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Kirjoittajakuvaukset

Tarja Heinonen, TtM, tohtoriopiskelija (terveystieteet), AmO, toimii kehitta-
mispaallikkdna TAMKin TKI-palveluissa, ja hanelld on yli 20 vuoden kokemus
TKI-hankkeista. Asiantuntijuus- ja tutkimusalueena Tarjalla on digitalisoitunut
sote-ty0, erityisesti etakotihoito. Hankkeessa han on toiminut projektipaallik-
kona.

Arja Haggman-Laitila, TtT, tydskentelee Ita-Suomen yliopistolla hoitotieteen
laitoksella hoitotydn johtamisesta vastaavana professorina. Han hoitaa myos
professuuriin liittyvaa sivutehtavaa Helsingin sosiaali- ja terveystoimialalla
ylihoitajan nimikkeelld. Arja on vastannut hankkeen toteutuksen laadullisesta
arvioinnista ja etdjohtamisen kehittamisesta.

Kimmo Kallama, KTM, on opetuspaallikko ja johtamisen lehtori Satakunnan
ammattikorkeakoulussa. Hankkeessa han on toiminut muutosjohtamisen
asiantuntijana ja osatoteutuksen projektivastaavana.

Pirkko Kivinen, TtM ja tydnohjaaja, on tydskennellyt terveysalan lehtorina
ja tydnohjaajien vastuukouluttajana TAMKissa. Hankkeessa han on toiminut
tyonohjauksen, kriisitydn ja tydhyvinvoinnin asiantuntijana.

Anu Kylméanen, TaM, tydskentelee Lapin yliopiston taiteiden tiedekunnas-

sa vaatetussuunnittelun yliopisto-opettajana. Hankkeessa han on toiminut

taideperustaisten ja empatiaa korostavien muotoilun menetelmien ja tutki-
muksen asiantuntijana, erityisind vastuualueina henkildston osallisuuden ja
rakenteiden kehittdminen etatydskentelyn aikana.

Hannele Laaksonen, HTT, on terveysalan johtamisen yliopettaja TAMKissa.
Hankkeessa hdn on toiminut etdjohtamisen ja -vertaistuen seka tyohyvin-
voinnin asiantuntijana. Laaksosella on pitka sote-alan johtamiskokemus seka
hanke- ja tutkijakokemus korkeakoulusektorilta.

Harri Laihonen, FT, KTM, on sosiaali- ja terveyshallintotieteen professori
[ta-Suomen yliopistossa. Harrin osaamisalueita ovat tietojohtaminen seka
suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen. Hankkeessa han on toiminut oh-
jausryhman jasenena.

Johanna Lammintakanen, FT, on terveyshallintotieteen professori Itd-
Suomen yliopistossa sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksella. Hankkeessa
Johanna on toiminut etdjohtamisen asiantuntijana ja kehittdjana. Lisaksi han
on osallistunut laadullisen arvioinnin toteuttamiseen.



Paivi Mayor, KTT, on johtamisen yliopettaja TAMKin liiketalous ja media
-yksikdn International Business -tiimissa. Hankkeessa han on toiminut eri-
tyisesti motivoivan ja tyohyvinvointia tukevan johtamisen asiantuntijana ja
valmentajana.

Sirpa Nokkonen, KTM, toimii johtamisen lehtorina SAMKin palveluliiketoi-
minnan osaamisalueella. Hankkeessa han on toiminut projektiasiantuntijan
roolin lisaksi muutosjohtamisen valmentajana.

Johanna Oksanen, FT, tyoskentelee Lapin yliopiston taiteiden tiedekunnas-
sa muodin ja vaatetussuunnittelun yliopistonlehtorina. Hankkeessa han on
vastannut taideperustaisten menetelmien kokeiluista seka palvelumuotoilun
ty6pajojen toteuttamisesta.

Elsa Paronen, FT, tutkimuspaallikkd, on sosiaali- ja terveysjohtamisen laitok-
sen johtaja ja Vaikuttavuuden talon koordinaattori Ita-Suomen yliopistossa.
Hankkeessa hdn on toiminut Ita-Suomen yliopiston tutkijaryhmadssa tilastol-
listen menetelmien asiantuntijana.

Heidi Pietarinen, professori, TaT, on tekstiilialan professori Lapin yliopiston
taiteiden tiedekunnassa muodin, tekstiilitaiteen ja materiaalitutkimuksen
koulutusohjelmassa. Hankkeessa han on toiminut taidelahtoisen tutkimuksen
ja taidelahtoisten menetelmien asiantuntijana ja valmentajana.

Jussi Savolainen, Sh (ylempi AMK), AmO, on mielenterveys- ja pdihdehoi-
totyon lehtori seka korkeakouluasiamies TAMKissa. Jussi on tyoskennellyt
mielen- ja tydhyvinvoinnin valmentajana seka kehittdjana eri organisaati-
oiden kanssa vuodesta 2013. Hankkeessa hdn on toiminut tyohyvinvoinnin
asiantuntijana ja valmentajana.

Anja Terkamo-Moisio, TtT, AmO, on yliopistonlehtori Ita-Suomen yliopiston
hoitotieteen laitoksella. Hankkeessa Anja on toiminut tutkijana toteuttaen
sekad focus group -haastattelut ettd etdjohtamisen kasikirjan laadintaan johta-
neet tydpajat. Lisaksi han on osallistunut hankkeen laadulliseen kokonaisarvi-
ointiin.

Outi Wallin, YTT, on tydnohjaaja ja tunnetaitovalmentaja. Outi on tydsken-
nellyt osaamispaallikkdna TAMKin sosionomikoulutuksessa. Hankkeessa han
on toiminut tydnohjaajana seka tyohyvinvoinnin ja johtamisen asiantuntija-
na.




Lukijalle

Sote-ty0 on ollut muutoksessa jo pidempaan. Etdnd Enemman - sote-tyo
uudistuu -hanketta valmisteltiin vuonna 2017 vastaamaan sosiaali- ja terve-
ydenhuollon palvelurakenteen muutokseen. Kun hanke kdynnistyi vuoden
2019 alussa, emme osanneet edes kuvitella, miten ajankohtaiseksi ja merki-
tykselliseksi pandemia muuttaisi sen sisdltoja. Sote-palvelurakenteen uudista-
minen ja siihen tiiviisti kytkeytyva digitalisaatio ja sahkdistyvat palvelut ovat
muuttaneet sote-tyota. Lisdksi koronapandemia pakotti sote-alaa siirtymaan
yha enemman tyoskentelyyn etdana ja hajautetusti, jolloin korostui tarve
etdjohtamiselle ja etdjohtamisen osaamiselle. Etdna Enemman -hankkeessa
vastattiin sote-tyon muutokseen juuri etdjohtamista, etatydnohjausta, etaver-
taistukea, muutosjohtamista seka etatyota kehittamalla seka naihin liittyvaa
osaamista vahvistamalla. Hankkeen kokonaistavoitteena oli lisata sote-alan
henkildston tydhyvinvointia, tyon hallintaa seka tuottavuutta.

Olemme saaneet kulkea nelja vuotta uudistuvan sote-alan matkassa.
Kokemus on ollut ainutkertainen, jopa historiallinen. Tahan loppujulkaisuun
on koottu asiantuntija-artikkeleita hankkeen keskeisista tuloksista ja ilmidis-
ta seka kehitetyista toimintamalleista. Julkaisussa vastataan muun muassa
seuraaviin kysymyksiin: Mitka ovat onnistuneen etdjohtamisen elementit?
Miten etdtyonohjausta tulisi toteuttaa? Miten luottamus rakentuu sote-alan
etdtyossa ja etdjohtamisessa? Miten johdan muutosta? Miten yksilolliset
motivaatiotekijat tukevat etdjohtamista? Lisaksi julkaisussa pureudutaan
kuvaamaan keinoja osallisuuden edistamiseksi seka sote-henkildston tyohy-
vinvoinnin tukemiseksi pandemian aikana. Julkaisun artikkelissa tarkastellaan
myds, voisiko digitalisoitunut sote-ty6 olla erds keino tyourien pidentdamisek-
si. Kyseessa on ajankohtainen ja kdytannonlaheinen artikkelijulkaisu, jossa
kirjoittajina ovat toimineet asiantuntijat valtakunnallisen hankkeen toteutta-
jaorganisaatioista ja ohjausryhmasta.

Etdand Enemman - sote-tyd uudistuu -hanketta koordinoi Tampereen ammat-
tikorkeakoulu, ja osatoteuttajina olivat Ita-Suomen yliopisto, Lapin yliopisto
ja Satakunnan ammattikorkeakoulu. KT Kuntaty6nantajat oli osatoteuttajana
ns. korona-lisatyopaketin ajan. Hanketta rahoittivat sosiaali- ja terveysmi-
nisterio (STM) ja Euroopan sosiaalirahasto. Valtakunnallisen hankkeen pi-
lottimaakuntina ja -kohteina olivat Pirkanmaa, Satakunta, Yla-Savo ja Lappi
seka Helsingin etdhoito. Hanke on ollut aidosti valtakunnallinen, silla sen
tarjoamiin webinaareihin, valmennuksiin ja kehittamistoimiin on osallistunut
noin 450 sote-alan ammattilaista yli sadasta eri sote-alan organisaatiois-



ta eri puolelta Suomea. Vaikuttavuudesta ja levittamisesta kertoo se, etta
hankkeesta on valmistunut yli 150 erityyppista julkaisua, aina tieteellisista
artikkeleista kdaytannonlaheisiin blogiteksteihin ja asiantuntijavideoihin asti.
Hankkeessa tuotetut julkaisut ja materiaalit on koottu hankkeen kotisivuille
etanaenemman.fi.

Hanke on huomioitu myds Euroopan komissiossa. Vuonna 2021 hanke valit-
tiin menestystarinaksi ESR-hankkeiden joukossa ja perusteluina olivat juurikin
hankkeen ajankohtaisuus pandemian ja digitaalisuuden kehittdmisen nako-
kulmasta.

Tyon ja tydhyvinvoinnin kehittamisohjelma TYO2030 tihtaa toimintatapojen
uudistamiseen ja teknologian tehokkaaseen hyddyntamiseen tydpaikoilla
seka tydeldamadinnovaatioiden luomiseen (TEM 2022). Tavoitteena on, etta
vuoteen 2030 mennessa Suomi on johtava tydelamdinnovaatioiden kehittdja
ja Suomessa on maailman paras tydhyvinvointi. Etana Enemman -hankkeen
osalta olemme olleet mukana kehittdmadssa ennakoiden ja innovatiivisesti
suomalaista sote-tyota. Paljon on vield tehtdvaa, mutta uskon, etta kehitta-
malla sote-alan johtamista voimme uudistaa sote-tyotd, tukea henkiloston
hyvinvointia seka siten my&s tyon tuottavuutta. Tavoitteen saavuttaminen
edellyttaa myos jokaisen ammattilaisen omaa panosta tyonsa kehittamisessa
sekd meilta kaikilta sote-tyon houkuttelevuuden ja imagon kirkastamista.

Sosiaali- ja terveysala on historiansa suurimmassa muutoksessa, kun palvelui-
den jarjestamisvastuu siirtyy kunnilta hyvinvointialueille vuoden 2023 alussa.
Samaan aikaan ala painii henkiloston veto- ja pitovoimahaasteiden aarella.
Toivon, ettd tahan julkaisuun kootut toimintamallit ja hyvat kaytannot tulevat
hyddynnettya ja aktiiviseen kdyttoon uusilla hyvinvointialueilla. Taman
paivan tydeldmassa tydnantajien tulee olla valmiita eldamaéan ajassa kyetak-
seen kilpailemaan tyévoimasta. Henkildstdjohtamisen kannalta tyohyvinvoin-
nin tukeminen voidaan ndhda myds tulevaisuuden kilpailuvalttina.

Haluan kiittaa lampimasti kaikkia teitd, jotka annoitte panoksenne hankkeen
onnistuneeseen toteutukseen. Kiitos hankepartnerit Ita-Suomen yliopisto,
Lapin yliopisto, Satakunnan ammattikorkeakoulu ja KT Kuntatydnantajat.
Yhteisty0 kanssanne on ollut hedelmallistd, jatkukoon se tulevaisuudessakin.
Etana Enemman -hanke on ollut todellinen menestystarina. TAMKin hanketii-
mia haluan kiittaa erityisesti siitd rohkeudesta ja ennakoivasta otteesta, jolla
valtakunnallista hanketta Idhdimme koordinaattorina toteuttamaan vuonna
2019. Ndihin neljaan vuoteen on mahtunut sote-alan suurin organisaatio-
muutos seka pandemian tuomat poikkeusolot. Kaikki tama on vaatinut myos
meilta hanketoteuttajilta, asiantuntijoilta seka valmentajilta joustoa ja luo-
vuutta - Kiitos siita koko hankekonsortiolle. Haluan my®os kiittaa aktiivista oh-



jausryhmaa, jonka tuella opimme nadkemaan hankkeen helmet. Kiitos STM:lle,
joka mahdollisti rahoituksen ja on osaltaan edistanyt hankkeen tuotosten le-
vittdmista. Suurin kiitos kuuluu kuitenkin itse sote-henkildstolle, jonka kanssa
Etdana Enemman -tarinaa paasimme yhdessa kokemaan ja kirjoittamaan.

Hyvat lukijat, toivon teille antoisia ja samalla ajatuksia herattavia hetkia lop-
pujulkaisumme aarella — Etana on Enemman.

Tampereella 12.10.2022

Projektipddillikkd Tarja Heinonen

Lahteet

Ty6- ja elinkeinoministerié (TEM). 2022. Tydolobarometri 2021. Ty6- ja elinkeinominis-
terion julkaisuja 2022:46.
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Etatydlla tyohyvinvointia, tyon
hallintaa ja tuottavuutta?

Harri Laihonen

Johdanto

Viimeisen kahden vuoden aikana on puhuttu paljon etatyosta. Osalle etatyo
on nayttaytynyt uutena ja mullistavana tapana tyoskennelld, osalle taas siina
ei ole juurikaan mitdan uutta. Viela muutamia vuosia sitten monella tyopai-
kalla suhtauduttiin etatyohon varauksin, ja se oli sallittua vain harvoille ja
valituille - heillekin usein eri luvalla ja tiukoin sadannoéin. Kokemukset ja mieli-
piteet jakautuvat: toiset nauttivat mahdollisuudesta, toiset kokevat jaavansa
yksin. Ndiden psykologisten ja sosiaalisten kokemusten vaikutukset tyohy-
vinvointiin, tyon hallittavuuteen ja tyonteon tehokkuuteen ovat ilmeiset

niin kuin ovat myos fyysisen tydympadriston vaikutukset. Toisilla on kotona
rauhallinen soppi pyhitettyna tydnteolle, ja lisdksi tydskentelya tukemassa
on tarvittava teknologia sahkdpdytineen ja ergonomisine tuoleineen. Toisilla
tyotila on kaikkea muuta kuin rauhallinen ja vélineistokin vahan mita sattuu.

Etatyokeskustelussa on korostunut yksilon nakdkulma ja tekijat, jotka ovat
mahdollistaneet etatoihin siirtymisen ja etatdissa selvidmisen. Etatyon vai-
kutuksia tarkasteltaessa puhutaan usein tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta.
On kuitenkin tarkedta tiedostaa ja pitda mielessa, etta tyonteon tavalla on
vaikutusta myds tyon tuottavuuteen. Madritelmallisesti tuottavuus tarkoittaa
toiminnan tuotosten ja niiden aikaansaamiseksi kdytettyjen panosten valista
suhdetta (Uusi-Rauva 1997), ja se on paitsi tyontekijan ja tydnantajan myos
yhteiskunnan kannalta tarkea kysymys. Tilastokeskuksen (2021) mukaan
etatyo kaksinkertaistui vuonna 2020, mutta toimialakohtaiset ja alueelliset
vaihtelut olivat suuria. Vaikka suurin osa tyollisista ei ole tehnyt etatyota
lainkaan, on arvioitu, etta etatydsta ja hybriditydsta on tulossa osa myos
koronan jalkeista tydeldamaa (Tilastokeskus 2022).

Tassa artikkelissa tarkastellaan etatyota erityisesti tuottavuuden kautta.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden tapauksessa tuottavuus on tiiviisti kytkoksis-
sd asiakas- ja tyontekijakokemukseen ja sen kehittamista on tarkasteltava
suhteessa palveluiden laatuun ja vaikuttavuuteen. Artikkelin tavoitteena on
osoittaa, ettd etdtyo ei ole irrallinen, yksinomaan pandemian esiin nostama
ilmio, vaan osa pidempiaikaista teknologian mahdollistamaa ja yhteiskunnal-
lisen kehityksen ajamaa muutosta, ja muutoksen yhtena ajurina toimii tarve
tuottavuuden kehittamiselle. Samalla tarkoitus on palauttaa lukijan mieleen
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muutamia tarkeita tuottavuuden kehittamisen ohjenuoria, jotka on hyva
pitdd mielessa myds puhuttaessa etatyosta ja sen johtamisesta sosiaali- ja
terveyspalveluissa.

Tietotyon tuottavuus tarkastelukehyksena

Johtamisguru Peter Drucker (1999) nimesi tietotydn ja tietotydldisen tuotta-
vuuden kehittamisen 2000-luvun tarkeimmaksi johtamisen tehtavaksi. Druc-
kerin mukaan (1999) tietotydntekijan tuottavuutta maarittaa kuusi tekijaa.
Ensin pitad ymmartaa tehtava, jota tietotyoldinen on suorittamassa. Drucker
(1999) esitti, etta tietotydldinen itse tietdd parhaiten, mita on tekemassa ja
miksi, ja ettd tdhan tehtavaan keskittyminen mahdollistaa tuottavuuden
lisdamisen; tietotydldinen on itse vastuussa ja tilivelvollinen niin maarallisesta
kuin laadullisesta tuloksesta seka kdytetyista resursseista. Edellisen mukai-
sesti tietotyolaiselle on sallittava autonomia, joka tuo mukanaan vastuun
jatkuvasta oppimisesta ja kehittymisesta. Druckerin (1999) mukaan tieto-
tyoldista tulee kohdella kilpailuvalttina eika kustannuksena. Nama ajatukset
resonoivat hyvin tana pdivana vallitsevan johtamisajattelun kanssa ja antavat
tarkeita viitteita myos etatyon johtamiseen. Yleisemmalla tasolla Druckerin
(1999) esittamat tuottavuusopit ovat kytkettavissa keskusteluihin hoitotyon
arvostuksesta ja johtamisesta.

Druckerin (1999) esittamien ajatusten jalkeen on tapahtunut paljon. Tek-
nologian nopea kehittyminen on mahdollistanut toistuvien tydtehtavien
automatisoinnin. Digitaalisella murroksella on ollut iso vaikutus tyon tuotta-
vuuteen erityisesti teollisessa tuotannossa. Palvelusektorilla tuottavuuden
kehitys ei ole ollut samaa luokkaa kuin teollisissa palveluissa (esim. Lonnqvist
ym. 2010), ja tdman vuoksi palvelutuottavuus on ollut tutkijoiden runsaan
mielenkiinnon kohteena (esim. Brax 2007). Palveluiden tuottavuuden kehitta-
minen edellyttda uusia toimintatapoja, prosessimuutoksia ja uuden teknolo-
gian hyodyntamista (Castrén ym. 2013). Myds sote-palveluissa digitalisaation
varaan on laskettu paljon. Palvelujen tuottavuusmallit (esim. Gronroos &
Ojasalo 2004) laajentavat perinteista tuottavuusajattelua korostaen erityi-
sesti palvelukapasiteetin hyodyntamista ja asiakkaan roolia. Tuotosten osalta
asiakkaan kokema palvelun laatu on avainasemassa palveluiden tuottavuutta
tarkasteltaessa. Palveluprosessin tuottavuus rakentuu asiakaskohtaamisissa
ja kytkeytyy ndin tyonteon ja organisoinnin tapoihin ja siten my0s etatyohon.
Panosten osalta niiden maarallisen riittavyyden ohella tyontekijoiden osaami-
nen ja organisaation valmiudet hyddyntda teknologiaa vaikuttavat merkitta-
vasti tuotoksen ja kdytettyjen panosten viliseen suhteeseen.
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Otteita kotimaisesta tuottavuuskeskustelusta

Suomessa on 2000-luvulla keskusteltu paljon yhteiskunnan palveluvaltaistu-
misesta ja tietointensiivisyyden kasvusta (esim. Kemppild & Mettanen 2004).
Samalla tarve palvelujen tuottavuuden tutkimukselle ja kehittamiselle on
noussut tarkedksi yhteiskunnallisen keskustelun kohteeksi (Kapyla ym. 2008).

Vuosina 1993-2003 Suomessa toteutettiin Kansallinen tuottavuusohjelma,
joka Kapylan ym. (2008) mukaan alkoi kapeammalla fokuksella, mutta laajeni
kattamaan muun muassa tiimityon ja palkitsemisen osa-alueita. Vuonna 2003
kdynnistyi valtion tuottavuusohjelma, jonka seurauksena valtiolta vahennet-
tiin tyopaikkoja, mutta jonka vaikutus tuottavuuteen jai heikoksi (VTV 2010).
Vuosina 2004-2009 toimineen tydeldman kehittamisohjelman avulla pyrit-
tiin parantamaan tuottavuutta ja tydelaman laatua. Ohjelmassa korostettiin
lisaksi toimijoiden valista vuorovaikutusta ja yhteistyota. Merkittava tuotta-
vuuskeskustelun edistdja oli vuonna 2007 perustettu Tuottavuuden pyoreaksi
poydadksi kutsuttu tyomarkkinakeskusjarjestdjen korkean tason elin. Taman
tarkoituksena oli tuottavuuden, tyéelaman laadun ja tuottavuusyhteistyon
edistaminen ja nakyvaksi tekeminen. Tuottavuuden pyorean péydan pyrki-
myksena oli haastaa tyopaikat, henkilostdn ja tydnantajan edustajat, po-
liittiset paattdjat seka palkansaaja- ja tydnantajajarjestot yhteisiin talkoisiin
edistamaan tuottavuuden ja tyéeldman laadun samanaikaista kehittamista
(Tuottavuustyd 2022). Tyo kantoi aina Kataisen hallitusohjelmaan (Valtioneu-
voston kanslia 2011), johon sisaltyi tydelaman kehittamisstrategia. Tavoittee-
na oli parantaa tydllisyysastetta, tydelaman laatua, tydhyvinvointia ja tyon
tuottavuutta. Kotimaisessa tuottavuuskeskustelussa on siis jo pitkdaan vallin-
nut vahva kytkds tydelaman laadun ja tuottavuuden kehittamisen kesken.

Tyoelaman kehittamisstrategiaa seurasi Tyoelama 2020 -hanke, jonka visiona
oli nostaa Suomen tydelama Euroopan parhaaksi vuoteen 2020 mennessa
vahvistamalla tuottavuutta ja tydeldaman laatua tydpaikoilla (TEM 2011; 2017).
Hankkeen loppuraportissa hankkeen todetaan yllapitdneen ja vahvistaneen
tyoelaman kehittdmisen painoarvoa ja merkitysta kuluvalla vuosikymmenella
seka koonneen hajallaan olevia kansallisia tydelaman kehittamisen voima-
varoja ja resursseja (Valtakari & Nyman 2019). Tata tekstia kirjoitettaessa
kaynnissd on TY02030 - Tydn ja tydhyvinvoinnin kehittimisohjelma, joka
tahtaa toimintatapojen uudistamiseen ja teknologian tehokkaaseen hyddyn-
tamiseen tyopaikoilla sekd tydeldamdinnovaatioiden luomiseen (STM 2022).
Tavoitteena on, ettd vuoteen 2030 mennessa Suomi on johtava tyoelamain-
novaatioiden kehittdja ja Suomessa on maailman paras tyhyvinvointi.
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Etatyd tuottavuuskehyksessa

Etatyo kytkeytyy tiiviisti tietoyhteiskunnan tuottavuustarkasteluun, koska
yhtena keskeisena tietotydn ominaisuutena on pidetty mahdollisuutta aika-
ja paikkariippumattomaan tyoskentelyyn. Tassa kontekstissa Druckerin (1999)
perdaankuuluttama jatkuva kehittymisen ja oppimisen vaade liittyy myos
tyonteon tapoihin. Tuottavuuden nimissa tehtavat tyonteon tapoja muutta-
vat interventiot kohdistuvat tyypillisesti panostekijoihin tai juuri tydnteon
tapoihin (Laihonen ym. 2012). Tulosmuuttujassa, kuten tuottavuudessa,
tapahtuvien muutosten arviointi edellyttda ennen-jalkeen-asetelmaa, jotta
uusien tydnteon tapojen vaikutusta voidaan arvioida. Taman jalkeen tulee
tarkastella sitd, missa maarin havaittu vaikutus (muutos tuottavuudessa)
johtui juuri toteutetusta interventiosta (etatoihin siirtymisesta). Vaikutusten
mittaamisen kannalta onkin tarkeda erottaa vaikutukset ja niiden saavut-
tamiseksi tehty interventio: syy ja seuraus. Aikaisempi kirjallisuus korostaa
subjektiivisen kokemuksen ja subjektiivisten mittareiden kayttoa erityisesti
tietotydn tuottavuuden tapauksessa. Lisaksi on syyta huomioida, etta tieto-
tyon kontekstit vaihtelevat ja talla on vaikutusta mittauskdytantoihin (esim.
Vuolle 2010).

Edelliset mittaamisen kysymykset ovat tarkeita, koska ilman niiden pohtimis-
ta ei ole mahdollista arvioida sitd, onko etaty6 (tai muu muutos tydtavoissa)
lopulta eduksi vai haitaksi. Arvioinnissa joudutaan ottamaan kantaa myos
siihen, miten erilaisia vaikutuksia painotetaan. Tydymparistoa tulee tarkastel-
la kokonaisvaltaisesti psykologisena, fyysisend, digitaalisena ja sosiaalisena
ympadristona (Vartiainen 2009; Peltoniemi ym. 2017). Peltoniemi ym. (2017)
ovat tarkastelleet tietotydn tuottavuutta autonomian, vuorovaikutuksen,
uudistumisen, hyvinvoinnin ja aikaansaamisen funktiona seka kehittaneet
uudenlaisia tapoja mitata tietotyon tuottavuutta. Etatyon tapauksessa pe-
rinteisten tyon tuottavuuden kysymysten rinnalle voivat nousta esimerkiksi
matkustamisen kustannukset, tilankayton tehokkuus ja ymparistovaikutukset
(Ruostela ym. 2015).

Etatyon johtamisen osalta tuore kirjallisuustutkimus nostaa etdjohtajan
ominaisuudet, luottamuksen ja kommunikaation seka tiimihenkea edistavan
kulttuurin etdjohtamisen menestystekijoiksi (Terkamo-Moisio ym. 2021).
Kaikki nama tekijat kytkeytyvat Druckerin (1999) ajatukseen siit3, ettd tieto-
tyolaiseen on suhtauduttava kilpailuvalttina ja hdanen kykyynsa soveltaa tyota
parhaiten tukevia tyoskentelytapoja tulee luottaa. Tata kautta keskusteluun
nousee tietotyon kontekstuaalinen ja henkilokohtainen luonne. Mittaus- ja
arviointimenetelmien tulisi huomioida se, etta tietotyoldiset tyoskentelevat
eri tavoin ja my0s erilaiset tehtdvat vaikuttavat tilanteeseen sopivaan ty6-
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ympadristoon. Erityisesti sote-palveluissa kontekstin ja tilanteen ymmarrys
nousevat keskeisiksi kysymyksiksi niin tydhyvinvoinnin, tyén hallinnan koke-
muksen kuin myos tuottavuuden osalta. Tuottavuuden johtaminen edellyttda
siis palvelutuotannon ja kulloisenkin kontekstin ymmartamista. Fyysisten
tilojen osalta tietotyon vaihtelevia tehtavia on pyritty huomioimaan moni-
tilaratkaisuissa, jotka tarjoavat erilaisia tiloja erilaisiin tarpeisiin. Fyysista ja
virtuaalista tilaa yhdistelevat tydymparistot edellyttavat uudenlaisia johta-
misen malleja ja védlineita. Palvalin (2019) esittelee yhden tyokalun tydympa-
ristdmuutosten vaikutusten arviointiin. Kyselyyn perustuva tydkalu mittaa
tietotyoldisen subjektiivista kokemusta tydymparistomuutoksen (fyysinen,
sosiaalinen ja virtuaalinen) vaikutuksista tyéteon tapoihin, tybhyvinvointiin
ja tuottavuuteen. Vastaavaa tiedonkeruuta ja tutkimusta kaivattaisiin myos
sote-kentdssa.

Etatyo kytkeytyy tiiviisti kdynnissa olevaan digitaaliseen muutokseen
(Alasoini 2019). Alasoini ym. (2022) toteavat, etta uudet teknologiat edistavat
pitkalla aikavalilla tuottavuutta ja hyvinvointia, mutta niiden kokeilemiseen ja
kayttoonottoon liittyvat murrosvaiheet synnyttavat usein ristiriitoja ja lisadvat
yhteiskunnallista eriarvoisuutta. Kirjoittajien mukaan tamanhetkinen alytek-
nologioiden kehittymiseen perustuva murros on johtanut niin sanottuihin
digikuiluihin, jotka ilmenevat eroina ihmisten mahdollisuuksissa, kyvyissa ja
motivaatiossa kayttaa ja hyddyntaa digitaalisia sovelluksia, valineita ja palve-
luja. Onkin esitetty, ettd alustatalous haastaa perinteiset organisaatioraken-
teet sekd tuo mukanaan globaalit tydmahdollisuudet ja keikkatyot (Kokkinen
2020). Taustalla on paitsi tyon tuottavuuden lisdédminen myds tyévoiman liik-
kuvuuteen ja kohtaantoon liittyvat tavoitteet. Ei ole syyta unohtaa myoskaan
yksilon valinnanvapauden ndakdkulmaa — verkko on taynna blogeja erilaisten
toimistonomadien, freelancereiden ja lapparityoldisten sadunomaisista seik-
kailuista ympari maailman. Tama tyén muutos tuo mukanaan tarpeen pohtia
myds johtamisen kaytantoja ja valineita. Viime aikoina on nahty, ettd myos
sote-tydlaiset lilkkuvat yha enemman myds rajojen yli.

Etatyokeskusteluun on hyva kytkead viela henkilostdtuottavuuden ndakdkulma
(Aura ym. 2018) seka tyohyvinvoinnin ja erityisesti tyon imu -keskustelu (ks.
esim. Hakanen 2004; 2009). Nama lahestymistavat ovat osoittaneet, etta hy-
vinvoiva tydntekija on usein myos tuottava ja etta johtamisella on vaikutusta
organisaation menestykseen myos taloudellisesta nakokulmasta. Henkilos-
toon ja johtamiseen kannattaa siis panostaa.
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Yhteenveto - etatyosta, tydhyvinvoinnista ja
tuottavuudesta

Taman artikkelin tavoitteena oli asettaa etatyo tuottavuuden kehittdmisen
kehykseen ja palauttaa lukijan mieleen muutamia tarkeita tuottavuuden
kehittamisen ohjenuoria, jotka on hyva pitda mielessa myos puhuttaessa
etatyostad ja sen johtamisesta sosiaali- ja terveyspalveluissa. Yleisella tasolla
nama ohjenuorat ovat tiivistettdvissa seuraavasti: Tyontekija on arvokas
resurssi ja hyvinvoiva tyontekija on usein myds tuottava. Etatyo tuo vapautta,
mutta edellyttdaa myos vahvaa vastuunkantoa. Palvelutuotannon tuottavuus
maadrittyy ja kehittyy asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyon tuloksena.

Hieman spesifimmin on tarkeda muistaa, etta tydymparistoa tulee tarkastel-
la kokonaisvaltaisesti psykologisena, fyysisend, digitaalisena ja sosiaalisena
ympdristond. Tama on huomioitava erityisesti etatyon vaikutuksia arvioitaes-
sa. My0s ajallinen perspektiivi on tarkead. Kaikki etatyon palveluiden laatuun,
vaikuttavuuteen tai tydhyvinvointiin syntyvat vaikutukset eivat ole valttamat-
ta vield taysin havaittavissa. Lisdaksi on huomioitava, ettd tyonteon tapojen ja
tuottavuuden kehitykseen vaikuttavat samanaikaisesti monet tekijat. Eta-
tyohon siirtymisen tuottavuusvaikutuksia voi olla vaikea erottaa esimerkiksi
yleisen digitaalisen muutoksen, sote-uudistuksen tai johtamiskulttuurin ja
yhteiskunnallisen ilmapiirin aiheuttamista vaikutuksista.

Lopuksi muistellaan vield vanhoja. Saku Tuominen puhui noin kymmenen
vuotta sitten tydelaman uudelleen suunnittelusta (Redesignin Nine To Five)
ja julkaisi yhdessa Pekka Pohjakallion kanssa tyokirjan, jossa he tarjoilevat
ratkaisuja tyoelaman pahimpiin ongelmiin, joiksi he listasivat seuraavat:
tyolta puuttuu tarkoitus; tyon ilo on kadoksissa; toimenkuvat ovat epamaa-
rdisid; tyotavat ovat tehottomia; toimistolla roikutaan turhaan; pomo huude-
taan apuun herkasti; elaman tasapaino on hukassa (Pohjakallio & Tuominen
2013). Nama ongelmat tuntuvat olevan lasna edelleen, oltiin sitten etdtdissa
tai toimistolla. Tydaika tuntuu palavan Teams-helvetissa, ei ole aikaa ajatella
eika fokus tunnu sailyvan oleellisessa. Naiden seurauksena saattaa tyon ilo
hukkua ja joskus on omalla kohdallakin noussut mieleen, onko tama todella-
kin sitd, mihin tietoty6ldisen kannattaa aikaansa kayttaa. Mihin unohtuikaan
se lupaus, etta automatisaatio, digitalisaatio ja robotisaatio vapauttavat aikaa
mielekkdaampien, haastavampien ja motivoivampien tehtdvien suorittami-
seen. Tdman vuoksi niin etatyon kuin kaikkien muidenkin uusien tydnteon
muotojen osalta tulisi jatkuvasti miettid, mihin ongelmaan kyseinen tyénteon
muoto on ratkaisu. Vain tata kautta I6ydamme polun kohti mielekastd, tuotta-
vaa ja kestavaa tydelamaa.
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Eta- ja hybridijohtamisen
toimintamalli ja
hyvat kaytannot



Mita etajohtamisesta
tiedetaan aikaisemman
tutkimuksen perusteella?

Johanna Lammintakanen, Arja Higgman-Laitila, Elsa Paronen ja
Anja Terkamo-Moisio

Tama artikkeli tiivistad vuonna 2021 julkaistun tieteellisen artikkelin (Terka-
mo-Moisio ym. 2021) keskeiset tulokset. Alkuperdisen artikkelin tavoitteena
oli koota yhteen aikaisempi tutkimustieto etdjohtamisesta terveydenhuol-
lossa. Tutkimus toteutettiin osana Etana Enemman - sotety6 uudistuu
-hanketta, ja sen metodologisena Iahtékohtana oli integroiva kirjallisuus-
katsaus. Katsaukseen valittiin 21 tutkimusartikkelia hakustrategiassa maari-
teltyjen rajausten mukaisesti. Tutkimus osoitti, etta aikaisempaa tutkimus-
tietoa etajohtamisesta oli viela vahan. Huomionarvoista oli myos se, etta
sote-alaan liittyvia tutkimuksia ei l6ytynyt, vaan kirjallisuuskatsaukseen
sisdllytetyt tutkimukset kuvasivat etdjohtamisen kysymyksia muun muassa
IT-alalla ja kansainvalisissa yrityksissa. Aikaisempien tutkimusten tulosten
pohjalta oli kuitenkin mahdollista tiivistaa myds sosiaali- ja terveydenhuol-
lon johtamisen nakdkulmasta olennaisia havaintoja.

Etdjohtamisen yleistyminen sosiaali- ja terveyspalveluissa

Etajohtamisen yleistymiseen sosiaali- ja terveyspalveluissa ovat vaikutta-
neet useat tekijat. Digitalisaatio ja yleinen tietotekninen kehitys yhteiskun-
nassa ovat mahdollistaneet erilaisia tapoja tehda ja johtaa tyota. Samalla
asiakkaiden odotukset ovat lisadntyneet digitaalisia palveluja kohtaan.
Tyoolobarometrin (Ty6- ja elinkeinoministerié 2022) mukaan palkansaajat
tekevat etatyota yha enemman ja lahes kaikki olivat tyytyvaisia etatyon
sujumiseen koronapandemian aikana. Myos vuorovaikutukseen liittyvien
digitaalisten valineiden kayttd on nopeasti yleistynyt.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat muutoksessa. Vuoden 2023
alussa vastuu sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisesta siirtyy suurem-
mille kokonaisuuksille eli hyvinvointialueille, mutta samanaikaisesti hyvin-
vointialueiden on tarpeen turvata palvelut myos harvaanasutuilla alueilla.
Henkildston saatavuudessa on alueellisia ja alakohtaisia ongelmia, ja naita
ongelmia on pyritty ratkaisemaan muun muassa etdakonsultaatiomahdolli-
suuksilla. Myds tyontekijoiden odotukset tydnteosta ovat muuttuneet. Kaikki
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edelld mainitut tekijat edellyttavat johtamisen ja johtamisjarjestelmien muut-
tumista, mutta luovat myds mahdollisuuksia etdjohtamisen yleistymiselle.

Koronapandemia on vauhdittanut digitalisaation tuomia muutoksia myos
sosiaali- ja terveyspalveluissa. Ravelinin ja tutkijaryhman (2021) tutkimuk-
sessa todettiin, etta digitaaliset mahdollisuudet ja etatyd ovat muuttaneet
suomalaisia perusterveydenhuollon organisaatioita pysyvasti. Tama ilmenee
seka tehtavassa tyossa, organisaatiorakenteissa etta asiakkaille annettavissa
palveluissa. Erityisesti muutos nakyi digitaalisen kommunikaation lisdantymi-
sena. Tilanne voi aiheuttaa osalle tyontekijoista stressid, ja siksi tarvitaan niin
organisaation kuin johdon tukea. Seka johtajien etta tyontekijoiden tekni-
seen osaamiseen ja koulutukseen on syyta kiinnittaa huomiota. Digitaalisia
tyovalineita kdyttavien johtajien tulisi huolehtia suhteiden ja luottamuksen
sdilyttamisesta tyontekijoiden kanssa.

Etdajohtamisen keskeiset piirteet

Etajohtamista voi luonnehtia kolmen keskeisen ominaisuuden avulla, jotka
tavalla tai toisella muuttavat johtamista. Naita ovat 1) tydntekemisen paik-
kojen moninaistuminen, 2) tyontekija ja johtaja eivat enaa ole aina fyysisesti
samassa tilassa, samalla paikkakunnalla tai valttamatta edes samassa maassa
ja 3) vuorovaikutus tapahtuu jonkin digitaalisen vdlineen mahdollistamana
(esim. sahkoposti, puhelin, pikaviestit, videoneuvottelut, sdhkdiset keskuste-
lufoorumit). Sindnsa johtamisen perusperiaatteet tai -tehtavat eivat muutu.
Etdjohtamisessakin on ennen kaikkea kyse yhteistydn mahdollistamisesta,
itseohjautuvuuden tukemisesta ja samalla yhteisten, organisaatioille asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisesta. Padmadrana on laadukkaiden palvelujen
tuottaminen asiakkaille. Etdjohtamiseen liittyvissa kansainvalisissa artikkeleis-
sa korostetaan valmentavan johtamisotteen, itseohjautuvuuden ja kommuni-
kaation tarkeytta. (esim. De Paoli 2015, Torre & Sarti 2020.)

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajan keskeisin taito digi-
talisoituvassa tydympadristdssa ja etdjohtamisessa on luottamuksen rakenta-
minen. Digitalisoituvassa tydymparistdssa johtamistyd muuttuu kohti jaettua
johtajuutta ja luottamus lahijohtajan ja tyontekijan valilla korostuu (Savo-
lainen 2014). Luottamuksen rakentaminen ei kuitenkaan ole yksisuuntaista,
vaan siihen osallistuvat seka johtajat etta tyontekijat yhdessa. Etdjohtamisen
on todettu olevan aikaa saastava ja kustannustehokas tapa johtaa. Kriittisia
nakokulmia on tuotu esiin muun muassa siksi, etteivat virtuaaliset kommu-
nikointivalineet korvaa kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista, ja siksi niita
tarvitaan myods etdjohtamisen kontekstissa. Lisaksi etdjohtamisen toimintata-
vat johtajien ja tyontekijoiden valilld on syyta sopia etukateen. (esim. DePaoli
2015.)
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ETAJOHTAMISEN KIVIJALAT - KIRJALLISUUSKATSAUKSEN
KESKEISET TULOKSET

Kirjallisuuskatsaus (Terkamo-Moisio ym. 2021) tiivisti aikaisemman tutkimuk-
sen tulokset kolmeen padteemaan. Etdjohtamisen onnistumisen edellytyksia,
johtaja-tyontekijasuhteen vahvistamista ja tunnistettuja etdjohtamisen haas-
teita kdsitellaan seuraavaksi tarkemmin.

Etdajohtamisen onnistumisen edellytykset

Kirjallisuuskatsauksen mukaan onnistunut etdjohtaminen muodostuu
kolmesta tekijasta: 1) etdjohtajan ominaisuudet 2) johtajan ja tyontekijan
valinen luottamus ja kommunikaatio ja 3) tiimikulttuurin johtaminen etatyds-
sd. Etdjohtajan ominaisuuksista johtamistyyli, persoonallisuuden piirteet ja
osaaminen olivat yhteydessa etdjohtamisen onnistumiseen. Johtajan odotet-
tiin olevan empaattinen, helposti lahestyttava ja kiinnostunut tyontekijois-
taan fyysisesta valimatkasta huolimatta. Transformationaalinen johtamistyyli
tunnistettiin etdjohtamisessa toimivaksi johtamisen tyyliksi, joskin katsa-
ukseen sisaltyneissa tutkimuksissa tuotiin myos esille se, etta johtajan olisi
tarpeen myos yhdistella erilaisia johtamistyyleja tilanteen mukaan. Johtajan
keskeisind osaamisalueina korostuivat paatdksentekokyky, tavoitteiden aset-
taminen ja yhteisen vision luominen. Johtajan on tarpeen myds ottaa roolinsa
johtajana. Liséksi johtajan on hyva tunnistaa ja tiedostaa tyontekijoidensa
tyoskentelyolosuhteet ja asiantuntijuus, silla heidan pitaa pystya itsendiseen
ja itseohjautuvaan tydskentelyyn etdkontekstissa. Johtajalta odotetaan myos
jatkuvaa kehittymista johtajana ja teknologiamyodnteista suhtautumista.

Johtajan ja tyontekijan valinen luottamus ja kommunikaatio ovat ehdottomia
edellytyksia etdjohtamisen onnistumiselle. Niiden merkitys on jopa suurempi
etdjohtamisessa kuin kasvokkain tapahtuvassa johtamistyossd. Luottamus
rakentuu vuorovaikutuksessa. Luottamuksen rakentaminen etdkontekstissa on
kuitenkin vaikeaa, ja siilhen on tarpeen kdyttaa runsaasti aikaa, silla luottamuk-
sen puute ei mahdollista tyontekijoille parhaan tydsuorituksen tekemista.

Etdjohtamisessa on tarpeen kiinnittdd huomiota myos tiedon kulkuun ja
jakamiseen, jotka vahvistavat tydhon sitoutumista, luottamusta ja tyon
tuottavuutta. Tiedon jakamisessa on hyva hyddyntaa erilaisia kommunikaa-
tiovdlineita monipuolisesti yhdessa sovittujen periaatteiden mukaisesti. Tama
edellyttaa tyoyksikoissa ja organisaatioissa myds yhteista sopimista siitd,
missa tilanteissa mitakin valinetta kdytetaan. Johtajan tarkea taito on myds
kuulla tyontekijoita, siksi pelkka yksipuolinen tiedon jakaminen ei riita.

Tiimikulttuurin edistaéminen ja sen johtaminen etaty6kontekstissa on tarkeaa.
Johtajan tarkead tehtava on varmistaa, etta tiimin jasenilla on yhteisesti jaetut
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tavoitteet ja strateginen ymmarrys perustehtavasta. On hyva myaos pitaa huoli
siitd, etta tiimit toimivat itseohjautuvasti. Tama edellyttaa niin yksittaisten
tiimin jasenten roolien joustavuutta kuin sitd, etta tiimilla on tarvittava tieto
ja osaaminen kadytdssaan.

Johtaja-tyontekijasuhteen vahvistaminen etdajohtamisessa

Kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin kolme kdaytannon keinoa, joilla voidaan
vahvistaa johtaja-tyontekijasuhdetta etdjohtamisen kontekstissa. Nama ovat:
1) saanndllisten kasvokkaisten tapaamisten jarjestaminen, 2) sddnndllinen
kommunikaatio ja selkea viestintapolitiikka seka 3) positiivisen tiimihengen
rakentaminen. Siitakin huolimatta, ettd johtaminen tapahtuu yha useammin
etakontekstissa, katsauksessa nousi esiin tarve jarjestaa muodollisia ja epa-
muodollisia kasvokkaisia tapaamisia mahdollisuuksien mukaan. Kasvokkaiset
tapaamiset vahvistavat tyontekijoiden keskinaisia ja tyontekija-johtajasuh-
detta ja samalla rakentavat luottamusta. Kasvokkain on myos helpompi tehda
esimerkiksi havaintoja tyontekijoiden tyohyvinvoinnista.

Saannollinen kommunikaatio ja selkea viestintapolitiikka vahvistavat myos
luottamuksellisia suhteita tyontekijoiden ja johtajan valilla. Viestinnan onnis-
tumiseksi ja vaarien tulkintojen valttamiseksi on tarpeen luoda viestinnalle
yhteiset pelisdannot, esimerkiksi eri viestintakanavien kayttamiselle. Johtajan
kannattaa hyodyntda useita eri kanavia yhden kanavan sijaan. Vaikka vies-
tintd on kaksisuuntaista, tyontekijat usein odottavat johtajan olevan aloit-
teellinen viestimisessa tyontekijoiden suuntaan ja tekevan sita saannollisesti.
Avoin vuorovaikutus luo myds psykologista turvallisuutta tyontekijoille.

Positiivisen tiimihengen tukeminen lisda innovatiivisuutta, tyon tuloksel-
lisuutta ja edesauttaa konfliktien valttamista. Tyontekijat, jotka kokevat
etakontekstissa toimimisen oppimiskokemuksena, ovat sitoutuneempia
tyohonsa. Johtajalta edellytetdaan mentoroivaa ja mahdollistavaa johtamistyy-
lia.

Tunnistetut etdajohtamisen haasteet

Etdjohtamisen haasteet liittyivat etdjohtajaan ja tyontekijaan. Etdjohtajan
nakokulmasta mahdolliseksi ongelmaksi muodostuu organisaation ja/tai
oman johtajan tuen puute. Myds organisaation tarjoamat resurssit (esim. tyo-
valineet, ohjelmistot), organisaation yhteinen ja/tai johtajan henkilokohtai-
nen ymmarrys etdjohtamisesta voivat olla puutteelliset. Etdjohtaja tarvitsee
toimivat valineet, riittavat resurssit, ajantasaista osaamista seka yhteistyo- ja
vertaisverkostot voidakseen johtaa onnistuneesti etana. Lisaksi haasteeksi voi
muodostua kotona tydskentely, jolloin rajat henkilokohtaisen tilan ja julkisen
roolin seka tyon ja vapaa-ajan valilla hamartyvat.
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Tyontekijoiden nakdkulmasta etdjohtamisen haasteeksi voi muodostua se,
ettd tydolosuhteet etakontekstissa ovat heikommat kuin lasna olevilla tyonte-
kijoilla. Etatyossa olevat voivat kokea myds eristaytymisen tai sivuun jaamisen
tunnetta ja epdoikeudenmukaisuutta, joilla on vaikutusta tydhyvinvointiin ja
tydssa pysymiseen.

LOPUKSI

Etdjohtaminen on tullut osaksi sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista muun
muassa yhteiskunnallisesta digitalisaatiokehityksestd, maailmanlaajuisesta
pandemiasta ja alan sisdisistd muutoksista johtuen. Etdjohtaminen edellyttda
uudenlaisia tapoja toimia niin johtajilta, tyontekijoilta kuin organisaatioil-
takin. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa on tarpeen huomioi-

da, ettd organisaatioissa on etdjohtamisen osaamista riittavasti, soveltuvat
vdlineet ovat kaytossa seka yhteiset toimintatavat ja -mallit on sovittu (ks.
Haggman-Laitila ym. tdssa julkaisussa).

Yksittaisen etdjohtajan on tarpeen tunnistaa haneen kohdistuvia odotuk-
sia. Siksi on hyva miettia omaa rooliaan johtajana, silla johtajan on otettava
roolinsa myos etakontekstissa. Roolia voi pohtia esimerkiksi johtamisiden-
titeetin nakdkulmasta seuraavasti: kuka mina olen ja kuka mina haluan

olla etdjohtajana. Samanlainen pohdinta on tarpeen myds tyontekijoiden
nakdkulmasta. Johtaja-tyontekijasuhteessa on syyta kiinnittda huomiota
vuorovaikutuksen toimivuuteen etdkontekstissa, silla sen avulla rakennetaan
luottamuksellista suhdetta ja tahan tarvitaan molempia osapuolia. Johtajan
saavutettavuuteen liittyvat pulmat nousevat usein yhdeksi etdjohtamista
vaikeuttavaksi tekijaksi. Toinen, usein esiintuotu pulma liittyy tiedon jakami-
seen ja tiedon saatavuuteen. My6s tama on yhteinen asia ja siten molempien
johtamisen osapuolten vastuulla.

Etdjohtamisen muutosprosessi ja vaikutukset ndyttavat olevan kaikkein suu-
rimmat lahijohtamisen tasolla. Sen tueksi tarvitaan my6s laajemmin johtami-
sen, johtamistyon ja siihen liittyvien prosessien uudelleen ajattelua ja siita so-
pimista, miten organisaatiossa ndihin vastataan. On hyva myds muistaa, etta
organisaatioiden muutosprosessit ovat hitaita. Tassa artikkelissa tiivistettyja
kirjallisuuskatsauksen tuloksia voi hyodyntaa etdjohtamisen kehittamisessa
niin yksittdisissa sote-toimintayksikdissa kuin laajemmin hyvinvointialueilla.
Ne tarjoavat hyvan lahtokohdan keskustella siitd, mita etdgjohtaminen tarkoit-
taa meidan yhteisdssamme ja millaisia yhteisia periaatteita voimme etdjohta-
miselle luoda.
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Johtamista etana ja hybridisti

Hannele Laaksonen

Johdanto

Etdjohtamisesta on tullut pdivan sana viimeisten vuosien aikana olosuhtei-
den pakosta. Vaikka pandemiatilanne onkin helpottunut, on etdjohtaminen
vakiintunut yhdeksi tyénteon muodoksi, ja siksi nyt tulisikin analysoida seka
eritelld kaikki pandemian aikana saatu oppi selkedksi eta- ja hybridijohta-
misen malliksi. Opittuja hyvia kaytantoja tulisi hyodyntaa jarkevalla tavalla
paivittdisessa johtamisessa. Etdjohtamisessa on kyse johtamismallista, jossa
esihenkild tyoskentelee padosin muualla kuin hanen tydntekijansa. Hybridi-
johtamisessa sen sijaan esihenkild vuorottelee eta- ja lahitydskentelya sopi-
vaksi katsomallaan tavalla kayttden apuna monipuolisia virtuaalisia alustoja
ja viestintavalineita.

Etaalta johdettaessa esihenkil6 tarvitseekin monipuolista kielellista ja tek-
nologista osaamista seka halukkuutta oppia uusia etataitoja (Liu ym. 2018).
Esihenkilon tehtavdssa tarvitaan myds vahvaa itseohjautuvuutta, etenemista
madratietoisesti tavoitteiden suuntaisesti ja aktiivista vuorovaikutusta tyonte-
kijoiden kanssa. (Laaksonen 2022, 85.) Etdjohtaminen edellyttdd molemmin-
puolista luottamusta seka luottamuksen jatkuvaa uusintamista virtuaalisten
kohtaamisten, vuorovaikutuksen, viestinnan ja lahikohtaamisten kautta.
Suhteen luomisessa esihenkild on aidosti kiinnostunut jokaisesta tyontekijas-
taan, ja han on myos selvilla tydntekijan vahvuuksista ja kyvyista sekd taman
tyonkuvasta ja tydskentelyolosuhteista. (Savolainen 2016.)

Mahdollisuus olla esihenkilona etatydssa vaihtelee eri organisaatioissa ja tyo-
tehtavissa, silla sosiaali- ja terveydenhuollossa osa lahijohtajista tydskentelee
myd&s operatiivisissa tehtavissa kentdlla. Jokaisen esihenkilon tuleekin itse
pohtia jarkeva suhde kotitoimistossa tydskentelylle ottaen huomioon tyon
tavoitteet ja tuottavuuden seka tyontekijoiden tarpeet. Tarkoituksenmukai-
nen etdjohtamisen maara saattaa lahijohtajilla vaihdella esimerkiksi 20 ja 60
prosentin vililla. Keskijohdossa ja ylemmassa johdossa etdjohtamisen maara
saattaa olla viela korkeampi. (Laaksonen & Backstrom 2022.) Tassa artikkelissa
tarkastellaan ensin Tampereen kaupungin kotihoidon esihenkil6ille toteute-
tun tutkimuksen keskeisia tuloksia etdjohtamisen toteutumisesta pandemian
aikana ja sen jalkeen esitetaan hybridijohtamisen tutkimuksen tulokset.
Lopuksi pohditaan etd- ja hybridijohtamisen suhdetta ja johtamisen sisalto-
ja. Artikkelin tavoitteena on mallintaa sosiaali- ja terveysalan ldhijohtamisen
haasteelliset tehtavat hybridijohtamisen malliksi.
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Etajohtamisen kokemuksia kotihoidossa

Etanda Enemman - sote-tyd uudistuu -hanke kdynnistyi vuoden 2019 tam-
mikuussa. Viela silloin ei osattu aavistaa, ettd hankkeen yhdelle keskeiselle
teemalle, etdjohtamiselle, tulisi ennenndkematon tarve jo vuonna 2020,
jolloin koronapandemia alkoi. Etdjohtamista on pandemian aikana tutkittu
todella paljon sekd Suomessa etta globaalisti. Etdnda Enemman -hankkeen
aikana etdjohtamista tutkittiin kotihoidossa (Backstrom 2021) haastattelemal-
la yhdeksaa kotihoidon esihenkilda ja analysoimalla hankkeessa tuotettuja
valitehtavia seka valmennusten muistioita (f=17). Ryhmahaastattelut toteu-
tettiin 6-9 kuukauden kuluttua pandemian alkamisesta, joten haastatelluilla
esihenkil6illa oli kaikilla konkreettinen kasitys etdjohtamisen todellisuudesta
omassa tydssaan. (Backstrom & Laaksonen 2021; Laaksonen & Backstrom
2022.)

Etdjohtamisen keskeisissa positiivisissa vaikutuksissa nousivat esille kokoon-
tumisten ja viestinnan helppous, ajan ja kustannusten sadstot seka tiedon
jakamisen nopeus ja reaaliaikaisuus. Esihenkilot ndkivat etdjohtamisen kautta
toiminnan jopa tehostuneen ja tuottavuuden parantuneen seka paallekkai-
sen tyon vahentyneen. Merkillepantavaa oli, ettd esihenkildiden mukaan
tyontekijat ilmaisivat itsedadn ja mielipiteitdan rohkeammin etdatapaamisissa
kuin lahitapaamisissa. (Backstrém & Laaksonen 2021.)

Etdajohtamisen toimivuuteen vaikutti moni tekija, kuten tyontekijan yksilol-
liset tekijat, tyOyhteison yhteistyon toimivuus, vallitseva luottamus, tiimin
itseohjautuvuus ja esihenkilon kyky motivoida tyontekijoitaan seka esihenki-
I6n oma teknologiaosaaminen ja kiinnostus. Esihenkil6t kokivat, etta tyonte-
kijoiden yksil6lliset tekijat — kuten ikd, asenne ja osaamisen taso - tulisi ottaa
aina huomioon etdjohtamisessa. (Laaksonen & Backstrom 2022.)

Keskeisina etdjohtamisen haasteina nousivat tutkimuksessa esille muun
muassa tyontekijoiden kyky johtaa itsedan, tydsuoritusten mittaaminen,
tyontekijoiden stressin maaran seuraaminen, teknologiset haasteet, perehdy-
tyksen puutteet ja ohjeistukset sekd osaamattomuus etakokouskaytanndissa.
Etdjohtamisen kehittamistarpeena mainittiin etenkin parempi perehdytys ja
tuki digitaalisten ohjelmien seka alustojen kayttoon. Etdjohtamisen pelisaan-
toja tulisi selkeyttaa ja etdjohtamisen kulttuuria jalkauttaa paremmin kay-
tantoon. Myos kokouskdytantojen selkeyttaminen edistaisi hyvaa etdjohta-
mista. Hybridijohtamisen toteuttamisen aikataulun selkeyttamista kaivattiin.
(Backstrom & Laaksonen 2021; Laaksonen & Backstrém 2022.)
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Hybridijohtamisen mallintaminen

Hankkeen aikana etdjohtamisesta |6ydettiin uusia oivalluksia, kun kotihoi-
don esihenkilille tehdyn tutkimuksen my6ta alkoi hahmottua (Laaksonen
& Backstrom 2022), ettd kdaytannon tasolla etdjohtaminen toteutuu hybri-
disti eikd vain etdand. Hybridijohtamisen mallintamiseen hankittiin aineistoa
sosiaali- ja terveysalan johtamisen yamk-tutkinnon opiskelijoilta kevaalla
2022. Tutkimuksessa lahdettiin tarkastelemaan esihenkilon ty6ta haasteel-
listen johtamistehtavien nakokulmasta. Tutkimuskysymykset olivat: Minka-
laisia tehtdvia vastaajat kokevat haasteellisiksi esihenkilon tehtaviksi? Miten
esihenkilon haasteelliset tehtdvat sijoittuvat lahi- ja etdjohtamisen valilla?

Johtamisen opiskelijoita (n=32) pyydettiin nimedamaan haastavia esihenkilon
tehtavia ja numeroimaan tehtavat sen perusteella, tulisiko tehtavat toteuttaa
1) lahikohtaamisessa, 2) missa vain, 3) etdkohtaamisessa videoneuvottelun
avulla kamera paalla vai 4) muussa etdkohtaamisessa. Opiskelijat toteutti-
vat tehtdvan johtamisen opintojakson yhteydessa ennakkotehtavand, joka
organisoitiin tiimityoksi. Kuudelta tiimiltad saatiin vastauksia yhteensa 313
kappaletta, joista lahikohtaamiseen sijoittui vastauksista 40 %, videotapaami-
seen 26 % ja muuhun etdyhteyteen sekd missa vain -kontaktiin 34 %. Aineisto
analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Lahijohtamisessa korostuu eettinen johtaminen

Johtaminen ndyttaytyy lahikontekstissa padosin eettisena johtamisena, jonka
ylaluokiksi hahmottuivat tydtehtavien vastuukysymykset, tydyhteisdongel-
mat ja tyohyvinvoinnin haasteet. Ty6tehtavien vastuukysymyksissa nousi
alaluokissa esille tahallisia ty6aikapoikkeamia, tyotehtavien ja pelisdantdjen
laiminlydnteja seka vastuiden epaselvyytta (taulukko 1).

Tyoyhteisbongelmissa teemoitettiin alaluokiksi tyoyhteisoristiriidat, hoitoo-
nohjaukset, hdirintd, tydsuhteen purkuun ja paattamiseen liittyvat haasteet,
huono johtaminen, sivusta johtaminen, kurinpidollisia toimia ja erilaisia vaa-
rinkaytoksia. Tydhyvinvoinnin haasteissa nousivat esille tydssa jaksaminen,
sairaslomien selvittaminen, tasa-arvoinen kohtelu, poissaolot ja tyokuntoi-
suus, tyokyky, esihenkildn hyvinvointi ja huono ty6ilmapiiri (taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto lahikohtaamisissa

PAALUOKKA

YLALUOKKA

ALALUOKKA

Tahalliset tybaikapoikkeamat

Tyotehtavien
laiminlyonti

Tyotehtavien ja pelisaantojen
laiminlyonti

Vastuiden epaselvyydet

Tyoyhteisoristiriidat ja hdirinta

Hoitoonohjaukset

Tyoyhteis6ongelmat

Tyosuhteen purku/pdattaminen

Eettinen
johtaminen

Kurinpidolliset toimet ja
vaarinkaytokset

Huono johtaminen

Sivusta johtaminen

TyOssa jaksaminen

Poissaolot ja sairaslomien
selvittdaminen

Tyokyky ja -kuntoisuus

Tyohyvinvoinnin haasteet

Tasa-arvoinen kohtelu

Laadun ja
tuottavuuden
johtaminen

Huono tydilmapiiri

Esihenkilon hyvinvointi

Korjaava palaute

Tehottomat toimintatavat

Muutosvastarinta ja -haasteet

Laadun ja tuottavuuden
haasteet

Osaamisvajeet

Organisaation toimintakulttuuri

Laatupoikkeamat ja
asiakaspalautteet
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Laadun ja tuottavuuden johtamisessa nostettiin esille tehottomat toimintata-
vat, muutosvastarinta ja -haasteet, osaamisvajeet, laatupoikkeamat ja organi-
saation toimintakulttuurin kehittaminen (taulukko 1).

Laadun ja tuottavuuden haasteet esille videokohtaamisissa

Videotapaamisissa johtamisen padpaino nayttaa aineiston perusteella siir-
tyvan enemman laadunhallinnan ja tuottavuuden johtamisen haasteisiin.
Laadunhallinnan haasteissa tarkastellaan osaamisvajeita, haittatapahtumia
seka henkilokunnalle annettavaa korjaavaa palautetta ja tydntekijoiden
palautekeskusteluja. Lisaksi asiakkaiden ja opiskelijoiden palautekeskustelut
kdydaan videoneuvotteluissa. Mydskin tyotilojen ja -valineiden kehittamisen
haasteista voidaan keskustella videovalitteisesti (taulukko 2).

Videotapaamisten kautta toteutettavassa etdjohtamisessa nousee aineistosta
edelleen jonkin verran esille eettinen johtaminen tyoyhteisdongelmien ja
tyohyvinvoinnin haasteiden ndakdkulmasta. Tyoyhteisdongelmissa painottuu
hairintd, tydvuoro-ongelmat ja rekrytoinnin haasteet. Tydhyvinvoinnin haas-
teissa muodostui alaluokiksi poissaolojen selvittiminen, tydssa jaksamisen
tukeminen, ty6ilmanpiiri, pitkittynyt tyokuormitus seka yhteistyoneuvottelut
ja -sopimukset. My0s etdjohtamisessa ja -vuorovaikutuksessa on tyohyvin-
vointia edistavia kehittdmisen tarpeita, joista voidaan keskustella videovalit-
teisesti (taulukko 2).

Tuottavuuden haasteissa nostettiin tarkasteluun johtamisen heikkous,
hoitokdytantojen nakemyserot, toimintamallien uudistamisen tarve seka
muutoksen lapiviennin ja yhteistyon haasteet. Nakemyseroja 16ytyy myos
johdon ja esihenkilon valilla, mika vaikuttaa tuottavuuteen. Heikot veto- ja
pitovoimatekijat nostetaan esiin haasteena seka tyonkuvien ja -jakoperus-
teiden selkeyttamisen tarpeet. Talouden ja toiminnan sopeuttaminen uusiin
tilanteisiin on haasteellista, mutta myds tehokkuuden ja tulostavoitteiden
saavuttaminen (taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto videokohtaamisissa

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Hairinta
Tyoyhteiséongelmat Ty6vuoro-ongelmat
Rekrytointi
Eettinen
johtaminen

Poissaolojen selvittaminen
'r:);c;?:/ev;:v0|nn|n Ty6ssa jaksamisen tukeminen

Yhteistyoneuvottelut ja

sopimusasiat

TyGilmapiiri

Pitkittynyt tyokuormitus

Etajohtamisen ja -vuoro-

vaikutuksen kehittdminen

Osaamisvajeet

Laadunhallinnan .
Haittatapahtumat
haasteet
Asiakas- ja opiskelijapalautteet
Tyctilojen ja vélineiden
kehittaminen
Korjaava palaute ja

palautekeskustelut

Laadunhallinta ja
tuottavuuden
johtaminen

Nakemysero hoitokdytannoista
Johdon ja esihenkilon
nakemyserot
Heikot veto- ja pitovoimatekijat
Tuottavuuden haasteet Talouden jé toiminnan
sopeuttamisen haasteet
Tehokkuuden ja tulostavoitteiden
saavuttaminen
Tyonkuvien ja -jakoperusteiden
selkeyttaminen
Toimintamallien uudistamisen tarve
Muutoksen lapivieminen
Johtamisen heikkous

Yhteistyon haasteet
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Resurssiohjauksen nakokulma valokeilaan

Muussa etdakontaktissa tai missa vain tapahtuvassa kohtaamisessa ndyttavat
esihenkilon johtamisen haasteet muuttuvan enemman yleiselle ja laajemmal-
le johtamisen tasolle, eivdtka ne padasiassa kohdistu keneenkaan henkil66n
yksilolliselld tasolla. Resurssiohjaus nousee ndissa haasteissa selkeasti laajem-
pana alueena esille pitden sisdlladan seka henkildstoon etta talouteen ja myos
sopimuksiin liittyvaa resurssiohjausta (taulukko 3).

Resurssiohjauksessa nostetaan esille tydvuoro- ja lomasuunnittelut seka
sijaisjarjestelyt, henkildston riittavyyteen ja saatavuuteen liittyvat haasteet,
erilaiset sadstotoimet, talous- ja henkilostoresurssit seka tydtehtavien jakami-
nen (taulukko 3).

Laadunhallinnan haasteissa tarkastellaan riskien arviointia ja potilasturval-
lisuutta, asiakaspalautteita, vaikuttavuuden kehittamista, tiloja ja valineita
seka tietoturvaa ja tiedonkulkua. Eettinen johtaminen sisaltda edelleen seka
tyoyhteisdongelmia etta tydhyvinvoinnin haasteita, mutta naissakin tarkas-
tellaan asioita laajemmasta nakdkulmasta. Luottamuspula, pelisaantdjen
noudattaminen ja sopimusten hallinta sisaltyvat tydyhteisongelmiin. Tyohy-
vinvoinnin haasteissa tarkastellaan tyhy-toimintaa (tydhyvinvointia edistava
toiminta), tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista seka tydsuojelun haasteita
(taulukko 3).
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TAULUKKO 3. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto muussa etakohtaamisessa tai missa

vain kohtaamisessa

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Sopimusten hallinta ja
noudattaminen
Tyoyhteiséongelmat Pelisdantojen noudattaminen
Eettinen Luottamuspula
johtaminen

Ty6hyvinvoinnin haasteet

Tyohyvinvointi ja tydssa jaksaminen

Tyhy-toiminta

Tyosuojelu

Riskien arviointi ja
potilasturvallisuus

Laadunhallinan haasteet

Laadunhallinta ja asiakaspalautteet

Laadunhallinta ja
resurssiohjaus

Laadun ja vaikuttavuuden
kehittaminen

Tilojen ja valineiden puute,
terveellisyys

Tietoturva ja tiedonkulku

Resurssiohjauksen haasteet

Tybvuoro- ja lomasuunnittelu seka
sijaisjarjestely

Henkiloston riittavyys ja
saatavuus

Saastotoimet
Tyotehtavien jakaminen

Talous- ja henkilostoresurssit

Muutosjohtaminen

Muutoshaasteet

Muutokset toimintaymparistossa ja uhat

Muutokset toimintalinjoissa

Muutosten johtaminen ja haasteet
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Muutosjohtamisessa on mydskin kyse laajemmasta kontekstista ja haasteista
kuten muutosten toimintaymparistdistd ja uhista, muutosten toimintalinjois-
ta sekd muutosten johtamisesta ja haasteista (taulukko 3).

Johtopaatokset

Hybridijohtamisesta on puhuttu yleisella tasolla globaalin pandemian aikana,
mutta konkreettisia hybridijohtamisen malleja ei ole vield esitetty. Taman
artikkelin tavoitteena oli mallintaa sosiaali- ja terveysalan lahijohtamisen
haasteelliset tehtavat hybridijohtamisen malliksi. Edelld esitettyjen tulosten
perusteella voidaan tehda selkeat havainnot siitd, minkalaiset tehtavat koros-
tuvat lahi- ja videotapaamisissa sekd muissa kohtaamisissa (kuvio 1).

A

34 %

Kohtaaminen muussa etakontaktissa tai
missa vain kohtaaminen:

Laadunhallinta ja resurssiohjaus
Muutosjohtaminen

Eettinen johtaminen

/ \

40 % 26 %
Lahikohtaaminen: Kohtaaminen videovilitteisesti:
Eettinen johtaminen Laadun ja tuottavuuden johtaminen

Laadun ja tuottavuuden johtaminen Eettinen johtaminen

/£ \

KUVIO 1. Hybridijohtamisen mallinnus

Lahikohtaamisessa kasitelldan sellaisia johtamisen haasteellisia eettisen
johtamisen tehtavid, jotka ovat akuutteja ja kiireellisia seka uhkaavat tyohy-
vinvointia yksilo- tai tydyhteisotasolla. Lisdksi lahikontaktissa puututaan sel-
laiseen tyontekijoiden kdyttaytymiseen, mika osoittaa tydtehtavien vakavaa
laiminlydntia. Lahikohtaamisessa tavataan kasvotusten yksilon, ryhman tai
tyoyhteison kanssa vakavissa tyoyhteisbongelmissa, mutta myos tyohyvin-
voinnin haasteissa, joissa painottuu osaltaan hata ja huoli tyontekijan tyohy-
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vinvoinnista, sairauslomista, tyokyvysta ja tydssa jaksamisesta. Lahitapaami-
sia jarjestetadn myods laadun ja tuottavuuden haasteissa, mutta niiden osuus
on vain noin neljasosa.

Videotapaamiset kamerayhteydellad ovat lahes lahitapaamiseen rinnastetta-
vissa, mikali laitteet toimivat kunnolla. Eettisen johtamisen haasteiden maara
ja laatu vahenevat huomattavasti siirryttdessa videotapaamisiin (taulukko 2).
Videotapaamisissa kasitellaan enemman laadunhallinnan ja tuottavuuden
haasteita, joiden osuus on noin 75 % kasiteltavista haasteista. Kun siirrytaan
muuhun kohtaamiseen (taulukko 3), eettisen johtamisen osio supistuu viela
jonkin verran ja sisdltdaiheet nousevat yleisemmalle tasolle koskettamaan
laajempia teemoja. Mydskin laadunhallinnan haasteissa aiheet ovat laajempia
kokonaisuuksia. Selkedsti uutena teemana nousee esille resurssiohjauksen
haasteet, joita ei aikaisemmissa ldhi- ja videokohtaamisissa ole ilmoitettu. Si-
sallollisesti resurssiohjauksen haasteet eivat kohdistu suoraan yksildihin vaan
ovat myos laajemmalla tasolla tydstettavia haasteita, kuten myds muutosjoh-
tamisen haasteet.

Hill ja Bartol (2018) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta arkaluonteis-

ten, luottamuksellisten ja kurinpidollisten asioiden puheeksi ottaminen on
suositeltavaa toteuttaa kasvotusten soveltuvassa paikassa. Laaksosen (2022)
mukaan hybridisti johtavan henkildon on hyva suunnitella tyénsa niin, etta voi
lahityonsa aikana hoitaa sensitiivisia asioita ja esimerkiksi pelisdantdjen tyos-
tamista ja sdantojen paivityksia seka konflikti- ja riitatilanteita, jolloin etaalta
voi sitten tydstdaa enemman rutiiniasioita.

Eettisten asioiden kasittelyssa kasvotusten on kyse myds siitd, ettd molemmat
osapuolet ndkevat toistensa ilmeet ja eleet seka danenpainot paremmin kuin
videoneuvottelussa tai puhelimessa. On hyva myos pohtia, miten esihenkild
osoittaa arvostusta tyontekijoilleen lIdhikohtaamisten kautta ja niiden avulla.
Arkaluonteisten asioiden kasittelyssa on tarkedaa myos tietoturvallisuus,
viestinnan laatu ja psykologiset tekijat kuten tyontekijoiden kannustaminen
ja rohkaisu.

Kuten kuviosta 1 kdy ilmi, lahikohtaamisten ja videovalitteisten kohtaamisten
osuus esihenkilon haastavien tehtdvien kasittelysta on yhteensa 66 %, mita
voisi pohtia my0s eta- ja lahityon ajallisen maaran nakokulmasta. Mita suu-
remman ajan tyOajastaan esihenkilo tyoskentelee etdaltd, on hanen tarpeel-
lista tehda itselleen suunnitelma siitd, mita asioita han hoitaa etdalta ja mita
|ahitapaamisissa. Myos Maduka ym. (2017) ja Liu ym. (2018) ovat todenneet,
etta etdjohtaminen edellyttda esihenkil6lta enemman suunnitelmallisuutta
kuin lahijohtaminen.
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Tama rakennettu malli on uusi avaus hybridijohtamisen maarittelyssa, jota
esihenkil6t voivat hyddyntaa tydssaan. Malli ei sovellu taydelliseen etdjoh-
tamiseen, koska tassa mallissa on [dahtokohtana hybriditoteutus. Jokaisen
esihenkildn on omassa tydssaan pohdittava eta- ja lahityon osuuksien suhde
olosuhteiden ja mahdollisuuksien sekd henkildston tarpeiden mukaan.
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Yksilolliset motivaatiotekijat
etajohtamisen tukena

Péivi Mayor

Hyvan etdjohtamisen kulmakivet ovat Vilkmanin (2016) mukaan luottamus,
arvostus, avoimuus, pelisaanndt, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys.
Johtajat ovat kokeneet etdtydssa erityisen haastaviksi tydsuoritusten mit-
taamisen, sitouttamisen, tyontekijan stressinhallinnan ja itsensa johtamisen,
piilevien ongelmien ndakemisen ja tiimin monimuotoisuuden vahvistamisen.

Tassa artikkelissa kasitelldan etdjohtamisen kulmakivia, johtamisen haastei-
ta seka hyvan johtamisen elementteja Steven Reissin 16 eldman perustar-
peen teorian ja Reiss Motivaatioprofiili (RMP)-tyékalun ndkdkulmasta. Etdna
Enemman - sote-ty0 uudistuu -hankkeessa 49 sotealan esihenkil6a sai
motivaatioprofiilin. Profiilien tulokset purettiin henkilokohtaisissa keskus-
teluissa tai ryhmassa yhdessa kollegoiden kanssa. Artikkelin tavoitteena on
kuvata yksil6llisten motivaatiotekijoiden hyodyntamista etdjohtamisessa
sen pohjalta, mita hankkeessa on opittu asiasta seka teoriassa etta kaytan-
nossa.

Yksilolliset motiivit

Psykologian ja psykiatrian professori Steven Reiss teki tutkimusryhmineen
vuosina 1995-1998 empiirisia, tuhansia ihmisia kasittaneita tieteellisia
tutkimuksia siitd, mika ihmisia motivoi sisdisesti. Tuloksena oli 16 eldaman
perustarpeen tai motiivin teoria. Kaikkia ihmisia yhdistaa tarve tai halu
saada naita asioita, mutta niiden priorisointi on yksil6llista (Reiss & Haver-
camp 1998, Reiss 2004, Reiss 2008). Yksil6llisia motivaatiotekijoita voidaan
mitata standardoidulla ja luotettavalla itsearviointitestilla, Reiss Motivaa-
tioprofiililla eli RMP:l1a. Testissa on 128 vaittamaa, ja tuloksena on jokaiselle
yksilollinen motivaatioprofiili. Hankkeessa kdytetyssa motivaatioprofiilissa
(ns. business-versio) olevat elaman perusmotiivit eli tarpeet ovat (mm. Reiss
2013, Mayor & Risku 2015):

1. valta - tarve vaikuttaa, paattaa ja johtaa
2. riippumattomuus - tarve olla itsendinen ja vapaa
3. uteliaisuus — tarve ymmartaa, kerata tietoa ja oppia uutta

4. hyvaksynta - tarve saada hyvaksyntaa ja kuulua joukkoon
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5. jarjestys — tarve rakenteeseen, jarjestykseen ja siisteyteen

6. saastaminen/keraaminen - tarve kerata ja sailyttaa tavaraa ja
omaisuutta

7. kunnia - tarve noudattaa yleisesti hyvaksyttyja periaatteita ja
olla lojaali

8. idealismi — tarve lisata sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja
parantaa maailmaa

9. sosiaaliset kontaktit — tarve olla ystavien kanssa ja tutustua
uusiin ihmisiin

10. perhe - tarve kasvattaa lapsia, hoivata ja viettaa aikaa perheen
kanssa

11. status - tarve hyvaan asemaan, arvostukseen ja laatuun

12. kosto/voittaminen - tarve voittaa, puolustautua ja saada
hyvitysta

13. esteettisyys — tarve kauneuteen ja esteettisyyteen
14. sydminen - tarve nauttia ruoasta ja sydmisesta
15. fyysinen aktiivisuus — tarve liikkua ja olla hyvassa kunnossa

16. mielenrauha - tarve olla vapaa ahdistuksesta ja kivusta,
tarve rentoutua.

Reissin motivaatioteorian mukaiset elaman perustarpeet ovat sisdisesti mo-
tivoivia ja suhteellisen pysyvia lapi koko elaman. Ne ovat siten melko lahella
Suomessa tunnetumpaa temperamenttikasitetta (ks. esim. Keltikangas 2017).

Reiss Motivaatioprofiilin avulla voi tunnistaa ns. "self-huggingin” eli omien
arvojen yliarvostamisen riskin. Jos henkil6lla on esimerkiksi vahva vallan ja
vaikuttamisen tarve, voi hanen olla vaikea tunnetasolla ymmartaa niita, jotka
eivat halua samalla tavalla vaikuttaa asioihin. Jos henkil6lla on vahva fyysisen
aktiivisuuden tarve, voi olla vaikea ymmartaa niita, joilla on heikko sisdinen
tarve liikkua ja jotka eivat liiku samalla tavalla kuin henkil6 itse. Pahimmil-
laan tastd voi seurata arvotyranniaa ja huonoa johtamista, jos esihenkilo ei
tiedosta omien tarpeidensa erilaisuutta muihin verrattuna ja pyrkii arvotta-
maan muita huonommaksi ndista eroista johtuen (Reiss 2008, Mayor & Risku
2015).
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Luottamus

Luottamus on Etana Enemman -hankkeen [6yddsten mukaan erittdin tarkea
tekija hyvan etdjohtamisen toteutumisessa (mm. Etdjohtamisen kasikirja
2021). Samanlaiseen lopputulokseen ovat tulleet myds monet muut aikai-
semmin etdtydskentelya ja virtuaalisia tiimeja tarkastelleet tutkijat (mm.
Pirinen 2000; Jarvenpaa, Shaw & Staples 2004). Aikaisempaan kokemukseen
perustuva luottamus on vahvempaa kuin vain rooliodotuksiin perustuva.
Téllaista luottamuksen tasoa kuvaavat mm. Kelley & Kelloway (2012). Aiempi
tietdmys johtajasta ja hanen maineestaan tarjoaa pohjan luottamukselle
myds etdna toimittaessa. Toisaalta, jos alun perin oletus johtajasta ja taman
johtamisesta on negatiivinen, johdettavan kdsityksen muuttaminen etdna on
monin verroin vaikeampaa kuin lahikontaktissa. Siksi etdjohtajan on erittdin
tarkeaa lahted heti tyoskentelysuhteen alussa rakentamaan ja vahvistamaan
luottamusta oman tiiminsa jaseniin.

Toisten ihmisten arvojen, tavoitteiden ja toimintatapojen ymmartaminen on
avainroolissa luottamuksen rakentamisessa ja yllapitamisessa. Kun ymmartaa,
miksi joku kayttaytyy kuten kadyttaytyy, haneen on helpompi luottaa silloin-
kin, kun kaikki ei mene suunnitelmien mukaan. Juuri tdhan Reiss Motivaa-
tioprofiili antaa vastauksia. Esihenkil® voi kertoa omista motiiveistaan ja
tarpeistaan muille, mika auttaa tiimia ymmartamaan esihenkil6a paremmin.
Voidaan jarjestaa ryhmasessio, jossa kukin voi samaan tapaan antaa muille
"kayttoohjeet itseensd” avaamalla omia eldaman perustarpeitaan. Kun kukin
ymmartdad paremmin, mika toisia innostaa ja motivoi, tdma luo syvan ja
kestavan pohjan keskinaiselle luottamukselle.

Esihenkild, joka tiedostaa, kuinka paljon hanta motivoivat mitkakin asiat ja
mista positiiviset ja negatiiviset tunteet kumpuavat, tuntee itsensa hyvin ja
voi vahentda "vahingossa huonoa johtamista”. Vahingossa huonolla johta-
misella tarkoitetaan tilanteita, joissa esihenkild on pyrkinyt hyvaan, mutta
jossa johtaminen koetaankin huonona. My6s transformationaalinen johta-
minen (Bass & Avolio 1994) edellyttda vahvaa itsetuntemusta. Se on monen
tutkimuksen mukaan tehokas johtamistyyli, silla se tukee seka yksildiden
etta tiimien jatkuvaa kehittymista mm. inspiroivan motivoinnin, alyllisen
stimuloinnin ja yksiléllisen huomioinnin avulla. Ndita transformationaalisen
johtamisen elementteja on helpompi toteuttaa kaytannossa, kun johtaja
tuntee tiimildistensa yksilolliset motiivit.
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Vuorovaikutus ja pelisaannot

Etaalla toimittaessa olennainen ero lahijohtamiseen on kasvokkain tapahtu-
van kommunikoinnin puuttuminen tai vahaisyys. Kelleyn ja Kellowayn (2012)
tutkimuksen mukaan ne johtajat, joilla on ennestdan ollut paljon lahijoh-
tamista ja viestintaa kasvokkain, viestivat enemman my0s etana. Myos ns.
suunnittelematon eli spontaani viestinta vahvistaa johdettavien kasitysta
siitd, ettd heidan johtajansa toimii transformationaalisesti. Johdettavalle tulee
sellainen kasitys, ettd hdn on johtajalle tarkea.

Luottamusta vahvistaa jatkuvan vuorovaikutuksen lisaksi etukdteen suunni-
teltujen kohtaamisten, kokousten ja muun viestinnan toteutuminen sovitun
mukaisesti. Pelisaannot ja niiden noudattaminen ovat olennaisen tarkeita on-
nistuneessa etdjohtamisessa. On yhdessa sovittava, miten ja milloin tehddan
etatyotd, milloin on oltava saavutettavissa, miten tyo jaetaan ja mita viestin-
takanavia kaytetaan (Vilkman 2016). My6s Kalishin ja Lurian (2021) tutkimuk-
sen mukaan etdjohtajassa arvostetaan aluksi tyypillisesti hyvaan johtajaan
liitettyja ominaisuuksia, kuten miellyttavaa ulkondkoa ja ulospdinsuuntautu-
neisuutta, mutta ajan kuluessa alkaakin painottua enemman tunnollisuuden
arvostaminen.

Esihenkildiden tulisi soittaa, lahettaa sahkopostia tai vierailla johdettavien
luona saannollisesti, ei vain silloin, kun on jokin ongelma ratkaistavana.
Naiden vuorovaikutustilanteiden saannéllisyys ja ennakoitavuus on tarkeaa.
Lisdksi on tarkeaa pyrkia nakemaan johdettavia myos kasvokkain (Kelley &
Kelloway 2012, Etdjohtamisen kasikirja 2021).

Millaisten ihmisten on luontaisesti helpompaa viestia paljon, saanndllisesti ja
ennakoitavasti? Tallaista kayttaytymista saattavat motivoida mm. seuraavat
eldaman perustarpeet:

1. Vahva jarjestyksen tarve: Suunnitellaan vuorovaikutus- ja
kohtaamistilanteet ja pidetdaan sovituista ajoista ja tavoista kiinni.

2. Vahva kunnian tarve: Pidetaan lupaukset ja tehdaan "oikein”
Kiinnitetaan erityista huomiota omaan rooliin ja siihen liittyviin
odotuksiin.

3. Vahva sosiaalisten kontaktien tarve: Halutaan olla yhteydessa
muihin, kaivataan muiden seuraa, mennaan luokse, jarjestetaan
kasvokkaisia kohtaamisia.

4. Heikko riippumattomuuden tarve: Halutaan kokea laheisyytta,
auttaa muita, tulla autetuksi ja jarjestetaan ryhmatyotilanteita.
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Jos etdjohtajalla on sen sijaan matala jarjestyksen, kunnian ja sosiaalisten
kontaktien tarve seka vahva riippumattomuuden tarve, hanet saatetaan
hanen luontaisen toimintansa takia kokea etdisend, mika puolestaan kasvat-
taa helposti tunnetta, etta johtaja ei valita. Mikaan motiivi tai niiden kom-
binaatio ei kuitenkaan edes vahvimmillaan pakota kayttaytymaan tietylla
tavalla. Tunnistaessaan itsessdaan motiiveja, joiden toteuttaminen ei tue hyvaa
etdjohtamista, johtaja voi tietoisesti kayttaytya eri tavoin tiedostaessaan
asian tarkeyden. Mahdollisesti muut hdanen motiivinsa auttavat tassa asiassa.

Arvostus ja positiivinen palaute

Arvostus on yksi mainituista etdgjohtamisen kulmakivista. Vilkmanin (2016)
mukaan arvostusta voidaan osoittaa mm. tervehtimalld, kuuntelemalla, ky-
symalla mielipidettd, olemalla 1asna, kohtelemalla kaikkia tasapuolisesti seka
antamalla rehellista palautetta. Kaikki néama vahvistavat ihmisen omaa kuvaa
itsestaan ja lisadvat onnistumisen ja hyvaksynnan tunteita.

Etatyoskentelyssa on erityinen vaara, ettd ihminen kokee arvostuksen
puutetta. Spontaanisti lahikontaktissa tapahtuva arvostuksen osoittaminen esi-
merkiksi hymyilemalld, tervehtimalla tai kysymalla kuulumisia jaa vahemmalle
tai kokonaan pois. TyOtehtavista riippuen voi myds kdyda niin, etta johtajan

on vaikeampi nahda tiimildistensa tydsuorituksia. Onkin tyypillistd, etta etaalla
toimiessa positiivista palautetta koetaan saatavan aikaisempaa véhemman. Jos
esihenkildlla itsellddan on matala hyvaksynnan tarve, han saattaa itse arvostaa
enemman kriittistd, suoraa, korjaavaa palautetta kuin kiitosta, kannustamista
tai kehumista. Voiko silloin kdyda niin, ettd vahdisemman kontaktin takia suurin
osa palautteesta keskittyy korjaavaan palautteeseen?

Arvostuksen kokeminen on erityisen tarkeda henkildille, joilla on vahva
hyvaksynnan tarve. Tama, kuten moni muukaan motiivi, ei valttamatta nay
paallepain. Joillakin se ilmenee poikkeuksellisena huippusuorittamisena ja
perfektionismina (Mayor & Risku 2015), toisilla taas haluna valttda haastavia
tehtavia epaonnistumisen pelossa (Reiss 2013). Jos esihenkil6 ei tiedd, kuinka
vahva toisen henkilon hyvaksynnan tarve on, on parempi olettaa se vahvaksi
ja maksimoida positiivisen palautteen maara.

Avoimuus ja piilevien ongelmien nakeminen

Avoimuus tarkoittaa mm. sitd, etta viestinta ja paatoksenteko ovat avointa ja
kaikkien saatavilla. Pohjalla on oltava vahva keskindinen luottamus ja psyko-
loginen turvallisuuden tunne (mm. Edmondson 2019), jotta ei ole tarpeen
piilottaa muilta virheita tai ongelmia. Etdjohtamisessa tama korostuu entista
enemman, koska muiden tunnetiloja voi olla ruudun vilityksella tai kirjallises-
sa viestinndssa haastavaa huomata.
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Nakyyko tallainen kyky erilaisten tunnetilojen huomioimiseen henkilon moti-
vaatioprofiilissa? Saattaa olla, etta henkilot, joilla on vihemman darimmaisen
vahvoja tai heikkoja tarpeita, eli joiden motiivien intensiteetti on samankal-
tainen muiden ihmisten kanssa keskimadrin, voivat hel[pommin ymmartaa
tunnetasolla muiden ihmisten tunteita. Heille saattaa olla muita helpompaa
nahda, jos jotakin on pielessa. Heidan kayttaytymisensd, johon harvemmin
liittyy hyvin vahvoja, pysyvia tunteita ja joiden pohjalla on joustavia arvoja,
saattaa olla myds vahemman "pelottavaa” muiden mielesta. Sen sijaan
henkild, jolla on hyvin matala hyvaksynndn tai hyvin vahva riippumattomuu-
den tarve, saattaa luontaisesti kiinnittdad vahan huomiota muiden tarpeisiin,
tunteisiin ja toiveisiin.

Avoimuutta ja luottamusta lisaa johtajan oma viestintd omista tyotehtavis-
taan. Johtajien tulisi keskittya tekemaan johtamisesta nakyvampaa ja kertoa
avoimemmin asioista, joiden parissa he tydskentelevat (Huovila 2021). Joil-
lakin ihmisilla esimerkiksi matala statuksen tarve saattaa vahentda johtajan
luontaista halua kertoa omista tehtdvistaan, tavoitteistaan ja saavutuksistaan,
kun taas henkil6t, joilla on vahva statuksen tarve saattavat olla nakyvampia
muille.

Etatydssa mahdolliset ongelmat ja konfliktit jaavat helpommin piiloon kuin
Iahikontaktissa. Monen konfliktin taustalla on vadrat tulkinnat toisen henkilon
kayttdytymisen syista tai tavoitteista. Kun tiimissa tunnetaan kunkin tiimin
jasenen yksilolliset motiivit eli syyt kayttaytymisen taustalla etukateen, tama
saattaa vahentaa tallaisten virhetulkintojen ja siten konfliktien syntyd. Myos
jo olemassa olevien konfliktien ratkaisemisessa saattaa auttaa motivaatio-
tietouden hyddyntaminen.

Yhteisollisyys ja tiimin monimuotoisuuden vahvistaminen

Ihmiselld on luontainen tarve kuulua joukkoon, mutta etdajohtamisessa tama
on erityisen haastavaa (Vilkman 2016). Joillakin ihmisilla on vahvempi tarve
tuntea olevansa osa joukkoa kuin toisilla. Henkil6t, joilla on matala riippumat-
tomuuden tarve eli vahva keskindisriippuvaisuuden tarve, toivovat etaalla
toimiessaankin saannollista apua ja tukea kollegoilta. He saattavat olla ensim-
maisid, jotka karsivat yksin tekemisesta ja etatydstd. Muiden seuran tarvetta
vahvistaa my0ds vahva sosiaalisten kontaktien tarve ja vahva hyvaksynnan
tarve. Toisaalta henkil6t, joilla on vahva riippumattomuuden tarve ja matala
sosiaalisten kontaktien tarve, saattavat nauttia itsendisesta etatyosta todella
paljon, eivatka he samalla tavalla kaipaa yhteisollisyyttd. Todennakoista on,
etta tiimista 16ytyy ndita molempia tapauksia. Miten silloin etdjohtaja voi
toimia, jotta yhteisollisyys ei karsi ja silti toimia kaikille motivoivalla tavalla?
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Yksi toimintatapa on keskustella avoimesti naista eri toiveista ja tarpeista
tiimikokouksessa ja tuoda esille, etta tavoitteena on 10ytda toimintatapoja

ja pelisaantoja, jotka tukevat kaikkia. Mahdollinen ratkaisu voi olla, ettd ne,
jotka tarvitsevat enemman muiden tukea ja lasnadoloa, tapaavat toisiaan
saannollisesti useammin etana tai lasna kuin toiset. Sen liséksi on hyva olla
saannollisia, mutta hiukan harvemmin jarjestettavia kokouksia, joihin kaikki
osallistuvat. Olennaista on ymmartaa, etta tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus eivat tarkoita sitd, etta kaikkien pitdisi osallistua kaikkeen. On tasapuoli-
sempaa mahdollistaa yksilollisten motivaatiotekijoiden toteutuminen kaikille.
Tallainen joustava ja motivoiva johtaminen vahvistaa myds tiimin monimuo-
toisuutta ja erilaisuuden hyvaksymista ja hyodyntamista.

TyOsuoritusten mittaaminen

Tyosuoritusten mittaaminen on koettu erityisen haastavaksi etdgjohtamisessa
(Vilkman 2016). Huovila (2021) tutki etdjohtamista ammatillisen koulutuksen
kontekstissa. Hinen mukaansa huomiota on kiinnitettava erityisesti tiedot-
tamiseen siitd, millaisia tuloksia tyontekijoiltd odotetaan. Etdjohtamisessa on
erityisen tarkeaa sisallyttaa visio, tavoitteet ja odotukset seka ndiden saavut-
taminen olennaisiksi aiheiksi kokouksia. Yhteiset tavoitteet ja niihin sitou-
tuminen ovat tiimien menestyksen kannalta hyvin tarkeita (Katzenbach &
Smith 2005). Mielenkiintoinen teema on, miten jatkossa voitaisiin enemman
hyddyntda 16 elaman perustarvetta motivoivan ja toimivan tydsuoritusten
mittaamisen apuna. Jos etdjohtajalla on itsellddn vahva vallan ja vaikuttami-
sen tarve, tama mahdollisesti vaikuttaa myds siihen, millaisia tavoitteita ja
kuinka paljon han asettaa seka itselleen etta organisaatiolleen. Tama motiivi
voi my0s ndyttaytya kontrolloivana kayttaytymisend, kun kyse on tydsuori-
tuksista ja niiden mittaamisesta. Tallainen toiminta voi sopia joillekin, mutta
on my®ds niitd, joita mittaaminen ja kontrollointi eivat motivoi.

Tyontekijan stressinhallinnan ja itsensa johtamisen
tukeminen

Yksilolliset motivaatiotekijat vaikuttavat siihen, kuinka paljon he kokevat
stressia missakin tilanteessa. Seuraavassa taulukossa on kuvattu motiivikoh-
taisia tyypillisia stressin lahteita seka mahdollisia keinoja etdjohtajalle tukea
tyontekijaa stressinhallinnassa ja itsensa johtamisessa (mm. Mayor & Risku
2015, Mayor 2015).
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Elaman
perus-
motiivi

Valta

Riippu-
matto-
muus

Hyvak-
synta

Uteliai-

suus

Jarjestys

Kunnia

Idealis-

Tarpeen
intensi-

teetti

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Mahdollisia stressin lahteita etityossa

Tekee liikaa t0it3, ei osaa rajata tyo- ja
vapaa-aikaa

Saattaa priorisoida muuta kuin tyota

Tekee ty6ta omalla tavallaan, yrittda selvita
liikaa itse eri tilanteista, eristaytyy liikaa;
stressata voi myos muiden odotukset
tiiviimpaan yhteisollisyyteen

Kaipaa yhteisollisyyttd, karsii paljosta yksi-
ndisyydestd ja avun puutteesta etdtydssa;
auttaa mahdollisesti lilkaakin muita eika
pidd omia rajoja

Ei saa riittavasti arvostusta ja positiivista pa-
lautetta ja hyvaksyntdd; epavarma, mika on
riittavasti ja riittdvan hyvaa, saattaa tehda
liikaa toita

Kommunikointi voi vaikuttaa muille
"kovalta’, mika voi heikentad muiden hyvin-
vointia ja aiheuttaa konflikteja. Voi kaivata
enemman haastetta ja palautetta, miten voi
kehittya.

Etapalavereissa ei keskustella riittdvan syval-
lisesti asioista, voi turhautua mahdollisesti
lisadntyneisiin rutiineihin. Voi kokea, ettei
tiedd asioista riittavasti.

Konkreettisten tavoitteiden ja tulosten
nakeminen voi vaikeutua etatydssa. Monista
kanavista tuleva tiedon maara saattaa
turhauttaa.

Sovittujen ja suunniteltujen kokousten ja
muiden asioiden jatkuva muuttuminen.

Vaihtelun ja muutosten puuttuminen
tyopaivasta.

Joutuu itse toimimaan tai muut toimivat
vastoin sovittuja saantojd, lakeja, tai yleisesti
hyvaksyttyja moraalisia ja eettisia periaattei-
ta. Saannot ovat epdselvat.

Tavoitteet ovat epaselvat tai ne eivat ole
henkilon mukaan jarkevat ja hyodylliset.

Toiminta voi vaikuttaa muiden mielesta
epaluotettavalta tai vaaralta, mika voi
heikentad muiden hyvinvointia ja
aiheuttaa konflikteja.

Tyd ei tunnu merkitykselliseltd, jos vaikutus
yhteiskunnan heikompiosaisten auttami-
seen ei ole ilmeinen. Saattaa myds tehda
uhrautumiseen asti toit4, jos voi siten auttaa
muita. Saattaa turhautua muiden valinpita-
mattomyydesta.

Ei valttamatta koe itse stressia taman
motiivin osalta. Saattaa turhauttaa muita
(ks. yllg).

TAULUKKO 1. Yksilolliset motivaatiotekijat, stressin ldhteita ja etdjohtajan tukikeinoja

Etajohtajan tukikeinoja

Tavoitteiden tarkentaminen, sddannéllinen
yhteydenpito ja riittdvan suorituksen kommunikointi

Yhteisten tyotapojen kirkastaminen, yhteiskokousten
jarjestaminen ja niihin tulemisen kannustaminen;
oman rauhan ja omien tapojen hyvaksyminen

Yhteisollisyyden tukeminen ja samankaltaisten
ihmisten "matsaaminen” yhteistoimintaan, epaviral-
listen kahvihetkien yms. jarjestaminen; tydkuormasta
keskustelu

Saannollinen positiivisen palautteen antaminen,
kiittdminen ja kehuminen, tiimissa palautesessioi-
den jarjestaminen; riittavan hyvan tydsuorituksen
kommunikointi

Palautteen antaminen, jos vaikutus tiimiin on
negatiivinen.

Tyosuoritusten mittaaminen ja kommunikointi
tarkedd; haastavien tavoitteiden asettaminen voi
lisata sitoutumista.

Erilaisten kokousten jarjestaminen, joissa toisissa
my0s aikaa keskusteluille. Runsas tiedon jakaminen
sovituissa kanavissa.

Erilaisten kokousten jarjestaminen, joissa toisissa
keskitytaan myds konkreettisiin saavutettuihin tulok-
siin ja mika toimii kdytannossa. Tarkeimpien asioiden
selked ja napakka kommunikointi sovituissa kanavis-
sa, jotta kognitiivinen kuorma ei kasva korkeaksi.

Sovittujen kokousten pitdminen aina sovittuna
aikana, agendat ja niiden noudattaminen systemaat-
tisesti. Ylimaardisten muutosten valttaminen.

Ty6roolin tarkistaminen siten, ettd se edellyttaa
joustavuutta ja improvisointia.

Yhteisten arvojen ja pelisdantdjen kirkastaminen ja
selked kommunikointi. Ndiden saantojen kontrollointi
ja naista keskustelu esim. etakokouksissa.

Tavoitteiden kirkastaminen ja kommunikointi; myos
sen pohtiminen, mitd hydtya tyontekijoille itselleen
on tavoitteiden saavuttamisesta.

Minimissaan vaadittavien ja noudatettavien saanto-
jen ja periaatteiden kommunikointi ja valvonta.

Tyon vaikutusten ja merkityksen kirkastaminen.
Ty6kuorman monitorointi ja riittdvan suorituksen
kontrollointi.

Motiivin erilaisuuden ymmartamisen vahvistaminen
voi auttaa hyvaksymaan muiden "valinpitamatto-
myytta”

Tyorooli, jossa ei edellytetd jatkuvaa ja vahvaa idea-
listista (altruistista) kayttaytymistd. Huom! Muiden
auttamista voi motivoida moni muukin motiivi.



Elaman
perus-
motiivi

Sosi-
aaliset
kontak-
tit

Perhe

Status

Kosto/
voitta-
minen

Esteetti-
syys

Sy6-
minen

Fyysi-
nen
aktiivi-
suus

Mielen-
rauha

Tarpeen
intensi-

teetti

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Mahdollisia stressin lahteita etdtyossa

Yksindisyys ja liiallinen etdisyys tyokavereis-
ta, asiakkaista ja muista ihmisista.

Ei valttamatta koe stressia etatyostd, vaan
nauttii siitd enemman kuin aikaisemmin.
Saattaa eristdytya liikaa, mikd vahentaa
yhteisollisyyden tunnetta.

Tyon ja perhe-eldaman rajaaminen saattaa
olla etdtydssa haastavampaa kuin aikaisem-
min. Toisaalta saattaa nauttia lisddntyneesta
joustavuudesta.

Saattaa tehda ty6ta enemman ja "normaa-
lien” tydaikojen” ulkopuolella useammin
etatyossa.

Voi kokea nakyvyyden ja arvostuksen
laskua, mika saattaa heikentda sitoutumista
ja motivaatiota.

Eriarvoisuuden kokemukset esim. siina,
kuka saa tehda etatyota.

Mahdollinen kilpailullisten tilanteiden vahe-
neminen tydssa etatyon takia.

Mahdollinen kilpailullisten lisdéantyminen
tyossa etatyon takia. Konfliktien lisadnty-
minen ja niiden sovittelun heikentyminen
lahikontaktien vahentymisen takia.

TyOymparisto ei ole esteettisesti miellyttava.

Ymparistolla ei ole vaikutusta motivaatioon.

Ruokailuun tarvittavien taukojen vahaisyys;
hyvan ruoan itse jarjestdminen ja siihen
vaadittava aika.

Ruoalla ja sydomisella ei ole vaikutusta moti-
vaatioon, mutta muistaako pitaa ruokatau-
koja?

Liikkumiseen tarvittavien taukojen vahai-
syys, tietokoneen &ddressa istuminen, tyéhon
liittyvan likkkumisen mahdollinen vahaisyys.

Liikkumisella ei ole vaikutusta motivaatioon,
mutta muistaako liikkua riittavasti?

Epdvarmuus, muutokset ja yllatykset ahdis-
tavat ja pelottavat. Voi olla vaikea rentoutua
ja sdilyttad mielenrauha.

Tyo ja elama tuntuvat tylsiltd, tapahtuu lilan
vahan, ei ole yllatyksid, jannityksia tai seik-
kailua. Tylsistyminen rutiineihin ja "samaan
vanhaan”.
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Etdjohtajan tukikeinoja

Yhteiset tapaamiset kasvokkain, jos mahdollista.
Saannolliset viralliset ja epaviralliset etdkokouk-
set. Kannustaminen sosiaalisiin kontakteihin myds
vapaa-ajalla.

Oman tyérauhan ja etdatydon maksimaalinen
mahdollistaminen. Yhteisollisyyden tukeminen
joidenkin etdkokousten jarjestamisessa.

Ty6ajan oman suunnittelun ja mahdollistaminen.
Rauhallisten tyétilojen tarjoaminen sita tarvitseville.
Perhe-motiivin huomioiminen mm. lomien suunnit-
telussa (hyva sopia tiimissa avoimesti ja yhteisesti
tasapuolisuuden vuoksi)

Joustavuuden mahdollistaminen. Kannattaa huomi-
oida, milla keinoin henkild irrottautuu ja palautuu
tyosta.

Saannolliset kahdenkeskiset palaverit. Kysy mielipi-
detta kokouksissa ja varmista palaute esim. asiakkail-
ta.

Kaikkien tasapuolinen kohtelu ja avoin
kommunikointi.

Voittamisen tarpeen toteutumisesta keskustelu
tyossa.

Piilossa olevien konfliktien ndkeminen ja konfliktien
nopea selvittaminen.

Tyoympariston esteettisen parantamisen tukeminen.

Ty6roolitus vastaamaan tata tarvetta.

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen muutoin
kuin lounasaikaan (ja riittavasti taukoja).

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
ettd on riittavasti taukoja.

Etédkokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
ettd on riittavasti taukoja. Lilkkkumisen mahdollista-
minen.

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
etta on riittavasti taukoja. Liikkkumaan kannustami-
nen.

Vakauden, pysyvyyden ja turvallisuuden tunteen vah-
vistaminen. Saanndllinen, positiivinen ja optimistinen
viestinta. Yllattavien tai toistuvien muutosten valtta-
minen, tukeminen uuden oppimiseen pikkuhiljaa ja
pienin askelin. Huolihetkien jarjestaminen.

Ty6roolin tuunaaminen siten, ettd tydssa on riittavasti
vaihtelua ja uutta. Totuttujen tapojen rikkominen,
yllatysten jarjestaminen téllaiselle henkildlle.



Kuten taulukosta 1 huomataan, jotkin etidjohtajalle ehdotetut tukikeinot saatta-

vat tuntua vastakkaisilta silloin, kun tiimissa on henkil6itd, joilla on hyvin erilaiset
motivaatiotekijat. Kdytanndssa kuitenkin suurin osa ihmisista kokee monet eldmén
perustarpeet tasapuolisina eli heiddn motivaationsa joustaa tilanteen mukaan. Nain
etdjohtajan ja tiimin on kaytanndssa mahdollista luoda yhteisia toimintatapoja

ja pelisdantoja, joihin kaikki voivat sitoutua ja jotka riittdvdssa maarin motivoivat

ja sitouttavat jokaista. Lisdksi on tarkeda, etta kukin tiimin jasen tunnistaa omat
tarpeensa ja pystyy omalla ajattelullaan ja toiminnallaan “tuunaamaan” omaa ela-
maansa, tyd mukaan lukien, paremmin omien tarpeidensa mukaiseksi. Kun jokainen
tietaa myos tydkavereidensa tarkeimmat tarpeet, se voi auttaa kollegoita myds aut-
tamaan toisia ja koko tiimia onnistumaan hyvinvoivan etatydelaman rakentamises-
sa. Tama auttaa myds etdjohtajaa, jonka paatehtavaksi jaa sellaisten olosuhteiden
luominen, joissa jokainen voi auttaa toista onnistumaan.
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Toimintamalli etajohtamisen
kehittamiseen

Arja Hdggman-Laitila, Elsa Paronen, Johanna Lammintakanen ja
Anja Terkamo-Moisio

Johdanto

Etdjohtamisen toimintamalli kehitettiin Etana Enemman — sote-tyd uudistuu
-hankkeen tydpajoissa, joita hanketoimijat jarjestivat yhteensa 37 vuosina
2019-2021 kolmen maakunnan alueella seka julkisen, kolmannen ja yksi-
tyisen sektorin organisaatioissa. Tyopajoihin osallistui kaikkiaan 142 seka
johtamis- ettd asiakas- ja potilastydssa toimivaa henkilda. Tavoitteena oli
tunnistaa etdjohtamisen kehittamiskohteita ja 16ytaa yhteisia kaytantoja sen
toteutukselle seka arvioida kaytantdjen mahdollisia vaikutuksia tyontekijoi-
den tyShyvinvointiin, tydn tuottavuuteen, tydn hallintaan ja osallisuuteen.
Aiempaa tutkimusta ei ollut aiheesta saatavilla sosiaali- ja terveysalalta
(Terkamo-Moisio ym. 2022), ja tama erityisesti perusteli tydpajatoiminnoissa
tuotetun tiedon tarkeytta. Tydpajatoiminta kdynnistyi jo ennen korona-
pandemiaa, ja sita toteutettiin myds pandemian aikana. Koronapandemian
aikana etdjohtamisen tarkastelu tydpajoissa konkretisoitui organisaatioiden
mahdollistaessa nopeasti etatydn toteutusta. Tassa esiteltava etdjohtamisen
toimintamalli perustuu tydpajoihin osallistuneiden nakemyksiin ja kokemuk-
siin ja on synteesi kolmen maakunnan tydpajoista. Se on tuotettu sovelta-
malla Donabedianin RPT-mallia (Donabedian 2003). Tassa kuvataan ensin
toimintamallin eri tasoilla havaitut rakenteelliset haasteet etdjohtamiselle ja
tyopajoihin osallistuneiden ehdotukset etdjohtamisen prosessien kehittami-
seksi ja lopuksi tydpajoihin osallistuneiden nakemykset etatyon seurauksista
ja etdjohtamisen toimintamallin ennakoiduista hyodyista.

Tyopajat kehittamismenetelmana

Esimerkkina tyopajatoiminnasta kehittamismenetelmana kuvataan tassa
Yla-Savon sosiaali- ja terveystoimialalla (Terkamo-Moisio 2021) toteutettua pro-
sessia, johon osallistui kaikkiaan 35 esihenkil6ina ja potilas- ja/tai asiakastyossa
toimivaa tyontekijaa. Ryhmia muodostettiin nelja ja niissa oli jokaisessa 12
henkil6a. Jokaisella ryhmalla oli viisi tapaamista, joista kaksi toteutettiin ldhita-
paamisina ja kolme etayhteydelld. Ryhmissa hyddynnettiin dialogisia ja osal-
listavia menetelmia. Osallistujat tdismensivat ryhmdatapaamisten valitehtavissa
etajohtamisen kehittamiskohteita ja tdydensivat muodostettuja kaytanteita.
Keskeiseksi etdjohtamisen kehittamiskohteeksi tunnistettiin luottamusta ja las-
naoloa vahvistava vuorovaikutus, sitd tukeva kommunikaatio ja viestinta seka
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etdjohtajuustaidot ja etdjohdettavana olevan tyontekijataidot. Toisessa tyopa-
jassa nimettiin yhteiset etdkokouskadytannot ja kolmannen tydpajan jalkeen
voitiin jo luoda alustava kasikirja etdgjohtamisesta, joka toimitettiin osallistujille
tutustumista varten. Sita tarkennettiin ja konkretisoitiin neljannessa tyopajassa
muun muassa viestintdkanavien osalta ja laatimalla tydkalu etdjohtamisen kay-
téanteiden suunnittelun tueksi. Viidennessa tydpajassa kasikirja viimeisteltiin.
Sen jdlkeen se esiteltiin johtoryhmalle, joka hyvaksyi sen kayttoon otettavaksi.
Kasikirjaa on hyddynnetty hyvinvointialueen johtamistyon kehittamisessa.

Etdjohtamisen toimintamalli

Etdjohtamisen kehittdmisen toimintamalli koostuu kolmesta toisiinsa linkit-
tyvasta tasosta luoden edellytyksia tyon hallinnan, tuottavuuden ja tyéhyvin-
voinnin seka osallisuuden tehostumiseen (kuvio 1).

Organisaation taso:
Strategian uudelleen linjausta
Organisaatiokulttuurin uudistamista

Ylimman johdon toiminnan suuntaamista

Etdjohtamisen ja etatyon resurssointia

Viestinnan kehittamista

4 N

Tyoyhteison taso:
Yhteisollisyyden vahvistamista

Tietoisuuden lisdamista tyoyhteison
tapahtumista

Luottamuksen vahvistamista

Tyontekijoiden ohjausta ja tukea
etatyohon
Tyontekijoiden osallistamista ja
vastuuttamista

- J
4 N\

Tyontekijdn taso:

Valmius lasndolevaan
vuorovaikutukseen

Kyky luottamukselliseen
yhteistyosuhteeseen

Vastuunotto omasta kehittymisesta,
tyosta ja tydyhteisostdan

Mydnteinen asennoituminen

KUVIO 1. Toimintamalli etdjohtamisen kehittamiseen
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Organisaatiotason rakenteelliset tekijat ja prosessit

Organisaatiotasolla etdjohtamisen toimintamallin kehittéminen ja kayttoon-
otto tarkoittaa uusia linjauksia strategiaan, uusia painotuksia organisaatio-
kulttuuriin, ylimman johdon toiminnan suuntaamista, etatyon ja etdjohtami-
sen resurssointia ja viestinnan kehittamista (kuvio 1).

Tydpajoihin osallistuneiden mukaan organisaatioiden strategian tulee
perustua yhteiseen ymmarrykseen etatyon, etdjohtamisen ja lahijohtamisen
maaritelmistad, ja niiden tulee sisdltya organisaation visioon. Organisaatioissa
tarvitaan strategisen tason ohjeistus etatyon tekemisesta ja etdjohtamisesta
sekad yhteisesti sovitut selkedt paamaarat ja tavoitteet niille. Tydpajoihin osal-
listuneiden mukaan ndma puuttuivat organisaatioista. Tyontekijoilla ei ollut
kokonaiskuvaa siitd, mita etakontekstiin siirtyminen tai siella tydskentelyn
painottuminen merkitsi organisaation perustehtavan toteuttamiselle.

Ylimman johdon odotettiin muuttavan organisaatiokulttuuria etatyo6ta ja
etajohtamista tukevaksi ja yhtenadistavan sita. Tarkedna pidettiin mydnteisen
asennoitumisen vahvistamista etdjohdettavana ja etdjohtajana olemiseen
sekd organisaation toiminnan avoimuuden ja ldpindkyvyyden korostamista.
Esimerkkeind mainittiin vastuualueiden ja tydnkuvien nakyvyyden lisdaminen
ja toisen tydn kunnioittaminen. Tydpajoihin osallistuneiden mukaan organi-
saatioiden toiminnan avoimuus ja lapindkyvyys vaihtelivat jo entuudestaan ja
etatyoskentelyn arveltiin vield lisddvan niitd. Tydpajoihin osallistuneet kokivat
etdtyohon ja etdjohtamiseen siirtymisen oppimisprosessina, joka edellytti
erilaisten oppijoiden, ammattiryhmien ja tyosuhteiden eli tydyhteisdjen
monimuotoisuuden huomioon ottamista suvaitsevassa ilmapiirissa ja tyon-
tekijoiden innostamista. Tarkeana pidettiin kokeilevaa ja kehittavaa toiminta-
kulttuuria. Organisaatiohierarkiaa ehdotettiin madallettavaksi, jotta etdjohta-
mista voisi toteuttaa helpommin. Ylimmalta johdolta toivottiin vastuunottoa
etatyon ja etdjohtamisen suunnan ndytdssa ja eri tasoilla toimivien johtajien
ohjausta siind. Kanavien kehittamista ehdotettiin ylimman johdon nakyvyy-
den ja tavoitettavuuden lisadmiseksi. Esimerkkeind ndista mainittiin intraan
blogeja ja viikkokatsauksia tai paneelikeskusteluja etavalinein.

Etatyon ja etdjohtamisen resursoinnissa nostettiin esiin asianmukaisten tyo-
vdlineiden ja ohjelmistojen hankinta ja tuki, koulutus, mentorointi, vertaistuki
ja ajan varaaminen. Tydpajojen kdynnistymisvaiheessa etatyota ja etdjohta-
mista haastoivat useat tietotekniikkaan liittyvat asiat. Kaikilla ei ollut etatyota
ja sen johtamista mahdollistavia valineita tai ohjelmistojen kayttooikeuksia.
Esimerkiksi Teams oli vasta tulossa paivittdiseen kdyttéon organisaatioissa.
Ongelmia oli tietotekniikan toimivuudessa, kayttdjdrjestelmien synkronoin-
nissa ja kayttotuessa. Esihenkildiden ja tyontekijoiden osaaminen laitteiden
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ja ohjelmistojen kaytdssa ja heiddn mydnteinen asennoitumisensa seka
vertaistuen hyddyntaminen kaytén oppimisessa vaihtelivat suuresti. Etatyo
ja etdjohtaminen edellyttivat asianmukaisten tyévalineiden ja ohjelmistojen
hankkimista kaikille sekd heidan kouluttamistaan niiden kayttoon. Koulutusta
todettiin tarvittavan myos etakontekstissa tapahtuvaan viestintdan ja vuoro-
vaikutukseen, kuunteluun ja dialogiin, uusiin tydmenetelmiin, alaistaitoihin ja
itseohjautuvuuteen. Johtajien todettiin tarvitsevan koulutusta, mentorointia
ja vertaistukea etdjohtamiseen. Heilld koulutuksen painoalueina pidettiin
tyontekijoiden etatydn ohjausta, motivoivaa johtamista, kykya tyonjakoon,
toiminnan ennakointiin ja suunnitelmallisuuteen seka tyontekijoiden luokse
jalkautumista ja reilua ja jamakkaa tyootetta. Johtajien odotettiin mahdol-
listavan tyontekijoiden kouluttautuminen ja priorisoivan ajankaytdssaan
yhteistydsuhteen ja luottamuksen rakentamista. Koulutusta suositeltiin myos
uusien tydtapojen vastaanottokyvyn vahvistamiseen ja ratkaisukeskeisyy-
teen.

Viestinnan suhteen tyOpajoissa koettiin tarkedksi panostaa viestintastrategi-
aan, yhteisiin pelisadntoihin ja ohjeistuksiin viestinnasta ja viestintakanavien
kaytosta, viestintdvastuihin, rooleihin ja rajoihin. Onnistumisen edellytyksina
pidettiin viestinnan oikea-aikaisuutta, saanndllisyytta, asiallisuutta, lapinaky-
vyyttd ja selkeytta sekd monikanavaisuutta. Anonyymia viestintda tai sahko-
postien lahettamista piilokopioina ei suosittu. Viestintavalineiden toivottiin
olevan mielenkiintoa herattavia seka helppokayttdisia, ja niissa tulisi olla
tila, johon voi kirjata joko tyoyhteison tai esimiehen kannanottoa vaativia
asioita. Teamsia ehdotettiin reaaliaikaiseen keskusteluun. Viestintavalineiden
kayttoonoton todettiin edellyttdvan kannustusta seka sitoutumista ja kdayton
seurantaa niin esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin osalta.

Tyypillisin etdjohtamiseen liittyva viestintdkanava oli sahkdposti, jota kaytet-
tiin monenlaiseen viestintaan, toisinaan ylimitoitetulla jakelulla ja ruuhkau-
tuneena, jolloin tarkedt viestit saattoivat havita massaan. Tyopajoihin osal-
listuvat halusivat rajata sahkopostin 1ahinna ilmoitusten vastaanottamiseen.
Puhelimessa osallistujien mukaan tulisi hoitaa kiireelliset seka henkilokohtai-
set asiat. Riskind tunnistettiin puhelun unohtaminen, mikali siihen ei pysty
soittohetkelld vastaamaan. Tekstiviestien kayttda toivottiin soittopyyntoihin,
kiireellisiin yhteydenottopyyntdihin ja nopeasti tiedotettaviin asioihin. Epa-
tietoisuutta ilmeni esimerkiksi WhatsApp-sovelluksen luvallisuudesta vies-
tinndssa. Pikaviestipalvelut nahtiin kuitenkin kustannustehokkaana keinona
kiireellisten viestien valittamiseksi tai tiettyjen asiakasryhmien viestinndssa
(esimerkiksi oppilashuolto). Tyontekijoiden ja johtajien viestinnan ja tiedon
priorisoinnin taitojen todettiin vaihtelevan. Epdselvyytta oli siita, mista mikin
tieto 16ytyy ja milloin kukakin on tavoitettavissa. Osa kokee, ettei saa riitta-
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vasti tietoa tyotaan varten ja osa, etta palavereita pidetaan myds turhaan.
Ihmisen kyky ottaa vastaan tietoa perehdytys- ja viestintatilanteissa on rajalli-
nen, ja tama oli aiheuttanut etatapaamisten opettelua. Kuvayhteyden puut-
tuessa ilmeiden ja eleiden poisjaanti viestinndsta oli aiheuttanut asiasisallon
ymmartamisen haasteita. Tyopajoissa korostettiinkin etakokouksiin liittyvien
yhtendisten ohjeiden merkitysta.

Tyoyhteisotason rakenteelliset tekijat ja prosessit

Tyoyhteisojen tasolla etdjohtamisen toimintamallin kehittaiminen edellytti
yhteisollisyyden vahvistamista ja tietoisuuden lisddmista tyoyhteison ta-
pahtumista, luottamuksen vahvistamista, tyontekijoiden ohjausta ja tukea
etaty6hon seka heidan osallistamistaan ja vastuuttamistaan (kuvio 1).

Yhteisollisyyden vahvistamista etdkontekstissa haastoi tydpajoihin osallis-
tuneiden mukaan vaihtelevat kasitykset yhteishengesta, yhteisollisyydesta

ja tyoyhteisoon sitoutumisesta seka yhteisen tyotilan puuttuminen. Myds
muutosvalmius ja asenteet etdjohtamiseen ja etdjohdettavana olemiseen
vaihtelivat. Tyopaikkakokouksia ei pidetty enda yhta saannollisesti eika niissa
kaytetty kameraa, jolloin etdkohtaamisesta jdi puuttumaan kuvan kautta va-
littyva inhimillisyys. Johtajien ja tyontekijoiden kyvyt olla vuorovaikutuksessa
ja dialogissa vaihtelivat, ja tama vaikutti kokemuksiin tydyhteisén avoimuu-
desta. Vuorovaikutustaidoissa kuten tervehtimisessa, palautteenannossa ja
onnistumisten huomioinnissa oli havaittu jopa taantumista, kun koronan
vuoksi jaatiin akillisesti etatoihin ja yhteydenpito vaheni. Isoissa palavereissa
haasteena oli hiljaisten ddnen kuuluville saanti. Myos yhteydenpidot Skypella
ja puhelimella koettiin aluksi ty6ta hairitsevana tekijana.

Yhteisollisyyden vahvistaminen etakontekstissa edellytti yhteisia pelisaan-
toja koskien kuvayhteytta, keskusteluja ja esimerkiksi 'virtuaalikahveja’ seka
muita yhteydenpitotapoja ja pelisdanndista kiinni pitamistad, niiden kunnioit-
tamista ja arvostamista. Tyopajoihin osallistujien mukaan on tarkeaa, etta
yhteydenottoihin vastataan riittdvdan nopeasti ja kuitataan lahetetyt viestit
vastaanotetuiksi, vaikka niihin ei heti pystytakdan reagoimaan. Etakonteks-
tissa tyoskentely edellyttda yhteista tyotilaa, jossa tyontekijat voivat tavata

ja johon tyota koskevat ohjeet voidaan laittaa. Taman katsottiin vahentdvan
sahkopostiruuhkaa. Viikoittaisia tai muutoin saannéllisia yhteisia etahetkia,
joissa johtaja on aidosti 1asna, pidettiin tarkeina. Tilanteissa haluttiin, etta tyo-
asioiden lisaksi kysellaan kuulumisia ja jutellaan epavirallisesti positiivisessa
ilmapiirissa. Vaikka etakokoukset muun muassa sdaastavat aikaa, epamuodol-
lista kommunikaatiota koettiin tarvittavan tydilmapiirin seka vastavuoroisen
tutustumisen vuoksi. Etakontekstissa tapahtuvaan kanssakdaymiseen haluttiin
valmistautua pohtimalla yhdessa lasndolon ilmaisemista ja vahvistamalla
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yhdessa tekemisen ja toiminnan muuttamisen taitoja seka harjoittelemalla
yhdessa etakokouksia.

Etatapaamisissa pidettiin tarkedana toisten tervehtimista, kasiteltaviin asioihin
pysahtymista, aitoa kiinnostusta, kuuntelua, toisten huomiointia ja dialogia,
tiedon perille menon varmistamista ja palautteen antoa. Myos etdatapaamisis-
sa on opittava ja rohkaistuttava kysymaan tarkennuksia vaarinymmarryksen
valttamiseksi ja neuvoja seka hakemaan apua epaselvissa tilanteissa. Johta-
jien tulee huolehtia, etta hiljaisten mielipidetta asioista kysytaan. Yhteisol-
lisyys vaatii my0s yhteiset pelisaannot tavoitettavuuteen eli saannollisten
etatapaamisten lisdksi sovitaan organisaation tarpeiden mukaan muodollisia
ja epamuodollisia Idhitapaamisia sekad ryhma- etta yksilotasoilla. Tarkeina
lahitapaamisten aiheina pidettiin kehityskeskusteluja, kehitysprojekteja,
palautteen antamista seka henkilokohtaisia tyohon ja tyosuhteeseen liittyvia
asioita. Lahitapaamiset mahdollistavat epamuodollisen vuorovaikutuksen
toteutumisen etakokouksia paremmin. Yhteisollisyys edellyttad myos tiettya
joustavuutta eli tyoskentelyolosuhteiden kehittdmista siten, etta jokainen voi
vaikuttaa tyon toteuttamistapaan ja sisaltoon, ja tahan voidaan paasta sel-
kiyttamalla yhtendiset keinot ja mallit, joiden avulla paatehtavaa toteutetaan.
Yhteisollisyytta my6s vahvistaa kunkin vastuualueiden ja tyonkuvien naky-
vaksi tekeminen, ja siihen keinoksi esitettiin esimerkiksi tyonkiertoa.

Etakontekstiin siirtyminen vahentaa tietoisuutta tydyhteisdn tapahtumista, ja
sen lisdamiseksi pidettiin tarkeana, etta johtajat kuuntelevat herkallad korvalla
tyontekijoitadn heita kunnioittaen ja arvostaen ja ottavat mahdolliset
ongelmat heti puheeksi tyoyhteisdssa. Johtajan tulee puuttua ajoissa tiedoksi
saamiinsa ongelmatilanteisiin ja toimia niissa puolueettomasti ja objektiivi-
sesti. Johtajan toivotaan seisovan sanojensa takana eli kantavan vastuunsa.
Héanen tulee olla my6s maaratietoinen, selked ja osoittaa tarvittaessa vahvaa
johtamisotetta, mutta olla myds tyontekijoita osallistava vaikeissakin tilan-
teissa. Hyva johtaja reflektoi omaa toimintaansa ja pyrkii kehittamaan sita
sekd kannustaa, tukee ja luottaa tyontekijoihinsa. Ongelmien ja ristiriitojen
ohella huomiota tulee kiinnittaa kiittamiseen sekd kannustavaan ja raken-
tavaan palautteeseen koko tydyhteison tasolla. Tydyhteisojen turvallinen
ilmapiiri seka sananvapaus vaikuttavat positiivisesti vuorovaikutukseen sen
kaikissa muodoissa. Vaikka jokaisella on osaltaan vastuu tydyhteison ilmapii-
rista, johtajaa pidettiin aktiivisen vuorovaikuttajan esimerkkina.

Luottamuksella todettiin olevan keskeinen ja perinteista lahijohtamista

korostuneempi asema etdjohtamisen kontekstissa, sen vaikuttaessa kaikkiin
johtamisen osa-alueisiin. Vastavuoroisen luottamuksen rakentamiseen seka
ylldpitoon tulisikin tietoisesti kiinnittdd huomiota paivittdisessa toiminnassa
organisaation kaikilla tasoilla. Luottamuksen rakentuminen etdjohtamisessa
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edellyttaa tydpajoihin osallistuneiden mukaan organisaation kokonaisuu-
den ja strategian yhteistd ymmarrystd, yhteista arvopohjaa, avoimuutta,
puolueettomuutta seka erilaisten ihmisten ja ndkemysten hyvaksyntaa ja
kunnioitusta. Luottamuksen rakentumista ja lasndoloa vahvistavat erilaisten
tehtavankuvien tunteminen ja organisaation oikeudenmukaiset ja lapinaky-
vat henkilostoperiaatteet seka kyky vastuun jakamiseen. Myos esihenkilon
tavalla suhtautua alaisiinsa on osallistujien mukaan suuri merkitys. Esihen-
kilon osoittama valittaminen ja arvostus seka tunne siita, etta esihenkilé on
tyontekijoidensa puolella vahvistavat luottamuksen kokemusta. Yksinker-
taisesti luottamusta vahvistavat muun muassa sopimukset yhteydenotoista
etdjohtajaan kiireellisissa ja ei-kiireellisissa tilanteissa, sopimukset siitd, miten
tyontekija ilmaisee kiireellisyyden ja milla tavoin johtaja niihin reagoi seka
sahkadisen kalenterin ajan tasalle saattaminen ja henkildston tapaamisten
ajankohdista kiinni pitaminen. Myds tunne asioiden hoitumisesta ja tehtavien
tayttymisesta valimatkasta huolimatta vahvistavat luottamusta. Tama vaatii
konkreettisten tavoitteiden asettamista toiminnalle, tavoitteiden saavuttami-
sen ja resurssoinnin tarkastelua vastavuoroisesti ja sddnnollisesti johtajien ja
tyontekijoiden kesken organisaation eri tasoilla. Luottamuksen rakentuminen
vaatii uusien tyontekijoiden ja johtajien kohdalla riittavasti aikaa henkilokoh-
taiselle tutustumiselle. Etdjohtajille tulisi jarjestaa saannollisesti vapaamuo-
toisia tapaamisia vertaistuen ja verkostoitumisen mahdollistamiseksi seka
hyvien etdjohtamisen kdytanteiden levittamiseksi organisaation sisalla.

Tyontekijat tarvitsevat ohjausta ja tukea etdatyohonsa ja palautetta etatyos-
taan esihenkildiltaan. Se vahvistaa myonteistd asennetta etdjohtamiselle ja
etdjohdettavana olemiselle. Tama edellyttaa johtajilta itseltdan myodnteista
asennetta kehitystoimintaa kohtaan, samoin kuin muutosagenttina toimimis-
ta. Esihenkil6iden tulee ohjata tyontekijoitaan rajaamaan tydaikansa tyo-
paivan pituiseksi ja aikatauluttamaan ja tauottamaan tyon tekeminen myds
etana. Johtajien on hyva myds muistuttaa tyontekijoitaan siitd, etta he huo-
lehtivat vapaa-ajalla palautumisestaan. Yksil6llisen ohjauksen ja tuen seka
palautteen annon mahdollistaa, jos johtaja on opetellut tuntemaan tyonte-
kijansd, heidan kiinnostuksensa kohteet, osaamisen, tapansa tehda tyota,
heiddn vastuualueensa ja tydn optimaalisen jakautumisen. Tall6in johtajan
on helpompi keskustella tyontekijoiden kanssa myos tydokuormituksesta

ja tyohon liittyvista tunteista ja osoittaa empatiaa etanakin. Etana toimivat
tyontekijat tarvitsevat varmuutta téiden jatkuvuudesta, merkityksellisyyden
kokemuksia ja monipuolista tydnkuvaa seka turvallisuutta luovia rutiineja.

Palautteen antaminen seka vastaanottaminen mahdollistavat arvostuksen
kokemuksia. Etenkin positiivinen ja rakentava palaute motivoi ja vahvistaa
ammatillista itsetuntoa. Taman johdosta palautetta tulisi antaa seka pyytaa
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sadnnollisesti. Palautteen antamista sekd vastaanottamista tulee kuitenkin
tyOpajoihin osallistuneiden mukaan harjoitella, koska ne ovat osoittautuneet
haasteellisiksi tehtaviksi. Keskeista osallistujien mielestd on muistaa myos
palautteen positiivisuus, rakentavuus seka ratkaisukeskeisyys ja oikea-aikai-
suus ja oikea kohdentaminen. Palautteen tulee olla asiakeskeista ja kohdistua
seikkoihin, joihin tyontekijana tai tydyhteiséna voi vaikuttaa. Tarkedaa on myos
antaa palaute oikeassa ymparistdssa. Toisinaan se voidaan kirjata koko tyo-
yhteison nakyville ja kdyda saannéllisesti lapi, kun taas toisinaan kahdenkes-
kinen palaute tavoittaa kohteensa paremmin. Etenkin negatiivinen palaute
tulisi antaa joko puhelimitse tai lahitapaamisen yhteydessa. Oikea ymparisto
on sidoksissa seka palautteen vastaanottajaan etta sen sisaltéon. Tydpajoihin
osallistuneiden mukaan esimerkiksi asiakkaiden viralliset muistutukset toi-
minnasta tulisi aina kdsitella lahitapaamisessa, jossa voidaan varmistaa tilan-
teen selkeyttdminen seka tyontekijan tarvitsema tuki. Palautteen antamista ja
vastaanottamista tukevat tyoyhteison kannustava ilmapiiri seka eri toimijoi-
den luottamuksenarvoinen toiminta. Mydnteisind seurauksina onnistuneesta
palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta ovat aineettoman palkitsemi-
sen sekd tydmotivaation lisddntyminen tyoyhteisdssa. On hyva muistaa, etta
tyOyhteison lahijohto tarvitsee myds saanndllisesti rehellista palautetta.

Ty6pajoihin osallistuneiden mukaan tyontekijoiden osallistamista ja vastuut-
tamista etdkontekstissa haastoivat vaihtelut tyontekijoiden ja esihenkil6i-
den substanssiosaamisessa, priorisointikyvyssd, kehittdmishalukkuudessa,
kyvyssa ottaa vastaan uusia tyotapoja, joustavuudessa, itseohjautuvuudessa
ja motivaatiossa osallistua. Kirjavuutta todettiin myds olevan paatehtavan
tiedostamisessa ja tyontekijataidoissa kuten muun muassa ymmarryksessa
omasta vastuusta, sitoutumisessa organisaatioon ja velvollisuudessa tuoda
ajatuksiaan ilmi yhteisista asioista keskusteltaessa. Kyky saattaa epakohdat
johtajan tietoon vaihteli my0s, eika tietoa aina jaettu ylospain esimerkiksi tyo-
yhteison tilanteesta. Tehtavakuvien ja niihin liittyvien osaamisten osittaiset
epaselvyydet seka vastuualueiden epadtasainen jakautuminen ja tehtavien
delegoinnin ongelmat vaikeuttivat myds osallistamista ja vastuuttamista
etakontekstissa. Tydpajoihin osallistuneet totesivat, etta vastuualueet kasaan-
tuvat liikaa, jolloin osaaminen ja sen kehittyminen keskittyvat vain muutamil-
le henkildille. Osallistamista ja vastuuttamista hankaloittavaksi tekijaksi myos
tunnistettiin epatasaiset mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisaltoon tai sen
toteuttamistapaan ja johtajan puutteelliset tiedot tyontekijoistaan ja heidan
tydtavastaan.

Ty6pajoihin osallistuneiden mukaan tyontekijoiden osallistamista ja vas-
tuuttamista etakontekstissa voidaan vahvistaa tyontekijataitoja, substanssi-
osaamista, itseohjautuvuutta ja etatyotaitoja vahvistavan koulutuksen lisaksi
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kirkastamalla organisaation paatehtavaa ja sen toteutusta ja edistamalla
kunkin tyontekijan vastuualueiden ja tehtavankuvin nakyvyytta. Tyontekijoita
on myos hyva kannustaa huolehtimaan itse ammattitaitonsa kehittamises-

ta ja uusien tydtapojen opettelusta. Tyontekijat kannattaa ottaa mukaan
muutoksen suunnitteluun ja muutokseen mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa ja mahdollistaa heille avoin keskustelu ja vuorovaikutus muutok-
sesta. Muutoksia tulee tarkastella avoimesti ja realistisesta niitd perustellen ja
erilaiset ndkdkannat niihin huomioiden. Nain voidaan antaa tilaa hitaammin
muutoksiin syttyville tai niiden vastustajille. Tydntekijoiden osallistaminen
edellyttda heidan vastuuttamistaan ja sitouttamistaan esimerkiksi pelisaanto-
jen ja yhteisten kdytanteiden laadintaan. Osallistaminen myo6s edellyttaa sita,
ettd yhdessa tyoyhteisona opetellaan sanomaan oma mielipide daneen ja
sovitaan, miten epakohdat otetaan puheeksi ja miten annetaan rakentavasti
palautetta. Samoin esihenkilon vastuu laadukkaasta perehdytyksesta ja eta-
tyohon ohjaamisesta tunnistettiin tydpajoissa. Perehdytyksen aikana esihen-
kilo voi osaltaan varmistaa toiminnan yhtendisyyden organisaation strategian
ja ohjeiden kanssa, seka vahvistaa tyontekijan arvostuksen tunnetta.

Tyontekijatason rakenteelliset tekijat ja prosessit

Etdjohtajuuden kehittaminen organisaation ja tyOyhteison tasoilla edella
kuvatuin prosessein mahdollistaa my0s tyontekijataitojen uudelleen tarkaste-
lun ja niiden kehittymisen. Tyontekijataidoilla ja tydntekijatasolla tarkoitetaan
tassa etdjohdettavana ja etdjohtajana olemista. Tassa kuvataan vield niita
rakenteellisia seikkoja ja prosesseja, joita tyopajoissa kohdistettiin tyonte-
kijatasolle. Tyontekijataidoissa korostettiin tydntekijan kykya lasna olevaan
vuorovaikutukseen, kykya luottamukselliseen yhteistydsuhteeseen ja kykya
ottaa vastuuta omasta kehittymisestaan, tydstaan ja tydyhteisdstaan seka
myo&nteista asennoitumista etatyohon (kuvio 1).

Tyopajoihin osallistuneet totesivat haasteeksi johtajan tavoitettavuuden
kuten sdahkoisten kalentereiden ajantasaisuuden ja lahestyttavyyden seka
valmiuden tyontekijoiden tukemiseen ja etdjohtamiseen. Etdjohtaminen ja
etajohdettavana oleminen olivat uusia asioita, joita kaikki opettelivat. Moti-
vaatio oppimiseen ja asennoituminen etaty6hon vaihtelivat. My6s ihmissuh-
de- ja lasndolon taidot vaihtelivat ja nama vaikuttivat johtajan ja tyontekijan
yhteistydsuhteeseen. Luottamuksen luominen etdkontekstissa todettiin
haasteelliseksi luottamuksen tason muutenkin vaihdellessa tyontekijatasolla.
Etakontekstissa tyoskentelyd haastoi myds tyokuormitus. Toita ja keskenerai-
sia prosesseja oli paljon. Tyontekijoiden tuli hallita laajoja kokonaisuuksia, olla
perilla kaikesta ja hoitaa samanaikaisesti monia asioita. Tama edellytti hyvaa
itseohjautuvuutta, johon valmiudet koettiin puutteellisiksi.
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Lasna olevaa vuorovaikutusta tyontekijatasolla voi tydpajoihin osallistunei-
den mukaan edistda sopimalla yhteiset pelisaannot tavoitettavuuteen ja
yhteydenottoihin reagoimiseen, johtajan sadanndllisilla vastaanottoajoilla

ja saannollisilla henkilokohtaisilla tapaamisilla yksittdisten tydntekijoiden
kanssa seka kuuntelulla ja aidolla dialogilla. Johtajan odotetaan keskitty-

van aidosti kahdenkeskisessa kanssakdymisessaan tyontekijaan ja hanen
asiaansa, huomioivan hanta yksilollisesti ja olevan oikeudenmukainen.
Hetkeen keskittymistd ja aitoutta odotettiin seka johtajalta etta tyontekijalta.
Tama ei tydpajoihin osallistuneiden mukaan aina edellyta fyysista lasndoloa,
kuvayhteytta etakontekstissa kyllakin. Johtaja voi ilmaista ldsndoloa arjessa
pikaviestipalvelulla, tihennetyilla kokousten pitamisvaleilla, tiedottamisella
ja soittamalla henkilokohtaisesti tyontekijalleen. Dialogissa tulee huomioida,
miten asioita sanotaan ja milla ddnenpainolla, miten annetaan ja vastaanote-
taan palautetta ja miten palkitaan ja kannustetaan toista jaksamaan tydssaan.
Johtaja toimii esimerkkind myos kahdenkeskisissa tapaamisissa. Positiivisen,
kiireettdman ja kannustavan ilmapiirin yllapito on hdnen vastuullaan. Lasna
oleva vuorovaikutus on tyontekijatasolla avain luottamukselliseen yhteistyo-
suhteeseen.

Tyontekijoilta eli seka johtajilta ettd heidan tydntekijoiltadn odotetaan eta-
kontekstissa vastuunottoa kehittymistarpeidensa tunnistamisesta ja omasta
kehittymisestaan esimerkiksi koulutuksiin hakeutumisesta ja tiedon hankin-
nasta ja jakamisesta seka positiivisten etta negatiivisten asioiden puheeksi
otosta. Tyontekijan pitad myds itse pitaa huoli siitd, ettd han padasee vaikutta-
maan etatyota koskeviin pelisddntdihin ja yhteisten kaytantdjen kehittami-
seen ja ettda hdanen mielipiteensa tulevat kuulluiksi. Tyontekijoiltd odotetaan
myds vastuunottoa omien arvojen peilaamisesta suhteessa organisaation
arvoihin ja muutosmydnteisyytta. Itseohjautuvuuden kohentamisessa koros-
tettiin itsensa johtamisen merkitysta, joka edellyttaa tydpajoihin osallistujien
mukaan oman tyon merkityksen ja vastuualueiden ymmartamista ja sisdista-
mista organisaation kokonaiskuvassa.

Etatydhon siirtymisen seuraukset ja etdajohtamisen
toimintamallin ennakoidut hyodyt

Vahainen aiempi kokemus etatydsta johti siihen, etta tyon ja vapaa-ajan ero
havisi etatyohon akillisesti siirryttdessa koronapandemiassa. Vastuulliset
tyontekijat ja johtajat tekivat toita vuorokaudessa enemman kuin aiemmin,
ja tama heikensi heidan tyohyvinvointiaan. Tydhyvinvointia haittasi myos
tyoskentely kotiympadristdssa keskelld omia arjen haasteita ja erilaisia elaman-
tilanteita. Tukea ei saanut samaan tapaan kuin aiemmin vapaamuotoisesta
keskustelusta tyotovereiden ja esihenkildiden kanssa. Tydpajoihin osallistu-
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neet olivat kokeneet myds turvattomuutta etdalla tydskennellessaan. Sita
aiheuttivat yhteydenpidon vaheneminen esihenkil66n ja puutteelliset ja
epdselvat ohjeistukset. Tydpajoihin osallistuneiden mukaan etdjohtamiseen
siirtyminen oli vaikuttanut luottamuksen tasoon ja sen osoittamiseen hei-
kentavasti luoden turvattomuutta. Kontaktien toteutuessa usein etana ja
kasvokkaisen kommunikoinnin puuttuessa, johtajatkaan eivat aina tienneet
tyOyhteison tapahtumista eivatka kyenneet reagoimaan luottamuksen
asteen vaihteluihin. Luottamuksen puutteen koettiin estadvan ongelmien
esiin tuomisen ja vastuun annon tydntekijoille. Poikkeusoloja seuranneen
digiloikan tydpajoihin osallistuneet olivat kuitenkin kokeneet kokonaisuute-
na ajan saastona, esimerkiksi kokousmatkojen vahentymisen myota. Se lisasi
tyon tuottavuutta, silla kesken pdivaa tapahtuvien siirtymisten jaadessa pois
pdivaan mahtui useampi neuvottelu. Siitd tosin seurasi riittamaton tydpdivien
tauotus, mika heikensi tydhyvinvointia. Esihenkildasemassa olevat kokivat
etatyohon siirtymisen myds rauhoittaneen tyotahtia lisaten tydhyvinvoinnin
ja tyon hallinnan kokemuksia ja mahdollistaneen paremman keskittymisen
esimerkiksi suunnittelutehtaviin, mika puolestaan lisasi tyon tuottavuutta.

Etdjohtamisen kehittamisen tdssa esitetyn toimintamallin mukaan ennakoi-
tiin vaikuttavan myonteisesti tyon hallintaan ja tuottavuuteen, tyhyvin-
vointiin ja osallisuuteen. Mydnteiset seuraukset valittyvat kehittamistoimen-
piteiden kautta, joten niiden samanaikaisen toteuttamisen voidaan olettaa
vahvistavan toistensa vaikutuksia johtaen suurempaan kokonaishyotyyn.
Toimenpiteiden kuvattiin vaikuttavan myonteisesti muun muassa seuraavilla
tavoilla: Organisaation tasolla etdtyota ja etdjohtamista koskevien tavoittei-
den ja pelisdantdjen kirkastaminen, viestinndn tehostaminen ja etédtyon ja
etdjohtamisen resursointi parantavat tyon hallintaa ja tuottavuutta. Tydyh-
teison tasolla tyopajoihin osallistuneet yhdistivat luottamuksen positiivisesti
henkil6ston sitoutumiseen, yksikon toiminnan tehostumiseen seka vastuiden
jakautumiseen. Luottamus vahvistaa osaltaan esihenkilon ja tyontekijoiden
yhteistyOsuhdetta ja sen laatua seka lisaa tyon hallinnan tunnetta ja mer-
kityksellisyytta johtaen tydhyvinvoinnin kohentumiseen. Luottamukseen
yhteydessa olevan psykologisen turvallisuuden tunteen koettiin vahvistavan
yhteisollisyyttd, osallisuutta seka innovatiivista ja sallivaa toiminta- ja orga-
nisaatiokulttuuria, johtaen samaten tydhyvinvoinnin parantumiseen. Vuoro-
vaikutuksen my0nteisind seurauksina nahtiin osallisuuden seka sitoutumisen
vahvistuminen sekad tuen saanti. Osallistujat kokivat toimivan vuorovaikutuk-
sen vaikuttavan positiivisesti yksikon toimintakykyyn lisdten tuottavuutta ja
tyOoyhteison tyohyvinvointia. Mahdollisten epdkohtien tuomista esihenkilon
tietouteen pidettiin etdjohtamisen kontekstissa tarkeand, koska se mahdollis-
taa varhaisen puuttumisen edistdaen tydyhteisdn tyohyvinvointia seka positii-
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vista ilmapiirid. Tyontekijan tasolla itsensa johtamisen todettiin edesauttavan
oman tydn suunnittelua ja organisointia seka ajankayton hallintaa, mika on
tyon hallinnan ja ty6hyvinvoinnin kannalta keskeista.

Lopuksi

Etdjohtamisen kehittaminen edellyttda organisaation johtamisen uudelleen
tarkastelua kaikilla sen eri tasoilla, kehittamiskohteiden tunnistamista ja ke-
hittamistoimenpiteista sopimista. Tydpajatoiminta osoitti, ettd esihenkildiden
ja tyontekijoiden yhteistydskentelylld voidaan monipuolisesti edistaa eta-
johtamisen kehittamistd ja samalla saavuttaa kehittamista koskeva yhteinen
ymmarrys, joka on ehdoton edellytys etdjohtamisen onnistumiselle. Kuten
tyOpajoissa todettiin, etdjohtamisen tuloksia voi vain ennakoida. Etdjohta-
misen tulosten varmentaminen vaatii seurantaa organisaation eri tasoilla ja
vaikuttavuustutkimusta. Tutkimusta tarvitaan myds siita, millaisissa tilanteissa
eta- ja lahijohtaminen tuottavat parhaimmat tulokset.
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Hoitotyon kollegiaalinen
hybridivertaistuki

Hannele Laaksonen ja Pirkko Kivinen

Johdanto

Vuonna 2020 suuri osa maailman vaestosta siirtyi etatyohon koronapande-
mian takia. Suomessa etatyoskentely kaksinkertaistui vuonna 2020. Etatyos-
kentely on toteutunut etenkin esihenkilotasolla, mutta myos soveltuvin osin
tyontekijoilla sellaisissa ammateissa, joissa se on pystytty jarjestamdan. Muut-
tunut tilanne edellyttdaa vuorovaikutuksen ja viestinnan pohtimista uudella
tavalla, koska lahikontaktit ja epaviralliset kdytavatapaamiset ovat vahissa tai
puuttuvat ldhes kokonaan.

Etatydssd saattaa raja tyon ja vapaa-ajan valilla hamartya ja sosiaaliset
suhteet kaventua rajoittumaan vain omaan perheeseen (Grant, Wallace &
Surgeon 2013). Sosiaalisten suhteiden kaventuminen heikentdaa myos kolle-
giaalista vertaistukea, jota usein annetaan ja vastaanotetaan oman tyétiimin
jasenten kesken arjen normaaleissa tilanteissa kuten kahvi- ja ruokatauoilla
seka kaytavakeskusteluissa. Etand vertaistuen toteuttaminen edellyttaa tek-
nologisten vélineiden kdayttomahdollisuutta ja kdyton osaamista. (Haapakos-
ki, Niemelad & Yrjola 2020.)

Tassa artikkelissa tarkastellaan Pirkanmaan alueella tydskentelevien kotihoi-
don tyontekijoiden kokemuksia kollegiaalisesta vertaistuesta pandemian
aikana. Tulosten perusteella rakennetaan hoitotyon kollegiaalisen hybridiver-
taistuen malli.

Kollegiaalisen vertaistuen tarpeita, kaytantdja ja hyotyja

Vertaistuen antaminen ja saaminen edellyttaa sita, etta kollegat ovat vuo-
rovaikutuksessa keskendan joko eta- tai lahikontaktissa (Noguchi-Watanabe
ym. 2016). Vertaistuki edellyttaa luottamusta (Kuipers ym. 2013), kannustavaa
tyOpaikkakulttuuria ja organisaation tukea (Elmiri ym. 2017). Osa Billing-

sin ym. (2021) tutkimukseen osallistuneista halusi mieluummin ikdtoverin
vertaistukea. Uran alkuvaiheessa tukea tulisi saada nopeasti. Yhtena vaihto-
ehtona nousee esille nopea ja helppo online-vertaistuki, johon voi osallistua
anonyymisti (Jenkins ym. 2021).

Yleisella tasolla kollegiaalista vertaistukea tarvitaan tyokokemusten ja-
kamiseen ja monenlaisten tunteiden kasittelyyn. Tukea tarvitaan etenkin
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ahdistukseen (Ventovaara ym. 2021; Taylor ym. 2021), eettisiin kysymyksiin
ja suhteiden hoitoon tyoyhteisdssa seka konfliktitilanteisiin (Riley & Weiss
2015). Kaikki haastavat tilanteet tydssa nostavat esiin vertaistuen tarpeen
(Rodrigues ym. 2021). Kollegiaalista vertaistukea voidaan kaihtaa siksi, etta
pelataan leimautumista epdpatevaksi (Emerson & Bursch 2018) tai siksi, etta
ei haluta rasittaa tyokaveria, jolla on jo tarpeeksi tekemistd omassa raskaassa
tyossaan (Billings ym. 2021).

Vertaistukea haetaan kriisiin (Siddiqui ym. 2021; Elmir ym. 2017), stressiin
(Johnson ym. 2019) ja omien virheiden seka lahelta piti -tapahtumien kasit-
telyyn (Foster ym. 2021; Finney ym. 2021). Uran alkuvaiheessa olevat kaipaa-
vat kollegiaalista tukea uuden roolin omaksumiseen (Mercieca & Kelly 2018;
McDermid ym. 2016) ja my6s ahdistuksen ja ylikuormittuneisuuden purkami-
seen (Jenkins ym. 2021). Vertaistuen tarpeissa nousee esille my6s anonyymi
osallistuminen teknologiavilitteisiin ryhmiin (Jenkins ym. 2021).

Kollegiaalista vertaistukea annetaan padsaantoisesti kasvokkain lahikontak-
tissa yksilolta toiselle arkipaivan tyotilanteissa. Uudempana toimintana nousi
esille virtuaalinen yksild- ja ryhmavertaistuki, joka voi olla non-stop-peri-
aatteella toimiva virtuaalinen kahvihuone (Mercieca & Kelly 2018) ja suljettu
Facebook-ryhma (Billings ym. 2021). Naissa tuloksissa nousee siis vahvasti
esille yksilovertaistuen rinnalle myds vertaistukiryhmien toiminta, jossa
ryhman koko ja osallistujat saattoivat vaihtua tilanteesta ja paivasta riippuen.

Enemman organisoidummin on kehitetty yksil6llisia vertaistukiohjelmia
ladkareille (Slykerman ym. 2019), moniammatillisia ja -tieteisia vertaistuki-
ryhmia terveydenhuollon ammattilaisille (Kuipers ym. 2013) sekd mallinnettu
vertaistukikeskustelun prosessi (Shapiro & Galowitz 2016). Naissa tutkimuk-
sissa suunnitellut vertaistukiohjelmat ovat olleet organisaatiokohtaisia, mutta
virtuaaliset ryhmat ja tapaamiset mahdollistaisivat myds organisaatiorajat
ylittavat ryhmat.

Kollegiaalinen vertaistuki voi edistaa ty0ssa jatkamista (Noguchi-Watanabe
ym. 2016; EImir ym. 2017), henkildston pysyvyytta ja hyvinvointia (Jenkins
ym. 2021), yksildiden osaamista ja kyvykkyytta (McDermid ym. 2016; No-
guchi-Watanabe ym. 2016) seka suorituskykya ja luovuutta (Zaitouni &
Ouakouak 2018). Vertaistuen avulla voi yhteenkuuluvuuden tunne vahvistua
tyOyhteisossa (Lampinen ym. 2018) ja tallainen positiivinen suhde toisten
kanssa auttaa kohtaamaan tyon haasteita (McDermid ym. 2016). Vahva kolle-
giaalinen tuki lisda myds ammatissa toimivien joukkovoimaa (Swedberg ym.
2013).
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Tutkimus kotihoidon tyontekijoille

Tutkimus toteutettiin osana valtakunnallista Etdna Enemman - sote-tyo
uudistuu -hanketta (2019-2022). Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa
Pirkanmaan sosiaali- ja terveysalalla toimivien kotihoidon tydntekijoiden
vertaistuen kokemuksia ja tarpeita seka kehittamisajatuksia. Tavoitteena oli
tuottaa uutta tietoa kollegiaalisesta eta- ja ldhivertaistuesta, jota voidaan
hyddyntda sosiaali- ja terveysalalla seka levittaa valtakunnallisesti ja kansain-
valisesti. Hankkeessa toteutettiin kotihoidon hoitajien (n=15) teemahaastat-
telut ryhméahaastatteluina Teams-alustalla syksylla 2020 (Boundy & Jarvinen
2021). Teemahaastattelujen teemat rakennettiin teoreettisen tarkastelun
pohjalta. Keskeiset tutkimuskysymykset olivat, minkalaista on tyontekijoiden
kollegiaalinen vertaistuki ja miten kollegiaalista vertaistukea voisi kehittaa.
Aineisto analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi
2018). Opiskelijoiden opinndytetyd kasitti vertaistuen lisaksi tydyhteisotaito-
jen ja tydhyvinvoinnin ilmiot, jotka on rajattu taman artikkelin ulkopuolelle.

Tampereen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtamisen
ylempaa ammattikorkeakoulututkintoaan opiskelleet Anne Boundy ja Kirsi
Jarvinen toteuttivat opinnaytetydnsa hankkeessa laadullisena tutkimuksena
haastatellen kotihoidon tyontekijoita. Yksi ryhmdhaastattelu kesti noin 45 mi-
nuuttia Teams-alustalla. Haastatteluissa kdytettiin my6s chat-kanavaa, koska
kaikilla osallistujilla ei ollut tietokoneessaan kameraa eika mikrofonia. Joissa-
kin haastatteluissa saattoi yhdella tietokoneella olla useampi hoitaja mukana.
(Boundy & Jarvinen 2021.)

Hankkeen koordinaattorina Tampereen ammattikorkeakoulun tavoitteena
oli mallintaa aineiston pohjalta hoitotyon kollegiaalinen hybridivertaistu-

ki. Hankkeen valmentajat, yliopettaja Hannele Laaksonen ja lehtori Pirkko
Kivinen, syvensivat aineiston analysointia ja nostivat aineiston pohjalta kasit-
teelliselle tasolle oleelliset kollegiaalisen hybridivertaistuen elementit, joita
tarkastellaan seuraavaksi.

Kollegiaalisen vertaistuen mallinnuksen keskeiset tulokset

Kotihoidon hoitajien keskindinen, kollegiaalinen vertaistuki nayttaytyy
tyontekijoiden toimijuutta ja asiakaskeskeisyytta sekda monikanavaisuutta

ja organisaatioldhtodisyytta vahvistavana vertaistukena. Taman tutkimuksen
kautta on hoitotyon kollegiaalinen vertaistuki tehty nakyvaksi ja mallinnettu
uudelle kasitteelliselle tasolle (kuvio 1.) Kollegiaalisessa vertaistuessa painot-
tui keskustelu ja asioiden kasittely yhdessa kollegojen kanssa kuten myds
Elmirin ym. (2017) tutkimuksessa todettiin. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd kotihoidon vertaistuki ei ole mitenkdan organisoitua vaan pikemminkin
spontaania ja valitonta, tyopdivan aikana erilaisissa tilanteissa tapahtuvaa.
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Asiakas-

Toimijuutta . .
vahvistava keskeisyytta

vertaistuki va hV|'stava.

. . vertaistuki

Hoitotyon
kollegiaalinen
Moni- | hybridivertaistuki Organisaatio-

kanavaisuutta lahtoisyytta
vahvistava vahvistava
vertaistuki vertaistuki

KUVIO 1. Hoitotyon kollegiaalinen hybridivertaistuki

Toimijuutta vahvistavassa vertaistuessa korostuu keskindinen luottamus ja
vastavuoroisuus, seka tyohyvinvoinnin ja reflektointikyvyn vahvistaminen.
Toimijuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa henkil63, joka tiedostaa omat
toimintamahdollisuutensa, haluaa kantaa vastuuta toiminnastaan ja vaikut-
taa niihin asioihin, joihin han pystyy vaikuttamaan (Ruutu & Salmimies 2021,
17). My6s Kuipersin ym. (2013) nostavat tutkimuksessaan esille luottamuksen
merkityksen vertaistuen perustana, jota myos kotihoidon hoitajat painottivat.
Kotihoidon hoitajien kokemuksissa ei noussut esille pelkoa siitd, etta avun
pyytaminen leimaisi heidat jotenkin epdpateviksi tai heikoiksi, mika nousi
esille Emersonin ja Burschin (2018) tutkimuksessa. Billingsin ym. (2021) tutki-
muksessa esille noussut tulos valttaa kollegiaalista vertaistukea siita syysta,
ettd tyontekija ei halua rasittaa tydkavereita, ei noussut esille tassa tutkimuk-
sessa.

Kotihoidon tydyhteisoissa kdytetdan runsaasti vertaistukea ja kaikki osallistu-
vat silhen antamalla ja saamalla tukea. Vertaistuki auttoi vahvistamaan myos
tyohyvinvointia esimerkiksi ristiriitatilanteessa, kuten myos Jenkinsin ym.
(2021) tutkimuksessa todettiin. Toimijuus vahvistui hoitajilla, kun he saivat
kollegalta tukea omiin hoitotydn valintoihinsa ja reflektointeihin. Kokemus-
ten jakamisen kautta hoitajat kokivat oppivansa uutta ja myds tyon laatu
kohentui. Samanlaisia tuloksia ovat saaneet myds Noguchi-Watanabe ym.
(2016). Lampisen ym. (2018) mukaan toinen toisiaan tukevassa tyokulttuu-
rissa halutaan tarjota kaytannon tukea ja myds helpottaa toisen tydkuor-
maa. Kollegiaalisella vertaistuella voidaan lisatda myos yhteenkuuluvuuden
tunnetta (Lampinen ym. 2018). Tama tunne on havaittavissa myos kotihoidon
henkil6ston vastauksissa.
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Kotihoidoin hoitajien kollegiaalisessa vertaistuessa ei havaittu anonyymia
vertaistuen tarvetta (Mercieca & Kelly 2018). Tahdn on syyna ehka se, etta
kotihoidossa toteutetaan tiimityota ja tiimit ovat suhteellisen pienid, ja niissa
voidaan jakaa aktiivisesti tyokokemuksia myds kasvotusten. Jossain maarin
vastauksista nousi esille haluttomuus kayttaa etavertaistukea ja videovalittei-
nen vuorovaikutus koettiin hankalaksi. Siddiquin ym. (2021) tutkimuksessa
havaittiin tyontekijoiden ahdistus pandemian johdosta, mita ei esiintynyt
kotihoidon henkil6stdn vastauksissa.

Asiakaskeskeisyytta tukeva vertaistuki nostaa esiin vaativat hoitotilanteet,
asiakaskeskeisten palvelujen seka tarpeellisten ja oikea-aikaisten palvelujen
turvaamisen. Tukea koettiin tarvittavan esimerkiksi vaikeisiin asiakastapaami-
siin, toimintatapojen valintaan, palvelujen aloittamiseen tai siirtdmiseen seka
asiakkaan kohtaamiseen. Myds Rodriguesin ym. (2021) tutkimuksessa hoitajat
tarvitsivat vertaistukea asioiden jakamiseen erilaisten akuuttien hoitotilan-
teiden jalkeen. Johnsonin ym. (2019) ja Finneyn ym. (2021) tutkimuksissa
vertaistukea haettiin l[aaketieteellisten virheiden tai lahelta piti -tapahtumien
jalkeen.

Rileyn ja Weissin (2015) tutkimuksessa vaikeat ja haastavat tilanteet nos-
tattivat hoitajilla pintaan erilaisia tunteita, joiden kasittelyyn he tarvitsivat
vertaistukea. Tassa tutkimuksessa kotihoidon hoitajien kohdalla ei varsinai-
sesti nostettu sanallisesti esille tunteita, mutta heidan esittdmansa hankalat
ja vaativat hoitotilanteet osoittavat sen, etta tilanteet aiheuttivat tunteita.
Mydskaan kotihoidon tyontekijoiden vastauksissa ei kerrottu tyohon liittyvas-
ta moraalisesta ahdistuksesta, mita esiintyi Ventovaaran ym. (2021) tutkimus-
tuloksissa.

Monikanavaisuutta tukevassa vertaistuessa nousee esille seka eta- etta
Iahituki. Kasvokkain ja puhelimitse vertaistuen antaminen ja saaminen oli
tutumpaa ja siksi suositumpaa. Videovalitteinen vertaistuki oli ennen pan-
demiakriisia hyvin vierasta, mutta hankkeen aikana ja pandemian edelleen
pitkittyessa tuli osallistujille tutuksi my6s Teamsin kautta jarjestetyt videota-
paamiset. Osa tutkimukseen osallistuneista hoitajista ei nahnyt tarpeellisena
videovadlitteita vertaistukea siita syysta, etta se oli vierasta ja toisaalta heilta
puuttui pandemian alussa my0s teknologisia valineita olla yhteydessa toisiin-
sa. Osa hoitajista vastasi, ettd Teams-alusta toimii eika ole ongelmia. Jenkinsin
ym. (2021) seka Merciecan ja Kellyn (2018) tutkimuksissa todettiin kuitenkin,
ettd online-vertaistuki mahdollistaa nopean ja helpon tuen saamisen. Pande-
mia-aika onkin lisannyt teknologiaosaamista ja edistanyt myos etdvertaistuen
kayttod, kuten kotihoidon hoitajat ovat raportoineet.
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Organisaatioldhtdinen vertaistuki edellyttaa esihenkil6ita kehittamaan ver-
taistukea seka henkildstokoulutusta ja tydpajoja vertaistuen oppimiseen. Osa
hoitajista koki, etta vuorovaikutustaitoja pitaisi kehittaa tyoyhteisdssa. Haas-
tatteluihin osallistuneet olivat kiinnostuneita kehittamaan vertaistukea, ja he
nakivat erittdin tarkedna esihenkildiden mukanaolon ja vetovastuun. Kuten
edelld on todettu, kansainvalisesti on jo kehitetty vertaistukiohjelmia (Slyker-
man ym. 2019; Jenkins ym. 2021; Shapiro & Galowitz 2016), joista voitaisiin
Suomessakin ottaa oppia. Kollegiaalinen vertaistuki voi edistda hoitajien
tyossa pysymistd, kuten todettiin Jenkinsin ym. (2021) ja Noguchi-Watanaben
ym. (2016) tutkimuksissa.

Pohdinta

Kirjallisuuskatsauksesta nousseiden, monien vertaistuen hyotyjen ja taman
tutkimuksen tulosten pohjalta on syyta miettia, miten Suomessa voitaisiin
kehittaa kollegiaalista vertaistukea jarjestelmallisesti vastaamaan omalta
osaltaan pito- ja vetovoiman ylldpitamiseen seka tyohyvinvoinnin lisaami-
seen sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa.

Vertaistuen kasitetta on jo pitkaan kaytetty sote-alalla potilas- ja asiakasryh-
mien vertaistuesta seka kokemusasiantuntijuudesta puhuttaessa. Sote-alan
ammattilaisten valinen kollegiaalinen vertaistuki vaatii siksi selvennysta ja
myds uutta tutkimusta sen tarjoamista mahdollisuuksista ja vaikuttavuudes-
ta.

Taman tutkimuksen tuloksissa esiinnousut organisaatiolahtoinen vertais-
tuki tarjoaa tarkean nakokulman sote-alan kasvavaan tyévoimavajeeseen.
Tybhyvinvoinnin merkitys henkildston tydssa viihtymiseen on merkittava,
kuten mm. Ylitdrmanen (2021) on tutkimuksessaan todennut. Yhteistyo lisda
sairaanhoitajien tyotyytyvaisyytta, jolloin organisaatiossa tulisi tunnistaa ja
edistaa tekijoitd, jotka tukevat hoitohenkilokunnan vélista yhteistyota (Ylitor-
manen 2021).

Sote-alan pitkdan jatkunut henkildstdvaje on tuonut tydpaikoille yha
enemman vaihtuvaa tyévoimaa, kuten henkiléstovuokrauksen tai osa-aikais-
ten tyontekijoiden muodossa. Lyhyet ja vaihtuvat tydsuhteet eivat mahdol-
lista tiiviiden ty6tiimien muodostumista, jolloin myds tyon pitovaikutukset
jaavat heikommiksi. Kollegoihin ei ehdita tutustua syvemmin eika luottamuk-
sellinen kollegiaalinen vertaistuki paase kehittymaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Tilanne haastaa organisaatiot miettimaan tarkemmin, miten ammatil-
lista vertaistukea tuetaan tydpaikoilla esimerkiksi yhdessa sovittujen pereh-
dyttdmisohjelmien ja tyokaytanteiden avulla.
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Sote-alan uudistusten myota lisddntyva etatyoskentely seka monipaikkainen
tyOympadristo haastavat organisaatioita ja henkildstda pohtimaan kollegiaali-
sen vertaistuen mahdollisuuksia. Etayhteydet kollegoihin edellyttavat mo-
nipuolisia ja toimivia valineita seka niiden kayttdominaisuuksien hallintaa.
Toimijuuden vahvistaminen yhdessa kollegojen kanssa rakentuu molemmin-
puoliseen luottamukseen seka kollegoiden vililla etta johtamistyota tekevien
kanssa. Kollegiaalinen vertaistuki mahdollistaa seka jaettua etta laajapohjais-
ta vastuuta arkisessa potilas- ja asiakastydssa. Asiakaskeskeinen vertaistuki
tukee myo6s henkildston toimijuuden vahvistamista.
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Tyonohjausta etaalta

Pirkko Kivinen ja Outi Wallin

Artikkelissa nostetaan esille niita keskeisia ja kdytannonlaheisia elementteja,
joita eta-, hybridi- ja monipaikkaista tydnohjausta antavan tyénohjaajan on
syyta huomioida. Toinen tarkea nakdkulma on antaa sote-alan paattdjille,
esihenkildtason toimijoille ja henkilostolle tietoa siitd, miten jarjestaa etana
annettavaa tyonohjausta ja miten mahdollistaa sen toteutuminen parhaalla
mahdollisella tavalla.

Etatyonohjauksella tarkoitetaan tassa artikkelissa tydnohjausta, jossa ohjaaja
ja ohjattavat ovat digivalitteisesti yhteydessa toisiinsa. Hybriditydnohjauk-
sella tarkoitetaan lahi- ja etatydnohjausistuntojen vuorottelua sovitulla
rytmilla. Monipaikkaisella tydnohjauksella tarkoitetaan istuntoa, jossa osa
ohjattavista voi olla Idhikontaktissa keskendan ja osa etdyhteyden paassa,
tyonohjaaja voi osallistua ldsna tai etana.

Tyonohjaus digiajan muutoksissa

Tyonohjaus on madritelty tydhon, tydyhteiséon ja omaan tyohon liittyvien
kysymysten, kokemusten ja tunteiden tarkasteluksi koulutetun tydnohjaajan
avulla (Suomen Tydnohjaajat Ry 2022). Vanne (2021) kiteyttaa, etta tydonohjauk-
sessa on aina kyse oman tyon tutkimisesta ja tarkastelusta ohjatusti. Tyénoh-
jaus on perinteisesti toteutunut lahikontaktissa ja kasvotusten, joten etdyhte-
yksin jarjestettdva tydnohjaus monipuolistaa tarjontaa, mutta samalla haastaa
niin ohjattavat kuin tydnohjaajat omaksumaan uudenlaisia toimintatapoja.

Informaatioteknologian rantautuminen sote-alalle tarkoittaa, etta koko
henkildstd on joutunut ottamaan teknologiaa mukaan jokapaivdiseen tyos-
kentelyynsa. Myds tydn monipaikkaistuminen on edellyttanyt henkilostolta
keskinadisten yhteyksien pitamistda yha enemman digiavusteisesti ja etdna
tyoskennellen. Selander, Alasoini ja Hakonen (2022) kartoittivat tydnantajien
mielipiteitd lisddntyneen etatydskentelyn jatkamisesta vield koronapande-
mian jalkeenkin. Tutkimuksen mukaan suurin osa organisaatioiden johtohen-
kiloista oli sita mieltd, etta etatyota tullaan jatkamaan tyon sallimien mahdol-
lisuuksien rajoissa ja tyontekijoiden mielipiteita kuunnellen.

Meneillaén oleva sote-uudistus tarkoittaa digipalveluiden lisdamista ja digi-
osaamisen vaateiden kasvua sekd henkilostolle etta palveluiden kayttajille
(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022). My6s globaalit kriisit ja ymparistosta
tulevat paineet sekad paheneva tydvoimapula vaikuttavat henkildston jaksa-
miseen ja tyokykyyn. Tyopaikan tarjoama tyonohjaus voi ratkaisevasti vahvis-
taa henkildston ja johtotason tydhon hakeutumista ja sitoutumista.
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Etatydnohjauksen mallintaminen

Etanda Enemman - sote-tyd uudistuu -hankkeen yhtena tavoitteena oli mallin-
taa etatydnohjauksen kdytantoja. Mallintaminen on tapahtunut hankkeessa
toteutuneiden etatydnohjausten, aiheeseen liittyvien tutkimusten, artikke-
leiden seka kertyneen kokemustiedon avulla. Maria Kakelan (2020) mukaan
malli on toiminnan yksinkertaistettu ja selkea kiteytys, joka tuo lisdarvoa
kayttdjalleen.

Hankkeen aikana toimi yhdeksan (9) noin vuoden kestavaa hybridityon-
ohjausryhmaa ja nelja (4) lyhytkestoisempaa ja pelkdstaan etana toimivaa
tyonohjausryhmaa. Ryhmiin osallistui sote-alalla toimivaa henkil6stoa ja joh-
totason toimijoita. Ryhmia ohjasi viisi (5) koulutettua tydnohjaajaa. Kaikilta
ryhmilta ja tydnohjaajilta kerattiin palautetta seka tapaamisten annista etta
etatyoskentelyyn liittyvista kokemuksista. Vastaukset teemoitettiin ja aineis-
toa analysoitiin etatyoskentelyd haastavien ja sita tukevien ilmididen kautta.

Hankkeessa toteutettiin myds kaksi etatydnohjaukseen liittyvaa ylemman
amk-tutkinnon opinndytety6ta. Kemppaisen ja Nurmisen (2019) haastat-
telututkimuksessa nousi esiin esihenkildiden tarve saada tukea liiallisen
tyotaakan aiheuttaman kiireen ja kuormituksen hallintaan seka pirstaleisen
tyonkuvan selkiyttamiseen. Etatydnohjaus nahtiin myds mahdollisuutena
saada nopeasti tukea vaikeissa tyotilanteissa. Mikkosen ja Kalliokosken (2021)
tutkimuksessa etatydonohjausta saaneiden kokemuksissa korostui ryhman
sisdisen luottamuksen ja sitoutumisen merkitys. Tydnohjattavien kokemuk-
sista rakennettiin ns. etdtyonohjauksen palvelupolku, josta tulee esille mm.
digiosaamisen, selkedn ohjeistuksen ja vapaamuotoisen keskustelun tarve.

Tassa artikkelissa kuvattu eta-, hybridi- ja monipaikkaisen tyénohjauksen pro-
sessimalli on rakennettu tdydentden ja muokaten Mikkosen ja Kalliokosken
(2021) etatyonohjauksen palvelupolkua hankkeessa toimineiden tyénohjaa-
jien ja ohjattavien kokemusten ja etatyoskentelysta tehtyjen tutkimusten ja
artikkeleiden pohjalta.

Eta-, hybridi- ja monipaikkaisen tyénohjauksen
prosessimalli

Kuvaamme etd-, hybridi- ja monipaikkaisen tydnohjauksen prosessimallia
neljan eri vaiheen kautta. On syyta korostaa, ettd tama malli nostaa esille eri-
tyisesti etdyhteyksilla toteutettujen tyonohjausten erityispiirteita ja -edelly-
tyksid. Tydnohjaus on syva ja luottamuksellinen vuorovaikutusprosessi, johon
digityoskentely tuo vaistamatta mukaan tiettyja huomiotavia elementteja.
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ETATYONOHJAUS

Valmisteluvaihe | Etatyoskentelyn Istuntojen Jalki-
edellytykset sisdiset prosessit tyoskentely
<
- —> >
HYBRIDITYONOHJAUS

MONIPAIKKAINEN TYONOHJAUS

KUVIO 1. Eta-, hybridi- ja monipaikkaisen tyonohjauksen prosessimalli

Vaihe 1:Valmisteluvaihe
Tyonohjaajan etaosaaminen

Suomen Tydnohjaajat Ry:n (2022) uudet koulutussuositukset edellyttavat, etta
uusien tydnohjaajakoulutusten tulee sisaltad myos etatydnohjaukseen liittyvia
sisdltdasioita. Erilaisten digialustojen ja -ohjelmien turvallinen ja monipuoli-
nen kaytto vaatii ohjaajalta niihin perehtymista ja myds ennakkoluulotonta
kokeilemista jo ennen maksullisia ohjauskertoja. Oman tietokoneen tietotur-
vasta on my0s syyta huolehtia tarvittaessa ammattilaisten avustuksella.

Tyonohjauksen markkinoinnissa ja omien tyotapojen esittelyssa kannattaa
selkedsti tuoda esille valmius tarjota tydnohjausta myds etdyhteyksilla. Eta-
tyoskentelyyn kannattaa valmistautua huolella, mutta myos tekemalla oppii,
kuten muissakin taidoissa. Oman kayttoteorian selkeyttdminen seka itselle
etta tilaajalle on hyva pohja etayhteyksien kdytannon ratkaisuille, kuten
kameran kaytolle tai tydnohjaajan roolille etatapaamisissa.

Tyonohjaussopimus

Tilaajaorganisaation kanssa tehdyssa tyonohjaussopimuksessa on tarkeda
mainita kaikki ne asiat ja sitoumukset, jotka mahdollistavat hyvan etayhte-
yksilla toteutuvan tydnohjauksen. Kirjallisen tydnohjaussopimuksen tarkoi-
tuksena on maarittaa tydonohjauksen toteutuksen tapa, tarvittavat kaytannon
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edellytykset ja turvata molempien osapuolten edut (Alhainen ym. 2011). Alla
mainitut asiat koskevat ja korostavat vain etdyhteyksien luomista, joten ne
eivat korvaa muita sopimussisaltoja.

Yleistavoitteen maarittely on tulevan ohjaustoiminnan kannalta merkityksel-
listd. Kun tydnohjaus tukee organisaation strategisia tavoitteita, kuten henki-
16ston digiosaamisen tai tydhyvinvoinnin lisddmistd, tydnohjaus on helpompi
mieltda osaksi organisaation ja myds henkiloston toimintaa. Myohemmin
tyonohjauksen alkaessa ohjattavat tarkentavat tavoitteensa juuri omien tar-
peidensa mukaisiksi, mika ei tietenkdan poista mahdollisuutta kasitella myds
yllattden esiin tulevia tyotilanteita.

My0s ohjattavien oikeus kayttaa tydaikaa ennalta sovittuihin tydonohjausis-
tuntoihin on syyta sopia etukateen, jolloin valtytaan esimerkiksi paallekkai-
siltd tyotehtavilta tai tydvuoro-ongelmilta. On my6s huomattu, etta lisaan-
tyneiden etatydskentelyn, etakokousten ja -koulutusten myota sovituista
etatilaisuuksista jaadaan herkemmin pois kuin lahikontaktissa toteutuvista
tilaisuuksista (Haapakoski ym. 2020). Etana toteutuva tyonohjaus vahentda
matkustukseen tai siirtymiseen kuluvaa aikaa seka ohjattavilta etta ohjaajalta.
Etana tai monipaikkaisena toteutettu tydnohjaus vaatii kuitenkin ohjaajalta
usein enemman valmistelutyotd, vaikka toisaalta matkoihin kuluva aika voi
vahentyd. Nama nakokohdat on syyta huomioida tyonohjauksen kuluista tai
mahdollisista keskeytyksista sopiessa.

Etayhteyksiin tarvittavien tietokoneiden tai muiden digilaitteiden saatavuus,
kayttooikeudet ja kayttdvarmuus tulisi varmistaa ja kirjata etukateen (ks. lisaa
Vaihe 2).

Etayhteyksiin kdytettava videoneuvotteluohjelma (esim. Teams, Zoom) ja
kyseisen ohjelman haltija on my6s syyta maaritella etukateen. Jos tietotur-
vasyista kaytetaan esimerkiksi tilaajaorganisaation ohjelmaa, on hyva sopia
tapaamiskertojen kokoonkutsuja jo valmiiksi (ks. lisaa Vaihe 2). Laitteiden ja
ohjelmien kayttéosaaminen voidaan varmistaa etukateen joko tilaajan jarjes-
taman ohjauksen tai tydnohjaajan antaman tuen avulla.

Vaihe 2: Etatyonohjauksen edellytykset

Kuten valmisteluvaiheessa tuli esille, etatydnohjauksessa kaytettavien laittei-
den ja ohjelmien seka niiden kdyttdosaaminen ovat tarkeita tekijoita etata-
paamisten onnistumiseksi. Sote-alan henkilostolla saattaa olla kdytossaan
vain yhteiskdytossa oleva tietokone, mika hankaloittaa etatydonohjaukseen
osallistumista. Siksi on syyta varmistaa etukateen, etta riittavat digivalineet ja
lisatarvikkeet, kuten kamera ja kuulokkeet, ovat saatavilla.
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Etand tapahtuvassa tydnohjauksessa on keskeistd, ettd digiyhteydet toimivat.
Ennen ohjaustilanteen alkua on syyta tarkistaa, etta kaikilla osallistujilla on
kutsu- ja nettilinkki toimivassa valmiudessa. Sujuva aloitus tukee rauhoittumis-
ta tilanteeseen ja edesauttaa yhteisen hetken etenemista. Toisaalta on hyva
olla valmiudessa my®os siihen, etta digiyhteys voi patkia tai etta jokin digitoi-
minto ei kdynnisty tai toimi. N&ista tilanteista on hyva keskustella etukdteen
ohjattavien kanssa, silla keskeytykset tai epavarmuudet digiyhteyksissa ovat
osa etdohjausta. Ne ikdan kuin kuuluvat asiaan, eivatka “pilaa” ohjaustilannetta.

Jos tyonohjaukset toteutuvat monipaikkaisesti, lahikontaktissa olevilla oh-
jattavilla tulisi olla tila ja laitteet, joissa mahdollistuu kaikkien lasna olevien
kuvassa oleminen yhta aikaa, seka tietokonendyton nakyminen kaikille.
Asnentoistossa auttaa esimerkiksi pdytamikrofoni, joka mahdollistaa jokaisen
aanen kuulumisen myos etdyhteyksilla oleville. Jos tilassa on useampi tieto-
kone kdytossa samanaikaisesti, dani alkaa herkasti kiertamaan. It-tuen kaytto
on perusteltua sopivan tydskentelytilan suunnitteluun ja varmistamiseen.

Useat tutkimuslahteet korostavat, ettd avoimen etédkommunikoinnin edel-
lytys on toimiva nakdyhteys tarpeeksi korkeatasoisen kameran avulla
(Mikkonen & Kalliokoski 2021; Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020; Martin,
Kumar & Lixarondo 2017). Tietokoneeseen sisaanrakennettu kamera tarjoaa
useimmiten tarpeeksi selkeda kuvaa, mutta erillisen kameran liittdminen
laitteeseen onnistuu myos helposti. Oman kasvokuvan nakeminen naytto-
ruudulla saattaa tuntua aluksi hammentavalta ja ahdistavalta. Kun olemme
fyysisesti [dsna muiden kanssa, néemme vain muiden kasvot ja olemuksen,
joten omien kasvojen ndkeminen ruudulla voi vieda huomion pois muiden
kohtaamiselta. Monessa ohjelmassa on mahdollista poistaa oman kameran
tuottama kasvokuva omalta ndyto6lta, joten se voi auttaa tahan hammennyk-
seen. Jos heikkojen etdyhteyksien vuoksi joudutaan sulkemaan kameroita,
on hyva laittaa ne paalle ainakin aloitus- ja lopetusvaiheissa seka aina omien
puheenvuorojen ajaksi.

Ennen istunnon aloitusta on syyta tarkistaa kuvan laatu ja asemointi. Onko
valaistus sopiva? Kuinka lahelld tai mista kulmasta kamera kuvaa? Minka-
lainen tausta tai mita tavaroita kuvassa on nakyvissa? Jos kayttaa valmista
tausta- tai maisemakuvaa, kamera saattaa tunnistaa vain kasvot ja esimerkiksi
esineiden tai omien paperille tehtyjen piirustusten ndayttaminen muille ei
onnistukaan. Jos asettautuu hieman etddammalle kamerasta, voi viestia koko-
naisvaltaisemmin hyddyntden esimerkiksi kdsien ja kehon liikkeita. Valilla voi
jopa nousta seisomaan ja liikkua tilassa.

Kuulokkeiden kaytto lisaa luottamuksellisuuden ilmapiirig, jos on mahdollis-
ta, ettd danet saattavat kuulua ymparistéon. Kuulokkeiden kayttda on syyta
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harkita aina tapauskohtaisesti. Kuuleminen on kuuntelun perusedellytys
(Murphy 2020).

Etayhteyksiin tarvittavien ohjelmien turvallisuuteen on syyta kiinnittaa
huomiota. Tydnohjaajan oman tietokoneen suojausohjelmat tulee tietysti pitaa
padivitettyna ja ajantasaistettuna. Videopuheluissa voidaan kayttada myo6s organi-
saatioiden omia ohjelmia, jotka on suojattu riittavasti. Talloin ohjattavat voivat
sovitusti laittaa kutsut tapaamisiin kaikille ryhman jasenille. Silloin on kuitenkin
hyva huomioida ohjelmien omat asetukset ja ‘vieraan’ statuksella olevan tyon-
ohjaajan oikeudet hallinnoida erilaisia toimintoja kuten pienryhmiin jakoa.

Luottamuksellisuuden ja salassapitovaatimuksien vuoksi pelkka tietokone-
yhteys ei ole riittavd, vaan myds tilan, jossa keskustelut tapahtuvat, tulee olla
riittavasti danieristetty ja rauhoitettu vain ohjattavan kayttoon. Ohjattavan
oma tyohuone ei ole aina paras mahdollinen ymparistg, silla silloin saattaa
olla vaikeaa rauhoittua tyokiireista ja ottaa tarvittavaa etdisyyttd akuutteihin,
mielta askarruttaviin tydasioihin. Joka tapauksessa on syyta poistaa sahko-
postin ilmoitukset tietokoneen naytolta ja laittaa hiljennetty puhelin pois
tyopoydalta. Lahikontaktissa toteutuvassa tydonohjauksessa tilanteeseen
rauhoittuminen kdy luontevammin, kun ohjaustilanne tapahtuu muualla
kuin omassa tydhuoneessa tai -tilassa. Jos muut osallistujat huomaavat, etta
tilassa liilkkuu muitakin ihmisia tai ohjattava tekee samalla joitain tyotehtavia,
luottamuksen ilmapiiri suorastaan rapisee murusiksi.

Etdyhteyksin toteutettu tyonohjaus vaatii tydnohjaajalta aktiivisempaa roolia
ja osallistujilta enemman keskittymista ja oman ja toisten osallisuuden huo-
mioimista kuin lahikontaktissa toteutettu istunto. Siksi ryhman koko on syyta
rajata korkeintaan 5-6 osallistujaan. Jos ryhman koko on syysta tai toisesta
suurempi, on tarkeaa kayttaa erilaisia ohjelman tarjoamia pienryhmiin jakoja
tai vuorokeskustelun menetelmia.

Tasavertaisen dialogin toteutuminen etayhteyksilla edellyttaa yhdessa so-
vittuja keskustelun pelisaant6ja, joiden tulee kuitenkin erota selkeasti napa-
koista kokouskdytannoistd. Dialogi vaatii erityisen herkkaa kuuntelemista

ja reagointia toisen ajatuksiin. Tydnohjaajan on syyta huolehtia, etta kaikki
paasevat mukaan keskusteluun. Adnentoiston pieni viive liséd mahdollisuutta
samaan aikaan puhumiseen, joten keskustelun rytmin pysyminen rauhal-
lisena on kaikkien vastuulla. Hybridi-mallissa padstaan aina valilla kom-
munikoimaan ldahikontaktissa, jolloin viestintad on kokonaisvaltaisempaa ja
vapaampaa. Monipaikkaisessa tydnohjauksessa ohjaajalta vaaditaan erityisen
selkeda ohjeistusta ja erilaisia aktivoivia menetelmia keskustelun pitamiseksi
tasapuolisena ja tavoitteellisena.
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Etatyoskentelyn ja etdakokousten voimakas lisadntyminen on tiivistanyt tyo-
padivien intensiteettia huomattavasti, jolloin tarpeellinen tauotus saatetaan
jarjestaa vain jonkin tapaamisen tai kokouksen vdliin jattamisena. Toisaalta,
jos etatapaaminen on hankala jarjestaa laitteiden tai asiallisen tilan puuttees-
sa, sovittu etatyonohjaus voi jadda muiden tyotehtavien alle. Jalava (2020)
korostaa, etta yhteisollisyyden rakentaminen ja ylldpito vaatii etayhteyksilla
erityishuomiota. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin
rakentuu tiiviistd vuorovaikutuksesta ryhman sisalld, mutta kyse on myos
tyopaikan viestinta- ja tydskentelykulttuurin siirtymisesta tydnohjaustilantei-
siin. Tydnohjaajan lahettamat muistutusviestit lahestyvasta tapaamiskerrasta
voivat vahvistaa osallistumisaktiivisuutta ja valmistautumista tapaamiseen
kiireisen tyOpdivan lomassa.

Vaihe 3: Istuntojen sisaiset prosessit

Useat tutkimukset ja raportit (Mikkonen & Kalliokoski 2021, Heinonen 2007,
Keski-Luopa 2018) korostavat luottamuksen tarkeytta tydnohjauksen onnistu-
misessa. Samoin eta-, hybridi- ja monipaikkaisessa tyénohjauksessa on erityi-
sen tarkead rakentaa luottamusta koko ohjuksen ajan jo heti etdatyénohjauksen
alussa. Esimerkiksi ensimmadinen tapaaminen lahikontaktissa voi hyvin luoda
pohjan luottamukselle ja tavoitteelliselle toiminnalle. Luottamuksellisen ilma-
piirin ja jatkuvan motivoinnin kautta ohjattaville kdynnistyy henkilokohtaisia ja
yhteisollisia sisdisia prosesseja oman tyon tutkimiseen ja kehittamiseen.

Luottamusta rakennetaan muun muassa siten, etta tydnohjaaja tutustuu
ohjattaviin seka heidan nakdkulmiinsa ja tarpeisiinsa. Dialogisessa vuorovai-
kutuksessa voi tutustua ohjattaviin siina maarin kuin he haluavat itsestaan
kertoa. Esimerkiksi esihenkil6ita ohjattaessa henkilot ovat saaneet haluamas-
saan istunnossa kertoa ndkemyksensa johtamisen ja esihenkiléna toimimisen
vaiheestaan. Tutustuminen ohjattaviin antaa ohjaajalle merkityksellista tietoa
kehittamisprosessien eteenpainviemista varten (Toikko & Rantanen 2009).

Keskeistda myos etdohjauksessa on selventda ohjattavien toimintaympariston
tilannetta. Organisaation tilanteeseen voivat vaikuttaa oman organisaation
ilmididen lisdksi niin valtakunnalliset kuin my0s globaalit ilmiot. Naiden mer-
kityksia toiminnallen ja tapahtuneelle on syyta pohtia. Taman “ison kuvan, big
picturen” luomisen jalkeen tydnohjaaja paasee suunnittelemaan, kuinka han
voi jasentad, tukea ja mahdollistaa ohjauksen tavoitteisiin paasya ja ohjatta-
vien sisaisten prosessien etenemista.

Etatyonohjauksessa digitaalisuuden tuomia tapoja voi rohkeasti opetella ja
kokeilla. “Opetellaan yhdessa ndita digitaalisia valineita ja katsotaan, kuinka
ne toimivat”-lause voi kdynnistdaa uudenlaisen ohjaustilanteen ja tuoda tur-
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vallisuutta kaikille osapuolille etdohjaukseen. Se osoittaa, ettd myos tyonoh-
jaaja voi vield harjoitella digitaalisia tyovalineita. Tydnohjaus mahdollistaa
nain ollen yhteisollisen digitaalisuuden oppimisen.

Toimintakaytantojen sopiminen

Tyonohjauksessa on tarkeda tavoitteellisuus ja toimintakdytantdjen sopimi-
nen. Ohjattavat voivat tavoitteiden asettamisen kautta ennakoida tulevia
teemoja ja ohjaaja voi suunnitella sisdisia prosesseja tukevia kdytanteita,
teknisia toteutuksia, seka sitd, kuinka tavoitteisiin paastaan ja kuinka niiden
toteutumista ja tarkoituksenmukaisuutta arvioidaan.

Yksi paljon kaytetty orientaatio tydnohjauksessa on ns. tutkiva ja kehittava
tyoote (esim. Heinonen 2007; Saurama ym. 2007; Toikko & Rantanen 2009).
Siind keskiossa ovat oman alan kasitteet, teoreettinen tieto, systemaattinen
tiedon seka kokemuksen hankinta kasiteltavasta asiasta, oman tyon ja toimin-
tatapojen kriittinen tarkastelu ja innovatiiviset ratkaisut. Tutkiva tydote on nadin
ollen kehittdmisen valine ja edellyttda dialogisuutta, reflektiota sekd asioiden
syvallista pohtimista ja jasentamista. Etdohjauksessa digitaalisia tapoja asioiden
jasentamiseen ovat esim. Polls-kyselyt, Howspace-kommunikointi ja breakout
rooms -keskustelut. Nailla digitaalisilla tavoilla ja yhteiskeskustelulla voidaan
sanoittaa asioiden ja toimintatapojen merkityksia ja niiden valisia suhteita

ja luoda aihioita uusiin toimintatapoihin. Tutkiva tyoote merkitsee tyénoh-
jauksessa vahvaa vuorovaikutusta ja sen yllapitoa seka rytmitettavia vali- ja
pohdintatehtavia istuntojen aikana ja valissa. Tydnohjaajan tehtavaksi on usein
muotoutunutkin yllapitaa tata vuorovaikutusta myds ohjattavien omissa tyoyh-
teisOissa ja l0ytaa pohdintatehtadvien kautta merkityksia ja ratkaisuja.

Etaohjauksessa korostuu kunkin ohjaustilanteen aloittaminen ja siirtyminen
tyonohjauksen moodiin. Etatydskentelyn on havaittu mahdollistavan niin
sanotun “multitaskaamisen” eli usean tehtavan tekemisen samaan aikaan
(Pulli 2021). Monen asian tydstaminen yhtad aikaa estaa keskittymisen ja
pysahtymisen ohjauksessa pohdittaviin teemoihin. Ollessamme tyotietoko-
neella ja omassa tybhuoneessa tydnohjauksen aikana, emme valttamatta saa
riittavasti etdisyyttd oman tyon pohdintaan ja jasentamiseen.

Etaohjaukseen tarvitaan pelisaantoja ja tiettyjd, usein toistuvia rituaaleja,
jotka auttavat pysahtymaan ja saattelevat ohjattavat keskittymaan pohditta-
vaan asiaan. Alkurituaali voi olla jo ldsndolijoiden toteaminen ja lyhyt kierros
pdivan ajankohtaisesta olotilasta, asiasta, uutisesta tai yllatyksesta vaikkapa
chatin kautta. My6s hengitysharjoitukset, pelikortit ja mieluisat pienet,
yhdessa toteutettavat tehtavat luovat seesteisen ja turvallisen ilmapiirin ja
saattelevat osallistujat tydnohjaukseen. Rituaalien avulla yllapidetdan yhtei-
sollisyytta ja sisdista motivaatiota.
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Rituaaleja kannattaa kayttaa koko etdtydnohjauksen prosessin ajan. Ne voivat
my®s liittya ohjausprosessin etenemisen varmistamiseen ja toiminnan jatku-
vaan arviointiin. Innostavat ja ohjattavien kanssa yhdessa sovitut valitehtavat
istuntojen valissa pitdavat rytmid ja motivaatiota ylla ja auttavat pdasemaan
tavoitteita kohti. Jatkuvan arvioinnin toimintatapojen sopiminen yhdessa
takaa ohjausprosessin tavoitteiden toteutumista.

Mikkosen ja Kalliokosken (2021) tutkimuksessa tuli esille, etta etatydnohjau-
sistunnon jalkeen kaivattiin samantyyppista rupatteluhetkea kuin ldhitapaa-
misenkin jalkeen. Etdkokous loppuu tyypillisesti nopeasti‘punaisen luurin’
painamiseen, jolloin jokainen jaa yksin koneelleen omien ajatustensa ja
tunteidensa kanssa. Siksi onkin tarkeaa jattaa hetki aikaa myos tyonohjausti-
lanteesta irrottautumiseen ja yhdessa arkisiin asioihin palaamiseen.

Toiminnallisuus etayhteyksilla

Ihmisten tottuessa enenemissa maarin digivalitteisiin kommunikaatiomuo-
toihin, vuorovaikutustilanteet rikastuvat ja normalisoituvat ja pelkdn puheen
rinnalle tulevat myds nonverbaaliset viestintdmuodot. Korostuneet ilmeet
seka kehollisuus laajemminkin saavat ndayttoruudulla vahitellen enemman
tilaa ja luontevuutta. Tietokonendyton edestd voidaan liikkua kauemmaksi ja
osoittaa kehollisesti esimerkiksi tunnetiloja tai esittda menneita tapahtumia.

Teknologia tarjoaa myds monia valineitd, joilla voidaan jakaa erilaisia tiedos-
toja, kayttaa yhteista kirjoitus- ja piirustustilaa, ddnestaa, kayttaa tunnekortte-
ja, valokuvia jne. Yleisimmat videoperustaiset ohjelmat sisaltavat jo itsessaan
erilaisia toimintoja, joita hyddyntamalla kommunikointitapoja voi rikastuttaa.
Esimerkiksi chatin kdytté avaa puheen rinnalle toisenlaisen kommunikoin-
tivaylan ilman ohjelmasta poistumista. Toisen puhetta voi ‘peukuttaa’ kayt-
tamalla saatavilla olevia reaktioemojeja. Nailla voidaan osittain korvata niita
nonverbaalisia viestintamuotoja, jotka jdavat vajaiksi verrattuna lahikontak-
tissa tapahtuvaan spontaanimpaan vuorovaikutukseen.

Tyonohjauksessa on perinteisesti kdytetty erilaisia toiminnallisia tydtapoja,
kuten symbolitydskentelya, roolin vaihtoja ja erilaisten aktivointi- ja tunne-
kortteja. Etayhteyksilla ndiden tyotapojen kayttd vaatii usein menetelman
muokkausta tietokonetydskentelyyn sopivaksi. On tarkeaa varata aikaa me-
netelman selkedan ohjeistukseen myos kirjallisena. Menetelmat kannattaa
suunnitella tarkkaan ja harjoitella niiden kayttoa jo etukateen, jotta tilanteet
sujuisivat joustavasti. On hyva muistaa, etta etayhteydelld spontaanius on usein
saadellympaa kuin lahikontaktissa ollessa, joten tehtdvien selked ohjeistus ja
perustelut niiden kaytdsta auttavat ohjattavia osallistumaan niihin turvallisin
mielin. Heittaytyminen luoviin tilanteisiin uudessa digi-toimintaympadristdssa
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voi tuntua aluksi vieraalta ajatukselta, mutta jo tilanteen seuraaminen avoimin
mielin voi avata uusia nakokulmia kasiteltaviin asioihin (Kivinen & Silvan 2019).

Jos kyseessa on monipaikkainen tydnohjausistunto, ohjaajan on hyva antaa
erityyppiset ja selkedt ohjeet seka lahikontaktissa etta etayhteydella oleville
osallistujille. Tilanteiden purku edellyttaa usein myos yhteista keskustelua,
jolloin osallistujilla voi olla hyvinkin erilaisia kokemuksia samasta harjoittees-
ta. Monipaikkainen tydskentely saattaa olla haastava tilanne seka ohjaajalle
ettd ohjattaville, mutta samalla se voi tarjota rikastuttavan kokemuksen
erilaisten kommunikaatiomuotojen luonteesta ja mahdollisuuksista.

Vaihe 4: Tyoskentelyn jalkivaihe

Aktiivisen tyoskentelyjakson paatyttya on tarkeda pysahtya vield arvioimaan
koko prosessin kulkua. Kun ryhman toiminta on ollut eteenpain vievaa ja voi-
mauttavaa, on hyva pohtia myds ryhman mahdollista toiminnan jatkumista
ehka jossain toisessa muodossa. Hyva verkosto on perusteltua pitaa ylla.

Tyonohjauksen sisdista arviointia tehdaan sovitusti koko tydskentelyprosessin
ajan ja loppuarvioinnit muotoillaan viimeisilla tapaamiskerroilla. Ohjatta-
vien kanssa voidaan sopia vield ns. jdlkiarvioinnista, joka voidaan toteuttaa
esimerkiksi sahkopostikyselylld, yhteisella digialustalla (esim. Flinga) tai
soittoringilla muutaman viikon tai kuukauden kuluttua tydnohjauksen lop-
pumisesta. Silloin voi todenndkdisesti jo paremmin havaita tydnohjauksen
pitkaaikaisvaikutuksia omiin tyétapoihin ja tydyksikon kehittamiskohteisiin.
Samalla voidaan yhdessa arvioida tyonohjauksen etatoteutusten toimivuut-
ta ja intensiteettia seka kaytettyjen ohjausmenetelmien toimivuutta. Nain
tyOnohjaaja saa tarkeda palautetta etatydskentelyn toteutuksesta ja avaimia
toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Monipaikkaisen tydnohjauksen toteutuksissa on tarkeda saada erillista
palautetta seka itsekseen etdana osallistuneilta henkil6ilta etta niilta, jotka
kokoontuivat yhteen istunnon ajaksi. Miten saada etdna osallistuvat tunte-
maan olevansa osa lahiryhmaa, ja painvastoin? Rakentuuko luottamus, vaikka
osa puheesta voi hdipyd isommassa tilassa? Miten varmistaa, etta kaikilla on
tasavertainen mahdollisuus dialogiseen keskusteluun? Voiko osallistua tyon-
ohjaukseen vain kuuntelijana, jos ei kaytdssa ole asianmukaisia tai toimivia
digilaitteita? Mita lisdosaamista tarvitaan, jotta tydnohjaus etana toimisi yhta
hyvin tai paremmin kuin lahikontaktissa?

[tsereflektion ja saadun palautteen perusteella tydnohjaaja voi laatia itselleen ke-
hittdmis- ja kehittymissuunnitelman. Digiohjelmat ja -laitteet kehittyvat koko ajan,
samoin tietotaito etdyhteyksilla rakennetun vuorovaikutuksen erityispiirteista.
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Tyonohjauksen tilaajalle annettava kooste tai raportti toteutuneesta tyon-
ohjauksesta kannattaa aina laatia ohjattavien kanssa yhdessa, jolloin luotta-
muksellisuus jatkuu vield istuntojen jalkeenkin. Raporttiin on luontevaa liittda
myds kiittavaa ja/tai rakentavaa palautetta kdytossa olleiden digilaitteiden
toimivuudesta ja ohjattavien mahdollisista digiosaamistarpeista tai -toiveista.

Mahdollistava etatydnohjaus

Etana toteutuva tydnohjaus on tullut jaddakseen perinteisen lahitydnohjauk-
sen rinnalle. Tydskentely-ympariston muutos ldhikontaktista tietokoneen
aarelle tarkoittaa paljon muutakin kuin vain toimivia digivalineita ja rau-
hallista tyotilaa. Fyysinen ymparisto on toki edellytys luottamukselliselle ja
keskittymista vaativalle osallistumiselle, mutta se ei yksin riita. Nakoyhteyden
rajoittuminen lahinna kasvojen ja kasien liikealueelle rajoittaa nonverbaali-
en viestien valittymista kokonaisvaltaisesti. Myds daniyhteyksien tietty viive
aiheuttaa usein hdmmennysta ja puheenvuorot menevat herkasti paallekkai-
siksi. Digivalitteinen kommunikointi vaatii uudenlaisia vuorovaikutustaitoja ja
kokouskaytantoja seka tydnohjaajalta ettd ohjattavilta.

Artikkelissa esitetty eta-, hybridi- ja monipaikkaisen tydnohjauksen prosessi-
malli korostaa etdna toteutetun tydnohjauksen erityispiirteita. Prosessimal-
lin mukaan on keskeista 1) valmistautua hyvin etaohjaukseen, 2) huomioida,
mitka ovat hyvat edellytykset onnistuneelle etdaohjaukselle, 3) kdynnistaa ja
yllapitaa ohjattavien sisdisia prosesseja seka 4) jalkityoskentelyn vaiheessa
arvioida ja jalkauttaa tehtya toimintaa. Kullakin etdohjauksen vaiheella on
tarkea ohjauksellinen ja toiminnallinen merkitys seka etatyonohjauksen tek-
niselle onnistumiselle etta yhteiselle reflektiolle ja oppimiselle.

Etatyonohjaus on mahdollisuus perinteisen tydnohjauksen rinnalla monimuotois-
taa, sujuvoittaa ja rikastuttaa tyonohjauksen kaytantoja nykyisessa digitalisoitu-
vassa toimintaympadristdssamme. Tydnohjaaja voi talléin paremmin huomioida
ohjattavien ja organisaatioiden tarpeita ja joustavia tydnohjauksen toteutustapoja.

Taito olla aidosti ja vastavuoroisesti Iasna digitaalisissa tydnohjaustilanteissa on
yksi tulevaisuuden osaamisen haasteista. Naita etdkommunikoinnin muotoja on
mahdollista oppia kdytannon digitaalisten toteutusten ja kokeilujen kautta.
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Muutoksen ja
osallisuuden tukeminen



Esihenkil6 johtaa muutosta
luottamuksen avulla

Kimmo Kallama ja Sirpa Nokkonen

Luottamuksen rakentaminen esihenkilon ja muun organisaation valille on
kaiken perusta toimivassa tydyhteisdssa. Luottamuksen yllapito muutostilan-
teissa on keskeinen esihenkilon tehtdva, ja se vaatii jatkuvaa huomiota. Vies-
tintaa ja vuorovaikutusta tarvitaan, jotta kaikille osallisille syntyy yhteinen
kasitys muutoksesta ja sen vaikutuksista. lman luottamusta keskustelu jaa
yksipuoliseksi, eikd yhteisia tavoitteita todellisuudessa ole.

Luottamuksen ytimessa avoin ja tasapuolinen viestinta

Esihenkilotydssa luottamuksen rakentamisen olennaisia piirteita ovat oikeu-
denmukaisuus, tasapuolisuus ja johdonmukaisuus. Ndita toiminnan tunnus-
merkkeja tulisi jokaisen esihenkilon tarkastella omassa toiminnassaan. Sama
patee organisaatioiden valiseen toimintaan.

Luottamus syntyy tekojen kautta ja tarkeimmat esihenkilon tyokalut ovat
viestinta ja vuorovaikutus. Esihenkilon tulee viestia jatkuvasti, johdonmukai-
sesti ja tasapuolisesti. Oikeudenmukaisista paatoksistaan hanen tulee kertoa
avoimesti. On sanottu, ettd “johtaminen on jannittavaa jankuttamista” Se
tarkoittaa asioiden toistamista eri tavoin ilmaistuna niin monta kertaa, etta
jokainen varmasti ymmartaa asiat samalla tavoin.

Luottamuksen osatekijat

Luottamus luo psykologista turvallisuutta ja organisaation kannalta tarkeaa
sosiaalista padomaa. Sosiaalinen paaoma kuvaa avointa viestintaa ja tasa-
vertaista yhteisollisyytta. Sosiaalisen padoman ilmentymat, luottamus ja
vuorovaikutus, edistavat tiedon valittymista ja lisdavat merkityksellisyyden ja
yhteisen tulevaisuuskuvan syntymista ja yllapitoa.

Luottamus on yksildiden vélinen ilmid, ja se voidaan maaritelld myos tunteek-
si, joka kohdistuu toiseen ihmiseen. Se voi olla positiivista luottamusta, ne-
gatiivista epdluottamusta tai neutraalia tunnetta. Luottamus tuntuu ja nakyy,
vaikka aina ei osattaisikaan pukea sita sanoiksi. Luottamus ilmenee puheen
ohella kdyttaytymisessd, ilmeissa ja eleissa.
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Luottamusta lisaavat:

—_

avoimuus ja jakaminen: tieto, ideat, ajatukset, tunteet

2. hyvaksynta: arvostus, vahvuuksien tunnustaminen, kannustava
palaute

3. tuki: sosiaalinen tuki, konkreettinen apu

4. yhteistyohalun osoittaminen.

Luottamusta vahentavat:

—_

torjunta, reagoimattomuus

2. dominoiva kaytds

e

kielteisyys

»

epaasiallisuus. (Tyoturvallisuuskeskus 2017.)

Organisaatiokulttuurissa luottamus tai sen poissaolo nakyy paitsi tyokulttuu-
rissa, myos toimintatavoissa, tyon sujuvuudessa, tyon laadussa seka asiakas-
kokemuksessa.

Luottamuksen ketju

Luottamuksen vuorovaikutusketjun (kuvio 1) mukaisesti toimiminen johtaa
luottamuksen vahvistumiseen, vaikka oltaisiin eri mielta kasiteltavista
asioista. Ketjun alkupisteessa osapuolet ilmaisevat mielipiteensa avoimesti,
mutta myos kuuntelevat toisen mielipiteet ja hyvaksyvat ne yhta arvokkaiksi
ja oikeiksi kuin omatkin mielipiteensa.

Sen jdlkeen sovitaan asiasta. Sopiminen voi tapahtua kompromissin 10yta-
misend, yhteisestd sopimuksesta jonkin alkuperdisen mielipiteen mukaan
etenemisena tai kokonaan uuden idean l0ytamisenad. Vastuuttaminen tarkoit-
taa sitd, etta osapuolet toimivat sopimuksen mukaisesti. Mikali huomataan
osapuolen toimivan vastoin sovittua, otetaan asia puheeksi rakentavalla
tavalla.

Toimimalla tdman ketjun mukaisesti vuorovaikutustilanteissa on mahdollista
lisdta yhteison luottamuspdadomaa pieni hippunen kerrallaan. Luottamuspaa-
oman kasvamisella taas on paljon tutkittuja vaikutuksia.
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Avoimuus \

Parempi Oma totuus
tyo

Toisten

LUOTTAMUS totuudet

Vastuuttaminen

KUVA 1. Luottamuksen ketju (Tyoturvallisuuskeskus 2017)

Muistilista viestintdan ja vuorovaikutukseen

1. Kirkasta muutostavoite ja varmista, etta kaikki jakavat sen.
Tiedota, tiedota, tiedota.
Kuuntele, osoita kuulleesi.

Perustele paatoksesi, tarvittaessa useampaan kertaan.

o W

Huolehdi, ettei kukaan tai mikaan osa organisaatiota jaa
vuorovaikutuksen ulkopuolelle.

6. Tee kaikki osalliseksi muutoksesta ja kerro, mihin he voivat
vaikuttaa ja mihin eivat.

KUVA 2. Viestinnan ja vuorovaikutuksen muistilista (mukaillen Ty6turvallisuus-
keskus 2017)
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MUUTOSJOHTAMISEN ULOTTUVUUDET

Kaikki johtaminen on jonkin muutoksen johtamista; onhan tavoitteena saada
aikaan jotakin lahtotilanteesta poikkeavaa, saavuttaa jokin tavoite. Erilaiset
tilanteet ja tavoitteet edellyttavat erilaisia johtamisrooleja ja erilaista muu-
toksen johtamisen osaamista. Muutoksen kohteesta ja laajuudesta riippu-
matta on kiinnitettava huomiota ainakin seuraaviin seikkoihin: prosessin
suunnittelu, tavoitteen ja perustelujen maarittely, ihmisten sitouttaminen,
avoin viestintd ja vuorovaikutus seka turvallisuuden tunteen ja luottamuksen
yllapitaminen.

Muutoksen johtamisessa voidaan tunnistaa seuraavat kolme
ulottuvuutta:
- tarinan ja matkan johtaminen

- ihmisten ja asioiden johtaminen

+ tunteiden johtaminen. (Kallama & Nokkonen 2021.)

Ihmisten ja asioiden johtaminen

Organisaatiossa eivat asiat tee toisia asioita, ihmiset tekevat ne - tai jattavat
tekematta. Erityisesti muutostilanteessa korostuu ihmisten johtamisen osaa-
minen. Silti tavoitteena ja suunnitelmissa olevat asiat on pidettava selkeasti
keskiossa, silla muutostilanne on omiaan hamartamaan tehtavia ja asioita
seka aiheuttamaan erilaisia ei-toivottuja ilmioita.

Muutoksen johtamisen vaiheet ja esihenkilon rooli painottuvat eri tavoin
riippuen siita, millaisesta muutoksesta on kyse ja miten laajasti se vaikuttaa
organisaatiossa. Merkitysta on myds silld, onko muutos 1dhtdisin omista, sisai-
sistd muutostarpeista vai reaktio johonkin ulkopuoliseen impulssiin. Yleisesti
muutoksen vaiheet voidaan Kotterin & Tillmanin (1996) mukaan maaritella
seuraavasti:

1. Muutosvision mddrittdminen

Kerro selvasti ja tarpeeksi monella eri tavoin, mika on tavoite ja miksi se on
tarkea. Kerro, mita tavoite tarkoittaa organisaation eri tasoilla ja sidosryhmien
kannalta. Muistuta, etta kaikkien mukana olo on tarkeaa ja kaikkia tarvitaan.

2. Muutoksen kohderyhmien ja vaikutusten tunnistaminen

Kuuntele ja ota huomioon saamasi viestit siitd, keiden tulisi olla mukana
muutoksen suunnittelussa ja toteutuksen eri vaiheissa. Huolehdi siita, etta eri
ryhmien kanssa vuorovaikuttaminen suunnitellaan ja etta eri osa-alueiden
osalta maaritelladn selkeat vastuut ja valtuudet.
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3. Muutoksen projektointi ja suunnittelu

Huolehdi siita, ettd muutokseen osallistuvat padsevat ilmaisemaan kantansa
muutokseen ja madrittelemdan omaa rooliaan siind. Huolehdi tarvittavasta
osaamisesta ja taloudellisista resursseista. Varaa riittavasti suunnitteluaikaa
sekd organisaatiolle etta esihenkildille. Ole realisti, mutta muistuta tavoitteen
ulkoisista aikatauluista.

4. Organisaation rakenteiden muuttaminen tukemaan muutosta
ja osaamisen varmistaminen

Ota suunnittelussa huomioon muutosprosessin edellyttama ajankaytto

ja osaamistarpeet. Suuntaa muutosprosessin vaatimat resurssit oikein ja
huolehdi tarvittavista muutoksista organisaatiossa. Kouluta tarvittaessa
johtajia ja esihenkil6itd, jotta heidan johtamisosaamisensa olisi muutospro-
sessin edellyttimalla tasolla. Ald uskottele itsellesi ja muille, ettd kaikki muu
jatkuu kuten ennen, ja samalla voidaan huolehtia kasilla olevasta muutokses-
ta omien toimien ohella!

5. Organisaatio- ja johtamiskulttuurin rakentaminen

Myds johtamisen kdytantdjen on useimmiten muututtava muutosprosessin
onnistumisen varmistamiseksi. Huomaa, etta jo valmiiksi taystyollistetty ei voi
enaa tehda lisda, vaan pitaa tehda asioita eri tavalla ja joskus muuttaa tehta-
vankuvia vahintaankin tilapaisesti. Huolehdi tarvittavien johtamistydkalujen
ajanmukaisuudesta (johtamisosaaminen, vuorovaikutusvalineet, ajankdyton
suunnittelutyokalut, tiedolla johtamisen tydkalut).

6. Dialogin aikaansaaminen ja viestintd

Huolehdi siitd, etta johdon ja organisaation eri tasojen vuorovaikutus on
laadukasta, runsasta ja monenkeskeista heti muutosprosessin alusta alkaen.
Varmista, etta kaikilla on osaaminen ja paasy vuorovaikutustilaisuuksiin ja
jarjestelmiin. Ota huomioon eri kulttuuritaustat. Organisaation organisaa-
tiokulttuurit voivat poiketa toisistaan paljonkin saman organisaation sisallg,
varsinkin jos toimitaan laajalla maantieteellisellad alueella.

Muokkaa vuorovaikutuksen sisaltoa ja tapoja tarvittaessa kohderyhman
mukaan. Toista asiat riittdvan monta kertaa ja riittdvan monella eri tavalla,
jotta kaikilla on samanlainen kasitys tavoitteesta ja siihen pyrkimisen tavoista.

7. Muutoksen etenemisen ja vaikutusten mittaaminen

Huolehdi alusta alkaen siitd, ettd tavoitteelle maaritellaan osatekijat, joissa on
onnistuttava ennen tavoitteen toteutumista. Maarittele jokaiselle osatekijalle
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mittarit, joita seuraamalla todella voidaan saada tietoa juuri tuon osatekijan
toteutumisesta. Kuuntele muutoksen tekijoitd, jotta kaikki vaikuttavat ja
mitattavat tekijat tulevat huomioonotetuiksi. Huomioi seka maaralliset etta
laadulliset mittarit.

Madrittele toimenpiteet, joihin mittaritiedon perusteella ryhdytaan ja kuka
niista on vastuussa. Huolehdi seuranta- ja paatdsvastuiden vastaavuudesta.
Huolehdi siitd, ettd mittaritieto on viipymatta niiden kdytossa, joiden tyohon
tieto vaikuttaa. Maarittele selkedt kronologiset ja laadulliset tavoitepisteet,
joissa tarkastellaan koko muutosprosessin etenemisen tilaa ja tehdaan tarvit-
taessa paatokset sen uudelleensuuntaamisesta. (Kotter & Tillman 1996, 14-19.)

Huoneentaulu muutosjohtamisen tueksi

1. MITA TAVOITTELEMME?
Vision ja tavoitteiden maaritteleminen ja viestinta

2. MIKSI MUUTOS TARVITAAN?
Perustelujen madritteleminen ja esittdaminen

3. MUUTOKSEN VAIKUTUKSET
Arvioidaan mitka asiat muuttuvat ja miten muutokset
vaikuttavat ihmisiin

4. MITEN MUUTOS TOTEUTETAAN?
Muutosprosessin suunnittelu ja organisointi

5. VUOROVAIKUTUS
Avoin, jatkuva ja systemaattinen viestinta seka vuorovaikutus

6. SEURANTA
Menestystekijoiden ja mittareiden maarittely ja seuranta

7. LUOTTAMUS
Turvallisuuden tunteen ja luottamuksen yllapitaminen

8. TUNTEET
Tunteiden huomioiminen muutosprosessin aikana

KUVA 3. Huoneentaulu muutosjohtamiseen (mukaillen Kotter 1996;
Kallankari 2019)

88



Esihenkilon on tarkeda tiedostaa, ettd muutos koetaan aina eri tavoin ja etta
jokainen yksilollinen muutoskokemus on kokijalleen todellinen, siis tosiasia,
joka on otettava huomioon. Kauniiksi kiillotettu vaite muutoksen vaikutuksis-
ta ei ole uskottava, jos koetut tosiasiat kertovat toista.

Ota pelot mukaan muutospuheseen ja mahdollista keskustelu huolista ja uh-
kakuvista. Keskustelkaa siita, mita kaikkien tulisi tehd3, jotta uhkakuvat eivat
toteutuisi. Rauhoittele, mutta ala maalaile yltidpositiivista kuvaa silloin, kun
sellaista ei ole ndhtdvissa. Hanki tukea niille, jotka sita tarvitsevat.

Yksilollistda muutoskokemusta voidaan kuvata kuvassa 4 olevan kuvion
mukaan seuraavasti:

Yksilollinen muutoskokemus

1. Kieltaminen 3. Kokeilu
Epdusko: e Nahdaan mahdol-
kyseenalaistetaan lisuuksia, uusia
muutos, paatoksia ideoita syntyy,
haastetaan, ymmarretdan
juututaan oma rooli,

yksityiskohtiin

2. Turhautuminen
Tunnistetaan
asioiden
muuttuminen:
kriittisyytta,
sarkasmia,
turvattomuutta,
agressiivisuutta

Energisyys, tulokset ja tuottavuus

Aika

W

uteliaisuus palaa

4, Sitoutuminen
Mahdollisuudet
konkretisoituvat,
usko omiin kykyi-
hin vahvistuu,
otetaan vastuuta

KUVA 4. Yksilollinen muutoskokemus (mukaillen Kiibler-Ross & Kessler 2014)



Kerro, miksi muutos on tdrked. Kieltamisvaiheessa (1) esihenkilon tulee keskit-
tya viestimaan tosiasioista uudelleen ja uudelleen sekd avaamaan muutoksen
taustatekijoita mahdollisimman syvallisesti. On myos kerrottava, jos joistakin
asioista ei voi avoimesti kertoa. Mahdolliset muutoksen negatiiviset vaikutuk-
set on tuotava avoimesti esiin ja niista on keskusteltava. Muutoksen kohteena
oleville tulee antaa aikaa kohdata tilanne ja heita tulee rohkaista ilmaisemaan
tunteensa ja reaktionsa. On jarjestettava riittdva maara tilanteita, joissa naita
tunteita voidaan kasitelld sekd yhtena joukkona etta henkilokohtaisesti.

Ota mukaan vaikuttamaan! Turhautumisvaiheessa (2) esihenkilon tulee
tarjota tukeaan ja olla lasnd. Muutoksen kohteena olevia tulee kuunnella ja
esihenkilon tulee myds osoittaa kuuntelevansa - tarvittaessa paneutumalla
yksilotasolla koettuun. Esihenkil6lta edellytetdan empatiakykya ja empatian
osoittamista, mutta samalla on pidettava koko ajan selkeasti esilla muutok-
sen tavoitetta. Tarvittaessa tavoite on purettava pieniin, kutakin tyontekijaa
Iahinna koskeviin osiinsa. Havaitut osaamisen puutteet on korjattava koulu-
tuksella ja valmennuksella.

Varmista tuki ja osaaminen toimia uudessa tilanteessa! Kokeiluvaiheessa (3)
on edelleen tarkeda korostaa tavoitetta, jotta kokeilut ja ideat eivat lahde
sivuraiteille. Onnistuneita “boksin ulkopuolelta” -ideoita tulee nostaa esille ja
rohkaista edelleen sellaisiin. Katse on pidettava vahvasti tulevassa ja tulevissa
hyodyissa.

Kannusta, palkitse ja puutu! Sitoutumisvaiheessa (4) oleva kaipaa tunnustusta
toimiessaan tavoitteiden mukaisesti. On tarkeaa mahdollistaa onnistuminen
vastuuta kantamalla ja itsenaisia ratkaisuja tekemalla. Jatkuva vuoropuhelu,
palaute ja tuen tunteen synnyttdminen ovat esihenkilon tarkeita prioriteette-
ja.

Tunteiden johtaminen

Ihmisia johdetaan vaikuttamalla heidan ajatuksiinsa ja tunteisiinsa; niiden
kautta voidaan johtaa heidan kayttaytymistaan. Tunteiden johtaminen on
vaikuttavampaa kuin ajatusten johtaminen ja ilman otollista tunneilmastoa
johtamisesta tulee hyvin hankalaa. Luottamuksen synnyttaminen ja ylla-
pitdminen on johtamista tukevan tunneilmaston kannalta oleellisin tekija.
Tunnepitoista pohdintaa henkil6stdssa synnyttavat esimerkiksi seuraavat
kysymykset: Miten tulevaisuus on ennakoitavissa? Voinko vaikuttaa omaan
tilanteeseeni? Onko toiminta reilua? Nouseeko vai laskeeko statukseni?
Tunteiden johtamisen nakdkulmasta esihenkildiden toiminnassa korostuu
erityisesti turvallisuuden tunteen ja luottamuksen ylldapitaiminen seka avoin
vuorovaikutus. Yllattava ja ennakoimaton muutos haastaa tunteiden johta-
mista vield entista vaativammalla tasolla.
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Esihenkilon huoneentaulu kriisimuutoksessa

Hyvaksy tosiasiat ja tunnista asiat, joihin voit vaikuttaa.
Hahmota ja arvioi kokonaistilanne laajemmasta perspektiivista.
Mika muuttuu ja millaisia toimia tarvitaan?

Luo selkeytta tekemiseen.
Konkretisoi muutos ja sen vaikutukset. Tee muutoksen sisalto
ja toimintatapa nakyvaksi.

Rakenna luottamusta ja luo turvallisuuden tunnetta.
Kuuntele, keskustele, tiedota, ole ldsna, kannusta ja anna
palautetta. Muista avoimuus, rehellisyys, oikeudenmukaisuus
ja tasapuolisuus.

Osallista.

Tyontekijoilla on tarve tulla kuulluksi ja vaikuttaa. Hydodynna
henkil6ston osaaminen ja asiantuntijuus. Osallistaminen
edistdd muutokseen sitoutumista ja vahentad muutoksen
vastustusta.

Tuplaa arjen vuorovaikutus ja viestinta.

Muutoksessa viestinnan tarve kasvaa. Vuorovaikutuksella
rakennetaan luottamusta. Pyri dialogiin. Tiedota
tasmallisesti, oikea-aikaisesti ja kerta toisensa jalkeen.

Mukauta johtamista tarpeen mukaan eri tilanteisiin.
Sovella johtajuutta eri tilanteissa ja erilaisille ihmisille
soveltuvalla tavalla. Kriisitilanteissa johtamisessa korostuu
rauhallisuus, selkeys, systemaattisuus ja paatoksentekokyky.

Huolehdi itsestasi.
Jaksava esimies pystyy toimimaan joustavasti ja ratkaisu-
keskeisesti.

KUVA 5. Esihenkilon huoneentaulu kriisimuutokseen (mukaillen Hokka,
Raikkonen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 113).
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Muutosjohtamisen tukipilareina toimivat siis luottamuksen ja psykologisen
turvallisuuden ilmapiiri. Erityisesti henkiloston kokema psykologinen turval-
lisuus nousee keskioon. Tydyhteison toimintakykya koetellaan muutoksessa,
koska henkildston suoritushaaste perustehtdavan hoitamiseen yhdessa muu-
tosinterventioiden kanssa on tavanomaista kuormittavampaa. Luottamuksen
ja psykologisen turvallisuuden ilmapiirin vaaliminen arkipdivan esihenkil-
tyOssa antaa turvaa kohdata vaikeitakin muutoksia seka lisaa henkiloston
muutoskyvykkyytta.
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Empatialla Etanakin
enemman — osallisuuden
kokemusta etsimassa

Anu Kylmdnen ja Johanna Oksanen

Johdanto

Valtakunnallisen Etdnda Enemman - sote-ty6 uudistuu -hankkeen kokonais-
tavoitteena oli sote-alan henkildston tydhyvinvoinnin, tydn hallinnan seka
tuottavuuden lisddminen. Lapin yliopiston taiteiden tiedekunnan tehtavana
hankkeessa oli luoda, pilotoida ja levittdd muutosta tukevaa yhteiskehittami-
sen kulttuuria ja osallisuuden rakenteita hyodyntavaa toimintamallia sosiaali-
ja terveysalan kontekstiin palvelumuotoilun taideperustaisilla menetelmilla.

Tama artikkeli perustuu Lapin yliopiston Etdand Enemman -hankkeen alkuvai-
heessa toteutetusta Huoleton huone -pilotista kerattyyn aineistoon. Pilotissa
tutkittiin osallistamisen keinoja, yhteiskehittamisen kulttuuria, osallisuuden
kokemuksen ja tydhyvinvoinnin lisadmista taiteen keinoin etatydmenetelmilla.
Pilotti toteutettiin vuosina 2020-2021 taiteen ja muotoilun opiskelijoille ja hen-
kilokunnalle ja sen tarkoituksena oli testata sosiaali- ja terveysalojen esimie-
hille ja tyontekijoille sovellettavia taideperustaisia menetelmid, ennen niiden
varsinaista kdayttoonottoa hankkeen tydpajoissa. Pilotissa testattuja tydskente-
lymenetelmia tuotettiin Tampereen ammattikorkeakoulun kanssa yhteistyona
jarjestettyihin sote-alalle suunnattuihin tydpajoihin soveltuvin osin.

Muotoilijan ndkokulma sosiaali- ja terveysalalle suunnattujen tyopajojen
taustana Muotoilijan tydn ytimena voidaan nahda nykyisten ja tulevien
materiaalisten ja immateriaalisten haasteiden ja kriisitilanteiden ratkominen
(Laamanen & Kankanen 2020, 61-62). Muotoilijan ammattitaito perustuu
yleistiedon, tiedonhankintamenetelmien, tiedonhallinnan ja tiedonkasitte-
lyn seka usean eri nakdkulman yhdistamisen taitoon, oli kyse perinteisesta
tuotemuotoilijan tai palvelumuotoilijan tyokentasta. Muotoilijalle ominaista
on olla utelias ja avoin; hanelld on kyky katsella, kuunnella, kokeilla, kysella
ja kyseenalaistaa. Muotoilualalle onkin syntynyt menetelmia ja ajattelutapo-
ja, joita sovelletaan perinteisista kohteista uusiin konteksteihin (Laxstrom,
Kylmdnen, Oksanen & Nuutinen 2021, 37). Muotoilun menetelmia sovelletaan
muun muassa sosiaalisten haasteiden ratkaisemiseen (Ramoglu & Coskun
2017, 4504). Perusolemukseltaan monialaisen muotoilun pysyvana lahto-
kohtana voidaan yleensa nahda ihmisten fyysisten ja psyykkisten elinolosuh-
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teiden parantaminen (ks. esim. Anttila 1992; 1996; Miettinen 2011, 78-79).
Muotoiluprosesseissa tulee usein esiin ilmigitd, joiden olemassaoloa ei aina
mydnnetd, kuten empatia ja intuitio (ks. esim. Raami 2015), mutta joita
muotoilijat kuitenkin usein kayttavat osana Tampereen ammattikorkeakoulun
muotoilumenetelmidaan. Ammattitaidon karttuessa muotoilijalle kehittyy
kyky huomata asioita, joita muut eivdat huomaa seka sisdinen tarve kyseen-
alaistaa rajoituksia ja tarttua haasteisiin (Miettinen 2011; Brown 2008). Naita
muotoilualojen erityispiirteita soveltaen kehitettiin Huoleton huone -pilotti,
jossa Lapin yliopiston kolmentoista monialaisen opiskelijan ryhma tutki ja
testasi erilaisia taiteeseen perustuvia yhteiskehittamisen ja osallistamisen
menetelmid. Naitd menetelmia testattiin ja kehitettiin eteenpdin Tampereen
ammattikorkeakoulun johdolla maakunnallisissa, monialaisissa ja yhteistoi-
minnallisissa tyopajoissa sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden ja tyontekijoi-
den kanssa.

Empatialla enemman eli empatiaan ja moniaistisiin
vuorovaikutustaitoihin perustuvia taideperustaisia
menetelmia

Muotoilun nakdkulmasta empaattista, osallistavaa kohtaamista voidaan
hyodyntaa kohderyhman tuntemusten ja kokemusten kartoittamiseen, jolloin
muotoiltavan tuotteen, palvelun tai tydskentelymenetelman kayttajat otetaan
huomioon ja osallistetaan prosessiin jo suunnittelun alkuvaiheessa. Tassa
artikkelissa asiakkaana nahdaan Huoleton huone -pilotin osallistujat, joiden
Iahtokohtiin ja nakdkulmiin tydpajojen toteutuneet sisallot perustuivat.

Empatia tarkoittaa muiden ihmisten ymmartamista ja mielenliikkeiden
huomioimista. Toisen ihmisen tuntemusten kohtaaminen itsessa on erdan-
lainen jaettu kokemustila, joka herattdaa myotatuntoa toista ihmista kohtaan.
Empatian kokeminen auttaa hahmottamaan sita, milta toisesta tuntuu. Silla
on merkittava vaikutus sosiaaliseen kommunikointiin ja se voi auttaa myds
toisten ihmisten tunteiden ennakoimisessa. (Nummenmaa 2010, 132-133.)

Huolettoman huoneen tydpajoissa sovellettiin ja testattiin erilaisia visuali-
sointiin ja tarinallistamiseen perustuvia tutkimusmenetelmia, joiden keskios-
sa on kokemusmaailman kokonaisvaltainen huomioon ottaminen, tunteiden
ilmaiseminen ja etatyoskentelyvalineiden avulla kdytava vuorovaikutus.
Menetelmakokeilujen avulla kehitettiin yhteiskehittdamisen kulttuuria tukevaa
osallistamisen toimintamallia. Tutkimusaineisto perustuu pilotin aikana
jarjestetyissa tyOpajoissa ja taidendyttelyssa kerattyyn monipuoliseen aineis-
toon. Toimintamallia sovellettiin Etdana Enemman — sote-tyd uudistuu -hank-
keessa Lapin yliopiston osatoteuttamissa ty0pajoissa, joista enemman taman
julkaisun artikkelissa Luottamus tyokulttuurin murroksessa.
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Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Huoleton huone -pilotin ty0pajojen sisalloissa yhteisena piirteena korostui
ihmisyyteen ja ihmisena olemiseen liittyvien moninaisten ilmididen tutkimi-
nen, visuaaliseen ja kielelliseen ilmaisuun seka tarkoituksiin ja merkityksiin
liittyvat nakokulmat.

Palvelumuotoilun prosesseissa ei turvauduta oletuksiin tai mielikuviin, vaan
toiminnan painopiste on kehityskohteena olevan aidon tilanteen tai olosuh-
teiden tulkinnoissa. Tietoa voidaan kerata useilla tavoilla; voidaan hyédyn-
taa esimerkiksi osallisuuden kokemusta lisadvaa yhteiskehittamista, johon
sovelletaan erilaisia taideperustaisia menetelmia. Toiminnan tavoitteena on
tuottaa yhdessa tietoa, jonka avulla voidaan esittdd mahdollisia ja erilaisiin
tilanteisiin soveltuvia ratkaisumalleja. Palvelumuotoilun menetelmia hyédyn-
tavan toiminnan paamaarana voidaan nahda uusien tulokulmien tuominen
olemassa oleviin toimintakulttuureihin. Keskeisena ajatuksena on eri osapuol-
ten osallistaminen toimintakulttuurin kehittamisessa. (Tuulaniemi 2011, 10.)

Yhteiskehittamisen keskiossa on ihminen tai ihmisryhma, joka on oman
elamansa ja toimintansa asiantuntija. Parhaimmillaan palvelumuotoilu antaa
keinoja ja védlineita itseilmaisuun, luovan ongelmanratkaisukyvyn vahvista-
miseen, sekd toimintatapoja vuorovaikutukseen, yhteistyohon ja menetelmia
kommunikointiin. (Tuulaniemi 2011, 12.) Tdaman artikkelin esimerkkitapauk-
sessa yhteiskehittamisen keinoina kaytettiin tarinallistamisen ja visualisoinnin
menetelmid, jotka tuottavat suoraa haastattelua ja kysymistda varmemmin
syvallista tietoa ihmisen tarpeista ja odotuksista. lhmisen toimintaa tutkimal-
la saadaan esille arjesta ja toiminnasta nousevat arvot ja motiivit, tiedostetut
ja tiedostamattomat tarpeet (Tuulaniemi 2011, 73 & 116-117).

Tarinallistamisen menetelmdssa ihmisten toiminnan ja ilmididen merkitykset
nahdaan rakentuvan erilaisissa kertomuksissa. Kiinnostuksen kohteena on se,
millaisia kertomuksia tutkimuskohteesta kerrotaan tai millaisena kertomuk-
sena tutkimuskohde on olemassa kulttuurissa tai yhteiskunnassa. (Ks. esim.
Kosonen 2018, 11.) Havainnointien ja tallenteiden avulla voidaan tulkita,
miten tydpajaan osallistuja kertoo esimerkiksi tunteistaan ja miten tunteet
nadyttaytyvat ja ilmenevat. Tarinoita kontekstisidonnaisesti tulkitsemalla
padstaan syvemmalle kuin pelkkia tarinan sisaltoja lukemalla. Aineistoanalyy-
sin tuloksena syntyy monipuolinen kokonaisuus. Haasteena nahtiin etamene-
telmien avulla tehdyt tulkinnat tilanteista, kertojan eleistd, ilmeista ja taus-
toista, jotka edistdisivat ymmarrysta aiheesta ja olisivat apuna merkityksien
analysoimisessa.
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Taiteeseen perustuvia tutkimusmenetelmia kartoitettiin kirjallisuuden ja
aikaisempien monialaisten oppimis- ja opetuskokemusten kautta. Tavoittee-
na oli 16ytad menetelmid, jotka kokoaisivat tehokkaasti eri ikdiset ja eri
taustoista tulevat opiskelijat saman aiheen dareen etana. Padosin testattiin
tyoskentelytapoja, jotka toteutettiin jo olemassa olevien, nopeasti ja helposti
haltuun otettavien etdtyoskentelyyn tarkoitettujen digitaalisten yhteistyo-
alustojen avulla rajallisen aikataulun vuoksi. Ei haluttu myoskaan unohtaa
onnistumisen kokemuksen saavuttamista, silla se motivoisi osallistavaan
tyopajaan sitoutumista. Lisdksi menetelmien piti toimia etana, joten esimer-
kiksi pelkat havainnointimenetelmat eivat olleet mahdollisia, koska ei voitu
olettaa, etta kaikilla olisi videokamera kdytossaan. Tydpajojen sarja aloitettiin
tarinallistamisen menetelmalla. Sen kaytosta oli saatu aikaisemmin useampia
rohkaisevia tuloksia uuden aiheen ja ryhman osallistamisessa. Tarinankerron-
ta on perustavanlaatuinen tapa ilmaista itseamme, yhdistaa ihmisia ja luoda
merkityksia. Tarinat ovat olennainen osa kommunikaatiota. (Kosonen 2018,
30.)

KUVA 1. Veeti Tukiaisen visuaaliset luentomuistiinpanot 26.10.2020 (Kylméanen
2020)
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Tutkimusaineisto perustuu Huoleton huone -pilotin aikana jarjestettyihin
tyOpajoihin ja taidendyttelyyn. Kerdtty aineisto sisaltda tydpajojen osallistuji-
en ja ndyttelyn kavijoiden vastaukset kirjallisiin kyselyihin, tydpajojen aikana
tehtyja havaintoja, visualisointeja, jotka kuvaavat osallistujien tyopajojen
aikaisia tunteita, luentomuistiinpanojen visualisointeja (kuva 1) seka tyopa-
jojen aikana chat-alustojen kautta kerattyja kommentteja. Pilotoinnin aikana
selvitettiin taideperustaisten, yhteistoiminnallisten ja osallisuuden koke-
musta lisddvien menetelmien toimivuutta sekd ennakoitiin Etdnd Enemman
-hankkeessa sosiaali- ja terveysalan esimiehille ja tyontekijoille jarjestettavis-
sa varsinaisissa tyopajoissa mahdollisesti esiin tulevia odotuksia ja teemoja.

Osallisuuden kokemuksen luominen taiteeseen
perustuvilla menetelmilla

Huoleton huone -pilotti kartoitti erilaisia taiteeseen perustuvia yhteiskehitta-
misen ja osallistamisen menetelmia, joita soveltuisivat sote-alan kontekstiin.
Samanaikaisesti pilotilla edistettiin yliopistoyhteison tyohyvinvointia. En-
simmainen vaihe pilotista aloitettiin perehdytyksella. Tyoskentelykulttuuri,
-menetelmat ja -vdlineet seka pilotin taustalla vaikuttavat arvot selvitettiin
ryhmalle perusteellisesti. Tydryhma tutustui toisiinsa Teams-yhteistyoalus-
tan valityksella kirjoittaen ja keskustellen. Alussa esiteltiin pilotin aikataulu,
tyOpajojen sisdltdjen etukdteen suunniteltu runko seka kaytossa olevat
yhteistydalustat. Ryhman vahvuuksia kartoitettiin eri tavoin kirjoittamalla ja
visualisoiden yhdessa ja erikseen.

TyOpajan aiheen ideointi kdynnistettiin tarinankerronnan avulla. Tarina toimi
kehityskohteen lahtokohtana. Erityisesti kiinnitettiin huomiota empatian ja
ajallisuuden erityispiirteisiin, kun ryhdyttiin kehittdmaan yhteisen tarinan paa-
henkil6a. Padhenkilon tiedostettuja ja tiedostamattomia ongelmia ratkomalla
osallistujat voisivat selvittdd myos muita haastavia eldmantilanteita. Tyoryhma
piirsi visuaaliselle Miro-yhteistydalustalle kuvan Sarasta (kuva 2). Koko ryhma
oli mukana ideoimassa hahmoa. Ryhman havainnot, ideat, mielikuvitus ja
todelliset omat kokemukset muodostivat yhden moniulotteisen tarinan Saran
elamasta. Tarinan avulla paastiin kasiksi siihen, miten muuttuvat elamantilan-
teet vaikuttivat hanen tarpeisiinsa, arvoihinsa, ymparistoonsa, ystavapiiriinsa
ja toiveisiinsa. Seuraavassa vaiheessa lahdettiin kartoittamaan kehitysideoita,
joilla Saran elamantilanne ja hyvinvointi paranisivat seka millaisilla toimenpi-
teilla Sara voisi valttaa haasteellisen elamantilanteen tulevaisuudessa.

Ideoinnissa keskityttiin Saran nykyisiin toimintatapoihin ja tilanteisiin — ja mah-
dollisiin parannusehdotuksiin. Tarinankerronnan tuloksena, yksityiskohtaisten
ideoiden sijaan, l0ytyi tilanteita, joissa ymparisto ja ihminen kohtasivat ja joissa
esimerkiksi taideperustaiset menetelmat voisivat toimia ratkaisevana tekijana.
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KUVA 2. Saran piirretty hahmo, tyé6ryhméan nakemys (Kylmanen 2020)

Ryhman toiminta perustui empaattisesti koettuihin ajatuksiin opiskelijoiden
henkilokohtaisista hyvinvointikokemuksista ja hyvinvointia tuottavan toimin-
nan kehittamisesta etatydskentelyn yhteydessa. Mukana oli eri alojen asian-
tuntijoita, kuten kuraattoreja ja muita ohjaajia. Yhdessa luotu tarina toimi
tyokaluna, jolla vaikeimmistakin aiheista saatiin keskusteltua. Keskusteluja
konkretisoitiin myo6s tekstin tai kuvien muodossa. Kuvitteellinen hahmo Sara
johdatti ryhman jasenet luontevasti kohti aiheita, joita heiddan mielestaan oli
tarpeen kasitella.

Ohjattujen tehtdvien keskustelualustana toimi Adobe Connect ja ideat tallen-
nettiin visuaaliseen yhteistydalusta Miroon. Lisdaksi Huoleton huone —pilotin
tyoryhmaryhma kokoontui ohjattujen tapaamisten liséksi pikaviestintasovel-
lus WhatsAppin kautta. Turvallinen ilmapiiri ryhman jasenten valille luotiin
toimimalla aluksi nimettémana online-chatissa. Keskustelua elavoitti emojien
kayttod. Emojit visualisoivat ryhman jasenten tunnelmia tai tunnetiloja. Kes-
kusteluja jatkettiin ennalta laadittujen kysymysten avulla. Vastaukset kerattiin
Miro-yhteisty6alustalle kirjoittamalla ja piirtamalla. Niita sai halutessaan tar-
kentaa keskustelemalla. Tehtdva vapautti ryhman keskustelemaan avoimesti
tunteistaan. Alkuvaiheen keskusteluissa oli tilaa laajentaa ajattelua myds
aiheen ulkopuolelle, jotta kaikki mahdolliset ideat saatiin mukaan keskuste-
luun. Aika-ajoin ohjaaja kokosi keskustelutilanteen, teki yhteenvedon kes-
kustelun visualisoinnista ja palautti ryhmén keskustelemaan jalleen paivan
aiheiden mukaan. Nain kaydyt keskustelut saatiin kierros kierrokselta tiivistet-
tyd muutamaan ydinsanaan, jotka nousivat keskusteluissa eniten esille. Saran
tarina kiteytyi Huolettoman huoneen ydinkonsepteiksi: turvallisuus, ennalta-
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ehkaisy, vertaistuki, yhteisollisyys ja tunneilmaisu. Naiden konseptien ympa-
rille suunniteltiin kaksi Huoleton huone typajaa, joissa tunteita tutkittiin ja
purettiin turvallisessa ilmapiirissa.

Osallisuuden ja empatian ilmentymia Huolettomassa
huoneessa

Pilotointivaiheen alussa kartoitettiin kohderyhmien osallisuuden rakenteita,
toimintakdytantoja seka erilaisia organisaatiokulttuureita. Lisaksi kartoitettiin
jo kdytossa olevia osallisuuden hyvia toimintamalleja, digitaalisia alustoja ja
ohjelmistoja seka eri organisaatioiden viestinta- ja vuorovaikutuskaytanto-
ja. Pilotoinnin myota pystyttiin keskittymaan varsinaisissa Etand Enemman
-hankkeessa toteutettavissa tyopajoissa sisallon tuottamiseen ja aineiston
keraamiseen teknologian kokeilemisen ja menetelmien testaamisen sijaan.
PilottityOpajojen aikana tehty tiedon visualisointi ja kumuloituminen heratti
syvallista keskustelua ja motivoi osallistujia mukaan kehittamaan tydpajojen
sisdltdja yhdessa ohjaajan kanssa.

Ensimmainen opiskelijoiden keskustelujen sisdltojen perusteella ideoitu
Huoleton huone -tydpaja (8.2.2021) pidettiin pilottitydryhman kesken. Ty6pa-
jassa suunniteltiin ja toteutettiin multisensorinen seina, jossa jokainen osallis-
tuja valmisti yhden tai useamman aistilaatan kooltaan 40 cm x 40 cm valit-
semallaan tekniikalla. Lopullinen yhteisteos koostui kahdestatoista laatasta,
jotka oli tehty kuvaamaan tekijansa tunteita. Laatat valmistettiin erilaisista
materiaaleista, ja jokainen sai vapaasti ilmaista tunnetilojaan omassa osuudes-
saan. Yksi multisensorisen seindlaatan tekijoista kirjoitti tydstddn seuraavaa:

Tekstiilityossd tavoitteenani oli heijastaa erilaisia tunnetiloja. Tumman
pohjakankaan musta pitsikuvio heijastaa maailman pandemiatilanteeseen
liittyvéd pelkoa. Toisaalta teoksen valkoiset kukat kertovat tarinan toivosta.
Kukat ovat kuin unelma paremmasta huomisesta, jossa ystévien halaa-
minen on taas sallittua ja koronakaranteenikin on vain kaukainen muisto.
Vaaleanpunaiset Dior-ruusut tuovat lempeyttd tydhon. Ne muistuttavat
meitdi siitd, kuinka tdrkecid on kohdella muita ihmisid empatialla, unohta-
matta armoa myos itseddn kohtaan. Mustan pitsin sideharsomaiset ruusuk-
keet jdttdivdt suruperhosten tyohén jdlkensd, joka saattaa joskus jécédd
mieleen. Kultaiset, runsaat réyhelét ovat kuin odotuksella itdid ideoita, ke-
vétauringon valoa ja ldmpdd: Tumman sdvyisen pohjan alla kasvaa jotain
uutta ja kaunista. Kokonaisuutena tarkasteltuna teos muistuttaa synkkdd
ajatusten virtaa, jossa unelmat ja hiljaiset toiveet kukkivat. Multisensorinen
seind edustaa yhdessd muiden ryhmdtdiden kanssa koko tunteiden kirjoa.
(Huoleton huone -pilotin 2021 osallistuja 1.)
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Tunneseina-nimisen multisensorisen yhteisteoksen tarkoituksena oli luoda
tila ja sopiva olosuhde nykyhetkeen keskittymiselle. Tassa tapauksessa tun-
toaistin rooli oli erityisen tarked. Tunneseina oli moniaistinen kokemus, joka
sai katsojat nakemaan, kokemaan ja koskettamaan. Kun kasissa on erilaisia
tuntemuksia, mielen on helpompi keskittya nykyhetkeen.

Toinen pilottitydpaja avattiin Lapin yliopiston koko yhteisolle. Tydpaja
nimettiin Savipajaksi (15.2.2021), jonka tarkoituksena oli tarjota osallistujille
mahdollisuus kokeilla taiteen tekemista keinona lievittaa esimerkiksi stressia.
Ty6pajan aikana jokainen osallistuja sai palan savea muotoillakseen omia
tunteitaan kuvaavan veistoksen. Monet ryhman jasenet olivat kokeneet, etta
stressia voi lievittaa harjoittamalla tietoista ldsndoloa, aktivoimalla erilaisia
aisteja ja tekemalld taidetta. Erityisesti tuntoaistia aktivoimalla on mahdollista
padsta eroon stressistd, olipa kyseessa tekstiilitaide tai keramiikka. Tyopajaan
oli mahdollisuus osallistua myos etdand, seuraamalla videokameran avulla
luovaa tyoskentelya.

Osallisuuden tunneilmaisuja ja vuorovaikutusta
etamenetelmilla

Savipajassa yhdessa toimimalla ja keskustelemalla saatiin aikaiseksi turvalli-
nen ja hyvaksyva vuorovaikutustila, joka optimoi jokaisen osallistujan mah-
dollisuuden reagoida uuteen tilanteeseen omasta nakdkulmastaan. Huoleton
huone -pilotti rakensi yhteisotaidenayttelyn Lapin yliopiston Galleria Kopioon
2.-18.3.2021. Talven 2020-21 Teams-yhteyden aikana visioidut ideat kiteytyi-
vat ndyttelyssa konkreettiseen muotoon. Tunneseinan ja savipajassa tehtyjen
teosten lisaksi esilla oli myds ryhman jasenten henkil6kohtaisia taideteoksia
(ks. Instagram @huoletonhuone2021). Nayttelylla Huoleton huone loi em-
paattisen tilan, jossa jokaisella oli mahdollisuus saada vertaistukea tunteil-
leen taiteilijan tunneilmaisun kautta.

Ryhman ohjaajan aito, empaattinen ja aktiivinen ote ty6pajaan osallistuvia
kohtaan ja hanen selkea roolinsa yhtena tiimin jasenena nahdaan tarkeana
lahestymistapana taiteeseen perustuvissa menetelmissa. Huoleton huone
-pilotin tavoitteena oli kannustaa kaikkia osallistujia I6ytamdan omat vahvuu-
tensa ja innostaa nakemadan tuttuja asioita uusista nakokulmista. Erityisesti
korostettiin oman mielipiteen ilmaisemisen vapautta, mutta myos rohkeutta
tehda virheita. Toistuvien, positiivisten tunnekokemusten nahtiin olevan
yhteydessa ihmisten yleiseen hyvinvointiin (ks. esim. Lyubomirsky ym. 2005).
Huoleton huone -pilotin tydryhma koki, etta omien vahvuuksien tunnistami-
nen toi voimaa ryhmadssa toimimiseen seka lisdsi motivaatiota ja itsetuntoa
kaikenlaiseen tekemiseen. Asiantuntijoiden haastattelut vahvistivat omaa
ajattelua ja rohkaisivat ideoimaan ja kertomaan omista havainnoista tiimin
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tyoskentelyn tueksi. Palautteesta selvisi, etta turvallisuudentunne kertoa vai-
keistakin asioista vallitsi lapi pilotin. Osallistujien tayttaman kyselyn mukaan
tyOpajassa yleisimpia tunteita olivat rauhallisuus ja helpotus. Taman tyyp-
pinen palaute viittasi siihen, ettd menetelma toimisi ja soveltuisi muillekin
aloille tydpajojen antaessa osallistujille mahdollisuuden kasitella tunteitaan
konkreettisella tavalla.

Taide tarjosi keinot ilmaista tunteita: missd sanat loppuvat, taiteelliset
mahdollisuudet vasta alkavat. Kdsin tekeminen mahdollisti my6s
konkreettisen Idhestymistavan tunteiden kdsittelyyn. Yhdessd
tekeminen lisési merkityksellisyyden ja yhteiséllisyyden tunnetta.
(Huoleton huone -pilotin 2021 osallistuja 2.)

Tassa artikkelissa kuvattuja yhteisollisia, taideperustaisia menetelmia sovel-
tavia tyopajoja voidaan tulevaisuudessakin hyddyntaa osallisuuden koke-
mukseen ja tydhyvinvointiin tahtadvissa hankkeissa. Huoleton huone -pilo-
tissa testattua tarinallistamiseen ja visualisoimiseen perustuvaa empaattista
ajattelua hyodyntavaa, osallistavaa menetelmaa voidaan soveltaa useille
aloille my6s etana toimittaessa, kuten sote-alalle suunnatuissa tyopajoissa
tehtiin. Sote-tyOpajojen sisdllosta, kulusta ja palautteesta voi lukea lisaa ar-
tikkelista “Luottamus tydkulttuurin murroksessa” Tassa artikkelissa kuvatuista
tyOpajoista ei suoraan pystyta rakentamaan kaikille organisaatiolle soveltu-
vaa toimintamallia, mutta esiteltyja tyoskentelymenetelmia voidaan testata
ottamalla huomioon eri organisaatioiden toimintakulttuurit ja erityispiirteet.
Tyoéryhman sisdinen dynamiikka ratkaisee, miten tyopaja tai webinaari etenee
ja toteutuu. Onnistumisen edellytys on saada luotua luottamuksen ilmapiiri
alusta lahtien.
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Etatyo ja luottamus
sote-alalla



Etakotihoitotydn sisalto
ja kuormittavuus seka
mahdollisuudet tyourien

pidentajana

Tarja Heinonen

Johdanto

Vdestdn nopean ikddntymisen myota sosiaali- ja terveyspalvelujen tarve

on kasvanut ja jatkaa kasvuaan Suomessa (Trydegard 2012, 120; STM 2017,
10-17; Suomen virallinen tilasto 2018). Yksi keskeinen ja kriittinen haaste
kasvavan palvelutarpeen turvaamisessa on ammattitaitoisen henkilékun-

nan riittavyys vanhuspalveluissa, kuten kotihoidossa (Trydegard 2012, 120).
Hoitajia siirtyy pois tydelamasta elakditymisen vuoksi enemman kuin heita
ehditdan kouluttaa tilalle, ja esimerkiksi ldhes puolet tydssa olevista sairaan-
hoitajista eldakoityy vuoteen 2030 mennessa (Hahtela 2019). Yhtena ratkaisuna
kasvavaan hoitajapulaan vanhuspalveluissa on esitetty kotihoidon palveluiden
digitalisaatiota ja erityisesti etdkotihoidon lisddmista perinteisen kotihoidon
rinnalle. Digitaalisiin sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin kohdistetaan
paljon odotuksia valtionhallinnon ja ministerididen strategioissa ja visoissa
(esim. STM 2016). Parhaimmillaan niiden katsotaan mahdollistavan palve-
lujen laajemman tarjonnan ja tavoitettavuuden myos syrjaseuduilla (Paakki

& Varila 2019) seka luovan paremmat ja luotettavammat palvelut hyvaan
elamaan ihmisten eri eldamanvaiheissa (Valtiovarainministerié 2019).

Tarve digitaalisten palveluiden ja erityisesti etdkotihoidon lisadmiselle kytkey-
tyy myods meneilldadn olevaan vanhuspalveluiden rakennemuutokseen. Hoito-
ja palvelujarjestelman keskeinen tavoite on kotona asumisen tukeminen
mahdollisimman pitkdan (STM 2008). Digitalisaatio on otettu toimintamallik-
si kotihoitoon niin sanottuna etakotihoitona tdydentamaan palvelutarjontaa.
Se merkitsee myods huomattavaa muutosta tyon tekemisen tavoissa, orga-
nisoinnissa ja tyokulttuurissa. Hammarin ja kumppaneiden (2018) mukaan
eta- ja virtuaalihoidon kayttoonotossa on suuria vaihteluja maakuntien
valilla. Eta- ja/tai virtuaalihoidon on ottanut kdyttéon 41 prosenttia maakun-
nista. Edistyneimpia eta- ja virtuaalihoidon kdyttéonotossa ovat Eteld-Karjala,
Lappi, Pohjois-Savo, Pdijat-Hame ja Uusimaa. Tydeldaman muutoksiin sosiaali-
ja terveysalalla kytkeytyy digitalisaation ja palvelurakenteen uudistuksen
lisaksi pyrkimys kannustaa tyontekijoita jaksamaan tydelamassa pidempaan
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(European Commission 2010; Elaketurvakeskus 2013; OECD 2017). Tydurien
pidentaminen on keskeinen tavoite elinidnodotteen yha noustessa.

Etahoito on jo vakiintumassa osaksi vanhuspalveluiden kotihoidon palveluraken-
netta. Suomalaisessa kotihoidossa systemaattisesti ja pisimpaan etdkotihoitoa
on toteutettu Helsingin kaupungin Palvelukeskuksessa, vuodesta 2014 Idhtien.
Kotihoidossa etahoito on tabletilla tapahtuvaa kuva- ja danivalitteista hoivapal-
velua, jossa terveydenhuollon ammattilainen ottaa asiakkaaseen etdayhteyden
etukdteen sovittuina ajankohtina. Asiakas voi muodostaa yhteyden tarvittaessa
my®&s omatoimisesti. Palvelu on aina asiakkaan tarpeista lahtevaa ja hoitosuun-
nitelman mukaista. Etdhoidolla autetaan asiakasta paivittdisissa arjen asioissa,
kuten ladkkeiden ottamisessa tai verensokerin mittauksessa, tai toteutetaan
jumppa- ja yhteisruokailuhetkia. Palvelukeskus tuottaa etahoidon yhteistyossa
Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimialan kotihoidon kanssa. Etdhoito
tdydentaa kotihoidon fyysisia kdynteja. (Helsingin kaupungin etdhoito 2020.)

Tama artikkeli pohjaa Etdand Enemman - sote-ty6d uudistuu -hankkeessa
tehtyyn tutkimukseen Helsingin kaupungin Palvelukeskuksen etahoidossa
vuosina 2019 ja 2020. Tutkimuksesta on julkaistu tieteellinen artikkeli Geron-
tologia-lehdessa kesakuussa 2022 (Heinonen ym. 2022). Tahan artikkeliin on
koottu keskeisid tuloksia, pohdintaa ja johtopdatoksia kyseisesta tutkimuksesta.

Vanhus- ja kotihoitotyon kuormitus

Vanhushoivaty6hon liittyy monenlaisia kuormitustekijoita, kuten vastuu asi-
akkaista, asiakkaiden moniongelmaisuus, vakivallan uhka seka tyon fyysinen
kuormittavuus. Vanhusten hoivassa esiintyy usein vaikeita ja epdmukavia
tyOasentoja, raskaita nostamisia ja toistuvia, yksipuolisia liikkeita. Kuormitus-
tekijoista huolimatta tyontekijat ovat yleensa tyytyvaisia tydhonsa. Tyytyvai-
syytta tuottavat etenkin asiakastydn palkitsevuus ja mielihyvan saaminen
onnistuneesta tyosta. (Laine & Kokkinen 2013, 203.)

Tutkimusten mukaan tyon kuormittavuutta lisddvat vanhushoivatyon asia-
kasmadarat; varsinkin vaativaa hoivaa tarvitsevien asiakkaiden maarat ovat
kasvaneet voimakkaasti erityisesti kotihoidossa. Samalla on kasvanut tyonte-
kijoihin kohdistuva tyopaine. Mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6hon ovat
vahentyneet, samoin lahijohtajien tarjoama tuki. Hoitajat kokevat tyéhonsa
kohdistuvan kontrollin ja tydhén kuulumattomien tehtdvien lisdantyneen ja
valittdmaan hoivatyohon jaavan ajan vahentyneen. (Kroger ym. 2018.)

Krogerin ym. (2018) mukaan vanhushoivatydn kuormittuneisuus on kasvanut
selvasti etenkin kotihoidossa. Vuonna 2005 kotihoidon tyontekijoista 57 pro-
senttia koki itsensa usein fyysisesti vasyneeksi tyopaivan jalkeen. Vuonna 2015
osuus oli 66 prosenttia. Tyopaivan jalkeisista selkakivuista usein karsivien osuus
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puolestaan kasvoi 21 prosentista 39 prosenttiin ja henkistda uupumusta usein
kokevien osuus 40 prosentista 48 prosenttiin. Ymparivuorokautisessa hoivassa
(mm. laitoksissa ja tehostetussa palveluasumisessa) tyopdivan jalkeinen
fyysinen vasymys oli vield yleisempaa kuin kotihoidossa: hoitajista 74 prosent-
tia koki fyysista vasymysta vuonna 2005, ja osuus oli yhta korkea vuonna 2015.
Usein itsensa henkisesti uupuneeksi kokevien osuus kasvoi 43 prosentista 52
prosenttiin, ja my0s selkakivuista usein karsivien osuus kasvoi kymmenessa
vuodessa noin kymmenelld prosenttiyksikolla.

Digitalisoituvien palvelujen avulla voidaan monimuotoistaa sote-alan tyonte-
kijoiden tyonkuvaa. On saatu myos lupaavia kokemuksia siitd, etta digitaali-
sen etatyon, kuten etdkotihoidon, avulla on voitu pidentaa sellaisten henki-
I6iden tyouria, jotka eivat kykene fyysisesti kuormittavaan tyohon. Alustavien
kokemusten mukaan selkdongelmista karsivat hoitajat ovat voineet jatkaa
tyotaan virtuaalikotihoidossa. (Alakoski 2017.)

Tutkimuksen tarkoitus ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida etdkotihoitoty6ta tyon muutoksen ja
tyontekijoiden kokeman tydn kuormituksen nakdkulmasta. Lisdksi tarkastel-
tiin tyorajoitteisten tyontekijoiden kokemuksia etakotihoitotydsta tydurien
pidentamisen nakékulmasta.

Tutkimusaineiston muodostivat Helsingin etahoidossa tyoskentelevit hoitajat
(n=14), joista seitsemdn tydskenteli niin sanotusti uudelleensijoitettuna Palve-
lukeskus Helsingin etdahoidossa. Uudelleensijoitetut tydntekijat olivat tyosken-
nelleet aiemmin perinteisen hoitotyon tai kotihoidon puolella, mutta tyotapa-
turman tai muiden fyysisten rajoitteiden tai sairauden takia eivat enaa pystyneet
tyoskentelemdan usein fyysisesti raskaassa hoitotydssa. Kyseiset tyontekijat oli
uudelleensijoitettu etahoidon tydtehtaviin. Uudelleensijoittamisen prosessi oli
kayty lapi yhteistydssa tyoterveyshuollon kanssa. Nama haastattelut tehtiin elo-
lokakuussa 2019. Tyontekijoiden esihenkil6 rekrytoi haastateltavat etahoitajat.

Tutkimusaineistoon haluttiin saada mukaan myds idltdan nuorempia hoitajia,
joilla ei ollut fyysisia rajoitteita, joten haastateltavien joukkoa tdaydennettiin
helmikuussa 2020 seitseman etdhoitajan haastattelulla. Nain haastateltavien
otos edusti kattavasti Palvelukeskus Helsingin etahoidossa tyoskentelevaa
henkil6stdd, jonka kokonaismaara haastatteluiden ajankohtana oli noin 50
tyontekijaa. Haastatellut olivat idltdaan 22-59-vuotiaita.

Tutkimusaineistossa mukana olleiden etahoidon tyontekijoiden ammattini-
mike oli palveluneuvoja (11 haastateltavaa) tai vastaava palveluneuvoja (3).
Yhdellatoista haastateltavalla oli lahihoitajakoulutus ja kolmella sairaanhoitajan
koulutus. Kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat naisia. Neljalla etahoitajalla
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oli ulkomaalaistausta. Tutkimukseen osallistuneille oli kertynyt tyokokemusta
etahoidossa noin puolestatoista kuukaudesta viiteen vuoteen. Tata ennen he
olivat tydskennelleet perinteisen hoitotydn tai kotihoidon puolella 1-25 vuotta.

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, joka toteutet-
tiin Skype for business -videopuheluyhteydelld. Haastattelut kestivat 30-50
minuuttia, ja ne toteutettiin haastateltavien tydajalla. Haastattelut danitettiin
ja myoéhemmin litteroitiin sanasta sanaan. Litteroinnit my&s anonymisoitiin.
Haastatteluaineiston analyysissa kadytettiin aineistolahtdista sisallénanalyysia
tutkimuskysymysten ohjaamana (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Tulokset

Etdkotihoitotydn sisdllot

Haastatteluun osallistuneet hoitajat kuvasivat normaalia tyOpaivdansa etahoi-
dossa vaihtelevaksi ja tydnkuvaltaan moninaiseksi. Tydvuoron aluksi tydntekija
tarkistaa tyolistaltaan oman vastuualueensa ja tyotehtavat kyseisend pdivana.
Padosin tyod on videovalitteisesti dani-kuvayhteydelld toteutettuja tarkistus- ja
muistutuspuheluja, yksilo- ja ryhmdohjauksia seka opastuksia kotihoidon asiak-
kaiden kanssa. Taulukossa 2 on kuvattu etdhoidon keskeisia tyotehtavid ja tyon
sisaltoja. Tyo tapahtuu ndyttopaatteelld padosin istuen tai ajoittain seisten.

TAULUKKO 2. Tyon keskeiset sisallot etakotihoidossa tyontekijéiden kuvaamina.

Etakotihoitotyo Palvelukeskus Helsingissa

950 asiakasta (tilanne 10/2019).

60-80 asiakassoittoa paivdssa / etdahoitaja.

1-6 soittoa tydvuoron aikana samalle asiakkaalle.

Soiton kesto 3-5 min/asiakas.

Tyoajat:

Kolmivuorotyd (klo 7-15, klo 13.30-21.30/22, yévuoro turvapuhelinpuolella
klo 20.45-07 TAIl kaksivuorotyo (pelkka etahoito).

Tyon keskeinen sisdlto, tyotehtavat:

Muistutus- ja tarkastussoitot (esim. ladkkeet, ruokailu), voinnin seuranta,
yksilo- ja ryhmajumpat, ryhmaruokailut, tietovisat, etdlddkehoito = valvottu
ladkkeenjako, uudet asiakkuudet seka asennukset ja opastukset, kotihoidon
seka asiakkaiden ja omaisten puheluihin vastaaminen. Hoitajilla tietokoneen
jarjestelmassa ja naytolla soittolista (asiakkaan nimi ja kellonaika), jolloin
soiton tulisi tapahtua.

Tyypilliset asiakkaat:
Ikadntyneet ja muistisairaat isoin ryhmad, my6s nuoria ja lapsia, mielenterveys-
asiakkaita, kehitysvammaisia.
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Hoitosuhteen uudet ulottuvuudet ja luottamus hoitajan ja asiakkaan
vdlilld

Kaikilla haastatelluilla etdhoitajilla oli aiempaa tydokokemusta perinteisen ko-
tihoidon tai hoitotydn puolelta, joten he osasivat kuvata myo6s eroja nykyisen
etahoitotyon ja kotihoitotyon valilla. Keskeiseksi eroksi perinteisen hoitotydn
ja etahoidon vililla kuvattiin kosketuksen ja fyysisen kontaktin puuttuminen
seka rajattu mahdollisuus havainnoida asiakkaan toimintaa ja kodin olosuh-
teita seka avustaa asiakasta konkreettisesti. Ndita muutoksia hoitosuhteen
keskeisissa elementeissa ja laadussa voidaan tulkita luottamuksen kasitteen
avulla. Se esiintyi usean hoitajan puheessa ja tarkoitti pohdintaa siitd, voiko
hoitaja luottaa, etta asiakas tekee kuten hanta etdna ohjeistetaan. Koska
hoitaja ei ole paikan paalla, han ei voi tarkistaa, onko asiakas esimerkiksi
ottanut ladkkeensa tai tehnyt asioita annetun ohjeen mukaisesti. Digitaalises-
sa hoitosuhteessa luottamus rakentuu sen varaan, mita videovilitteisesti ja
rajallisesti voidaan nahda ja mita asiakas kertoo. Tamankaltaista digitaaliseen
hoitokontaktiin ja -suhteeseen liittyvaa luottamuksen murtumista ja epavar-
muuden lisddantymista hoitajat pyrkivat ratkomaan kiinnittamalla erityista
huomiota siihen, millaisia kysymyksia asiakkaalle pitaa esittaa, jotta tarvit-
tavat tiedot saadaan selville. Hoitajat myds arvioivat kehittyneensa ndissa
vuorovaikutustaidoissa ja oikeanlaisten kysymysten esittamisessa.

Ahon ja kumppaneiden (2017) mukaan luottamuksen syntyminen on tarkein
etatyon edellytys sen mahdollistavien teknologisten ratkaisujen lisaksi. Luot-
tamuksen ja yhteisollisyyden syntyyn liittyy keskeisesti kasvokkain tapahtuva
vuorovaikutus. Etatydssa luottamuksen rakentumista ja yllapysymista haastaa-
kin samassa tilassa tapahtuvan vuorovaikutuksen puuttuminen tai vahaisyys.
Vuorovaikutusta ei etdtydssa pideta yhta luonnollisena kuin lahitydskentelys-
sd, ja myos kokemukset tuen saamisesta voivat olla erilaiset. (Vilkman 2016.)

Digitaalinen vastuu ja vuorovaikutus

Luottamuksen puutetta ja epavarmuutta hoitajat ratkoivat myos digitaalisen
vastuun ottamisen kautta. Sanallisen ohjauksen lisdksi tydtehtavien doku-
mentointi ja tehtyjen asioiden kirjaaminen koettiin tarkedksi. Seikkaperaisen
kirjaamisen koettiin vahvistavan myds tyontekijan oikeusturvaa tilanteessa,
jossa ei voi olla taysin varma, onko asiakas oikeasti ottanut ladkkeensd, vaikka
nayttaakin tyhjaa dosettia.

Digitaalisen hoitotyon tydskentelytapoihin ja asiakassuhteeseen tuomista
muutoksista huolimatta hoitotyo koettiin perustaltaan samanlaisena asiak-
kaiden kohtaamisena ja vuorovaikutuksena kuin perinteinen hoitoty6. Kun
kontakti asiakkaaseen rakentuu digitaalisesti, korostuu sanallisen vuorovaiku-
tuksen merkitys entisestaan. Hoitajan koettiin olevan hoitaja etdkotihoidos-
sakin, vaikka kontakti on digitaalinen.

108



Kaikki haastatellut pitivat siirtymista perinteisesta hoitotydsta etahoito-
tyohon suhteellisen helppona, vaikka etukdteen he myds pelkasivat sitd,
miten suoriutuvat teknisten laitteiden kanssa. Itse tekniikan haltuunotto ja
laitteiden kaytto osoittautuivat kuitenkin melko helpoksi. Ruudun kautta
tapahtuva asiakaskontakti saattoi tuntua aluksi vieraalta, mutta kokemuksen
lisddntyessa etdhoito ja sen digitaalinen toteutustapa alettiin mieltda aidoksi
hoitotydksi, jossa viilitetddn ihmisestd.

Oikea asiakasvalinta

Asiakasvalinta eli se, minkalaiselle asiakkaalle etdkotihoitopalvelu sopii, nousi
keskeiseksi puheenaiheeksi tyon sisallosta keskusteltaessa. Haastatellut
etahoitajat kokivat etdhoidon soveltuvan parhaiten asiakkaalle, joka suhtau-
tuu avoimesti ja myonteisesti etdhoitopalveluun ja jolla on teknisia valmiuk-
sia laitteen kayttoonottoon. Asiakkaan korkean ian ei koettu olevan este:
vanhimmat kdyttdjat olivat olleet yli satavuotiaita. Ihanteelliseksi kuvattiin
asiakas, jolla on liikunta- tai toimintakyvyn rajoitteita mutta jonka kognitio
yha toimii. Tyytyvaisia etahoitopalvelujen asiakkaita ovat myos ne, jotka eivat
halua, ettd heidan luonaan kay toistuvasti kotihoidon tyontekijoita.

Kaikille etdhoito ei kuitenkaan valttamatta sovellu. Esimerkiksi mielenterve-
ysasiakkaalle laite oli aiheuttanut lisda ahdistusta tai epdluuloisuutta. Myos
muistisairaiden kohdalla oli tullut eteen haastavia tilanteita, kun henkilo ei
ollut enda kyennyt ymmartamaan ruudun kautta sanallisesti tulevia ohjeita
tai toimimaan niiden mukaisesti. Tallaisten tilanteiden yhteydessa etdhoitajat
puhuivat my0s eettisyyden rajoista ja inhimillisyydestd. Asiakasvalinnan onnis-
tumiseksi yhteistyo kotihoidon kanssa ja jatkuva arviointi etdhoitopalvelun
soveltuvuudesta juuri kyseiselle asiakkaalle koettiin tarkeaksi.

Tyon fyysinen ja psyykkinen kuormittavuus

Siirtyminen etakotihoitoon perinteisesta kotihoitotydsta muutti olennai-
sesti tyon tekemisen tapaa ja fyysista kuormitusta. Perinteiseen kotihoitoon
sisdltyy lilkkkumista ja siirtymista paikasta toiseen sekad asiakkaan avustamista
paivittdisissa askareissa. Etahoitotyd puolestaan on pitkalti ndyttopaatetyota,
joka tapahtuu istuen tai mahdollisesti myds osan aikaa seisten. Haastatelta-
vien ika seka aiempi sairaushistoria vaikuttivat siihen, millaiseksi tydn muut-
tuminen paikallaanoloa vaativaksi koettiin. Kaikilla seitsemalla uudelleen si-
joitetulla etahoitajalla oli entuudestaan tuki- ja liilkuntaelinperaisia ongelmia
tai muita fyysisia rajoitteita, joten siirtyma istumatyohon koettiin fyysisesti
kuormittavana. Istumatyon aiheuttama yksipuolinen kuormitus oli tyépai-
kalla tunnistettu, ja sita oli pyritty korjaamaan ottamalla kayttdon erilaisia
ergonomisia keinoja, kuten sahkopodydat ja rannetuet.
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laltdan nuoremmat etahoidon tydntekijat, joilla ei mydskaan ollut tyohis-
toriassaan aiempia tuki- ja liikuntaelimiin liittyvia ongelmia, kokivat tyon
fyysisen kuormittavuuden pienemmaksi kuin vanhemmat tyontekijat. laltaan
vanhemmat kuuluivatkin fyysisten rajoitteiden vuoksi uudelleen sijoitettujen
etdhoitajien ryhmaan. Tasta huolimatta he kaipasivat perinteisesta kotihoito-
tyOsta juuri lilkkumista ja kavelya tyopaivan aikana. Joidenkin haastateltujen
toimenkuvassa yhdistyivat etdkotihoito ja asiakkaan kotona kadynnit turvapu-
helinpalvelun kautta, ja tdma toi kaivattua fyysista aktiivisuutta ja vaihtelua
staattisen istumatyon rinnalle.

Nayttopaatetyon fyysisesta kuormituksesta huolimatta kaikki haastatellut
etahoitajat kokivat tyon kuormituksen olevan kuitenkin enemman psyykkistd
kuormitusta, jonka syyna oli kiire tai kasaantuneet ty6t. Asiakkaiden lisdantynyt
maara suhteessa tyontekijoiden maaraan oli yksi kiiretta ja stressia aiheuttava
tekija. Ennalta maaratyt kellonajat soitoille ja asiakaskontakteille jattavat vain
vahan joustonvaraa aikatauluihin ja tydtehtavien rytmittamiseen, mika myos
lisad stressin ja kiireen kokemusta. Kun asiakaskontaktien aikataulussa pysy-
minen ei onnistu, joutuvat hoitajat usein tinkimaan omasta ruokatauostaan.
Etakotihoitoa tehddan itsendisesti ja kuulokkeet korvilla, joten keskustelut tyo-
kavereiden kanssa jadvat vahaisiksi. Etakotihoito koettiinkin melko yksindiseksi,
vaikka toinen etdhoitaja oli fyysisesti lahelld avokonttoritilassa. Myds tekniset
ongelmat ja laitteiden toimimattomuus kuormittivat tyopdivaa ja aiheuttivat
ylimaaraista tyota seka vaikeuksia pysya suunnitellussa aikataulussa.

Voimavaratekijoiksi haastatellut etdhoitajat kokivat asiakkailta saadun myon-
teisen palautteen, kiitoksen ja arvostuksen. Ne tuottavat iloa ja jaksamista
etahoitotydssa. Asiakkaat antavat positiivista palautetta kohtaamisesta ja
vuorovaikutuksesta seka asioiden jakamisesta hoitajan kanssa. Asiakkaan
tyytyvaisyys ja hoitajan kokemus siitd, etta kontakti on sujunut onnistuneesti
ja suunnittelut asiat on saatu toteutettua, on merkittava voimavaratekija.
Kaikki haastatellut hoitajat nauttivat siitd, etta saivat olla tekemisissa erilais-
ten ihmisten kanssa. Myos mukavat tyokaverit ja tyoyhteisé mainittiin iloa
tuottavina asioina.

Etahoidossa vaadittava osaaminen ja valmiudet

Kaikilla haastatelluilla etdhoitajilla oli kokemusta perinteisen hoitotyon tai
kotihoidon puolelta, lyhimmilldan yhden vuoden ja enimmillaan 25 vuoden
ajalta. Jokainen haastateltu piti aikaisempaa kokemusta merkittavana etuna
tai jopa edellytyksena etahoitotydn tekemiselle. Tyokokemus auttoi hahmot-
tamaan kotihoitoa kokonaisuutena ja ymmartamaan, mita kaikkea siihen
sisdltyy. Aiemman hoitotyon kokemuksen koettiin myos lisadvan valmiuksia
ohjata ja neuvoa asiakasta sanallisesti.
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Erityisina etahoitotyon osaamisina ja valmiuksina korostuivat vahvat vuoro-
vaikutustaidot, karsivallisyys ja rauhallisuus seka selkeys asiakasohjauksessa.
Lisaksi korostui hyva tarkkailu- ja havainnointikyky, koska johtopdatokset
asiakkaan tilanteesta tai voinnista perustuvat videovalitteiseen sanalliseen ja
sanattomaan vuorovaikutukseen. Uudenlaisina valmiuksina mainittiin tieto-
tekninen osaaminen seka kyky asioiden nopeaan kirjaamiseen. Myos kykya
kuvata kirjallisesti ja tarkasti asiakkaan tilaa tai siina tapahtuneita muutoksia
pidettiin yhtena tarkedna osaamisalueena.

Etakotihoitotyd ja tyduran pidentaminen

Kaikki seitseman uudelleen sijoitettua etdhoitajaa kokivat, etta tyoskentely
etahoidossa on mahdollistanut heidan tyduransa jatkumisen. Muutamalle
heista etdahoitoty6hon siirtyminen oli ainoa tarjolla oleva mahdollisuus jatkaa
hoitajana ty0elamassa sairaselakkeelle siirtymisen sijaan. Etakotihoitotyo
tarjoaa mahdollisuuden tyduran jatkamiseen hoitotydssa silloinkin, kun
tyontekijan oma liikkumis- ja toimintakyky on huomattavasti rajoittunut ja
lilkkkumisen tueksi tarvitaan apuvalinetta.

Etakotihoitotyohon siirtyneille hoitajille merkittavaa oli, etta he pystyivét ndin
sdilyttamdan ammatti-identiteettinsa. Tydssa viihtymisen ja ammatti-identi-
teetin nakokulmasta oli tarkedd, etta tyorajoitteista huolimatta haastatellut
saivat jatkaa tyotdaan juuri hoitoalalla, jolle olivat kouluttautuneet. Tyouran
jatkaminen ei vaatinut uudelleen kouluttautumista eikd ammatti-identiteetin
ja osaamisen rakentamista uudelleen.

Vaikka hoitotyohon kuuluneet nostot ja muut raskaat tyovaiheet olivat jaaneet
pois, tilalle oli tullut uusia tydssa jaksamisen haasteita. Jokainen haastatteluun
osallistunut kertoi ndyttopdate- ja istumatyon tuomista kuormitustekijoista.
Istumatyo ja paikallaan olo aiheuttivat uusia haasteita tydssa selviytymiseen,
mika on ymmarrettavaa, kun lahes kaikilla uudelleen sijoituksen syyna olivat
tuki- ja liikuntaelimiin liittyvat ongelmat. Tydergonomiaan oli jo pyritty I6yta-
maadn helpotusta apuvdlineistd, kuten ranne- ja selkatuista, seka tydasennon
muutoksista. Moni etahoitaja kaipasi perinteisen kotihoitotydn sisaltamaa
liilkkumista ja hetkittdistd ulkona oloa paikallaan olon ja sisatyon sijaan.

Pohdinta

Etakotihoitotyo koettiin tydnkuvaltaan moninaiseksi. Talta osin tutkimus
vahvisti aiempia tuloksia siitd, etta teknologian ja etdapalveluiden kaytto
voivat rikastuttaa tyonkuvia (esim. Koivisto ym. 2019). Hoitajat kokevat
olevansa hoitajia etdahoidossakin, vaikka fyysinen kontakti asiakkaaseen jaa
pois. Hoitotydn keskeiset elementit, kuten hyva vuorovaikutus ja asiakkaan
auttaminen, toteutuvat myos videoyhteyden vilityksella.
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Asiakassuhdetta maaritti keskeisesti luottamus: voiko tydntekija luottaa
siihen, ettd asiakas on toiminut kuten kertoo toimineensa? Onko hadn esimer-
kiksi ottanut ladkkeet tai toiminut saamiensa suullisten ohjeiden mukaan?
Jos ndin ei tapahdu, hoitotapahtuman tavoitteet eivat tayty. Tulos vahvistaa
aiempia tutkimustuloksia luottamuksen keskeisyydesta digitaalisen asiakas-
suhteen erityispiirteena.

Etédkotihoidossa olisi suositeltavaa tukea oma-asiakkuutta, jolloin jokaisella
hoitajalla olisi omat, tutut asiakkaat. Nain voitaisiin varmistaa luottamuksel-
lisen ja toimivan asiakassuhteen rakentuminen. Tutkitussa organisaatiossa
haasteeksi koettiin henkildston vaihtuvuus, joka murentaa luottamuksellisen
ja pitkakestoisen asiakassuhteen rakentumista.

Hybridimalli, jossa hoitaja tapaisi asiakasta fyysisesti ainakin joitakin kertoja,
saattaisi edistaa palvelu- ja hoitosuhteen laatua. Tutkimuksessa tuli esiin, etta
tiivis yhteistyo kotihoitoon, jossa hoitaja kdy asiakkaan luona, on etdkotihoi-
toty0ssa ja -palvelussa tarkeda. Nain etakotihoito parhaimmillaan tdydentaa
kotihoitopalveluita. Asiakkaiden maaran kasvaessa on seka yhteiskunnalli-
sesti ettd inhimillisesti arvokasta kehittaa asiakasvalintaa entisestaan siten,
etta etdkotihoidosta eniten hyotyvat ja silhen soveltuvat asiakkaat ohjautuvat
palvelun piiriin.

Etakotihoitotydssa korostuvat tietyt valmiudet ja kyvyt. Erityisind osaamis-
tarpeina ja valmiuksina tulivat tutkimuksessa esiin vahvat vuorovaikutus-
taidot, karsivallisyys ja rauhallisuus seka selkeys asiakasohjauksessa. Lisaksi
tyontekijalta edellytetaan hyvaa tarkkailu- ja havainnointikykya, jotta han

voi tehda ruudun kautta johtopaatoksia asiakkaan tilanteesta tai voinnista.
Esiin nousivat myos tietotekninen osaaminen seka kyky kirjata huomioita

ja hoidettuja tyotehtavia nopeasti. Naita valmiuksia toki edellytetdan muu-
toinkin hoitotydssa. Aiemmasta hoitotyon kokemuksesta koettiin olevan
hyotya etdhoidossa: se lisaa tyontekijan valmiuksia ohjata ja neuvoa asiakasta
sanallisesti.

Tutkimus ja sen haastattelut ajoittuivat koronapandemian leviamista edelta-
neeseen aikaan. Tulokset olisivat saattaneet olla erilaisia, mikali haastattelut
olisivat osuneet pandemian aikaan. Tutkimuksessa nytkin esiin nousseet
psyykkinen kuormitus ja koettu kiire olisivat voineet korostua vield enemman,
silla pandemian myo6ta asiakasmaara etdkotihoidossa on kasvanut nopeasti.
Maaliskuussa 2020 alkanut pandemia on luonut kasvavaa painetta etdhoito-
palvelujen ja etahoitotyon kehittamiseen.

Tutkimuksessa havaittiin yhdeksi haasteeksi henkil6ston suuri vaihtuvuus,
mika on todettu muissakin hoitoalan ja vanhustydn tutkimuksissa (esim.
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Olakivi ym. 2021). Henkildston vaihtuvuus luo osaltaan kiirettd ja aikapainetta
tyohon. Haastatellut kokivat taman psyykkisena kuormituksena, joka heiken-
taa tyossa viihtymista ja lisda henkiloston vaihtuvuutta entisestdan. Tyohon
perehdytykseen tulee kiinnittda huomiota, ja tata ollaankin kehittamassa
Palvelukeskus Helsingin etdhoidossa. Vanhustyon houkuttelevuus on merkit-
tava yhteiskunnallinen haaste, johon kietoutuu niin tyon arvostukseen kuin
palkkaukseen liittyvia kysymyksia.

Tutkimus tuotti kannustavia tuloksia, joiden mukaan etakotihoitotyo tarjoaa
tyontekijoille mahdollisuuden jatkaa tyduraa hoitoalalla fyysisista ty6- ja
toimintakyvyn rajoitteista huolimatta. Alakoski (2017) on raportoinut saman-
suuntaisista kokemuksista. Kaikki uudelleen sijoitetut haastatellut kokivat
etdkotihoitotyon mahdollistavan tyduransa jatkumisen, kun hoitotyohon
kuuluneet nostot ja muut raskaat tyovaiheet olivat jadneet pois. Tilalle oli
kuitenkin tullut uusia tydssa jaksamisen haasteita. Istumatyo ja paikallaan
olo aiheuttivat uusia haasteita, mika on ymmarrettavaa, koska lahes kaikilla
uudelleen sijoituksen syyna olivat tuki- ja liilkuntaelimiin liittyvat ongelmat.
Moni etakotihoidon tydntekija kaipasi perinteiseen kotihoitotyéhon kuulu-
nutta liiketta ja liikkumista.

Johtopaatokset

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd tyontekijoiden kokemusten mukaan
etakotihoito tdydentda ja monimuotoistaa hyvin seka kotihoitotyota etta
palveluntarjontaa. Hoitotyon keskeiset elementit, kuten hyva vuorovaikutus
seka asiakkaan auttaminen ja kohtaaminen, toteutuvat myos videoyhtey-
den valityksella. Digitaalisessa asiakassuhteessa korostuvat vuorovaikutus
ja asiakkaan oikeanlainen ohjaus seka luottamus siihen, mita asiakas kertoo.
Aani-kuvayhteyden kautta tapahtuva kotihoitotyd on muuttanut seka tyén
sisdltoja etta tyossa tarvittavia valmiuksia.

Kiire ja asiakassoittojen aikataulupaine aiheuttavat tyontekijoille psyykkista
kuormitusta. Fyysisesti raskaat asiakassasiirrot ja -nostot ovat jadaneet pois,
mutta tilalle ovat tulleet istumatydlle ja ndyttopaatetyolle tyypilliset ylaraajo-
jen ja hartiaseudun rasitustilat. Kaikki haastatellut uudelleensijoitetut tyon-
tekijat kokivat joka tapauksessa, ettd etdahoitoty6 oli mahdollistanut heidan
tyOuransa jatkuvuuden. Tydergonomiaan ja elpymisliikkeisiin tulee jatkossa
kiinnittaa etakotihoitotydssa erityista huomiota ja kehittaa ndihin uusia
keinoja.

Etakotihoitotyo ei sovellu automaattisesti kaikille - kuten ei etakotihoitopal-
velukaan - vaan ratkaisevaa on tydntekija- ja asiakasvalinta. Kaikilla tutki-
mukseen osallistuneilla etakotihoidon tydntekijoilla oli mydnteinen asenne
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teknologiaan, ja sita videovalitteinen etakotihoitotyo edellyttadkin. Aiempien
tutkimusten mukaan teknologian kayttdonotto onnistuu paremmin, jos
tyoyksikon koko henkildsto ottaa sen kdyttoon samanaikaisesti (esim. Turja
2019). Nyt tutkimuksen kohteena olleessa etakotihoidon organisaatiossa
kaikki tyontekijat kayttivat samoja digitaalisia tyovalineita.

Eténa ja digitaalisesti tapahtuvassa hoidossa on tarkedaa huomioida seka
tyontekijoiden etta asiakkaiden yksilolliset valmiudet ja asenteet. Etahoito
tulee yleistymaan, mika edellyttaa etatyon ja sen johtamisen kehittamista.
Pandemia on pakottanut sote-organisaatioita siirtymaan etatyohon niilta
osin kuin se on ollut mahdollista. Palvelukeskus Helsingissa tama on merkin-
nyt aivan uudenlaista asetelmaa, jossa osa etakotihoitoa tekevista hoitajista
tyoskentelee kotoa kasin ja esimiehet johtavat heita etana. Henkilostolta
edellytetdan talldin seka etdjohtamisen osaamista ettd kykya olla johdettava-
na etana.
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Esihenkilovalmennuksilla
kotihoitoa kehittamassa

Jussi Savolainen ja Péivi Mayor

Kotipalvelua ja -hoitoa tarvitsevien maara on kasvussa. Nykyisin ikdihmiset
kotiutuvat sairaalahoidosta entistd nopeammin, ja samalla kotihoidolta edel-
lytetdaan vaativampia hoitotoimenpiteita. Vaeston ikaantymisen ja aiempaa
monisairaampien kotona asuvien maaran lisdaantyminen luovat tulevaisuudel-
le kasvunakymia entisestdan. Kotipalvelun asiakkaat ovat aiempaa vahvem-
paa tukea ja raskaampaa hoitoa tarvitsevia. (Hautsalo ym. 2016; Vellonen ym.
2019; Kehusmaa ym. 2020.) Yli puolet kotihoidon asiakkaista tarvitsee tukea
paivittdisessa arjessaan ja yli 40 prosenttia asiakkaista on paljon palveluja
kayttavia (Saukkonen, Méllari & Puroharju 2021). Taman takia kotihoidossa
tyoskenteleminen vaatii hyvin monipuolista osaamista.

Mielikuva sosiaali- ja terveysalasta, tai kotihoidosta, ei nykyisellaan tue veto-
ja pitovoiman kehittymista. Alalla jo tydskentelevien tyotyytymattomyys

on kasvussa (Hahtela & Karhe 2021). Kotihoito koetaan kiireellisemmaksi
verrattuna terveyskeskuksessa tai palveluasumisen piirissa tydskentelyyn.
Kotihoidon tydntekijoilla on rasitusoireita (stressi, arvio selviytymisesta tydssa
elakeikaan saakka, nukkumisongelmat) enemman kuin muualla vanhuspalve-
luissa tyoskentelevilla. (Vehko, Sinervo & Josefsson 2017.)

Alan vetovoiman sailyttamisen ja alalle tulevien rekrytoinnin lisdksi myds jo
tyossa olevien pitovoimaan on olennaista panostaa. Pidemman tyokokemuk-
sen omaavat hoitajat ovat tarkea resurssi organisaatiolle. Kertynyt ammatti-
taito mahdollistaa laadukkaan ja tehokkaan hoitotydn suorittamisen ja voi
kasvattaa ndin my0s organisaation tuloksellisuutta. (Siew ym. 2011.) Kokenei-
ta hoitajia tarvitaan seka uusien hoitajien mentorointiin ettd antamaan tukea
tyoyhteisolleen (Hahtela & Karhe 2021). Erityisesti kdynnissa olevassa sosiaali-
ja terveyspalvelujen muutoksessa kokeneiden hoitajien rooli korostuu. Koke-
neilla vanhustyon tyontekijoillda on kdytettdvanadn paljon potentiaalia laajan
ammattitaitonsa, kokemuksensa ja erilaisten ndakemystensa vuoksi seka tyon
ettd uusien toimintatapojen kehittamisessa (Bordi 2019).

Kotihoito on luonteeltaan liikkuvaa tyota. Tyypillisesti tyontekijat kokoontu-
vat tyopaivan aluksi ja lopuksi tydpaikalle, mutta muuten arki sujuu asiak-
kaiden luona vieraillessa varsin itsendisesti. Tama asettaa omat haasteensa
myds johtamiselle ja esihenkilotydlle. Tydyhteison psykologinen turvallisuus
ja luottamus, vastuiden, velvollisuuksien ja tyon vapausasteiden selkeys seka
tyon tavoitteita tukevat toimintatavat mahdollistavat osaltaan johtamis- ja
esihenkilotydn onnistumista.
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Etana Enemman -hankkeen valmennukset Helsingin
kotihoidossa

Helsingin kotihoito vastaa vuosittain saanndéllisesti Iahes kuuden tuhannen
asiakkaan palvelutarpeeseen vastaamisesta. Helsingin kotihoidossa tydsken-
telee vakituisesti yli 1700 hoitotydntekijad. Suurin osa hoitoty6ta tekevista on
Iahihoitajia, silla sairaan- tai terveydenhoitajien osuus hoitohenkilokunnasta
on 19 % (vuonna 2021). Kotihoitoa tuotetaan paasaantoisesti ns. perinteisesti
asiakkaan kotona, mutta etahoitoa saavien asiakkaiden osuus on kasvussa.
Talla hetkella etahoitoa saa yli 800 asiakasta (14,5 %). (Helsingin kaupungin
tarkastuslautakunta 2021.)

Etana Enemman - sote-tyd uudistuu -hankkeessa toteutettiin johtamista ja
esihenkil6ty6ta tukeva valmennuskokonaisuus Helsingin kotihoidon yksi-
koille. Helsingissa kotihoitoa tuottaa kahdeksan alueellista kotihoitoyksikkoa
seka Palvelukeskus Helsinki, joka vastaa kotihoidon etahoidosta. Kotihoidon
yksikdista hankkeen valmennuskokonaisuuteen osallistuivat Palvelukeskus
Helsinki seka Koillinen ja Pohjoinen kotihoitoyksikko.

Yksikoiden esihenkil6ille jarjestettiin yhteensa seitseman eriteemaista
valmennusta, joissa pureuduttiin johtamiseen ja esihenkil6tyéhon. Yksit-
taisten valmennuskertojen kesto oli noin nelja tuntia. Valmennusten teemat
suunniteltiin yhdessa kotihoitoalueiden johdon kanssa, ja ne olivat: itsensa
johtaminen, motivaatio, psykososiaalinen kuormitus, eettinen kuormitus,
arvot, luottamus sekd osaamisen kehittymisen tukeminen. Valmennuksia
edeltavasti tavattiin osallistuvien yksikdiden johtoa ja keskusteltiin heidén
kanssaan heidan nakemyksistaan nykytilanteesta seka tuentarpeesta, johon
valmennuksella toivottiin tukea. Taustamateriaalina kaytettiin myds Kunta10
-tuloksia (Tyoterveyslaitos 2020) Helsingin osalta.

Valmennuksia toteutettiin kotihoitoaluekohtaisesti siten, etta aina kunkin
alueen esihenkil6t ja johto osallistuivat kerrallaan valmennukseen. Nédin
saatiin osallistujamaarat pysyttelemdan noin 10-20 henkildssa, jolloin
valmentajien ja osallistujien tutustuminen ja luottamuksen rakentuminen

oli helpompaa kuin suuremmissa ryhmissa. Pienemmat ryhmakoot mah-
dollistivat myds teemoihin syventymista ja keskusteluiden runsautta. Val-
mennusryhmat pysyivat samoina koko kokonaisuuden ajan. Kukin alue kavi
ylateemaltaan samankaltaiset valmennukset, mutta kutakin valmennuskertaa
raataloitiin juuri kyseiselle alueelle sopivaksi. Radtaloinnissa hyddynnettiin
kotihoitoalueiden johdon kanssa keskusteluja, ja jokaista valmennuskertaa
pyrittiin kohdentamaan osallistujat ja heidan tilanteensa huomioiden. Lisaksi
valmennuksien toteutuksessa hyodynnettiin osallistujien kokemuksia ja
palautteita.
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Kevdan 2022 valmennuksia kyettiin suunnittelemaan ja kohdentamaan
aiempia tarkemmin, silla valmentajat saivat suunnittelunsa tueksi kotihoi-
toalueilla toteutetun tydhyvinvointimittauksen (Fiilari-mittari) tulokset seka
mahdollisuuden haastatella kotihoitoalueiden eri yksikdiden esihenkildita.
Kyseisissa valmennuksissa teemana oli esihenkilon tuki tydyhteison kehit-
tymiseen ja onnistumiseen, ja tavoitteena oli paneutua etenkin erilaisiin
toimiviin kdytantoihin. Haastateltavat esihenkil6t valittiin yksikoistd, joiden
Fiilari-tuloksista oli ndhtavissa jonkin osa-alueen tai osa-alueiden muita kor-
keammat arviot.

Tyohyvinvoinnin suunnitelmallinen kehittaminen

Organisaatioiden menestymisen perusta sosiaali- ja terveysalalla on ennen
kaikkea inhimilliset voimavarat. Osaavat tyontekijat, heidan asiantuntemuk-
sensa arjen perustyostd seka heidan motivaationsa toimia tydssaan tavoit-
teellisesti mahdollistavat palvelujen tuottamisen laadukkaasti ja kustannus-
tehokkaasti. Menestyksekkdan ja vetovoimaisen organisaation luomisen
taustavoimia ovat onnistunut henkiléstéjohtaminen ja toimiva moniammatil-
linen yhteistyd. Hyviksi koetut tydskentelyolosuhteet seka hallintokdytannot
ja johtaminen sitouttavat tyontekijoita ja lisdavat tyohyvinvointikokemusta.
Organisaation omien pito- ja vetovoimatekijoiden selvittaminen ja niiden
ylldpitdminen ja tukeminen mahdollistavat osaltaan rekrytointia ja tyonteki-
joiden saatavuutta. Tyohyvinvointia tulee yllapitaa ja kehittaa suunnitelmal-
lisesti ja prosessinomaisesti. Tuloksekkaan kehittdmisen pohjaksi tarvitaan
tietoa nykytilanteesta seka siihen vaikuttavista tekijoista.

Seuraavassa kuvataan lyhyesti, millainen oli Helsingin kotihoidon Etdana
Enemman - sote-ty6 uudistuu -hankkeen tukema kehittamisprosessi kro-
nologisesti lokakuusta 2019 kevdaseen 2022 asti, mita kussakin vaiheessa
tapahtui ja lopuksi, mita kehittamisprosessista opittiin. Kuviossa 1 esitetaan
keskeisia tietolahteitad ja vaikutustekijoita, joita on kaytetty valmennuskoko-
naisuuden suunnittelussa.
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KUVIO 1. Valmennuskokonaisuuden eteneminen, teemat ja niihin keskeisesti
vaikuttavat tekijat

Lokakuu 2019 - Itsensa johtaminen, motivaatio ja etatyon

orjasta sen hallitsijaksi

Ensimmainen tydpaja alkoi keskustelulla siitd, mita etdgjohtaminen on, mitka
ovat etdjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016) ja millaisia haasteita etdjoh-
tamiseen liittyy. Pienryhmissa pohdittiin sitd, miten tyypillisia etdjohtamisen
haasteita voitaisiin ratkaista kaytannon toimenpiteilld. Seuraavaksi esitel-

tiin Steven Reissin motivaatioteoria ja 16 elaman perustarvetta (Reiss 2004;
Mayor & Risku 2015) sekd miten nama motiivit ndkyvat erityisesti etdjoh-
tamisessa. Luottamus nousi keskeiseksi keskustelun aiheeksi, ja ryhmassa
pohdittiin sitd, mitka asiat rapauttavat luottamusta kotihoidon arjessa. Kiire ja
yhteisen ajan vahyys, kuormittavat tydolosuhteet, tydntekijéiden vaihtuvuus
sekd haasteet tyon valvonnassa ja seuraamisessa vaikeuttivat luottamuksen

syntymista tyontekijoihin ja itseohjautuvuuden juurruttamista.
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Ratkaisujakin 10ytyi. Osallistujat nostivat esiin erityisesti selkeat, yhdessa
rakennetut pelisdannot ja tavat toimia seka yhteisen tavoitteen. Myos kas-
vokkainen yhteydenpito ja esihenkildiden jalkautuminen kentélle seka
strukturoitu yhteydenpito eri viestintdkanavien kautta korostuivat. Motivaa-
tiota ja sitoutumista voi parantaa muun muassa osallisuudella, vastuiden ja
velvollisuuksien hyvalla jakamisella kiinnostuksen mukaan ja perehdytykseen
panostamisella. Osallistujat keskustelivat vield toimenpiteista, jotka on tehty
muualla terveydenhoitoalalla ja mita tekijoita niista voisi vield lahted kokeile-
maan omassa tyoyhteisdssa.

Seuraavaksi valmennuksessa keskusteltiin palautumisesta ja sen huomaa-
misesta, mihin voi itse vaikuttaa ja mista asioista voi paattaa. Osallistujat
jakautuivat pienempiin ryhmiin pohtimaan, mitka asiat ovat omaa jaksamista
tukevia ja mita asioita olisi hyva muuttaa tai sailyttaa omassa elamassa tyon
vastapainoksi. Lopuksi pelattiin Jussi Savolaisen kehittamaa tyohyvinvoin-
tipelia, jossa on kortteihin kuvattu erilaisia haastavia, hyvinvointia kuormit-
tavia tekijoita. Pelissa kukin pelaaja laittaa vuorollaan yhden kortin pdydalle
ja lukee kysymyksen daneen ja vastaa siihen. Pelin tarkoituksena on toimia
tukena ajatusten ja kokemusten jakamiselle tavoista, jotka parantavat tyohy-
vinvointia kdytannossa.

Tammikuu, helmikuu ja lokakuu 2020 - Motivaatio ja
motivoiva johtaminen

Helsingin kotihoidon esihenkil6t olivat kiinnostuneita tutustumaan tarkem-
min omiin motivaatiotekijoihinsa ja kukin halukas, yhteensa 19 henkil63,
taytti sdhkoisen kyselyn saadakseen oman Reiss Motivaatioprofiilin (RMP:n).
Paivi Mayor purki tulokset henkilokohtaisissa keskusteluissa jokaisen osal-
listujan kanssa. Purkukeskusteluissa kaytiin yksityiskohtaisesti 1dpi motivaa-
tioprofiili ja keskusteltiin siitd, miten mikin motiivi ndkyy henkilon arjessa,
tyOssa ja vapaa-ajalla, ja miten hyvin mikin tarve toteutuu. Mita paremmin
tarpeet toteutuvat, sitd energisempi ja motivoituneempi ihminen yleensa
on. Keskusteluissa pohdittiin sitd, mita kukin voi tehda “tuunatakseen” omaa
tyotdaan paremmin omia motivaatiotekijoita vastaaviksi jaksamisen paranta-
miseksi ja stressin vahentamiseksi.

Motivaatioteemaa syvennettiin yhteisessa tyopajassa helmikuussa. Pareittain
ja pienryhmissa jaettiin kokemubksia siita, miten motiivit ilmenevat kaytannos-
sd ja vaikuttavat seka itsensa ettd muiden johtamiseen. Kollegojen hyvinkin
erilaisten motivaatioprofiilien ndkeminen lisasi oivallusta omista ja muiden
tarpeista. Puhuttiin tarkemmin my®s siitd, miten motiivitietoa voi kayttaa
tehokkaammassa itsensa johtamisessa hyvaksi. Vahva itsetuntemus ja omien
motiivien tunteminen on ldhes edellytys muiden hyvalle johtamiselle.
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Ryhmatasolla kotihoidon esihenkil6itd motivoi erityisesti matala riippumat-
tomuuden tarve eli vahva tarve tehda laheista yhteisty6ta toisten kanssa,
matala hyvaksynnan tarve eli vahva luottamus omaan itseensa ja omiin
ratkaisuihin sekd matala keraamisen tarve, joka voi nakya esimerkiksi kykyna
kayttda resursseja. Yksilolliset vaihtelut olivat kuitenkin suuria, eli hyvin moni-
nainen joukko motiivien nakékulmasta oli tassakin ryhmassa kyseessa.

Lokakuussa 2020 jatkoty®paja motivoivasta johtamisesta pidettiin koronan
takia etdna Teamsilla. Valmennuksen alussa pohdittiin sitd, mita konkreettisia
oivalluksia motivaatioprofiili on tuonut. Joku tunnisti, ettd oma uteliaisuuden
tarve auttaa siing, etta haluaa oppia uusia asioita ja suhtautuu positiivisesti
muutoksiin. Vastaavasti matala uteliaisuuden tarve tuntui pitkdstymisena
etdakokouksissa. Monet motiivit vaikuttivat siihen, kuinka itselleen sopivana
kukin koki etatyoskentelyn. Vahva liikkkumisen tarve liittyi turhautumiseen
etdtyossa, jolloin ruutuaikaa oli paljon. Matalan sosiaalisten kontaktien
tarpeen omaavat nauttivat lisdantyneesta omasta rauhasta, kun taas korkean
sosiaalisten kontaktien tarpeen henkil6t kaipasivat jo kovasti lahikontaktia
kollegoihin. Tydpajassa syvennyttiin motivoivan johtamisen periaatteisiin
motiivien nakdkulmasta ja pohdittiin, mita erityisesti muuttuneessa ja entista
kuormittavammassa tilanteessa esihenkilon kannattaa tehda ja sanoa, jotta
tyontekijoiden motivaatio pysyy ylla.

Syksy 2021 - Eettinen kuormitus, arvot ja luottamus

Helsingin kotihoito kavi lapi suuria muutoksia valmennusprosessin aikana.
Kotihoidon koko henkildstoa kuormittivat pelko koronaan sairastumisesta,
koronan levidmisesta, rokotusten kartoittaminen ja organisointi ja jatkuva
pula sekd kesatyontekijoista etta sijaisista. Koettiin, ettd resurssit olivat
todella tiukalla. Lisaksi suuri osa Helsingin sote-alueesta siirtyi kdyttamaan
Apotti-jarjestelmaa kevaalla 2021. Uuden jarjestelman kayttoonoton koettiin
olevan tyo6las ja aikaa vieva. Eettisen kuormituksen koettiin kasvaneen tyon-
tekijoiden vaihtuvuuden ja sijaisten maaran kasvun johdosta, kun vastuun-
kantaminen jai yha harvemmille. Esihenkil6itd haastoivat lisddntyneet vaati-
mukset ja priorisoinnin vaikeutuminen. Se, etta jotkut saivat tehda etatyo6ta ja
toiset eivat, lisasi jossain maarin myds eriarvoisuuden tuntua.

Marraskuussa pidettiin kaksi erillista tyopajaa Pohjoisen ja Koillisen kotihoi-
don esihenkildille. Tavoitteena oli tarttua edeltdvien kuukausien haasteisiin
ja loytaa motivoivia ja toimivia kdytantoja, jotka auttaisivat jatkossa esihen-
kiloitd heidan tydssaan monet muutokset huomioiden. Tyopajat toteutettiin
etana Teamsillg, ja niissa keskusteltiin eettisten kuormitustekijéiden tunnis-
tamisesta ja vahentamisesta seka arvoista kdytanndn toiminnassa. Arvojen
kirkastamisen ja yhteisten tavoitteiden selkeyttamisen ajateltiin tukevan
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tilanteessa, jossa on paljon muutoksia ja epavarmuuksia. Tarkeda oli myos
avoimesti tunnustaa ja tunnistaa, mitka kaikki tekijat ovat psykososiaalises-
ti kuormittavia. Innostusta heratti lyhyt tuokio, jossa kukin antoi toisilleen
kirjallista positiivista palautetta ja jokainen sai mukaansa paperin, jossa nama
hyvat asiat lukivat. Osallistujat tekivat eettisten kuormitustekijoiden itsearvi-
ointitestin ja arvoharjoituksen, jonka avulla luotiin viisi keskeista arvoa, joihin
kaikki sitoutuvat. Systemaattinen harjoitus lahti liikkeelle pitkasta listasta
arvoja, jotka priorisoitiin ja joista keskusteltiin. Yhteisollisyydestd ja samaan
hiileen puhaltamisesta oli hyvana merkkina se, etta molemmat tiimit saivat
itsendisesti aikaan lahes saman arvolistan Helsingin kotihoidon toiminnan
tueksi.

Kevat 2022 - Hyvat kaytanteet kaikkien kayttoon

Seuraavassa kehittamisvaiheessa paatettiin keskittya hyvien kdytanteiden
huomaamiseen ja jakamiseen organisaatiossa. Vaikka kokonaistilanne oli
jatkunut haastavana jo pitkdan, tiimeista [6ytyi iso joukko hyvid toimintata-
poja, jotka olivat auttaneet seka jaksamisessa ettd johtamisessa. Naita Jussi
Savolainen kartoitti kolmen keskijohdossa olevan esihenkilon haastatteluissa
toukokuussa 2022. Haastatteluissa viitattiin myds Helsingin kaupungin henki-
16stokysely Fiilarista syys-lokakuussa 2021 saatuihin tuloksiin ja osa-alueisiin,
jotka olivat oma tyo, tydyhteiso, johtaminen ja tulevaisuus.

Haastattelujen pohjalta I6ytyi monia toimivia johtamisen kaytdntoja. Toimivat
kaytannot vaikuttivat esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen ja henkildston vahai-
seen vaihtuvuuteen, jota tukivat oman tyon kokeminen mielekkadksi, tyon ja
tyOnantajan suosittelu ja rekrytoinnin onnistuminen. Haastatteluiden perus-
teella nousi toimivista kaytanteista esiin etenkin kolme teemaa, jotka nimet-
tiin: Esihenkilon toiminta, Viestintd ja vuorovaikutus seka Tyon jarjestaminen
ja tyoyhteiso. Toimivia kdytanteita havainnollistetaan alla olevassa taulukossa
(taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Esihenkildiden haastatteluiden pohjalta 16ydetyt, tyohyvinvointia
tukevat ja toimivat kaytanteet

Esihenkilon toiminta:

Esihenkild paikalla taukotilassa
ruokatunnilla.

Esihenkilon ovi on aina auki ja
henkil6sto tietdd, etta esihenkild
on tavattavissa. Tosin keskustel-
tiin my0s siitd, etta hyodyllista on
rajata jokin tietty aika tata varten:
erityisesti iltapdivisin, kun vuoro
vaihtuu.

Kehumiskulttuuri: kehutaan jopa
paivittdin, aina 16ydetaan jokin
hyva asia, joka nostetaan esihenki-
[6n toimesta esiin.

Tyoyhteiso tietda esihenkilon
roolin ja vaikutusmahdollisuuk-
sien rajat.

Esihenkild kiinnittaa huomiota
siihen, ettd kuuntelee ja pyrkii
ymmartamaan tyontekijoiden
kokemusta: asioihin, joihin
voidaan vaikuttaa, puututaan ja
niistd keskustellaan avoimesti.

Esimies tukee sitd, ettad yhteisossa
on nollatoleranssi hairintaan.

Turhiin asioihin ei puututa
johtamisessa, huomio
kokonaisuudessa ja tyon
tavoitteissa.

Tyontekijoille pyritadn luomaan
tunne, ettd he ovat itsessdan
ihmisina tarkeitd, eivat pelkastaan
tyontekijoina. Keskusteluissa huo-
mioidaan myds muu elama.

Tyontekija saa varata valmistautu-
misaikaa seka valita ajankohdan
onnnistumiskeskusteluun.

Viestinta ja vuorovaikutus:

Palautteen antotavat ovat
merkityksellisid: "Kissa
nostetaan poydalle’,
asioista puhutaan suoraan.

TyOyhteison asiakaslahtdisyyteen
panostetaan. Asiakkaista kes-
kustellaan yhdessa tydyhteison
kanssa. Jokaisella tyontekijalla on
vastuualueensa ja asiakkaansa.
Hankalissa tilanteissa voi
asiakkuuksia vaihtaa matalalla
kynnyksella.

Yhteiselle keskustelulle, viralli-
selle ja epévirallisemmalle, on
varattu aikaa saannollisesti

Yhteinen keskustelu tiimipala-
vereissa kerran viikossa, kerran
kuussa laajemman alueen asiat.

Yhteinen ymmarrys siitd, etta
usein omaisten “negatiivisen”
palautteen taustalla on luotta-
muspulaa ja epatietoisuutta.

Osalla yksikoista on Teams-kana-
va kdytdssaan viestinnan tukena.

Esihenkild ei ole kaikissa
viikkokokouksissa paikalla, jotta
henkildstolld on myds vapaampi
mahdollisuus keskustella.
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Tyon jarjestaminen ja
tyoyhteiso:

Tyon hallinta ja itsendisyys:
autonominen tydsuunnittelu
lisda tyohon vaikutusmahdolli-
suuden kokemusta.

Tyosuunnittelijan rooli suhteessa
tyOyhteisdon ja tiimiin seka
tyosuunnittelun onnistuminen.
Tyodsuunnittelijan ollessa osa
tiimia kokemukset suunnittelun
onnistumisesta lisdantyvat.

Lean-menetelman kaytto
(esim.”aamulakana”);
kaikkea ei tarvitse muistaa.

Yksikkojen valinen auttaminen
on vastavuoroista ja sen koetaan
kuuluvan tyohon.

Yhteiset "Pelisdannot” kaikkien
tiedossa, yhteinen jaettu tavoite.

Perehdyttamiseen panostetaan,
selked ohjelma ja kaytanteet,
koko tydyhteiso ottaa uudet tyon-
tekijat vastaan. Uutta tyontekijaa
kannustetaan ihmettelemaan ja
kyseenalaistamaankin.

Suhtaudutaan positiivisesti myds
niihin, jotka miettivat toisen tyon-
tekijan palvelukseen siirtymista.
Useimmat olivat palanneet, jolloin
oli saatu hyotya uusista nakokul-
mista.

Hairiokayttaytymisen vahyys,
tyoyhteison yhteishenki, tyo
ymmarretddn merkitykselliseksi.

Koulutuksiin suhtaudutaan 1dhto-
kohtaisesti myonteisesti.



Valmennuksen tydpajassa ndiden hyvien kdytantdjen jakamisessa kaytettiin
kahta interaktiivista menetelmaa, “Pulistetta” ja “Esihenkilopeliad”. “Puliste” on
Leading Partners Oy:n kehittdma tydkalu, johon kuuluu iso varikas piirretty kuva
hyvéan ja huonon johtamisen tilanteista seka dialogiohjeet eli kysymyksia kes-
kustelun pohjaksi. Kysymyslista oli laadittu niin, etta ylla olevia hyvia kaytanteita
tarkasteltiin seka kuvan eri tilanteiden kautta ettd omien kokemusten valossa,
pohtien my®os sitd, miten ideoita saataisiin osaksi omaa tyota. “Esihenkildpeli” on
Jussi Savolaisen kehittdma peli, johon on kuvattu ylla olevia hyvia kaytantoja.
Pelin ideana on, ettd pelaajat liilkkuvat pelilaudalla nopan avulla ja paastyaan
nopan osoittamaan ruutuun lukevat kyseisen kaytannon ja pohtivat, toimi-
vatko jo kyseisella tavalla ja mita voisivat tehda oman ja muiden jaksamisen ja
tyoskentelyn parantamiseksi. Tydpajassa pyrittiin maksimoimaan keskustelu ja
toisilta oppiminen, mika osallistujien palautteen mukaan onnistuikin hyvin.

Yhteenveto ja opit prosessista

Tassa artikkelissa on kuvattu Etdna Enemman -hankkeessa toteutettua kehi-
tysprosessia ja niihin liittyvia toimenpiteitd Helsingin kotihoidon esihenkili-
den tukemisessa. Prosessi alkoi syksylla 2019 ja paattyi kevaalla 2022. Tahan
aikajaksoon osui monta kotihoidon ty6ta entisestadn vaikeuttavaa muutosta
ja epavarmuustekijaa, kuten koronapandemia ja Apotti-jarjestelman kayt-
toonotto. Siitd huolimatta hankkeeseen osallistuneet alueet ja esihenkil6t
olivat erittdin motivoituneita jatkamaan kehitysty6ta ja ottamaan hankkees-
ta paljon irti. TyOpajoissa kdytiin avointa ja vilkasta keskustelua seka luotiin
konkreettisia toimenpiteitd oman ja muiden tyon tukemiseksi.

Osallistujat antoivat kokonaisuudesta hyvaa palautetta. Monet valmennuksen
teemat olivat osallistuneille sindlldan tuttuja, mutta niiden kohdentaminen
juuri omaan tyohon ja niista keskusteleminen vertaisryhmassa toivat esiin uu-
denlaisia nakokulmia ja auttoivat syventymaan niiden aiheisiin. Valmennuk-
sen muutaman tunnin mittaisia tyopajoja pidettiin sopivan kestoisina. Aika
riitti aiheeseen paneutumiseen, eika tuntunut liian pitkalta mahdollistaen ai-
heeseen keskittymisen. Valmentajat koettiin asiantuntevina ja tydpajojen jar-
jestelyt toimiviksi. Valmennuksen koettiin my6s auttaneen oman toiminnan
analysoinnissa ja rohkaisevan uudenlaisten toimintatapojen kokeilemiseen.
Erityisesti erilaiset pienryhmissa toteutetut harjoitteet ja keskustelut koettiin
mielenkiintoisiksi, ajatuksia herattaviksi ja hyddyllisiksi. Toimintaa ohjaavista
apuvadlineista, kuten erilaisista peleista ja "Pulisteesta” seka valmennuksen
aikana toteutetuista mittauksista analysointeineen pidettiin ja niiden koettiin
helpottavan aiheisiin paneutumista seka toisaalta lisadvan itsetuntemusta.

Me artikkelin kirjoittajat, Jussi ja Pdivi, opimme myds paljon. Kotihoidon ty6
ja sen johtaminen on vaativaa tyota seka lasna etta etana, ja tapaamiemme
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henkildiden sinnikkyys, sitoutuminen, osaaminen ja positiivisuus tekivat
meihin suuren vaikutuksen. Tapaamamme esihenkil6t olivat rohkeita ja
empaattisia, jollaisia sote-alalla ehdottomasti tarvitaan. Moni oli myds jo
I6ytanyt hyvia kdytantoja oman jaksamisen ja stressinhallinnan tukemiseen,
mitd oma syventynyt ymmarrys motivaatiotekijoista saattaa viela vahvistaa.
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Luottamus tyokulttuurin
murroksessa

Anu Kylmdnen, Sirpa Nokkonen, Johanna Oksanen, Kimmo Kallama ja
Heidi Pietarinen

Johdanto

Tama artikkeli on Satakunnan ammattikorkeakoulun (SAMK) ja Lapin yliopis-
ton (LAY) yhteisartikkeli, jossa esitelldan vuosina 2019-22 toteutetuissa Etana
Enemman - sote-tyo uudistuu -hankkeen tydpajoissa, webinaareissa ja niita
edeltdvissa pilotoinneissa kaytettyja menetelmia. Tarkastelussa on palvelu-
muotoilulle ominaisia taideperusteisia tutkimusmenetelmia ja Learning Camp
-valmennusten toimintaperiaatteita. Niiden avulla saadut tulokset kertovat
omaa tarinaansa taman hetken sote-alan tyokulttuurista muun muassa tydyh-
teisOssa saavutettavan luottamuksen merkityksen nakokulmasta.

Etana Enemman -hankkeessa on kehitetty etatydn osallisuutta ja henkildstoa
tukevia digiperustaisia tyovalineitd ja menetelmia sote-tydyhteisolle. Tarkas-
telun kohteena on ollut sosiaali- ja terveysalan tydymparisto ja tydhyvinvoin-
ti, tyon hallinta seka tuottavuus, joita varten on kehitetty ja toteutettu yhteis-
toiminnallista keskustelu- ja toimintakulttuuria tukevia menetelmia. Hanke
tuottaa uudenlaista kommunikointiosaamista, toimintamalleja seka konk-
reettisia tyokaluja muuttuvaan sote-toimintaymparistoon. (Etdnd Enemman
- sote-ty6 uudistuu 2022.)

Satakunnan ammattikorkeakoulun osatoteutuksen tarkoituksena oli edistda
muutosjohtamisen ja muutoskyvykkyyden osaamista sosiaali- ja terveysalalla.
Kohderyhmana olivat ensisijaisesti sote-alan esihenkil6t. Lapin yliopiston teh-
tavana oli hydodyntda palvelumuotoilun taideperustaisia osallistamisen mene-
telmia etatyokulttuurin kehittamisessa ja osaamisen vahvistamisessa. Tavoit-
teena oli luoda ja pilotoida muutosta tukevaa yhteiskehittamisen kulttuuria

ja osallisuuden rakenteita hyddyntavaa toimintamallia sosiaali- ja terveysalan
kontekstiin. Molempien osatoteuttajien (SAMK ja LAY) aineistoissa korostuivat
luottamuksen rakentumiseen seka tunteiden ilmaisuun ja viestimiseen liitty-
vat teemat, jotka voidaan nahda keskeisina niin muutosjohtamiseen kuin osal-
lisuuden kokemuksen saavuttamiseen liittyvissa prosesseissa. Kasittelemme
tassa artikkelissa erityisesti luottamuksen muodostumisen seka tunneilmai-
sun ja -hallinnan kehittymisen vaikutuksia organisaation toimintaan muutos-
johtamisen nakokulmasta. Esiteltavien menetelmien keskidssa on sote-alan
tyontekijan kokemusmaailman kokonaisvaltainen huomioon ottaminen. Tassa
artikkelissa esimerkkeina esiteltavat tyopajasisallot pohjautuvat Satakunnan
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ammattikorkeakoulun Think tank -oppimiseen perustuvaan toimintamalliin,
Learning Camp -valmennusten toimintaperiaatteisiin seka Lapin yliopiston
palvelumuotoilulle ominaisiin taideperusteisiin tutkimusmenetelmiin.

Learning Camp -valmennukset muutoksen
johtamisosaamisen vahvistamiseksi

Satakunnan ammattikorkeakoulun tavoitteena hankkeen osatoteuttajana on
ollut sote-alan esihenkildiden muutoksen johtamisosaamisen ja muutoskyvyk-
kyyden vahvistaminen hajautettujen organisaatioiden kontekstissa. Pilottivai-
heessa muutosjohtamiseen liittyvien kyvykkyyksien tunnistamiseksi ja kehitta-
miseksi hyddynnettiin kdytantolahtoisesti yhteisollistd, Think tank -oppimiseen
perustuvaa toimintamallia. Tydkaluna kaytettiin jo aiemmin toimivaksi todettua
Learning Camp -muutosten johtamisen tydskentelymallia. Menetelma soveltuu
kontekstista riippumatta erityisen hyvin muun muassa strategisten muutosten
johtamishaasteisiin, mita sote-uudistuskin hyvin edustaa. (Think Tank 2016-
2017, Tekes, Dnro 4317/31/2014; Lahde & Niemi 2018.)

Learning Camp -tydskentelymalli perustuu yhteiseen kokemusten jakami-
seen ja yhdessa oppimiseen. Mallin avulla saadaan osallistujat keskustele-
maan avoimesti ja luottamuksellisesti keskendan. Kun ihmiset viedaan pois
tyypillisista tydymparistoistaan seka fyysisesti etta henkisesti ja luodaan
intensiivinen, heratteita tarjoava luottamuksellinen ilmapiiri, luo se maaperaa
luovuudelle ja uusille oivalluksille. Vahvana johtoajatuksena on osallistujien
vahva sitoutuminen, aktiivinen oma rooli, rauhallinen lasnaolo ja syvallinen
pohdinta. Tilan merkitys on olennainen. Osallistujien vieminen pois arjen tyo-
ymparistOsta rauhoittaa osallistujat avoimuuteen, olemaan lasna ja vuorovai-
kuttamaan ilman normitydpaivaan liittyvia jatkuvia hairioita. Kohteet, jotka
sisaltavat esimerkiksi luontoaktiviteetteja tai joissa voi inspiroitua esimerkiksi
taiteesta, ovat oivallisia ymparistoja Think tank -toimintamallin toteutumi-
selle. Ei-tyypillinen tila tuottaa ainutlaatuisen yhteisollisen kokemuksen, joka
luo olosuhteet oppimiselle perinteista koulutusta vaikuttavammalla tavalla.
Keskeistda Campeissa onkin juuri se, ettd osallistujat tuottavat keskeiset oppi-
miskokemuksensa yhdessa eikd samaa kokemusta voi saada lukemalla, yhden
organisaation sisalla tai yksindan pohtien. (Lepisto & Hytti 2015.)

Koska Learning Campin tarkoituksena on saada osallistujat yhteisen keskus-
telun dareen vahintaankin yhden kokonaisen paivan ajaksi, on heidan sitou-
tumisensa aktiiviseen tydskentelyyn erittdin tarkeaa. Osallistujien valinen
vuorovaikutus saattaa olla varsin herkkaa ja heidan valinen luottamuksensa voi
saroilla, elleivat kaikki ole yhta valmiita investoimaan kallisarvoista aikaansa yh-
teiseen tekemiseen ja pohdintaan. Luottamuksen rakentamisen nakdkulmasta
Learning Campiin osallistuvien maaran tuleekin luonnollisesti olla rajallinen.
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Ennen Learning Campien toteutusta valmisteluvaiheen tiedonhankinta
muodostui osallistuvien sote-organisaatioiden ja sote-yritysten alkuhaastat-
teluista. Niiden tavoitteena oli kartoittaa esihenkildiden ja yrittdjien eta- ja
muutosjohtamisen tamanhetkisia kdytanteita ja toimintamalleja kohdeor-
ganisaatioissa. Lisdksi tarkoituksena oli selvittdaa eta- ja muutosjohtamisen
osaamista sekd osaamistarpeita niihin liittyen. Learning Campien sisalto ja
toteutus suunniteltiin pitkalti alkuhaastatteluihin pohjautuen. Pilottivaiheen
tiedonkeruumenetelmina hyddynnettiin myds Campien palauteaineistoa seka
havainnointia. Osatoteuttajan edustaja havainnoi jokaisen Learning Camp
-valmennuksen keskustelua ja ilmapiiria seka kirjoitti muistion pdivan kulusta.
Osallistujilta pyydettiin palaute kunkin Learning Campin jdlkeen. Palaute
toimi osittain my&s seuraavan Learning Campin sisalldnsuunnittelussa.

Palvelumuotoilua ja taideperustaisia tutkimusmenetelmia
sovellettuna sote-kentalle

Palvelumuotoilun menetelmia voidaan kuvata systemaattisiksi, analyytti-
siksi, mutta my®os intuitiivisiksi. Yksiselitteisten menetelmien madrittely on
haasteellista alituisessa muutoksessa olevien toimintaymparistéjen myoéta.
Palvelumuotoilun pdamadarana voidaan nahda uusien ajatusten ja tulokul-
mien tuominen olemassa oleviin toimintakulttuureihin. (Tuulaniemi 2011,

10 & 12.) Palvelumuotoilulle on ominaista toimintamalli, jossa edetdan koko
osallistujaryhman voimin luovasti toimien ja keskustellen. Useiden nakokul-
mien esiin saamiseksi voidaan hyddyntaa niin kutsuttua yhteiskehittamista eli
yhteistoiminnallisen tydskentelyn periaatetta. Tyoskentelytavan tavoitteena
voi olla esimerkiksi osallisuuden rakenteiden kehittaminen yhteistoiminnalli-
sesti kohdeorganisaation henkildston kanssa. (Ks. Miettinen 2011.)

Palvelumuotoiluprosessi koostuu muotoiltavan toiminnan maarittelysta,
tutkimisesta, suunnittelusta, toteuttamisesta ja arvioinnista. Tavoitteena on
luoda ymmarrys organisaation tai henkildston tarpeista ja rakentaa yhteinen
ymmarrys kehittdmiskohteista toimintaymparistossa esimerkiksi haastattelui-
den ja keskusteluiden avulla. Vaihtoehtoiset ideat konseptoidaan yhteistoi-
minnallisesti ratkaisuiksi, joita testataan ja kehitetdaan tarpeen mukaan. Pro-
sessin alkuvaiheessa on tarkeda maarittaa oikeat ongelmat ja niihin liittyvat
sisdiset tavoitteet, jotta kehitys- ja ratkaisuvaiheessa pystytaan keskittymaan
esiin tulleiden keskeisten teemojen kasittelemiseen. Palvelun tai toiminnan
kehittaminen on aina luonteeltaan uuden luomista ja sitd kautta ainutkertais-
ta. Siksi palvelumuotoilun maaritteleminen ja kuvaaminen yhdenmukaiseksi
ja tiettyyn muottiin menevaksi prosessiksi ei ole mahdollista; palvelumuotoi-
lun eri menetelmia voidaan soveltaa aina kulloinkin tarvittavaan kehitystyo-
hon. (Ks. esim. Tuulaniemi 2011, 126-128.)
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Menetelmien kehittaminen ja tydpajojen toteutus

Hankkeen varsinaisten tydpajojen ja webinaarien sisdltdja suunniteltiin ja tes-
tattiin pilotointien avulla. Pilotoinneissa selvitettiin kokeiltavien menetelmien
toimivuutta ja ennakoitiin mahdollisia varsinaisissa tyopajoissa esiin tulevia
odotuksia ja teemoja. Toteutetuissa tyopajoissa ldhtokohtana olivat pilottivai-
heen tulokset, vaikka menetelmien mukaisesti tydpajojen sisallot kehittyivat-
kin itsendisesti omiksi kokonaisuuksikseen. Pilotointivaiheen alussa kartoitet-
tiin kohderyhmien osallisuuden rakenteita, toimintakaytantoja seka erilaisia
organisaatiokulttuureita. Lisdksi kartoitettiin jo kaytdssa olevia digitaalisia
alustoja ja ohjelmistoja seka eri organisaatioiden viestinta- ja vuorovaiku-
tuskdytantoja. Pilotoinnin myota pystyttiin keskittymaan varsinaisissa Etdana
Enemman -hankkeessa toteutetuissa tyopajoissa sisallon tuottamiseen ja
aineiston keraamiseen teknologian kokeilemisen ja menetelmien testaamisen
sijaan. Tyopajoissa tavoiteltiin luontevaa yhdessa tekemisen ja keskustelun
kulttuuria.

Tybpajoja ja webinaareja jarjestettiin vuosina 2019-2021. Tyopajoihin osal-
listui vaihtelevasti 9-100 henkil4d, jotka olivat seka esihenkil6ita ettd muuta
sote-alan henkil6stda. Learning Campien osalta henkilémaarat olivat val-
mennuksen luonne huomioiden pienia (9-13). Erityispiirteena Campeissa
oli myo0s se, etta ne toimivat oppimisen ja kehittymisen jatkumona niin, etta
jo alkuhaastatteluissa valikoituneet esihenkil6t ja yrittajat osallistuivat koko
Campien sarjaan. Vaihtuvuutta ryhmissa ei ollut, mika tuki hyvin luottamuk-
sen rakentamisen ja yhteisollisen oppimisen tavoitteita. Sisaltda ja toteutus-
ta ohjasivat osallistuvien kohdeorganisaatioiden alkuhaastatteluissa esille
nousseet toiveet ja tarpeet sekd Campien jalkeen saatu palaute. Keskeisiksi
valmennusteemoiksi muodostuivat muutoksen johtamisosaaminen, etdjoh-
taminen hajautetuissa organisaatioissa seka etdjohtamiseen liittyva tekninen
osaaminen. Jokaiseen Learning Campiin sisdltyi myos luottamusta ja yhtei-
sollisyytta edistavaa yllatyksellisyytta - valmistettiin yhteinen aamiainen tai
kaveltiin hiekkarannalla.

I Learning Camp Ensimmadisten Learning Campien sisalto rakentui vahvasti
osallistujien muutoskokemuksiin, esihenkilon rooliin muutoksessa, tunne-
johtamiseen ja esihenkilon itsensa jaksamiseen muutoksessa. Keskustelu oli
pitkalti kdytantoon seka arjen johtamishaasteisiin ja ihmisten erilaisuuteen
painottuvaa. Teemoja tarkasteltiin vahvasti oman toiminta-alueen ja tyoyksi-
kon nakokulmasta. Vaikka vuorovaikutus oli runsasta, tiettyd varautuneisuut-
ta avoimen keskustelun ja aidon pohdinnan osalta oli havaittavissa. Luon-
nollisesti keskindisen luottamuksen rakentuminen oli vasta alkuvaiheessa.
Yrittdjille jarjestetyssa Campissa vuorovaikutus oli hyvinkin avointa ja rehel-
listd. Pienryhmatoiden lisaksi osallistujat saivat omaan esihenkil6tyéhonsa
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liittyvan kehittamistehtavan, jota oli tarkoitus tyostaa tulevien Learning
Campien valilla. Irtiotto arjen tyokuvioista auttoi rauhassa keskittymaan ja
pohtimaan omaa roolia esihenkilona sekd omia johtamishaasteita erityisesti
muutokseen liittyen. Inspiroiva luontoympadristo ja yhteinen tekeminen edes-
auttoivat palautteiden mukaan myds avoimuutta nakokulmien jakamisessa.

Il Learning Camp Seuraavassa Learning Campissa pureuduttiin syvemmin
luottamuksen ja vuorovaikutuksen teemoihin esihenkilotydssa seka niiden
merkitykseen muutoksen lapiviennissa. Edellisen Campin keskustelujen
pohjalta syvennettiin myds tarkastelua ihmisten erilaisuudesta Insights
Discovery -persoonallisuusprofiilia tydkaluna kayttaen. Vuoropuhelu erilais-
ten profiilien kautta synnytti oivalluttavia nakemyksia ja pohdintoja persoo-
nallisuuden merkityksesta vuorovaikutuksessa. Osallistujat toivat esille monia
arkipdivan vuorovaikutukseen liittyvia haasteita tyoyhteisossaan. Paivan
teemana oli myos esihenkilon rooli motivoijana. Motivaation osatekijoita
kaytiin lapi itseohjautuvuusteorian (Deci & Ryan 2000) kautta ja tdydennet-
tiin nakemysta Reissin Motivaatioprofiilin (Reiss, 2018) avulla. Haettiin myds
yhteista nakemysta siihen, mitka naista perustarpeista voisivat tyontekijakon-
tekstissa korostua ja miten niihin voisi omalla esihenkiltyollaan vaikuttaa.
Omien persoonallisuusprofiilien jakaminen muille edesauttoi luottamuksen
ja avoimen ilmapiirin kehittymista. Myos vertaistuki ja vertaisoppiminen
olivat vahvasti [asna. Osallistujat kokivat saaneensa monia hyvia tytkaluja
omaan tyohonsa, erityisesti vuorovaikutuksen ja palautteenannon osalta.
Myds sen tiedostaminen, etta viestinta on keskidssa niin paivittaisjohtamises-
sa kuin muutoksenkin lapiviennissd, vahvistui entisestaan.

Ill Learning Camp Kolmannen Learning Campin tarkoituksena oli paneutua
erityisesti muutoskyvykkyyteen seka etdjohtamiseen ja vuorovaikutukseen
hajautetussa organisaatiossa. Lisaksi teemana olivat digitaaliset tyokalut
etdjohtamisen tukena. Vilkmanin (2016) Etdjohtamisen kulmakivet -viiteke-
hys toimi yhteisen tydskentelyn ja keskustelun pohjana. Malli avasi erilaisia
etdtyon ja etdjohtamisen ulottuvuuksia yhteiseen tarkasteluun. Luottamuk-
sen rooli nousi edelleen yhdeksi tarkeimmista keskustelunaiheista. Etdjoh-
tajuudessa sen merkitys nahtiin erityisen suurena. Ryhmatyoskentelyssa
haettiin keinoja luottamuksen yllapitamiseen ja kehittamiseen esihenkilon
nakdkulmasta. Vuorovaikutus osallistujien kesken oli tassa vaiheessa muo-
dostunut varsin luontevaksi. Kaikki kokivat turvalliseksi esittda omia ajatuk-
siaan ja ndkemyksidan — kuten myos omaa osaamattomuuttaan. limapiiri oli
huomattavan vapautunut. Voitiin havainnoida, etta yhteinen, useamman
Camp-valmennuksen prosessi oli tiivistanyt osallistujien valista kollektiivista
kokemusta ja oppimista. Vertaisoppiminen mainittiin myds palautteissa.
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IV Learning Camp Pandemian vuoksi neljds Learning Camp, jonka tarkoituk-
sena oli yhdistaa seka julkisen sektorin toimijat ettd sote-alan yrittajat yhtei-
seen keskusteluun asiakaslahtoisesta toiminnasta, toteutettiin webinaarina.
Asiantuntijana toimi psykologi, FT Ville Ojanen alustuksellaan "Muuta mieltd,
muuta maailmaa”. Aihepiiri inspiroi osallistujia ja orientoi heita aktiiviseen
vuorovaikutukseen. Pohdintaa heréattivat esimerkiksi kysymykset "Miten

mieli pysyy mukana kovassa muutosvauhdissa?” ja “Miten helposti palaamme
samaan ajatuskuvioon?”Vuorovaikutukseen liittyvassa teemassa Ojanen nosti
keskioon kolme elementtia: arvostuksen, luottamuksen ja turvallisuuden,
joita esihenkilon tulisi yllapitaa hyvan kommunikoinnin ja vuorovaikutussuh-
teiden kehittymiseksi. Webinaari-palautteet korostivat tilaisuuden heratta-
neen paljon ajatuksia, antaneen konkreettisia esimerkkeja tyoyhteison arjen
haasteista sekad tarjonneen kayttoon otettavissa olevia keinoja oman mielen
muuttamiseen.

Toteutettujen Learning Campien tavoitteena oli sote-esihenkildiden ja
sote-yrittdjien muutoksen johtamisosaamisen ja muutoskyvykkyyden ke-
hittaminen yhteisollisen oppimisen ja vertaistuen keinoin. Luottamuksen
rakentuminen ryhman jasenten vdlille toimi pohjana yhteiselle tydskentelylle,
kokemusten ja nakemysten avoimelle jakamiselle seka my®s kriittisten kysy-
mysten esittamiselle. Kollektiivisten oppimiskokemusten luomisessa onnis-
tuttiin osallistujapalautteiden mukaan hyvin.

Lapin yliopisto toteutti palvelumuotoilun alaan kuuluvin taideperustaisin me-
netelmin etatydpajoja teemalla Empatialla etiinédkin enemmdin I-1V. Yksittai-
sind aiheina yhteistoiminnallisissa tydpajoissa olivat | Tunteet ja roolit tydssd,
Il Jaettu toimijuus ja jokaisen tekijyys — roolien ja rajojen rikkominen, Ill Jaettu
toimijuus ja jokaisen tekijyys - tunteiden ja ilmapiirin kuvaaminen visuaalisin
keinoin ja IV Pelko vs. Rohkeus. Ty6pajojen sisallot ja aihepiirivalinnat pohjau-
tuivat Tampereen ammattikorkeakoulun (TAMK) aikaisemmin sote-alan esi-
miehille ja henkilostolle jarjestamien kokemustydpajojen ja vertaisryhmien
keskustelujen ja toteutettujen haastattelujen perusteella kerdttyyn aineis-
toon. (Julkaisut ja artikkelit 2022.) TyOpajoissa kdydyt keskustelut ja toiminta
vaikuttivat aina seuraavan tyOpajan aihepiiriin ja sen kasittelymenetelmiin. /
Tunteet ja roolit ty0ssd -tyOpajan aihepiirid lahestyttiin mielikuvaharjoitusten
ja ohjattujen keskustelujen kautta. Keskustelujen sisallot kasittelivat muun
muassa tunteiden ilmaisua ja niiden kasittelemista esimerkiksi tydyhteison
sisalla. Il Jaettu toimijuus ja jokaisen tekijyys — roolien ja rajojen rikkominen
-tydpajassa kartoitettiin kohderyhman tyoilmapiiriad ja tydskentelyolosuh-
teita, joissa tyOyhteisoissa toimitaan. Yhteistoiminnallinen kehittaminen
tapahtui osallisuuden kokemusta ja vertaisuutta korostavalla painotuksella.
Tyoskentelymenetelmdna olivat mielikuvaharjoitukset ja keskustelut.
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KUVA 1. Flinga-taulu Jaettu toimijuus ja jokaisen tekijyys - roolien ja rajojen
rikkominen —esimerkki tydpajan visualisoinnista (Kylmanen 2022)

Il Jaettu toimijuus ja jokaisen tekijyys — tunteiden ja ilmapiirin kuvaaminen
visuaalisin keinoin -tyopajassa viritettiin kuvallista ajattelua ja kuvattiin
yleisen ilmapiirin kehittymista visuaalisin keinoin. Tarkoituksena oli luoda
rauhallinen ja miellyttava keskusteluilmapiiri. Keskustelua havainnollistettiin
vareilld, viivoilla, muodoilla, rytmeilld ja toistoilla samanaikaisesti kdynnissa
olevan tydpajakeskustelun kanssa.

KUVA 2. Taiteilija visualisoimassa tyopajan keskustelua (Pietarinen 2022)
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IV Pelko vs. Rohkeus -tyOpajassa keskityttiin kahden vastakkaiseksi koetun
tunteen merkityksiin, kuvaamiseen ja ilmaisemiseen. Pelkoa kasiteltiin yk-
sinkertaisen hahmosuunnittelun menetelman avulla. Keskustelua johdatet-
tiin kysymalla osallistujilta muun muassa, mita pelko on ja mita vaikutuksia
silld on tyoelamaan ja ihmisen hyvinvointiin. “Pelolla johtaminen voi johtaa
myds eroamiseen tydstd, vaikutus hyvinvointiin on suuri” (tydpajan osallistu-
ja chatissa). Pelon kasittelysta siirryttiin rohkeuteen toteamalla, ettd ilman
pelkoa ei voi olla rohkeutta. Rohkeuden tunne kasiteltiin osallistujien kanssa
samaan tapaan kuin pelko. Tydpajan lopuksi herasi laaja keskustelu aiheesta
“Onko rohkeus tarpeen, jos on turvallinen tydilmapiiri?”. Pelko ja rohkeus
teemana herattivat runsaasti avointa keskustelua seka puheena etta chatissa.

KUVA 3. Milta Rohkeus nayttaa: “Piirra rohkeus yhdella viivalla ja ndyta se
kameralle” (Kylmanen 2022). Kuva on epdselvd, jotta kuvaustilanteen luotta-
muksellisuus sdilyy ja osallistujien tietoja ei nay.

Vaikka tdssa esitellyt tydpajojen sisaltoa tuottavat menetelmat eroavat
toimintamalliltaan, molempien menetelmien avulla kootussa aineistossa
korostui vahvasti luottamuksen muodostumisen onnistumiset ja haasteet.
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Luottamuksen merkitys tydhyvinvoinnin edistamisessa

Niin palvelumuotoilussa kuin Learning Camp -menetelmassa tydpajoihin
osallistuvilta vaaditaan sitoutumista, aktiivista roolia, uskallusta heittaytya
intensiiviseen tekemiseen seka rohkeutta tuoda nakemyksiaan yhteiseen tar-
kasteluun ja pohdintaan. Menetelmien luonteelle on tyypillista, etta valmiita
vastauksia ja ratkaisuja ei ole tarjolla. Haastavinta on usein sellaisen vuoro-
vaikutuksen saavuttamisen taso, jossa kyse ei enda ole vain mielipiteiden ja
nakemysten esittamisestd, vaan aidosta tiedon jakamisesta ja luottamuksel-
lisen toimintakulttuurin yhteisesta rakentamisesta tydyhteisdssa. Luottamus
ja luottamuksen muodostaminen ovat avainasemassa myos tyoyhteisojen
tyOhyvinvoinnin parantamisessa ja tydelamamurroksesta selviamiseen tah-
taavissa toimenpiteissa.

Luottamuksen muodostamisen lisaksi tarkeita tarkastelun kohteita olivat
yksilon huomioiminen seka sosiaalisuus, tasavertaisuus, osallistaminen ja
osallisuuden kokemuksen luominen. Osallistamisen avulla luotiin muutosta
tukevia yhteiskehittamisen ja osallisuuden toimintamalleja etatydskentelyn
tueksi. TyOpajoissa kdytetyt menetelmat saattoivat osin varsinkin taideperus-
taisen menetelmien kohdalla tuntua osallistujista vieraalta, keskusteluunkin
oli mahdollisesti vaikea paasta mukaan, eika vuorovaikutus tyépajoihin osal-
listujien kanssa valttamatta aina sujunut heti luontevasti. Taideperustaisten
menetelmien kaytto ei ole vield vakiintunut nykyiseen sote-alan toimintakult-
tuuriin, mutta niiden lahtokohtana olevan yhteistoiminnallisen, osallisuutta
lisadmaan pyrkivan ajattelutavan toivotaan tulevaisuudessa tuottavan tyohy-
vinvointia lisadvia toimintamalleja. Esimerkiksi visuaalisen, kuvallisen ajatte-
lun ilmaisun avulla omia henkil6kohtaisia seka tydyhteisdn yhteisia tunteita
voi olla helpompi lahestya ja kasitella. Visualisointi projisoi tunteet ihmisten
itsensa ulkopuolelle, jolloin niitda on helpompi tarkastella objektiivisesti ja
kriittisesti esimerkiksi tydyhteisdn toimintaan tai ilmapiiriin peilaten. Tyopai-
kan toimintakulttuurin kehittyminen suuntaan, jossa organisaation kehitta-
minen, paatoksenteko seka erilaiset tyoprosessit koetaan kaikille tyontekijoil-
le yhteiseksi paamaaraksi on ensimmainen askel osallisuuden kokemuksen
aikaansaamiseen ja luottamuksen lisadmiseen eri tydntekijatasojen valilla.

Taideperustaisiin tyopajoihin osallistuneiden ryhmissa haasteelliseksi koettiin
avoimuutta ja rohkeaa puhetta tukevan ilmapiirin saavuttaminen. Avoimuus
nahtiin luottamuksen saavuttamiseen ndhden keskeisend elementtina.
Tyopajoissa kasiteltiin kokemuksia palautteen antamisen ja saamisen herat-
tamista tunteista, tunteiden sanallistamisesta ja muunlaisesta ilmaisemisesta
mielikuvaharjoitusten ja keskustelujen kautta. Lisdksi kasiteltiin sanattoman
viestinnan erilaisia muotoja ja keinoja. Osallistujat johdatettiin pohtimaan
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menetelmid, joilla he voisivat johtaa itsedan, purkaa omia tunteitaan ja ndin
kommunikoida ympdristonsa kanssa vuorovaikutteisesti. Tassa tarkeaa oli ni-
menomaan tunteiden turvallisen purkamisen keinojen jakaminen, ei niinkdan
tunteiden varsinainen kasittely tyopajan aikana. Tyopajaan osallistujille
esitettiin sanallisen ja visuaalisen tunneilmaisun tapoja ja heratettiin kes-
kustelua siitd, milla tavalla nama ilmaisutavat voisivat sopia sote-alalla esiin
tulevissa tyoelamatilanteissa. Tassa artikkelissa kuvattuja osallistavia taidepe-
rustaisia menetelmia ei voida kadyttaa sellaisenaan, vaan jokaiselle tyopaikalle
tai organisaatiolle on sovellettava menetelmia, jotka tukevat sille luontevaa
toimintakulttuuria ja kasitteistoa. Erilaiset organisaatiot voivat hyddyntaa
kuvattuja menetelmia oma-aloitteisesti ja omat erityispiirteensa huomioon
ottaen. Yhteistoiminnallinen kehittaminen tapahtuu osallisuuden kokemusta
ja vertaisuutta korostavalla painotuksella.

Learning Campien osalta keskeiset kdsitteet muodostuivat tyoskentelyssa
hyvin samansuuntaisiksi kuin Lapin yliopiston taideperusteisissa ty0pajoissa.
Keskiossa olivat luottamus, osallistaminen, vuorovaikutus ja psykologinen
turvallisuus, jotka kaikki ovat myos hyvan tunneilmaston luomisen element-
teja. Tarkea havainto Campien suhteen oli luottamuksen kaksiulotteinen
vaikutus toisaalta valmennuspadivien ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen, mutta
myds valmennusten pohjalta syntyneisiin tuotoksiin substanssissa. Toisaalta
luottamuksen teema toistui lapileikkaavana ja vahvana myos keskeisissa val-
mennusteemoissa, erityisesti muutos- ja etdgjohtamisen kontekstissa.

Osatoteuttajana SAMK:lla oli tavoitteena kehittaa erityisesti sote-alan esihen-
kildiden muutosjohtamisosaamista, mita tarkoitusta Learning Camp -ty6s-
kentelymalli tuki hyvin. Campeissa tapahtuvan keskustelun ja tydskentelyn
pohjalta syntyi muutosjohtamisen hyvia kdytanteitd ja tydkaluja seka esihen-
kilon huoneentaulu kriisimuutoksessa. (Julkaisut ja artikkelit 2022.) Myohem-
min yhteistyssa muiden osatoteuttajien kanssa tuotettiin vield Luottamuk-
sen kasikirja. Vaikka pitkakestoista vaikutusta Camp-osallistujien oppimiseen
ja osaamisen kehittymiseen on vaikea arvioida, arvoa on kuitenkin sill3, etta
valmennusten kautta ajankohtaiseksi koettuja teemoja tuotiin yhteiseen
tarkasteluun ja puntaroitavaksi. Campeissa lisattiin myos osallistujien yhteis-
tyota seka tiedon ja kokemusten jakamista muutos- ja etdjohtamisen haas-
teista esihenkilon roolissa. Learning Camp -prosessi ja toimintamalli antavat
osallistujille hyvat lahtokohdat toteuttaa sisdisia kehittamishankkeita myos
omissa organisaatioissaan juurikin esimerkiksi muutoksen lapiviennin tueksi.
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KUVA 4. Yhteinen tekeminen vahvistaa luottamuksen ilmapiiria Learning
Campissa (Kallama 2019)

Tyoskentelyn perusteella voidaan todeta, etta osallistujien aiemmasta
kokemuspiirista poikkeavillakin yhteisollisilla ja osallistavilla menetelmilla
voidaan rakentaa yhteista ymmarrysta tydelaman moniulotteisista tilanteista
ja ilmiodista. Totutuista tydskentelytavoista poikkeaminen voi jopa toimia ka-
talysaattorina, joka herkistaa osallistujat aitoon osallistumiseen. Keskindisen
luottamuksen ilmapiiri rakentuu kuitenkin tekojen kautta ja edellyttaa sita,
ettd osallistujille muodostuu riittavan pitka kokemus yhdessa tyoskentelysta.
Tuloksellinen tydkulttuurin kehittaminen vaatii siis tarvittaessa erikseen jar-
jestettyja tilaisuuksia yhdessa tyoskentelyyn seka tydskentelyn pitkajanteista,
tavoitteellista johtamista.
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Tyohyvinvointi ja
tuottavuus
korona-aikana:



Tyohyvinvointi tuottavuutta
tukemassa

Jussi Savolainen

Tyohyvinvointi on teemana noussut viimeisten vuosikymmenten kuluessa
esiin voimakkaasti yleiseen keskusteluun. Myos sosiaali- ja terveysalalla tyo-
hyvinvointi ja sen edistaminen ovat korostuneessa roolissa tavoitellessamme
tyourien pidentymistd, etsiessamme ratkaisuja tydvoimapulaan ja vastates-
samme tydeldman murrokseen. Tyohyvinvoinnilla on yhteys tyon tuottavuu-
teen, siksi tydhyvinvointiin kannattaa resursoida myds taloudellisten nako-
kulmien valossa. Etdna Enemman - sote-ty6 uudistuu -hankkeessa tuettiin
organisaatioita ja yrityksia kehittdmaan myds tuottavuuttaan. Keinoina tdhan
toimivat muun muassa tydhyvinvointia tukevien ratkaisujen kehittaminen
organisaatioissa seka tietoisuuden lisddminen ja osaamisen syventaminen
tyOhyvinvointia edistavista tekijoista.

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat ehkdpa historiansa suurimmassa muutokses-
sa palveluiden jarjestaytyessa kunnilta hyvinvointialueille. Aiemmin palve-
luiden jarjestamisvastuuta kantoivat noin 200 kuntaa, kun jatkossa vastuu
jarjestamisesta siirtyy 21 hyvinvointialueelle. Uudet hyvinvointialueet ovat
heti aloittaessaan tiukassa paikassa. Muutos on aina sekd mahdollisuus etta
haaste, johon organisaation tyontekijat suhtautuvat yksilollisesti. Muutokset
organisaatiossa vaikuttavat henkil6ston tydhyvinvointiin (Aro 2002; Pahkin
ym. 2011), vievat voimavaroja perustehtavalta ja vaativat onnistuakseen
hyvaa suunnittelua ja muutoksen hallintaa (Jalava & Uhinki 2007). Voisikin
todeta, ettd muutostilanteissa tydhyvinvoinnin merkitys korostuu.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa erilaiset talouden tasapainotus- ja tuottavuus-
ohjelmat ovat olleet arkea jo vuosia. Vdesto ikddntyy, huoltosuhde vinoutuu
ja kustannukset kasvavat. Samanaikaisesti alalla on henkilostévajetta seka
rekrytointihaastetta. Kustannusten nousupaineeseen tulisi kyetd vastaamaan
tavoilla, jotka huolehtivat ja ylldpitavat sita, etta asiakkaille on saatavilla
riittavasti riittavan laadukasta palvelua. Samaan aikaan sote-tydnantajien on
kyettava pitamaan kiinni nykyisista tyontekijoistaan ja huolehdittava vetovoi-
mastaan tulevaisuudessa padrjatakseen. Lisdksi pandemia-aika on vaikuttanut
sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottavuuteen laajasti. Esimerkiksi sairaanhoito-
piireissa jouduttiin siirtdmaan kiireettémia aikoja ja varaamaan henkilostoa
sekd muita resursseja epidemiapotilaiden hoitoon. Ndma muutokset vaikut-
tivat palvelutuotannon kokonaisuuteen samalla kun kustannukset nousivat,
joten tuottavuus laski. (Sairaaloiden tuottavuus 2020.)
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Mielikuva sosiaali- ja terveysalasta ei tue parhaalla mahdollisella tavalla veto-
ja pitovoiman kehittymista. Alalla jo tyoskentelevien tyotyytymattomyys

on kasvussa (Hahtela & Karhe 2021). Tamdn paivan tydmarkkinaeldmassa
tyOnantajien on oltava valmiita elamaan ajassa kyetakseen kilpailemaan
tyovoimasta. Henkildstdjohtamisen kannalta tydhyvinvoinnin voi nahda
tulevaisuuden kilpailuvalttina. Se vahentaa alalla tunnistettua "pyoroovi-il-
miotd”, jossa uudet tyontekijat eivat kiinnity tydhon ja tydyhteisoon samalla
tavalla kuin ennen. Tyopaikkaa vaihdetaan helpommin, ja alan tyévoimapula
mahdollistaa todelliset tyontekijan markkinat. Tydelaman vaihtuvuus liittyy,
kuten sairauspoissaolotkin, osaltaan tyotyytyvdisyyteen seka organisaatioon
sitoutumiseen (Mathis & Jackson 2008).

Tyohyvinvointi on keskeinen tekija hyvin menestyvien tyontekijéiden ja
yritysten ja organisaatioiden taustalla (Eskelinen, lImakunnas & Kuula 2022).
Tyohyvinvointi syntyy tyon arjessa. Sen lahteena toimii sujuva, turvallinen,
palkitseva ja merkityksellinen ty®, jonka kuormitus pysyy hallittavana. Panos-
tamalla henkildston tydhyvinvointiin suunnitelmallisesti voidaan parantaa
alan veto- ja pitovoimaa seka vaikuttaa positiivisesti alalla tydskentelevien
tyoviihtyvyyteen ja tuottavuuteen.

Erot tyohon suhtautumisessa ja sitoutumisessa eri
sukupolvien valilla

Eri sukupolvia tarkastellaan yhteiskunnallisten ja siind vaikuttavien kulttuu-
risten muutosten nakoékulmasta. Ymparisto on eri sukupolvien aikana ollut
erilainen ja vaikuttanut jokaisen ikdluokan tapaan toimia ja ajatella. (Alasoini
2012.) Luonnollisesti talla on vaikutusta myds siihen, kuinka eri sukupolvet
ajattelevat tyostd, sen merkityksesta seka millaisten tekijoiden koetaan vai-
kuttavan tydhyvinvointiin.

Talla hetkella tyoelamassa vaikuttaa nelja sukupolvea: suuret ikdluokat

(s. 1946-1964), X-sukupolvi (s. 1965-1976), Y-sukupolvi (s. 1977-1990-luku)
sekd heidan jalkeen syntyneiden muodostama Z-sukupolvi (Jarvensivu,
Nikkanen & Syrja 2014; Tienari & Piekkari 2011). Tyon ja tyon tekemisen laa-
tutekijat ovat nyky-yhteiskunnassa entista tarkedampia tydhon sitoutumisen
ja tyontekijoiden pysyvyyden kannalta. Eri sukupolvia edustavat tydntekijat
arvostavat tyopaikassaan ja tydssaan eri asioita, eri painotuksin. Raha ja
palkkatulo eivat enda ole samanlaisessa ratkaisevassa asemassa tyopaikan
valinnassa, vaan palkkaa tarkeammaksi on noussut tyontekijalle sopivimman
kokonaisuuden tarjoaminen (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010).

Suuria ikaluokkia (ns. Baby Boomerit) edustavat tyontekijat nakevat tyossa
tarkedana materiaalisen menestyksen seka perinteiset arvot (Smola & Sutton
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2002). Heidan tyoskentelyssaan korostuu koulutukselliset erot muihin su-
kupolviin seka korkea tyémoraali (Purhonen, Hoikkala & Roos 2008) ja tyota
itsessdan pidetdan arvokkaana (Pyoria & Ojala 2016). Lahijohtamiselta tama
sukupolvi odottaa osaavaa johtamista, johon liittyy rehellisyys sekad huolen-
pito (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014). Tyon tekemiseen liittyy lojaalius
tyOnantajaa kohtaan, silla tydelamdssa on ollut mahdollista edetad ja saada
kunnioitusta hoitamalla velvollisuutensa (Benson & Brown 2011).

X-sukupolvi on saanut vaikutteita suomalaisen hyvinvointivaltion kehitty-
misestd. Yhteiskunta muuttui, mika nakyi palveluissa seka terveydenhuollon
ja paivakotijarjestelman arkipaivaistymisessa sekd kaupungistumisena ja
maataloustdiden suhteellisena vdhenemisena. Sukupolven syntyessa elettiin
vaurauden aikaa, mutta 1990-luvun lama vaikutti aikuistumiseen ja tyollisty-
miseen. Suurtydttomyys seka lyhyet tydsuhteet tekivat tyoelamasta epavar-
mempaa. (Alestalo 2007.) X-sukupolvi on kyseenalaistanut lojaaliuden yhteen
tyohon tai tydnantajaan, silla se ei kokemusten mukaan turvannut pysy-
vyytta. (Hobart & Sendek 2014.) X-sukupolvi sopeutuu kilpailuun, on valmis
muutoksiin seka monimuotoiseen tyéhon. Tydhon ja tyohyvinvointiin liittyen
yksil6lliset arvot menevat yhteisollisyyden edelle. (Smola & Sutton 2002.)

Y- ja Z-sukupolvet poikkeavat aiemmista etenkin teknologisen kehityksen,
globalisaation ja digitalisuuden kokemustensa osalta. Y-sukupolvi ndkee oman
roolinsa tyon ja yhteiskunnan kehittdjana tarkedna, mutta ei halua elaa tyolle.
Tyolta ja vapaa-ajalta halutaan tasapainoa. (Hobart & Sendek 2014.) Vapaa-aikaa,
rentoutumista ja tietylla lailla hedonistista elamantyylia arvostetaan (Bencsik
ym. 2016). Y-sukupolvi on sosiaalisesti aktiivista ja ilmaisee mielipiteensa. He
kokevat tyossa tarkedksi tydympariston, tydn merkityksellisyyden seka tyon ja
vapaa-ajan tasapainoon liittyvat kdytannot. (Smola & Sutton 2002.) Johtamises-
sa keskiodn on noussut luottamus ja sen kehittyminen (Bencsik ym. 2016).

Z-sukupolvi on kasvanut internetin seka mobiili- ja medialaitteiden kehityk-
sen mukana. Talle sukupolvelle erityisen tarkeita ovat erilaiset aktiviteetit, ja
heille on tyypillista etsia jatkuvasti uusia virikkeitd. (Bencsik ym. 2016; Ozkan
& Solmaz 2015.) Z-sukupolvelle tarkeda tydssa on onnellisuus, eivatka he ole
valmiita tinkimaan omasta hyvinvoinnistaan tydssa. Tyd mahdollistaa heille
unelmien toteuttamisen, mutta tyosta ollaan myds valmiimpia lahtemaan,
mikali unelmia ei saavuteta (Ozkan & Solmaz 2015.)

Eri sukupolvien tyéhon sitoutumista ja siihen vaikuttavia tekijoita tutkittaessa
on sitoutumista tukevissa tekijoissa havaittu paljon yhtaldisyyksia. Kuitenkin se,
millaiseen tarkeys- tai merkitysjarjestykseen eri tekijat asetetaan, eroaa suku-
polvien valilla. Y-sukupolvelle tarkeita (tarkeysjarjestyksessa) sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoita ovat tydon merkityksellisyys, tiimityd, itsensa toteuttamisen
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mahdollisuudet, kiinnostavat tyotehtavat, joustavat tyoskentelytavat seka
sopiva tydmaara. Myds vanhemmalle X-sukupolvelle tarkeimpana tekijana on
tyon merkityksellisyys, mutta he korostavat joustavien tydskentelytapojen,
sopivan tydmaaran seka autonomian korkeammalle kuin Y-sukupolven edusta-
jat. Tiimityoskentely ja itsensa toteuttaminen eivat puolestaan nousseet X-suku-
polvella yhta tarkeiksi sitoutumista tukeviksi tekijoiksi kuin heita nuoremmilla.
(Horvathova ym. 2019.) Z-sukupolven edustajat tavoittelevat tyon ja vapaa-ajan
valistd tasapainoa, jossa tarkastelun kohteeksi tulevat esimerkiksi tyon ja tyo-
aikojen joustavuus seka etatydmahdollisuudet. Heille sitoutumisen kannalta on
tarkeda organisaation arvomaailma ja sen sopiminen yhteen oman arvomaail-
man kanssa seka tyon uskottava tavoite. (Schilling, Thill & Brauch 2015.)

Tyohyvinvointiin panostamisen tulee olla suunnitelmallista, jatkuvaa ja johdettua
seka siihen liittyvat interventiot riittavasti yksiloa ja yksilollisyyttda huomioivaa. Ei
siis valttamatta ole paras tapa tarjota “samaa soppaa samalla kauhalla kaikille”,
vaan tarjoilla tukea tydhyvinvointiin suunnitelmallisesti tarpeen mukaan.

Tyohyvinvoinnin vaikutukset tuottavuuteen

Tyohyvinvoinnin vaikutuksia tuottavuuteen on tutkittu laajemmin 1990-luvulta
Iahtien. Yhta lailla on puhuttu tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden valisesta
suhteesta. Niiden valinen yhteys on kuitenkin monimutkainen ja vaikutusten
maaradllinen mittaaminen suoraan vaikeaa. Jaetuksi nakemykseksi nayttaa kui-
tenkin muodostuvan, etta tydhyvinvoinnilla on keskeinen merkitys yksittaisten
tyontekijoiden seka yritysten ja organisaatioiden menestymiseen (Kauhanen
2016; Eskelinen, limakunnas & Kuula 2022). Alla olevassa kuviossa esitellaan
keskeisia vaikutuksia, joita tydhyvinvoinnilla on organisaation menestykseen.

TAULUKKO 1. Tyéhyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen

(mukaillen Kauhanen 2016)

Vaikutus
henkilstoon

Motivoitunut
Ty6hyvin-
vointia
lisadvat .
. ) Sitoutunut
toimenpiteet

Innovatiivinen

Haluaa olla
tyossa

Valiton
talousvaikutus

Sairaus ja
tapaturmakulut
vahenevat

Tehokas tydaika
lisaantyy

Yksilon
tuottavuus
kasvaa
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Tuottavuus, jolla kuvataan tehokkuutta tuotosten ja sen synnyttamiseksi
tarvittavien panostusten suhteena, on keskeinen taloudellisen kehityksen ja
kilpailukyvyn mittari (Brax 2007). Tuottavuutta voidaan tarkastella kolmesta
eri nakokulmasta. Tuotosten ja panosten valistd suhdetta painottaessa on kyse
teknistaloudellisesta nakdkulmasta. Sen mukaan yritys voi saada kilpailuetua
valmistamalla tuotoksensa vahemmilla resursseilla, esimerkiksi teknologiaa
tai koneita hyodyntamalla. Toinen nakokulma painottaa tuottavuutta tehok-
kuuden ja vaikuttavuuden yhdistelméana. Tuottavuus parantuu tuotantoa tai
valikoimaa uudistamalla, tavoitteena saada aikaan mahdollisimman vaikutta-
via palveluja kaytettavissa olevilla resursseilla, esimerkiksi hukkaa poistamalla,
prosesseja tehostamalla ja palveluvalikoimaa kaventamalla. Kolmas nakokul-
ma on laajin. Siina tuottavuuden nahdaan kattavan kaiken sen, joka saa orga-
nisaation toimimaan paremmin. (Pritchard 1995; Kesti & Leinonen 2014.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottavuuden erityispiirteita

Tuottavuuden mittaaminen sosiaali- ja terveysalalla on kimuranttia. Terve-
ydenhuollon tuottavuutta tarkastellessa on tuottavuusnakdkulma, jossa
tuottavuuden ndahdaan sisaltavan kaiken organisaation toimintaa ja toi-
mintaedellytyksia parantavat tekijat, toimivin. Nakokulma tunnistaa myos
tyohyvinvoinnin merkityksen tuottavuutta edistavana tekijana. Tuottavuus
ymmarretdadn ilmiona, jossa siihen yhdistyvat ja limittyvat laatu, tuottavuu-
den mittaaminen seka pyrkimys kaikkien tuottavuuteen vaikuttavien tekijoi-
den huomioonottamiseen. Nakékulman mukaan tuottavuuden kehittamisen
tulee tapahtua kokonaisvaltaisesti, systemaattisesti ja kaytannonlaheisesti.
(Kesti & Leinonen 2014.)

Inhimillinen, aineeton padoma vaikuttaa osaltaan tuottavuuteen. Inhimil-
lisellda padomalla tarkoitetaan esimerkiksi tyontekijoiden henkilokohtaista
osaamista ja muita heidan omaamiaan kykyja. Aineeton padaoma kattaa lisaksi
muita, ei tilinpaatoksessa nakyvia, resursseja, esimerkiksi organisaation ja sen
sidosryhmien viliset verkostot, organisaation brandin seka organisaation toi-
mintaan ja jarjestelmiin sitoutuneen osaamisen. Inhimillinen padaoma tukee
tyohyvinvointia, uudistumiskykya seka tuottavuutta. (Larjovuori, Manka &
Nuutinen 2015.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden suorituskyvyn mittaamista tarkasteltaessa
suurin osa kirjallisuudesta painottuu terveyspalveluihin, silla niitd on tutkittu
huomattavasti enemman. Samoja tekijoita ja lainalaisuuksia on kuitenkin
havaittavissa myos sosiaalipalveluissa. (Hannild & Junnila 2012.)

Palvelutuottavuuden mittaamisen ja niihin soveltuvan, kattavan mittarin
kehittaminen on osoittautunut haasteelliseksi. Yksi suurimmista haasteista
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liittyy tuotoksen maarittamiseen. (Klemola 2015.) Sosiaali- ja terveyspal-
veluiden palvelutuotoksen mittaamiseen ei suora rahamaardinen (tuotot/
kustannukset) laskentamalli sovellu parhaalla tavalla. (Lbnnqvist ym. 2011;
Klemola 2015.) Palvelutuotoksiksi voidaan sosiaali- ja terveysalalla tunnis-
taa valiton tuotos seka epasuora tai valillinen tuotos. My6s epdsuora tuotos
liittyy olennaisesti vaikuttavuuteen. Ongelmallista on kuitenkin erottaa juuri
palvelutuotannossa synnytetyt vaikutukset muista ulkoisista tekijoista ja
niiden vaikutuksista. Hyotyjen ja vaikutusten mittaaminen objektiivisesti on
vaikeaa, silld sosiaali- ja terveyspalveluiden hydtyjen arvioiminen perustuu
usein subjektiivisiin mittareihin. (LOnnqvist ym. 2011; Klemola 2015.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa tuotoksen mittaamista haastaa lisdksi se, etta
palvelusuoritteet vaihtelevat sisallollisesti ja laadullisesti, joten niiden vertailu
on vaikeaa. Palvelutuotteet ovat lisdksi osin luonteeltaan aineettomia, jolloin
kokonaistuotoksen muodostavien komponenttien maarittaminen ei ole
yksinkertaista. Myos palvelutuotteiden sisalto elda ajassa, joten suora tuotta-
vuustrendin seuranta on vaikeaa. Asiakkaan rooli palvelutuotannossa, esimer-
kiksi itsepalveluissa ja omahoidon tuessa, on keskeinen. Palveluilla aikaansaa-
tu vaikutus nakyy usein lopullisesti vasta viiveella. Asiakas arvostaa tuotosten
hyodyllisyyttd, ja asiakkaan kokemuksella, toimintansa lisaksi, on vaikutusta
lopputulokseen. (Lonnqvist ym. 2011; Klemola 2015.)

Julkisten palveluiden tuottavuuden mittaamisessa voikin olla hyddyllista
jakaa tuottavuuteen vaikuttavat tekijat kahteen: sisaisiin ja ulkoisiin tekijoi-
hin. Ulkoisilla tekijoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa sellaisia, joihin organi-
saatio tai sen johto ei voi vaikuttaa ja sisdiset sellaisia, joihin vaikutusmah-
dollisuuksia on. Panoksiin liittyvat sisdiset tekijat muodostuvat aineellisista
(esim. tyontekijat, aika, tila- ja laitteistokapasiteetti) ja aineettomista (esim.
osaaminen, tyotyytyvaisyys, tydilmapiiri) panostuksista ja niiden kustannuk-
sista. Panosten ulkoiset tekijat sisaltdvat asiakkaan roolin ja oman toiminnan
palveluiden kayttdjana seka palvelun kysynnan. Tuotoksiin liittyvat sisdiset
tekijat kattavat maaralliset tuotokset (esim. asiakas- ja kdyntimaarat) seka
teknisen laadun ja asiakkaan kokeman laadun. Ulkoisina tekijoina tuotokselle
voidaan puolestaan ndhda esimerkiksi lait ja asetukset sekd muut yhteiskun-
nassa ja ajassa tuotokseen liittyvat vaateet. (Jdaskeldinen 2010.)

Tuottavuus ilman vaikuttavuutta ei sosiaali- ja terveyspalveluissa anna riitta-
vaa kuvaa kokonaistilanteesta. Palvelujen tarkoituksena on auttaa asiakkaita
heidan hyvinvointiaan tukevalla ja ongelmia ennaltaehkaisevalla tavalla.
Terveystaloustieteessa vaikuttavuuden on katsottu ennen kaikkea tarkoitta-
van terveyden lisdysta eli muutosta terveydentilassa (Sintonen & Pekurinen
2006; Rautava ym. 2009). Vaikuttavuutta voidaan ajatella siis olevan muutos
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ihmisen todennettavissa olevassa tilassa (hyvinvoinnissa, terveydessa, toimin-
takyvyssa, elamanlaadussa) yhdistettyna subjektiivisempiin kokemuksiin
(esim. ihmisen kokema hyoty tai vaikutusten hyodyntamismahdollisuudet).

Tiedetaan, ettd tydhyvinvointi liittyy lisdantyneeseen tuottavuuteen ja tuot-
tavuus vastaavasti lisadntyneeseen tyohyvinvoinnin kokemukseen. (Aldana
2001; Chapman 2005; Baicker, Cultler & Song 2010.) Yksilotason tutkimuksissa
on voitu osoittaa tydsuoritteiden yhteys tyon voimavaroihin. Osin epasel-
vaksi on kuitenkin jadanyt sen todistaminen, johtuuko koettu tyéhyvinvointi
yrityksen menestyksesta vai yrityksen menestyminen ja tuottavuus koetusta
tyohyvinvoinnista. Niin yksilo- kuin yritys- ja yhteisotasolla toteutettujen
tutkimusten mukaan tehtavissadan paremmin suoriutuvat ovat tyytyvaisempia
ty0honsa ja tyooloihinsa kuin muut.

Tuottavuutta on perinteisesti mitattu toiminnan tuotoksen ja sen aikaansaa-
miseksi kdytettyjen panosten suhteena. Kokonaistuottavuutta puolestaan
mitataan huomioimalla kaikki toiminnassa kadytetyt panokset suhteessa
tuotokseen. Panoksina voidaan huomioida tuotoksen syntyprosessiin kuu-
luvien fyysisten yksikdiden avulla (esim. kappalemaarat, tydpanokset, muut
tuotannontekijapanokset). Nama panokset voidaan my6s muuttaa rahaksi

ja esittaa yhteismitallisena, jolloin kokonaistuottavuus (O:l) ja taloudellisuus
(Kustannukset:O) kuvaavat samaa asiaa toistensa kdanteislukuna. (Sintonen
& Pekurinen 2006.) Terveydenhuollon tuottavuuden tarkastelussa kaytettavat
keskeiset kasitteet suhteineen on havainnollistettu alla olevassa kuviossa.

VAIKUTTAVUUS

PANOKSET (1) TUOTANTO TUOTQS (O) ®
Voi t ‘ PROSESSI Suoritteet ‘
oimavara : : x Eldman laadun ja/
s e Voimavarojen Menetelmat o
yhdistely Palvelut tai pituuden
muutos

Tuottavuus = O:l

Taloudellisuus = Kustannukset:O

Tehokkuus = I:E

KUVIO 1. Terveydenhuollon tuottavuus ja keskeisten kasitteiden suhde
(mukaillen Sintonen & Pekurinen 2006)
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Tuottavuuden taustatekijat vaikuttavat toisiinsa muodostaen kokonaisuuden.
Euroopan kansallisten tuottavuuskeskusten liiton (1999; 2016) mukaan tuot-
tavuuden taustatekijoina ovat: tydmarkkinayhteistyo, talouskasvu, kilpailu

ja laatu, innovatiivisuus ja teknologia, tydllisyys, tyon organisointi, terveys ja
turvallisuus, osaaminen sekd ympariston suojelu. Naista useimpiin voidaan
vaikuttaa tydhyvinvointia kehittamalla.

Tuottavuuden kehittaminen on parhaimmillaan silloin, kun silla tavoitellaan
asioiden hoitamista paremmin, helpommin ja jarkevammin. Keskeista on
tunnistaa inhimillisen ja aineettoman padoman vaikutus tuottavuuteen.
Silloin huomiota kiinnitetaan tyéhyvinvointiin ja sen osatekijoihin osana
tuottavuutta. Osaamista ja motivaatiota pyritaan kasvattamaan, voimavaroja
ja resursseja allokoimaan ja kohdentamaan tehokkaammin seka kehittamaan
tyon laatua, tyon prosesseja, tiedonkulkua seka johtamista ja esimiestyota.
Voidaan puhua kestavasta tuottavuudesta, jolloin tavoitellaan toiminnan
uudistamista ja tydelaman laadun parantamista seka organisaation ja sen
tyontekijoiden osaamisen ja innovatiivisuuden kasvua. (Kesti & Syvajarvi
2013; Virolainen 2012.)

Tyohyvinvointi on tyopaikan keskeinen menestystekija (Virtanen & Sinokki
2014). Tutkimukset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnilla on merkittava myontei-
nen yhteys yritysten tuottavuuteen (esim. Van De Voorde ym. 2012), voittoon,
asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijoiden vahdisempaan vaihtuvuuteen, sai-
rauspoissaoloihin ja tapaturmiin. (Valtari & Nyman 2019; Lehto & Viitala
2016). Lisaksi tydhyvinvoinnilla on positiivisia vaikutuksia tydssajaksamiseen,
poissaolojen hallintaan ja tyduran pidentamiseen. Tyohyvinvoivat tyontekijat
luovat ja edistavat myonteista tydnantajakuvaa, minkda myota myos osaavan
tyovoiman saatavuus paranee. (Lehto & Viitala 2016.)

Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valisistd yhteyksista hankkeen valmennuk-
sissa tyohyvinvointi kytkeytyy siis yrityksen tuottavuuteen monella tapaa.
Etana Enemman - sote -ty uudistuu -hankkeen toimenpiteissa ja valmen-
nuksissa kasiteltiin tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita monipuolisesti, ja
ndin edesautettiin osallistuvien yritysten ja organisaatioiden tuottavuuden
suotuisaa kehitysta seka toimintatapojen ja prosessien toimivuutta muut-
tuvassa toimintaymparistdssa. Artikkelin kirjoittajan jarjestamissa hanke-
valmennuksissa tyohyvinvointi ndhtiin tuottavuuden osatekijana. Tyohyvin-
voinnin voidaan ajatella mahdollistavan parempaa laatua (Otala-Ahonen
2003; Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012), tuottavan tyytyvdisempia
tyontekijoita (Bockerman & limakunnas 2020), vaikuttavan positiivisesti
yrityskuvaan (Aura, Ahonen, Hussi & Iimarinen 2016), parantavan tehokkuutta
(Cooper & bevan 2014; Marsden & Moriconi 2011) seka pienentavan kustan-
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nuksia. (Kesti 2014; Aura, Ahonen, Hussi & llmarinen 2016.) Ajattelua tyohy-
vinvoinnin ja tuottavuuden yhteyksista Etanda Enemman — sote-tyd uudistuu
-hankkeen valmennuksissa on kuvattu alla olevassa kuviossa 2.

Tyohyvinvointi

Tyytyvdinen

Parempi laatu tyntekijé Tehokkuus
Riittavan hyvan Osallistuminen L
" madrittiminen | ja motivaatio Ajankayttd
L | Vastuunottoja | TV . ||
—  Priorisointi .- yon sujuvuus
|_Kilpailukykyinen | Eettinen kuormitus | =~
kustannustaso jamoraali Kayttoasteet
—Toimitusvarmuus [~ Osaaminen
Asiakastyytyvaisyys | S
ja pysyvyys LY
| Hairididen
minimointi

KUVIO 2. Ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden kytkoksia

Laadun parantumisen voidaan ajatella liittyvan riittavan hyvan eli optimaa-
lisen laatutason lahestymiseen sekd onnistuneeseen priorisointiin. Laatua
syntyy, kun resursseja ja tekemistd voidaan kohdentaa oikeisiin asioihin.
Lisaksi laatu liittyy kilpailukykyiseen kustannustasoon, toimitusvarmuuteen,
hairididen minimoimiseen ja asiakastyytyvdisyyteen ja -pysyvyyteen.
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Tyytyvdinen tyontekija on tyytymattomia sitoutuneempi, osallistuvampi ja
kantaa vastuuta yhteisiin tavoitteisiin padasemisesta (Taittonen ym. 2008;
Pyorid 2012; Saari 2014). Han kantaa itsekin vastuuta osaamisensa yllapitami-
sesta ja tyokyvystdan ja kykenee kdsittelemaan eettistd kuormitusta yhdessa
tyOyhteison kanssa, jaettuun arvomaailmaan pohjautuen.

Tehokkuus ja tydhyvinvointi liittyvat toisiinsa ennen kaikkea tyon tekemisen
sujuvuutena ja oikeiden, tavoitteiden mukaisten asioiden tekemisena. Aikaa
kdytetaan suunnitelmallisesti ja turhaa hukkaa seka tyhjakayntia pyritdan
poistamaan. Tydssa koettu tyon imu vahvistaa ja uupumus puolestaan hei-
kentaa tuottavuutta. Hyvinvoiva tyontekija voi olla jopa 25 % tuottavampi
kuin uupumusta kokeva tyontekija (Ahola ym. 2018).

Kustannuksiin voidaan tyohyvinvoinnilla vaikuttaa sairauspoissaolojen ja
henkil6stovaihtuvuuden kautta sekd ennenaikaisia elakoitymisia ehkaisten
(Lehto & Viitala 2016). Yhdessa tyoyhteisossa kasitellyt tyon tekemisen tavat
ja toiminnan tavoitteet tukevat taloudellisuutta vahentdamalla hairiokysyntaa,
keskeytyksia ja reklamaatioita. Vaikutuksia tuetaan tiedonkulkua kehittamalla
ja koko tyoyhteisolle yhteista tilannekuvaa luomalla.

Yrityskuva vaikuttaa tuottavuuteen etenkin mielikuvien kautta. Yritys ei voi
luoda omaa yrityskuvaansa, mutta silla on mahdollisuuksia vaikuttaa siihen,
millaiseksi se muodostuu. (Siukosaari 1999.) Mielikuvat vaikuttavat siihen,
mita yrityksesta yleisesti ajatellaan, niin asiakkaiden kuin tyontekijoiden tai
vaeston keskuudessa. Yrityskuva on kytkdksissa esimerkiksi ihmisten yritysta
kohtaan tuntemaan luottamukseen (Nieminen 2004.) Hyvan yrityskuvan
omaavan yrityksen on helpompaa saada tyévoimaa ja toisaalta sen henkil6s-
ton pysyvyys on parempaa.

Keinoina tuottavuuden lisddmiseksi on usein esitetty tyohon liittyvien
laatutekijoiden, esimerkiksi johtamisjarjestelmien ja tyontekijoiden osallistu-
mismahdollisuuksien, kehittamista (Guest 2017). Tuottavuuden ja tyhyvin-
voinnin kehittamisen perustaksi voidaan lahtokohtaisesti nimeta henkildston
kuulluksi tuleminen, voimavarojen seka kehittamiskohteiden ja toimenpi-
teiden tunnistaminen ja valitseminen sekd myds tehokas ajankayttd (Kesti &
Syvajarvi 2013).

Tyolle omistautuminen, ja sita kautta tuottavuus, korostuvat avoimissa ja
luottamusta herdttavissa organisaatioissa, joissa organisaation jasenet voivat
jakaa mielipiteitdan ja vaikuttaa tyohonsa (Schafeli & Bakker 2004). Esimer-
kiksi tyontekijoiden sitoutuminen on yhteydessa organisaation turvallisuu-
teen ja koettuun ty6hyvinvointiin (Horvathova ym. 2019). My6s osallistava
johtaminen ja julkinen palvelumotivaatio vaikuttavat yhdessa positiivisesti
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sitoutumiseen (Hansen & Kjeldsen 2017). Tyontekijéiden sitoutuminen
organisaatioon ja sen tavoitteisiin ovat tarkeita, silla ne lisddvat toiminnan
tuloksellisuutta ja tyon tuottavuutta (Dailey 2017). Kaytannossa tuottavuutta
kannattaa lahtea parantamaan tyon arjessa tyohyvinvointia ja tyoelaman
sujuvuutta tukevilla toimenpiteill3, joita suunnitellaan yhdessa tyoyhteisén
kanssa.
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Tyohyvinvointi ja johtaminen
pandemian aikana

Hannele Laaksonen

Johdanto

Etdnd Enemman - sote-tyd uudistuu -hankkeen (2019-2022) kokonaista-
voitteena oli lisdta sote-alan henkil6ston tydhyvinvointia, tyon hallintaa
seka tuottavuutta. Hankkeen aikana on toteutettu alku-, vali- ja loppukyselyt
hankkeeseen osallistuneille esihenkildille ja tydntekijoille. Tassa artikkelissa
tarkastellaan edelld mainittujen kyselyjen tulosten osalta tyShyvinvointia,
tyon kuorimittavuutta, ristiriitojen hallintaa ja johtamista pandemian aikana.

Hankkeen alkuvaiheessa esihenkildille toteutetun haastattelututkimuksen
(Kemppainen, Nurminen & Laaksonen 2020) tulosten mukaan esihenkil6ita
kuormittavat monet tekijat, joista selvidamiseen he toivoisivat saavansa tyon-
ohjausta ja vertaistukea. Keskeisesti nousi esille "tulipalojen sammuttaminen’,
vaatimusten ristipaine ja tyon yksindisyys. Tyo koettiin niin kiireiseksi, etta
esihenkililla ei ollut aikaa ennakoida tulevia haasteita, ja siita syysta tyosta
muodostui tulipalojen sammuttamisen kokemus, jossa nousivat pintaan
ahdistuksen, voimattomuuden, riittdmattdomyyden ja uupumuksen tunteet.
EsihenkilGille tuli vaatimuksia seka ylemmalta esihenkildlta etta tyonteki-
joilta, mika aiheutti vasymysta ja stressia seka henkista kuormitusta. Tyon
yksindisyyden kokemuksessa nousivat esille omien negatiivisten tunteiden
ja myds onnistumisten jakamisen seka kuulluksi tulemisen tarve. Erityisesti
toivottiin tukea omalta esihenkil6lta. (Kemppainen ym. 2020.)

Tyon vaatimustason tulisi olla jokaisen yksikon kohdalla sellainen, etta se
vastaa henkilon kykyja, silla liian suuri kuormitus aiheuttaa stressia ja voi
altistaa pitkittyessaan myos erilaisille sairauksille. Optimaalisessa tyon kuor-
mituksessa henkild kokee, ettd han hallitsee tyonsa ja energiaa riittda myos
tyon kehittamiseen. (Karasek 1979, 288.) Kokemus siita, etta pystyy vaikutta-
maan omaan tyohonsa lisaa tutkimusten mukaan tyotyytyvaisyytta (Persson,
Lindstrom, Pettersson, Andersson & Blomqvist 2018, 5) seka tydhyvinvointia
ja tydssa jaksamista (Hankonen 2015).

Tyopaikan negatiivinen ilmapiiri kuormittaa henkilostda ja heikentaa tyohy-
vinvointia (Pennonen 2021, 119) kuten my0s keskinaiset ristiriidat ja konfliktit
(Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 28, 43). Ristiriidat voivat syntyd muun muassa
vadrinymmarryksista, puhumattomuudesta, vahadisesta vuorovaikutukses-

ta ja vaarista tulkinnoista (Pehrman 2011). My6skin eri osapuolten erilaiset
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tavoitteet ja ideat seka tarpeet voivat olla ristiriidan lahteena (Yeung, Fung &
Chan 2014, 343). Mikali ristiriitoja ei saada selvitettyd, voi konfliktista seurata
tyOyhteisdssa tyohyvinvoinnin heikkenemistd, henkista vakivaltaa ja tyo-
kyvyttomyytta seka tuottavuuden laskua. Esihenkil6lla onkin suuri vastuu
puuttua ristiriitatilanteisiin mahdollisimman pian niita havaitessaan. (Laakso-
nen 2021.)

Seuraavaksi tarkasteltavissa alku-, vdli- ja loppukyselyn tuloksissa nostetaan
esille keskeisid havaintoja ja eri mittausten tuloksia yleisella tasolla. Keskei-
nen kysymys on, minkalaisina tyéhyvinvointi, ristiriitojen hallinta ja tyon
kuormittavuus seka johtaminen nayttaytyvat eri vuosina. Sahkoisissa kysely-
lomakkeissa kdytettiin kdsitetta esimies, joten sitd kdytetadn myds artikkelin
taulukoissa, vaikka tekstissa kdytetaan nykymuotoista esihenkil6-kasitetta.
Tulokset esitetdaan taulukkomuodossa frekvensseina ja prosentteina. Eri
vuosien tuloksia ei verrata toisiinsa tilastollisesti, koska vastaajat olivat eri
henkildita ei vuosina.

Hankkeen alku-, vali- ja loppukyselyyn vastanneiden
taustatiedot

Hankkeen alkukysely lahetettiin kevaalla 2019 Pirkanmaan kunnista hank-
keeseen osallistuneille, joita oli siihen mennessa sitoutunut valmennukseen
yhteensa 103 henkil6a (taulukko 1). Vastauksen palauttaneista (n=61) oli
esihenkildita 51 % ja asiakas-/potilastydssa olevia 49 %. Suurin osa vastaajista
tyoskenteli kotihoidon piirissa, ja heidan keski-ikdansa oli 47 vuotta. Vastaajilla
oli keskimaarin 20 vuoden tyokokemus sosiaali- ja terveydenhuollossa ja 36
% vastaajista oli tydskennellyt nykyisessa organisaatiossaan yli 10 vuotta. 53
% kyselyyn vastanneista esihenkil6ista oli tydskennellyt esimiestehtavissa
alle 10 vuotta. Hallinnollisiin tehtaviin kaytti esihenkil6istd koko tydajan 55 %.
(Nisula & Rintamaki 2020, 49.)

TAULUKKO 1. Alku-, véli- ja loppukyselyjen maérat ja vastausprosentit

Lahetetyt Palautuneet Vastausprosentti
f f %
Alkukysely,
) ysew, 103 61 59
kevdt 2019
Valikysely,
..y . 301 113 38
kevdt 2021
Loppukysely, kevat
PRUISE. 376 89 24

2022
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Hankkeen valikysely toteutettiin kevaalla 2021 kaikille hankkeeseen eri maa-
kunnista osallistuneille sekda myds ns. lisatyopakettiin osallistuneille (N=301),
joista kyselyyn vastasi yhteensa 113 henkil6a (taulukko 1). Tahadn kyselyyn
saatiin vastauksia laajalti ympari Suomea. Vastaajista 75 % ilmoitti toimivansa
johtamistehtavissa, 11 % asiakaspalvelussa ja 14 % tukipalveluissa. Vastaajien
keski-ika oli 51 vuotta ja idn vaihteluvali 28-64 vuotta. Sote-alalla oli vastaajil-
le kertynyt tyokokemusta keskimadrin 22 vuotta ja nykyisessa organisaatiossa
12 vuotta. Pdivatyota teki vastaajista 92 %.

Hankkeen loppukysely toteutettiin kevaalla 2022, jolloin kysely lahetettiin
kaikille hankkeen 1.-6. tydpaketteihin osallistuneille (N=367) ja vastauksia
saatiin 89 kpl (taulukko 1). Vastauksia saapui Yla-Savosta (39 %), Pirkanmaalta
(16 %), Uudeltamaalta (6 %), Satakunnasta (6 %) ja Lapista (1 %). Taman lisaksi
vaihtoehdon "Jokin muu” oli valinnut 29 % vastaajista. Loppukyselyyn osallistu-
neista toimi johtamistehtavissa 73 %, asiakastydssa 16 %, tukipalveluissa 7 % ja
muussa tyossa 4 %. Vastaajien keski-ika oli 50 vuotta ja idan vaihteluvali oli 25-68
vuotta. Keskimaardinen tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla oli 23 vuotta ja
nykyisessa organisaatiossa 13 vuotta. Vastaajista 90 % tydskenteli pdivatydssa.

Tyohyvinvointi ja tydkuormitus

Alkukyselyn tulokset kevaalla 2019 osoittavat, etta tyoyksikdissa on naurua
ja ymmarretaan huumoria, ei esiinny seksuaalista hairintaa, tyoyksikoissa
autetaan ja tuetaan toinen toisia seka ihmiset luottavat toisiinsa. Vastaajista
84 % on siita tdysin ja jokseenkin samaa mieltd, etta hyvaksytdan erilaisuus,
ollaan oikeudenmukaisia ja tasapuolisia eika kiusaamista esiinny. Heikoin
tulos on muuttujassa Tyoyksikodssani ei esiinny juoruilua eika seldan takana
puhumista. (Taulukko 2.)

Valikyselyn tulokset kevaalla 2021 osoittavat, etta tydyhteisdissa on naurua ja
ymmadrretaan huumoria, tuetaan ja autetaan toinen toisia, ei esiinny seksuaa-
lista hairintaa ja hyvaksytaan erilaisuus. Vastaajista 81 % on tdysin ja jokseen-
kin samaa mielta siitd, etta tyoyksikdssa arvostetaan erilaisia mielipiteitd ja
nakemyksia ja ne sallitaan, vaalitaan hyvia ihmissuhteita, luotetaan toisiin
seka ollaan oikeudenmukaisia ja tasapuolisia. Heikoin tulos 16ytyy tamankin
kyselyn kohdalla muuttujassa Tyoyksikodssani ei esiinny juoruilua eika selan
takana puhumista. (Taulukko 2.)

Kevaan 2022 loppukyselyyn vastanneista 95 % oli taysin ja jokseenkin samaa
mielta siitd, ettd tyoyksikdssa ei esiinny seksuaalista hdirintaa. Tyoyksikdssa
oli my&s naurua ja ymmarrettiin huumoria (94 %), luotettiin toisiin (87 %),
hyvaksyttiin erilaisuus (87 %) ja vaalittiin hyvid ihmissuhteita (86 %). Heikoin-
ta samanmielisyytta on muuttujassa Tydyksikdssani ei esiinny juoruilua eika
seldn takana puhumista. (Taulukko 2.)
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TAULUKKO 2. Vastaajien kokemukset tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista

Kevat 2019 Kevit 2021 Kevat 2022
(n=61) (n=113) (n=89)
Muuttujat Taysin ja Taysin ja Taysin ja
jokseenkin jokseenkin jokseenkin
samaa mieltd | samaa mieltd @ samaa mielta

% % %
Tyoyksikodssani hyvaksytdan erilaisuus 84 87 87
Tyoyksikossdni arvostetaan erilaisia 79 81 83
mielipiteitd ja ndkemyksia ja ne
sallitaan
Tyoyksikdssani vaalitaan hyvia 82 81 86
ihmissuhteita
Tyoyksikdssani tuemme ja autamme 87 90 93
toinen toisiamme
Tyoyksikossani luotamme toisiimme 87 81 87
Tyoyksikossani ollaan 84 81 83
oikeudenmukaisia ja tasapuolisia
Tyoyksikossani tyokavereillani on hyvat 79 74 81
tyOyhteisotaidot
Tyoyksikdssani ilmapiiri on avoin 77 69 77
Tyoyksikossani ilmapiiri on innostava 67 66 69
Tyoyksikdssani on myds naurua ja 95 91 94
ymmadrretadn huumoria
Tyoyksikossani ei esiinny juoruilua eika 30 46 47
seldn takana puhumista
Tyoyksikdssani ei esiinny syrjintaa 80 78 78
Tyoyksikossani ei esiinny kiusaamista 84 75 79
Tyoyksikossani ei esiinny seksuaalista 92 89 95
hairintaa
Tyoyksikossédni on tydniloa ja 73 66 79
tekemisestd huokuu tyon ilo
Keskiarvo % 79 77 81
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TAULUKKO 3. Vastaajien kokemukset oman tyon fyysisestd, henkisesta ja
sosiaalisesta luonteesta

Kevit 2019 Kevat 2021 Kevat 2022

Muuttujat (n=61) (n=113) (n=89)
% % %
Tyoni on fyysisesti erittdin
] Y 14 25 7 4
ja melko raskasta
Ty6ni on henkisesti erittdin
i 79 85 83
ja melko raskasta
Tyoni on sosiaalisesti erittdin ja
64 73 67

melko raskasta

Alkukyselyyn osallistuneista 25 % arvioi tyonsa fyysisesti erittdin ja melko
raskaaksi. Tulos poikkeaa selkeasti vali- (7 %) ja loppukyselyn (4 %) tuloksista.
Tyon henkinen kuormittavuus oli suurinta valikyselyssa, silld 85 % vastaajista
arvioi tyonsa henkisesti erittdin ja melko raskaaksi. My&s tyon sosiaalinen
kuormittavuus osoittautui suurimmaksi kevaan 2021 valikyselyssa. Erot tyon
henkisen ja sosiaalisen kuormittavuuden kokemuksissa eri mittauksissa ovat
kuitenkin marginaalisen pienia. (Taulukko 3.)

Ristiriitojen hallinta ja lahiesihenkilon johtaminen

Tyohyvinvointiin liittyy laheisesti ristiriitojen hallinta. Alkukyselyn tulokset
osoittavat, ettd vastaajista 82 % on sitd mieltd, ettd heidan tyoyksikodissaan
halutaan yhdessa ratkoa ristiriitoja ja 71 %:n mielesta ristiriitojen maara on
vahdinen ja esihenkild puuttuu ristiriitoihin heti ne havaittujaan tai niista
kuultuaan. Vastaajista noin puolet arvioi, etta heidan tyoyksikdssaan ristirii-
toihin puuttumisen periaatteita noudatetaan. Toiseksi heikon asia on ristirii-
tojen avoin kohtaaminen ja kasittely, jossa vaittaman kanssa samaa meilta oli
57 % vastaajista. (Taulukko 4.)

Valikyselyyn vastanneista 4/5 oli taysin ja samaa mielta siita, etta Tyoyksi-
kossani ratkomme yhdessa ristiriitoja. 3/4 vastaajista arvioi, ettd omassa
tyoyksikossa on sovittu ristiriitoihin puuttumisen periaatteista ja tyoyksi-
kossa halutaan ratkoa ristiriitoja yhdessa. Vajaat 70 % vastaajista katsoi, etta
esihenkil® puuttuu ristiriitoihin heti ne havaittuaan, ristiriitojen maara on
vahainen ja ristiriitoihin puuttumisen periaatteita noudatetaan. Heikoimpana
samanmielisyytend nousi tuloksista esille Tyoyksikdssani ristiriidat ja konfliktit
kohdataan ja kdsitelldadn avoimesti, jota kannatti 59 %. (Taulukko 4.)
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TAULUKKO 4. Vastaajien kokemukset ristiriitojen hallintaan liittyvista tekijoista

Keviat 2021 Kevat 2022
Kevit 2019 evat 20 evat 20
(n=61) (n=113) (n=89)
» Taysin ja Taysin ja
Muuttujat Erittain ja . ysin) i . ysinJ X
) jokseenkin jokseenkin
melko hyvin s A
% samaa mieltda A samaa mielta
% %
T¥o¥!<5|kossan| ristiriitojen maara on 7 68 82
vahdinen
Tyoyk5|‘l‘(ossamm.e .h‘ja'luz?\mme 82 73 80
yhdessa ratkoa ristiriitoja
T)./O){k?lkossanl on‘ sowttu.rlstl- . 64 24 29
riitoihin puuttumisen periaatteista
Ty6yksikdssani ratkomme yhdessa 69 78 79

ristiriitoja

Tyoyksikdssani esimieheni puuttuu
ristiriitoihin heti ne havaittuaan tai 71 69 63
niista kuultuaan

Tyoyksikossani ristiriitoihin puuttu-

. . . 52 67 72
misen periaatteita noudatetaan
Tyoyk5|kos%an|"|‘|§t|r||'<.j"a\tJa k?nﬂlkFlt 57 59 69
kohdataan ja késitelladn avoimesti
Keskiarvo % 67 70 75

Loppukyselyssa havaittiin korkein positiivinen samanmielisyys muuttujassa
Tyoyksikossa ristiriitojen maara on vahainen (82 %). 4/5 vastaajista on samaa
mielta siitd, etta tyoyksikdssa halutaan ratkoa yhdessa ristiriitoja, on sovittu
ristiriitoihin puuttumisen periaatteista ja ristiriitoja ratkotaan yhdessa. Noin
70 % vastaajista arvioi, etta ristiriitoihin puuttumisen periaatteita noudate-
taan ja ristiriidat seka konfliktit kohdataan ja kasitelldan avoimesti. Esihenki-
I16n puuttuminen ristiriitoihin heti ne havaittuaan nayttda olevan loppukyse-
lyn tuloksissa heikoimmalla toteutuksella. (Taulukko 4.)

Hankkeen alkukyselyyn vastanneista runsaat 4/5 arvioi toteutuvan erittdin

ja melko hyvin lahiesihenkilon oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden,
tyontekijoiden arvostamisen ja kuuntelemisen seka tukemisen ja auttamisen.
3/4 vastaajista arvioi lahiesihenkildn rohkaisevan, innostavan ja kannusta-
van, olevan ldsna ja tavoitettavissa seka mahdollistavan yksil6lliset joustot
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tai tehtavankuvat niita tarvitseville ja omaavan riittavan johtamisosaamisen.
Lahiesimieheni luo aktiivisesti tyontekijoille osallistumisen ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia osoittautui heikoimmin toteutuneeksi. Vali- ja loppukyselyn
tuloksissa toistuvat alkukyselyn tulokset parhaiden ja heikoimpien tulosten
osalta, tosin alhaisemmilla prosenttiosuuksilla. Alkukyselyn tulokset ovat

siis jonkin verran parempia kuin vali- ja loppukyselyn tulokset tassa osiossa.
(Taulukko 5.)

TAULUKKO 5. Vastaajien kokemukset ldhiesihenkilon johtamisesta

Kevit 2019 Kevit 2021 Kevat 2022
(n=61) (n=113) (n=89)
Muuttujat Erittain ja Erittdin ja Erittdin ja
melko hyvin melko hyvin melko hyvin

% % %
L§h|e5|m|ehen|.on 84 79 78
oikeudenmukainen
Lah|e5|m'|ehen| on 84 78 72
tasapuolinen
La.h|e5|m|ehen| arvostaa 87 81 77
minua
Lah|e5|m!ehen| tukee ja 85 76 74
auttaa minua
!_ah|e5|m|.ehen| rohkalseg, 75 70 71
innostaa ja kannustaa minua
Lahiesimieheni on lasna ja
tavoitettavissa riittavasti 77 68 71
La.h|e5|m|ehen| kuuntelee 84 78 78
minua
Lahiesimieheni mahdollistaa
yksil6lliset joustot tai tehta- 75 73 75
vankuvat niita tarvitseville
Lahiesimieheni luo aktiivisesti
tyontekijoille osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdolli- 66 65 67
suuksia
!.ahlesqnlehenl.omaa riittavat 77 76 75
johtamisosaamisen
Keskiarvo % 79 74 74
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Pohdinta

Artikkelissa tarkasteltiin hankkeen alku-, vali- ja loppukyselyn tulosten
valossa, minkalaisina tyéhyvinvointi, ristiriitojen hallinta ja tyon kuormitta-
vuus sekd johtaminen ndyttaytyvat eri vuosina. Tuloksia arvioitaessa on hyva
ottaa huomioon se, ettd alkukyselyssa puolet vastaajista oli tydntekijoita,
mutta vali- ja loppukyselyissa yli 70 % vastaajista oli esihenkilgita.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tyohyvinvointi ndyttda olevan
kolmen eri mittauksen tulosten perusteella hyvalla tasolla, ja erot eri vuosien
mittausten valilla ovat vahaisia. Pandemian kielteinen vaikutus tyéhyvin-
vointiin on ollut vahdista tai se ei ole viela tullut esille tutkimuksissa mukana
olleissa organisaatioissa.

Korkeimmat samanmielisyydet |0ytyvat kaikissa kolmessa mittauksessa
muuttujissa “...ei esiinny seksuaalista hdirintaa’, "...on myds naurua ja ym-
madrretdaan huumoria” sekd "... tuemme ja autamme toinen toisiamme”.
Aikaisemmissa tutkimuksissa huumorilla on todettu olevan mydnteisia
vaikutuksia terveyteen, uupumuksen vahenemiseen ja tydssa selviytymiseen
(Mesmer-Magnus, Glew & Viswesvaran 2012; Goswami, Nair, Beehr & Grossen-
bacher 2015). Tulokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnissa heikoin lenkki on
juoruilu ja seldn takana puhuminen. Sanallinen kiusaaminen on terveyden-
huoltoalalla fyysista yleisempda (Higgman-Laitila 2013, 305). Tydpaikkakiu-
saamiseen voivat altistaa jatkuvat muutokset, lisddntynyt tydmaara ja stres-
saava ympadristo (Laine & Virolainen 2014, 393.)

Tyon kuormittavuuden tuloksissa havaitaan selkeasti, etta alkukyselyssa tyon
fyysinen kuormitus on huomattavasti korkeampaa kuin vili- ja loppukyse-
lyssd, johtuen todenndkaoisesti siitd, ettd vastaajista puolet oli tyontekijoita.
Esihenkildiden tyd kuormittaa enemman henkisesti ja sosiaalisesti kuin
ruohonjuuritason asiakastyd (Nurminen ym. 2020). Tulokset osoittavat, etta
tyoyksikoissa ndyttaa 16ytyvan halua ja tahtoa ratkoa yhdessa ristiriitoja. Sen
sijaan ristiriitoihin puuttumisen periaatteiden noudattamisessa ja esihenkilon
puuttumisessa ristiriitoihin olisi kehitettavaa. Ristiriitojen hallinnan tuloksissa
ei ole suuria eroja eri mittausten valilla. Pehrmanin (2011) mukaan ristirii-
dat voivat muodostua pitkdkestoisiksi, ellei ole halua, tahtoa ja osaamista
asian selvittamiseen puhumalla. Ristiriita tulisi ottaa tyoyhteisdssa vastaan
myOnteisesta nakokulmasta oppimisen ja kehittdmisen valineena. Ristiriidan
ratkaisussa voidaan kayttaa myos ulkopuolista sovittelijaa, ellei asiaa saada
ratkaistua sisdisesti. (Laaksonen 2021.)

Johtaminen nayttaytyy kaikkien kyselyjen tuloksissa hyvang, silla keskimaarin
3/4 vastaajista arvioi lahes kaikkien mitattujen johtamisen tekijoiden olevan
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erittdin ja melko hyvin. Heikoimmin toteutuu lahiesihenkilon kyky luoda aktii-
visesti tyontekijoille osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisadmiselld voidaan kuitenkin parantaa
heidadn asenteitaan, hyvinvointiaan ja tehokkuuttaan (Ogbonnaya & Valizade
2015). Osallistumisen ja vaikuttamismahdollisuuksien antaminen ja lisaa-
minen tyontekijoille perustuu luottamukseen ja tydntekijan arvostamiseen,
koska han on oman tyonsa paras asiantuntija (Ramo 2015).

Edelld esitettyjen tulosten perusteella nostetaan tydyhteisdille nelja selkeada
kehittamiskohdetta:

1. Juoruiluun ja seldan takana puhumiseen puuttuminen

2. Ristiriitoihin puuttumisen periaatteiden kertaaminen ja
noudattamisen valvominen

3. Aktiivinen puuttuminen ristiriitoihin

4. Osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksien lisdaminen
tyontekijoille.
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Etana Enemman - sote-
tyo uudistuu -hankkeen
laadullista kokonaisarviointia

Anja Terkamo-Moisio, Elsa Paronen, Johanna Lammintakanen,
Arja Hdggman-Laitila

Tassa artikkelissa tarkastellaan ja arvioidaan Etanda Enemman - sote-tyo
uudistuu -hankkeen toimintaa ja toiminnan tuloksia raportoimalla toteutettu-
jen focus group -haastattelujen tulosten pohjalta, miten etdjohtaminen seka
etatyonohjaus ja -vertaistuki ovat kehittyneet ja muuttuneet hankkeen toteu-
tusaikana. Haastattelut toteutettiin kahteen kertaan syyskuun 2019 ja tam-
mikuun 2020 seka tammikuun ja maaliskuun 2022 vélisina aikoina. Yhteensa
haastatteluja toteutettiin 15, joista 11 oli ryhma- ja nelja yksilohaastatteluja.
Naihin osallistui kolmen maakunnan alueelta yhteensa 45 henkil6a, joista 33
toimi eritasoisissa johtamistehtavissa ja 12 edusti henkildstoa. Nauhoitettua
aineistoa kertyi yhteensa 23 tuntia ja 34 minuuttia. Haastatteluiden tavoit-
teena oli kuvata, miten etdjohtamisen seka etatydnohjauksen ja -vertaistuen
teemat olivat kehittyneet tai muuttuneet hankkeen toteutusaikana. Ensim-
maisen kierroksen (syyskuu 2019-tammikuu 2020) haastattelujen tulokset
olivat etdjohtamisen osalta samankaltaiset kuin artikkelissa "Toimintamalli
etajohtamisen kehittdmiseen” on kuvattu, joten niita ei tassa raportoida.

Etajohtaminen monitahoisena, kehittyvana toimintana

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa oli osin toteutettu etdjohtamista
jo ennen pandemiaa, esimerkiksi tilanteessa, jossa esihenkild oli tilapaisesti
tyoskennellyt etand lapsen sairastuessa. Kuitenkin etdjohtamiseen seka moni-
paikkatydhon siirryttiin organisaatioissa vasta pandemian myota. Huolimatta
siitd, etta osallistujat olivat toimineet etdjohtajina jo kaksi vuotta, he toivat
toisella haastattelukerralla edelleen esiin yhtendisten ohjeiden ja toimintamal-
lien puutteen. Ohjeiden laadintaa oli haastateltavien mukaan vaikeuttanut eta-
johtamisen vaiheittainen kayttoonotto, joka oli jattanyt esihenkildiden omaan
harkintaan sen, miten he tydntekijoitaan etana johtivat. Tama oli johtanut
johtajakohtaisiin toimintatapoihin ja tilanteeseen, jossa johtajat olivat tietamat-
toOmiad omassa organisaatiossaan kdytossa olevista, erilaisista toimintatavoista.

Haastateltavat kuvasivat kokemaansa epavarmuutta, joka kohdistui etdjohta-
misessa tarvittavien ohjeiden kohteisiin ja raameihin. He olivat hyddyntaneet
aiempaa osaamistaan sekd muokanneet ja soveltaneet etdjohtamista tilan-
teiden mukaan. Johtajien valilla oli sopimuksia muun muassa lasndolon ja
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etatyoskentelyn ajankohdista. Olemassa olevien johtamisen kdytdnteiden ja
rakenteiden kuvattiin pysyneen ennallaan, joskin ne oli siirretty etakonteks-
tiin ja sahkdiseen muotoon. Tama oli johtajien mukaan tukenut myds henki-
165103, jotka olivat voineet luottaa johtamisen rakenteiden pysyvyyteen.

Etatyohon liittyvien ratkaisujen maaran kuvattiin kasvaneen, mika on myos
muuttanut kasityksia tyosta ja sen tekemisen tavoista. Tahan liittyi myos
uudenlainen, tyota koskevien sopimusten laadinnan tarve. Osassa yksikoista
oli kaytdssa organisaatiotasolla laadittu muodollinen etatydsopimuspohja,
johon kirjattiin, minka verran etatyota tyontekijat tekevat. Esihenkilon ja
tyontekijan valilla sovellettiin etatydoohjeita ja johtajia koskevasta etatyosta
sovittiin henkilokohtaisesti. Johtajat arvioivat mahdollisuutensa etatyon teke-
miseen asiakas- ja potilastyota tekevida paremmiksi. He toivoivat organisaati-
oilta kuitenkin etatyon reunaehtojen maarittelevia, mutta sisalloltaan vapaa-
muotoisia etatydsopimuksia, joihin sisaltyi valtuutus etdna johtamiseen.

Pandemiaan liittyva tyon ja johtamisen muutoksen dkillisyys nopeutti organi-
saatioiden digiloikkaa, mika mahdollisti ja konkretisoi johtajien seka henki-
16stdn nopean ja monipuolisen uusien asioiden oppimisen. Johtajat nostivat
esiin vuorovaikutuksen muuttumisen etakontekstissa, mika oli vaatinut
totuttelua. Teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen haasteina ilmenivat
kommunikaation puute tai sen yksipuolisuus, mika korostaa tietoteknisten
taitojen ohella esiintymistaidon ja puheeksi oton merkitysta. Etdkokouksissa
oli huolestuttanut hiljaisten ja vuorovaikutuksesta vetdytyvien osallistujien
maara ja heidan kuulluksi tulemisensa. Haastatteluissa nostettiin esiin myos
saapuvan informaation kasvava maara, joka haastaa tiedon yksityiskohtaisen
omaksumisen. Tama osoittaa, kuinka tarkeaa johtajien on oppia hallitsemaan
ja jasentamaan informaatiotulvaa. Edellisten lisdksi johtajat nostivat esiin eta-
johtamisen eettisia kysymyksia ja nakdkulmia, vaikka eivat sita itse ndin sa-
noittaneetkaan. Naihin lukeutuivat tietojarjestelmien haavoittuvuus, tietotur-
vakysymykset, vastavuoroisen luottamuksen rakentuminen seka henkildston
lisadantynyt konfliktiherkkyys, jonka johtajat liittivat sahkoisten jarjestelmien
varaan jadneeseen vuorovaikutukseen. Johtajien kuvaaman oppimisprosessin
voidaan nahda ilmentavan niitd voimavaroja, joita organisaatioilla on kaytos-
sdan ja osoittavan, ettd organisaatiot kykenevat nopeaan muutokseen.

Ty6n nopea muutos ja siirtyma etdjohtajuuteen nostivat esiin myos tyohyvin-
vointiin liittyvia kysymyksia. Yksindisen etatyon lisdantyessa lasndoloa opittiin
johtajien mukaan arvostamaan uudella tavalla. Kasvokkaisia tapaamisia kuvat-
tiin vaihteluna etayhteydenpitoon ja etenkin henkildston keskuudesta vies-
tittiin tarvetta lasndoloon. Muutoksen nopeuden ohella henkildstéresurssien
vahyys kuormitti johtajia vaikuttaen kielteisesti heiddn mahdollisuuksiinsa eta-
johtamisen kehittamiseen. Etenkin keskijohdon kuvattiin olevan vaatimusten
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ristipaineessa; toisaalta he huolehtivat henkildston jaksamisesta, mutta epasel-
vaa oli, kuka huolehtii esihenkilbista. Haastateltavat nostivat esiin vertaistuen,
jonka he katsoivat olevan tarkeda tilanteessa, jossa johtajat kokivat jadneensa
melko yksin johtamistydssaan. Lisdksi he kokivat vertaistuen olevan merkittavaa
omien etdjohtamistaitojensa kehittymisessa. Etdjohtamisen kuvattiin tukevan
myo6s henkiloston autonomiaa luottamuksen seka tyohon liittyvan vapauden
avulla. Johtajat kokivat heidan tydntekijoilleen antaman arvostuksen seka hen-
kiloston sitouttamisen tyohon tarkedksi autonomian tuen nakokulmasta.

Tyoyhteison sitoutuminen ja yhtendiset toimintatavat
tarkeita etdjohtamisen onnistumisessa

Vaikka etdjohtaminen on kehittynyt huomattavasti hankkeen toteutusaika-
na, ovat johtajat edelleen kohdanneet siihen kohdistuvaa kritiikkia, jonka
mukaan etdjohtaminen ei sovellu sosiaali- ja terveydenhuollon ymparistoon
tai se soveltuu asiantuntija- ja johtotason, mutta ei henkiléstétason, johta-
miseen tiimien ollessa suuria. Esitetty kritiikki korostaa osaltaan sosiaali- ja
terveydenhuollon johtamisen uudelleen tarkastelun tarvetta ja merkitysta.
Haastatellut johtajat kyseenalaistivat voimakkaasti vanhakantaiseksi kuvaa-
mansa ldhijohtamisen tavan ja kokivat, ettei henkilokohtaiseen vuorovaiku-
tukseen ja lasndoloon perustuva johtaminen ole tulevaisuudessa enda mah-
dollista. Samoin heiddn mielestaan kontrolloivan johtamisen aikakausi on
tullut paatdkseensa, ja he arvioivat etdjohtamisen ja sen elementtien olevan
keskeinen osa tulevaisuuden johtamistyotd. Etatyon kautta tyontekijoiden
osallistamisen tarve ja mahdollisuudet olivat konkretisoituneet uudella
tavalla. Osa johtajista ilmaisikin pelkonsa siirtymisesta takaisin perinteiseen
johtamistyyliin pandemian laannuttua ja kokivat, ettda nain toimittaessa me-
netettdisiin ne edut ja hyddyt, jotka viimeisten vuosien aikana on saavutettu.
[Imaistuista peloista huolimatta kukaan haastatelluista ei pitanyt paluuta
aiempaan johtamismalliin todenndkdisend, pdinvastoin etdjohtamisen uskot-
tiin yleistyvan entisestdaan hyvinvointialueille siirryttaessa.

Haastattelujen perusteella etdjohtamiseen siirtyminen ja sen kehittaminen
edellyttavat organisaatioilta yhtendisten toimintamallien laatimista sekd koko
organisaation sitoutumista. Tasta nakokulmasta tutkimuksen kohdentami-
nen etdjohtamisen kontekstiin ja ajankohtaisen tiedon tuottaminen kehit-
tamistyon tueksi ovat ensiarvoisen tarkeitd. Muuttuneet kasitykset tyosta ja
etatyon lisadntyminen edellyttdavat organisaatiokohtaisia, yhteisia etatyon
ohjeita seka sopimuksia. Samalla se tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden
tarkastella rakenteitaan ja toimintamallejaan muuttuneen tyon ja sen mah-
dollistamisen nakdkulmista. Etdjohtamiseen siirtyminen on edellyttanyt seka
johtajilta ettd henkildstdltd monien uusien asioiden oppimista ja vahvistanut
taten heidan ammatillista osaamistaan. Tahan tulisi kiinnittaa huomiota myds
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tulevaisuudessa ja tarjota henkilostolle seka johtajille mahdollisuuksia am-
matilliseen kehitykseen esimerkiksi koulutuksen avulla. Koulutusorganisaa-
tioiden tulisi osaltaan varmistaa tarjoamansa johtamiskoulutuksen sisaltéjen
kattavan myds etdjohtamisen kannalta keskeisia teemoja, kuten vuorovaiku-
tus, tietotekninen osaaminen seka hyvinvoinnin johtaminen etdkontekstissa.

Etatyonohjaus ja -vertaistuki ovat vieraampia mutta keskeisia

Ensimmaisissa haastatteluissa etana toteutuva tyonohjaus nayttaytyi vieraana
asiana. Haastateltavat kuvasivat tydnohjaukseen liittyvan perinteisen kasi-
tyksen olevan, ettd tydnohjaaja on samassa tilassa ohjattavien kanssa. Suurin
osa toi esiin puuttuvan kokemuksen etdna toteutuvasta tydnohjauksesta,
minka johdosta sen arviointi koettiin haasteelliseksi. Osa oli etsinyt tyonoh-
jaajaa ja huomioinut, ettda yha useampi tarjoaa etdohjauksen mahdollisuutta.
Yksi haastatelluista kuvasi osallistuneensa etatydnohjaukseen ja piti sita siina
tilanteessa hyvana vaihtoehtona.

Haastateltavat nakivat etatyonohjauksen kokeilemisen arvoisena asiana, joka
voisi vaikuttaa positiivisesti osin haasteellisena ilmenevdan tydonohjauksen ja
tyonohjaajien saatavuuteen. Haastateltavien mukaan tyontekijan motivaatio
ja sitoutuminen ovat onnistuneen tyonohjauksen edellytyksia, ja he pohtivat
etayhteyden vaikutusta naihin. Samoin onnistumisen kannalta pidettiin
keskeisena tydnohjaajan ja ohjattavien henkilokemioiden kohtaamista seka
turvallisen ilmapiirin luomista. Haastatteluissa tuotiinkin esiin ainakin yhden
kasvokkaisen tapaamisen merkitys edellisten kannalta, ennen etayhteyden
vilitykselld toteutuvaa tyonohjausta.

Haastateltavien arvion mukaan perinteiseen kasitykseen perustuvat kiel-
teiset asenteet etatyonohjausta kohtaan voivat muodostua esteeksi sen
toteutukselle. He nostivat kuitenkin esiin positiivisten kokemusten merki-
tyksen ndiden asenteiden muutoksessa. Samoin he pohtivat etayhteyden
vaikutusta osallistujien keskittymiseen, etenkin mikali kameroita ei pideta
paalla ohjauksen aikana, jolloin muiden tehtdvien tekeminen mahdollistuu
samanaikaisesti. Myds ihmisten eri tasoiset tietotekniset taidot tunnistettiin
etatyonohjauksen mahdolliseksi esteeksi, mika vaikuttaa myos osallistujan
motivaatioon seka tydnohjaukseen sitoutumiseen. Haastateltavat mietti-

vat myos, onko osallistujan helpompi jaada pois sovitusta etatapaamisesta
verrattuna lahitapaamiseen, jossa tydnohjaaja on matkustanut paikan paalle.
Esiin nostettiin myos tydnohjauksen erilaiset menetelmat, joista kaikki eivat
sovellu etdyhteyden vilitykselld toteutettaviksi. Haastateltavat pohtivat myos
tyonohjauksen taustalla olevia tarpeita, jotka vaikuttavat siihen, mihin tyon-
ohjausta suunnataan ja toivat esiin, ettei etdyhteys heiddan mielestaan ole
toimiva ratkaisu kaikissa tilanteissa.
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Etatyonohjausta tukevana tekijana nahtiin osallistumisen helppous seka
matkustamiseen kuluvan ajan poistuminen, minka osallistujat arvioivat vai-
kuttavan positiivisesti myds henkildston motivaatioon osallistua tyénohjauk-
seen. Haastateltavat kuvasivat puhumista haastavaksi tilanteissa, joihin liittyy
voimakkaita tunteita tai joissa tunnelma on painostava, ja pohtivat, lisaisiko
etdyhteys rohkeutta kommunikaatioon tydnohjauksessa. Etatyonohjauksen
arvioitiin parantavan my0s organisaatioiden sisdista tasa-arvoa tyonohjauk-
sen saatavuudessa sekd sen merkityksen ymmartamisessa.

Vertaistuki koettiin ensiarvoisen tarkedna tyon kuormittavuudesta ja osittaisesta
yksindisyydesta johtuen. Haastateltavat kuvasivat vertaistuen toteutuvan heidan
itse luomiensa verkostojen avulla, ilman organisaatioiden tarjoamia rakenteita
siihen. Nain ollen vertaistuen muodot vaihtelivat ja sisalsivat myos etavertaistu-
kea. Organisaatio- ja kuntarajojen ylittavalle vertaistuelle kuvattiin olevan tarvetta.
Sen ndhtiin mahdollistavan kokemusten vaihdon seka hyvien kaytanteiden levia-
misen. Samalla osallistuja arvioivat sen vahvistavan yhteiséllisyyden tunnetta seka
vaikuttavan positiivisesti seka heidan ammatillisuuteensa etta tytssa jaksamiseen.
Organisaatioiden toivottiinkin luovan kanavia seka rakenteita, jotka mahdollistai-
sivat my0s etdvertaistuen kdytanteiden luomisen ja toteutumisen.

Toisella haastattelukerralla haastateltavien kokemukset etatydonohjauksesta
vaihtelivat: osalla ei ollut tydnohjausta lainkaan, kun taas toiset kuvasivat
tyonohjauksen siirtyneen etayhteyden vilityksella toteutuvaksi pandemian
myota. Kaikki haastateltavat kuvasivat tydnohjauksen seka vertaistuen
tarpeen kasvaneen viimeisen kahden vuoden aikana johtuen osin pandemian
aiheuttamasta kuormituksen kasvusta ja osin edessa olevista rakenteellisis-
ta muutoksista. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin, ettei tydnohjauksen
toteuttaminen ollut haastatteluhetkelld mahdollista kaikissa organisaatioissa
tyon kuormittavuuden ja puuttuvien aikaresurssien johdosta.

Toteutuneeseen etdtyonohjaukseen seka etavertaistukeen liittyvat kokemuk-
set olivat seka positiivisia etta negatiivisia. Osa koki, ettei tydonohjaus ollut
edennyt kohti asetettuja tavoitteita vaan tapaamisten luonne oli muuttunut
negatiiviseksi tai ne olivat alkaneet toistaa itseddn. Samoin osallistujien osin
kielteinen asenne virtuaalisia tapaamisia kohtaan oli vaikuttanut negatiivises-
ti etatydnohjauksen toteutumiseen haastateltavien kuvauksissa.

Osa kuvasi tydnohjaajien saatavuuden parantuneen etatoteutusten myota.
Samoin osa yksikdista, jotka aiemmin suhtautuivat kielteisesti etatyonohjauk-
seen, olivat aloittaneet tydnohjauksen etana. Positiivisena nousi esiin myds
puheenvuorojen jakamisen tasapuolisuus seka tydonohjattavien mahdollisuus
miettid asiaa ennen kommentointia. Osa haastatelluista ilmaisi halunsa uskoa
etatydnohjauksen olevan vaikuttavaa, joskin sen huomioitiin olevan sidoksissa
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ihmisten yksilollisyyteen. Haastateltavat kokivat, ettd etatydnohjaukseen tarvi-
taan viela toistaiseksi uupuvat yhteiset kdytannot, jotka helpottaisivat sen to-
teutumista. He kokivat etatyonohjauksen soveltuvan henkilstotasoa paremmin
asiantuntija- ja johtamistasoille. Ensimmaisia tapaamisia lahikontaktissa pidettiin
tarkeind myos ndissa haastatteluissa tutustumisen ja luottamuksen rakentamisen
nakodkulmista, joiden koettiin olevan edellytys onnistuneelle etdtydnohjaukselle.

Organisaatioissa ja yksikdissa oli luotu erilaisia virtuaalisia tapahtumia tai virtu-
aalikahveja, joiden avulla pyrittiin pandemia-aikana mahdollistamaan henki-
16ston vertaistuki seka epamuodolliset keskustelut. Haastateltujen kuvauksissa
nama olivat toimineet padsaantoisesti hyvin, joskin ennakkoilmoittautumiset
tai epamuodolliseksi tarkoitetussa tilanteessa muodollisten asioiden kasittely oli
koettu rajoittavana ja negatiivisena. Haastateltavat kuvasivat saavansa tarvitse-
maansa vertaistukea omien verkostojensa kautta, joissa yhteydenpito toteutui
paaasiassa puhelimen tai erilaisten viestintasovellusten, kuten Teamsin, valityk-
selld. He nostivat esiin my0s erilaiset hankkeet ja niiden yhteydessa jarjestetyt
tapahtumat, joissa vertaistuki ja omien verkostojen laajentuminen oli mahdollis-
tunut. Haastateltavat toivoivat organisaatioiden luovan etavertaistuen mahdol-
listavia kanavia. Kuitenkin he korostivat vertaistuen edellyttavan henkiliden
valista luottamusta, johon on vaikea ulkopuolelta vaikuttaa.

Etatyonohjauksesta tarkeaa kokemusta hankkeen aikana

Etatyonohjaus ja -vertaistuki olivat hankkeen alussa etdjohtamista vieraampia
ilmidita, joihin liittyva kokemus oli etenkin etatydnohjauksen osalta vahaista.
Seka tydnohjauksen etta vertaistuen merkitys tydhyvinvoinnin ja ammatillisen
kehittymisen kannalta tunnistettiin laajasti, joskin etatydnohjauksen kayttoon-
ottoa haastoivat siihen liitetyt perinteiset kasitykset. Hankkeen toteutuksen
aikana etenkin etatyonohjaukseen liittyva kokemus on kasvanut, mika liitet-
tiin voimakkaasti pandemiaan ja sen tuomiin rajoituksiin. Etatydnohjaukseen
liitetadn monia positiivisia tuloksia kuten tyonohjaajien saatavuuden paran-
tuminen, osallistumisen helpottuminen seka tydnohjauksen saatavuuden
tasa-arvoistuminen organisaatioiden sisalla. Naiden tulosten todentaminen
edellyttaa kuitenkin ilmion laajempaa tarkastelua tutkimuksen keinoin.
Samoin on huomioitava, ettd organisaatioista uupuvat etatyénohjauksen

ja etavertaistuen toimintamallit ja yhteiset kdytanteet, joiden luominen on
yksi esiin nousseista kehityskohteista. Vertaistuki toteutuu edelleen paaosin
henkilokohtaisten verkostojen kautta puhelimen ja erilaisten viestintaalusto-
jen vilitykselld. Organisaatioilta toivotaan vertaistuen mahdollistavia kanavia,
joskin ne eivat itsessadn takaa tuen toteutumista, johtuen sen edellyttamasta
luottamuksesta, jota rakennetaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.
Tarkedna nahdaan myos kunta- sekd organisaatiorajat ylittavan etavertaistuen
mahdollistaminen, jonka toteutumisessa organisaatiot ovat avainasemassa.
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Kyselytuloksista noussutta:
Henkiloston osallistaminen
ja vaikutusmahdollisuudet
tarkeaa muutoksissa

Hannele Laaksonen

Johdanto

Jatkuva muutos ja kehittdminen ovat nykyaan arkipdivaa kaikissa sosiaali- ja
terveysalan organisaatioissa. Esihenkildilta edellytetadan muutoksen johtami-
sen osaamista, jotta henkildsto sitoutuisi muutokseen ja tavoitteet saavutet-
taisiin. Muutoksen tarpeen perustelu ja tilanteen selittaminen henkildstolle
ovat ensiarvoisen tarkeita tekijoita motivaation syntymisen nakdkulmasta.
Jokainen muutos ja kehitystoimenpide edellyttaa tarpeen arviointia ja tavoit-
teiden asettamista seka tarkkaa suunnittelua ja henkiloston sitouttamista.
Suunnitteluvaiheessa olisi pyrittava ottamaan huomioon kaikki mahdolliset
tekijat, jotka saattavat vaikuttaa muutoksen lapivientiin ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Realistin aikataulu johtaa muutoksen etenemista. (Kiveld, Unkila
& Laaksonen 2019.)

Muutokset onnistuvat paremmin, jos tydyhteison perusrakenteet ovat
kunnossa, kuten tyontekoa tukeva organisaatio, tyontekoa palveleva johta-
minen, selkedt tdiden jdrjestelyt, yhteiset pelisdannot, avoin vuorovaikutus
ja toiminnan jatkuva arviointi (Jarvinen 2008). Johtamisen ja toiminnan
avoimuus, esihenkildiden ja tyontekijoiden molemminpuolinen vuorovaiku-
tus, tiedonkulun tehokkuus, kannustava ilmapiiri ja palautteen runsas anta-
minen seka johtamisen avoimuus ovat keskeisia tekijoita muutoksen hyvin
kestdvissa organisaatioissa. (Laaksonen & Ollila 2017, 120.)

Muutosty6 edellyttaad laajaa yhteistyota ja kaikkien sitoutumista muutokseen.
Esihenkilot ovat vastuussa muutoksen johtamisesta, jossa tarvitaan jamak-
kyyttd, johdonmukaisuutta, paattavaisyytta ja suunnitelmallisuutta seka
nakyvaa lasndoloa. (Myllymaki 2018, 9; Pirinen 2014, 61.) Kivelan ym. (2019)
erikoissairaanhoitoon liittyneessa tutkimuksessa todettiin nuorempien tyon-
tekijoiden olevan tyytyvdisempia muutoksen lapindkyvyyteen, muutosvies-
tintdan ja mahdollisuuteen osallistua muutoksen suunnitteluun. Kaikkiaan
tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd eniten toivottiin keskustelumahdolli-
suuksia esihenkilon kanssa ja hdnen tukeaan.
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Laajoissa ja monimutkaisissa muutoksissa tarvitaan seka asia- etta ihmisjoh-
tamista. Henkildston osallistaminen, motivoituminen ja mukaan saaminen
muutokseen ovat oleellisen tarkeitd onnistumisen edellytyksia. Muutok-
sessa korostuu jatkuva ja oikea-aikainen tiedottaminen, jolla luodaan
pohjaa luottamukselle. (Kallankari 2019, 119-121.) Tyontekijoiden sisaista
motivaatiota lisadvat kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuudet, tarkedksi
koettu tyo ja sen palkitsevuus, tydn mielekkyys ja saatu palaute seka tyén
itsenadisyys. Tyonteon ja tydhyvinvoinnin perusedellytysten seka tyontekijan
oman eldman hallinnan tulisi olla kunnossa, jotta sisdinen motivaatio voisi
kasvaa. Tydssa onnistumiset sekd kehittymisen ja etenemisen mahdollisuudet
lisadvat motivaatiota. (Kallankari 2019, 146-147; Maslow 1943, 370-396.)

Tassa artikkelissa tarkastellaan Etand Enemman — sote-tyd uudistuu -hank-
keessa (2019-2022) kerattyjen alku- ja loppukyselyjen pohjalta muutoksen
johtamisen edellytyksia. Hankkeen yhtena tavoitteena oli lisata sote-alan
henkil6ston tydn hallintaa ja tuottavuutta, jotka nousevat tydyhteisdissa
esille etenkin muutoksissa. Tassa artikkelissa tarkastellaan edella mainittujen
kyselyjen tulosten osalta vastaajien tydelamavalmiuksia ja vaikutusmahdolli-
suuksia seka tyoyhteisdjen sisdista toimintaa. Keskeisia kysymyksia ovat: Min-
kalaisiksi vastaajat arvioivat omat tydelamavalmiutensa ja vaikuttamismah-
dollisuutensa? Minkalaiseksi vastaajat arvioivat tydyhteison perusrakenteiden
toimivuuden? Miten vastaajien mielestda omassa tydyhteisdssa annetaan
palautetta, palkitaan ja kannustetaan seka miten palautetta hyddynnetdaan?

Hankkeen alku- ja loppukyselyyn vastanneiden
taustatiedot

Hankkeen alkukysely toteutettiin kevaalla 2019 Pirkanmaalla ja suunnattiin
valmennuspajoihin osallistuville, joita oli ilmoittautunut yhteensa 103 henkil6a
(taulukko 1). Kyselyyn vastanneista (n=61) oli esihenkilotydssa 51 % ja asiakas-/
potilastydssa 49 %. Suurin osa vastaajista tydskenteli kotihoidossa. Vastaajien
keski-ika oli 47 vuotta, ja heilla oli keskimaarin 20 vuoden tyokokemus sosiaali-
ja terveydenhuollossa. 53 % kyselyyn vastanneista esihenkil6ista oli tydsken-
nellyt esimiestehtavissa alle 10 vuotta. (Nisula & Rintamaki 2020, 49.)

TAULUKKO 1. Alku- ja loppukyselylomakkeiden maarat ja vastausprosentit

Lahetetyt Palautuneet Vastausprosentti
f f %
Alkukysely, kevdt 2019 103 61 59
Loppukysely, kevat 2022 376 89 24
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Hankkeen loppukysely toteutettiin kevdalla 2022, ja se lahetettiin kaikille
hankkeen valmennuksiin, tydpajoihin ja webinaareihin osallistuneille
(N=367). (Taulukko 1). Vastauksia saapui eniten Yla-Savosta (39 %) ja Pirkan-
maalta (16 %). Vastaajien keski-ikd oli 50 vuotta, ja heistd toimi johtamisteh-
tavissa 73 %, asiakastydssa 16 %, tukipalveluissa 7 % ja muussa tydssa 4 %.
Sosiaali- ja terveysalalla oli vastaajilla tyokokemusta keskimaarin 23 vuotta ja
nykyisessa organisaatiossa 13 vuotta. Vastaajista 73 % toimi johtamistehtavis-
sd. Koska hankkeen alku- ja loppukyselyyn vastanneet ovat eri henkil6ita ja
toisaalta myos esihenkildiden maara vaihtelee kyselyissa, ei vastausten eroja
tutkita tilastollisesti vaan niita tarkastellaan yleisella tasolla.

Tyoelamavalmiudet ja vaikutusmahdollisuudet muutoksen
mahdollistajana

Alkukyselyyn vastanneista 62 % ja loppukyselyyn vastanneista 58 % arvioi sen-
hetkisten ty6tehtadvien vastaavan valmiuksiaan ja osaamistaan. Lisakoulutuksen
tarve oli molempien kyselyjen tuloksissa alle 8 prosentilla vastaajista. Alkuky-
selyyn vastanneista 31 % ja loppukyselyyn vastanneista 38 % katsoi, etta itsella
olisi valmiuksia ja osaamista selviytya vaativimmistakin tehtavista. (Taulukko 2.)

TAULUKKO 2. Vastaajien valmiudet toimia tyéssaan

Kevat 2019 Kevat 2022

Muuttujat (n=61) (n=89)
% %

Ty6tehtdvat vastaavat tdmanhetkisia valmiuksiani ja 62 58
osaamistani
Minulla on valmiuksia ja osaamista selviytya

. . . s 31 38
vaativammistakin tehtavista
Tarvitsisin lisdkoulutusta selvitdkseni hyvin tyétehtavistani 7 3
Yhteensa 100 100

Molempien mittausten tulosten mukaan vastaajat voivat vaikuttaa eniten oman
tyonsa laatuun. Alkumittaukseen vastanneiden tuloksissa nousi toiseksi par-
haimmaksi tydaikoihin ja tydomenetelmiin vaikuttamisen mahdollisuudet.
Loppumittauksen osalta kolme neljdsta vastaajasta koki omaavansa paljon ja
melko paljon vaikuttamismahdollisuuksia tyévalineiden hankintaan ja tydaikoi-
hin. Molempien mittausten osalta heikoimmin voitiin vaikuttaa tydmaaraan seka
tyotehtdvien ja tydomaaran jakautumiseen. Alkumittauksen osalta seuraavaksi
heikoimmat vaikuttamismahdollisuudet olivat tyoyksikkda koskevissa paatoksis-
sd ja omaa tyota koskevissa paatdksissa. Loppumittaukseen osallistuneista alle
puolet pystyi vaikuttamaan omaa ty6ta koskeviin muutoksiin jo suunnitteluvai-
heessa ja omaa tyota koskeviin paatoksiin. Loppumittauksen prosentuaalinen
keskiarvo on 10 % korkeammalla alkumittaukseen verrattuna. (Taulukko 3.)
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TAULUKKO 3. Vastaajien mielipiteet omista vaikuttamismahdollisuuksistaan

Kevat201g | evat2022
(n=89)
(n=61) Paljon ja
Muuttujat Paljon ja Jon)
. melko
melko paljon li
% paljon
%
Voin vaikuttaa tyovalineiden hankintaan 43 75
Voin vaikuttaa tyotehtaviini ja tyon sisaltoon 46 53
Voin vaikuttaa tydaikoihini 57 62
Voin vaikuttaa tekemdni tyon laatuun 90 89
Voin vaikuttaa tyotahtiini 49 60
Voin vaikuttaa tyomaaraani 25 22
Voin vaikuttaa ty6tehtavien ja tydmaaran
. . 21 36
jakautumiseen
Voin vaikuttaa tydmenetelmiin 57 53
Voin vaikuttaa oman tyéni muutoksiin jo suunnittelu-
. 44 47
vaiheessa
Voin vaikuttaa tyo6tani koskeviin paatoksiin 34 47
Voin vaikuttaa tydyksikkddmme koskeviin paatoksiin 33 57
Keskiarvo % 45 55

Tyoyhteisojen sisainen toiminta

Alku- ja loppukyselyjen tulokset osoittavat, etta vastaajien tyoyksikkojen
jasenillda on yhteinen ndkemys perustehtdvasta ja tyoyksikdssa toimitaan tyo-
paikan arvojen mukaan. Alkumittauksen tulokset osoittavat, etta vahintaan
80 % vastaajista arvioi tyontekijoiden valisen yhteistyon olevan sujuvaa ja
tyoyksikon toimintaa kasitelldaan sadannollisesti yhdessa. Heikoimmin toteutuu
alkumittauksen tulosten perusteella pelisadntdjen noudattaminen ja vastuun
oikeudenmukaisen jakautuminen. Loppumittauksen osalta pelisaantojen
noudattamisessa on myoskin heikoin tulos (72 %), mutta kaikissa muissa
vastauksissa samanmielisyys oli yli 80 %. Loppumittauksen prosentuaalinen
keskiarvo on 10 % korkeammalla alkumittaukseen verrattuna. (Taulukko 4.)

Tyoyhteison sisdiseen toimintaan kuuluvat myos palautteen anto ja vastaan-
ottaminen, seka palkitsemiseen ja kannustamiseen liittyvat tekijat. Seka alku-
etta loppumittauksessa nousevat parhaimmin toteutuneiksi asioiksi tyokave-
reilta, johdolta ja asiakkailta saadun palautteen hyédyntdaminen seka muille
hyodyllisen palautteen antaminen liittyen tyoéhon ja kehittymiseen. Kumman-
kin mittauksen tulokset osoittavat, etta heikoimmin arvostetaan tyopaikan
kayttamia palkitsemisen ja kannustamisen tapoja. (Taulukko 5.)
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TAULUKKO 4. Vastaajien mielipiteet tydyhteison toiminnasta

Kevat 2019 Kevat 2022
(n=61) (n=89)
. Taysin ja Tdysin ja
Muuttujat jokseenkin jokseenkin
samaa mielta | samaa mielta
% %
Tyoyksikkdémme jasenilld on yhteinen nakemys
o s 90 94
perustehtavasta
Tyoyksikdssamme toimitaan tyopaikan arvojen mukaisesti 92 93
Tyoyksikkdmme vastuusuhteet ovat selkeat 74 86
Tyoyksikdssani vastuut jakautuvat oikeudenmukaisesti 57 82
Tyoyksikossani on selked tyonjako 69 81
Tyoyksikdssamme pelisd@nnot laaditaan yhdessa ja myos
. . . - . 77 83
minulla on ollut mahdollisuus osallistua niiden laatimiseen
Pelisaantoja noudatetaan hyvin 56 72
Tyoyksikkdomme toimintaa kasitellaan saanndllisesti yhdessa 84 84
Tyontekijoiden valinen yhteisty6 on sujuvaa 80 88
Keskiarvo % 75 85

TAULUKKO 5. Vastaajien mielipiteet palautteeseen, palkitsemiseen ja kannustami-

seen liittyvista piirteista

Kevat 2019 Kevat 2022
(n=61) (n=89)
. Taysin ja Taysin ja
Muuttujat jokseenkin jokseenkin
samaa mielta = samaa mielta
% %

Esihenkiloni antaa minulle tydni ja kehittymiseni kannalta

.. s 75 63
hyodyllista palautetta
Annan aktiivisesti esihenkillleni hyddyllista palautetta 67 66
Saan ty6kavereilta tyoni ja kehittymiseni kannalta hyddyllista 72 58
palautetta
Annan muille heidan ty6taan ja kehittymistaan palvelevaa 83 82
palautetta
Hyddynnan tydkavereilta, johdolta ja asiakkailta saamaani 97 91
palautetta tydssani
Tiedan, millaisista asioista tyopaikallamme palkitaan 49 62
Arvostan tyopaikkamme kayttamia palkitsemisen ja 31 49
kannustamisen tapoja
Keskiarvo % 68 67

174




Suurimmat erot alku- ja loppumittausten valilla ovat muuttujissa Saan tydka-
vereiltani tyoni ja kehittymiseni kannalta hyddyllista palautetta seka Tiedan,
millaisista asioista tyopaikallani palkitaan. Prosentuaalinen kokonaiskeskiarvo
on mittauksissa lahes sama, joten voidaan yleisesti sanoa, etta esitettyihin
asioihin on vastaajista tyytyvaisia noin kaksi kolmasosaa. (Taulukko 5.)

Lopuksi

Muutoksessa tarvitaan kaikkien kyvykkyydet kayttoon (Kallankari 2019, 157).
Alkukyselyyn vastanneista 31 % ja loppukyselyyn vastanneista 38 % katsoi,

ettd itselld olisi valmiuksia ja osaamista selviytya vaativimmistakin tehtavista.
Tulosten pohjalta herda kysymys, miksi vastaajat eivat pysty kayttdmaan kaikkea
osaamistaan omassa tydssaan. Tulos on jopa halyttava, silla osaava henkilosto
voi hakeutua toisen tydnantajan palvelukseen, mikali oma ty6 on liian helppoa
tai turhauttavaa. Esihenkildiden tulisikin kartoittaa henkildstonsa kyvykkyyksia
ja valmiuksia, jotta heille voitaisiin muokata haasteellisempia tehtavia.

Edella esitetyt tulokset ovat samansuuntaisia Pirkanmaalla toteutetun Tyon ilolla
tuottavuutta ja kilpailukykya -hankkeen tulosten kanssa (Lehmuskoski 2018.) Sen
sijaan laajassa Dinno-hankkeessa (Syvanen ym. 2015), johon osallistui eri alojen
henkildstoa ja noin 1700 sote-alan tyontekijaa ja esihenkil6d, vastaajista 81 % koki
voivansa kayttaa tydssaan monipuolisesti osaamistaan seka tietojaan ja taitojaan.

Tutkimustuloksista nousi parhaimpana esille vaikutusmahdollisuus oman tyén
laatuun ja heikoimpana tuloksena mahdollisuus vaikuttaa omaan tyomaa-
raan. Vaikutusmahdollisuudet nayttaytyvat suhteellisen heikkoina molempien
mittausten osalta. Loppumittauksen prosentuaalinen keskiarvo oli 10 % al-
kumittausta parempi, mika todennakaoisesti kertoo siita, etta esihenkil6illa on
tehtavansa puolesta paremmat vaikutusmahdollisuudet. Ihmisten johtamisen
ydin muutoksessa on saada tyontekijat toimimaan vapaaehtoisesti tavoittei-
den suuntaisesti. Muutosjohtamisen nakdkulmasta henkildstdn osallistaminen
muutokseen ja vaikutusmahdollisuuksien lisdadminen seka vastuun antaminen
ovat ensiarvoisen tarkeita. (Kallankari 2019, 138-139.) Dialogin avulla esihen-
kilo luo henkildstolle osallistamisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia otta-
malla henkilston mukaan paatdksentekoon, kehittamiseen ja suunnitteluun
(Laaksonen, Sinkkonen & Wallin 2020; Syvdanen ym. 2015).

Tulokset osoittavat, etta tyoyksikdissa on toiminnan toteutus hyvalla tasolla
perustehtdvan, arvojen, vastuiden, tydnjaon, pelisaantdjen ja yhteistyon
osalta, mika luo hyvat edellytykset myds muutoksessa toimimiselle (vrt.
Laaksonen & Ollila 2017). Pelisaantdjen puutteellinen noudattaminen nousi
molempien kyselyjen heikoimmaksi lenkiksi. Tuloksissa tulee ottaa huomioon
se, ettd alkumittaukseen osallistuneista oli puolet tyontekijoita, mutta
loppumittaukseen osallistuneista oli kolme neljasosaa esihenkilditd. Useissa
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johtamisen tutkimuksissa esihenkilot ovat arvioineet asioita paremmiksi kuin
tyontekijat, mika voi johtua osaltaan siitd, etta he kokevat arvioivansa omaa
toimintaansa tai mahdollisesti haluavat olla lojaaleja tydnantajalleen.

Vastaajien mielipiteet palautteeseen, palkitsemiseen ja kannustamiseen liittyvista
piirteistad ovat prosentuaalisen keskiarvon osalta lahella 70 prosenttia, mika tar-
koittaa sitd, ettd lahes 2/3 vastaajista on suhteellisen tyytyvadisia vdittamien toteu-
tumiseen. Heikointa on oman tydpaikan kayttamien palkitsemisen ja kannusta-
misen tapojen arvostaminen. Palautteen avulla henkil6 voi muuttaa toimintaansa
ja kehittya seka suunnata toimintaansa kohti toivottua kayttaytymistd. Muutok-
sessa johtaja innostaa, antaa palautetta, motivoi, luo uskoa, herattaa luottamusta
seka ndyttaa esimerkkia ja antaa vastuuta. (Kallankari 2019, 156-157.)

Edella esitettyjen tulosten perusteella nostetaan tyoyhteisoille
seuraavat kehittamiskohteet:

1. Kehityskeskusteluissa henkiloston ammatillisten valmiuksien kartoit-
taminen ja mahdollisesti haasteellisempien toimenkuvien muotoilu.

2. Henkiloston vaikutusmahdollisuuksien lisdaaminen; jarjestetaan
henkiloston kanssa tydpajoja, joissa kartoitetaan vaikuttamisen
tarpeita ja kehitetaan vaikuttamisen muotoja.

3. Pelisadntojen kertaaminen tydyksikkotasolla.

4. Organisaatioissa tulisi yhdessa henkildston kanssa kehittda uusia
palkitsemisen ja kannustamisen tapoja.
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