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Tutkimuksessa tarkasteltiin sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden tydntekijoiden kasityksia
itseohjautuvuudesta, itseohjautuvan tiimin edistajista ja estajista, seka toimintamallia tukevasta johtamisesta.
Itseohjautuvuudesta ilmiéna rakennettiin kokonaiskuvaa, jolla haluttiin osoittaa, etta itseohjautuvuuden
rinnalla on syyta kayttaa myds termia yhteisdéohjautuvuus luonnehtimaan itseohjautuvuuden moninaista
ominaislaatua. Naita kahta mallia tutkittiin toisiinsa kietoutuneina ilmiéina. Tutkimuksen tavoitteena oli myos
osoittaa, etta sote-palveluissa vallitsevia tilanteita ja ongelmia ei tulisi muutosjohtamiseen liittyvissa
kysymyksissa kasitelld syy-seuraussuhteisina vaan ennakoimattomina, alati muuttuvina ilmiéna.
Tutkimuksen empiirisend aineistona oli SoteDialogit muutoksessa-hankkeen itseohjautuvuusaineiston 135
avovastausta kuudesta sote-organisaatiosta eri puolilta Suomea. Analyysimenetelmana kaytettiin seka
laadullista sisallénanalyysia ettd fenomenografiaa.

Tama tutkimus osaoitti, etta tydntekijdiden asenteet olivat yleensa positiivisia itse- ja
yhteis6ohjautuvuutta kohtaan, mikali puitteet tallaiselle toimintakulttuurille sen mahdollistivat. Optimaalisesti
toimivissa, yhteen hiileen puhaltavissa timeissa vuorovaikutuksen koettiin olevan kitkattoman avointa.
Tiimitydn keskeiseksi perustaksi osoittautuivat vastuullisen suunnitelmallisesti toimivat tiimin yksil6t.
Tiimitydn esteina nayttaytyivat tiimin liilan suuri koko ja ongelmat vuorovaikutuksessa seka vastuun
epatasainen jakautuminen. Negatiiviset kokemukset ja mielipiteet saattoivat johtua yksildiden
henkilokohtaisista, tydn ulkopuolisista syista, mutta paasaantoisesti vastauksista heijastui uuden
toimintamallin perusolemuksen puutteellinen tunteminen. Vastaajat kokivat myés, ettd johdon asenteet
muutostilanteissa eivat aina tukeneet tyontekijoita toivotulla tavalla. Jotta tydskentelysta ei tulisi yksildiden
suunnittelematonta toimintaa, tutkimustietoa hyddyntamalla ja tehokkaalla perehdyttamiskoulutuksella
voitaisiin itseohjautuvuudesta ja yhteisdohjautuvuudesta luoda toimintamalli, joka olisi inhimillisempi,
vuorovaikutteinen tydskentelymalli, kuluvan vuosikymmenen tydelamaan. Juuri tdman kaltaista ihmiselta-
ihmiselle-toimintamallia on tarvittu kuluvan 2020 vuoden aikana, kun seka pandemia etta tietomurrosta
aiheutunut henkil6tietojen kaappaus ovat saattaneet sote-alan toimijat darimmaisen vaativiin ja
ennakoimattomiin tilanteisiin.
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The research examined perceptions among workers in social and healthcare organizations about self-
direction, promoters and inhibitory issues of self-directed teams, and supportive leadership in organizations
implementing the type of model. A general view of self-direction as a phenomenon was created to approve
that beside the term self-direction there is also a need to use the term self-directed teams to describe the
complex quality of self-direction. The two patterns were researched as intertwined phenomena. The purpose
of this research was also to implement the issues and problems in healthcare services not being understood
as cause and effect relations, but as unexpected, ever-alternating phenomena.

The empirical material of the research was received from Renewing Dialogues in Social and Health
Care — Leadership, Well-being and Productivity Project 2019-2021. Material included six healthcare
organizations across Finland and focused on self-direction data from 135 open responses. Qualitative
content analyses and phenomenography were used as methods. The study implemented that in general,
under ideal conditions, attitudes among workers appeared to be positive towards self-direction. Interaction in
teams, working optimally and blowing into one carbon, was considered smoothly open and individual action
methodical and purposeful. The basic bars to success in teamwork turned out to be oversize teams and
problems with interacting and also the unequal amount of liability. The negative experiences and perceptions
may arise from personal, non-working life issues, but mostly, the responses reflected insufficient knowledge
of the basic characteristics of the new approach. Respondents also found they didn't obtain support enough
from their leadership, especially in alterations. Organizations have an opportunity to prevent unsystematic
working by using research reports and effective initiation into the methods of self-direction and self-directed
teams and create an interactive, more human model, like prelude of the new, innovating working life for the
current decade. These are the kind of principles, from human-to human, which have been needed during the
last few months in the whole world with the evil problem pandemic. Also the data seizure exposing,
particularly, healthcare workers to extremely demanding, unexpected situations.
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1 JOHDANTO

Eldméntarkoitus on tehdé itselle merkityksellisié asioita niin, etté tekee itsestdén
merkityksellisen muille. -Frank Martela

1.1 TyOn organisointi ja vastuullisuus tyoyhteisossa

Suomen sosiaali- ja terveydenhuollossa on meneillddn valtakunnallinen
rakennemuutos. Uuden teknologian ja digitaalisuuden myota uudella tavalla
korostuvat myos tyontekijdiden inhimilliset taidot, kriittinen ja innovatiivinen
ajattelu, ongelmanratkaisukyky ja erityisesti elinikaisen oppimisen taito.
Tulevaisuustutkija Markku Wilenius (2015, 154) kutsuu kuudenneksi aalloksi
aikakautta, joka alkoi vuosikymmenen alussa ja tullee paattymaan vuosisadan
puolivalissa. Tama ajanjakso on alykas ja tiedostava. Wilenius (2015, 224-225)
toteaa edelleen, ettd keskidossa ovat tietoisuuden kasvu ja ihmisten valisen
vuorovaikutuksen parempi laatu. Kuudennessa aallossa on oleellista myos
yhteis6ohjautuva tiimityd, vuorovaikutuksellinen ja dialoginen rajat ylittava
yhteistyd. Wileniuksen (2015) mukaan hierarkkinen, kaskeva, pelon ja
vaatimusten kautta johtaminen ja hallinta tai poliittinen peli tulevat poistumaan
johtamiskulttuurista. Virtanen ja Stenvall (2019, 46—48) pitavat julkisen hallinnon
ydinsanomaa muutoksena, joka pohjautuu informaatioteknologian ja globaalin
maailman uusiin haasteisiin. Tarvitaan uusi hallintojarjestelma keskionaan
itseohjautuvat  toimintayksikdét ja rajat ylittdva molempiin  suuntiin
vuorovaikutuksellinen, dialoginen verkostoissa toimiminen (Virtanen & Stenvall
2019, 46-48). Sosiaali- ja terveystoimen tavoitteena on parantaa yhteistydlla
palvelujen saatavuutta, vaikuttavuutta ja tuottavuutta seka tarjota hyva
henkilosto- ja asiakaskokemus, joka syntyy yhdessa tekemalla. Uuden
toimintakulttuurin  ja johtamistavan ytimessa ovat sisainen motivaatio,

itseohjautuvuus ja yhteinen yhteiséohjautuva tyo.



Kompleksisuus ja yksilokeskeinen johtajuus muodostavat hankalan yhtalon,
silld yksilokeskeisessa johtajuudessa johtajaa pidetadn alkuun saattajana ja
muita osallisia kohteina. Nykyaan johtajuutta on alettu yha yleisemmin pohtia
kontekstiinsa kytkettyna yhteisollisena toimintana, alati tapahtuvana sosiaalisena
prosessina, jolloin johtajuuden ohella itseohjautuvuuttakin tulee pohtia niin
yksilon kuin yhteisonkin kyvykkyytena. Itseohjautuvuutta tutkitaan usein ilman
kontekstia, mista seurauksena on, etta esihenkildiden tarpeellisuus
kyseenalaistetaan = kompleksisessa nykyajan tyomaailmassa. Yksilolta
itseohjautuvuus edellyttaa yleensa kykya ja tahtoa oma-aloitteisuuteen,
itsenaistd tyOskentelytaitoa ja vastuunottoa. Yhteisolta se edellyttaa
mahdollisuuksia vaikuttaa ja vastuun laaja-alaisempaa jakautumista seka sita,
etta kykenee organisoitumaan valjemmalla vastuun maarittelylla. (Maki 2019,
127.)

ltseohjautuvuuden lahtokohtana on, ettda ihmisille suodaan useammin
mahdollisuuksia kayttdaa optimaalisesti koko kapasiteettiansa tydelamassa.
Vastuullinen vapaus ja inhimillinen luottamus seka tukeva, innovatiivinen ilmapiiri
tydyhteisdssa antavat pohjan organisaation joustavalle adaptaatiolle, mista
hyotyjina ovat kaikki osapuolet. Tiivistetysti ilmaisten itseohjautuvuus merkitsee
tydnteon uudelleen organisointia, johon edella kuvatun tapainen tydyhteisd antaa
oivalliset puitteet. Nain voimistetaan tiimien ja yksiloiden valtaa ja vahennetaan
sitd varsinaisilta esihenkilGiltd, ja johtajuusvaltaa katsotaan uudesta

nakokulmasta.

1.2 Tyoelaman muutoksen trendit

Tybeldaman nykytrendeina voitaneen pitaa elinikaista oppimista ja koulutusta,
digitalisaatiota ja etatyota (lkonen & Koivunen 2020). Nama ovat olleet viime
kuukausina tarpeellisia myos sosiaali- ja terveydenhuollonalalla pandemian
levitessd maailmalla. Wilenius (2015, 152-153) toteaa, ettd nykyaan
organisaatioissa hankkeet syntyvat, elavat ja kuolevat nopeasti, mutta virheista
opitaan, jos paatosvalta on keskusjohdon sijaan toimintayksikdissa. Han kayttaa
tastd esimerkkind professori Pirjo Stahlen ja tutkija Tuomas Kuosan (2009)

kolmea dynaamisten ja itseorganisoituvien, jarjestelmien paaperiaatetta, joista



ensimmaisen tarkoitus on esimerkiksi hyoddyntaa maksimaalisesti tulevia
mahdollisuuksia eli kykya tunnistaa ulkoapain tulevia muutoksia ja vastata niihin
tarkoituksenmukaisesti. Toisekseen dynaamiset systeemit menestyvat
optimaalisen monimuotoisissa ja spontaaneissa vuorovaikutusverkostoissa eli
tyoskennellen vapaasti tiimeissa ilman hierarkiaa ja verkostoituen yli
organisaatiosiilojen. Kolmantena periaatteena nahdaan systeemin pyrkimys
toteuttaa omaa etuaan, mikd on autonomisen uudistumisen ydin. (Stahle &
Kuosa 2009.)

Nykyiset organisaatiot perustuvat viela suurelta osin hierarkkiseen
toimintamalliin, kun taas hajautettu valta mahdollistaa itseohjautuvuuden.
Vastuullisesti ja tarkoituksenmukaisesti toimiva tydntekija havaitsee kulloinkin
tarvittavat toiminnanmuutokset, jolloin valtetddn myds hidasteet ja
kommunikaatio-ongelmat. Itseohjautuvuus on hailyva termi, joka voi viitata
moneen erilaiseen toimintaan. Itseohjautuvalta tyontekijalta edellytetaan vahvaa
sisdista motivaatiota, kykya yhteisdlliseen tydskentelyyn, kun taas johtajuuden
tulee olla mahdollistavaa, valmentavaa, uudistavaa ja dialogista. Virtanen ja
Stenvall (2019, 143) toteavatkin, ettd oppimisen tarve kumpuaa tydsta itsestaan
ja etta organisaatiossa tapahtuvassa oppimisessa on aina kysymys vanhojen
toimimattomien tapojen hylkdamisesta. Suomalaiset sosiaali- ja terveyspalvelut
ovat hyvin professionaalisia, jolloin rakenteiden uudistaminen on ollut hidasta,
koska muutokset vaikuttavat kaytannon tason toimintojen ohella myos
johtamiskulttuuriin. Monissa sote-alan palvelujen uudelleen jarjestamisessa
ongelmana on se, ettd suoraan koteihin suunnattua palvelua on lilan vahan ja
tehostetumman palvelun yksikdissa asiakkaita tai potilaita on lilkaa. Naiden valilla
oleva toimiva itseohjautuva ja yhteisbohjautuva tydskentelymalli tasoittaisi
tilannetta, jolloin asiakaslahtoisempi nakokulma tyOskentelyssa ja asiakasta
tunteva tyontekija tydyhteisdineen voisi muodostaa toimintamallin, joka pitaisi ylla

jatkuvaa reagointivalmiutta muuttuvissa tilanteissa.

1.3 Sote-palvelujen nykytilanne

Hyvinvointipalvelut ovat keskeisessa asemassa ihmisten arkielamassa, joten
niiden tarkoituksenmukainen kehittaminen merkitsee seka asiakaslahtoista

lahestymistapaa ettd myds tyontekijoiden aseman ja jarjestelmien



uutta hahmottamista. Naita ongelmia menestyksellisesti ratkovat organisaatiot
tulevat selviytymdan muita paremmin muutospaineissa, jotka ilmenevat
ongelmina rahoituksessa, vaatimuksina monikulttuurisuuteen, palvelutuotantojen
moninaisuutena ja tydvoimakilpailuna. (Stenvall & Virtanen 2012, 260.)

Suomen palvelurakennetta ohjaavat vuoden 1942 keskussairaalalaki ja
kansanterveyslaki vuodelta 1972, joiden pohjana on pidetty paikallisia olosuhteita
ja vaestorakennetta. Nykyhetken tilanne maassa on luonnollisesti erilainen kuin
naita lakeja saadettaessa oli. Keskussairaalaverkosto luotiin
erikoisalaperiaatteelle, mutta nykyiset hoitolinjat eivat enaa sovellu tahan malliin.
(Ryynanen, Vauramo, Malmi & Koikkalainen 2020.) Uutta ajattelutapaa edustaa
esimerkiksi sydantautien osaamiskeskus spesiaaliryhmineen. COVID-19-
pandemian myota 30-50% lansimaisesta avoterveydenhuollosta siirtyi
verkkopalveluun. Tama muuttaa terveyspalvelujakin ja nahtavaksi jaa kuinka
paljon. USA:ssa visioidaan laajalti ilmaisua "digital environment". Yleisesti on
vallalla kasitys, etta tulevaisuudessa ehka puolet konsultaatioista voitaisiin kayda
digitaalisesti joko itsenaisesti tai avustettuna ja hyodyntda myds
tekoalyjarjestelmia. Digitaaliset palvelut ovat juuri ikaihmisten hoidon
tulevaisuuden malli helpottaessaan. erityisesti harvan palveluverkon piirissa
asuvia vanhuksia, mikali heidan palvelutarpeensa sen sallii. (Ryynanen ym.
2020.) Uusi tekniikka edesauttaa myds paikallista innovatiivisuutta, silla
asianosaiset itse kykenevat parhaiten hahmottamaan kokonaistilanteet. Muutos
65-74 vuotiaiden maarassa kertoo, minkalainen palvelujen tarve on vuoden 2040
jalkeen. Kaikilla alueilla palvelutarpeiden kasvu on jo alkanut ja huippu ohitetaan
vuoden 2040 tienoilla, koska vaestomuutos tapahtuu ikamaaran pienentyessa
vuosina 2038-2040. Suomessa on keskusteltu hoitajamitoituksesta aikana,
jolloin maamme jarjestelma vuodeosastohoidoissa on jaanyt jalkeen muihin EU-
maihin verrattaessa. (Ryynanen ym. 2020 72-83.)

Usein ahtaat asumisolot vaikeuttavat vanhusvaeston kunnon yllapitoa, mika
aikaistaa siirtymista kevythoidosta raskashoitoon. Alueellista palvelutarjontaa on
haastavaa purkaa, koska mm. vanhushuollossa ohjeluvun mukaan joidenkin
yksikodiden toiminta oleellisesti muuttuisi. (Ryynanen ym. 2020, 81-85.)
Maakuntasoten oli maara luoda puitteet kuntien palvelujen yhteiskaytdlle ja
karsia nain pienten kuntien ongelmia. Nykyisen, Marinin hallituksen esityksen

mukaan kaavailtujen sote-maakuntien sijaan jatkossa vastuu sosiaali- ja



perusterveydenhuollon ja nyt myOs pelastustoimen jarjestamisesta ja
tuottamisesta siirtyisi hyvinvointialueille, joita tulisi olemaan 21 ja Helsinki omana
alueenaan. Marraskuussa 2020 tata kirjoitettaessa ei ole viela varmaa, ehtiikd
esitys jo joulukuussa eduskuntaan, kuten hallitus on suunnitellut. Uudistuksen
onnistuminen riippuu lain toimeenpanosta ja alueitten kyvysta tuottaa tarvittavat
palvelut. Kun nyt on kyseessa koko maata kasittdva uusi toimintamalli, sen
vaikuttavuuden ennakointi on viela tassa vaiheessa haastavaa.
Terveydenhuollossa kuten muillakin aloilla verkottuminen on uusi
toimintamalli, joka helpottaa palvelujen saatavuutta erityisesti maaseudulla. Se
merkitsee esimerkiksi keskittamista tietyissa hoidoissa, kuten edella mainittu
syOpakeskus, jonka perustamisesta sopimus allekirjoitettin vuonna 2019.
(Ryynanen ym. 2020, 87.) Jotta suunniteltuihin tavoitteisiin paastaisiin, tarvitaan
johtamiseen modernia nakemysta niin, etta kyettaisiin siitymaan hallinnoinnista
johtamiseen ja saataisiin seka taloudelliset etta toimijakohtaiset resurssit
ohjatuiksi tarkoituksenmukaisemmin huomioon ottaen erityisesti pienet yksikot
(Ryynanen ym. 2020, 99). Naista yksikdistd on mahdollista rakentaa verkkoon
perustuva lakisaateinen palvelujarjestelma, johon on luotavissa digiymparistdja
ilman paikkasidonnaisuutta. Verkon sisainen toiminta alueittain saattaa poiketa
toisistaan, mutta on asiakkaan ja potilaan kannalta laadultaan samanlaista.
Uudella palvelujarjestelmalla olisi myos psykososiaalinen merkitys vanhusten ja

muiden erillisryhmien yhteydenpitovalineena. (Ryynanen ym. 2020, 100-101.)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa selvitetdan aihealueet ja perustellaan
tutkimuksen ajankohtaisuus ja merkitys. Katson luontevaksi tutkia
itseohjautuvuutta ja yhteiséohjautuvuutta kokonaisuutena, koska tutkimuksen
konteksti sijoittuu sosiaali- ja terveydenhuollonalaan (Sote), jossa paraikaa on
meneillddn  laaja  rakennemuutos. Toisessa luvussa tarkastellaan
itseohjautuvuutta ilmiona ja selvitetaan sen teoreettista taustaa. Kolmas luku
kasittelee yhteisdohjautuvuutta tukevia toimintamalleja ja sen organisaatioille
tuomia hyadtyja seka valaistaan itseohjautuvista tiimeista kertovaa kirjallista tietoa.

Neljannessa luvussa tarkastellaan, minkalainen johtaminen tukee itse- ja



yhteisbohjautuvaa tyoskentelytapaa. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen
tausta, aineisto ja tutkimuskysymykset seka kaydaan lapi metodologisia
lahtokohtia ja analyysin toteutusta. Kuudennessa Iluvussa esitellaan
tutkimustulokset ja seitsemannessa tehdaan yhteenveto tutkimuksesta saaduista
tuloksista ja johtopaatoksista. Kahdeksannessa luvussa arvioidaan lopuksi

tutkimuksen luotettavuutta ja pohditaan mahdollisuuksia jatkotutkimuksiin.



2 ITSEOHJAUTUVUUS

Tassa luvussa tarkastellaan ensin itseohjautuvuutta ilmiona ja kasitteina yleisella
tasolla ja sitten aikuiskasvatuksen nakokulmasta. Itseohjautuvassa tiimissa
toimiminen on haastavaa, jos tyontekija ei ole itseohjautuva. Taman vuoksi oma
lukunsa on itsensa johtamiselle. Lopuksi syvennytaan itsemaaraamisteoriaan,
joka toimii teoreettisena viitekehyksena tutkimuskysymykselle 2, kun

tarkastellaan yksildétason estajia ja mahdollistajia itseohjautuvassa tiimityossa.

2.1 Itseohjautuvuus ilmiona ja kasitteina

Tybelamakontekstissa tutkittua itseohjautumista tai itseorganisoitumiseen
littyvaa akateemista tutkimustietoa on viela toistaiseksi varsin niukasti (Lee &
Edmondson 2017; Salovaara 2018; 2020), eika kasitteelle ole akateemisesti
vahvistettua maaritelmaa. Minimalist Organizational Design- hanke tuottaa
parhaillaan uutta tieteellistd tutkimusta itseorganisoitumisesta, levittaa
itseohjautuvuudesta tietoutta ja kehittda uusia itseohjautuvuuden tyokaluja (Ks.
Martela 2019; Vuori & Martela 2020, Salovaara 2019, 2020). Lee ja Edmondsonin
(2017) tutkimus keskittyy itseorganisoitumiseen eli siihen, miten koko
organisaatio yrittdd jarjestaytyd vahemman hierarkkisesti poistamalla
johtajuuden tai ainakin hajauttamalla ja jakamalla johtajuutta. Ideaalitilanteessa
kaikilla tyontekijoillda on paatoksenteko oikeudet, mika tehostaa toimintoja.
Salovaara (2020, 52) toteaa, etta itseohjautuvuuden ilmiéon liittyy suuri maara
erilaisia kasitteita. Termin ongelmana on, etta arjessa siihen liitetaan samana
kasitteena seka subjektitason itseohjautuvuus (itsensa johtamiseen liitettynd)
etta tiimitason ja my6s organisaatiotason itseohjautuvuus. (Salovaara 2020, 54)
Martela ja Jarenko (2017, 12) jasentavat itseohjautuvuuden ilmiota jaottelemalla
sen siten, ettd itseohjautuvuus nahdaan yksilon ominaisuutena, kun taas
itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus. Salovaara (2020, 53) toteaa, etta

englannin kielesta |0ytyy ainakin viisitoista maaritelmaa, jotka voi suomentaa



itseohjautuvuudeksi, mutta joille 10ytyy myos omat kasitteensa. Termit ovat
jaoteltavissa yksilo-, tiimi- tai tyOyhteisotasoihin. Yksilokehykseen perustuvat
itsensa johtaminen (Self-management, self-leadership), itsekontrolli (Self-
control), itseohjautuva oppiminen (Self-directed, self-planned), itsesaately (Self-
regulation) ja itsemaaraamisteoria (Self-determination). Nama korostavat omaa
motivaatiota, taitoja ja hahmotustapoja silloin, kun tarkoituksena on kuvailla
tydyhteisdn vastuullisessa vapaudessa tapahtuvaa toimintaa. (Salovaara 2020,
54.) Esimerkiksi tyontekijan itseohjautuvuuteen kannustamisessa on kysymys
hanen omista, yksildllisista johtamisen taidoistaan, mutta siina ei viitata
sosiaaliseen tai rynman oppimiseen. ltsemaaraamisteoriasta (self-determination
theory, SDT), ehka itseohjautuvuuden "ensimmaisesta aallosta”, on tullut ikaan
kuin virallinen tapa kehystaa ilmiota, jota ei kuitenkaan ole mahdollista hyodyntaa
tydyhteisdbn muodostumiseen liittyvissa keskeisissa toiminnoissa tai ilmidissa.
(Salovaara 2020, 55.) SDT:n syvennytaan tarkemmin luvussa 2.5.

Seuraavat ilmaisut korostavat tydyhteison sisaista, itsenaista ryhmaa -
itseohjautuva johtaminen (Management by self-control), autonomiset tiimit (Self-
managed/autonomous teams) ja omavaraiset organisaatiot (Self-contained/self-
regulated) jotka viittaavat itsenaisesti operoiviin tuotantolinjoihin. Nain toimivissa
organisaatioissa tyoyhteison yksilot kuuluvat kokonaisuuteen, joka maarittaa
kaikille tehtavat ja tavoitteet. Salovaara (2020, 55) nimittaa tata valirakennetta
yleisesti termilla autonominen tiimi riippumatta siitd, onko puhe heimosta vai
tuotantoyksikosta. Autonominen tiimi on oleellinen valirakenne
yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa. Niita tutkittiin jo 1940- luvulla, mutta niiden
kukoistuskausi oli vasta 1980-1990-luvulla. Tarkoituksena oli, etta tiimi sai
vastuun seka tyon toimintamallista, etta sen suorittamisesta. (Salovaara 2020,
55). Salovaaran (2020, 57) mukaan termi yhteis6ohjautuvuus Kkuvaa
itseohjautuvuustermia paremmin sitd, mista itseohjautuvuuden ilmiéssa on
pohjimmiltaan kysymys. Edella kuvattu ajattelumalli voidaan tiivistaa
kokonaisuudeksi, joka on rakentunut itseorganisoitumisen periaatteille ja
johon viitataan termeilla itseohjautuva organisaatio (Self-managed organization)
ja itseorganisoituminen (Self-organizing) jolloin on kysymys kokonaisuuden
hallitsemisesta, ei enaa ainoastaan vyksildon tai tiimin ohjautumisesta.
ltseohjautuvan organisaation tavoitteena on jakaa valtaa ja luoda hierarkiasta

taysin poikkeava toimintamalli, jota viittaamaan suomenkielelld on kaytetty



termeja  yhteisbohjautuminen, yhteisohjautuminen, joukko-ohjaistuminen,

ryhmaohjautuminen ja yhdessa ohjautuminen. (Salovaara 2020, 56.)

2.2 lItseohjautuvuus aikuiskasvatuksen nakokulmasta

Aikuiskasvatustieteessa itseohjautuvuuden kasitteella (Self-directedness) on
tarkoitettu aikuisten luonnollista tarvetta toimia itseohjautuvasti (Lindeman 1926).
Tutkimuksissa (Ks. Candy 1991; Collin & Lemmetty, 2019;) on havaittu, etta
yhtena suurimpana ongelmana itseohjautuvuudessa on se, etteivat kaikki
tydntekijat ole "valmiiksi itseohjautuvia”. Kokenutkin yksilo tarvitsee ohjausta ja
tukea hanelle taysin uudessa tilanteessa. Organisaatioihin kohdistuvia
lisatutkimuksia odotellessa itseohjautuvuuden teemaa on mahdollista tarkastella
aikuiskasvatustieteen  kautta.  Aikuisten oppimista kuvataan sanalla
andragogiikka, jonka uranuurtajana pidetdan Malcom Knowlesia. (Lemmetty &
Collin 2019, 266). Knowlesin (1980) tutkimusten perusteella todettiin, etta
aikuinen on luonnostaan itseohjautuva, osaa ohjata omaa oppimistaan ja toimia
ongelmalahtdisesti. Aikuisella on myds itsendinen minakuva, ja hanen
oppimistaan ohjaa enemmankin sisainen motivaatio, kuin ulkoiset tekijat.
(Lemmetty & Collin 266.) Kiistelynaiheena on ollut se, voidaanko andragogiikka
nahda aikuisten oppimisen teoriana vai onko se enemmankin nakemys siita,
millainen aikuisen oppijan tulisi olla, ja lisaksi se, ettd myds ulkoinen motivaatio,
(tydpaikalla oppiminen palkan vuoksi,) voi maaritella ja ohjata oppimista. Suurin
kritiikin kohde oli se, ettad yksild nahtiin tdysin kontekstistaan riippumattomana.
Knowles kehitti andragogiikkaa kritiikin perusteella ja totesi, etta sita tulisi kuvata
enemman oppimistilanteen kuin oppijan kautta. Itseohjautuvuutta voisi kuvata siis
lahtdékohtana aikuisten oppimiselle (Lemmetty & Collin 266.)

Vaikka tama tutkimus ei varsinaisesti keskity itseohjautuvaan oppimiseen,
on kuitenkin syyta tarkastella lahemmin itseohjautuvuuden perusolemusta.
Yksilotasolla keskeinen kysymys on, miten han kehittdd omia oppimaan
oppimisen taitojaan kyetakseen oppimaan myds ryhmassa. Lemmetty ja Collin
(2019, 272) toteavat, etta ltseohjautuva oppiminen tuli laajemmin tydelaman

oppimiseen liittyvaan  keskusteluun  1990-luvulla.  Tuolloin  jatkuvan



kouluttautumisen tarpeisiin vastattiin esimerkiksi nettikursseilla, jotka toteutettiin
yksildllisten tehtavien avulla, jotka asettivat oppijat uusien vaatimusten aarelle.
2010-luvulla keskusteluun on noussut jatkuva, elinikdainen oppiminen, joka lahtee
ajatuksesta, ettd nykyajan muuttuva tyd on itsessaan oppimista ja ratkaisun
hakemista eri ongelmiin. Oppimiskyvykkaat tyontekijat tuovat kokonaisvaltaista
arvoa organisaatioille ja lisaavat niiden kilpailuetua. (Lemmetty & Collin 2019,
272-273.)

Kaikelle voi luoda toimintamallin tai prosessin, jota kautta asioita ja ilmidita
on mahdollista hahmottaa paremmin. Knowles (1975,18) maarittelee
itseohjautuvan oppimisen toimintamallin seuraavasti: Ensin diagnosoidaan
oppimistavoitteet, maaritelldadan ne ja valitaan sopivat oppimismenetelmat ja
strategiat ja lopuksi arvioidaan oppimistulokset. Tama malli on kuitenkin saanut
kritiikkia siita, ettei se huomio kontekstin vaikutuksia. Mydhemmin kehittyneet
mallit ovat ottaneet huomioon oppijan lisaksi kontekstin, oppimisen luonteet,
strategian, prosessin osa-alueet ja sisallét (Lemmetty & Collin 2019,268).
Raemondock, Thjissen ja de Greef, (2017) maarittelevat tydhon liittyvan
itseohjautuvuuden oppimisprosessiksi, jossa oppija ottaa itse vastuuta siita, milla
tyokaluilla ja strategioilla han paasee oppimistavoitteeseensa, miten sita arvioi ja
miten mukauttaa tydhonsa. Onnistuneen lopputuloksen takaamiseksi keskiossa
on vapaus valita itselleen sopivat metodit, mutta on myoOs tarkeaa, etta
itseohjautuva oppija tekee yhteisty6td muiden kanssa (Raemondock ym. 2017).

Lemmetty & Collin (2019, 272) ftiivistavat itseohjautuvuuden ja sen
oppimisen toiminnaksi, joka edellyttdd autonomian ohella myods tukea. Kritiikkia
itseohjautuva oppiminen on saanut juuri siita, etta se luo kuvan oppimisesta
taysin yksildllisena ja autonomisena toimintana, vaikka todellisuudessa se voi olla
myOs yhteisollistd ja ohjattua (Candy 1991). Candy (1991) onkin omassa
kontekstin huomioivassa itseohjautuvuuden prosessimallissa tarkastellut
itseohjautuvuuden  suhdetta autonomiaan; itseohjautuvuus on aina
tilannesidonnaista. Jossain tilanteessa itseohjautuva henkildo ei ole sita
valttamatta toisessa (Candy,1991). Prosessikuvauksen lahtdkohtana on, etta
itseohjautuvan prosessin paamaarana on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
erilaisten vaiheiden kautta (Zimmerman 2008). Naita vaiheita voivat esimerkiksi
olla oppimisen suunnittelu, seuraaminen, hallinta ja pohdiskelu (Pintrinch 2004 ).

Lemmetty ja Collin (2019, 274) toteavat, etta oleellista on asettaa tilannekohtaisia
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tavoitteita, joita kohti edetaan, ja hyvin merkittavaa on myos toteuttamisvaiheen
jalkeinen lopputuloksen arviointi ja tarkastelu. Selkeat roolit ja vastuualueet,
monipuoliset tydymparistot ja valineet, seka ohjauksellinen johtamiskulttuuri ja
tuettu yhteistyé edistavat itseohjautuvan oppimisen prosesseja (Lemmetty &
Collin 2019, 279).

2.3 lItsensa johtaminen

Itseohjautuvuuteen voidaan liittaa itsensa johtaminen, jonka voidaan sanoa
olevan luontainen voimavara, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden
muodostumiseen ja joka kumpuaa sisaisestd motivaatiosta, halusta kehittya,
tarkastella omia toimintatapojaan ja valmiudesta muuttaa toimimattomia
tydskentelymalleja. Asenne puolestaan on tapa, jolla ihminen suhtautuu
ympardivaan maailmaan (Salmimies & Ruutu 2014). Se pohjautuu menneisiin
kokemuksiin joko myodnteisena tai kielteisena reaktiona ja tulee ilmi kaikessa
toiminnassa ohjaten tunteita, ajatuksia ja kayttaytymista. Reagoinnin intensiteetti
ja ennakko-oletusten taso osoittaa, kuinka tarkea asia on henkildlle. Asenne on
stabiilimpi ja hitaammin muuttuva valmius reagoida. Motivaatio on
tilannekohtainen ja vaikuttaa vireystilaan. Asenne ilmenee selkeimmin toiminnan
laadullisuudessa, opittuna tapana reagoida, ja asenteet voivat myos muuttua
uusien elamankokemusten myo6ta, silla ennakkoluuloja voi tarkoituksellisesti
muuttaa avoimemmiksi. (Salmimies & Ruutu, 2014.)

Martin Buber (1996) kuvaa elamaa kohtaamisina, joissa ihmisen tulisi olla
lasna aitona itsenaan, koko olemuksellaan. Hyvalla itsetuntemuksella luodaan
pohja hyville kohtaamisille, mika edellyttda jatkuvaa dialogia itsensa
kanssa. Tahan nojaten Itseohjautuvuuden voitaisiin  katsoa olevan
vuoropuhelua ja kehittamista itsensa kanssa, mutta se on havaittavissa myos .
laajempana yhteiskunnallisena ilmiona, jonka ytimessa ovat yksildiden
autonomian korostaminen, vastuun ja vallan kysymykset. Seuraavaksi

tarkasteltavana on itsemaaraamisteoria.
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2.4 ltsemaaraamisteoria

Siirryttdessa kohti itseorganisoituneita organisaatioita fokuksessa on erityisesti
itse- ja yhteisoohjautuva toimintamalli, jonka ymmartamista selkiyttéa Richard
Ryanin ja Edward Decin (2000, 2012, 2017) itsemé&ardamisteoria (Self-
determination theory, SDT). SDT on moniulotteinen motivaatioteoria, joka ulottuu
syvemmalle, kuin pelkastaan siihen, onko ihmiselld motivaatiota paljon vai
vahan. Sen fokuksena on selvittda ihmisen psykologista kasvua, kehittymista ja
menestymista elaman eri osa-alueilla ja minkalainen vaikutus onnistumiseen on
biologisilla, kulttuurisilla tai sosiaalisilla olosuhteilla.(Ryan & Deci 2017.)
Esimerkiksi tdssa tutkimuksessa tarkastellaan, kuinka olosuhteet, kuten tiimissa
tyoskentely tai johtamistyyli, tukevat tai estavat yksilon motivaatiota ja nain ollen
itseohjautuvuutta yksilona ja tiimissa.

Decin ja Ryanin (2017) itsemaaraamisteoriaan viitataan, kun tassa
tutkimuksessa puhutaan yksilosta ja itseohjautuvuudesta. Heidan behavioristisen
psykologian teoriansa ytimena on yksilon motivaatio, hyvinvointi ja psykologiset
tarpeet. Sita on kaytetty jo paljon tutkimuksissa, joissa on pyritty kuvaamaan sita,
kuinka motivaatio on yhteydessa henkilon suoriutumiseen ja yleiseen
hyvinvointiin. Taman teorian mukaan ihmisen sisaiseen motivaatioon vaikuttaa
voimakkaasti se, kuinka hanen elamansa perustarpeet tulevat tyydytetyiksi.
MyoOnteinen kokemus  kyvykkyydesta, autonomisuudesta ja yhteisoon
kuulumisesta mahdollistavat yksilén motivoitumisen, tayttavat tarpeen tunteesta
olla tehokas ja asiantunteva. Autonomisuuden tarpeessa nayttaisi olevan pohjalla
ihmisen toive kontrolloida tekemisidan ja kokemuksiaan ja Kkyvykkyyden
tarpeessa taituruuden ja erinomaisuuden arvostaminen. Taman teorian mukaan
kolmas perustarve rakentuu ihmisen tarpeesta kuulua sosiaaliseen yhteisoon.
Kun yksilon elamassa toteutuvat kaikki mainitut tarpeet, han motivoituu sisaisesti
eli luontaisesti. Yksilon nakokulmasta katsottuna teoria fokusoituu siihen, etta
yksilo kykenee toimimaan itsenaisesti ilman tarvetta tulla kontrolloiduksi, omaa
vastuuntunnetta ja kykenee johtamaan itsedan. Organisaation nakokulmasta
yksilolla on vaikutus-, ja muutosmahdollisuuksia, niin etta ylhaalta tulevat mallit
ovat vahaisia ja valtaa on hajautettu voimakkaasti. ltseohjautuvuuden johtamisen
nakokulmasta esihenkilot toimivat tukena ja mahdollistajina, varsinaisia

johtajarooleja ei valttamatta ole, vaan johtajuus on mahdollisimman jaettua.
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(Deci, Olafsen & Ryan, 2017.) Nama kolme psykologista perustarvetta eivat ole
toisistaan erillisia vaan vaativat kaikkien kolmen tarpeen tyydyttymisen, jolloin
itseohjautuvuus, hyvinvointi ja merkityksellisyyden tunne mahdollistuvat (Van
Den Broeck, Van Ruysseveldt, Vanbelle & De Witte, 2010, 983; Ryan & Deci,
2017). Martela (2020, 98) katsoo tarpeelliseksi liittdd naiden kolmen joukkoon
viela hyvan tekemisen neljanneksi perustarpeeksi. Seuraavassa luvussa

tarkastellaan yhteisdohjautuvuutta ilmiona.
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3 YHTEISOOHJAUTUVUUS

Tassa luvussa siirrytaan yksilotasolta yhteisotasolle ja tarkastellaan, mita tiimityo
ja yhteisollisyys tydelamassa tarkoittavat, kdydaan |api itseohjautuvan tiimityon
tutkimuksia ja sita minkalaiset toimintamallit parhaiten tukevat yhteisbohjautuvaa

tydskentelya.

3.1 Yhteisollisyys tydelamassa

Yhteisollisyys voidaan kasittda kokonaisuudeksi, joka muodostuu ihmisten
sosiaalisista suhteista, joita vahvistavat keskinainen luottamus ja laheisyys ja
motivoiva osallistuminen ja sitoutuminen. Ihmisen perustarpeisiin kuuluu saada
olla osana jotakin ryhmaa, mika korostuu tyopaikan sosiaalisessa ymparistossa,
joka saattaa muodostua hyvinkin erilaisista yksiloista. Ryhmien keskindinen
vuorovaikutus on sujuvaa ja ajantasaista, kun yksilot kuuluvat useampaan
ryhmaan, mika puolestaan edesauttaa koko organisaation joustavaa ja tuottavaa
toimintaa (Schein 1994). Etenkin organisaatioiden muutostilanteissa sosiaalisen
vertaistuen saaminen on tarkeaa seka tyokavereiden etta esihenkildiden taholta.
Ryhmaa tiiviimpi yksildiden kokonaisuus on tiimi, joka omaa toisiaan taydentavaa
tietotaitoa ja joka vastuullisen suunnitelmallisesti ja sitoutuneesti tyoskentelee
yhteisen toimintamallin mukaiseen tavoitteeseen (Katzenbach & Smith 1993, 59).

TyOyhteisoksi voidaan Paasivaaran ja Nikkilan (2010, 56) mukaan nahda
yhdessa tydskenteleva toiminnallinen ryhma, joka jakaa yhteisen tyon
paamaarat, tavoitteet ja taidot. Lampinen, Viitanen ja Konu (2013) ovat tehneet
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen yhteisollisyydesta tybelamassa ja nayttaa
silta, ettei yhteisollisyyden kasitteelle ole olemassa yhta oikeaa tulkintaa.
Kielitoimiston sanakirjan 2.0 maaritelma yhteisollisyydesta on, ettd silla
tarkoitetaan tunnetta yhteisoon kuulumisesta. Yhteiso puolestaan maaritellaan
MOT sanakirjan mukaisesti elamanmuodon, taloudellisten tai aatteellisten

paamaarien tms. perusteella kokonaisuuden muodostavaksi ihmisryhmaksi.
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(Lampinen, Viitanen & Konu 2013, 71.) Lehtosen (1990) maaritelma yhteisosta
on ihmisryhma, jonka jasenet ovat keskinaisessa vuorovaikutuksessa ja joita
yhdistaa jokin yhteinen paamaara, tehtava tai tarkoitus. Jokaisella yhteisolla on
kollektiivinen identiteetti, joka heijastuu yhteison kulttuurissa, toimintatavoissa ja
organisaatioissa. Samalla jokaisen yksilon identiteetti vaikuttaa yhteison
identiteettiin. Yhteisollisyyden kasitteen englanninkielisia vastineita ovat “sense
of community”, ’psychological sense of communality” tai “communality’.
(Lampinen, Viitanen & Konu 2013, 71.)

Salovaaran (2020, 57) nakemys on, etta termi yhteiséohjautuvuus kuvaa
selkeimmin itseohjautuvuuden ymparilla vallitsevaa ilmiokenttaa. Kuten edella
todettiin, itseohjautuvuuden termistd on moninainen, mutta se voidaan nahda
kolmessa eri viitekehyksessa sen mukaan, onko lahtokohtana yksilo-, tiimi- vai
tydyhteisoétaso. Yhteisdohjautuvuus viittaa siis kokonaisvaltaiseen
demokraattisen toimintamalliin, jossa koko systeemi, sen rakenne, kaytanteet ja
prosessit yllapitavat toimintamallia. (Salovaara 2020, 52-57.) Esimerkkina
tallaisen yhteisbohjautuvan ja uudenlaisen johtajuustoiminnan luonteesta toimii
kuvaus Anu Lounelan (2019) tekeman indonesialaisen tutkimuksen pohjalta.
Indonesiassa heimopaallikot tekevat edelleenkin paatoksia, mutta ennen
paatosten tekemista he kuuntelevat kylalaisten ajatuksia. Ihmisia tulee ja menee
kylasta kylaan samoin tyOyhteisOsta toiseen, mika tulisi huomioida myos
paatoksenteossa. Kylissa asiat tehdaan autonomisesti, mutta fokus on yhteison
edussa. Kun yhteisossa vallitsee valinnan mahdollisuus, se kannustaa
kehittdmaan sellaisia malleja, joita ihmiset pitavat toivottavina. Vaikuttaa silta,
etta jos liikkuvuus on vahaista, hierarkiaa alkaa kehittya enemman.
TyOyhteisOissa tarvitaan tasapainotusta autonomian, tasa-arvon ja
yhteisdllisyyden valilla. (Salovaara 2019, 98.) Tahan peilaten voidaan kysya
perustavanlaatuinen kysymys: Mita varten tiimit ovat ylipaataan olemassa?
Toteuttavatko ne tyota tiimimuotoisena, mutta ilman autonomiaa tiukassa
ylhaalta alaspain suuntautuvassa johdon mallissa? Vai onko sittenkin tiimin ja
nimenomaan autonomisen tiimin tarkoituksena palvella yhteista tarkoitusta, jota
varten tyota tehdaan, useimmiten asiakkaita varten. Salovaara 2020, 60) Myo6s
Salovaara (2020, 60) toteaa, ettd uuden itse- ja yhteisbohjautuvan
toimintakulttuurin  ytimessa nimenomaan tiimi kaantyy yhteison puoleen, ja

yhteis6ohjautuvassa tiimimallissa on tarkeaa kokonaisvaltainen tyén hahmotus
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ja verkostomainen tyoote "Eri tahot tutustuvat toistensa tekemiseen ja kysyvét:
mitd te teette, ja mitd meidén pitéisi tehdd, jotta tybyhteisbmme palvelee
parhaiten yhteista tarkoitusta?”

Terveydenhuollosta Salovaara (2020, 36) kertoo Weickin (2006) esimerkin
Yhdysvaltojen Coloradosta, jossa laakarit havaitsivat lasten roéntgenkuvissa
selittamattomia luunmurtumia. Lasten laheisten epamaaraiset kertomukset
leikeissa tapahtuneista vammoista eivat aivan vakuuttaneet |aakareita, mutta
koska muutakaan luotettavaa nayttda ei ollut, diagnoosiksi vakiintui "hauraat
luut". Myohemmin poikkitieteelliset tutkimukset kuitenkin todistivat, etta nama
lapset olivat fyysisesti pahoinpideltyja ja diagnoosiksi tuli uusi termi piestyn
lapsen syndrooma eli battered child syndrome. Todellisuuden tunnistamista ja
tunnustamista ei ollut joko haluttu tai niihin ei ollut kyetty. Tallainen ajatusmalli
saattaa vallita usein myds yhteisdohjautuvuuden omaksumisessa. TyOyhteiso ei
halua uutta toimintamallia, koska on epaselvaa, mita se kaytannossa tuo

mukanaan. (Salovaara 2020, 36.)

3.2 Tutkimuksia itseohjautuvista tiimeista

Tiimityd on Suomessa jo varsin vakiintunut toimintamalli, mika koskee etenkin
valtiollisia ja kunnallisia organisaatioita, joiden tyontekijoistda 85-90%
tydskentelee tiimeissa (Lehto & Sutela, 2008). Tiimitydskentely vahentaa
hierarkioita, jakaa vastuuta ja sujuvoittaa tyoskentelya muodostaen nain yhden
ratkaisumallin tydelaman haasteiden keventamisessa etenkin julkisella sektorilla
(Pyoria 2001). Joustava tyOskentely ja ongelmanratkaisukyky mahdollistavat
nopeita reagointeja, joita tydelamassa nykyaan vaaditaan.

Raappanan ja Valon (2014) tutkimuksessa selvitettin eri aloilla
tyoskentelevien suomalaisten tiimien kokemuksia siita, miten tyoelaman
muutokset ovat heijastuneet tiimityohon. Vastauksista ilmeni, etta kasitykset ja
kokemukset tiimityosta vaihtelevat suuresti, ja yllattavaa oli, etteivat keskiossa
olleet tydelaman muutokset kuten resurssipula, organisaatiomuutokset ja
tuloksellisuusvaatimukset, vaan kasitykset tiimista liittyivat tiimin toimintatapoihin,
rajoihin ja vuorovaikutukseen. (Raappana & Valo 2014.) Gunesin ja
Greenshieldin (2018, 1024) tutkimuksessa tutkittiin miten itseohjautuvat tiimit

toimivat kansainvalisissa konteksteissa ja tulokset osoittivat, etta itseohjautuvien
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tiimien hyotyna oli ennen kaikkea kyky itsenaisesti ratkaista ongelmia ja yleinen
toisten auttamisen tahtotila. Tutkimuksessa todettin myds, ettd itseohjautuva
tiimi vaatii perehdyttamiskoulutusta. Isoherranen (2012, 37) toteaa myds, etta
monet tutkimukset osoittavat, ettd onnistuakseen tiimityoskentely vaatii
henkilokunnan koulutusta, hyvaa johtajuutta, vuorovaikutusharjoituksia,
positiivista asennetta ja panostusta sosiaaliseen vuorovaikutukseen seka ennen
kaikkea tukevaa organisaatiota. Kaskyttava johtamistapa ei sovellu
tiimityoskentelyn luonteeseen vaan pitkgjanteinen paamaaratietoisuus, silla
muutokset vaativat aikaa. (Isoherranen 2012, 37.) Erityisesti tiimin
vuorovaikutuksella on merkittava osuus tyoskentelyn onnistumisessa (Ks. Nugus
ym. 2010).

Martela ja Vuori (2020) ovat juuri julkaistussa tutkimuksessaan tutkineet
neuvonpitoprosessia noin 600:n hengen suomalaisessa
asiantuntijaorganisaatiossa, joka toimii pitkalti itseohjautuvuuden periaatteella.
Tuloksista kavi ilmi, etta ihmisilla on hyvin erilaisia kasityksia, siita, milloin ja miten
neuvonpitoprosessia tulisi kayttaa. Neuvonpitoprosessi koetaan samanaikaisesti
seka sujuvana ettd kankeana eli se on paradoksaalinen. Suurin ongelmallisuus
on, etta itseohjautuvan organisaation ei-hierarkkiselle periaatteelle rakentuva
neuvonpitoprosessi korvaantuu toisenlaisella, asiantuntijuuteen perustuvalla
hierarkialla, joka johtaa siihen, etta taman hierarkian huipulla oleville ihmisille
kertyy enemman tietoa tulevaisuudesta kuin hierarkian alatasossa oleville.
Seuraavaksi tarkastellaan, millainen johtaminen tukee itse-, ja yhteiséohjautuvaa
toimintatapaa.

Esimerkki inhimillisesta, tehokkaasta ja taloudellisesta yhteisoohjautuvasta
mallista on tunnettu hollantilainen Buurtzorg (naapurustohoito). Hollannissa oli jo
1800-luvulta lahtien ollut paikallisia kotihoitajia, jotka tunsivat hyvin asiakkaansa.
1980-luvulla kotisairaanhoitoa haluttiin kuitenkin uudistaa ja
tehostaa. Perustettiinisompia hoitoyksikoita ja hoitajat erikoistuivat vain tiettyihin
tehtaviin. Nain ollen asiakkaan luona kavi useita eri tyotehtaviin erikoistuneita
hoitajia, joiden toimenpiteet oli mitoitettu minuutin tarkkuudella. Tasta oli
seurauksena se, etta ty0 muuttui jarkiperaisen tekniseksi eika asiakkaan
inhimilliselle kohtaamiselle voinut jaada aikaa. Jos de Blok ja kollegansa eivat
enaa kokeneet tata toimintamallia omakseen, vaan perustivat uuden Buurtzog

hoitomallin, jossa tydskentelee 10-12:n hoitajan tiimeja. (Kreitzer, Monsen,
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Nandram & de Blok 2015.) Niissa ei ole lainkaan esihenkil63, silla asiakasvastuun
ja esihenkilon tehtavat, seitseman eri roolia, tiimin jasenet jakavat keskenaan.
Tyon mielekkyytta lisaa se, etta hoitajat tekevat useita eri toimenpiteita, ja nain
ollen heilld on aikaa my0s keskusteluun asiakkaan kanssa, - kaikkien hyvinvointi
paranee. Asiakkaat ja hoitajat eivat ole enaa koneiston osia, vaan organisaatio
antaa tyontekijoille ja tiimeille tydvalmennuksen, tyovalineet ja it-materiaalin.
Buurtzorgin henkildstéa on nykyaan yli 11000, joista hallintoon kuuluu 50, 18
valmentajaa, ei yhtdan esihenkiléa ja itseohjautuvia tiimeja noin 950. Tassa
mallissa potilaat viipyvat sairaalassa keskimaarin lyhyemman ajan, toipumisaika
on lyhyempi ja he kykenevat myds nopeammin itsenaiseen toimintaan arjessa.
Kun asiakas saa enemman aikaa kotihoitajalta, han ikdan kuin valmentautuu
vahitellen omatoimiseksi eli itseohjautuu. Akuuttikdynteja sairaalassa on
kolmannes vahemman, kun asiakas on tottunut selviytymaan itse. Yleensa
asiakasta kohti kaytetty aika on siita huolimatta 40% Iyhyempi kuin perinteisissa
hoitomalleissa. Perinteisiin hoitomuotoihin verrattuna Buurtzorg keskittaa
huomion asiakkaan hoitoon, ei tuotantoon tai byrokratiaan. Henkilosto voi
ilmeisen hyvin, koska vaihtuvuus on vain kolmannes perinteisiin hoito-
organisaatioihin verrattuna. On arvioitu, etta Hollannin valtio pystyisi sdastamaan
2 miljardia vuodessa, jos kaikki maan hoito-organisaatiot kayttaisivat Buurtzorg-
mallia. Tama malli on kaytdossa Ruotsissa, Iso-Britanniassa, Japanissa,
Yhdysvalloissa ja Suomessa. (Kreitzer & Monsen ym. 2015; Salovaara 2020)
Myo6s Mauritsin, Veeren, Groenewegen ja Francken (2017) koko Hollannin
kattavan tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd itseohjautuva tiimi lisasi hoitajien
tyotyytyvaisyytta ja tydhon sitoutumista.

Leask ja Gilmartin (2019) tekivat tutkimuksen asiakaskokemuksista
Skontlantilaisissa organisaatiossa, joissa tiimit sovelsivat Buurtzorgin
itseohjautuvaa toimintamallia. He totesivat, etta asiakkaiden kokonaisvaltainen
tyytyvaisyysarvio oli perati 4,9/5. Moni asiakas koki saavansa tiimilta yksilollista,
voimaannuttavaa ja vuorovaikutteista hoivaa. Hoitokdynnit kyettiin myds
sopimaan vyksilOllisesti seka tapaamiskertojen etta aikataulutuksen suhteen.
Vanhitellen kayntikertoja tarvittin vahemman, silla asiakkaista tuli yha
itsendisempia. Kokonaisuutena asiakkaat pitivat tiimityontekijoiltd saamaansa

palvelua hyvin positiivisena kokemuksena. (Leask & Gilmartin 2019.)
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3.3 Myonteisen kehittamisen kulttuuri

Yksi olennainen elementti itseohjautuvan tiimin, eli yhteiséohjautuvan tiimin
toiminnalle on luoda myonteisen kehittamisen kulttuuri. Ritva Ranta (2020) on
vaitoskirjassaan tutkinut onnistuneen kehittdmistydn elementteja sote-alan ja
elintarvikealan yrityksissa. Rannan (2020) tutkimuksessa riidat, esteet ja kiire
muodostivat kielteisen kehittamisen kierteen, kun taas myodnteista kehittdmista
syntyi innostuksesta, yhteistyOsta ja dialogisuudesta. Myonteisen kehittamisen
kulttuuriin paastiin erilaisten yhteen kietoutuneiden toimintaa tukevien prosessien
avulla, jolloin ylin johto ei strategisia paatoksia tehdessaan heti mitatoinyt
kenttatasolla tehtya innovatiivista kehittamistyota (Ranta 2020).

Organisaatioelamassa on kehitetty yleensa tarpeen sitd vaatiessa, mutta
toistuvat organisaatiomuutokset turhauttavat kaikkia osapuolia. Stenvall &
Virtanen (2012) listaavat syita, jotka todennakdisesti eivat johtaisi muutosta
toivottuun suuntaan. Kehittdmisprosessi ei etene, jos toimenpiteita toteutetaan
ilman selkeita paamaaria ja eri vaiheiden tarkkaa dokumentointia. Yksi
ongelmista on liiallinen suunnittelukeskeisyys, jolloin valmistetaan paljon
grafiikkaa, mutta implementointiin ei panosteta riittdvasti. Projektiluontoisten
toiden lisaantyessa, haasteeksi nousee myos se, miten projektit suunnitellaan,
koordinoidaan ja paatetdan. ja kuinka hallitaan kokonaisuutta. (Stenvall &
Virtanen 2012, 15-17.) Uudistamisessa ja kehittamisessa ilmenee myo0s
henkilésidonnaisuutta, jolloin kehittamisesta tulee haavoittuvaa, jos esimerkiksi
avainhenkilot siirtyvat organisaatiosta toiseen. Tatad samaa pohtii Martela (2017,
165) esitellessaan onnistuneita itseorganisoituneita yrityksia (Buurtzorg, Zappos,
Semocos), joissa menestys ja itseorganisoitumisen onnistuminen on vahvasti
henkiloitynyt ja rakentunut visionaaristen johtajien varaan. Martela (2017, 165)
pohtii yritysten menestymista tulevaisuudessa sen jalkeen, kun nykyiset
toimitusjohtajat jaavat syrjaan. Pystyvatkd seuraavat johtajat yllapitamaan
itseorganisoitumista, vai alkavatko organisaatiot luisua kohti perinteisempaa
keskusjohtoisuutta. (Martela 2017, 165).
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3.4 Yhteisdohjautuvan toiminnan onnistunut malli

Yhteisdohjautuvuus muodostuu sosiaalisesta infrastruktuurista, joka luottaa
ihmiseen. Tyontekijat toimivat hyvin vastuullisesti ja osallistuvat paatosten
tekemiseen, kun jarjestelma ja johtajat ovat rohkaisevia ja pitavat heita
vastuullisina aikuisina. Salovaara (2020, 134) toteaa, etta tata luottamuspohjaista
kuvaa ihmisesta valottaa myds Aaron Dignan teoksessaan Brave New Work
(2019) sekad Fredrick Lalouxin teos Reinventing Organizations (2014). Voiko
tydntekijoille suoda vapautta ja olettaa heidan toimivan kaikkien parhaaksi? Erot
peruslahtokohdissa ovat kiistattomia: Hierarkiaan kuuluu kontrollointi, valvonta,
ohjaaminen ja motivointi seka johtajuus. Yhteisdohjautuvuudessa vallitsee
luottamus, valmius paatdoksentekoon ja motivaatioon, vaikka ei ole johtajia.
Ihmiskuvaltaan jarjestelmat ovat erityyppisia. Mutta olemmeko me ihmiset
sellaisia, ettd kayttaytymiseemme vaikuttaa se, mitd meista ajatellaan? Jos
tilanne onkin niin absurdi, etta hierarkian jaykka kontrollointi ja epaluottamus vie
ilmapiiriin, jossa luottamus vahitellen haviaa toisin kuin luottamukseen
pohjautuvassa yhteisdohjautuvuudessa? Hierarkia korostaa  kontrollin
merkittavyytta. Hierarkian pomokulttuuri nakee aikuiset tottelemattomina
lapsijoukkoina. Pygmalion-efektin mukaan taman tyyppinen jarjestelma johtaa
vastuuttomuuteen. Vaikka tyoelamassa ei syntyisikdan yhta voimakasta
vaikutusta kuin kouluelamassa, vaitteessa lienee jotakin peraa, kun samat
aikuiset kykenevat siviilielamassa toimimaan hyvin vastuullisesti. (Salovaara
2020, 134.)

Yhteisdéohjautuvuudessa tarkeat paatokset toteutetaan
neuvonpitoprosessissa (engl. advocacy/advice process). Taman avulla
paatoksenteko pystytdan hajauttamaan yksildille ja tiimeille. Avaintekija
neuvonpitoprosessin onnistumiselle on, etta kaikilla yhteison jasenilla on riittavat
tiedot kaytdéssaan. Neuvonpito suoritetaan kolmen vaiheen kautta.
Ensimmaisenad on yksinkertaisesti mielipiteen kysyminen niilta, joita asia
koskettaa. Yhteison koosta riippuen 3—10:n henkildn mielipide on riittdva kutakin
asiakokonaisuuta kohden. Neuvonpitoprosessin toisena vaiheena on
asiantuntijoiden nakemyksen kuuleminen. Kolmanneksi tiedonkeruusta saatu
informaatio viedaan takaisin alkuperaiseen ryhmaan, jossa saatua tietoa

arvioidaan ja tehdaan lopullinen paatdés asiasta. (Salovaara 2020, 103)
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Paatoksentekijat vastaavat yhdessa myos paatoksen seurauksista. Tarkeaa on,
ettd tyOyhteisdlla on myds ennalta sovitut pelisaannét menettelytavoista, joilla
niin onnistumiset kuin epaonnistumisetkin kasitellaan. Salovaaran (2020, 104)
tutkimusten tulokset vahvistavat, etta paatoksia voi todellakin tehda itsenaisesti
silloin, kun taustalla on yhteison tuki ja Iluottamus ja tahtotila.
Neuvonpitoprosessin alkuun on hyva miettia ja tunnistaa minkalaiset roolit ja
positiot ryhmassa toteutuvat. Puhutaan niin sanotuista ammatillisista tiloista,
jossa erilaiset koulutukset, ammatilliset taustat ja erilainen ammatillinen
osaaminen otetaan hyotykayttoon, niin etta ryhma saa siita voimaa ja tukea
tyoskentelyynsa. Arjen kaytannodissa ammatilliset tilat siis viittaavat niihin arjen
kaytannon rooleihin, vastuisiin ja velvollisuuksiin, joita tydyhteisdissa on. (Kupila,
Karila, Ugaste & Sandberg 2018). On tarkea kayda dialogia tiimin kesken ja oppia
tuntemaan jokaisen asiantuntijuus ja positio. Tahankin  soveltuu
neuvonpitoprosessi. Omaa positiota tulee miettia sen kannalta, miten yhteisoé siita
eniten hyotyy. Yhteisollisyyden kasite on korostunut viime aikoina seka
yhteiskunnallisesti, etta tydelamassa (Lampinen, Viitanen, Konu 2013).

Uusi johtamissuuntaus painottaa positiivisuutta, dialogisuutta ja jaettua

johtamista, jossa vastuuta jaetaan tyoyhteisolle.
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4 ITSE- JAYHTEISOOHJAUTUVAN
TYON JOHTAMINEN

Tassa osiossa kasitellaan, millainen historiallinen tausta johtajuudella on. Nain
luodaan ymmarrysta siitd, minkalaista johtajuutta nykypaivan tydelamassa
tarvitaan., ja tarkastellaan myos itse-ja yhteis6ohjautuvalle tydlle sopivaa

johtamistyylia.

4.1 Johtamisparadigmat

Seeckin (2012) mukaan paradigmat, oppirakennelmat, suuntaukset, ovat selkea
tapa jasentaa johtamisen historiaa, koska ne ovat tarpeeksi pitkakestoisia.
Itseohjautumiseen parhaiten sopivan johtamistyylin 16ytamiseksi on syyta ensin
tarkastella johtamisen historiaa 1900-luvun alusta. Tiettyja paradigmoja
suositaan yleensa 20-30 vuotta ja tama syklisyys ohjaa myoOs johtamisen
historian jasentelya (Seeck 2012). 1900-luvun alussa liikkeenjohdon
suuntauksena oli taylorismi, jonka kehitti johtamisteoreetikko Frederick Taylor
seka fordismi, jonka toteuttamisessa keskeinen rooli oli suurlikemies Henry
Fordilla. Mainittakoon myods johtamisteoreetikko, usein hallinnollisen
koulukunnan uranuurtajana pidetty Henri Fayol, joka kehitti opin nimelta
fayolismi. Naissa koulukunnissa suurina ihannoinnin kohteina olivat aarimmainen
kontrolli ja supertehokkuus. (Seeck 2012, 55-65.)

1920-luvulla johtavaan asemaan paasi jo vuosisadan alussa syntynyt
ihmissuhdekoulukunta, joka oli aiemmin joutunut jaamaan tieteellisen
liikkeenjohdon varjoon. Se piti oleellisimpina periaatteinaan sosiaalisuuden ja
turvallisuuden tarvetta seka ryhmatukea, silla sen mielesta esimerkiksi taylorismi
ei antanut inhimillistd arvostusta tyontekijoille. Ihmissuhdekoulukunnan
tavoitteena oli luoda inhimillisemmat olosuhteet teollisuustyovaestolle niin

tyopaikoilla kuin yleisessa hyvinvoinnissa muutoinkin. Tata koulukuntaa edusti
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mm. Elton Mayo. (Seeck 2012, 115-116.) On merkillepantavaa, etta 1920-luvulla
tatd suuntausta edustava Mary Parker Follet korosti yhteisty6ta ja yhteisollista
ajattelutapaa kilpailun ja individualismin sijaan. Han puhui juuri niista asioista,
joita organisoitunut tydvaestd painotti 1920- ja 1930-luvulla. Tama
demokraattinen ajatusmaailma ei tosin ollut vauraan, omistavan vaestonosan
mieleen, silla he olivat juuri saaneet tehokkaan suurteollisuuden menestymaan
tukenaan totalitaarisuus ja konrolloivat johtajat. Kun taylorismi ja fordismi
korostivat kontrollia ja antidemokratiaa, oli Folletin mielestd tyolaisten
sananvapauden nujertaminen epainhimillistd ja ihmisarvoa alentavaa ja han
halusi suoda mahdollisuuden uusille ratkaisumalleille joka tilanteessa.
(Salovaara 2020, 78.) Myo6s nykyajan johtajuusmallit heijastelevat suurelta osin
taman koulukunnan mukaisia teorioita ja menetelmia.

1950-luvulla organisaatioihin alkoi muodostua itsenaisia tiimeja ja
sosiotekniseksi nimetty |ahestymistapa, joka tutkii yhteiskunnan ja
organisaatioiden vuorovaikutusta. Ihmisen ja teknologian valilla tulee syntya
vuorovaikutusta. Tata ajattelutapaa alettiin kutsua rakenneteoriaksi, joista yksi
vallitseva malli oli strateginen johtajuus, jonka mukaan pelkat tavoitteet eivat
rittaneet ohjaamaan organisaatioiden toimintaa ja niiden adaptoitumista
muutoksista koituviin haasteisiin. (Seeck 2012, 159-170.) Strategiajohtamisen
malleja kaytetdan yleisesti julkisessa hallinnossa. Suomessa Peter Drucker teki
tunnetuksi seka johtamistutkimuksen strategisen johtamisen kasitteen etta
tavoitejohtamisen (Management by Objectives) kasitteen. Tavoitejohtamisen
kasityksen mukaan organisaation kaikilla jasenilla ei ehkd aina ole samoja
tavoitteita, joten tavoitteiden, strategian ja strategisten toimintatapojen maarittely
tulisi aina olla tyoskentelyn Iahtokohtana. (Seeck 2015,182.)

1980-1990-lukujen  taitteessa  kulttuuriteorioiden  paradigma  alkoi
merkittavasti vallata alaa organisaatio- ja johtamiskulttuurissa. Sen mukaan
organisaatiossa on runsaasti monenlaisia symboleja ja merkitysjarjestelmia, jotka
suuresti sanelevat seka organisaation toimintatapoja etta johtamistapoja - miten
nyt johdetaan ja miten olisi johdettava. (Seeck 2012, 215.) Nykyaan vallitseva
suuntaus on innovaatioparadigma, josta ovat peraisin kasitteet tietojohtaminen ja
oppiva organisaatio. Innovaatioteoriat poikkeavat tieteellisen liikkkeenjohdon ja
ihmissuhdekoulukunnan nakemyksista siina mielessa, etteivat ne pida oikeana

ainoastaan yhta ratkaisumallia, vaan hyodyntavat kontingenssia, joka merkitsee
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ratkaisun etsimista kontekstin ja elavan tilannemallin mukaan. (Seeck 2015, 248.)
Innovaatioteorioiden mukaan tydntekija on yksilo, jolta edellytetdan kykya koko
ajan adaptoitua, oppia ja kehittya muuttuvien tyotapojen ja tilanteiden keskella
(Seeck 2015, 249).

Salovaaran (2020, 157) tavoin voitaisiin todeta, ettd Suomessa vallitsevat
vielakin ne samat johtamismallit, jotka jo 1900-luvun alussa luotiin teollistuvan
yhteiskunnan kayttoon, eli markkinatalousvetoisen yhteiskuntamme ytimessa
ovat tehokkuus, tavoitteet, tulos ja kilpailu. Salovaaraa (2020, 196) toteaa, etta
tulevaisuuden tyoelamakulttuuriin nayttaisi olevan syntymassa toimintamalli,
jossa keskiossa on tyota inhimillistava tyoyhteis6. Kun keskitytaan sosiaaliseen
paaomaan, tulee mahdolliseksi tavoittaa myos kaikki markkinatalouden
ydintermien mukaiset paamaarat ja tarpeet (Salovaara 2020, 197). Seuraavassa
luvussa tarkastellaan, kuinka itse- ja yhteisbohjautuvuutta tukevaan

toimintatapaan soveltuu dialoginen johtaminen.

4.2 Dialoginen johtaminen

Syvasen, Tikkamaen, Loppelan, Tappuran, Kasvion ja Toikon (2015) Dialoginen
johtaminen — tuloksellisuuden, tydelaman laadun ja innovatiivisuuden
tutkimusohjelmassa (Dinno-tutkimus) rakennettiin tydyhteiséjen tydhyvinvoinnin
ja dialogisuuden itsearvioinnin tyOkalu Dinnovatiivisuuskysely. Kyselyyn vastasi
2757 henkil6a. Tutkimus osoitti, ettd osallistuminen, tietdminen, reflektiivisyys,
sosiaalinen vuorovaikutus ja tukeminen edesauttavat dialogisen
toimintakulttuurin syntymista. Kehittamistyon esteiksi muodostui tutkimuksen
mukaan kokonaisnakemyksen puute, ongelmat vuorovaikutuksessa, ristiriidat,
huono ilmapiiri, huono johtaminen. Kontrolloiva johtaminen koettiin erityisen
negatiiviseksi, ja myos johdon sitoutumattomuuden koettiin vaikeuttavan
kehittamista (Syvanen ym. 2015.) Syvasen ym. (2015, 37) mukaan
suurimmassa osassa tyoelaman laadun, yhteistoiminnan ja tuloksellisuuden
yhdistavissa teoriamalleissa, joissa ihmisen katsotaan olevan keskeinen toimija,
asetetaan lahtokohdaksi ihmisen psykologiset perustarpeet, jotka tulisi saada
tyydytetyiksi tydelamassa. Tasta syysta myos dialogisen johtamisen yksi tarkein
rakennusaine on motivaatio ja sen tukeminen. Dialogisen johtamisen

teoreettisessa viitekehyksessa yhdistyvat klassiset ja modernit teoriat ja
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lahestymistavat, joissa ajatellaan, etta johtaminen ja yhteistoiminta ovat
keskeisia tekijoita, jotta tavoitettaisiin tuloksellisuutta, hyvaa tyéelaman laatua ja
innovatiivisuutta. Johtajuuden keskeisimpina piirteina painottuvat dialogisuus,
vuorovaikutus, yhteistoiminnallisuus, tyontekijoiden laajat osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet, sisainen motivaatio ja uudistuminen. Dialoginen
johtaminen vastaa ja luo ymmarrysta siihen, miten pehmeilla ja laadullisilla
asioilla, kuten johtaminen, tydhyvinvointi, uudistuminen seka tydomotivaatio
vaikutetaan tuloksellisuuteen. Panostamalla ja investoimalla pehmeaan puoleen
voidaan parantaa tuottavuutta ja lisata organisaatioiden uudistumisen kykyja ja
voimavaroja. (Syvanen ym. 2015, 17-20.) Tutkimukset ovat tuoneet esille myos
sen, etta johtaminen on tarkea luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttava
tekija. Dialogisen johtamisen viitekehyksessa on havaittavissa aineksia neljaan
eri lahestymistapaan tai teoriaan. Yhtena merkittavana teoriana toimii
transformationaalisen eli uudistavan johtamisen teoria (Burns 1978), jossa
keskeisena tekijana on ihmisen yksildllinen kohtaaminen eri tarpeineen.
Tydntekijoiden osaaminen ja oppiminen nahdaan keskeisina tekijoina.
Dialoginen johtaminen yhdistaa transformationaalisen, palvelevan, arvostavan
ja dialogisen johtamisen teorioita ja |ahestymistapoja. (Syvanen ym. 2015, 25.)
Rannan (2020, 86) tutkimuksen mukaan dialogisella johtamisella on selkeasti
vahvin osuus kehittamistyossa ja han toteaakin, etta “kehittdmistyd vaatii hyvééa
ihmiset huomioivaa johtamista, ja ilman sitéd sen onnistuminen on hyvin
epétodennékoista.”

Dialogisen johtamisen vastakohtana voitaisiin nahda olevan "tuhoava
Johtaminen”, jota Minna Hoffren (2019) kasittelee vaitdskirjassaan. Tuhoava
johtaminen ilmenee passiivisuutena, johtajan poissaolona, puutteellisena
palautteenantona ja tyoyhteison keskustelemattomuutena, mika johtaa siihen,

etta organisaatiossa tarvittavia muutoksia on ongelmallista toteuttaa. (2019, 55.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa osiossa esitellaan tutkimuskysymykset ja syvennytaan
kompleksisuusajatteluun. Lisaksi kaydaan lapi tutkimuksen aineistoa ja taustaa,
kerrotaan analyysimenetelmat ja kaydaan lapi tassa tutkimuksessa toteutetut

analyysin vaiheet.

5.1 Tutkimuskysymykset

Tassa tutkielmassa tarkastellaan kuuden sote-organisaation ja niiden tiimien
tyontekijoiden kasityksia itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta. Pohditaan,
mitd  organisaatiossa tarvitaan, jotta paastaisin aitoon itse- ja
yhteisdohjautuvuuteen ja miten itseohjautuvuus kasitetaan sote-organisaatioiden
tyontekijoiden keskuudessa. Fenomenografis-tyyppisen analyysiprosessin avulla
etsitaan vastauksia siihen, miten itseohjautuvuus kasitetaan. Laadullinen
sisallonanalyysi puolestaan ohjaa kysymyksia siita, mitd mahdollisuuksia ja
toisaalta ongelmia itseohjautuvan tiimin eli yhteisdbohjautuvan tiimin toimintaan
saattaa liittyd. Lopuksi tarkastellaan, minkalainen johtajuus tukee tyontekijaa

parhaiten.

1) Minkalaisia kasityksia sote-alan tyontekijoilla on tyon

itseohjautuvuudesta?

2) Minkalaisia esteita ja mahdollisuuksia sote-alan tyontekijat nakevat
itseohjautuvan tiimityon toteuttamiselle kdaytannon tyossa?

3) Minkadlaisia vaatimuksia tyontekijat asettavat tyon johdolle
itseohjautuvien tiimien toiminnan mahdollistamiseksi?
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5.2 Kompleksisuus tutkimuksen lahtokohtana

Kompleksisuus tulee latinankielisestd sanasta complexus, joka merkitsee
monesta elementista muodostunutta, yhteenkietoutunutta asiaa, ilmiota
(Puustinen & Jalonen 2020, 16). Vaikka kompleksisuusajattelun juuret ovat
luonnontieteissa, on sita voinut soveltaa myds muilla tieteen aloilla. Koska
itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus esiintyvat moninaisina toisiinsa liittyvina
iimidina ja tutkimusaineiston tullessa alalta, joka on moniammatillinen ja
palveluiden  jarjestajat  erilaisia  toimijoita, oli luontevaa  valita
kompleksisuusajattelu tdman tutkimuksen Iahtékohdaksi. (Puustinen & Jalonen
2020, 18-19.) Kompleksisuusajattelussa ei ole olemassa yhtenaista teoriaa, silla
se on kehittynyt vasta viimeisten 40 vuoden aikana (Hanen 2020, 284).
Suomessa sitd on kaytetty organisaatio- ja johtamistutkimuksessa esimerkiksi
Tampereen yliopistossa Jalonen (2007) ja Laitinen (2009) seka Lapin
yliopistossa Strandman (2009) ja Leinonen (2012) (Laitinen & Stenvall 2019,
117).

Kompleksisuusajattelu voidaan nahda kokonaisuutena, joka hahmottaa
uusia kasitteita ja niiden avulla organisaatioiden toimintaa ja johtajuutta (Laitinen
& Stenvall 2020, 120). Siina voidaan havaita kolme eri koulukuntaa, joiden
suhtautuminen historiallisiin  lahtokohtiin ~ on  toisistaan  poikkeavaa:
uusreduktionistinen (neo-reductionism) eli kova tai mallintava, metaforinen
(metaphorical) eli pehmea ja kriittispluralistinen (critical pluralistic) eli ymmartava.
Yleensa kompleksisuusajattelussa todetaan, etta useita olemassa olevia ilmioita
on mahdollista mallintaa, ennustaa ja kontrolloida ottaen kuitenkin huomioon
yleiset rajat ja sen, ettd rajojen sisalla seuraukset eivat aina ole varmoja.
(Puustinen & Jalonen 2020, 18-20.)

Kompleksisuus voidaan jakaa detaljikompleksisuuteen ja dynaamiseen.
Ensimmainen viittaa monimutkaiseen systeemiin, vaikka kaytds olisi
yksinkertaista. Esimerkiksi organisaatioiden on helppo saada asiakaspalautetta,
mutta systeemin monimutkaisuus, mm. laaja-alaisuus, tekee tulkinnasta
ennakoimattoman. Dynaaminen kompleksisuus viittaa systeemin
yksinkertaiseen rakenteeseen, mutta yksilon kaytdstd ei voi ennustaa.

Esimerkiksi kehityskeskusteluissa tapaa olla tietty rakenne, mutta jokainen yksilo
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on erilainen ja nain ollen myds vuorovaikutussuhteet keskusteluissa. (Laitinen &
Stenvall 2020, 118-119.)

Itseorganisoituminen eli uuden tasapainon |0ytyminen dynaamisessa
systeemissa seka bifurkaatio eli systeemin jakautuminen erilaisiin vaihtoehtoihin
ovat kompleksisuusteorian keskeisia kasitteita. [tseorganisoituminen ruokkii
systeemia luomalla sisasyntyisia ja spontaaneja innovatiivisia ominaisuuksia ja
mahdollisuuksia seka synnyttamalla uutta jarjestysta ilman ulkoista ohjausta ja
kontrollia, mika vyleisesti nahdaan kompleksisen systeemin oleellisimpana
ominaisuutena. Esimerkiksi johdon asettamat liilan suuret tavoitteet voivat
aiheuttaa tyoyhteisdssa hammentavan vastaanoton, jolloin sanotaan syntyvan
niin sanottu epatasapaino. Uuden tasapainon I6ytymiseen on monia
mahdollisuuksia, esimerkiksi sopeutuminen tai passiivisuus. (Laitinen & Stenvall
2020, 118-119.) Itseorganisoitumisen mahdollistaa erilaisuuteen,
moninaisuuteen ja moneuteen viittaava termi diversiteetti, kun taas
kytkeytyneisyys ja vuorovaikutus kertovat organisaation kyvysta havainnoida
ulkopuolista maailmaa. Kompleksisille systeemeille on ominaista, etta ne
elementtiensa avulla liittyvat seka ymparistodonsa etta toisiinsa Emergenssi eli
ilmaantuminen kertoo prosessista, joka vaikuttaa ilmenemiseen niin, etta
prosessi on suurempi kuin osiensa summa tai merkityksellista, uutta
ennakoimatonta. llImi6 tapahtuu vuorovaikutuksessa ja se on kokonaisuus, joka
ohjaa toimijoiden kayttaytymista. Tallaisia voivat olla my6s oivallukset, rakenteet,
organisaatiomallit ja vuorovaikutussuhteet. (Laitinen 2009, 26.)

Epélineaarisuus (non-linearity) muodostuu alkuarvoherkkyydesta, kun
pienia asioita kasaantuu saaden aikaan ennalta arvaamattoman lopputuloksen,
silld sen kehittymista ja suuntaa ei ole voitu seurata, koska syyt ja seuraukset
sekoittuvat ajan kuluessa. Lahtokohta on voinut olla pieni tai suuri, mutta
toiminnan seuraukset voivat olla jarjestysta voimakkaasti muuttavaa ja
yllatyksellisia. (Puustinen & Jalonen 2020, 26—-27.) Suomessa syksylla 2020 ilmi
tullutta tietoturvamurtoa voidaan kutsua epalineaariseksi, silla siina ovat ajan
myo6ta syyt ja seuraukset sekoittuneet ja loppuvaikutuksia ei voi tietaa. Sita
voitaneen ehka ainakin tavalliselle kansanosalle yllattden tulleena
epalineaarisena tapauksena nimittdaa myos termilla musta joutsen (black swan).

Sotea voidaan myOs pitaa epalineaarisena, silla sen vaikutustulos on
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osoittautunut tarkoitettua vahaisemmaksi tai viela tata kirjoitettaessa lopputulosta
ei edes ole, koska asian kasittely jatkuu.

Adaptaatio merkitsee kompleksisessa systeemissa sopeutumiskykya
ymparistdon ja sen vaatimuksiin ennen kaikkea oppimis- ja kokemusprosessien
kautta. Kompleksinen adaptiivinen systeemi nakee organisaatioiden
vuorovaikutuksen, reagoinnin ja ymmarryksen muodostumisen syntyvan
prosessissa, jossa on usein havaittavissa variaatiota, interaktiota ja selektiota.
Variaatio eli muuntelu kertoo toimijoiden, organisaatioiden ja verkostojen
erilaisuudesta ja vaihtelusta. Kompleksisuuden ydinajatus on juuri muuntelu, silla
se on edellytys systeemin sopeutumiselle ja se mahdollistaa
systeemin toiminnan tulevaisuuden muuttuvissa, ennakoimattomissa
tilanteissa rakentaen uutta jarjestysta. Muuntelu luo puitteet optimaalisille,
yllattavillekin valinnoille, ja nain ollen systeemi saa palautetta seka toimivista etta
toimimattomista yhdistelmista. Tasta palautteesta on tuloksena selektio el
valinta, jossa epakelvoista toiminnoista luovutaan ja systeemi alkaa noudattaa
uusia saantéja ja toimintamalleja. (Laitinen & Stenvall 2020, 119-120.)
Systeemissa olevien eri osien on mahdollista adaptoitua toimimaan omalla
optimaalisella tavalla kehittyen kompleksisesti ja epalineriaalisesti (Ks. Rannisto,
Nyholm & Stenvall 2011). Kytkeytyneisyys (connectivity) ja keskinéisriippuvuus
(interdepence) kertovat ilmidista, tapahtumista ja toimijoiden valisista yhteyksista,
joista systeemin selviytyminen on riippuvainen. Jokaisen osallisen toiminta
vaikuttaa voimakkaasti kaikkiin muihin joko positiivisesti, negatiivisesti tai
rajoittavasti. Kytkeytyneisyys nayttaytyy nykyaikana laajana verkostoitumisena,
jolloin toimijoiden valille on muodostunut keskinaisriippuvuus. (Puustinen 6
Jalonen 2020, 24-27.)

Stenvall ja Virtanen (2020, 117) pitavat oleellisena huomioida, etta
kompleksisuusajattelu, psykologia ja sosiaalipsykologia liittyvat vahvasti
toisiinsa, mika osittain on peraisin juuriteorioista. Viime aikoina on kayty
keskustelua etenkin siita, mika merkitys kompleksisuusajattelulla on
sosiaalipsykologisesti ja  psykologisesti korostuneessa johtamis- ja
organisaatiotutkimuksessa, silla kompleksisuusteoreettisten suuntausten
tutkimustapa ja  kasitteistd poikkeavat  perinteisistd. Sen  mukaan
ennakoimattomuus, muutokset, epalineaarisuus, itseorganisoituminen ja

emergenssi ovat jarjestelmien keskeisia osia. (Puustinen & Jalonen 2020, 17.)
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Kompleksisuusajattelussa maailma nahdaan yhtena kokonaisuutena. Asiat ja
iimiot ovat toisiinsa kietoutuneita niin, ettei niitd enaa voi pilkkoa osiinsa ja asioita
vain tapahtuu ilman selkeita, nakyvia syy-yhteyksia. Taman
nakemyksen mukaan kompleksisuusajattelu pitda mekanistisen maailmankuvan
kehityksen syy-yhteyslahtokohtaa ongelmana. Kokonaisuuksia ei siis ole
mahdollista purkaa jalleen osiksi eikd kokonaisuutta voi ajatella osiensa
summana. (Puustinen & Jalonen 2020, 16.) Toisin sanoen esimerkiksi ruoka-
aineksista haudutettua valmista keittoa ei voi enaa jaotella takaisin alkuperaisiksi
aineksiksi.

Nykyajan organisaatiot kilpailevat muutosvalmiudesta ja kyvykkyydesta.
Muutosvalmiutta pyritdan kohdistamaan seka organisaatioiden rakenteisiin etta
toimintaymparistoihin ja yha lisaantyvassa maarin myos sisaiseen dynamiikkaan,
tydyhteisdn vuorovaikutussuhteisiin. Nain ollen on muodostunut tilanne, jolloin
kokonaisvaltaiseen kilpailuun kykenemattomien organisaatioiden menestyminen
saattaa vaarantua. Kun kompleksisuusteoreettista suuntausta hyddynnetaan
tutkimuksessa, ongelmaksi muodostuu lahtokohdaksi asetettu vuorovaikutuksen
tuottama ennustamattomuus. Kuinka tallainen toiminta on johdettavissa? Nakisin
Laitisen ja Stenvallin (2019) tavoin kompleksisuusajattelun arvon etenkin ihmisen
toiminnan ja vuorovaikutuksen ymmartdmisessa - miten organisaatio toimii
sosiaalisesti. Juuri tama nakokulma on keskeista myoOs johtajuudessa.
Kompleksisuusajattelussa organisaatio ymmarretdan kokonaisuutena, jonka
keskiossa on ihminen ja kulttuuri joka koostuu vuorovaikutussuhteista ja on alati
uusiutuva elava organismi. Kompleksisuuteen kuuluu aina myos paradoksi, silla
yhta aikaa lasna voi olla elementteja, jotka poissulkevat toisensa. (Puustinen &
Jalonen, 2020, 33 -35.)

Lundstrom & Maenpaa (2020, 37) toteavat, ettd ihminen pyrkii etsimaan
monitulkintaisiin ongelmiin ratkaisuja tavoitteinaan juuri oikeat ratkaisut.
Hankaliakin ongelmia voidaan korkean teknologian avulla ratkaista, mutta siita
huolimatta ongelmia vain syntyy eri paikoissa eri aikoina ja erilaisina.
lImastonmuutokseen voidaan vaikuttaa, mutta ratkaisut saattavat olla yhdesta
nakokulmasta onnistuneita, mutta aiheuttavat mittavia uusia ongelmia toisaalla.
Tallaisia ongelmia voidaan kutsua termilla pirullinen ongelma (wicked problem),
mutta on todettava, ettda ongelman maarittely pirulliseksi on subjektiivinen

nakemys. Horst Rittel esitteli 1960-luvun lopussa nakemyksen pirullisesta
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ongelmasta ja kehitti sita yhdessa Melvin Webberin kanssa 1970-luvulla.
Vuosituhannen loppukymmenina tieteellinen kiinnostus sita kohtaan hiipui, mutta
on taas elpynyt 2000-luvulla ja tullut jo suomalaiseenkin tiedemaailmaan
kompleksisuusteoreettisina tutkimuksina. Pohjimmiltaan pirulliseksi ongelmaa
voi luonnehtia silloin, kun siihen ei ole mahdollista vastata riittavasti. Kun sita
yritetaan ratkaista, syntyy yha uusia ongelmia, jotka puolestaan hankaloittavat
perusongelman ratkaisun lIoytymista. Tama kumuloituva ilmié tunnetaan nimella
(wicked game) eli pirullinen peli. Tutkijat Thomas Danken, Katrin Dreibbisch ja
Anna Lange tiivistavat pirullisten ongelmien ominaispiirteet, maarittelyn ja
tulkinnan kolmeen toisiinsa kietoutuvaan piirteeseen: ensimmainen on niiden
ratkaisemattomuus, josta toisekseen seuraa se, etta niita kasittelevien tahojen
roolit intressit ja arvot ovat erilaisia ja kolmas yhdistava piirre on se, etteivat ne
ole tunnistettavissa, maariteltavissa eivatka kuvailtavissa. Luonnontieteellisiin,
kesyihin ongelmiin (tame problem), tutkimukset saattavat antaa selityksen,
mutta pirulliset ongelmat syntyvat ihmisten vuorovaikutuksesta toisiinsa. Inmisen
kasityskyky on rajallista ja tulevaisuuden ennustamattomuus ja tavoitteiden ja
tulkintojen monimuotoisuus ajaa hanet pirullisiin ongelmiin, joihin ei ole olemassa
oikeita ratkaisuja, vaan niita on alati tyOstettava. Fokuksena ei ole plan el
lineaarinen suunnitelma vaan planning eli laaja-alainen epélineaarinen

suunnitteluprosessi. (Lundstrom & Maenpaa 2020, 37-41.)

5.2.1 Kompleksisuus vuorovaikutuksessa

Vuorovaikutus maaritellddn sosiaalipsykologiassa yksildiden, yhteisdjen,
organisaatioiden ja kulttuurien valiseksi toiminnaksi ja se nahdaan myos
merkityksen antamisena, valtana, yhteistydna ja sosiaalisina normeina (Laitinen
& Stenvall 2019, 127). Itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus ovat ilmiéita, joissa
vuorovaikutuksella on keskeinen asema. Kompleksinen responsiivinen prosessi,
CRP (Complex Responsive Process), on saanut vaikutteita sosiologiasta,
sosiaalipsykologiasta ja ryhmapsykoanalyysista. CRP ei painota muutosta tai
muuttumattomuutta, koska vuorovaikutussuhteet ovat luonteeltaan
ennustamattomia ja dynaamisia, vaan se korostaa maailman emergenttisyytta ja

ennakoimattomuutta. Kaytoksellaan ihminen
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iimaisee itseaan paradoksaalisessa maailmassa. Peruslahtdokohdiltaan
organisaatiomuutos on prosessi, joka on sosiaalinen ja interaktiivinen. CRP:n
ajattelun keskidssa on ihminen kokonaisuutena ja reflektio, vuorovaikutteisuus ja
prosessi, ei systeemi. Vuorovaikutustilanteet ovat dynaamisia ja helposti
muuttuvia, ennalta suunnittelemattomia, responsiivisia. Responsiivisuus luo
perustan yhteisollisyydelle, jossa on ennustamattomuutta, vaihtelua ja
muuntelua, ja vuorovaikutustilanteissa se palautteen mukaan koko ajan korjaa ja
mukauttaa kayttaytymista ja toimintatapoja. (Laitinen & Stenvall 2019, 128.)

Laitinen ja  Stenvall toteavat Staceyn (2010)tapaan, etta
vuorovaikutuksessa tarkoitus on aikaansaada tulkintaa koko tilanteesta ja
osallistujien kayttaytymisesta ja siitd, millaisina he nakevat vuorovaikutuksen.
Koska ollaan uuden aarella, kukaan ei voi ennustaa varmasti lopputulosta. Siita
voi olla olettamuksia, joiden pohtiminen synnyttdd vuorovaikutusta ja jaettua
ymmarrysta, joka puolestaan muuttuu, kun tieto lisdantyy ja johtaa
ehka epakelpojen ratkaisujen hylkdamiseen. (Laitinen & Stenvall 2019, 129.)
Organisaatioissa tapahtuu myds negatiivista vuorovaikutusta, jolloin yhteisty0 ja
kilpailu luovat prosessiin vuorottelun dynamiikkaa, mika heijastuu toiminnan
yhteistyon ja sujuvuuden yhteen kietoutumisessa. Talldin asemastaan huolimatta
yksildilla ei ole mahdollisuutta hallita tai maarata prosessin lopputulosta. (Laitinen
& Stenvall 2019, 130.) CRP:n mukaan siis muutoksen johtaminen on itse asiassa
ihmisten johtamista, jolloin ensin on luotava otollinen ilmapiiri muutokselle
seka sitoutumis- ja osallistumishalukkuutta, ettei synny tunneperaista
vastustusreaktiota.

Kompleksiset yhteisot ja yhteiskunnat ovat suurimmaksi osaksi vallinneet
modernilla ajanjaksolla, koska ovat kyenneet ratkomaan kompleksisia ongelmia,
mika on ollut selviytymisen elinehto. Enemmisto historiamme yhteisoista ja
yhteiskunnista on ollut yksinkertaistavia ja pelkistettyja. CRP on nostanut
organisaation keskeisiksi kysymyksiksi vuorovaikutteisuuden ja sen laadun ja
sosiaalipsykologisen ymmartamisen. Se korostaa myoOs uudenlaista johtamista,
johon ei sovellu autoritaarinen johtajuus. (Laitinen & Stenvall 2020, 134.) Tasta
syysta naen, ettd CRP suuntaus ja muut sen kaltaiset suuntaukset ovat hyvin

linjassa siihen, mita myds taman tutkimuksen tulokset osoittivat.
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5.2.2 Kiritiikkia kompleksisuusajattelusta

Kompleksisuusajattelua on yleensa kaytetty haluttaessa tutkia organisaatioiden
toiminnan positiivisia puolia, koulutustarvetta, itseorganisointiin tai verkostojen
hallintaan liittyvia asioita tai sopeutumista muutoksiin. Kompleksisuusajattelua
valaisevia malleja on runsaasti, mutta viime vuosikymmenten aikana on myos
esitetty kritiikkia kompleksisuuden pimeé&éd puolta kohtaan, silla asetettuja
tavoitteita ei ole aina mahdollista saavuttaa suunnitellulla tavalla. Tutkimuksissa
on todettu esimerkiksi, ettda sosiaaliset normit ja organisatoriset toimenpiteet
johtavat tiedon tulvaan ja sen pakonomaiseen hyoddyntamiseen. Tiedosta
muodostuu organisaatiopeli, joka ilmenee ongelmina ja epaonnistumisen
kokemuksina. Kun syntyy pienia virheita ja suuria kayttaytymisongelmia ja
niiden kohdistuessa keskeisiin toimintoihin, saattaa syntya tilanne, jolloin koko
organisaation toimintakyky on vaarassa. (Puustinen & Jalonen 2020, 30-32.)
Kompleksisuuden ydinkasitteena oleva itseorganisoituminen voi ruokkia

innovointia ja emergenssi ilmeta tehokkaana tydskentelynda, mutta siitd voi
seurata myaos ristiriitoja tyoyhteisdssa. Ristiriidat synnyttavat vastakkainasettelua
- myotailijat vastaan toisinajattelijat. Saattaa syntya tilanteita, jolloin asioita
oletetaan eika kyeta kertomaan omia mielipiteitd. Tilanteesta voidaan kayttaa
emergenssin  pimeada puolta kuvaavaa termia Abilenen paradoksi.
Kompleksisuus on paradoksitasapainoilua tallaisten ongelmien parissa.
ltseorganisoitumisessa voi kdyda niin, etta se epaonnistuu ja emergenssi yllattaa.
Yksilon nakokulmasta jarkiperainen tyoskentely saattaa organisaation kannalta
osoittautua negatiiviseksi. Kompleksisen ajattelun etuna on se, etta se kiinnittaa
huomiota sellaisiin haitallista emergenssia synnyttaviin vuorovaikutussuhteisiin,
jotka eivat hahmotu kokonaisuuksien pelkistamiselld. Haitallinen emergenssi
saattaa jaada pysyvasti organisaatioon, jolloin itseorganisoituminen on prosessi,
joka mahdollistaa epatarkoituksenmukaisen, tehottoman tydskentelyn.
(Puustinen & Jalonen 2020, 30—32.) On huomattava, etta kompleksisuusajattelun
arvo on rajallinen, mutta se antaa valineita toimia suuren tietomaaran keskella.
Kompleksisuus ei ole hyva eika huono asia vaan osa elamaa, silla asiat ja ilmiot
ovat yhteenkietoutunut kokonaisuus, jota ei ole mahdollista jakaa osiksi eika
hallita. Organisaatioiden sisalla ja ulkopuolella on paljon asioita, joita ei ole

mahdollista hallita, mutta suotuisat olosuhteet edesauttavat toivottujen
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tavoitteiden saavuttamisessa. (Puustinen & Jalonen 2020, 33-36.)
Kompleksisuus on kuvaavaa juuri terveysalalle, mika asettaa seka alan
johtajuudelle, etta tutkijoille erityisia vaatimuksia, mutta se antaa myos
mahdollisuuksia innovoiviin ongelmanratkaisuihin. Byrokraattinen ylhaalta-alas,
valta-kontrolli-malli on ollut usein tyypillinen johtamistapa maamme
terveydenhuollon organisaatioissa, stabiili, kaavamaisesti valmiiksi maaritelty
toimintamalli, jota yllapitavat johdon sanelemat paivitetyt ohjeet ja
tiedotteet. Ongelmallista tdssa kaavamaisessa ajattelumallissa on se, ettei se
anna mahdollisuutta inspiroiviin innovaatioihin. Julkinen hallinto muuttaa
muotoaan kuntien poliittisten voimasuhteiden muuttumisen ja hallinnon ja
palveluiden kehittdmisen myo6ta ja innovaatiolahtdéinen muutos kuuluu siihen
yhtena osana (Anttiroiko, 2009). Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, ja Ruvio,
(2008) toteavat, etta julkishallinnolle on ominaista oikeusturvan ja hierarkian
korostaminen, mika ei perinteisesti kannusta innovatiivisuutta tiedon
tuottamisessa ja uudistamisessa. Paasivaara (2013, 77) ilmaisee, etta juuri
kompleksisuus on kuvaava ilmaisu sille kehitykselle, joka on ollut vallitsevana

piirteena viime vuosien aikana seka tydelamassa etta koko yhteiskunnassa.

5.3 Tutkimuksen aineisto ja tausta

Tutkimukseni aineisto on saatu SoteDialogit muutoksessa -hankkeesta, jonka
paakoordinaattorina toimii Tampereen yliopiston tydelaman tutkimuskeskus
dosentti Sirpa Syvasen johdolla. Hanke on valtakunnallinen projekti, joka
toteutetaan Etela-Pohjanmaalla, Kainuussa, Kanta-Hameessa,
Kymenlaaksossa, Lapissa, Pirkanmaalla, Pohjois-Savossa, Pohjois-Karjalassa
ja Uudellamaalla. Kehittamista tehdaan yhdessa vanhuspalveluiden,
lastensuojelun seka ennalta ehkaisevien lasten, nuorten ja perheiden
palveluiden tyopaikkojen henkiloston kanssa niin etta jokaisella on

omat kehittamisen vastuuorganisaatiot eli pilotit. Hanke toteutetaan vuosina
2019-2021 ja sen rahoittajana on Euroopan sosiaalirahasto ja koordinoijana

STM. Hankkeessa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

o Mita ovat osallistuvien tyOpaikkojen henkiloston ja niiden asiakkaiden

kokemat uudistumisen tarpeet?
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¢ Minka asioiden osaamisessa ja johtamisessa pitaa uudistua ja muuttua?
Mita kannattaa sailyttaa? Mista kannattaa luopua?

e Millaista johtamisosaamista tarvitaan?

¢ Millainen tyonantajan, johdon ja esimiesten tarjoama tuki edistaa
henkiloston jaksamista, tyokyvyn ja hyvinvoinnin turvaavan osaamisen
rakentumista seka tuottavaa ja laadukasta ty6ta?

e Millaista tukea johto ja esimiehet tarvitsevat? (SoteDialogit 2019-2020.)

Taman tutkimuksen aineistossa oli mukana kuudesta eri sote-organisaatiosta
(N=148) yhteensa 14 tiimia: kahden pienen kunnan kotihoidosta 4 tiimia ja
terveysaseman vastaanotosta 1 tiimi, keskikokoisen kuntayhtyman
hoivapalvelusta 1 tiimi, 5 tiimida suuren kaupungin kotihoidosta, seka 2 tiimia
sairaalan geriatrian poliklinikalta ja yksi yksityisen organisaation hoivapalvelujen
tiimi. Aineisto koostui hankkeen vuonna 2019 toteuttamasta kyselysta, joka
suunnattiin  kohdeorganisaatioiden henkilostolle. Analyysiin otettiin  mukaan
kyselyn itseohjautuvuuskysymyksien 135 avovastausta, joissa vastaajia oli
kysymyksittain vaihdellen 23-54. Tarkemmat kysymyskohtaiset vastausmaarat
on selvitetty luvussa 5.6. Vastaajista oli naisia 94%, miehia 6% ja ialtaan alle 40-
vuotiaita oli 32% ja yli 40-vuotiaita 68%. Saatu aineisto oli valmiiksi anonymisoitu,
mutta analysoidessani aineistoa huomasin muutaman tunnistettavan tekijan,
jotka ilmoitin hankkeen tutkijoille ja he poistivat tunnistetiedot. Aineisto oli
sahkoisessd muodossa, ja tutkimuksen valmistuttua havitdn aineiston
asianmukaisesti. Kasittelen tutkimustuloksia huolellisesti ja en levittele aineistoa
mihinkdan. Tulosten raportoinnissa keskityn siihen, ettei mistdan ole

paateltavissa, mista organisaatiosta vastaajat ovat.

5.4 Analyysimenetelmat

Analyysiani ohjaa laadullinen analyysi, jonka analyysimenetelman painotuksena
toimii fenomenografia-tyyppinen analyysitapa. Tutkijana toteutan abduktiivista
paattelya niin, etta ratkaisun saamiseksi vaihtelen aineisto- ja teorialahtoisyytta.
Kvalitatiivista eli laadullista aineistoa voidaan analysoida muun muassa

sisdlldnanalyysin avulla. Sitd voidaan kayttaa yksittdisena metodina tai laajasti
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ajateltuna teoreettisena kehyksena analyysikokonaisuuksille (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessani kaytadn fenomenografia-
tyyppista analyysitapaa ja tutkimuskysymyksia kaksi ja kolme puolestaan ohjaa
teoriaohjaava sisallonanalyysi. Sisalldonanalyysi sopii kaikkien dokumenttien
analysointiin, esimerkiksi yleensa kaikki Kkirjallinen aineisto, Kkirjallisuus,
lehtiartikkelit, myds puheet, selostukset, dialogit, haastattelut (Tuomi & Sarajarvi
2018, 117). Tassa tutkimuksessa dokumenttina toimii SoteDialogit hankkeen
itseohjautuvuus kysymysten aineisto, joka on keratty ajalla 2019.

Kun kerataan tietoa laadullisella sisallonanalyysilla, materiaali muokataan
niin, etta kyetadan selvittamaan tutkittavien ilmididen ja asioiden tarkoituksia,
seuraamuksia ja sidoksia. Tutkimusaineistosta pyritdan seulomaan esiin
yhtalaisyydet ja eroavuudet. Kritiikkia sisallonanalyysi on saanut siita, etta
menetelmalla saadaan keratty aineisto vain jarjestettya johtopaatosten tekoa
varten. Talloin on vaarana, etta tutkija vain esittelee jarjestetyn aineiston ikaan
kuin tuloksina, eikd ole osannut tehda tutkimuksessaan mielekkaita
johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Perinteisesti teoriaohjaava
sisallonanalyysi on useilla tieteenaloilla juuri laadullisen tutkimuksen
sisallonanalyysilogiikkana. Analyysi nojautuu tiettyyn malliin, tassa tapauksessa
Ryan & Decin (2000, 2017) itsemaaraamisteoriaan, josta on kerrottu luvussa 2.5.
Teorian tasomallit soveltuvat hyvin analyysirungoksi. Sisalldnanalyysissa on
olennaista se, ettd jarjestelmallisesti tutkimalla 16ydetdan asioita, jotka eivat
ilmene ainoastaan tutkimuksen tekstiaineistossa, lainauksissa tai ryhmittelyissa
eli pelkka aineisto ei riitd raportoinnin sisalloksi (Tuomi & Sarajarvi, 145-146).
Teoriaohjaava sisallonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi. Ensimmaisena
vaiheena on aineiston redusointi eli pelkistaminen. Seuraavaksi prosessi etenee
aineiston klusterointiin eli ryhmittelyyn ja lopuksi seuraa abstrahointi eli
kasitteellistdminen. Nain empiirisestd aineistosta luodaan tutkittavan ilmion
kasitteellinen kuvaus. Erona teorialahtdiseen sisalldonanalyysiin teoriaohjaavassa
analyysissa abstrahoinnista saadut kasitteet liitetdan teoreettisiin kasitteisiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 127-133.) Kaikki aineisto tulee ensin ankkuroida
teorialahtoisesti ennalta rakennetun mallin mukaisesti henkildiden kokemusten ja
kasitysten kautta. Na&in on mahdollista nahda, kuinka osallistujien

vaikutuskokemukset nayttaytyvat maaritetyn mallin mukaisesti.
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Aiheen rajaaminen on kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastavaa, koska
joustovaraa on paljon. Tutkija voi joutua joskus kesken tutkimuksen
tasmentamaan aihettaan tai muuttamaan nakokulmaa. Tutkimusongelman tulee
olla hyvin rajattu ja ymmarrettdva. (Hirsjarvi ym. 2007, 81-82.) Taman
tutkimuksen tarkoituksena oli luoda ymmarrysta itseohjautuvuuden
kompleksisesta ilmiosta, jolloin asiaa oli tarkea tarkastella kokonaisvaltaisesti
yksilo-, yhteiso- ja organisaation nakokulmista. Tutkimuskohteeni oli kasitysten
kokonaisuus, joka on muodostunut ontologisesti sosiaalisesti. Maarallisten syy-
seuraus - suhteiden kuvaaminen ei ollut analyysissani olennaista vaan syvempi,
laajempi ymmarrys. Kuitenkin luettavuuden parantamiseksi olen myos

kvantifioinut vastauksia niilta osin, kun se oli tarkoituksenmukaista.

5.4.1 Fenomenografia

Fenomenografia on erityisesti kasvatustieteellisessa tutkimuksessa kaytetty
laadullinen tarkastelumalli, jonka pyrkimyksena on analysoida, kuvailla ja
ymmartaa erilaisia kasityksia ilmidista, seka niiden keskinaisista suhteista.
Keskiossa ovat kasitysten eroavaisuuksien tutkiminen. Ilmaisulla késitys
tarkoitetaan prosessia, jolla ilmidlle annetaan merkitys, joka on avarampi ja
syvempi kuin pelkka mielipide. (Huusko & Paloniemi 2006, 162—164.) Tutkijat
Marton (1982) ja Forbes (2010) ovat ilmaisseet, ettd fenomenografia on
laadullisen tutkimuksen lahestymistapa, jossa kiinnostuksen kohteena on niin
sanottu toisen asteen nakokulma. Ensimmaisen asteen nakokulmassa
lahestymiskulmana on se, miten asiat ovat, mutta toisen asteen nakokulma
pureutuu siihen, miten asioiden kasitetaan olevan. (Marton 1982, Forbes 2010).
Fenomenografisessa tutkimuksessa siis kiinnitetddan huomiota niihin erilaisiin
tapohin, joilla ihmiset kokevat, kasittavat ja kasitteellistavat ilmidita (Marton
1981).

Fenomenografisen Iahestymistavan iséana pidetdan Ference Martonia, joka
alun perin kollegoineen tutki fenomenografian avulla erilaisia kasityksia
oppimisesta. Fenomenografista tutkimustapaa on toteutettu erityisesti
Pohjoismaissa, Isossa-Britanniassa ja Australiassa, mutta
pohjoisamerikkalaisissa menetelmakeskusteluissa se on melko tuntematon.
(Huusko & Paloniemi 2006, 162-164.) Huuskon ja Paloniemen (2006, 164)
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mielestd fenomenografia on metodinen tutkimussuuntaus, kun taas
fenomenologia puolestaan tieteenfilosofinen suuntaus. Tuomi ja Sarajarvi (2009)
argumentoivat, etta kysymys on laajemmasta asiasta kuin vain tutkimusmetodien
kaytostd. Fenomenografiaa kuvaavia termeja on useita, ja sitd on pidetty
esimerkiksi metodologiana tai paradigmana. Sen on myds sanottu olevan joko
tutkimusmenetelma tai tutkimusote tai on kaytetty nimityksia analyysimenetelma
tai tiedonhaara. Kasvatustieteellisten tutkimusten ohella fenomenografiaa on
alettu soveltamaan myos esimerkiksi hoitotieteessa ja sosiaalitydossa. (Hakkinen
1996, 46.) Tutkijoiden keskuudessa siis nayttaytyy erilaisia kasityksia ja
maaritelmia  fenomenografiasta, silla osa kasittdd sen pelkkana
analyysimenetelmana, kun taas osa tarkastelee sitd metodologisesta
nakokulmasta pyrkimyksenaan 16ytaa sille vankkoja kasityksia (Niikko 2003,7).
Martonin (1988) nimitys fenomenografiasta tutkimusotteena tai lahestymistapana
nayttaytyy kuitenkin selkeimpana ja useimmiten kaytettyna, joten naita termeja
kaytin myds tassa tutkielmassa.

Nain ollen tutkiessani sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden
tydntekijoiden kasityksia ja kasittdmisen tapoja itseohjautuvuudesta katsoin
luontevaksi kayttdd fenomenografiaa analyysini prosessimenetelmana. Niikko
(2003, 27) ilmaisee asian: Ihmisten, eli tdssa tapauksessa sote-alan
tyontekijoiden kasitykset itseohjautuvuudesta, syntyvat heidan kokemustensa
reflektoinnin seurauksena. Toisaalta Uljens (1989, 19) on todennut, etta
kasitykset luovat perustan, jota ei voi reflektoida, mutta jonka pohjalta
kykenemme hahmottamaan toimintojamme. Nain ollen voitaisiin siis todeta, etta
tyontekijoiden itseohjautuvuuden kasitysten rakentuminen tapahtuu prosessissa,
joka on matka jasentyneempiin eli konfiguroituneisiin kasityksiin siten, etta
kokemukset ovat ensin reflektoitumattomia, mutta muuntuvat reflektoitumisen
myota. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeaa, ettd tutkija pystyy
todentamaan sen prosessin, jota on kayttanyt kommunikoidessaan ja
tulkitessaan aineistoa (Uljens 1989, 55).

Ontologisesti  fenomenografiassa  suuntaudutaan  nondualistiseen
todellisuuskasitykseen, jonka mukaan maailmassa ei nahda olevan kahta eri
maailmaa, objektiivista, todellista ja subjektiivista, koettua maailmaa, vaan
maailma on olemassa koettuna maailmana. Ulkopuolisen todellisuuden

olemassaolo saa merkityksen vasta ihmisten kasitysten kautta (Huusko &
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Paloniemi 2006.) Viitaten Mira Huuskoon ja Susanna Paloniemeen (2006, 165)
fenomenografian mukaan voidaan olettaa, ettd jossakin yhteisdssa,
yhteiskunnassa tai kulttuurissa saattaa olla olemassa yleinen kasitysten joukko.
Tama ilmeni esimerkiksi tutkimukseni fenomenografisessa analyysissa, jonka
aineistona toimivat sote-organisaatioissa tydskentelevien tyontekijoiden
vastaukset itseohjautuvuudesta. Analyysitulokset saattaisivat olla
samantyyppisia riippumatta sote-organisaation paikkakunnasta.
Itseohjautuvuuden kasityksissa ei havaittane suuriakaan eroja, jos yhteiskunta ja
kulttuuri pysyvat samanlaisina. Seuraavaksi kayn lapi, miten aineiston analyysia
sovelletaan fenomenografisessa tutkimuksessa.

Fenomenografisessa lahestymistavassa ei kayteta teoriaa
luokittelurunkona, vaan analyysi rakennetaan vuorovaikutuksessa aineiston
kanssa. Tarkeaa on tutkijan omien kasitysten ja olettamusten tiedostaminen ja
mahdollisimman avoin suhtautuminen tutkittavien kasityksiin. Kaytannossa
tutkijan on kuitenkin l&hes mahdotonta lahestya aineistoa ilman ennakko-
oletuksia, mutta sen huomioiminen ja kriittinen itsereflektio tulisi tiedostaa.
(Huusko & Paloniemi, 2006, 166.) Fenomenografiset analyysit tehdaan
vaiheittain ja jokainen vaihe vaikuttaa seuraaviin valintoihin. Variaatiot ohjaavat
sitd, mita lopulliset kasitteelliset kuvauskategoriat sisaltavat. On syyta ottaa
huomioon, ettei termi késitys ole synonyymi kuvauskategorialle. (Huusko ja
Paloniemi 2006, 166) Seuraavaksi paneudutaan Huuskon ja Paloniemen (2006)
tavoin fenomenografiseen analyysiin.

Fenomenografinen analyysi aloitetaan siten, ettd etsitdan aineistosta
ajatuksellisia kokonaisuuksia, merkitysyksikkoja. Tutkijan on havainnoitava
ilmaisujen asiayhteyksien laajuutta ja poimittava tekstistd vastaajien esittamia
kasityksia. Tutkija voi tehda myds kysymyksia aineistolle. (Huusko & Paloniemi
2006, 166-167.) Toisessa analyysivaiheessa havaitut merkitysyksikot
ryhmitellaan lajitellen ensimmaisen asteen kategorioiksi. Kun kategorioita
rajataan, pyritdan havaitsemaan erityyppisia variaatioita, yhtenevaisia ja myos
toisistaan poikkeavia ilmaisuja. (Huusko & Paloniemi 2006, 168.) Kolmannen
vaiheen kategoriat ovat edella olevia abstraktimpia. On tarkeaa, etta erot
kategorioiden valilla ovat hyvin rajattuja siten, ettd jokaisessa kategoriassa on
omat kasitykset erityispiirteineen ja joihin aineistolainaukset viittaavat. Oleellista

ei ole aineistosta saatujen ilmaisujen lukumaara vaan se, ettd aineiston
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kasitysten vaihtelut myds kattavat muodostetut kategoriat. Sisaltdjen auki
kirjoittamista voidaan kayttaa apuna, kun kuvataan suhteita eri kategorioiden
valilla. Tama analysointitapa sopii myos neljanteen vaiheeseen. (Huusko &
Paloniemi 2006, 168-167.) Analyysin voi paattaa kolmanteen vaiheeseen tai
jatkaa viela neljanteen, jolloin analyysissa luodaan kuvauskategoriajarjestelma
eli tulosavaruus. Alasuutari (2011, 93) lienee oikeassa todetessaan, etta kun
tutkija perehtyy luokitteluun, hanen ei valttamatta tarvitsisi seurata tutkittavan
omia kasitteitd. Tutkija voi nimetd kategoriat, jotka mahdollisimman hyvin

luonnehtivat kategorioiden sisaltoa.

5.5 Analyysin vaiheet

Aluksi tarkastelen vastauksista, miten itseohjautuvuuden kasite ymmarretaan,
mihin se litetddn ja mitd eroavaisuuksia 16ytyy. Ensimmaiseen
tutkimuskysymykseeni analysoin kysymyksen” Mitd mielestasi itseohjautuvuus
tybssé tarkoittaa? Kerro ké&sityksistdsi ja kokemuksistasi”. Vastauksia oli
(N=49/135). Ensimmaisen asteen nakokulmassa tutkija pyrkii kuvaamaan
tutkittavaa ilmiota sellaisena kuin se on, joten katsoin luontevimmaksi kayttaa
alkuun luokittelevampaa analyysia ja sen jalkeen syventya toisen asteen
nakokulmaan eli silhen millaisia kasityksia vastaajat muodostivat
itseohjautuvuuden ilmidsta. Tutkimukseni ensimmainen vaihe sisalsi
perusteellisen perehtymisen tutkimusaineistoon. Tarkoitukseni oli selvittaa, miten
itseohjautuvuuden kasite ymmarrettiin, mihin se liitettiin ja mitéd eroavaisuuksia
havaittiin. Aloitin analyysin ensimmaisen vaiheen eli etsin merkitysyksikoita ja
sahkoisesti alleviivasin aineistosta kaikki tutkimukseni kannalta merkitykselliset
ilmaisut ja kasitykset. Sitten loin kokonaisuuden alleviivatuista merkitysyksikoista,
joita tuli yhteensa 77. Taman jalkeen kavin vastaukset viela pariin otteeseen lapi
varmistaakseni, etta kaikki kasitykset oli listattu. Numeroin vastaukset, jotta olin
perilla, mika liittyi mihinkin. Toisessa analyysivaiheessa pyrkimykseni oli
muodostaa ensimmaisen tason kategorioita. Tydvalineind olivat WORD-
ohjelmalla kaytetty varikoodaus ja Kkirjoittaminen. Varitin keskenaan
samantyyppiset merkitysyksikdt omiksi ryhmiksi. Eri varit erottivat ne toisistaan.
Kirjasin ryhmat sitd mukaa, kun niita syntyi. Aineistosta muodostui 15 ryhmaa,

joista osa sivusi toisiaan, mutta jatin ne viela omiksi ryhmikseen. Toisen
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analyysivaiheen lopuksi oli tarkoitus luoda perakkain kirjoittamistani 15 ryhmasta
kokonaisuus ja rakentaa vaihtelua kuvaavia kategorioita. Jokaisella kriteerilla oli
oltava omat kriteerit niin, etteivat kategoriat sisaltaneet paallekkaisyytta. Taman
tiivistyksen jalkeen koolla oli 10 merkityskategoriaa: Analyysin viimeisessa,
kolmannessa vaiheessa laadittin kasityskategoriat. Oleellista oli kyeta
rakentamaan jarjestelma kuvaamaan havaittuja erityyppisia kasitystapoja
ylemmalla tasolla. Tassa vaiheessa kasittelin vastauksia kokonaisuutena ja
ryhmittelin vastaukset niita kuvaaviin kategorioihin. Vastauksista mietittiin, mita
ne kertovat laajemmalla tasolla ja mita niista voi tulkita. Muodostettiin viisi
kasityskategoriaa, joista jokainen ilmensi abstraktista kasittamisen tapaa.
Jokainen edellisen vaiheen kategoria oli mahdollista sijoittaa niiden alle.
Aineiston monitahoisuuden vuoksi analyysitavan valitseminen osoittautui hyvin
haastavaksi, mutta lopulta paadyin kayttdamaan kolmivaiheista analyysia.
Ensimmaisen tason vastaukset olivat nain ollen konkreettisia kasityksia siita,
miten itseohjautuvuus tulkittiin ja kasitettiin. Kategoriat ovat ikdan kuin tiivistys
tutkimuksen tuloksista, mutta ne sisaltavat tulkintoja laajemmassa
mittakaavassa. Vastaukset heijastelivat erilaisia tulkintoja ja tasoja, jotka ovat
lopulta sijoitettavissa yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoihin.
Tutkimuskysymykseen 2 "Minkélaisia esteitéd ja mahdollisuuksia sote-alan
tyOntekijat nékevét itseohjautuvan tiimityén toteuttamiselle kdytdnnén ty6ssé?”
Tahan kysymykseen haettiin vastauksia aineiston kolmen eri kysymyksen
vastauksista. Ensin lahdettin analysoimaan kysymysta Mité itseohjautuva
tiimityé tarkoittaa mielestéasi kdytdnnbssa ja tyén arjessa? Mitké ovat sen piirteet.
Vastauksia oli N=54, joista irrotettiin eri ilmaisut ja kasitykset. Niita oli yhteensa
56 kappaletta. Sen jalkeen ne luokiteltiin ylaluokkiin, jotka nayttaytyivat
identtisena TK:1:n tutkimuskysymysten kanssa eli luokat johtamistapa, itsensa
johtaminen lahtokohtana tiimitydon onnistumiselle, seka tiimin yhteen hiileen
puhaltaminen eli vuorovaikutus ja dialoginen kommunikaatio. Tama alkuvaihe loi
pohjaa analyysille, mutta koska tulokset nayttaytyivat hyvin samankaltaisina, kuin
TK 1:n kasitykset itseohjautuvuudesta, eika taman kysymyksen vastauksista ollut
eroteltavissa tiimityon esteitd ja mahdollisuuksia, vaan vastaukset keskittyivat
pelkastdan kuvaamaan itseohjautuvan tiimityon piirteita, siirryin analysoimaan

kysymyksia, joissa kysyttiin itseohjautuvan tiimityon esteita ja edistgjia. Tama
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tehtiin kolmen nakokulman kautta, yksilotason nakemys, tiiminakemys ja
organisaatiotason nakemys.

Haettaessa vastausta kysymykseen miten itseohjautuvuus avaa
mahdollisuuksia tiimitydssa? Analysoin kysymyksen “Mitké asiat toimivat
mielestasi parhaiten itseohjautuvassa tiimissdnne? (N=48). Vastauksista
ryhmiteltiin  kaikki kasitykset ja vastauksisista saadut teemat yhdistettiin
itsemaaraamisteorian kolmeen ihmisen psykologiseen perustarpeeseen. Naista
voidaan paatella, milla tekijoilld voidaan vahvistaa yksilon hyvinvointia ja
sisaista motivaatiota ja mika on tarkeaa yhteisoohjautuvassa tiimityoskentelyssa.
Miten ja missa suhteessa nama psykologiset perustarpeet tayttyvat ja nahtiin
edistavan ja toisaalta haittaavaan itseohjautuvan tiimin toimintaa. Liitteena oleva
taulukko havainnollistaa analyysin vaiheita (Liite 1). Merkittavaksi
tutkimustulokseksi nousi se, ettd kun kysyttiin positiivisia asioita, niin 11/48 eli
23% vastaajista vastasi negatiivisesti/tuotti negatiivisen vastauksen. Vastaajia oli
yhteensa 48 ja vastauksista laskettiin esiintyvyydet. Kategoriassa Tiimin
vuorovaikutus ja kitkattomuus oli vastaajia 23/48 eli 47,92%, kategoriassa Vastuu
Ja vaikutusmahdollisuudet (Autonomia) 7/48 eli 14,58%, Tydn kehittdminen ja
sujuvuus(kyvykkyys) 5/48 eli 10,42% ja ei osaa sanoa vastauksia 2/48 eli 4,17%.
En osaa sanoa kategoriassa vastaaja oli uusi tyontekija, eika sen vuoksi kyennyt
ottamaan kantaa ja toisessa vastauksessa ei osattu sanoa.

Kysymyksen Mitkd asiat toimivat mielestdsi parhaiten itseohjautuvassa
tiimissénne vastaukset numeroitiin ja tulosten aineistolainaukset (mahdollistajat)
ovat paikallistettavissa tdhan kysymykseen. Kysymyksen ’ltseohjautuvuus
tiimity6ss&” ei avovastausten aineistolainaukset on numeroitu juoksevasti
kohdasta "Tiimimme ei toimi itseohjautuvasti” ja tuloksissa itseohjautuvuuden
estajat kohdan aineistolainaukset ovat paikallistettavissa tahan kohtaan.

Kolmas tutkimuskysymys etsi vastausta kysymykseen: Minkélaisia
vaatimuksia tydntekijat asettavat tydnjohdolle itseohjautuvien tiimien toiminnan
mahdollistamiseksi? Tama aineisto oli verrattain pieni, joten tasta ei pystyne
suoria johtopaatoksia tekemaan, mutta katsoin tarkeaksi kokonaiskuvan
muodostamisen kannalta tarkastella tyontekijoiden nakemyksia johtamisasioihin.
Vastauksia oli 23/135. Lahdin lapikdymaan vastauksia, joita oli 23/135 vastaus
kerrallaan ja etsin erilaisia johtamistapojen piirteitd. Tassakin analyysia ohjasi

teoriaohjaava sisalldnanalyysi. Aineiston vahaisen maaran ansiosta vastauksista
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muodostui helposti kokonaiskuva ja ylaluokat erottautuivat varsin selkeasti.
SoteDialogit muutoksessa hankkeen johtamisen viitekehyksena toimii dialoginen
johtaminen (ks. luku 4.2), joten katsoin luonnolliseksi peilata vastauksia tahankin

viitekehykseen.
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6 TULOKSET

6.1 Sote-alan tyontekijoiden kasitykset itseohjautuvuudesta

Sote-alan tydntekijat kasittavat itseohjautuvuuden olevan vastuuta, ajanhallintaa,
asennetta, aktiivista toimijuutta, tyontekemisen taitoa, tyohyvinvointia, tyon

kehittamista, vuorovaikutusta, johtamistapaa ja asiakaslahtoisyytta (kuvio 1).

* VASTUU
* AJANHALLINTA
* ASENNE

ITSEOHJAUTUVUUDEN *ARTHVINEN TOlmUA

* TYONTEKEMISEN TAIDOT

KASITYKSET « TYOHYVINVOINTI
« TYON KEHITTAMINEN
« VUOROVAIKUTUS
+ JOHTAMISTAPA
* ASIAKASLAHTOISYYS

KUVIO 1. Itseohjautuvuuden kasitykset

Nama kasitykset voitiin viela tiivistaa kolmeen paateemaan, joiden alle edella
olevat kasitykset on sijoitettu (kuvio 2) eli itsensa johtamiseen liittyvat kasitykset
vastuu, ajanhallinta, asenne, aktiivinen toimija, tydntekemisen taidot ja
tyohyvinvointi.  Yhteisoohjautuvaan tyohon liittyvat vuorovaikutus, tyon
kehittdminen ja asiakaslahtdisyys ja johtamiseen luonnollisesti johtamistapa.
Seuraavan vaiheen kasityskategorioissa tuloksia tarkastellaan laajemmassa
mittakaavassa. Vastaukset heijastelevat erilaisia tulkintoja ja tasoja, jotka ovat

lopulta sijoitettavissa yksilo- tiimi ja tydyhteisotasoihin.
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ITSENSA JOHTAMINEN
Vastuu, ajanhallinta, asenne,

aktiivinen toimija, tyontekemisen
taidot, tyéhyvinvointi

/ \

YHTEISOOHJAUTUVA TYO JOHTAMINEN

Vuorovaikutus, tyon ﬁ Johtamistapa

kehittaminen, asiakasldhtoisyys

KUVIO 2. Merkityskategoriat

6.2 Kasityskategoriat

Kasityskategorioita elavoitetddn musiikillisen tematiikan kautta: trubaduuri
(yksildvalta), musiikkiproduktio (yhteisdvalta) perinteinen sinfoniaorkesteri
(ylivalta) jazz-orkesteri (yhteisdohjautuva valta) ja kakofoniaorkesteri (epaselva

valta) Seuraavaksi avaan erikseen kutakin kategoriaa.

Kasityskategoriat

= TRUBADUURI (Yksilovalta) = MUSIIIKKIPRODUKTIO (Yhteistvalta)
= PERINTEINEN SINFONIAORKESTERI (Ylivalta) m JAZZ ORKESTERI (Yhteiséohjautuva valta)
= KAKOFONIAORKESTERI (epaselva valta)
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KUVIO 3. Itseohjautuvuuden kasityskategoriat

6.2.1 Trubaduuri (yksilovalta)

Tassa kasityskategoriassa itseohjautuvuus nahtiin niin sanottuna kapeana
autonomian merkityskenttana, joka liitettiin vain yksilonnakokulmaan ja itsensa
johtamisen taitoihin. Nain nahtiin, etta itsensa johtaminen merkitsee vastuuta
annetuissa raameissa. Tahan kategoriaan vastaajista kuului 47% (N=20/49).
Trubaduurin asenne on kaksinainen, silla han tyoskentelee yksinaan, mutta
esiintyy seurassa. Vastauksissa korostui se, etta tydn suorittaminen nahtiin
pelkastaan yksilotasolla liittamatta sita tiimin tai organisaation tavoitteisiin tai
paamaariin. Tyota pidettin oman tyon organisoimisena ja puurtamisena.
Keskeisena asiana mainittiin se, ettd kannetaan vastuu omista toista ja etta siihen
annetaan myo6s mahdollisuus. Itsensa johtamisen taidot nahtiin
henkilokohtaisesti itselle tarkeiksi tyon suorittamisen kannalta, ja samoin
vastuuntunne rajoittui paasaantoisesti lahtokohdiltaan henkiloon itseensa. Tyon
tekemisen kohde oli yksilotaso, ei yhdessa ryhman kanssa kuten seuraavasta

vastauksesta kay ilmi.

Pystyy hoitamaan omia tybtehtéviéén itsenéisesti tiettyjen raamien puitteissa. Hoitaa
vastuullisesti ja sovitusti maéarétyt tehtédvét. (Vastaaja 31)

Itsensa johtamisen taidoista tdssa kategoriassa korostuivat vastuun,
ajanhallinnan ja tyon organisoinnin kysymykset. Vastauksissa itseohjautuvuuden
merkitys liitettiin vastuuseen itsesta. Vastaajien mukaan oli tarkeaa, ettei siirra
vastuuta toiselle ja etta sitoutuu tydhonsa. Vastuu koettiin sisaltavan myos kyvyn
toimia aloitteellisesti ja tavoitteellisesti. Vastuunotto itsestd onkin itsensa
johtamisen edellytys, mika antaa paremmat valmiudet tiimityoskentelyyn.
Tutkimuksessani maariteltin  ryhmaksi kahden tai useamman henkildn
muodostaman yhteison, joka on jatkuvasti vuorovaikutuksessa toisiinsa ja jolla
on yhteiset tavoitteet. Tiimi puolestaan voidaan maaritella kiintedksi ryhmaksi,
jolla on yhteisesti sovittu paamaara. Vastuullinen tiimi muodostuu sitoutuneista,
aloitekykyisista ja tavoitteellisesti toimivista tyOntekijoista, jotka eivat siirra

vastuuta toisille. Eras vastaaja ilmaisi asian seuraavasti:

46



ltseohjautuvuus tarkoittaa sité, ettd jokainen tybyhteisén tydntekijéa siihen osallistuu, eiké

siipeilijéita olisi. (Vastaaja 4)
Vapaamatkustajat eivat ole valmiita opettelemaan ja omaksumaan uusia tyon
tapoja tai ottamaan vastuuta itsestdan ja kehittymisestaan ja nain ollen voivat
hajottaa uuden toimintakulttuurin jo ennen kuin se paasee syntymaan (Akola
2020,75). Itsensa johtamisen ensimmainen ja tarkein rakennusaines on sisadinen
motivaatio. Itsemotivoitumisen ydin on, tyontekijan halu tehda asioita
omaehtoisesti, ilman ulkopuolisia pakotteita. (Martela & Jarenko 2017, 12). Toisin
sanoen on otettava vastuuta itsesta, tarkasteltava omia toimintatapoja ja mika
tarkeintd, on oltava valmis tilanteen mukaan muuttamaan niita
tarkoituksenmukaisiksi. Eraassa vastauksessa todettiinkin sananmukaisesti, etta
itseohjautuvuus on sisaista motivaatiota tydntekoon. Yksi vastaaja kuvasi sisaista

motivaatiota sisaisen yrittajyyden kasitteella:

Hyvét tybyhteis6taidot omaava tydntekijg haluaa selviytyé tyésta hyvin, ymmartaa
sisdisen yrittdjyyden késitteen, ei tarvitse kyttdamista siihen, etté tyét tulevat tehdyksi.
(Vastaaja 1)

Sisaista yrittdjyytta voisi puolestaan luonnehtia asenteeksi, joka saa tyontekijan
itsensa kukoistamaan. Toisena itsemotivoitumisen edellytyksend Martelan ja
Jarenkon (2017,12) mukaan on paamaara, eli kasitys tavoitteista, joita kohti
yksilo itseohjautuu. Tassa kategoriassa paamaarana nahdaan vain tyon
suorittamisen taso, eika esimerkiksi ryhman tai organisaation paamaara.
Kolmanneksi henkildlla on oltava riittdva osaaminen paamaaransa tavoitteluun.
Seuraava vastaus osoittaa, kuinka itseohjautuvuus liittyi  naihin

vastuuelementteihin.

Osaan tehda ja toimia tyésséni ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin
tarvetta. (Vastaaja 18)

Itseohjautuvuuden kasittaminen ajanhallintana edustaa kasitystapaa, jossa
itseohjautuvuus liitettiin oman tyon suunnitteluun ja organisointiin. Vastauksissa
todettiin, etta itseohjautuvuus merkitsee tehtaviin ryhtymista itsenaisesti ja etta,
se on sujuvaa ja keskittynyttd tyoskentelyd seka itsendistd ja tehokasta
ajanhallintaa. Yhdessa vastauksessa todettiin, ettd jos itsella on valjempaa
kalenterissa, niin itseohjautuvuus tarkoittaa toisten auttamista. Tydelaman alati

kilhtyvassa tempossa ajanhallinta on kriittisen tarkea itsensa johtamisen taito.
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Seuraava vastaaja liitti itseohjautuvuuden oman tydn organisointiin, johon myds

ajanhallinta sisaltyy.

Itseohjautuvuus tarkoittaa itsenséa johtamista, oman tyénséa organisointia. (Vastaaja 7)

Toisaalta useammassa vastauksessa oltiin sita mielta, ettei itseohjautuvuutta ole

lainkaan tai etta se on hukassa. Eras vastaaja ilmaisi sen seuraavasti:

Nyt vélilla ndyttaa, etté itseohjautuvuus on taysin hukassa joiltakin ja se vaikeuttaa
suunnattomasti tydn suunnittelua ja -tekoa. (Vastaaja 24)

Nain ollen itseohjautuvuuden puuttuminen voidaan linkittaa siihen, etta juuri yksi
oleellinen itsensa johtamisen tydkalu eli tydn organisointi ja ajanhallinta eivat

nayta olevan hallussa.

6.2.2 Musiikkiproduktio (yhteisovalta)

Tassa kategoriassa tydé ymmarrettiin yhteisena ponnistuksena kohti onnistunutta
lopputulosta. Tahan kategoriaan vastaajista kuului 22%(N=11/49). Yhteiset
produktiot voivat olla hyvin erilaisia seka osallistujamaaraltaan etta -tyypiltdan ja
ne saattavat olla joko kertaluonteisia tai toistettavia tuotantoja. YhteisOvalta
iimenee yhtenadisena ryhmana toimimisena, nuotistot on yhteisesti sovittu ja
fokuksena yhteinen optimaalinen musiikillinen suoritus. Valtaa kaytetaan
valitsemalla toimintatavat yhteiseksi hyvaksi, esimerkiksi produktion
organisoinnissa, kokonaisuuden hahmottamisessa tai autonomisesti omaa roolia
tyostdessa. Sooloilu on mahdollista, kun se on koko produktion hyvaksi.
Johtajuutta jaetaan ja eritellaan tarpeen mukaan. Johtajuus on jaettua niin pitkalle
kuin mahdollista. Turvallinen ja tasa-arvoinen ilmapiiri optimoi kaikkien
onnistumisen. Itseohjautuvan tyoskentelytavan pyrkimyksena on johtaa
yhteis6ohjautuvaan tiimitydskentelyyn, jolloin tarkeimpana tiimin elementtind on
vuorovaikutus. Tassa kategoriassa itseohjautuvuus liitettiin tiimin paamaariin ja
vuorovaikutukseen. Hyvin toimivan tiimin tarkein liima on vuorovaikutus ja
keskinainen jatkuva dialogisuus. Aineistossa itseohjautuvuuden kasitettiin olevan
yhteinen nakemys, yhdessa suunnittelua ja tiimin yhteisia ratkaisuja.
Itseohjautuvuus oli vastaajien nakemyksina myos verkostoitumista ja keskinaista
kommunikointia. Myds avun saaminen tiimilta nahtiin tarkeaksi asiaksi. Tiimin

toimivuuden kannalta luottamus ja arvostus nayttaytyivat keskeisina piirteina.

48



Toisena itsemotivoitumisen edellytyksena oli siis, ettda paamaara on selkea.

Tassa kategoriassa yhteisen tekemisen paamaara oli sisaistetty:

Jokainen on siséistényt yhteisen pddmaééran ja tekee ty6té sen eteen.
(Vastaaja 25)

Naissa vastauksissa korostui lisdksi hyva ja reipas asenne. Asenne eroaa
motivaatiosta siten, etta se on pysyvampi ja hitaammin muuttuva reaktiovalmius
(Salmimies & Ruutu 2014). Voitaisiin sanoa, ettd hyvaa asennetta tarvitaan
sisaisen motivaation ruokkimiseksi. Hyvan asenteen omaava tyontekija haluaa
selviytya tyosta hyvin ja jakaa osaamistaan. Han uskaltaa kysya apua ja pystyy
muuttamaan omaa toimintaansa sujuvasti tarpeen vaatiessa, jos se on eduksi

tiimille. Seuraavista vastauksista ilmeni mainitut asiat.

Pystyy muuttamaan sujuvasti omaa toimintaa ottaen huomioon tiimin. Ei odota aina
esimiehen "kadskyttdmistd". Tarjoutuu auttamaan muita. (Vastaaja 2)

Jos oma ajanvarauskirja on tyhjé/valja, hakeudutaan avustamaan muita tydntekijéita tai
tehddan yhteisia tydtehtavia, kuten siivous yms. (Vastaaja 23)

Kykyé toimia aloitteellisesti ja tavoitteellisesti seké itsendisesti siten, etté ei tarvitse
toiminnassaan jatkuvaa ulkopuolista ohjausta/mééraysta. Ei kuitenkaan tarkoita yksin
tybskentelyd. (Vastaaja 38)

6.2.3 Perinteinen sinfoniaorkesteri (ylivalta)

Tahan kategoriaan vastaajista kuului 18% (N=9/49). Tiimilld on yhteinen
paamaara tassa kategoriassa, mutta vallitseva vahva kontrolli ja ohjauskulttuuri
saattaa jopa lamauttaa tiimin toimintaa. YhteisOvallan estaa ylivalta, minka
seurauksena nahdaan, etta itseohjautuvuus ei toimi, koska ei saa vaikuttaa
ylempien tahojen paatdksiin, ja niin sanottu pomokulttuuri on vallalla.
Sinfoniaorkesterissa soitetaan yhdessa kapellimestarin johdolla, ja jotta sinfonia
soljuisi kauniisti, on soittajien puhallettava yhteen hiileen eli soitettava
saumattomasti yhteen. Perinteinen sinfoniaorkesteri toimii usein viela vahvasti
kontrolloidusti, mutta uusia vapaampia malleja on koko ajan nousemassa.
Kaunis melodia sarahtaa ikavasti, jos joku omavaltaisesti sooloilee. Vastauksissa
paastiin yksilotasosta yhteisen tekemisen tasoon, mutta valta oli kuitenkin viela
rajattua. Tiimilla oli jonkinlaista autonomiaa, mutta pomokulttuuri eli ylempi johto

edelleen dominoi. Eraat vastaajat kuvasivat asiaa nain:
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Emme juurikaan saa vaikuttaa ylempien tahojen paéatoksiin. Meille vain kerrotaan tehtévia
mité pitdd tehdé eiké kysella hoitajilta, miten he kokevat sen parhaaksi tehda. (Vastaaja
5)

Koen ettei itseohjautuvuus toteudu. Alkuperéinen itse suunnittelemamme tiimin
ryhméjako hajotettiin, kun tuli uusi aluemuutos. Aluemuutos itsesséén oli epéreilu...Olen
pettynyt itseohjautuvuuteen. (Vastaaja 14)

Meidéan kohdalla ei mitédén. Ei toimi. Ei saada paéttaa itse mitéén. Ylhaalta tulee
pakolliset jutut. (Vastaaja 20)

Seuraavasta vastauksesta kavi ilmi, etta henkilo kylla tyoskenteli itseohjautuvasti
ja tydbn paamaarana oli timin tavoitteet, mutta tydyhteisdn valtarakenteista ei

mainintaa.

Kokonaisvaltaista vastuunottoa tyén tekemisesté, jarjestelyisté kuin myds toimimisesta
vastuullisena tydyhteis6n jasenend. (Vastaaja 40)

Pyrkiessaan itseohjautuvuuteen ja aloitteellisuuteen tiimi saattaa kokea
johtoportaan asenteen lamauttavana, esimerkiksi kohdatessaan haastavampia
asiakkaita ja suunnitellessaan uusia ty6tapoja. Seuraavasta vastauksesta voitiin
paatella, ettd hektisyyden keskella juuri itseohjautuvuustaidot kannattelivat
tyontekijaa, joskaan tyon kehittamiselle ei aika riittanyt. Vastauksessa oli
havaittavissa myos vahva kontrollin ja pomokultuurin ilmapiiri. Tyontekijoilla ei
ollut mahdollisuutta vaikuttaa tyon tekemisen tapoihin, koska "ylhaalta” saneltiin
tydpaivan rytmit ja paivassa suoritettava tydmaara.

Talla hetkelld tyé-/asiakasmé&daré on niin suuri, ettd "itseohjautuvuus" on I&hinné

selviytymista tybpaéivéasta tyotehtévid minimoimalla, organisoimalla ja vain pakolliset

tehtévét tekemélla. Tybnantaja ei jarjesta tarpeeksi aikaa asiakaskdynneille ja vélimatkat
huomioidaan huonosti. (Vastaaja 36)

Tallainen reaktio on luonnollista, koska pitkddn on toimittu keskijohdon

alaisuudessa. Tyontekijan ei ole helppoa omaksua uutta toimintamallia.

6.2.4 Jazz-orkesteri (yhteisdohjautuva valta)

Tahan kategoriaan vastaajista kuului 14% (N=7/49). Tassa kategoriassa tyd
nahtiin tiimityona eli toimitaan yhteisbohjautuvasti edistaen tiimin paamaaria.
Kaikki kokivat olevansa osa suurempaa kokonaisuutta eli tyon tekemisen fokus

ymmarrettiin myos organisaatiotasolla. Nama vastaukset heijastelivat nakemysta
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uuden ajan toimintakulttuurista, jossa yksilotason itseohjautuvuudesta paastaan
kohti yhteisbohjautuvaa tyon tekemisen tapaa. Talloin toimintaa ohjaavat
yhteison ja koko organisaation tavoitteet ja paamaarat. Lisaksi valta on jossain
maarin jaettua. Tarkeaa on tyon suorittamisen lisdksi myds se, etta tyota
kehitetaan ja etenkin se, etta tyon kehittaminen tapahtuu yhdessa asiakkaiden
kanssa. Juutti (2013, 145) toteaa, ettd kun johtajuus on jaettua johtajuutta,
yhteis6 kokee kulkevansa kohti samaa paamaaraa. Jokaisen on mahdollista
hyodyntdd omaa osaamistaan, ja nain vyksildista tulee tyojoukkue. Tata
toimintamallia sovelletaan nykyaan monissa uusissa yrityksissa.
YhteisOohjautuvaan toimintaan liitettiin valmentavan johtamisen kasite.
Valmentavan johtamisen ydinajatuksena on, ettd valmentaja tarjoaa tyokaluja
valmennettavalleen, jotta tama voi kehittya (Ristikangas & Ristikangas 2017, 9).
Valmentavassa johtamisessa siis esihenkild nahdaan valmentajana (coach), joka
valmentaa ja innostaa joukkueensa yksil6ita, jotta nama voisivat kehittya myos
tiimitasolla. Vastauksissa kuvailtiin, ettd itseohjautuvuus on itsenaista
paatoksentekoa, niin etta lopputulos on paras mahdollinen itselle ja asiakkaalle.
Siina ei ole kontrollin ja ohjauksen tarvetta, eivatka tyontekijat tarvitse tarkkailua,
eivatkd odota esimiehen kaskyttamista. Tarkea yhteisdohjautuvan tiimin
elementti on myds osaamisen jakaminen ja uuden oppiminen. Eras vastaus
tiivisti asian niin, ettd siina kiteytyi laaja-alainen nakemys, jossa muutos,
oppiminen, jaettu johtaminen ja tyohyvinvointi ovat lasna. Lisaksi se kytkeytyy

tyon kohteeseen eli asiakkaihin.

Se on valmentavaa johtamista. Se on yhteinen ndkemys. Yhteinen tavoite. Se on
luottamusta. Vastuun antamista ja ottamista. Se on tyén kehittdmista. Se on itsenséa
Jjohtamista. Se on osaamisten jakamista ja uuden oppimista. ltseohjautuva tiimi kykenee
muuttamaan toimintaansa nopeasti, kun siiné ei ole jdykkéa byrokratiaa. Parhaimmillaan
lisééa tyotyytyvéisyytté ja védhentdé sairaspoissaoloja. Luo parempia asiakaskokemuksia.
Lis&éa tehokkuutta. (Vastaaja 11)

Johtamisen huippuasiantuntija Peter Drucker kuvasi vuonna 1995
johtamista jazz-bandissa toimimiseksi. Siina musiikki, jokaisen soittajan soitto, on
tuote, joka koostuu useiden instrumenttien erilaisista danista, jotka soivat saman
aikaisesti ilman tarkkaa ennakkosuunnittelua. Jazz-bandissa soittaminen ei
kuitenkaan salli ylenpalttista sooloilua, vaan muut soittajat tulee huomioida ja
pyrkid harmooniseen yhteissoittoon.( Juuti 2016, 9.) Eras vastaaja kuvasi omaa

tydyhteisdaan:
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Organisaatio koostuu oma-aloitteisista tyéntekijdista, joilla on halu ja osaaminen toimia
organisaation parhaaksi ja jotka kommunikoivat kesken&én ja kehittdvat organisaation
toimintaa koko ajan. (Vastaaja 27)

Yhteisoohjautuvan tiimin eras toimintamalli oli tyon jatkuva kehittaminen, joka on
olennainen piirre itseohjautuvuudessa. Vastauksissa tuotiin ilmi se, etta
itseohjautuvuus on tiimin kesken tapahtuvaa tyopaivan tehtavien muokkaamista
ja jakamista tarkoituksenmukaisesti. Siihen koettiin sisaltyvan myds ideointia,
toimintatapojen kehittamista ja muutostarpeiden nakemista seka niiden esille
tuomista. Itseohjautuvuuden  yhtena  tarkeimpana  tahtdimena on
asiakaslahtoisyys. Usein on todettu, etta asiakkaiden odotukset, vaatimukset ja
palveluntarjonta eivat enaa kohtaa erityisesti julkisella sektorilla Nain ollen
palvelujarjestelmaa on kehitettava kohti syvempaa asiakasymmarrysta- ja
osaamista (Stenvall & Virtanen 2012, 32). Etenkin sote-alalla potilaat hyotyvat
moniammatillisista tiimeista, jolloin palvelun saa niin sanotusti yhdelta luukulta, ja
asiakkaan kokonaistilanne kyetaan ottamaan huomioon. Vastauksista nahtiin,
ettda itseohjautuvuus luo parempia asiakaskokemuksia. Tiimi suunnittelee ja
toteuttaa asiakaslahtdisesti toimintaansa ja asiakastarpeisiin huomioidaan ja

niihin vastataan.

6.2.5 Kakofoniaorkesteri (epaselva valta)

Kakofoniaorkesteriin sijoittuivat 4% vastaajista (2/49). Tassa kategoriassa
tyonkuvaa oli ongelmallista tarkentaa, koska autonomia oli hahmottumatonta ja
usein myods fokus. Ajankayton rajoja ei aina ollut selkeasti maaritelty, mika voi
aiheuttaa stressia. Taman seurauksena joudutaan tilanteeseen, jossa myds
vallan hahmottaminen on epaselva. Kakofonia ymmarretaan aanena, joka ei ole
rytmikasta eikd ennustettavaa. Se ei sisalla elementteja, jotka tekisivat
kuuntelusta miellyttdvaa. Sinfoniaorkesterin jasenten viritellessa soittimiaan
ennen konsertin alkua ddnimaisema on kakofonisen sekavaa, kaoottista metelia,
yhteisia sointuja, melodioita ei voi erottaa. Tilanteessa ei ole johtajuutta, vain
soittajaa itsedan ohjaava toiminta, paamaaranaan viritetty instrumentti konserttia
varten. MyOs erilaisissa avokonttoreissa ja suurissa tiloissa, joissa ihmiset
kokoontuvat, danistd muodostuu sekava kokonaisuus. Eraassa vastauksessa
todettiin, ettd itseohjautuvuus ei sovi tiimiin, koska tiimi ei tapaa toisiaan.

Yhteisdohjautuvan tiimin olisi yhdessa haluttava luoda pelisdannoét, jotka
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mahdollistavat sujuvan ja vuorovaikutteisen kommunikoinnin, vaikka tiimin
jasenet eivat kohtaisikaan kasvotusten eli tapaisivat ainoastaan esimerkiksi
videopalavereiden valityksella. Yhteistyo on todellista yhteen hiileen puhaltamista
vasta silloin, kun omasta halusta tehdaan yhdessa jotakin, josta kaikki hyotyvat
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 214). Yhdessa vastauksessa itseohjautuvuus
koettiin johtajan negatiivisena toimintana eli ikavien tehtavien ja paatosten
siitamisena tiimin vastuulle. Itseohjautuvuuden ydinajatuksena on, etta
ongelmatilanteissa parhaaseen lopputulokseen paastaan, kun tiimi yhdessa

pohtii ja ratkaisee asiat olettamatta, etta esihenkilo sen tekisi.

Sitd kun pomo haluaa siirtéda ikavia ja vaikeita asioita paatettavaksi tiimille. Toivoisin ettd
se olisi voimaannuttava tapa saada tehdéa ty6ta, yhdessé suunnitellen mikd meille sopii.
(Vastaaja 22)

6.3 lkamuuttujat

Vastauksia tutkittin myos ikamuuttujanakokulmasta. Koska milleniaalin raja
voitaneen sijoittaa suunnilleen ikavuoden 40 tienoille, vastaajat ryhmiteltiin alle
40-vuotiaisiin ja yli 40-vuotiaisiin. Tarkastelun tuloksena voitiin todeta, etta ialla ei
nayttanyt juurikaan olevan merkitysta itseohjautuvuuden hahmottamiseen, silla
vastaajien kasitykset jakaantuivat tasaisesti eri ikaryhmiin. Alle 40-vuotiaat ovat
kasvaneet digimaailmassa ja yleensa tottuneita kayttamaan teknisia apuvalineita,
mutta silla ei osoittautunut olevan merkitysta itseohjautuvuuden kokemukseen.
Toisaalta itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden taidot karttuvat ian ja
kokemusten myo6ta ja yli 40-vuotiailla usein myds perhetilanteet sallivat yha

intensiivisempaa panostusta tyoelamaan.

6.4 Valiyhteenveto itseohjautuvuuden kasityksista

Sote-organisaatioiden tydntekijat kasittivat itseohjautuvuuden
asiakaslahtoisyytena, vastuullisuutena, aktiivisena toimintana, ajanhallintana ja
seka tyotaitoina etta tydon kehittamisena. Heidan mielestdan se merkitsi myds
asennetta ja vuorovaikutusta seka tyohyvinvointia ja
johtamistapaa. Syvallisemmassa aineiston analyysissa I0ydettiin viisi

kategoriaa, jotka kuvastivat itseohjautuvuuden kasityksia laajemmalla ja

53



abstraktimmalla tasolla. 47% vastauksista oli sijoitettavissa Trubaduuri
kategoriaan, jossa tyon suorittaminen nahtiin pelkastaan yksilotasolla eika sita
litetty tiimin tai organisaation tavoitteisiin ja vastuun tunne rajoittui.
paasaantoisesti henkiloon itseensa. Voitaisiin todeta, ettd tassa kategoriassa
sisainen motivaatio tyon tekemiseen oli olemassa, mutta itsensa johtamisen
taidoissa, kuten tydon organisoinnissa ja ajanhallinnassa oli havaittavissa
kehitettdvaa. 22% vastauksista oli sijoitettavissa Musiikkiproduktio-
kategoriaan, jossa tyd ymmarrettiin yhteisena ponnistuksena kohti onnistunutta
lopputulosta. Valtaa kaytettiin valitsemalla toimintatavat yhteiseksi hyvaksi, ja
sooloilu oli sallittua, mikali se oli yhteiseksi hyvaksi. Johtajuutta jaettiin niin pitkalle
kuin mahdollista. Tassa kategoriassa itseohjautuvuus liitettiin tiimin paamaariin
ja vuorovaikutukseen. Luottamus, arvostus ja toisten auttaminen olivat tarkeassa
roolissa. Perinteisessa sinfoniaorkesterissa (18%) puolestaan tiimia ohjasi
yhteinen paamaara, mutta vahva kontrolli hairitsi ja saattoi jopa lamauttaa tiimin
toimintaa. Yhteisdvallan esteeksi nousee ylivalta, minkd katsotaan olevan
seurausta siita, ettei saa vaikuttaa ylempien tahojen paatoksiin ja nain ollen
itseohjautuvuus ei toimi, vaikka tiimi sitd haluaisi edistaa. 14% vastauksista oli
sijoitettavissa  yhteisdhjautuvasti  toimivaan Jazz-orkesteriin, jonka
yhteis6ohjautuvassa tiimissa ymmarrettiin. tyon tekemisen fokus my0s
organisaation tasolla tiimin paamaarien lisaksi. Tyon suorittamisen lisaksi
tarkeaksi nahtiin myds tyon kehittaminen yhdessa asiakkaiden kanssa.
Yhteisoohjautuva tiimi toimi hyvinvoivasti ja sulavasti yhdessa eika siina ollut
tarvetta tai tilaa kontrollille, kaskyttamiselle tai tarkkailulle . esihenkilon tasolta,
vaan paatokset ratkottiin yndessa tiimin kanssa osaamista jakaen ja uutta oppien.
Kakofoniaorkesteri-kategoriassa fokus ja autonomia oli hahmottumatonta.
Itseohjautuvuus ei nakynyt, koska ei oltu luotu kaytantda, jossa tiimi tapaisi
toisiaan. ltseohjautuvuus kasitettiin myos niin, ettda pomo halusi siirtaa ikavia ja
vaikeita asioita tiimin paatettavaksi. Tarkastelun tuloksena voitiin todeta, etta ialla
ei nayttanyt juurikaan olevan merkitysta itseohjautuvuuden hahmottamiseen, silla

kasitykset jakaantuivat tasaisesti eri ikaryhmiin.
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6.5 Itseohjautuvan tiimin mahdollistajat ja estajat
Tutkimuskysymys 2 etsi vastausta kysymykseen:

Minkélaisia esteita ja mahdollisuuksia Sote-alan tydntekijat nékevét itseohjautuvan
tiimitydn toteuttamiselle kéytédnnén tyossé?

Etsiessani vastausta kysymykseen Miten itseohjautuvuus avaa mahdollisuuksia
tiimity6ssé&? analysoin kysymyksen "Mitk& asiat toimivat mielestési parhaiten
itseohjautuvassa tiimissénne? (N=48). Merkittavaksi tutkimustulokseksi nousi
se, etta kun kysyttiin positiivisia asioita, niin 23% (N=11/48) vastaajista kaytti
negatiivisia ilmaisuja. Kun vastauksista laskettiin esiintyvyydet, saatiin seuraavat
ylaluokat: tiimin vuorovaikutus ja kitkattomuus 48% (N=23/48), vastuu ja
vaikutusmahdollisuudet 14,58% (N=7/48), tyon kehittaminen ja sujuvuus
10,42% (N=5/48). Kahdessa vastauksessa todettiin, ettei osaa vastata ja heista
toinen oli tasmentanyt, etta han oli uusi tyontekija eikd sen vuoksi kyennyt

vastaamaan.

22,92%

14,58 %
10%
10,42%
4,17%
0%

TIIMIN VUOROVAIKUTUS JA VASTUU JA TYON KEHITTAMINENJA SUJUVUUS EI OSAASANOA NEGATIIVISET
KITKATTOMUUS VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

KUVIO 4. Itseohjautuvuuden mahdollistajat
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Ylaluokassa tiimin vuorovaikutus ja kitkattomuus (48%) korostuivat yhteen
hiileen puhaltaminen. Parhaimpina asioina pidettiin hyvaa ryhmahenkea, yhteisia
pelisaantoja ja aktiivisia tiimikeskusteluja seka sita, ettd haastavat tilanteet
hoidettiin tiimissa yhdessa. Sisainen viestintd ja kommunikaatio toimi hyvin.
Positiivista oli myds se, etta tyon paine jakautui tasaisesti. Toisten auttaminen,
hyva yhteishenki, luottamus, tuki, apu ja toisten arvostus nahtiin positiivisiksi
voimavaroiksi. Tallaisen tydelamakulttuurin koettiin luovan oivalliset puitteet
tyoskentelylle, jolloin kaiken keskidssa oli huolenpito ja vastuu asiakkaista.

Toisessa ylaluokassa “vastuu ja vaikutusmahdollisuudet’ (14,58 %)
autonomia viittasi siihen, etta yksilo pystyi toimimaan itsenaisesti ilman tarvetta
tulla kontrolloiduksi, omasi vastuuntunnetta ja kykeni johtamaan itseaan. Taman
kategorian vastauksissa nahtiin autonomian edesauttavan ja tukevan
itseohjautuvaa toimintaa silloin kun tyovuorot sai suunnitella itse ja niihin oli
mahdollisuutta vaikuttaa. Eras vastaaja kuitenkin koki positiivisena asiana, etta
vastuu tyovuorosuunnittelusta oli esimiehella. Tassa tapauksessa koettiin ehka
turvalliseksi se, ettei itse tarvinnut ottaa vastuuta. Toisaalta tdma saattoi
olla tydhteisdssa vakiintunut toimintatapa, josta oli vaikea opetella pois ja ottaa
itse vastuuta tai esimiehen oli vaikea antaa vastuuta tyontekijoille.

Kolmannessa ylaluokassa "tyon kehittdminen ja sujuvuus” (10,42%)
nahtiin positiiviseksi itseohjautuvan tiimin toimintatavassa se, ettd tyontekijat
tunsivat oman tiiminsa asiakkaat ja nain ollen pystyvat parhaiten tekemaan
ehdotuksia asiakastyon parantamiseksi. Lisaksi asiat hoituivat nopeammin
eivatkd jaaneet roikkumaan. Kyvykkyyden tunnetta lisasi myos se, etta
tydntekijoilla oli tietoa, taitoa ja uskallusta edeta asioissa itse ratkaisuja etsien.

Kuten jo aiemmin tassa tutkimuksessa todettiin, merkittavaa ja
yllatyksellista oli, ettd kysyttaessa positiivisia asioita moni vastaaja kertoi
negatiivisista kokemuksistaan, perati 22 %. Naissa vastauksissa todettiin, etta
aiemmin oli paremmin, itseohjautuvuus ei nakynyt tai se ei toiminut eika
toteutunut, eli itseohjautuvan tiimin ajatusta ei ollut sisaistetty. Vastaajat kokivat,
ettei ollut olemassa tiimeja ja etta aina joku pyrki tekemaan ty6t mahdollisimman

vahalla syventymisella.
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Aiemmin asiakkaille enemmén aktiviteetteja ja tydntekijé pystyi olemaan enemmén l4sné,
nyt hyvé kun perushoito toteutuu (Vastaaja 14)

Ei ndy itseohjautuvuus, ei kysytty halutaanko koko itseohjautuvuuteen, ollaan tuuliajolla.
(Vastaaja 20)

Yksilotason esteiksi nousivat motivaation puute, tydon kuormittavuus, seka
osaamattomuus toimia tiimissa, kyvyttdmyys ja uskallus toimia itseohjautuvasti.
Lisaksi tietoteknisten taitojen puute hankaloitti toimintaa.

Itseohjautuvan tiimityon toiminnan esteiksi nahtiin puolestaan tiimin liian
suuri koko, ristiriitatilanteet, vuorovaikutuksen ongelmat, vastuun epatasainen
jakautuminen, luvatun auttamisen toteutumattomuus, ajanpuute, kuten

seuraavasta vastauksesta kay ilmi:

Ei anneta aikaa pitdéa toimintaa ylla (Vastaaja 15)

Organisaatiotasolta tulevina esteina koettiin hierarkkiset "ylhaalta alas annetut
ohjeet” Vastaajat kokivat niiden olevan ristiriidassa itseohjautuvuuteen
pohjautuvan toiminnan kanssa, silla esimerkiksi jo tehtyja omia paatoksia ei ollut
mahdollista aina toteuttaa suunnitellusti muutetun ajankayton vuoksi. Liian suuria
asiakasmaaria ylipaataan pidettiin esteina itseohjautuvuuden toteutumiselle.

Nama ajatukset kayvat ilmi seuraavassa vastauksessa.

Ei tiimilléd ole mahdollista itse pé&éttdé asioista, ne on péaétetty ylemmélla tasolla.
Resursseja, joita tarvittaisiin, joita itseohjautuvuus vaatisi, ei ole. (Vastaaja 4)

Esteiksi koettiin myos kasitteen sekavuus. Todettiin, ettei tiimilla ole yhteista
kasitysta siita, mita itseohjautuvuus on ja miten sita toteutetaan. Useassa
vastauksessa tuotiin ilmi, etta itseohjautuvuuden kasite ei ollut avautunut tai sen
ymmartaminen oli sekavaa. Eraassa vastauksessa todettiin, etta tyontekijan
perehdyttdmisvaiheessa tulisi avata asia konkreettisesti, jotta uudetkin tyontekijat

paasisivat perille itseohjautuvuuden perusolemuksesta.

6.6 Johtajuuden vaateita

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa tarkasteltin mita tyontekijat kertoivat

johtamisesta ja haettiin vastausta kysymykseen: “"Minkélaisia vaatimuksia
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tybntekijat asettavat tyén johdolle itseohjautuvien tiimien toiminnan
mahdollistamiseksi?” Vastaukset jakautuivat kolmeen ylaluokkaan, joissa
kasiteltin  esihenkilon valtaa ja vastuuta organisaatiossa, esihenkilon
johtamisosaamista ja itsensad johtamisen taitoja ja dialogiseen johtamiseen
kytkeytyvia piirteita kuten arvostus, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus,
luottamus ja vuorovaikutus. Naita kasitellaan seuraavaksi. Ylaluokassa
Esihenkilon valta ja vastuu organisaatiossa tuotiin esiin se, etta esihenkildlla
oli vaativa rooli, koska tyotodellisuus oli hyvin kompleksinen, kuten seuraava

vastaaja totesi:

Koen sen olevan hyvédssé mallissa tdssé tiimissé, aina voi parantaa, mutta tdméa on niin
monitahoinen ja kompleksi tyétodellisuus, ettd se vaatii paljon. Olisin mielisséni, jos
kiinnitettaisiin enemman huomiota henkilbkunnan henkisten voimavarojen tukemiseen
(Vastaaja 5)

Vastaajat kokivat myos, ettei esihenkildilla ollut vaikutusmahdollisuuksia.

Seuraava vastaus viittasikin ilmeisesti juuri keskijohtoon:

Esimiehillék&én ei ole endé vaikutusmahdollisuuksia, hekin saavat kdskyt ja ohjeet
ylempé&éa. (Vastaaja 3)

Esihenkildiden vaihtuvuus nahtiin myds ongelmallisena.

Esimiehemme on vaihtunut jo kolme kertaa lyhyella aika, joten on hankala vastata, kun ei
tieda kenesté vastaisi. Tyoyhteisbmme kuitenkin tarvitsee ehdottomasti jamékéan
ldhiesimiehen. (Vastaaja 9).

Ylaluokassa Esihenkilon johtamisosaaminen kasiteltin  esihenkilon
johtajuustaitoja ja lisaksi itsensa johtamisen taitoja. Vastaajat totesivat, etta
tyossa oli jatkuvasti kire eikd henkiloston tukemiseen aina riittanyt
aikaa. Toisaalta yksi vastaus toi esiin, etta vaikka oli kiire, esihenkild pyrki
antamaan aikaansa tyontekijoilleen. Tamakin liittyy kiinteasti siihen, miten
esihenkild osaa itsedan johtaa, organisoida tyotaan ja priorisoida asioita.
Vastauksissa korostettiin, ettd hyvalla johtajalla on substanssiosaamista, [0ytyy
tietoa ja taitoa ja tyon tuntemista, jolloin sita voi kehittaa realistisesti.
Dialogisuuden edellytykset ylaluokassa hyviksi johtamispiirteiksi nahtiin
positiivisuus, kannustavuus, rauhallisuus, aito kuunteleminen tasapuolisuus,
avoimuus, tuen antaminen, omien kasitysten julkituonti ja lapinakyvyys sen
suhteen, minkalaiset tavoitteet esihenkildllda on omalle tydlleen ja minkalaisia

piirteita han itse arvostaa johtajuudessa. Tarkeaksi katsottin myos johtajan
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antama arvostus tyontekijoille ja se, ettei ongelmatilanteissa ketaan syyllisteta,

vaan asiat ratkaistaan yhdessa. Nain totesivat eraat vastaajat:

Esimiehen pitédé olla kannustava, positiivinen ja tasapuolinen. Se lisda tyén mielekkyytta
(Vastaaja 11)

Jos jokin asia on jaanyt huomaamatta tai tekemétté ja pyydén neuvoa, miten asian
kanssa toimitaan, on aina pieni pelko, etté puukottaa tybkaveria selkéaén. Toivoisin
paneutumista ongelmanratkaisuun, ei yleiseen nuhteluun tai syyllisen I6ytédmiseen.
(Vastaaja 22)

Ett4 tybyhteisbssé oltaisiin avoimia asioista, yhdesséd mietittdisiin ongelmatilanteita, olisi
palavereita -- kaikki puhaltaisivat yhteen hiileen. Hoidon laatu parantuisi seka
tiedonkulku. (Vastaaja 13)

Aina saanut apua ja tukea, kun on sité tarvinnut. Johtamistapa on mielesténi loistava.
Ketéén ei syyllistetd, vaan yhdessé ratkaistaan mahdolliset ongelmat. Kerran
kuukaudessa jarjestettédvét palaverit pitédvét tybntekijéat ajan tasalla ja lisééa
yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Vastaaja 12)

Seuraavassa luvussa tehdaan yhteenvetoa saaduista tuloksista ja mietitdan

johtopaatoksia.
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7/ YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto itseohjautuvuuden kasityksista

Sote-organisaatioiden tyontekijdiden kasitykset itseohjautuvuudesta olivat
yleensa positiivisia, mutta tietamys sen kaytannon toteutuksesta oli monella
puutteellista. Kasitykset jakautuivat yksilo- ja yhteisotasoihin ja itseohjautuvuus
liitettiin joko yksilotason itsensa johtamisen ja vastuun kysymyksiin tai tiimin
yhteisen tyon tekemiseen. Vastaajien mielesta se merkitsi positiivista,
asiakaslahtoista asennetta tyohon ja vastuullisuutta. Hyvia tyotaitoja pidettiin
keskeisina ominaisuuksina, jotta kykenisi aikatauluttamaan tyot
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti. Itseohjautuvuus nahtiin myos jatkuvana
tydn kehittamisena ja vuorovaikutuksellisena tydtapana ja lisdaantyvana
tyohyvinvointina. ltseohjautuvuus ymmarrettiin myos tiettyna johtamistapana eli
organisaation luottamuksen osoituksena tyodntekijoille. Kun tutkimukseni aikana
digitalisaation pirulliset ongelmat ovat karjistyneet, ovat myos ihmisten valiset ei-
digitaaliset vuorovaikutustaidot nousseet ennen arvaamattomaan rooliin ja nain
ollen myds itseohjautuvuus- ja yhteisdohjautuvuuden tietotaidot tulevat olemaan
merkittdvassa asemassa tulevaisuuden yhteiskunnassa. Ne luovat turvallista,

koneista riippumatonta, inhimillista toimintamallia sote- alalla.

7.2 Yhteenveto itseohjautuvan tiimityon mahdollistajista ja estajista

Sote-organisaatioissa puhallettiin yhteen hiileen, kun itseohjautuvuus toimi, ja
tydyhteisdssa vallitsi tiimin vuorovaikutus ja kitkattomuus (48%). Tallaisen
tyoelamakulttuurin koettiin luovan oivalliset puitteet tyoskentelylle, jolloin kaiken
keskiossa oli huolenpito ja vastuu asiakkaista. Mahdollistajiksi nahtiin myos
vastuu ja vaikutusmahdollisuudet (14,58%), mika viittasi siihen, ettd yksilo

pystyi toimimaan itsenaisesti ilman kontrolloimisen tarvetta, omasi vastuuntuntoa
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ja kykeni johtamaan itsedan. Tyon kehittaminen ja sujuvuus (10,42%) viittasi
siihen, etta tyontekijoilld oli tietoa, taitoa ja uskallusta edetd asioissa itse
ratkaisuja etsien ja heilla oli myos paras tuntemus asiakkaistaan, joten
kehittdmisratkaisut sujuivat luontevasti. Merkittavaksi ja yllatykselliseksi
tutkimustulokseksi nousi se, etta kysyttaessa itseohjautuvuuden mahdollistajia,
vastaajista 22% tuotti negatiivisen vastauksen. Itseohjautuvuus ei toiminut tai
toteutunut tai nahtiin, etta aiemmin oli paremmin. MyGs tiimissa tapahtuva
vapaamatkustus  nostettiin  itseohjautuvuuden  esteeksi.  Yksilotason
itseohjautuvuuden esteiksi nahtiin motivaation puute, tydn kuormittavuus seka
osaamattomuus toimia tiimissa, tietoteknisten taitojen puute, seka kyvyttomyys
ja uskallus toimia itseohjautuvasti. Tasta syysta olisi tarkeaa, etta tyontekijoille
jarjestettaisiin koulutusta tehokkaasta itsensa johtamisesta, joka seka helpottaa
tydntekoa ettd samalla lisda myos tydhyvinvointia.

Itseohjautuvan tiimityon toiminnan esteiksi nayttaytyi tiimin liian suuri
koko, ristiriitatilanteet, vastuun epatasainen jakautuminen, vuorovaikutuksen
ongelmat, ajanpuute, ja luvatun auttamisen toteutumattomuus.
Organisaatiotasolta tulevina esteina koettiin hierakkiset "ylhaalta alas annetut
ohjeet” kuten lilan suuret asiakasmaarat ja itseohjautuvan toiminnan kanssa

ristiriidassa olleet paatokset ja ohjeet.

7.3 Yhteenveto ltse-ja yhteisoohjautuvuutta tukevasta johtamisesta

Viimeisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta siihen, minkalaisia
vaatimuksia tyontekijat asettivat tyon johdolle itseohjautuvien tiimien toiminnan
mahdollistamiseksi. Vastaukset jakautuivat kolmeen ylaluokkaan. Ylaluokassa
Esihenkilon valta ja vastuu organisaatiossa nahtiin, etta tyétodellisuus oli
kompleksinen ja nain ollen esihenkilolla oli vaativa rooli, eika hanella ollut
tarpeeksi vaikutusmahdollisuuksia. Esihenkiloiden vaihtuvuus aiheutti myos
ongelmia tyon sujuvuudessa. Esihenkilon johtamisosaaminen -ylaluokassa
korostettiin, etta hyvalla johtajalla on substanssiosaamista, tietoa ja taitoa,
jolloin tyota voi realistisesti kehittaa. Dialogisuuden edellytykset -ylaluokassa
hyviksi johtamispiirteiksi nahtiin positiivisuus, kannustavuus, rauhallisuus, aito
kuunteleminen, tasapuolisuus, arvostus, avoimuus, tuen antaminen, omien

kasitysten julkituonti ja lapinakyvyys sen suhteen minkalaiset tavoitteet
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esihenkildlla on omalle tydlleen ja minkalaisia piirteita han itse arvostaa
johtajuudessa. Koska dialogin tavoitteena on kyseenalaistaa ennakkokasitykset
ja etsia uusia, erilaisia ideoita ja uutta ymmarrysta, tulisi johtajan kannustaa, ja
valmentaa tyOyhteis6aan kohti naita paamaaria, jolloin kaikkien aani tulisi

kuuluviin, mika on yhteisoohjautuvan toimintamallin perusedellytys.

7.4 Johtopaatokset

Koska nykymaailma on hyvin kompleksinen, muutokset tapahtuvat yhtakkia.
Ihmisilla ei ole aikaa odottaa ohjeita ylemmilta tasoilta, vaan on nopeasti
kyettava itse toimimaan tarkoituksenmukaisesti. Tahan tilanteeseen joutui koko
maailma kevaalla 2020 COVID-19-pandemian puhjetessa. Ty0elamassa se
tarkoitti sita, ettd monien oli tehtava tyéta uusin jarjestelyin muualla kuin
varsinaisella tyopaikalla, ja se vaati yhtakkia uusien erilaisten tyotapojen
hallintaa eli useimmiten digitaalisten laitteiden kayttda. Suomessa tapahtunut
tietomurto vield osoitti, kuinka haavoittuvaa teknisiin valineisiin tukeutuminen
saattaa olla. Digitalisaatio on tuonut mukanaan seka osallistujia etta syrjaytyjia
haastavien tietotaitovaatimusten edessa. Kaikki tama on kohdistunut erityisesti
sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Tiedemaailma kehittaa jatkuvasti uusia
ratkaisuja eri elaman aloille, mika johtaa siihen, etta perinteinen johtajuus ei voi
pysya ajan tasalla uudistuksissa eivatka nyt yleisesti kaytdssa olevat
organisaatiomallit enaa sovellu tydelaman uusiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. Yksi
ratkaisu saattaisi olla tdmankin tutkimuksen osoittamana tiimimalli, joka toimisi
ainakin pienissa organisaatioissa, mutta perehdytyskoulutus mallin periaatteisiin
ja kaytanteisiin olisi tehtava tehokkaasti, etta ei synny jarjestelmaa, jossa tieto ei

kulje ja yhteiset sitoumukset ja tavoitteet hamartyvat.

7.4.1 Myonteista energiaa yhteisbohjautuvuudesta

Optimaalisesti toimivassa yhteiséohjautuvassa tydskentelyssa ei tarvita rooleja,
vaan yhteison sitoutuneet suunnitelmallisen tarkoituksenmukaisesti etenevat
jasenet muuttavat tyotapojaan tilanteen mukaan. Tiimilla on siis autonomia hoitaa

asia parhaaksi katsomallaan tavalla. Moniammatilliset tiimit soveltuvat juuri sote-
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alan tyodyhteisdihin, kun asiakkaan on mahdollista saada kaikki tarvitsemansa
palvelut samasta toimipisteesta. Tutkimusvastauksista kavi ilmi, etta
itseohjautuvuus loi parempia asiakaskokemuksia, koska asioita kehitettiin
moniammatillisesti ja yhdessa.,

Taman paivan tyoelaman johtamiskulttuurissa on ratkaistava, kuinka on
mahdollista antaa tyontekijalle vapautta, valtaa, vastuuta ja luottamusta.
Tutkimusvastauksistakin kavi ilmi, etta tydyhteisossa saattaa esiintya niin
sanottua vapaamatkustamista (free-riding), kun jonkun tyodntekijan panosta
pidetaan riittamattdomana, vaikka han saa saman palkkion. Syvanen (2003, 17)
toteaa, ettd vapaamatkustamisen on havaittu johtuvan siita, etta tyontekijoille ei
ole annettu mahdollisuutta olla vastuullisesti mukana organisaation taloudellisten
voimavarojen kayton suunnittelussa. Salovaaran (2020, 111) mielesta ongelma
poistuu, kun tiimin palavereissa puututaan tilanteeseen, ennen kuin se ehtii
vaikuttaa negatiivisesti muiden motivaatioon. Nain syntyy kokemus
oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta kohtelusta. Myoés Martela (2017) on
todennut, ettd se kuinka paljon tyontekijat luottavat toisiinsa vaikuttaa
merkittavasti siihen, ovatko he itse luottamuksen arvoisia. Myds mekanismeja
tarvitaan poikkeustapauksia varten, ja ne aktivoidaan kohdennetusti vain tarpeen
sitd vaatiessa. Tiimeissa tehdaan konflikteihin pelisaanndét, joiden rikkomisesta
seuraa sovittuja sanktioita.

On kuitenkin otettava huomioon, ettd itseorganisoituminen voi olla
haitallista, jos se johtaa tehottomuuteen, ajanhukkaan, ryhmaajatteluun tai
hajanaiseen tavoitesuunnitteluun (Puustinen & Jalonen (2020, 35). Haitalliseksi
se voi muodostua myas silloin, kun syntyy itseaan vahvistava kielteinen ilmapiiri,
jolloin, yhden henkilon tai yhden ominaisuuden hallitsevuus vaikeuttaa tai
pysayttaa systeemin toiminnan. Toisin sanoen on otettava huomioon myos se
mahdollisuus, etta itseorganisoituminen taysin epaonnistuu ja emergenssi on

aivan muuta kuin tavoiteltiin. (Puustinen & Jalonen 2020, 35-36.)

7.4.2 Johtajuuden soljuva sinfonia

Ihmisten erilaisuus tuottaa uutta, inspiroi innovatiivisuutta. Systeemeissa eri

osien on mahdollista adaptoitua toimimaan omalla optimaalisella tavallaan
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kehittyen kompleksisen epalineaarisesti. Johtajuudelta vaaditaan talloin
lahtokohtaisesti kannustavaa ja luottamuksellista ilmapiiria luovaa asennetta,
jotta vapaa ja vastuullinen innovointi saa sijaa. "Johtamisallergia” on Lemmetyn
(2019) kayttama termi vapaasti ja autonomisesti ohjautuvista organisaatioista.
Tallaisissa organisaatioissa hierarkia kulkee kuitenkin itseohjautuvuuden
rinnalla, mika saattaa aiheuttaa ongelmia kaytannon toteutuksessa. Tyontekija
voi myos tuntea joutuneensa laiminlyodyksi ilman ohjausta tai kuormittuvansa
liikaa vastuusta ja paatoksenteosta. Kuten tassakin tutkimuksessa on todettu,
itseohjautuvuus ei myoskaan ole aikuisen sisaistynyt ominaisuus vaan
monitahoinen tilanteesta riippuva ominaisuus. Ihminen saattaa olla yhdessa
tilanteessa itseohjautuva mutta ei valttamatta jossakin toisessa. (Lemmetty 2019,
16-17.)

Seeck (2015) toteaa, ettd 2010-luvulta Iahtien johtajuuden kehittdminen on
yleisesti ottaen alkanut saada yha merkittdvampaa asemaa suomalaisessa
kulttuurissa. Se on oivallettu keinoksi, jolla on mahdollista paasta asetettuihin
tavoitteisiin. Tehokas ja tadsmennetty johtajuus saa aikaan laadukkaampaa
julkishallintoa ja madaltaa byrokratiaa ja vaikuttaa merkittavasti tydyhteison
hyvinvointiin. Tosin tyohyvinvointi ja tuottavuus on koko tydyhteison vastuulla.
(Seeck 2015.) Joten vilpittdmasti dialoginen itseohjautuva ja yhteisGohjautuva
tiimi on oiva valttikortti nykypaivan kiihkearytmisessa tyoelamassa. Voimakkaasti
hierarkkinen tydkulttuuri ei luo otollista sijaa itseohjautuvuudelle, joka edellyttaa
autonomiaa ja rohkeutta asettua johtajan mielipidetta vastaan. Kun hierarkioita
halutaan purkaa, on kysymys pikemminkin vanhan Kkulttuurisen perinnén
ehdollistamisesta, esimerkiksi sairaaloissa tai koulumaailmassa. (Martela 2017,
162-163.) Konfliktinratkaisukyky on yksi peruslahtokohta itsensa johtamisessa.
Se luo ilmapiirin, jossa kollegat huolehtivat, etta jokainen kantaa vastuun omista
sitoumuksistaan.

Eras taman tutkimuksen vastaaja totesi etta, pomo siirsi hankalat asiat
alaisille. Tama vastaus saattaa kielia jotakin "tuhoavasta johtajuudesta”. Tuhoava
johtajuus voi ilmeta fyysisena poissaolona tai vain passiivisena lasnaolona.
(Hoffren 2019). Se voi myos tapahtua vastuunsiirtona henkildlle, jonka ei ole
mahdollista siina tilanteessa vastuuta kantaa. Tama kaikki johtaa
vuorovaikutteisuuden ja palautteen puuttumiseen, kun dialogia ei synny,

tuottavuus laskee ja kustannukset nousevat (Syvanen 2003, 273).
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Salovaara (2020, 189) tiivistaa ajatuksensa toteamalla, etteivat taman
paivan johtajuusmallit ole sen kehittyneempia, sivistyneempia tai oikeampia kuin
historiamme aikaisemmatkaan mallit. Han kuitenkin painottaa, etta juuri nyt
olemme siirtymassa aikaan, jolloin yhteis6ohjautuvuus on se keino, joka
mahdollistaa monien tarpeiden saavuttamisen paljon paremmin kuin hierarkkinen
johtajuus. (Salovaara 2020, 195.)

Jotta olisi mahdollista saavuttaa dialogi, kokoustekniikan hallinta on
keskeinen [8htokohta. Dialogi edellyttaa tehokasta kokoustekniikkaa ilman
johtajan pitkia monologeja. Kokousten lahtokohdaksi tulisi luoda inspiroiva
ilmapiiri, joka mahdollistaa rohkean improvisoinnin ja innovatiivisen
kommunikoinnin valitusta teemasta. Spontaanius on mahdollista, kun
kokoustekniikka hallitaan. Jotta tallainen kaksisuuntainen keskustelutilanne olisi
mahdollista rakentua, tarvitaan aikaa ja yhteisia kokemuksia niin tyopaikalla ja
tydajalla kuin niiden ulkopuolellakin. (Vuori 2017, 195.)

Taman tutkimuksen kasityskategorioita on kuvattu musiikillisen tematiikan
kautta. Myds Salovaara (2020, 122) on kayttanyt musiikin termia todetessaan,
ettd rytmi ryhdistdd musiikkia, mutta se antaa jarjestystd myoOs sosiaaliseen
kanssakaymiseen, kun esimerkiksi useissa itseorganisoituvissa yrityksissa
rytmitetdan prosesseja, kaytantdja ja tapahtumia tietyille paiville tiettyyn
ajankohtaan. Innovatiivista on se, ettd koko tyOyhteisO tekee tarvittavat
paatokset, eivat yksin johtajat, mikd myds sitouttaa jasenet ja luo positiivisen
ilmapiirin. Ihanteellinen esimerkki yhteisoohjautuvuudesta on tutkimustulosten
kasityskategorian yhteisOohjautuva jazz-bandi, jossa toimiminen on yhteista
johtamista ja moniaanista onnistumista. Sote-toiminnassa erilaiset yksil6t luovat
itseohjautuvuudellaan edellytykset yhteiséohjautuvuudelle, yhdessa
onnistumiselle. Hyvan orkesterinjohtajan ei tarvitse hallita kaikkia instrumentteja,
mutta hanen tulee ymmartdd musiikkia kokonaisvaltaisesti ja kuulla myds
riitasoinnut, jotta tuloksena on harmoninen yhteissoitto. Hyvan sote-johtajan ei
tarvitse osata tehda koko tydalan tehtavia, mutta hanen on oltava perilla niiden
sisalloista ja kuunnella herkalla korvalla kokonaistilannetta. Soittajat tietavat, etta
tunnelma on melodiaa. Tuntevatko sote-tyontekijat, etta tyopaikan tunneilmasto
luo pohjaa tyolle? Sote-tydntekijoiden hyvinvointi on osa tuotetta, palvelua, ja

jokaisen hyvinvointi on osa sote-kokonaisuutta.
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8 ARVIOINTI JA POHDINTA

8.1 Luotettavuus

Seuraavaksi arvioin tutkimusprosessia ja sen tulosten laatua sekd omia
valintojani tutkijana. Kaikissa tutkimukseni vaiheissa olen noudattanut opetus- ja
kulttuuriministerion asettaman tutkimuseettisen neuvottelukunnan maarittelemia
tieteellisia ohjeita ja periaatteita. Olen tiedostanut, ettd lhmistieteissa on
tutkimuseettisia normeja, jotka perustuvat ladketieteessa kehitettyihin
periaatteisiin; hyodyllisyys, vahingon valttaminen, autonomian kunnioitus ja
oikeudenmukaisuus seka tieteen sisainen eettisyys. Erityisen tarkeaa on
harjoittaa tiedetta ja tutkimusta avoimen rehellisesti ja lapinakyvasti totuutta
etsien ja ihmisarvoa ja toisia tutkijoita kunnioittaen. Tutkimustuloksia taytyy myds
olla mahdollista tarkastaa. (Kuula 2011, 58-60.) Tutkimuksen luotettavuutta
vahvistaa, kun selvennetaan sen eri vaiheet ja mahdolliset virhetekijat seka
kvalitatiivisesta aineistosta paatelmien perustelut. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233.)
Olen myods tietoinen siita, ettd tutkijan tulee tunnistaa ennakkokasityksensa
tutkittavasta kohteesta ja pyrkia jattamaan ne sivuun analyysissaan.
Sisallénanalyysi pohjautuu tutkijan omiin tulkintoihin, joten oma tydurani
kunnallisella alalla on saattanut vaikuttaa tulosten tulkintoihin.

Saatu aineisto on valmiiksi anonymisoitu, mutta mikali aineistoon on jaanyt
joitakin tunnistetietoja, niin tutkilana minun on ilmoitettava niista aineiston
omistajalle ja nain olen toiminutkin. Kasittelen tutkimustuloksia niin turvallisesti,
kuin mahdollista. Tulosten raportoinnissa keskityn siihen, ettei mistaan ole
paateltavissa, mistd organisaatiosta vastaajat ovat. Ylakasitteina toimivat vain
sote-alan organisaatiot, ja tavoitteena oli luotettavan informaation ja
tyontekijoiden aitojen kasitysten esille saaminen.

Taman tutkielman teko on ollut minulle ennen kaikkea opintomatka, jonka
aikana olen syventanyt omaa asiantuntijuuttani itseohjautuvasta ja

yhteis6ohjautuvasta toimintakulttuurista. Olisin voinut rajata aihetta tiukemmin,
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mutta peilaten kokemuksiini kunta-alalla tydskentelyyn lopputuloksen kannalta
nakisin, ettd koska on kysymys kompleksisesta ilmiosta, sita tulee tarkastella
kokonaisvaltaisesti mahdollisimman laajasta nakokulmasta. Tutkimuksessa
kaytetty termi yhteisdohjautuvuus kuvaa osuvasti tarkasteltavana olevaa ilmi6ta
itseohjautuvuuden rinnalla, koska on tarkoitus kiinnittaa huomiota
tutkimuskohteen omalaatuiseen ja monisyiseen luonteeseen ja siihen, etta
tunnistaa perimmaiset uskomuksensa ja ajatuksensa. On kuitenkin oleellista
tiedostaa, kuinka erilaisia ja keskenaan ristiriitaisiakin merkityksia sanat saavat
vuorovaikutuksessa. Jos ne luovat ja synnyttavat lahtokohtaisesti vastakkaisia
mielikuvia, ei voi syntya vapaata, inspiroivaa ja innovatiivista dialogia.
Itseohjautuvuus ilmiéna nayttaytyi monille vastaajille hyvin epaselvana. He
eivat tuntuneet olevan perilla sen perusolemuksesta ja tavoitteista. Nain ollen
vastauksetkaan eivat voineet kertoa heidan selkeita mielipiteitdan. Vastaajat ovat
kayttaneet kyselykaavaketta, johon sisaltyi avovastausosio. On mahdollista, etta
osa heistd koki avovastaustavan haastavaksi, mika vaikutti motivaatioon.
Tutkimustulokset ovat kuitenkin linjassa aiempien aiheesta tehtyjen tutkimusten
kanssa, ja ne osoittavat, ettd yhteen hiileen puhaltaminen organisaatioissa

todella onnistuu, mutta perehdyttamiskoulutusta tarvitaan paljon.

8.2 Jatkotutkimusaiheet

Tamakin tutkimus osoitti, etta itseohjautuvuus kasitteena ja ilmiona on sote-
organisaatioissa vielda melko vajavaisesti tunnettu. Yhteisdohjautuva
tyoskentelymalli on kuitenkin saamassa jalansijaa ja sen hyodyt
kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille ja tuottavuudelle on tunnistettu. Tietoisuuden
lisdantyessa tallaisesta mallista olisi mielenkiintoista tutkia, millaisena toiminta
nayttaytyy julkisen puolen organisaatioissa muutaman vuoden kuluttua. Olisi
myos hyodyllista selvittaa ideaalisimmat ja optimaalisimmat keinot perehdyttaa
henkilostda  vuorovaikutukselliseen, neuvottelevaan  yhteiséohjautuvaan
tyoskentelykulttuuriin.  Johtajuutta tutkitaan verrattain paljon, mutta olisi
merkittavaa edistysta, jos tyontekijat itse voisivat saada aanensa kuuluville
tydnsa vastuullisessa suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa, toteutuksessa

ja arvioinnissa johtajien rinnalla.
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LIMTTEET

Kategoria

Teorian
mukainen luokka

llmaisut/kasitykset

Vastuu ja
vaikutusmahdollisuu
det

Autonomia

Omat vastuualueet, jotka hoidetaan

Esimiehen tekema tyévuorosuunnittelu

Tyoévuorosuunnittelu, johon itsellda mahdollisuus vaikuttaa

Tydaikoihin vaikuttaminen

Tydvuorojen vaihto

Joustavuus tydvuorojen suunnittelussa
Tyontekijoiden motivaatio kasvaa, kun saa paattaa itse asioista

NN W] N

Tyon kehittaminen ja
sujuvuus

Kyvykkyys

N

Ehdotukset asiakastyon parantamiseksi

Asiat hoituvat nopeammin, eivat jaa roikkumaan

Tyd6vuorojen suunnittelu

Tyontekijat tuntevat oman tiimin asiakkaat

IS ] ol I

Tyontekijoilla tietoa/taitoa/uskallusta edeta itse ratkaisua etsien

Tiimin vuorovaikutus
ja kitkattomuus

Negatiiviset

Ei osaa sanoa

Yhteisollisyys

Toisten auttaminen

Hyva ryhmahenki

Huolenpito ja vastuu asiakkaista

Hyva yhteishenki

Tiimissa ratkaistaan asiat

Luottamus, tuki, apu, arvostus

Toisten tukeminen ja hyva yhteishenki

Tyokavereiden tuki

Keskustelu

= e G B sl Bl Bl e ] o

o

Yhteiset pelisdannét, neuvon kysyminen koska vain

Asiat puidaan keskustellen

J N
Nf—=

Vaikeissakin asiakastilanteissa toisten tukeminen, yhteiset toimintatavat

13.  Jatkuvaa yhteistoiminnan kehittamista

14.  Hyva tiimihenki

15.  Muiden tuki ja apu

16.  Yhdessa paatetaan ja kaikki tulevat kuulluksi

17.  Keskindinen kommunikaatio

18.  Asioista voidaan keskustella

19. Haastavat tilanteet hoidetaan timissa

20.  Sisainen viestinta toimii

21. Kollega aina puhelimen paassa

22.  Tiimipalaverit

23.  Tyobn paine jakautuu tasaisesti

1. Aiemmin oli paremmin

2. Aiemmin asiakkaille enemman aktiviteetteja ja tyontekija pystyi olemaan enemman lasna, nyt hyva kun
perushoito toteutuu

Ei ndy itseohjautuvuus, ei kysytty halutaanko koko itseohjautuvuuteen, ollaan tuuliajolla.

Hw

Tydaikaa pidennetty

Itseohjautuvan tiimin ajatusta ei ole sisaistetty

Ei toimi niin kuin pitaisi

5
6
7. Itseohjautuvuus ei toteudu tiimissa
8
9

Ei ole selkeaa tiimia

10.  Emme ole tiimi, aina on joku, joka menee sieltd missa aita on matalin

11.  Ei ole tietoa tiimin itseohjautuvuudesta
12.  Keskustellaan jos keritaan

1. En osaa vastata

2. Juuri taloon tulleena vaikea sanoa.

TAULUKKO 1. Itseohjautuvuuden mahdollistajat
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