiasanastoon. Search-details nayttda miten haku
on tulkittu. Mesh-asiasanaston avulla haku kohdistetaan asiahakukenttiin.
(Lehtidé & Johansson, 2016, 43 - 44.)

PubMedissa kokeiltiin myds useita eri hakuja, joista parhaan tuloksen taman
opinnaytetyon kannalta toi esille hakulauseke: leadership, knowledge mana-
gement ja leading with knowledge, jotka yhdistettiin OR-operaattorilla. Seu-

raava hakulauseke muodostui sanoista multiprofessional ja teamwork, jotka

my0s yhdistettiin OR-operaattorilla. Nama kaksi hakulauseketta yhdistettiin
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AND-operattorilla. Hakutuloksena 16ytyi 307 artikkelia. Naista valittiin otsikon
perusteella 32 tutkimusta, joiden abstrakti luettiin l1api. Abstraktin perusteella
valikoitui mukaan 14 tutkimusta, joista luettiin koko teksti. Koko tekstin perus-

teella valittiin mukaan 9 tutkimusta. (Taulukko 1.)

Ensimmainen hakutulos toi esille padosin tutkimusartikkeleita koskien mo-
niammatillista yhteistyota tai moniammatillista tiimia. Koska haluttiin tietoa
my0s tiedolla johtamisesta, muodostettiin viela yksi hakulauseke. Hakusana
knowledge management yhdistettiin OR-operaattorilla hakusanaan leading
with knowledge. Hakutulokseksi saatiin 128 tutkimusartikkelia, joita otsikon
perusteella valittin mukaan 15 tutkimusta, joista luettiin abstrakti. Abstraktin
perusteella mukaan valittiin 8 tutkimusta, joista luettiin koko teksti. Koko teks-
tin perusteella valittin mukaan 5 tutkimusta. (Taulukko 1.)

4.2.3 Medic

Medic on suomalainen tietokanta, joka on toiminut vuodesta 1978. Se sisaltaa
artikkeleita, kirjoja, vaitoskirjoja, opinnaytetoita ja tutkimustuloksia. Medicissa
toimii myos Mesh-asiasanasto ja sen suomenkielinen versio on FinnMesh.
Medicissa haku tehdaan laajemmin ja voidaan kayttaa myos vapaasanaha-
kua. Valilyonti toimii Medicissa OR-operaattorina ja ne yhdistetdan AND ope-
raattorilla. (Lehtidé & Johansson, 2016, 46.)

Medicissa kaytettiin samoja hakusanoja ja lausekkeita kuin muissa tietokan-
noissa. Englanninkielisten synonyymien lisaaminen hakulausekkeeseen ei
tuottanut mitaan tulosta. Seuraava hakulauseke muodostui sanoista moniam-
matillinen ja tiimityd, jotka myds yhdistettiin OR-operaattorilla. Englanninkielis-
ten synonyymien kaytto ei toisessakaan hakulausekkeessa tuottanut tulosta.
Nama kaksi hakulauseketta yhdistettiin AND-operaattorilla. Hakutuloksena
I6ytyi 107 artikkelia. Niiden joukosta valittiin otsikon perusteella 20 tutkimusta,
joiden abstrakti luettiin [&pi. Abstraktin perusteella valikoitui mukaan 5 tutki-
musta. Koko tekstin perusteella ei kuitenkaan valikoitunut mukaan yhtaan tut-
kimusta. (Taulukko 1.)
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Medicissa tehtiin myods suomenkielinen haku tiedolla johtamisesta. Englannin-
kielinen haku ei tuottanut Medicissa mitaan tulosta. Hakulausekkeella saatiin 8
osumaa, joista mikaan tutkimusartikkeli ei kuitenkaan ollut varteenotettava ta-

man opinnaytetydn kannalta. (Taulukko 1.)

Tietokannoista yritettiin myos hakea vastausta toiseen tutkimuskysymykseen,

millainen on kriteeriltdan ja sisalloltaan hyva opas. Tietokantahaku ei kuiten-

kaan tuottanut tuloksia, joten taman aiheen suhteen turvauduttiin muihin lah-

teisiin, lahdekriittisyys huomioiden.

Taulukko 1. Hakutulokset, hakusanat ja naiden yhdistelmat

Hakusanat ja yhdistelmat Valittu Valittu | Valittu
2] . R
c - otsikon | abst- tekstin
2 @ mukaan | raktin | mu-
=
= o mu- kaan
T = kaan
1.Leadership AND | multiprofes- 259 | 30 11 4
OR sional
knowledge man- OR
agement teamwork
_ | OR
5 leading with
£ | knowledge
(&
2.Knowledge OR leading with 20 5 3 2
management knowledge
1.Leadership AND | multiprofes- 307 | 32 14 9
OR sional
knowledge man- OR
agement teamwork
OR
S leading with
2 knowledge
5
& | 2.Knowledge OR leading with 128 | 15 8 5
management knowledge
1.Johtaminen AND | moniammatilli- 107 20 5 0
OR nen
tiedolla johtami- OR
o | nen tiimityo
S
@
=
2.Tiedolla
johtaminen OR tietojohtaminen | 8 0 0 0
Yhteensa 639 otsikkoa kaytiin 1api manuaalihaun avulla. Naista ei valikoitunut mukaan yh-
taan tutkimusta.
Opinndytetyohon valittiin mukaan yhteensa 20 tutkimusta.
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4.2.4 Sisaanotto ja poissulkukriteerit

Sisaanotto- ja poissulkukriteerien avulla tutkijaa pystyy rajaamaan aineiston,

joka otetaan mukaan tutkimukseen. Systemoidussa kirjallisuuskatsauksessa

sisdanotto- ja poissulkukriteerien tarkka maarittaminen parantaa myads tutki-

muksen luotettavuutta. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit liittyvat tutkittavaan il-

midon, tutkimuksen suorittamiseen ja tutkimustuloksiin. On tarked huomioida,

etteivat kriteerit ole liian laajat tai suppeat. Talldin saatetaan rajata pois tutki-

muksen kannalta tarkeaa aineistoa tai vastaavasti saada liian paljon aineistoa,

jolloin sitd on vaikea vertailla tai yhdistelld. (Valkeapaa 2016, 57 - 58.)

Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset maarittavat katsaukseen

valittavan materiaalin. Aikarajaus on 10 vuotta tai alle. Alustavassa tiedon-

haussa kiinnitettiin huomiota niihin tutkimuksiin, joista oli abstrakti saatavilla.

Abstraktin ja otsikon perusteella valitaan jatkotutkimukseen koko teksti. Kie-

liksi rajattiin suomi, ruotsi ja englanti. Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin ei-tie-

teelliset julkaisut. (Taulukko 2.)

Taulukko 2. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

SISAANOTTOKRITEERIT:

POISSULKUKRITEERIT:

Kieli: suomi ja englanti, ruotsi

Ei-tieteelliset julkaisut

Ajankohta 2011 - 2021

Toissijaiset lahteet

Abstrakti luettavissa tietokannassa

Koko teksti ei saatavissa tietokan-

nassa

Tutkimukset koskien tietojohtamista
tai tiedolla johtamista

Tutkimukset koskien johtamista ylei-

sella tasolla

Tutkimukset koskien moniammatilli-
sen tyoryhman tietojohtamista tai tie-
dolla johtamista

Maksulliset julkaisut
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4.3 Aineiston laadunarviointi

Kirjallisuuskatsaukseen valituille tutkimusartikkeleille tehdaan laadunarviointi
hyodyntaen arviointikriteereja, jotka soveltuvat kyseiselle tutkimustyypille. Sys-
temoidun kirjallisuuskatsauksen tavoite on koota tutkittua tietoa tietysta ai-
heesta ja arvioinnin on tarkoitus kuvata tutkimuksen laatua. Arvioinnin tavoit-
teena on maarittaa tutkimustulosten luotettavuus ja kuinka merkittavia tulokset
ovat kirjallisuuskatsauksessa. Arviointi myds lisda tutkimusraportin laatua. (Le-
metti & Ylénen 2016, 67 — 79.)

Taman opinnaytetyon systemoidun kirjallisuuskatsauksen laadun arviointi teh-
tiin Hawkerin ym. (2002, 1284 - 1299) laadunarviointikriteereja noudattaen.
Alun perin menetelmaa kaytettiin laadullisten ja maarallisten tutkimusten arvi-
oimiseen. Sita voi kuitenkin my06s soveltaa kirjallisuuskatsauksen materiaalin
arvioimisessa, kuten tassa opinnaytetyossa on tehty. Hawkerin malli kuvaa
kolme arvioinnin vaihetta. Ensimmaisena tutkimustulokset joko hyvaksytaan
tai hylataan, peilaten niita tutkimuskysymyksiin. Seuraavassa vaiheessa arvi-
oidaan tutkimusten laatua ja tulokset taulukoidaan ja raportoidaan. Viimei-
sessa vaiheessa osa-alueet yhdistetaan ja pisteytetaan.

Tassa opinnaytetydssa muodostettiin ensin sisdanotto- ja poissulkukriteerit
tutkimuksen laadun varmistamiseksi. Tarkeaa on myos arvioida miten hyvin
tutkimuskysymykset toimivat tutkimukseen nahden. Tutkimuksen laadun arvi-
oimiseksi tehtiin taulukko. Samalla muodostettiin 3 portainen arviointiasteikko.
Tutkimukset pisteytettiin laadunarviointikriteerien perusteella ja kokonaispiste-
maara merkittiin myds taulukkoon. Laatupisteitd heikensi suppea kirjallisuus-
katsaus ja eettisten asioiden kasittely vahaisesti tai puutteellisesti. Tutkimus-
ten yleistettavyys ja kaytettavyys ei myodskaan aina tullut selkeasti esille. (Liite
3.)

4.4 Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin teema-analyysilla. Ensin teksti koodataan tutkimuksesta

esille nousevien asioiden mukaan. Seuraavassa vaiheessa esille nousseesta

13



aineistosta muodostetaan teemoja ja niita yhdistetdan ja muokataan tyon ede-

tessa. Lopputuloksena on synteesi, eli tutkimuksen eri osa-alueiden summa.

Teemojen analysoimisen taustalla nahdaan laajempi kokonaisuus ja saadaan

vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Thomas & Harden 2008, 3 - 7.)

Hakulausekkeet ohjasivat tutkimuksen analyysia. Johtaminen, moniammatilli-

sen yhteistyon johtamisen edellytykset, moniammatillisen johtamisen haasteet

ja moniammatillisen yhteistyon tietojohtaminen muodostivat tutkimuksen paa-

teemat. Lisaksi muodostettiin tdsmentavia alateemoja. Tutkimukseen valitut

artikkelit ja niista esiin nousseet sisallot ohjasivat tutkimusta ja analyysia. Ta-

voitteena oli saada vastaus tutkimuskysymyksiin. (Taulukko 3.)

Taulukko 3.Tutkimustulosten teemat

Ylateemat

Alateemat

5.1 Johtajan rooli

5.1.1 Johtajan osaaminen

5.1.2 Johtamiseen liittyvat haasteet

5.2 Moniammatillisen tiimin roolit

5.2.1 Moniammatillisen tiimin osaaminen

5.2.2 Moniammatillisen tiimin kehittami-

nen

5.3 Moniammatillisen yhteistyon
haasteet

5.3.1 Moniammatillisen yhteistyon kehitta-

minen

5.3.2 Moniammatillisen tyon riskien tun-

nistaminen

5.4 Moniammatillisen yhteistyon

tietojohtaminen

5.4.1 Tiedon jakaminen

5.4.2 Tiedon hyodyntaminen

5 TUTKIMUSTULOKSET
5.1 Johtajan rooli

5.1.1 Johtajan osaaminen

Terveydenhuollon johtajilla tulee olla erilaisia osaamisalueita (Diggele ym.

2020, 4), ja he toimivat organisaatioissa visionaareina joilla on vaikutusvaltaa
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(Koeslag & Kreunen 2021, 4). Teoreettisen tiedon, organisaatiorakenteen ja
johtamismallien hallinta on valttamaténta (Diggele ym 2020, 4), ja johtajan teh-
tava on ohjata alaisiaan oikeaan suuntaan (Smith ym. 2020, 15). Hyva johtaja
toimii vastuunkantajana (Smith ym. 2020, 15) ja mentoroi ja motivoi alaisiaan
suoriutumaan mahdollisimman hyvin ty6tehtavissaan kontrolloimatta heita lii-
kaa (Diggele ym. 2020, 2).

Hyvan johtamisen lahtokohta on organisaation resurssien ja osaamisen kar-
toittaminen (Rosenman ym. 2014, 1295) ja yhteistyd yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Diggele ym. 2020, 1). On my0s tarkea tunnistaa tydyhteison
vahvuudet ja mahdolliset kehittamiskohteet ja panostaa hyvaan tiedonkulkuun
(Rosenman ym. 2014, 1299) seka tiedostaa johtajan rooli arvioitaessa organi-
saation suoritusta ja menestysta (Chatalalsingh & Reeves 2014, 3).

Hyva johtaja valvoo, etta asetetut tavoitteet saavutetaan ja etta sita varten on
olemassa riittdva osaaminen ja valineet (Rosenman ym. 2014, 1299) ja johtaja
toimii roolimallina ja on se, joka kannattelee alaisiaan ja vie heita kohti parem-
paa tyosuoritusta (Smith ym. 2020, 8). Johtajan tehtaviin kuuluu myo6s koko
toiminnan koordinoiminen ja valvominen (Rosenman ym. 2014, 1297), ja joh-
tajan kaytos vaikuttaa suuresti tiimin tydskentelyyn ja motivaatioon (Koeslag-
Kreunen 2021, 1). Hyva johtaja on herkka havaitsemaan mahdolliset konfliktit
henkildston valilla (Rosenman ym. 2014, 1299). Johtajan positiivinen vallan-
kaytto ristiriitojen selvittdmisessa vaikuttaa positiivisesti seka johtajan ja alais-
ten suhteeseen, ettd alaisten valiseen suhteeseen (Yan & Baiyin 2017, 643).
Varhainen puuttuminen epakohtiin ja huonoon kaytokseen on tarkeaa suurem-
pien ongelmien ennaltaehkaisemisessa (Rosenman ym. 2014, 1299), ja johta-
jan positiivinen vallan kaytto vaikuttaa positiivisesti alaisten tyosuoritukseen
(Yan & Baiyin 2017, 644).

Onnistunut johtaminen auttaa my6s synnyttdmaan uusia johtajia ja varmista-
maan, ettd he onnistuvat tulevaisuudessa tyéssaan (Diggele ym. 2020, 4).
Johtajan kommunikointikyky on avainasemassa ja onnistuessaan se tuo mu-

kanaan ennen kaikkea arvostusta (Diggele ym. 2020, 4) ja onnistumista, kun
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johdetaan opastamalla ja kannustamalla toisia (Chatalalsingh & Reeves 2014,
7).

Ongelmien ratkaisu ja konfliktien selvittely (Diggele ym. 2020, 5), seka selkei-
den rajojen asettaminen ja rynmadynamiikan hallitseminen (Smith ym. 2020,
13), ovat taitoja, joita hyva johtaja tarvitsee. Hyva johtaja osaa johtaa myos it-
seaan (Diggele ym. 2020, 5) ja hallitsee tunnealyn, empaattisuuden ja avoi-
men kommunikoinnin (Smith 2020 ym. 14), onnistuakseen muiden johtami-
sessa. Organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa hyva johtaminen (Smith 2020
ym. 17) ja usein jaettu johtajuus parantaa alaisten kokemusta johtajuudesta
(Koeslag-Kreunen 2021, 2) ja saa heidat paremmin sitoutumaan tyéhénsa
(Smith 2020, 9). Moniammatillisen tiimin johtamisessa on myds tunnistettava,
etta kaikkien tyopanos on yhta arvokas, tittelista tai statuksesta riippumatta
(Diggele ym. 2020, 5) ja etta kaikkien tydn arvostaminen lisaa tydmotivaatiota
ja tydssa oppimista (Chatalalsingh & Reeves 2104, 7).

Toimivan tiimin yksi tarkein edellytys on hyva johtaminen ja johtajan esimerkki.
Johtamiskulttuuri (Rosen ym. 2018,1) seka johtajan luonteenpiirteet ja erilaiset
kyvyt ja niiden hyddyntaminen (Diggele ym. 2020, 1), vaikuttavat suuresti tii-
min tyoskentelyyn ja tavoitteiden saavuttamiseen (Rosen ym. 2018, 12).

Johtamista on tutkittu paljon, mutta tutkimukset eivat valttamatta pohjaudu val-
miisiin johtamismalleihin tai kayttaytymistieteeseen (Rosenman 2014, 1300) ja
yhta oikeaa johtamistyylia ei ole (Smith ym. 2020, 1). Johtamistyyliin vaikuttaa

vallitsevat olosuhteet ja sen hetkiset tyétehtavat (Rosenman ym. 2014, 1300),

seka johtaja henkilokohtaiset ominaisuudet (Diggele ym. 2020, 2). Moniamma-
tillisen tiimin johtamisessa etu on, etta vastuuta paatoksenteosta, ohjauksesta

ja valvonnasta voi jakaa (Rosenman ym. 2014, 1300) ja jaettu johtajuus pa-

rantaa tiimin tydsuoritusta (Koeslag-Kreunen 2021, 4).
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5.1.2 Johtamiseen liittyvat haasteet

Terveydenhuollossa voidaan tunnistaa haasteita, joita terveydenhuollon johta-
jat joutuvat ratkaisemaan organisaation sisalla ja myos organisaatiorajojen ul-
kopuolella moniammatillisessa yhteistydssa. Organisaatioiden sisalla johta-
miskulttuuriin vaikuttavat suuresti organisaatiossa vallitseva rakenne, kaytan-
not, kulttuuri ja arvot. (Diggele ym. 2020, 3.) Johtajan kayttaytyminen ja henki-
I0kohtaiset ominaisuudet puolestaan vaikuttavat johtamistyyliin ja siihen, miten
moniammatillinen tiimi suoriutuu tyétehtavistdan (Rosenman ym. 2014, 1299).

Moniammatillisen yhteistyon johtamisessa voidaan nahda useita eri johtajia ja
organisaatioiden valilla voi olla haastavaa yhdistaa johtajien rooleja (Diggele
ym. 2020, 3). Jaettu johtajuus (useampi johtaja kuin yksi) on usein kannatta-
vaa (Diggele 2020 ym. 2020, 2) ja toimii usein paremmin kuin perinteinen yh-
den johtajan malli, joka ei tue moniammatillista yhteisty6ta (Smith ym. 2020,
11).

Johtajan vallan kayttd on my0os keskeisessa roolissa moniammatillisen yhteis-
tyon johtamisessa ja (Yan & Baiyin 2017, 644) ja johtajan positiivinen vallan-
kayttd vaikuttaa mydnteisesti tiimin tydsuoritukseen (Koeslag-Kreunen 2021,
4). Johtaja, joka osaa hyddyntaa valtaa rakentavasti, valttda usein konfliktiti-
lanteet ja saa tiimin toimimaan tehokkaasti (Yan & Baiyin 2017, 644) ja alaiset
arvostavat johtajaa, joka toimii seka autoritaarisena etta kollegiaalisena rooli-
mallina (Chatalalsingh & Reeves 2014, 11).

Johtamisen taitoa on tarkea kehittaa koko tyouran aikana. Resurssit ja mah-
dollisuudet hyvaan johtamiseen tulee tunnistaa organisaatioissa (Diggele ym.
2020, 4), ja jatkuva johtajien kouluttaminen ja koulutuksen kehittaminen on
tarkeaa osaamisen yllapitdmisen ja onnistumisen kannalta (Rosenman ym.
2014, 1301). Moniammatillisella yhteistyolla paastaan usein tehokkaasti toivot-
tuun lopputulokseen, ja johtajan tehtava on tukea muita pyrkimyksissaan
(Smith ym. 2020, 8). Tietojohtaminen ja sen hallitseminen on tarkeaa organi-
saation paatoksenteon, tyon tehokkuuden, ty6ilmapiirin ja jatkuvan kehityksen
ja tiedon jakamisen kannalta. (Kazak 2021, 361.)
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5.2 Moniammatillisen tiimin roolit
5.2.1 Tiimin osaaminen

Tiimin tyoskentelyyn ja oppimiseen vaikuttaa se, miten hyvin tiimin sisalla
kommunikoidaan ja koetaan yhteenkuuluvuutta (Reiter-Palmon ym. 2021). On
tarkeaa, etta organisaatiossa luodaan myodnteinen ilmapiiri oppimiselle ja etta
koulutusta ja osaamista myds arvioidaan saanndllisin valiajoin (Johnson ym.
2021, 13).

Ennen ajateltiin, ettd moniammatillinen yhteistyd on sita, etta tiimin tyontekijat
tyoskentelevat rinnakkain ilman keskinaista kommunikointia ja vuorovaikutusta
(Reiter-Palmon ym. 2021, 4). Tiimin jasenet saattavat kuulua useampaan tii-
miin samanaikaisesti, mika edellyttaa hyvaa valitonta ja valillistd kommunikaa-
tiota tiimien jasenten kesken (Reiter-Palmon ym. 2021, 5). Se vaatii myos jat-
kuvaa koulutusta tiimitydn parantamiseksi (Lacerenza 2018, 8). Paallekkaisten
roolien takia tiimin tydskentely voi olla rajoittunutta (Reiter-Palmon ym. 2021,
5), ja tiimi tarvitsee selkean tehtavajaon lisdksi hyvaa johtamista ja kommuni-
kaatiota (Klaic ym. 2020, 947).

Nykyaan tiedostetaan moniammatillisen yhteistyon tarkeys, mutta organisaati-
oilla ei valttamatta ole yhtenevia strategioita moniammatillisen yhteistyon ke-
hittdmiseksi (Kash ym. 2018, 1) ja koko tiimin osaamista ei valttdmatta tunnis-
teta tehokkaasti (Mc Hugh ym. 2020, 673). Tehokkaan tiimityon edellytyksena
on, ettd sen vaikutusta voidaan mitata, seurata ja kehittaa (Kash ym. 2018, 1)
ja etta organisaatiossa yllapidetaan moniammatillisen yhteistyon ilmapiiria
(Johnson ym. 2021, 13).

Tehokas moniammatillinen yhteistyo ja hyva kommunikaatio liitetaan vahvasti
turvalliseen ja korkeatasoiseen potilastydhdn (Klaic ym. 2020, 948) ja hyva
kommunikaatio ja tiedonkulku lisdavat tyytyvaisyytta tyontekijoiden keskuu-

dessa ja parantaa myos potilasturvallisuutta (McHugh ym. 2020, 675).
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Tehokas moniammatillinen yhteistyd luo mahdollisuuden hyvalle kommunikaa-
tiolle ja tiedonkululle (Rosen ym. 2018, 9) ja tiedon jakaminen on yksi mo-
niammatillisen yhteistydn tarkeimpia asioita (Klaic ym. 2020, 947). Se antaa
myo6s mahdollisuuden tiimin jasenten luovuuden ja osaamisen kehitykselle ja
kun tiimissa vallitsee oppimisen ilmapiiri, niin se luo edellytykset uuden tiedon
ja taidon kehitykselle (Rosen ym. 2018, 10). Tiimilta ja sen yksil6iltd vaaditaan
kuuntelemisen taitoa ja sopeutumista (Rosen ym. 2018, 10) ja sen lisaksi ha-
lua oppia jatkuvasti uutta (Sun Young ym. 2018, 200). Tiimikayttaytymiseen ja
tiimiprosesseihin vaikuttavat useat asiat. Yksittainen rooli tiimin sisalla ei ole
toista tarkeampi ja tiimin menestymiseen vaikuttaa oleellisesti se, miten tiimin
monipuolisuus ja kaikkien osapuolten vahvuudet tuodaan tiimissa esille ja mi-

ten niitd hyddynnetdan kaytanndssa. (Diggele ym. 2020, 3.)

Tiimin sisalla vaikuttavat yksildiden arvot, asenteet, taidot ja osaaminen (La-
serenza ym. 2018, 3), sekd yhteenkuuluvuus ja arvostus tiimin jasenten valilla
(Johnson ym. 2021, 3). Tiimin kehityksessa nahdaan eri vaiheita, kuten muo-
dostuminen, toimiminen ja paattaminen (Johnson ym. 2021, 3), jotka kaikki
vaikuttavat tiimin sitoutumiseen, kommunikointiin ja yhteenkuuluvuuteen (La-

serenza ym. 2018, 3).

Moniammatillisen tiimin sisalla yhdellad ihmisella voi olla useampi rooli (Kash
ym. 2018, 2), ja yksittédisen henkildn osaamisen varmistaminen on tarkeaa
koko tiimin onnistumisen kannalta (Klaic ym. 2020, 944). Tutkijat ovat tunnis-
taneet useita rooleja, jotka yksildllisesti iimenevat moniammatillisten tiimien si-
salla. Roolit muuttuvat myos eri tilanteissa ja asiayhteyksissa. (Johnson ym.
2021, 10.) Pienemmissa organisaatioissa haasteena voi olla se, etta yksi hen-
kilo kuuluu useampaan tiimiin ja sen myota vastuu ja vaatimukset kasvavat.
My0s isoissa organisaatioissa useaan tiimiin kuuluminen voi johtaa liilan suu-
reen vastuuseen ja ajankayton hallinnan ongelmiin, seka sosiaalisen tuen

puuttumiseen. (Reiter-Palmon ym. 2021, 4.)

Moniammatillisen tiimin sisalla voidaan tunnistaa mm. pioneereja, valvojia, oh-
jaajia ja tiimipelaajia. Pioneerit ovat luotettavia, ulospainsuuntautuneita, spon-

taaneja ja vievat ideat kaytantoon ja ovat myos aikaansaavia ja harkitsevia,
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joskin kommunikaatiotaidoissa ja tarkkuudessa voi olla puutteita. Valvojat ovat
kaytannon laheisia, varautuneita ja lojaaleja ja luotettavia ja vievat ideat kay-
tantdon. He saattavat silti olla joustamattomia. Ohjaajat ovat teknisia, laskel-
moivia ja loogisia ja huolehtivat tyon kulusta ja koordinoivat ty6ta, jota eivat
valttamatta ymmarra. Tiimipelaajat ovat empaattisia, diplomaattisia ja hyvia
kuuntelijoita (Johnson ym. 2021, 11), ja he saavat myds epavarmat tyontekijat
toimimaan tehokkaasti (Johnson 2021, 10 - 11; Diggele ym. 2020, 3).

5.2.2 Moniammatillisen tiimin kehittaminen

Viimeisten vuosikymmenten aikana moniammatillisuus on yhteiskunnassa
merkittavasti lisdantynyt ja nykyajan organisaatioissa vallitsee moniammatilli-
sen yhteistyon kulttuuri (Reiter-Palmon ym. 2021, 1). Tiimeja on monenlaisia
ja tiimeihin osallistutaan myos yli organisaatiorajojen (Rosen ym. 2018, 5).
Usein moniammatillisia tiimeja perustetaan suorittamaan sellaisia tehtavia,
joita yksilon ei ole mahdollista suorittaa (Reiter-Palmon ym. 2021, 1) ja roolien
selkeys tiimin sisalla on ensiarvoisen tarkeaa (Lacerenza ym. 2018, 10).

Moniammatillinen tiimi rakentuu jasenten ja heidan osaamisensa avulla (Ro-
sen ym. 2018, 8), ja heidan kouluttamisessaan tulee ottaa huomioon, etta kou-
lutus on mukautettu tiimin osaamistasoon (Johnson ym. 2021, 14). Moniam-

matillista yhteistyota pitaisi korostaa jo varhain koulutuksessa.

Valineita ja keinoja moniammatillisen yhteistyon parantamiseksi tulisi jatku-
vasti kehittda (Rosen ym. 2018, 9) ja tydn lopputulosta ja saavutuksia tulisi ar-
vioida tiimitasolla (Laserenza ym. 2018, 8). Moniammatillinen yhteistyd vaatii
tiimin jasenilta nopeaa oppimista, kuuntelemisen taitoa, sopeutumista ja uskal-
lusta tuoda aanensa kuuluviin yhteistybkumppaneiden kesken (Hall-Lord ym.
2021, 4). Tahan on hyva panostaa koulutuksessa, jotta turvataan tulevaisuu-
den osaaminen moniammatillisen yhteistydn saralla (Rosen ym. 2018, 11.)

Tehokas moniammatillisuuden ja yhteistyo kehittdaminen, parantaa tiimin luo-
vuutta ja oppimista yksil®-, tiimi- ja organisaatiotasolla (Rosen ym. 2018, 9).

Luovuuden ja oppimisen tukeminen moniammatillisessa tiimissa antaa tiimin
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jasenille mahdollisuuden oppia uutta ja kehittaa tietotaitoa ja osaamistaan
(Sun Young ym. 2018, 200 - 201).

5.3 Moniammatillisen yhteistyon haasteet
5.3.1 Moniammatillisen yhteistyon riskien tunnistaminen

Moniammatillisessa yhteistydssa voidaan nahda monia riskeja, jotka tunnista-
malla voidaan valttya epaonnistuminen (Sun Young ym. 2018, 198). Riskeja
ovat organisaation sitoutumattomuus, heikko johtaminen, riittamaton osaami-
nen (Lacerenza ym. 2018, 5) ja rakentavan palautteen puuttuminen, paatta-

mattdomyys ja selkeiden tavoitteiden puuttuminen (Smith ym. 2020, 10 - 11).

Vallitsevat olosuhteet vaikuttavat tiimin muodostumiseen ja tyoskentelyyn
(Sun Young ym. 2018, 198), ja tiimi muodostuu yleensa monen eri alan asian-
tuntijoista (Johnson ym. 2021, 14). Yksil6 oppii tuntemaan tiiminsa kiinnitta-
malla huomiota sosiaaliseen kanssakaymiseen ymparillaan ja inmisten kayt-
taytyminen tiimissa muodostaa sen ilmapiirin (Sun Young ym. 2018, 198). Mo-
niammatillinen yhteisty® vaatii hyvaksyntaa, rohkeutta, kannustusta (Sun
Young 2018, 199) ja laaja-alaista ndkemysta, kokemusta ja perspektiivia, etta
tiimi pystyy yhdessa ponnistamaan kohti yhteisia tavoitteita (Johnson ym.
2021, 14).

Tiimin johtajan ndkdkulmasta on tarkea tunnistaa, miten tiimi toimii (Sun
Young ym. 2018, 199), jotta pystytdan parhaalla mahdollisella tavalla hyddyn-
tamaan tiimin osaamista ja vahvuuksia (Lacerenza ym. 2018, 10) ja muodos-
tamaan positiivisia suhteita tiimin sisalla (Klaic ym. 2020, 949).

Tutkimukset osoittavat, etta terveydenhuoltoalalla on puutteita moniammatilli-
sen yhteistyon johtamisessa ja sen kehittdmisessa. On selkeé tarve edelleen
tutkia johtamista (Rosenman ym. 2014, 1301), ja on tarkea sisallyttdad mo-
niammatillisuuden johtamisen kehittaminen suunnitelmallisesti organisaation
toimintaan (Diggele ym. 2020, 5). Sita kautta voidaan testata ja soveltaa kay-
tantoon erilaisia johtamiseen liittyvia viitekehyksia ja kayttaytymismalleja (Ro-

senman ym. 2014, 1301). Johtamisen vaikutusta paivittdiseen tydhon tulee
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edelleen tutkia (Klaic ym. 2020, 958). Se on valttamatonta johtamisen kehityk-
sen kannalta (Rosenman ym. 2014, 1301).

Johtajan vallan kaytto voi myds muodostua ongelmaksi, jos sita kayttaa nega-
tiivisessa mielessa (Yan & Baiyin 2017, 641). Se vaikuttaa myds merkittavasti
johtajan ja alaisten valisiin suhteisiin, kuten myos alaisten valisiin suhteisiin ja

ryhmadynamiikkaan (Lacerenza ym. 2018, 9).

Osa moniammatillisen yhteistydn haasteista kohdistuvat johtajiin ja heidan
henkilokohtaisiin tekijoihinsa. Haasteet voivat liittya tyo-ja perhe-elaman yh-
teensovittamiseen (Diggele ym. 2020, 4) tai organisaation sisaisiin suhteisiin
johtajien ja alaisten valilla (Smith ym. 2020, 15). Johtajan positiivinen vallan-
kayttd vaikuttaa positiivisesti alaisten tyésuoritukseen (Yan & Baiyin 2017,
643) ja parantaa moniammatillisen yhteistydn onnistumista ja resurssien mak-

simaalista kaytt6a (Koeslag-Kreunen ym. 2021, 7).

Toiseksi haasteita voi syntya organisaatiotasolla. Onnistuakseen johtajan on
ensiarvoisen tarkea tuntea oma organisaationsa hyvin (Diggele ym. 2020, 4)
ja tiedostaa osaaminen ja resurssit, jotka organisaatiolla on kaytéssa (Sun
Young ym. 2018, 205). Paineensietokykya pitaa olla jatkuvan muutoksen kes-
kella ja muutosjohtaminen on keskeisessa roolissa moniammatillisen yhteis-

tyon onnistumisen ja toiminnan tehostamisen kannalta (Diggele ym. 2020, 2).

Moniammatillinen tiimi koostuu erilaisia ihmisia. Heidan persoonansa, ar-
vonsa, asenteensa ja osaamisensa vaikuttavat siihen, miten he ryhmassa toi-
mivat (Diggele ym. 2020, 3). Yksilon kaytds ja tydsuoritus vaikuttaa koko ryh-
man toimintaan (Sun Young ym. 2018, 203). Arvostavan ja luottamusta herat-
tavan tyoilmapiirin yllapitaminen tulisi olla keskeisessa roolissa tiimin sisalla
(Lacerenza ym. 2018, 9), ja sen myota yleensa saadaan tehokkaasti ennalta-

ehkaistya ristiriitoja ja erimielisyyksia tiimissa (Smith ym. 2020, 13).

Vallitsevat olosuhteet vaikuttavat tiimin muodostumiseen ja tyoskentelyyn

(Sun Young ym. 2018, 198), ja tiimi muodostuu yleensa monen eri alan asian-
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tuntijoista (Johnson ym. 2021, 14). Yksil6 oppii tuntemaan tiiminsa kiinnitta-
malla huomiota sosiaaliseen kanssakaymiseen ja ihmisten kayttaytyminen tii-
missa muodostaa sen ilmapiirin (Sun Young ym. 2018, 198). Moniammatilli-
nen yhteistyd vaatii hyvaksyntaa, rohkeutta, kannustusta (Sun Young 2018,
199) ja laaja-alaista ndkemysta, kokemusta ja perspektiivia, jotta tiimi pystyy
yhdessa ponnistamaan kohti yhteisia tavoitteita (Johnson ym. 2021, 14).

Tiimin johtajan ndkdkulmasta on tarkea tunnistaa, miten tiimi toimii (Sun
Young ym. 2018, 199), jotta pystytdan parhaalla mahdollisella tavalla hyddyn-
tamaan tiimin osaamista ja vahvuuksia (Lacerenza ym. 2018, 10) ja muodos-
tamaan positiivisia suhteita tiimin sisalla (Klaic ym. 2020, 949).

5.3.2 Moniammatillisen yhteistydn kehittaminen

Tutkimuksissa on todettu, etta organisaatioissa, joissa moniammatillinen yh-
teistyd on vakiintunutta, on vahemman sairaspoissaoloja ja epaasiallista kay-
tosta tydntekijoiden keskuudessa (Rosen ym. 2014, 14). Se parantaa my0s
johtajien ja alaisten valisia suhteita (Klaic ym. 2020, 949). Tehokas moniam-
matillinen yhteistyo ei pelkastaan paranna potilasty6ta vaan luo myos tukevan
pohjan positiiviselle ja menestyksekkaalle yhteistyolle. Se lisaa tyontekijoiden
vastuullisuutta ja tydmoraalia ja vahentaa esimerkiksi tybuupumusta ja lop-

puun palamista. (Rosen ym. 2014, 14.)

Huono johtaminen ja yhteistydon puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti tyonteki-
joéiden vaihtuvuuteen (Rosen ym. 2018, 14) ja vaikuttaa myds negatiivisesti yk-
silén tydsuoritukseen ja luovuuteen (Sun Young ym. 2018, 202). Organisaa-
tiossa tehokas johtaminen luo edellytyksen tiimin tydskentelyn onnistumiselle
ja sen kehittymiselle luomalla uusia valineita ja strategioita moniammatillisen

yhteistydn kehittamiselle (Rosen ym. 2018, 12).
Tehokas tiimity0 vaatii onnistuakseen jatkuvaa koulutusta, koska sen avulla

tiimi pystyy kehittamaan tyohon tarvittavan tiedon ja taidon. Tehokkaan oppi-

misen kannalta tarkeaa on ensinnakin tunnistaa koulutuksen tarve ja sitten
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luoda positiivinen ilmapiiri oppimiselle. Se vaatii myds jatkuvaa arvioimista or-
ganisaatiotasolla, etta pystytaan yllapitamaan kestavaa moniammatillista yh-
teistyota. (Johnson ym. 2021, 13.)

Moniammatillisen yhteistyon kehittamisen kannalta on tarkea tunnistaa kelvol-
lisia mittausmenetelmia, joilla saadaan arvokasta palautetta tiimin suorituk-
sista (Rosen ym. 2018, 10). Mittaustulokset myds auttavat tarvittaessa pikai-
sesti korjaamaan toimintatapaa ja mahdollisia puutteita (Rosen ym. 2018, 10)
ja yhdistdmaan tietoa ja osaamista tiimin sisalla (Johnson ym. 2021 ym, 14).

Terveydenhuollossa tiimityoskentelya perinteisesti arvioidaan kyselyjen ja ha-
vainnoinnin kautta (Rosen ym. 2018, 10) ja on todettu, etta luotettavampia
seurantamenetelmia olisi edelleen hyva kehittda (Kash ym. 2018, 17). Arviointi
koskettaa tiimien johtamista, kommunikaatiota, koordinointia (Rosen ym.
2018, 10) ja tiimin sisalla roolien selkeyttd, ristiriitoja ja psykologista turvalli-
suutta (Johnson ym. 2021, 14).

Tiimin jasenia myos usein pyydetaan arvioimaan omaa toimintaansa tai orga-
nisaation toimintaa. Arviointi liittyy usein asenteisiin ja patevyyteen ja kertoo
paljon tiimissa vallitsevasta kulttuurista (Rosen ym. 2018, 10) ja siita, miten tii-
missa kommunikoidaan ja tuetaan toisia (Hall-Lord ym. 2021, 4). Arvioinnissa
on toisaalta vaarana, etta vastaukset ovat puolueellisia ja tiimin jasenet tahat-
tomasti yliarvioivat tiimin tehokkuuden. Tiimin tyoskentelya arvioitaessa tulee
siis ottaa huomioon seka puolueettomat etta puolueelliset arviot tyon tehok-
kuudesta. (Kash ym. 2018, 7.)

Tutkimukset osoittavat, etta terveydenhuoltoalalla on puutteita moniammatilli-
sen yhteistydn johtamisessa ja sen kehittdmisessa. On selkea tarve edelleen
tutkia johtamista (Rosenman ym. 2014, 1301), ja on tarkea sisallyttdad mo-
niammatillisuuden johtamisen kehittaminen suunnitelmallisesti organisaation
toimintaan (Diggele ym. 2020, 5). Sita kautta voidaan testata ja soveltaa kay-
tantoon erilaisia johtamiseen liittyvia viitekehyksia ja kayttaytymismalleja (Ro-

senman ym. 2014, 1301). Johtamisen vaikutusta paivittdiseen tydhon tulee
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myds edelleen tutkia (Klaic ym. 2020, 958). Se on valttdamatonta johtamisen

kehityksen kannalta (Rosenman ym. 2014, 1301).

5.4 Moniammatillisen yhteistyon tietojohtaminen
5.4.1 Tiedon jakaminen

Onnistuneen tietojohtamisen perusta on tehokas tyoskentely ja paatdksen-
teko, motivoitunut moniammatillinen tyotiimi, innovatiivisen tydympariston luo-
minen, seka jatkuva kehittyminen ja tiedon jakaminen organisaatiossa (Kazak
2021, 361). Tieto on tarkea voimavara, jolla organisaatiot paasevat kestavaan
ja kilpailukykyiseen etulyontiasemaan. Tiedon tunnistaminen keskeisena voi-
mavarana organisaation tehokkuuden lisdamisessa ja uudistumisessa on valt-
tamatonta onnistumisen kannalta. (Park ym. 2017, 21.) Pelkka tiedon muo-
dostaminen ei riita, vaan se pitda myoOs saada tuotua kaytantoon. Tama vaatii
moniammatillista yhteistyota ja tiedon vaihtamista sidosryhmien kesken.
(Mairs ym. 2013, 262.)

Tietojohtaminen on tuloksellisen johtamisen perusta ja edellyttda tehokasta
kommunikointia (Reiter-Palmon ym. 2021, 10), moniammatillista yhteisty6ta
(Mairs ym. 2013, 262) ja tiedon jakamista sidosryhmien kesken. Sidosryhmilla
on yleensa samanlaiset intressit ja halu jakaa ja vaihtaa tietoa keskenaan
(Yazdani ym. 2020, 5). Tiedon jakamisessa voi olla puutteita niin organisaatio-
tasolla. Naita ovat esimerkiksi tiedon rajallinen saatavuus, tarvittavien valinei-
den puuttuminen. Puutteet voivat olla my6s puuttuvaa tietotaito ja negatiivista
asennetta, sekd muutosvastarintaa. (LaRocca ym. 2012, 2.)

Yksilotasolla tietoa saatetaan my0Os pantata tietoa ajatuksella, etta se heiken-
tad omaa statusta organisaatiossa. Kuitenkin organisaatiotasolla usein arvos-
tetaan henkilGiden tietotaitoa ja sita, ettéd he ovat halukkaita jakamaan omaa
osaamistaan muille. Tiedon jakaminen ja tiedon kulkeminen on usein puutteel-
lista organisaatioissa, mutta siihen panostaminen parantaa koko tydyhteison
ja organisaation tyosuoritusta. Yksilotasolla tavataan myos paljon "hiljaista”
osaamista, joka pohjautuu vuosien kokemukseen ja kouluttautumiseen. Tama

tietotaito olisi tarkea saada kayttédn organisaatiossa. (Park ym. 2017, 25, 33.)
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Oikean tiedon Iéytaminen ja sen hyddyntaminen (LaRocca ym. 2012, 12) ja
myds tiedon varastoiminen jatkokayttéa varten (Yazdani ym. 2020, 3), on tar-
keaa organisaation menestymisen kannalta. Moniammatillisessa tiimissa toi-
mii henkil6ita, jotka voivat kuulua useampaan tiimin samalla kertaa. Se luo
omat haasteensa tiedon jakamiselle tiimien sisalla ja henkildiden kaytos vai-
kuttaa suuresti tiedon valittymiseen. (Reite-Palmon ym. 2021, 10.) Esimerkiksi
kielteinen savy tiedon jakamisessa (Reiter-Palmon ym. 2021, 11) tai valittami-
nen (Park ym. 2017, 22) aiheuttavat noidankehan, joka vaikuttaa koko tiimin
suoritukseen. Tallaisen kaytdoksen pois kitkemiseksi tarvitaan vahvaa ja maa-
ratietoista johtamista (Diggele ym. 2020, 3). Tarkka roolien maarittely ja tehta-
vanjako auttaa koordinoimaan moniammatillista yhteistyota paremmin ja edes-
auttaa nain ollen myds tehokasta tiedon jakamista tiimissa (Reiter-Palmon ym.
2021, 11).

Tietoa valittyy organisaatioissa ja niiden valilla monin eri tavoin, esimerkiksi
kirjojen, artikkeleiden, vaitoskirjojen, raporttien, kokouksien, sahkopostin ja In-
tranetin kautta (Yazdani ym. 2020, 2). On kuitenkin todettu, ettd puhuminen
kasvotusten johtaa tehokkaampaan kommunikointiin (Mairs ym. 2013, 271).

5.4.2 Tiedon hyédyntaminen

Tietojohtamisen tavoite on tuottaa tietoa, jota voi hyddyntaa useampi kuin yksi
henkilo. Usein tietoa hyodyntaa koko organisaatio tai tietyt henkilot organisaa-
tion sisalla. Tehokas tiedon hyddyntaminen myos edistaa organisaation paa-
toksentekoa. (Yasdani ym. 2020, 8.)

Oikean tiedon Iéytaminen ja sen hyddyntaminen organisaatiossa on ensiarvoi-
sen tarkeaa, mutta tiedon hyddyntaminen voi olla myods sekavaa ja tulkinnan-
varaista (Park ym. 2017, 24). Organisaatioissa ei valttamatta osata 16ytaa ja
hyodyntaa nayttoon perustuvan tietoa tai hyddyntaa sita paatoksenteossa
(Yasdani ym. 2020, 3), ja sen takia tiedon jakaminen on tarkedssa roolissa
moniammatillisen yhteistydn onnistumisessa (Park ym. 2017, 22).
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Terveydenhuollossa on edelleen varaa tehostaa tietojohtamista ja tiedon jaka-
mista organisaatioiden kesken ja niiden sisalla (La Rocca ym. 2012, 1). Teho-
kas tietojohtaminen edesauttaa ongelmien ratkaisua ja paatoksentekoa orga-
nisaatioissa (Yazdani ym. 2020, 1). Se myds parantaa tiedonkulkua organi-
saation sisalla ja eri sidosryhmien kanssa (Mairs ym. 2013, 261). Kyky etsia,
analysoida ja yhdistella tutkittua tietoa kaytantéon johtaa onnistumiseen ja po-
sitiiviseen lopputulokseen (LaRocca ym. 2012, 1).

Tietojohtamisen taustalla nahdaan myads piilevia motivaatioon liittyvia tekijoita
tiimin tydntekijéiden keskuudessa. Onnistuneen yhteistydn kannalta tiedon ja-
kaminen on valttamatonta, mutta yksilotasolla tiedon jakaminen voidaan ko-
kea jopa uhkaavana ja omaa asemaa huonontavana. Vastavuoroinen tiedon
jakaminen ei valttamatta toteudu organisaatioiden valilla ja vastavuoroisen tie-
donjakamisen puuttuminen voidaan kokea hyvaksikaytténa. (Park ym. 2017,
21.) Perinteisesti on ajateltu, etta tiedon valittyminen oppivassa organisaa-
tiossa on sita, etta paatoksentekijat reagoivat ympariston muutoksiin ja sita
kautta vaikuttavat organisaation sisaiseen kayttaytymiseen (Rudawska 2013,
98). Tietojohtaminen edellyttaa, ettd osataan hyddyntaa kaytettavissa oleva
tieto mahdollisimman tehokkaasti ja etta johtajat mahdollistavat tyontekijoiden
osallistumisen tiedon johtamiseen osana organisaatiokulttuuria (Kazak 2021,
352).

Tana paivana tieto on halutuin tuote organisaatioissa, koska se tuo kilpailue-
tua tyomarkkinoilla. Tiedon I6ytaminen ja sen tehokas hyodyntaminen auttaa
organisaatiota menestymaan. Tieto on sellainen lahde, joka ei vahene jaka-
malla, mutta sen hallitseminen edellyttda tehokasta tietojohtamista. (Kazak
2021, 353.) Tietojohtaminen edellyttdad myds tehokasta, tiedon ja sen eri muo-
tojen johtamista. Tietoa pitaa osata hankkia, muodostaa, kehittaa, varastoida
ja jakaa arvioitaessa tietoa organisaation voimavarana. (Rudawska 2013,
102.)

Tietojohtamisen ja tiedon hyddyntamisen perustana toimii tehokas johtaminen
organisaatiossa. Johtajan tehtava on luoda sellainen organisaatiokulttuuri,

joka ruokkii tiedon muodostumista ja sen jakamista organisaation sisalla ja
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myds tarvittaessa yli organisaatiorajojen. (Kazak 2013, 359.) Moniammatilli-
suuden hyédyntaminen lisda tiedon saatavuutta ja parantaa tiedon hyodynta-
mista organisaatioissa (Diggele ym. 2020, 5). Menestyakseen organisaatio
tarvitsee tehokasta johtamista, joka kannustaa tiedon jakamiseen ja hyodynta-
miseen, mika tukee oppimista niin yksil6- kuin ryhmatasollakin (Kazak 2021,
360).

6 OPAS TYOKYKYTIIMIN KAYTTOON

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tuotos on moniammatillista yhteistyota
kasitteleva opas. Opas tuotetaan Kymenlaaksossa toimivalle tydkykytiimille, ja
moniammatillisuutta on tassa kasitelty terveydenhuoltoalaa silmalla pitaen.
Moni esiin noussut asia on kuitenkin myos yleistettavissa muille aloille mo-

niammatillisen yhteistyon johtamista ajatellen.

Toiminnalliselle opinnaytetydlle on ominaista, etta se on kehittamistyota. Tehty
tutkimus ei sanele kehittamistyota, mutta tutkimuksessa kaytetyt menetelmalli-
set kaytannot edistavat ammatillisuuden kehittamista. Toiminnallisessa opin-
naytetyossa sen tekija ei vain tuota kehittamistyota, vaan viestii ja raportoi
myds koko tydn toteuttamisprosessin ja sen vaiheet. (Kostamo ym. 2022, 14.)

Oppaan tekeminen ja kirjoittaminen yleisesti on prosessi, joka sisaltda useam-
pia vaiheita. Kirjoittaja ei aina etene loogisessa jarjestyksessa, vaan Kirjoitta-
misen vaiheet saattavat sekoittua ja vaiheita tydstetdan paallekkain. Osa kir-
joittajan ajatustyOsta tapahtuu myos alitajunnassa ja ikaan kuin itsestaan, tie-
dostamatta. (Kankaanpaa & Piehl 2011, 29.)

Oppaan tekemisessa on hyva panostaa selkokieleen ja helposti ymmarretta-
vaan tekstiin, myos silloin kun kirjoitetaan virkakielella. Tekstia laatiessa tulee
ottaa huomioon kohderyhma, jolle tekstia kirjoitetaan ja tavoitteet, jotka halu-
taan saavuttaa. Kaikki tarpeellinen kirjoitetaan ytimekkaasti ja turhat asiat jate-
tdan pois. (Valtioneuvosto 2020, 17.)
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6.1 Suunnittelu

Kirjoittamisessa ja oppaan tekemisessa tulee edeta johdonmukaisesti ja ker-
toa kenelle opas on suunnattu. Yleensa oppaan tekemisessa suositaan kasky-
muotoa ja tekstin hahmottamista voi helpottaa esimerkiksi numeroinnilla ja va-
liotsikoilla. Niiden avulla myds siséllysluettelosta tulee havainnollistava. (Tyo-

terveyslaitos 2021.)

Tekstin kirjoittajan nakokulmasta yksi tarkein tyovaihe on se, etta kirjoittaja te-
kee itselleen selvaksi kirjoittamisen tavoitteet. Tavoitteen kirjoittaminen sa-
noiksi selkeyttda koko kirjoittamisprosessia. (Kankaanpaa & Piehl 2011, 30 -
31.) Tietotekstin tarkoituksena on vaikuttaa lukijaan kirjoittajan haluamalla ta-
valla. Tekstissa tulee olla selkea tavoite ja tarkoitus ja sen pohjalta tarkentuu
oikea sisalto. Tekstin vaikuttavuuteen vaikuttaa se, miten teksti saadaan erot-
tumaan joukosta, ja se, etta teksti tarjoaa lukijalle hanen tarvitsemansa tiedon.
(Strellman & Svinhufvud 2020, 19 - 20.)

6.2 Tiedon keraaminen ja kasittely

Tekstista riippuen tietoa kerataan joko suppeammin tai sitten laajasti ja syste-
maattisesti. Ennen kirjoittamisen aloittamista tieto kootaan erilaisia lahteita
kayttaen ja naista tehdaan tarkat muistiinpanot ja lahteet merkitaan ylos. Kera-
tyn tiedon pohjalta voi tehda itselleen kysymyslistan, jotta kaikki oleellinen
tieto tulee huomioitua lopullisen tuotoksen kannalta. Myos mielikuvakartta on
tehokas tapa koota tarvittava tieto. (Kankaanpaa & Piehl 2011, 31 - 33.)

Teksteja kirjoittaessa voidaan hyddyntaa erilaisia rakennemalleja, jotka autta-
vat jasentamaan tekstin sisaltoa. Samassa tekstissa voi myos kayttaa useam-
paa erilaista rakennemallia. Kirjoittajan on hyva muistaa, ettei yhta oikeaa ta-
paa kirjoittaa ole. Tarkeinta on, etta teksti aukeaa lukijalle ilman vaivaa ja tuo
esille kirjoittajan tarkoituksen. Tydelaman tekstit rakentuvat monin eri tavoin,
joista muutama kasitelldan ohessa. (Strellman & Svinhufvud 2020, 130.)
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Yksinkertaisin malli on Aihe-kasittely-paatelmamalli, jossa edetaan aiheen
maarittelysta sen kasittelemiseen ja edelleen paatelmiin. Malli on usein riitta-
maton. Laajemmissa tekstikokonaisuuksissa kaytetaan yleensa kertovaa ra-
kennetta, jossa kirjoittaja kokoaa tekstin kootun tiedon ja tutkimuskysymysten
mukaan. Kertova rakenne ei ole tybelamassa helpoin, koska se vaikeuttaa
tekstin lukemista. Ratkaisevinta ei ole kirjoittamisen prosessi vaan paatelmat.
Kohdentavassa rakenteessa edetaan tarkeysjarjestyksessa ja siina kerro-
taan ensin ratkaisevat asiat ja sitten valttamattomat yksityiskohdat. Kohden-
tava rakenne toimii yleensa tybelamassa parhaiten, koska se tuo lukijalle no-
peasti esille sen, mika tekstissa on tarkeinta ja olennaisinta. Paljastusra-
kenne, joka on sukua kertovalle rakenteelle, toimii pitkissa teksteissa. Sille on
ominaista, etta aiheet tuodaan esille teemoittain ja edetaan paatelmiin. Kaytet-
taessa paljastusrakennetta voidaan kayttaa myos muita rakenteita esimerkiksi
alaluvuissa. (Strellman & Svinhufvud 2020, 131 — 133.)

6.3 Kirjoittaminen

Kirjoittajan tulee aina pohtia miksi kirjoittaa, mita kirjoittaa ja kenelle kirjoittaa.
TyOelamassa tulee vastaan iso maara erilaisia teksteja. Liian usein kay niin,
etta lukija ei ymmarra tekstia eika sen tarkoitusta. Vika ei valttamatta ole luki-
jassa, vaan tekstin laatijassa. Tyoelamassa tallainen tehoton viestinta merkit-
see menetettyd aikaa ja merkittdvaa kulueraa. (Strellman & Svinhufvud 2020,
20-22))

Kirjoittaminen voi tuntua aluksi haastavalta ja alkuun paasemista voi helpottaa
silla, etta kirjoittaa tekstia eri jarjestyksessa kuin lopullinen teksti tulee ole-
maan. Tekstin osa-alueita voi sitten jasennella sita mukaan, kun ne valmistu-
vat. Tekstia muokataan koko kirjoittamisprosessin aikana. Jos tekstin rakenne
ei miellyta kirjoittajaa, niin kannattaa pohtia jokaisen kappaleen keskeinen sa-
noma ja korjata mahdolliset epajohdonmukaisuudet. Hyva on myds aina pa-
lata tekstin tarkoitukseen ja tavoitteeseen ja peilata tuotosta niihin. (Kankaan-
paa & Piehl 2011, 37 — 39.)
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Tekstin savyyn vaikuttaa kirjoittajan nakokulma ja se, miten han puhuttelee lu-
kijaa ja miten han suhtautuu kasiteltaviin asioihin ja kohdeyleis6on. Monesti
esimerkiksi oppaita kirjoitetaan tietylle kohderyhmalle erikoiskielella, eli kie-
lella, jota kaytetaan vain tietyssa ammattiryhmassa tai erikoisalalla. Erikoiskieli
tulisi kuitenkin olla mahdollisimman lahella yleiskielta, vaikka sanasto jossain
maarin siita poikkeaa. Yleiskielessa puhutaan asioista kirjakielella, kaytetaan
tunnettua sanastoa ja selitetaan erikoistermit. Yleiskieli soveltuu eri ika- ja am-

mattiryhmille yhteiseksi kielimuodoksi. (Valtioneuvosto 2020, 23, 27.)

Oppaassa teksti kannattaa kirjoittaa kdskymuodossa, jolloin lukija hahmottaa
miten hanen tai jonkun toisen pitaa toimia. Tekstissa kaytettava imperatiivi-
muoto ei vaikuta tylylta, kun tekstista ilmenee, ettd kaskyn noudattaminen on
itselleen eduksi. Virkateksteihin tdma sopii oikein hyvin. (Kotus s.a.) Palaute
on luonteeltaan vaikuttava, korjaava, motivoiva, kannustava ja usein myos

kaikkien naiden yhdistelma (Kostamo ym. 2022, 308).

Aristoteles toi jo aikanaan esille aristoteelisen retoriikan, jonka mukaan vaikut-
tava teksti koostuu kolmesta tekijasta ethos, pathos ja logos. Sanat tulevat
kreikan kielesta ja viittaavat puhujan uskottavuuteen (ethos), tunteisiin vetoa-
vaan viestiin (pathos) ja argumentointiin (logos). Uskottavuus syntyy esimer-
kiksi siita, etta on oman alansa asiantuntija. Tunteisiin vetoaminen puolestaan
on tarkea osa kaikkea kirjoittamista ja viestintaa. Argumentoinnilla tarkoitetaan
sita, miten perustellaan ja tuodaan esille vaitteet. Vaikka nama kasitteet on
luotu jo kauan aikaa sitten, niin ne toimivat edelleen vaikuttavan viestinnan vii-
tekehyksena. (Strellman & Svinhufvud 2020, 24 -31.)

6.4 Palaute ja viimeistely

Opasta tehdessa ja tekstia kirjoittaessa on joka tydvaiheessa syyta tarkastella
sita, miten alussa laaditut suunnitelmat ovat toteutuneet. Viimeistelyssa peila-
taan siihen, miten hyvin tekstin tavoite toteutuu ja onko sanavalinta oikea, jotta
tekstin padasia tulee selkeasti esille. Joka tydovaiheessa kannattaa myos pyy-
taa palautetta omasta tekstistadan Palautteen antajan tulee kiinnittda huomiota

yleisvaikutelmaan, rakenteeseen ja sen loogisuuteen ja siihen onko tekstin

31



savy oikea ja kaytetyt kasitteet tarkoituksenmukaisia. Tekstin kasitteleminen
osissa helpottaa tata prosessia. (Kankaanpaa & Piehl 2011, 39 — 40.)

Omaa tekstia kirjoittaessa sokeutuu helposti ja tekstia voi parantaa jatkuvasti.
Palaute tekstin lukijalta auttaa testaamaan sita ja selkeyttaa sita mita haluat
sanoa. Tekstin kaytettavyytta voi myos erikseen testata, esimerkiksi jos teksti
leviaa laajemmalle tai on muuten merkityksellinen. Kaytettavyyden testaami-
nen tuo esille mahdolliset heikkoudet, joita tekstin kirjoittaja ei ole osannut ot-
taa huomioon. (Valtioneuvosto 2020, 33.)

Palautteen saaminen on kirjoittajalle merkityksellista, mutta palautteen vas-
taanottaminen ei aina ole helppo asia. Tekstin kirjoittaminen on hyvin henkilo-
kohtaista ja palautteesta voi turhautua, vaikka se olisi positiivista ja rakenta-
vaa. Palaute kohdistuu ennen kaikkea tekstiin, eika kirjoittajaan henkilokohtai-
sesti. Palautteen pohjalta on hyva tehda selkea toimintasuunnitelma ja korjata
epakohdat. (Strellman & Svinhufvud 2020, 230.)

7 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia moniammatillisen tyoryhman tie-
dolla johtamista ja siihen liittyvia ilmioita. Lisaksi tavoitteena oli tuottaa johta-
misen opas Kymenlaaksossa toimivalle tyokykytiimille osana kaynnissa ole-
vaa Tyokykya tukemassa -hanketta Kymenlaaksossa. Tulokset pohjautuvat
tehtyyn systemoituun kirjallisuuskatsaukseen. Pohdinnassa tarkastellaan tutki-
muskysymyksia ja sita, miten hyvin tutkimustulokset vastaavat kysymyksiin.
Lisaksi pohditaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta ja lisaksi myos

mahdollisia johtopaatoksia ja aiheita jatkotutkimukselle.

7.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Moniammatilliseen yhteistydhon ja sen johtamiseen liittyy useita vaikuttavia te-
kijoita, jotka liittyvat itse johtajaan ja johtamiseen ja my0ds henkil6stoon ja mo-
niammatillisessa tiimissa toimimiseen (Diggele ym. 2013, 3). Nama asiat tun-
nistetaan kylla organisaatioissa, mutta silti on viela paljon kehitettavaa johta-

misessa ja moniammatillisen yhteistyéssa (Johnson ym. 2021, 13).
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Johtamista voidaan tutkia monesta eri nakokulmasta ja johtamisen muotoja on
useita. Tassa opinnaytetyossa keskityttiin moniammatillisen tiimin tietojohtami-

seen ja tiedolla johtamiseen.

Opinnaytetydn tulokset osoittavat erilaisia johtajaan ja moniammatilliseen tii-
miin liittyvia tekijoita, jota vaikuttavat moniammatilliseen yhteistydhon. Tervey-
denhuollon johtajilla tulee olla erilaisia osaamisalueita. (Diggele ym. 2020, 4.)
Hyvan johtamisen lahtokohtana on organisaation resurssien ja osaamisen tun-
nistaminen (Rosen 2014, 1295). Johtajan rooliin kuuluu organisaation toimin-
nan koordinoiminen ja valvominen, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan (Ro-
senman ym. 2014, 1299). Hyvalla johtajalla on hyva konfliktinratkaisukyky ja
han puuttuu epakohtiin ja huonoon kaytdkseen herkasti (Rosenman ym. 2014,
1299). Hyva johtaja myds kayttaa valtaa harkiten (Yan & Baiyin 2017, 644) ja
johtajan kayttaytymiseen vaikuttavat myds hanen henkilokohtaiset luonteen-
piirteensa ja kykynsa (Rosen ym. 2018, 12).

Opinnaytetydn tulokset tuovat esille useita asioita, jotka vaikuttavat tiimikayt-
taytymiseen ja tiimiprosesseihin seka tiimin oppimiseen. Yksilon asenteet, tai-
dot ja osaaminen vaikuttavat tiimin sisalla. Tiimin menestymisen kannalta on
oleellista tunnistaa ja tuoda esille kaikkien osapuolten vahvuudet ja myds
heikkoudet. (Diggele ym. 2020, 3). Menestymisen kannalta on myds tarkeaa,
etta tiimin sisalla koetaan arvostusta ja yhteenkuuluvuutta (Johnson ym. 2021,
3).

Tyontekijoilla voi tiimin sisalla olla useampi rooli ja roolit voivat myds muuttua
matkan varrella (Kash ym. 2018, 2). Pienten organisaatioiden haaste on, etta
tyontekijat saattavat kuulua useampaan tiimiin kerralla, mika lisda vastuuta ja
vaatimuksia. My0s isoissa organisaatioissa tama voi muodostua ongelmaksi
ja johtaa ajankayton hallinnan ongelmiin ja sosiaalisen tuen puuttumiseen
(Reiter-Palmon ym. 2021, 4). Selkea tyonjako ja roolitus, seka tehokas kom-
munikointi ja tiedonkulku ovat moniammatillisen yhteistyon edellytys. Tyon vai-

kutusta tulee myos voida mitata, seurata ja kehittda. (Kash ym. 2018, 1.)
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Opinnaytetyon tulokset osoittavat, etta tiimityd on vuosikymmenten kuluessa
lisaantynyt ja monenlaisiin tiimeihin osallistutaan nykyaan usein yli organisaa-
tiorajojen (Reiter-Palmon 2021, 1). Moniammatillisen yhteistydn edellytys on,
etta valineitd ja keinoja yhteistydn parantamiseksi kehitetdan jatkuvasti (Ro-
sen ym. 2019, 8). Organisaatiossa ja tiimin sisalla vallitsevat olosuhteet vai-
kuttavat suuresti siihen, miten hyvin tai huonosti tiimi toimii (Sun Young ym.
2019, 198). Tiimin johtajan nakdkulmasta onnistuminen vaatii tiimin osaami-
sen tunnistamista ja sen vahvuuksien hyodyntamista parhaalla mahdollisella
tavalla (Lacerenza ym. 2018, 10).

Opinnaytetyon tulokset tuovat esille sen, etta vaikka johtamista on tutkittu pal-
jon, niin johtamiskoulutuksissa on edelleen puutteita ja kehitettdvaa (Rosen-
man ym. 2014, 1301). Tutkimukset eivat valttdmattéd pohjaudu valmiisiin johta-
mismalleihin tai kayttaytymistieteeseen (Rosenman 2014, 1300). Johtamisen
kehittaminen ja sen vaikutuksen ymmartaminen paivittaiseen tyohon on tarkea

osa organisaation toimintaa ja onnistumista (Klaic ym. 2020, 958).

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, ettd moniammatillisessa tydssa on myods
riskeja, jotka tunnistamalla valtytaan epaonnistumiselta (ks. Sun Young ym.
2018, 198). Heikko johtaminen, sitoutumattomuus, riittdmatén osaaminen ja
selkean tyonjaon ja tavoitteiden puuttuminen Voivat johtaa epaonnistumiseen
(Lacerenza ym. 2018, 5). Johtajan negatiivinen vallankaytté voi my6és muo-
dostua ongelmaksi ja vallankaytto vaikuttaa merkittavasti johtajan ja alaisten
valisiin suhteisiin (Lacerenza ym. 2018, 9).

Organisaatiotasolla haasteet liittyvat usein siihen, ettei omaa organisaatiota
tunneta riittdvan hyvin ja ei tiedosteta, mita osaamista ja mitka resurssit orga-
nisaatiolla on kaytéssa (Sun Young ym. 2018, 15). Organisaatioissa, joissa
moniammatillinen yhteistyd on vakiintunut, onnistutaan yleensa paremmin,
joka tasolla. Johtaminen tehostuu, tyoilmapiiri ja tydssa viihtyminen paranee,
sairaspoissaolot vahenevat, ja potilastyd paranee. (Rosen ym. 2104, 14.)
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Opinnaytetyon tulokset tuovat myos esille tietojohtamisen tarkeyden tervey-
denhuollossa. Tieto on organisaation tarkein voimavara, jolla se paasee kes-
tavaan ja kilpailukykyiseen etulydntiasemaan. (Park ym. 2017, 21.) Organi-
saation on tiedon muodostamisen lisaksi osattava tuoda se kaytantoon. Ta-
man edellytyksena on, ettd moniammatillinen yhteistyo ja tiedon vaihtaminen
sidosryhmien kesken on tehokasta. (Mairs ym. 2013, 262.)

Organisaatiotasolla tiedon jakamisessa voi olla puutteita tiedon saatavuu-
dessa ja tiimitasolla negatiivisena asenteena ja muutosvastarintana (LaRocca
ym. 2012, 2). Myds yksilétasolla saatetaan heikentaa tiedonkulkua ja pantata
arvokasta tietoa ja osaamista ajattelemalla, ettd se heikentéda omaa asemaa
organisaatiossa ja tiimissa. Organisaatioissa onkin tarkea saada kayttoon yk-
silotasolla piileva "hiljainen” osaaminen, jonka taustalla on vuosien kokemus ja
kouluttautuminen. (Park ym. 2017, 33.)

Organisaatio menestyy, kun se I6ytaa ja hyédyntaa oikeaa tietoa (LaRocca
ym. 2012, 12) ja my0ds varastoi sita jatkokayttda varten (Yazdani ym. 2020, 3).
Moniammatillinen yhteistyd parantaa tiedon saatavuutta ja tiedon hyddynta-
mista organisaatioissa (Diggele ym. 2020, 5).

7.2 Opinnaytetyon luotettavuus

Tavallisessa kirjallisuuskatsauksessa on tehty jonkin rajatun aiheen kirjallisuu-
desta tiivistelma (Hotus s.a.). Systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta poike-
ten systemoidun kirjallisuuskatsauksen tekee vain yksi ihminen, jolloin loppu-
tulos ei ole niin johdonmukainen ja tarkka kuin systemaattisessa kirjallisuus-

katsauksessa (Suhonen ym. 2016, 14).

Systemoitu kirjallisuuskatsaus pyrkii toistettavuuteen ja alkuperaistutkimusten
luotettavuuden arviointiin. Tutkijan objektiivisuus on myos tarkea asia ja hanen
kasityksensa aiheesta ei saa vaikuttaa lopputulokseen. Tutkimuksen laadun
arvioiminen vahvistaa sen luotettavuutta ja vahentaa harhan riskia. Harha voi

tarkoittaa totuudesta poikkeamista tai systemaattista virhetta. Virheita voi tulla

35



myo0s tutkimusasetelmassa tai aineiston analyysissa. Tutkimussuunnitelma tu-
lee olla tehty ennen katsauksen tekemista. On tarked maarittdad hyvaksyttavat
sisdanotto- ja poissulkukriteerit ja tehda kattava tiedonhaku, jolla saadaan
vastaukset hyvin rajattuihin tutkimuskysymyksiin. (Hotus s.a.) Hyvin laaditut si-
saanotto- ja poissulkukriteerit (taulukko 2) vahentavat vaarien tai subjektiivis-
ten tutkimusten valikoitumista mukaan tutkimukseen (Valkeapaa 2016, 57).

Tata opinnaytety6ta varten tehtiin ensin alustava tiedonhaku (taulukko 1.) ai-
heen rajaamiseksi, koska asiaa kasittelevaa tietoa l0ytyy paljon. Tiedonhaulla
pyrittiin varmistamaan, etta opinnaytetyon kannalta oleellisin tieto. Tiedon-
haussa hyoddynnettiin myos informaatikon apua. Se lisda objektiivisuutta haku-
sanojen ja lausekkeiden muodostamisessa. (Lehtié & Johansson 2016, 37 —
45.) Tiedonhaun perusteella mukaan valitut tutkimukset arviotiin Hawkerin ar-
viointikriteereja hyddyntaen (Hawker ym. 2002). Laadunarviointi on esitetty liit-

teessa 4.

7.3 Opinnaytetyon eettisyys

Tassa opinnaytetydssa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantdéa koko pro-
sessin ajan. Opinnaytetydn tekija on pyrkinyt rehellisesti ja luotettavasti kasit-
telemaan muiden tutkijoiden tyot ja esittamaan tutkimuksessa esiin tulleet
asiat asianmukaisesti. (Ks. Valkeapaa 2016, 57.) Taman opinnaytetydn eetti-
syyden tulkintaa heikentaa se, ettd monessa mukaan valitussa tutkimuksessa
eettisyytta oli kasitelty niukasti. Tutkimuksen hyvan tieteelliseen kaytantéon
kuuluu rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Tutkimustyossa tulee noudattaa
tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja ja muiden tekemia tutkimuksia koh-
dellaan arvostavasti ja Iahdeviittaukset tehdaan asianmukaisesti. (Tutkimus-
eettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Tutkimusetiikka jaetaan kolmeen ryhmaan tarkasteltavan alueen mukaan. Tut-
kimusetiikka voi koskea aiheita, jotka liittyvat aineiston keruuseen ja tutkitta-
vien suojaamiseen. Se voi myos liittya yhteiskunnallisiin kysymyksiin ja tieteel-
lisen tiedon soveltamista siihen. Lisaksi tutkimusetiikka voi liittya tiedeyhtei-
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sO0n ja tieteen sisaisiin asioihin. Tavoitteena on noudattaa hyvaa tutkimus-
etiikkaa ja esittamaan luotettavaa ja oikeaa, tarkistettavissa olevaa tieteellista
tietoa. Aineisto pitaa kerata, kasitella ja arkistoida asianmukaisesti. Tavoit-
teena on my0s esittda uutta ymmarrysta kasiteltdvasta aiheesta. (Kuula 2011,
33-36.)

Opinnaytetydn sopimus tehtiin Kymsoten / Tydkykya tukemassa Kymenlaakso
— hankkeen kanssa. Yhteyshenkilona Kymsoten -hankkeen puolella toimi pro-
jektipaallikkd Jenni Vuolahti. Eettiselta lautakunnalta ei tarvinnut erikseen lu-

paa hakea, koska tutkimuksessa ei kasitelty henkilttietoja.

7.4 Yhteenveto ja mahdolliset jatkotutkimukset

Moniammatillinen yhteisty0 ja sen tutkiminen on hyvin ajankohtainen asia ny-
kyajan organisaatioissa. YhteistyOn onnistuminen organisaatioiden sisalla ja
yli organisaatiorajojen vaikuttaa niissa tyoskenteleviin ihmisiin ja myos niihin,

joille palveluja tuotetaan. (Rosen ym. 2018, 17.)

Tutkimustulokset osoittavat, ettd moniammatillinen yhteistyo ja sen johtaminen
on tunnistettu paremmin viimeisten vuosikymmenten aikana, mutta silti niita
tulee edelleen tutkia ja kehittda (Ks. Lacerenza ym. 2028, 15). Lisaksi tulee
edelleen kehittaa tehokkaita mittaus- ja seurantajarjestelmia moniammatillisen
yhteistyon ja sen johtamisen arvioimiseksi. Panostamalla naihin taataan tule-
vaisuudessa tyon laadun paraneminen ja jatkuva kehitys. (Kash ym. 2018, 17;
Smith ym. 2020, 21.)

Moniammatillisen yhteistyon johtamisessa nahdaan edelleen puutteita, vaikka
asiaa on jo melko paljon tutkittukin. Johtamisen puitteita ja arvioimista tulee
edelleen tutkia ja kehittaa. Tutkimukset edistavat niiden tekijoiden tunnista-
mista, jotka parantavat moniammatillista yhteisty6ta ja sita kautta myos tiimin
oppimista, tiimin tehokkuutta ja loppujen lopuksi potilastyota ja potilasturvalli-
suutta. (Rosenman ym. 2014, 1301; Reiter-Palmon ym. 2021, 13; Diggele ym.
2020, 5.) Asiayhteydet, joissa moniammatilliset tiimit toimivat vaikutta tii-

minprosesseihin, tiimin muodostumiseen ja tiimin tehokkuuteen. Pienten ja
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suurten organisaatioiden kesken on myo6s eroavaisuuksia. (Reiter-Palmon ym.
2021,1.)

Tietojohtaminen tarjoaa nykyajan organisaatioille tarkea kilpailuedun tyomark-
kinoilla (Kazak 2021, 366). Tietojohtaminen edellyttaa tehokasta, tiedon ja sen
eri muotojen johtamista. Tietoa pitaa osata hankkia, kehittda, hyodyntaa, va-
rastoida ja myos arvioida. Tiedon jakaminen on tarkeaa terveydenhuoltoalalla
mm. moniammatillisen yhteistydn onnistumisen kannalta. (Mairs ym. 2013,
274.) Tulevaisuudessa on tarkea tutkia tietojohtamisen vaikutusta organisaa-
tion oppimisen (Rudawska 2013, 102, 107).

Johtaminen on laaja kasite, ja tdssa opinnaytetyossa keskityttiin moniammatil-
lisen tiimin tietojohtamiseen ja tiedolla johtamiseen. Johtamiseen ei ole yhta
oikeaa tapaa, ja johtamista voi oppia ja opiskella. Toiset ovat synnynnaisia
johtajia. Johtajan vallankayttd myds vaikuttaa suuresti siihen, miten hyvin joh-
taja tydssaan onnistuu. Positiivinen vallankayttd perustuu toisten kuuntelemi-

seen, hyvaan vuorovaikutukseen ja luottamukseen.

Tutkijat tunnistavat myos tarpeen edelleen tutkia, kehittaa, testata ja soveltaa
johtamisen viitekehyksia ja tutkia kayttaytymismallien vaikutuksia johtamiseen
ja sen kehittymiseen. Johtajan subjektiivista vallankayttoa ja organisaation val-
tarakennetta tulisi myos edelleen tutkia ja kehittaa. Tutkimustulokset toivat
esille haasteita tiedon jakamisessa ja sen hyddyntamisessa niin organisaatio-,
tiimi- kuin yksilotasolla. Jatkotutkimuksissa olisi hyva tuoda esille myos tiedon
jakamisen erot naisten ja miesten valilla seka eri kansallisuuksien valilla. Joh-
tamisessa ndhdaan myos eroja eri maiden valilla. (Rosenman ym. 2014,

1301; Yan & Baiyin 2017, 654; Park ym. 2017, 34.)

Moniammatillinen yhteistyo on vakiintunut nykyajan organisaatioissa, mutta
silti sen mahdollisuuksia ja hyotyja ei valttamatta osata tunnistaa. Taman opin-
naytetyon tutkimustulokset toivat esille moniammatilliseen yhteistydhon ja sen
johtamiseen liittyvia tekijoita ja haasteita. Tassa opinnaytetydssa kasiteltiin
moniammatillisen yhteistyon johtamista terveydenhuoltoalalla, mutta tulokset

ovat yleistettavissa myos muille aloille.
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Health Care | J. R, ligen miskoulutuk- | lisuuskat- | ovat lisdan-
Action J.S., Harper, | sen tehok- saus eri tyneet mutta
Teams: A A. & Fer- kuutta mo- tietokan- selkeat toi-
Systematic nandes, R. niammatilli- noista. mintamallit
Review sessa yhteis- | Laadunar- | ja arviointi
2014 tyossa. viointi suo- | viela puut-
sitettiin teellista.
Washington MERSQI-
laadunarvi-
ointityoka-
lulla.
2. Leadership in | Diggele van, Punnitsee joh- | Systemaat- | Moniamma-
Healthcare C., Burgess, |tamistaja ar- |tinen kirjal- | tillisuuden
educatio A., Roberts, vioi johtajien lisuuskat- | johtaminen
C. & Mellis, C. | roolien ja tai- | saus. vaatii yhteis-
tojen vaiku- tyota yli rajo-
2020 tusta moniam- jen. Tutki-
matilliseen yh- mus tunnis-
Syndey teistyohon. taa hyvien
johtamistai-
tojen kriteerit
ja niiden ke-
hittdmisen
tarpeen.
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Teams in Reiter- Selvittda mitka | Kirjallisuus- | On tunnis-
Small Organi- | Palmon, R., tekijat ja olo- | katsaus, tettu tiimien
sations: Con- | Kennel, V. & | suhteet vaikut- | arvostelu. | ja moniam-
ceptual. Allen J. A. tavat moniam- matillisen
Methological matillisen tii- yhteistyon
and Prac- 2021 min tyoskente- tutkimisen
tiocal Consid- lyyn suurem- tarkeys ja
eration USA missa ja pie- myos sen
nemmissa or- haasteet
ganisaa- pienissa ja
tioissa. Pyrkii suurissa or-
ymmartamaan ganisaa-
ja tioissa.
hyvaksymaan
erilaisia mene-
telmia tiimin
johtamisessa.
Cognitive Sung, S.Y,, Tutkia tyoolo- | Seurattiin Tulokset
pathway of Du, J. & Choi, | suhteiden 856 tyonte- | osoittivat,
team climate | N.J. merkitysta tii- | kijaa etta tyoolo-
for creativity: min ja yksilon | 102:ssa eri | suhteet vai-
Implications 2018 tyosuorituk- tyoyksi- kuttavat mo-
for member seen ja luo- kossa 3 nitahoisesti
creativity and | Kina vuuteen. vuoden tiimin ja yksi-
job perfor- ajan. Ion tyosken-
mance telyyn. Sii-
hen vaikutta-
vat kognitii-
viset, moti-
vationaaliset
ja emotio-
naaliset teki-
jat.
Measuring Kash, B., Tunnistaa vali- | Systemaat- | Tunniste-
Team Effec- | Cheon, O., doituja seu- tinen kir- taan etta eri-
tiveness in Halzack, N. & | rantamenetel- | jallisuus- laiset ympa-
Healt Care Miller, T. mia, joita kay- | katsaus, ristot vaikut-
Settings: An tetaan mo- arvostelu. | tavat eri ta-
Inventory of | 2018 niammatillisen voin mo-
survey tools yhteistyon te- niammatilli-
USA hokkuuden ar- seen yhteis-
vioimisessa. tyohon ja
sen arvioimi-
seen.
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Teamwork in | Rosen, M. A., | Tarkastella Tieteellinen | Tehokas
Healtcare: Diaz Grana- nayttoon pe- artikkeli. moniamma-
Key Discov- | dos, D., Dietz, | rustuvia kei- tillinen yh-
eries Ena- A.S., Ben- noja, joilla voi- teistyo pa-
bling Safer, ishek, L.E., daan kehittaa rantaa poti-
High-Quality | Thompson, D. | ja testata tii- |6asturvalli-
care Pronovost, P. | mien ja tiimi- suutta ja tyo-
J. & Weaver, | tyon proses- ilmapiiria
S.J. seja. tyopaikoilla.
2018
USA
Online strate- | Mairs, K., Systemaatti- Systemaat- | Moniamma-
gies to facili- | McNeil, H., sesti etsia tie- | tinen Kir- tillisen yh-
tate health- McLeod J., toa milla kei- | jallisuus- teistyon joh-
care Prorok C. J. & | noin tiedon- katsaus tamiseen so-
knowledge Stolee, P. kulkua voi- veltuu useita
transfer: a daan parantaa strategioita
systematic 2013 terveyden- jotka helpot-
review huollossa eri tavat tiedon-
Kanada sidosryhmien kulkua.
valilla.
The current Yazdani, S., Tiedolla johta- | Systemaat- | Tunnistettiin
understand- | Bayazidi, S. & | minen helpot- | tinen kirjal- | 37 merkitta-
ing of Ali Mafi, A. taa tiedon ke- | lisuuskat- | vinta kasi-
knowledge raamista ja saus tetta, jotka
management | 2020 sen hyodynta- ovat oleelli-
concepts: A mista ongel- simpia tie-
critical review | Iran manratkai- dollajohtami-
sussa ja paa- sen kan-
tOksenteossa. nalta. Kasit-
teet yhdistet-
tiin 8 katego-
riaan.
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9. The effective- | LaRokka, R., | Tunnistaa Systemaat- | Yksittaiset
ness of Yost, J., Dob- | strategisen tinen kir- strategiat ei-
knowledge bins, M., tiedolla johta- | jallisuus- vat merkitta-
translation Ciliska, D. & misen merki- | katsaus vasti paran-
strategies Butt, M. tys terveyden- taneet tie-
used in public huollon paa- dolla johta-
health: a sys- | 2012 tOksenteossa. mista. Pitaa
tematic re- ottaa huomi-
view Kanada oon tiedolla

johtamisen
moni-
naisuus:
kuka johtaa,
keta johde-
taan ja
missa johde-
taan.

10. | The need for | Park, J., Tutkimus tuo | Tutkittiin Tutkimus
status as a Chae, H. & esille tiedon- 146 joh- tarjoaa teo-
hidden mo- Choi, N. J. kulun tarkey- | taja-alais- | reettisia ja
tive of den ja piilevat | parin va- kaytannolli-
knowledge- 2017 motiivit sen lista suh- sia malleja
sharing be- taustalla. Tut- | detta Etela | tiedolla joh-
havior: An Korea kii myos enna- | Korean or- | tamiseen ja
applivation of koivaa tiedolla | ganisaa- tiedonkul-
costly signal- johtamista ja | tioista kuun, tyo-
ing theory tiedon jaka- motivaatioon

mista, seka ja tyésuun-
statuksen nitteluun liit-
merkitysta tie- tyen.
donkulkuun.
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11. | Vertical or Koeslag-Kreu- | Tutkia johta- Tutkittiin 52 | Paaloydok-
shared? nen, M., Van | miskaytantdo- | yliopiston set olivat,
When leader- | den Bossche, | jen vaikutusta | opettajien | etta jaettu
ship supports | P. & Gijse- tiimien oppi- johtamis- johtajuus tu-
team learning | laers, W. H. miskayttayty- | kayttayty- | kee parhai-
for educa- miseen. misen vai- | ten tiimin op-
tional change | 2021 kutusta ja | pimista. Li-

oppilaiden | saksi tyoteh-

Hollanti oppimi- tavien moni-

seen. muotoisuus
vaikuttaa
johtamis-
kayttaytymi-
seen ja tii-
min oppimis-
kayttaytymi-
seen.

12. | Leaders’s Rong, Y & Tutkia vallan | Tutkittiin 70 | Tiimin johta-
sense of Yang, B. kayttoa ja sen | tiimia erilai- | jan vallan-
power and 2017. psykologisia sissa orga- | kaytto vai-
team perfor- | Kiina vaikutuksia or- | nisaa- kuttaa tiimin
mance: a ganisaa- tioissa. tyosuorituk-
moderate tioissa. seen. Oikein
mediation kaytettyna
model valta vahen-

taa johtajan
ja alaisten
valisia kon-
flikteja.

13. Fostering Klaic, A., Tutkia tiimin Tutkittiin 79 | Todettiin
team innova- | Burstcher, M. | johtamiseen ja | tieteellista | etta tiimilah-
tion and & Jonas, K. tiimin uudistu- | tiimia ja tii- | toinen johta-
learning by miseen ja yk- | milahtdisen | minen vai-
means of 2020 sittdisen tyon- | johtamisen | kuttaa posi-
team-centric tekijan oppimi- | vaikutusta | tiivisesti niin
transforma- Englanti seen vaikutta- | tiimityon tiimityohon
tional leader- via tekijoita. kehityk- kuin yksittai-
ship: The role seen ja op- | sen tyonteki-
of teamwork pimiseen. | jankin oppi-
quality miseen.
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14. The Swedish | Hall-Lord, M- | Testata ja ar- | Tutkimus Todettiin
version of the | L., Baath, C., | vioida tarkasteli etta kysely-
Team- Ballangrund, | TeamSTEPPS | neljassa eri | lomaketta
STEPPS R. & Nordin, kyselylomak- | sairaalassa | voi osittain
teamwork at- | A. keen luotetta- | 458 tervey- | hydodyntaa
tituden vuutta. Lo- denhuollon | arvioidessa
quetionnare | 2021 make tarkas- | ammattilai- | tyontekijoi-
(T-TAQ): A telee moniam- | sen kasi- den kasityk-
validity study | Ruotsi matillisen yh- | tyksia tii- sia tiimityos-

teistyon asen- | mien ko- kentelysta.

teita. koonpa- Kyselyyn
noista, joh- | vastannei-
tamisesta, | den maara
tilannetark- | oli matala,
kailua, mika va-
kommuni- | hensi tutki-
kointia ja muksen us-
keskinaista | kottavuutta.
tukemista.

15. | Team devel- | Lacerenza, Tutkimuksen | Tutkimus Tutkimus
opment inter- | C., Marlow, tarkoitus on li- | arvioi nelja | tarjoaa vali-
ventions: Evi- | S., Tannen- sata ymmar- erilaista neita tiimi-
dence-based | baum, S. & rysta tiimityo- | nayttoon tyon tehos-
approaches Salas, E. hon vaikutta- | perustuvaa | tamiseen ja
for improving vista nayttoon | tapaa arvi- | kehittami-
teamwork 2018 perustuvista oida tiimi- seen.

tekijoista ja tyota. Sii-
USA periaatteista. | hen sisal-
tyy tiimin
johtami-
nen, johta-
miskoulu-
tus, tiimin
ryhmayty-
minen ja tii-
mityon ar-
vioiminen.
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16. Knowing Johnson, S., | Tutkia erilais- | Tieteellinen | Miniammatil-
Well, Being Grossman, ten johtamis- | ar lisen tiimin
Well: well-be- | R., Miller, J., kaytantojen tikkeli tyoskentelyn
ing born of Christfort, K., | vaikutusta tii- ja sen onnis-
understand- | Traylor, A, min tyoskente- tumisen
ing: The Sci- | Schweisiing, lyyn ja ymmar- taustalla vai-
ence of E., Bonaven- | taa tiimityon kuttavat
Teamwork tura, C., taustalla vai- useat tekijat.

Salas, E., kuttavat teki- Tutkimus
Kreamer, L., |jat. tarjoaa myos
Stock, G., Ro- lahestymis-
gelberg, S. & tapoja kon-
Hickman, A. fliktien selvit-
2021 tamiseen.
USA

17. | Towards a Smith, T., Tutkimus esit- | Laadullinen | Tutkimus
theoretical Fowler Davis, | telee moniam- | tutkimus ja | edistaa tai-
framework for | S., Nancar- matillisten tii- | kirjallisuus- | dokkaasti
Integrated row, S., Ariss, | mien valisen katsaus moniamma-
Team S. & Enderby, | johtamisen vii- tillisen yh-
Leadeship P. tekehyksen. teistyon

merkityksen
2020 ymmarta-

mista.
Englanti

18. Leading team | Chatalalsingh, | Kuvailee kan- | Tieteellinen | Tutkimus
learning: C. & Reeves, | santieteellista | artikkeli osoitti miten
what makes | S. tutkimusta, tiimilahtoiset
interprofes- joka keskittyy johtajat
sional teams | 2014 tutkimaan mo- mahdollista-
learn to work niammatillista vat jokapai-
well Canada johtamista vaisessa

tydssaan
tyoryhman
oppimista
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19. | A Conseptual | Kazak, E. Tietojohtami- | Kirjallisuus- | Osoitettiin
analysis on sen ja tiedon | katsaus tietojohtami-
the Role of 2021 hallinan vali- tutkimusar- | sen tarkeys
Knowledge sen suhteen tikkeli tiedon hallin-
Management | Turkey arvioiminen ja nassa ja sen
in Knowledge sen merkityk- hyddyntami-
Leadership. sen korosta- sessa.

minen.

20. | The Learning | Rudawska, A. | Tuoda esille Kirjallisuus- | Todettiin
Organisation organisaation | katsaus, etta organi-
Idea in the 2013 oppimisen ja tutkimusar- | saation oppi-
Context of tietojohtami- tikkel minen ja tie-
Organisa- Poland sen keskinai- tojohtaminen
tional Learn- nen suhde ja vahvasti liit-
ing and niiden eroa- tyy toisiinsa.
Knowledge vaisuudet.

Management
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Hawker ym (2012) laatukriteerit:

A. Kuvaako tutkimuksen nimi ja abstrakti selkeasti tutkimusta?
Hyva: Tutkimuksen nimi ja abstrakti tuo kattavasti esille tutkimuksen tar-
koituksen.

Valttava: Keskinkertainen tieto tutkimuksesta abstraktissa.

Huono: Abstraktissa ei ole riittavaa tietoa tutkimuksesta.

B. Kuvaako johdanto ja tutkimuksen tarkoitus selkeasti tutkimusta-
voitteita? Tutkimuksen tausta?

Hyva: Kirjallisuuskatsaus on tehty hyvin ja tutkimuksen tausta on avattu
kattavasti. On esitelty tarkasti tutkimuskysymykset, seka tutkimuksen tar-
koitus ja tavoite.

Valttava: Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tutkimuskysymykset ei ole esi-
tetty kattavasti.

Huono: Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet eivat kay ilmi ja tutkimuskysy-
myksia ei ole esitetty. Taustatyo tehty huonosti.

C. Onko tutkimusmetodi ja tiedonkerdys selkea ja tarkoituksen mu-
kainen?

Hyva: Tutkimusaineisto on keratty ja kaytetty asianmukaisesti. Tutkimus-
metodi on selkea ja tarkoituksen mukainen.

Valttava: Tutkimusmetodi ja tiedonkerays on tehty, mutta tulisi olla selke-
ampi ja tarkemmin esitelty.

Huono: Tutkimusmetodi ja tiedonkerays on riittamaton ja kyseenalainen.

D. Vastaako tutkimuksen otanta sitd mita tutkimuskysymyksessa ha-
lutaan saada esille?

Hyva: Kaikki tarpeellinen tieto otannan strategiasta on tuotu esille ja tieto
vastaa siihen mita tutkimuskysymyksessa on haluttu saada selville.
Valttava: Otannan tiedot on esitelty keskinkertaisesti ja tietoa puuttuu.
Huono: Otantaa ei ole kayty lapi tarkasti ja yksityiskohtaisesti.
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E. Onko tutkimustulokset analysoitu asianmukaisesti?

Hyva: Tutkimusmenetelma on esitetty kattavasti ja tarkasti. Analyysi tehty
huolella.

Vilttava: Analyysi kuvattu keskinkertaisesti.

Huono: Analyysi kuvattu pinnallisesti.

F. Onko tutkimuksessa pohdittu eettisyytta ja tuotu esille mahdolli-
set ristiriidat?

Hyva: Eettisyyttd on pohdittu tarkasti. Tutkimuksen tietosuojaan liittyvat
asiat on kasitelty hienotunteisesti ja tutkija on pohtinut ja arvioinut myos
omia asenteitaan.

Vilttava: Eettisyytta ei ole syvemmin tarkasteltu tutkimuksessa.
Huono: Eettisyytta on tarkasteltu tai mainittu hyvin lyhyesti tai ei ollen-
kaan.

G. Onko tulokset esitetty tarkasti ja selkeasti?

Hyva: Tutkimustulokset on esitetty loogisesti ja ymmarrettavasti ja tulokset
tukevat tutkimuksen tarkoitusta. Taulukoiden tiedot on myos avattu teks-
tissa.

Valttava: Tutkimustieto tukee tutkimustuloksia, mutta tietoa ei ole kuvattu
tarpeeksi.

Huono: Tuloksia ei ole esitetty loogisesti ja tieto on puutteellista.

H. Onko tutkimustulokset toistettavissa tai yleistettavissa?

Hyva: Tutkimusasetelma ja kayttdyhteys on kuvattu tarkasti ja kattavasti ja
sen vertaaminen muihin tutkimusasetelmiin onnistuu. Lisaksi tata tukee
hyva arvosana kohdassa D.

Valttava: Tutkimusasetelma ja kayttdyhteys on esitelty, mutta tieto on riit-
tamaton toistettavuuden arvioinnissa. Lisaksi kohdassa D. arvosana kohta-
lainen tai hyva.

Huono: Tutkimusasetelma ja kayttoyhteys kuvattu huonosti. Tutkimustu-
lokset eivat ole toistettavissa tai yleistettavissa.

54



Liite 2/3

I. Millainen merkitys tutkimuksen johtopaatoksilla ja tulosten kaytet-
tavyydella on?

Hyva: Tutkimus esittelee uuden ja toisenlaisen nakdkulman tai ymmarryk-
sen aiheeseen. Tutkimuksessa tuodaan myds esille aiheita jatkotutkimuk-
sia ajatellen. Tutkimustulokset ovat merkitykselliset uuden kaytannon tai
menettelytavan syntymiseen.

Valttava: Tutkimus tuo esille ainakin kaksi edella mainituista asioista.
Huono: Tutkimus tuo esille vain yhden edella mainituista asioista ja tutki-

mus ei tuo esille uutta tai toisenlaista nakemysta aiheeseen.
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Hawker ym. (2012) Tutkimuksen laadunarviointitaulukko
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ESIPUHE

Idea taman oppaan tekemiseen syntyi osana kirjoittajan toi-
minnallista opinnaytetyota. Oppaan teema on tyoelamalahtoi-
nen ja sen tarkoituksena on tukea moniammatillisen yhteis-

tyon johtamista.

Johtaminen on laaja kasite ja tassa oppaassa kasitellaan tar-
kemmin moniammatillisen yhteistyon tietojohtamista. Mo-
niammatillinen yhteistyo on jo melko vakiintunut tapa toimia
nykyajan organisaatioissa. Kuitenkin silla saralla myos paljon
kehitettavaa viela on. Moniammatillinen yhteistyo vaatii onnis-
tuakseen hyvaa johtamista ja tiedolla johtamista ja se on yksi
tarkeimmista asioista organisaation menestymisen kannalta.
Se edellyttaa myos organisaation resurssien ja osaamisen
tunnistamista ja tehokasta kommunikointia eri sidosryhmien
kesken. Tiedolla johtaminen on perusedellytys sosiaali- ja ter-
veydenhuollon uudistamisessa. Sote-uudistuksen myota pyri-

taan parantamaan tiedolla johtamisen tiedonhallintaratkaisuja.

Tassa oppaassa tiedolla johtamista ja moniammatillisen yh-
teistyon johtamista on kasitelty terveydenhuoltoalaa silmalla
pitaen. Moni esille noussut asia on kuitenkin yleistettavissa ja
niita voidaan nain ollen soveltaa muillekin aloille. Opas pyrkii
tuoman esille niita tekijoita, jotka vaikuttavat moniammatilli-

sen yhteistyon ja sen johtamisen onnistumiseen.

Kotkassa 7.9.2022

Katarina Kuitunen



1 MITA MONIAMMATILLINEN YHTEISTYO ON?

Moniammatillisella yhteistyolla tarkoitetaan ryhmaa inmisia, jotka
tekevat yhteistyota tietyssa tyoyhteisossa. Yhteistyo tavoittelee asi-
akkaiden ongelmien ratkaisua. Moniammatillinen yhteistyo paran-
taa yksilon, tiimin ja koko organisaation tyoskentelya ja parantaa
nain ollen myos potilastyota. Usein ongelmien ratkaiseminen mo-
niammatillisesti on helpompaa kuin etta yksittainen ammattiryhma
ratkoo ongelmia yksin. Moniammatillisuus nahdaan verkostojen yh-
teistoimintana, viranomaisten yhteistyona ja organisaatioiden sisai-

sena ja ulkoisena yhteistyona.

Nykyajan SOTE- alalla, korostuu toimiva moniammatillinen yhteis-
tyo ja palvelua tarvitsevien tarpeisiin vastaaminen. Palvelut ovat
usein hyvin hajanaiset, mika vaikeuttaa ihmisten hakeutumista oi-
keisiin palveluihin. SOTE-uudistuksen tavoitteena on, etta asiak-
kaat hakeutuvat oikeisiin palveluihin oikeaan aikaan. Tassa koros-

tuu tehokas moniammatillinen yhteistyo.

Moniammatillisuudella

tarkoitetaan yhteistyot, joka parantaa

ongelmanratkaisua ja pdatéksentekoa.




2 MITA TIEDOLLA JOHTAMINEN ON?

Tiedolla johtaminen on systemaattista tiedon kasittelya ja sen
hyodyntamista paatoksenteossa. Se tarkoittaa kollektiivista tiedon
keraamista ja ongelmien ratkaisua tiedon avulla. Tiedolla johtami-
nen merkitsee oikeaan tietoon perustuvia toimintatapoja, joilla kehi-

tetaan organisaation toimintaa ja tuetaan paatoksentekoa.

Tieto on organisaation tarkein voimavara. On tarkea kerata yhteen
ihmiset, joilla on tarvittava erityisosaaminen ja sen pohjalta luoda
uutta tietoa. Paatoksenteko jaetaan taktisiin, strategisiin ja operatii-
visiin paatoksiin. Tarkeaa on myos, miten tietoa hyodynnetaan ja
sovelletaan paatoksenteossa. Tietoon ei aina ole helppo paasta
kasiksi. Tieto on hajanaista ja organisaation sisalla vallitseva hiljai-
nen tieto on usein vaikea kartoittaa ja saada esille. Tehokkaalla tie-
tojohtamisella (kartoittaminen, valvominen, arviointi), varmistetaan

tehokas tiedon hyddyntaminen organisaatioissa.

Tiedolla johtamiseen yhteydessa puhutaan myos tietojohtamisesta,
joka tieteenalana tutkii erilaisia tekniikoita ja kaytantoja. Naiden
kaytantdjen mukaan tietoa hallinnoidaan, analysoidaan ja hyodyn-
netaan organisaatiossa ja sen toiminnassa ja tiedon vahvistami-
nen, varastoiminen ja uudelleenkaytto takaa tietotaidon organisaa-
tiossa. Tietojohtaminen tarkoittaa seka tiedon johtamista (tiedon

yllapitamista), etta tiedolla johtamista (tiedon kayttamista paatok-



senteon apuna). Ne tarkastelevat organisaation tiedon hyodynta-
mista osana organisaation toimintaa ja auttavat kehittamaan ja li-

saamaan seka yksilon etta koko organisaation tietoa.

Tiedolla johtamisen onnistuminen edellyttaa organisaatiossa sel-
keaa hierarkiaa ja jarkevaa paatoksentekoa, seka resurssien ja
osaamisen tunnistamista. Avoin kommunikaatio, tiedon jakaminen
ja moniammatillinen yhteistyo ovat perusteet onnistuneelle yhteis-

tyolle organisaation sisalla ja myos yli organisaatiorajojen.

Moniammatillinen yhteistyo vahentaa organisaation epaonnistumi-
sen riskia ja on myos kustannustehokasta. Onnistuneen tietojohta-
misen perusta on tehokas tyoskentely ja paatoksenteko, motivoitu-
nut moniammatillinen tyotiimi, innovatiivisen tyoympariston luomi-
nen, seka jatkuva kehittyminen ja tiedon jakaminen organisaa-

tiossa.

Tiedolla johtaminen on tiedon hallintaa,

analysoimista, hyodyntamista, vahvista-

mista ja sen varastoimista jatkokayttoon.

vartet varte. jatuudelleenkayttoon.




3 MITEN MONIAMMATILLISTA YHTEISTYOTA
JOHDETAAN?

Moniammatillisen tyoryhman johtajana sinun tulee edistaa verkos-
ton toimivuutta ja vahvistaa sen kykya saavuttaa asetetut tavoit-
teet. Ryhman toimivuuteen vaikuttaa sen symbioosi ja vuorovaiku-
tus, rynmakokoonpano ja ryhman koko. Moniammatillisen tyoryh-
man johtaminen toteutuu eri tavoin tiimin muodostumisesta ja kehi-
tysvaiheesta riippuen. Siihen vaikuttaa my0s tyotehtava ja ympa-
ristd, jossa toimitaan. Tunnista tydryhman osaaminen ja asiantunti-
juus, tiimin kokoonpanosta riippumatta. Nain saat siita parhaan
hydodyn. Ryhman johtamisessa tulee huomioida auktoriteetti, mutta
samalla myOs tasa-arvo. Kenenkaan tyopanos ei ole toista tarke-

ampi vaan kaikki ovat yhta tarkeita.

Mita suuremmasta ryhmasta on kyse, sen vaikeampi on jakaa tyo-
tehtavia ja sopia aikatauluja. Ryhman toimivuuteen vaikuttavat

myOs heidan kykynsa verkostoitua, jasenten itseohjautuvuus ja si-
toutuminen tekemiseen. Tunnistaa siis mahdolliset esteet ja haas-

teet toiminnalle ja tuo ne rohkeasti esille.

Perinteinen hierarkinen johtamismalli toimii huonosti moniammatilli-
sessa yhteistyossa. Hedelmallisempaan lopputulokseen paastaan
yleensa jaetulla johtajuudella, eli johtajia on enemman kuin yksi.
Organisaatioissa tulee panostaa siihen, ettei lilan hierarkinen johta-
minen esta hyvaa kommunikaatiota ja yhteistyota. Keskity sen si-
jaan enemman moniammatillisen yhteistyon ja verkostoitumisen

johtamiseen.
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3.1 Panosta kommunikointiin

”Moniammatillinen yhteistyé liitetidn korkeatasoi-
seen potilastyéhén”

Tehokas moniammatillinen yhteistyo ja hyva kommunikaatio liite-
taan vahvasti turvalliseen ja korkeatasoiseen potilastyohon ja hyva
kommunikaatio ja tiedonkulku lisaa tyytyvaisyytta tyontekijoiden

keskuudessa ja parantaa my0s potilasturvallisuutta.

"Tehokas kommunikointi ja tiedonkulku luo

perustan moniammatilliselle yhteistydlle”

Tehokas moniammatillinen yhteistyo luo mahdollisuuden hyvalle

kommunikaatiolle ja tiedonkululle ja tiedon jakaminen on yksi mo-
niammatillisen yhteistyon tarkeimpia asioita. Se antaa myos mah-
dollisuuden tiimin jasenten luovuuden ja osaamisen kehitykselle ja

kun tiimissa vallitsee oppimisen ilmapiiri, niin se luo edellytykset
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uuden tiedon ja taidon kehitykselle. Tiimilta ja sen yksil6ilta vaadi-
taan kuuntelemisen taitoa ja sopeutumista ja sen lisaksi halua op-
pia jatkuvasti uutta. Tiimikayttaytymiseen ja tiimiprosesseihin vai-
kuttavat useat asiat. Yksittainen rooli tiimin sisalla ei ole toista tar-
keampi ja tiimin menestymiseen vaikuttaa oleellisesti se, miten tii-
min monipuolisuus ja kaikkien osapuolten vahvuudet tuodaan tii-

missa esille ja miten niitd hyddynnetaan kaytannossa.

Vuorovaikutus ja kommunikaatio tu-
lisi olla vakiintunutta organisaatiossa

ja sen onnistuminen on suoraan yh-

teydessa organisaation onnistumi-

seen.

3.2 Varmista tiedonkulku organisaatiossa

”Tieto on organisaation tarkein voimavara”

Tieto on tarkea voimavara, jolla organisaatiot paasevat kestavaan
ja kilpailukykyiseen etulyontiasemaan. Tiedon tunnistaminen kes-
keisena voimavarana organisaation tehokkuuden lisaamisessa ja
uudistumisessa on valttamatonta onnistumisen kannalta. Pelkka

tiedon muodostaminen ei riita, vaan se pitaa myos saada tuotua

6



kaytantoon. Tama vaatii moniammatillista yhteisty6ta ja tiedon

vaihtamista sidosryhmien kesken.

“"Tuloksellinen tietojohtaminen edellyttia

tehokasta kommunikointia”

Tietojohtaminen on tuloksellisen johtamisen perusta ja edellyttaa
tehokasta kommunikointia, moniammatillista yhteistyota ja tiedon
jakamista sidosryhmien kesken. Sidosryhmilla on yleensa saman-
laiset intressit ja halu jakaa ja vaihtaa tietoa keskenaan. Tiedon ja-
kamisessa voi olla puutteita niin organisaatiotasolla, esim. tiedon
rajallinen saatavuus, tarvittavien valineiden puuttuminen, kuin tiimi-
tasolla, esim. puuttuva tietotaito ja negatiivinen asenne, seka muu-
tosvastarinta. Huolehdi siis tarkasta roolien maarittelysta ja tehta-
vanjaosta, auttaaksesi koordinoimaan moniammatillista yhteistyota
paremmin. Nain edesautat myos tehokasta tiedon jakamista tii-
missa. Oikean tiedon |oytaminen ja sen hyodyntaminen ja myos
tiedon varastoiminen jatkokayttoa varten on tarkeaa organisaation

menestymisen kannalta.

”Useampi rooli tiimissé/tiimeissa”

Organisaatiossa ja moniammatillisessa tiimissa toimii henkilaita,
jotka voivat kuulua useampaan tiimin samalla kertaa. Se luo omat
haasteensa tiedon jakamiselle tiimien sisalla ja henkildiden kaytos
vaikuttaa suuresti tiedon valittymiseen. Esimerkiksi kielteinen savy
tiedon jakamisessa, tai valittaminen aiheuttaa noidankehan, joka
vaikuttaa koko tiimin suoritukseen. Kitke pois tallainen kaytos vah-
valla ja maaratietoisella johtamisella. Tarkka roolien maarittely ja
7



tehtavanjako auttaa koordinoimaan moniammatillista yhteistyota
paremmin ja edesauttaa nain ollen myos tehokasta tiedon jaka-

mista tiimissa ja organisaatiossa.

Onnistuneen tietojohtamisen perusta on
tehokas tyoskentely ja paatoksenteko,
motivoitunut moniammatillinen tyotiimi,

innovatiivisen tyoympariston luominen,

seka jatkuva kehittyminen ja tiedon jaka-

minen organisaatiossa.

3.3 Hyodynna tietoa tehokkaasti

”Tieto tuo organisaatiolle kilpailukykya tyomarkki-

noilla”

Tietojohtamisen tavoite on tuottaa tietoa, jota voi hyodyntaa use-
ampi kuin yksi henkild. Usein tietoa hyodyntaa koko organisaatio
tai tietyt henkilot organisaation sisalla. Tehokas tiedon hyodyntami-
nen myos edistaa organisaation paatoksentekoa. Oikean tiedon
|oytaminen ja sen hyodyntaminen organisaatiossa on ensiarvoisen
tarkeaa, mutta tiedon hydodyntaminen voi olla myos sekavaa ja tul-

kinnanvaraista. Organisaatioissa ei valttamatta osata |oytaa ja hyo-



dyntaa nayttoon perustuvan tietoa tai hyodyntaa sita paatoksente-
ossa ja sen takia tiedon jakaminen on tarkeassa roolissa moniam-
matillisen yhteistyon onnistumisessa. Tehokas tietojohtaminen

edesauttaa ongelmien ratkaisua ja paatoksentekoa organisaa-

tioissa. Se myos parantaa tiedonkulkua organisaation sisalla ja eri
sidosryhmien kanssa. Kyky etsia, analysoida ja yhdistella tutkittua
tietoa kaytantdoon johtaa onnistumiseen ja positiiviseen lopputulok-

seen.

”Onnistunut yhteisty6 edellyttda tehokasta

tiedon jakamista”

Tietojohtamisen taustalla nahdaan myos piilevia motivaatioon liitty-
via tekijoita tiimin tyontekijoiden keskuudessa. Onnistuneen yhteis-
tyon kannalta tiedon jakaminen on valttamatonta, mutta yksilota-
solla tiedon jakaminen voidaan kokea jopa uhkaavana ja omaa
asemaa huonontavana. Vastavuoroista tiedon jakamista ei valtta-
matta tapahdu organisaatioiden valilla ja se voidaan kokea hyvak-

sikayttona.

Perinteisesti on ajateltu, etta tiedon valittyminen oppivassa organi-
saatiossa on sita, etta paatoksentekijat reagoivat ympariston muu-
toksiin ja sita kautta vaikuttavat organisaation sisaiseen kayttayty-
miseen. Tietojohtaminen edellyttaa, etta osataan hyddyntaa kaytet-
tavissa oleva tieto mahdollisimman tehokkaasti ja etta johtajat
mahdollistavat tyontekijoiden osallistumisen tiedon johtamiseen

osana organisaatiokulttuuria.



”Tieto ei viahene jakamalla”

Tana paivana tieto on halutuin tuote organisaatioissa, koska se tuo
kilpailuetua tydmarkkinoilla. Tiedon loytaminen ja sen tehokas hyo-
dyntaminen elavoittaa organisaation resurssien tehokkaan hyodyn-
tamisen. Tieto on sellainen lahde, joka ei vahene jakamalla, mutta

sen hallitseminen edellyttaa tehokasta tietojohtamista. Tietojohta-

minen edellyttdaa myds tehokasta, tiedon ja sen eri muotojen johta-
mista. Tietoa pitaa osata hankkia, muodostaa, kehittaa, varastoida

ja jakaa arvioitaessa tietoa organisaation voimavarana.

Tietojohtamisen ja tiedon hyodyntamisen perustana toimii tehokas
johtaminen organisaatiossa. Luo sellainen organisaatiokulttuuri,
joka ruokkii tiedon muodostumista ja sen jakamista organisaation
sisalla ja myos tarvittaessa yli organisaatiorajojen. Moniammatilli-
suuden hyodyntaminen lisaa tiedon saatavuutta ja parantaa tiedon

hyodyntamista organisaatioissa.

Menestyakseen organisaatio tarvit-
see tehokasta tietojohtamista, joka

kannustaa tiedon jakamiseen ja hyo-

dyntamiseen tukemalla oppimista

niin yksild kuin ryhmatasolla.
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4 MONIAMMATILLISUUS ERI NAKOKULMISTA

Moniammatillinen yhteistyo vaatii selkeita rooleja tiimin sisalla, vah-
vaa ryhmaidentiteettia, yhteisia tavoitteita ja keskinaista riippu-
vuutta tiimin jasenten valilla. Selkea roolijako auttaa myos varmis-
tamaan, ettei ammattirajoja rikota. Nain kaikkien tehtavat ja vastuu-
alueet ovat my0s kaikkien tiedossa. Tiimin johtajalla on tarkea rooli

tiimin motivoimisessa ja paatoksenteossa.

ORGANISAATI WAOINE

AMMATILLISUUS
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4.1 Yksilo

”Yksilon arvot ja asenteet vaikuttavat

tiimissa toimimiseen”

Tiimin sisalla vaikuttavat yksildiden arvot, asenteet, taidot ja osaa-
minen, seka yhteenkuuluvuus ja arvostus tiimin jasenten valilla.
Yksilon kaytos ja tyosuoritus vaikuttaa koko ryhman toimintaan. Tii-
min kehityksessa nahdaan eri vaiheita, kuten muodostuminen, toi-
miminen ja paattaminen, jotka kaikki vaikuttavat tiimin sitoutumi-

seen, kommunikointiin ja yhteenkuuluvuuteen.

Yksilotasolla saatetaan myos vaikuttaa tiedonkulkuun organisaa-
tion sisalla. Tietoa saatetaan pantata ajatuksella, etta se heikentaa
omaa statusta organisaatiossa. Kuitenkin organisaatiotasolla usein
arvostetaan henkiloiden tietotaitoa ja sita, etta he ovat halukkaita
jakamaan omaa osaamistaan muille. Tiedon jakaminen ja tiedon
kulkeminen on usein puutteellista organisaatioissa, mutta siihen
panostaminen parantaa koko tyOyhteison ja organisaation tyosuori-
tusta. Yksilotasolla tavataan myos paljon "hiljaista” osaamista, joka
pohjautuu vuosien kokemukseen ja kouluttautumiseen. Tama tieto-

taito on tarkea saada kayttoon organisaatiossa.

4.2 Tiimi

”Tiimin sisalld selkea roolijako on tdarkeda

yhteistyon onnistumiseksi”
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Viimeisten vuosikymmenten aikana moniammatillisuus on yhteis-
kunnassa merkittavasti lisaantynyt ja nykyajan organisaatioissa
vallitsee moniammatillisen yhteistyon kulttuuri. Tiimeja on monen-
laisia ja tiimeihin osallistutaan my0s yli organisaatiorajojen. Usein
moniammatillisia tiimeja perustetaan suorittamaan sellaisia tehta-
via, joita yksilon ei ole mahdollista suorittaa ja roolien selkeys tiimin

sisalla on ensiarvoisen tarkeaa.

Moniammatillinen tiimi rakentuu jasenten ja heidan osaamisensa
avulla ja heidan kouluttamisessaan tulee ottaa huomioon, etta kou-
lutus on mukautettu tiimin osaamistasoon. Moniammatillista yhteis-

tyota pitaa korostaa jo varhain koulutuksessa.

Ennen ajateltiin, etta moniammatillinen yhteistyo on sita, etta tiimin
tyontekijat tyoskentelevat rinnakkain ilman keskinaista kommuni-
kointia ja vuorovaikutusta. Tiimin jasenet saattavat kuulua useam-
paan tiimiin samanaikaisesti, mika edellyttaa hyvaa valitonta ja va-
lillista kommunikaatiota tiimien jasenten kesken. Varmista jatkuvaa
koulutusta tiimityon parantamiseksi! Paallekkaisten roolien takia tii-
min tyOskentely voi olla rajoittunutta ja tiimi tarvitsee selkean tehta-

vajaon lisaksi hyvaa johtamista ja kommunikaatiota.

Moniammatillisen tiimin sisalla voidaan tunnistaa erilaisia persoo-
nia, mm. pioneereja, valvojia, ohjaajia ja tiimipelaajia. Pioneerit
ovat luotettavia, ulospainsuuntautuneita, spontaaneja ja vievat
ideat kaytantdoon ja ovat myos aikaansaavia ja harkitsevia, joskin
kommunikaatiotaidoissa ja tarkkuudessa voi olla puutteita. Valvojat

ovat kaytannon laheisia, varautuneita ja lojaaleja ja luotettavia ja

13



vievat ideat kaytantoon. He saattavat silti olla joustamattomia. Oh-
jaajat ovat teknisia, laskelmoivia ja loogisia ja huolehtivat tyon ku-
lusta ja koordinoivat tyota, jota eivat valttamatta ymmarra. Tiimipe-
laajat ovat empaattisia, diplomaattisia ja hyvia kuuntelijoita ja he
saa myos epavarmat tyontekijat toimimaan tehokkaasti. Yrita tuoda
esille jokaisen yksilon parhaat puolet ja vahvista niita ominaisuuk-

sia.

4.3 Johtaja

”Yksi johtajan tarkeimmistéa rooleista on

varmistaa organisaation resurssit ja osaaminen”

Tiimin johtajan nakdkulmasta on tarkea tunnistaa, miten tiimi toimii,
jotta pystytaan parhaalla mahdollisella tavalla hyddyntamaan tiimin
osaamista ja vahvuuksia ja muodostamaan positiivisia suhteita tii-
min sisalla. Sisallyta moniammatillisuuden johtamisen kehittaminen
suunnitelmallisesti organisaation toimintaan. Sita kautta johtami-
sella voidaan vaikuttaa paivittaiseen tyohon ja myos mitata sen vai-

kuttavuutta. Se on valttamatonta johtamisen kehityksen kannalta.

Terveydenhuollon johtajilla tulee olla erilaisia osaamisalueita. Teo-
reettisen tiedon, organisaatiorakenteen ja johtamismallien hallinta
on valttamatonta ja johtajan tehtava on ohjata alaisiaan oikeaan
suuntaan. Hyva johtaja toimii vastuunkantajana ja mentoroi ja moti-
voi alaisiaan suoriutumaan mahdollisimman hyvin tyotehtavissaan

kontrolloimatta heita liikaa.
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Hyvan johtamisen lahtokohta on organisaation resurssien ja osaa-
misen kartoittaminen ja yhteisty0 yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. On myos tarkea tunnistaa tyoyhteison vahvuudet ja mah-
dolliset kehittamiskohteet ja panostaa hyvaan tiedonkulkuun, seka
tiedostaa johtajan rooli arvioitaessa organisaation suoritusta ja me-

nestysta.

Hyva johtaja valvoo, etta asetetut tavoitteet saavutetaan ja etta sita
varten on olemassa riittdva osaaminen ja valineet ja johtaja toimii
roolimallina ja on se, joka kannattelee alaisiaan ja vie heita kohti

parempaa tyosuoritusta.

”Johtajan vallankaytté vaikuttaa

tiimin ty6suoritukseen”

Johtajan tehtaviin kuuluu myos koko toiminnan koordinoiminen ja
valvominen ja johtajan kaytos vaikuttaa suuresti tiimin tyoskente-
lyyn ja motivaatioon. Hyva johtaja on herkka havaitsemaan mah-
dolliset konfliktit henkiloston valilla. Kayta valtaa positiivisesti ristirii-
tojen selvittamisessa! Se vaikuttaa positiivisesti seka johtajan ja
alaisten suhteeseen, etta alaisten valiseen suhteeseen. Varhainen
puuttuminen epakohtiin ja huonoon kaytokseen on tarkeaa suu-
rempien ongelmien ennaltaehkaisemisessa ja johtajan positiivinen

vallan kaytto vaikuttaa positiivisesti alaisten tyosuoritukseen.
Ongelmien ratkaisu ja konfliktien selvittely, seka selkeiden rajojen
asettaminen ja ryhmadynamiikan hallitseminen, ovat taitoja, joita

sina tarvitset. Sinun tulee my0s johtaa itseasi ja hallita tunnealy,
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empaattisuus ja avoin kommunikointi onnistuaksesi muiden johta-

misessa.

4.4 Organisaatio

”Organisaation tehtédva on luoda

moniammatillisuutta tukeva ilmapiiri”

Organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa hyva johtaminen ja usein
jaettu johtajuus parantaa alaisten kokemusta johtajuudesta ja saa
heidat paremmin sitoutumaan tyohonsa. Moniammatillisen tiimin
johtamisessa on myos tunnistettava, etta kaikkien tydpanos on
yhta arvokas, tittelista tai statuksesta riippumatta ja etta kaikkien

tyon arvostaminen lisaa tydomotivaatiota ja tydssa oppimista.

Tietojohtaminen on organisaation tuloksellisen johtamisen perusta
ja edellyttaa tehokasta kommunikointia, moniammatillista yhteis-
tyota ja tiedon jakamista sidosryhmien kesken. Sidosryhmilla on
yleensa samanlaiset intressit ja halu jakaa ja vaihtaa tietoa keske-
naan. Tiedon jakamisessa voi olla puutteita niin organisaatiota-
solla, esim. tiedon rajallinen saatavuus, tarvittavien valineiden
puuttuminen, kuin tiimitasolla, esim. puuttuva tietotaito ja negatiivi-

nen asenne, seka muutosvastarinta.
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5 MITEN MONIAMMATILLISUUTTA VOI KEHITTAA?
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"Moniammatillisuutta ja sen johtamista tulee

jatkuvasti kehittad”

Nykyaan tiedostetaan moniammatillisen yhteistyon tarkeys, mutta
organisaatioilla ei valttamatta ole yhtenevia strategioita moniam-
matillisen yhteistyon kehittamiseksi ja koko tiimin osaamista ei valt-
tamatta tunnisteta tehokkaasti. Tehokkaan tiimityon edellytyksena
on, etta sen vaikutusta voidaan mitata, seurata ja kehittaa ja etta
organisaatiossa yllapidetaan moniammatillisen yhteistyon ilmapii-

ria.

"Moniammatillinen yhteisty6

parantaa tyéhyvinvointia”
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On todettu, etta organisaatioissa, joissa moniammatillinen yhteis-
tyo on vakiintunutta, on vahemman sairaspoissaoloja ja epaasial-
lista kaytosta tyontekijoiden keskuudessa. Se parantaa myos johta-
jien ja alaisten valisia suhteita. Tehokas moniammatillinen yhteis-
tyo ei pelkastaan paranna potilastyota vaan luo myos tukevan poh-
jan positiiviselle ja menestyksekkaalle yhteistyolle. Se lisaa tyonte-
kijoiden vastuullisuutta ja tydmoraalia ja vahentaa esimerkiksi tyo-

uupumusta ja loppuun palamista.

”Oppiva organisaatio tukee

moniammatillista yhteistyota”

Tehokas tiimity0 vaatii onnistuakseen jatkuvaa koulutusta, koska
sen avulla tiimi pystyy kehittamaan tyohon tarvittavan tiedon ja tai-
don. Varmista etta tama toteutuu! Tehokkaan oppimisen kannalta
tarkeaa on ensinnakin tunnistaa koulutuksen tarve ja sitten luoda
positiivinen ilmapiiri oppimiselle. Se vaatii myos jatkuvaa arvioi-
mista organisaatiotasolla, etta pystytaan yllapitamaan kestavaa

moniammatillista yhteistyota.

Valineita ja keinoja moniammatillisen yhteistyon parantamiseksi tu-
lisi jatkuvasti kehittaa ja tyon lopputulosta ja saavutuksia tulee arvi-
oida tiimitasolla. Moniammatillinen yhteistyo vaatii tiimin jasenilta
nopeaa oppimista, kuuntelemisen taitoa, sopeutumista ja uskal-
lusta tuoda aanensa kuuluviin yhteistyokumppaneiden kesken. Pa-
nosta tahan koulutuksessa, jotta turvaat tulevaisuuden osaaminen

organisaatiosi moniammatillisessa yhteistyossa.
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Tehokas moniammatillisuuden ja yhteistyo kehittaminen, parantaa
tiimin luovuutta ja oppimista yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

Tue luovuutta ja oppimista moniammatillisessa tiimissa, niin annat
tiimin jasenille mahdollisuuden oppia uutta ja kehittaa tietotaitoa ja

osaamistaan.

Tunnista terveydenhuollon haasteet, joita voi tulla vastaan organi-
saation sisalla ja myds organisaatiorajojen ulkopuolella moniam-
matillisessa yhteistyossa. Organisaatioiden sisalla johtamiskulttuu-
riin vaikuttaa suuresti organisaatiossa vallitseva rakenne, kaytan-
not, kulttuuri ja arvot. Johtajan kayttaytyminen ja henkilokohtaiset
ominaisuudet puolestaan vaikuttavat johtamistyyliin ja siihen, miten

moniammatillinen tiimi suoriutuu tyotehtavistaan.

Johtamisen taitoa on tarkea kehittaa koko tyouran aikana. Resurs-
sit ja mahdollisuudet hyvaan johtamiseen tulee tunnistaa organi-

saatioissa. Jatkuva johtajien kouluttaminen ja koulutuksen kehitta-
minen on tarkeaa osaamisen yllapitamisen ja organisaation onnis-

tumisen kannalta.
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Kiitos!

"HYVA JOHTAJA

KASVATTAA LISAA JOHTAIJIA.
JOS JOHTAJA HALUAA JOHTAA YKSIN,

HAN ON TYRANNI.

TODELLINEN JOHTAJUUS

ON HEDELMALLISTA,
SILLA JOKAISESSA ON
JOHTAJUUDEN SIEMEN.

PAAVI ERANCISCUS
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