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ESIPUHE

Alkusysdys Rajoja rikkova ty® -hankkeelle syntyi vuonna 2010, kun havaitsimme ole-
vamme kumpikin kiinnostuneita samoista tyéelaman ilmidista: lisdantyvastd verkos-
toitumisesta ja vallitsevien hallinnollisten ja toiminnallisten rakenteiden hajoamisesta.
Toinen meista oli kiinnostunut ennen muuta siita, miten esimiesty6 ja johtaminen
muuttuvat, kun taas toista kiinnosti yhteiséllisyyden uudet rakenteet. Nakdkulmien
ja voimien yhdistaminen tuotti tulosta vuonna 2012, kun Ty6suojelurahasto myénsi
rahoituksen hankkeellemme, jonka loppuraporttia parhaillaan luet.

Vaikka hankkeemme on ollut peruslahtékohdiltaan tutkimushanke, meillé on ollut hyvin
kaytanndnlaheisia tiedon tuottamisen tarpeita. Olemme etsineet kahteen tydpaikkaan
kohdistuvan tapaustutkimuksen avulla sellaisia toimintamalleja ja kaytantoja, jotka
ovat hyddyllisia tydpaikoille silloin, kun tydta tehdaan yli hallinnollisten ja toiminnallis-
ten rajojen erilaisissa projekteissa ja prosesseissa. Olemme koonneet havaintojamme
ja niihin liittyvia hyvia toimintamalleja paitsi téhan loppuraporttiin myds yleistajuisiin
tietolehtisiin, joita olemme julkaisseet seka painettuina etta sdhkodisessa muodossa.
Lisdksi olemme julkaisseet aiheesta 19 blogikirjoitusta, joista viisi on sijoitettu tdman
raportin lukujen johdannoiksi ja loput liitteeseen 2. Tama loppuraportti on syntynyt
tutkimusryhman yhteistydna. Raportin luvuilla on kuitenkin ollut omat vastuukirjoit-
tajansa, joiden nimet on mainittu kunkin luvun lopussa.

Haluamme kiittaa erityisesti rahoittajiamme Tydsuojelurahastoa ja Tyo6terveyslaitosta.
Ilman niiden tukea tatd hanketta ei yksinkertaisesti olisi. Suuret kiitoksemme myo6s
tutkimuksemme kohdeorganisaatioille, Vahanen-yhtidille ja Tays Ensiapu Acutalle.
Kiitos siita, etta paasimme tydpaikoillenne tutkimaan, mita verkostomainen tyd teidan
toimintaymparistéissanne tarkoittaa. Erityisen suuri kiitos kaikille hankkeemme haas-
tatteluihin ja tydpajoihin osallistuneille seka kyselyyn vastanneille.

Talla hankkeella on ollut erityisen aktiivinen ja innostunut ohjausryhma, joka on
tukenut meita. Lammin kiitos kaikille ohjausryhmamme nykyisille jasenille: Kalevi
Holopaiselle Vahanen-yhtidista, Anu Tanskaselle Acutasta, Aila Tahtitannerille Insi-
nooriliitto ry:sta, Anna Kukalle Tehy ry:std, Anne-Marie Kurkalle Tyésuojelurahastosta
ja Marja Vilukselalle Tyoterveyslaitoksesta. Kiitos myds ohjausryhmamme entisille
jasenille: Riitta-Liisa Lappeteldiselle ja Hanna Laineelle. Kiitokset tuesta ja avusta
myo6s Saku Harjunpdaalle ja Atte Stambejlle Vahanen yhtiéihin, Hannu Paivalle ja Taru
Kotiniitylle Acutaan sekd Kaija Ojanperalle Tehyyn. Kiitos my&s Anita Aallolle, joka
avasi meille ovet Vahanen-yhtidihin. Alkuvaiheessa hankkeen tutkijana toimi Suvi
Vesa. Kiitokset Suville sujuvasta yhteistydsta.
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Hankkeen logon on suunnitellut Mikko Rautio Brand United Oy:std. Muusta hankkeen
visuaalisesta ilmeesta on vastannut Ella Smeds. Kiitos Ellalle lukuisista ideoista ja
monista innostavista hetkista visuaalisen ilmeen suunnittelun saralla. Hankkeemme
blogikirjoitusten oikoluvusta ja kuvituksesta on vastannut Kaisa Into. Téman loppu-
raportin kieliasun on tarkastanut Virve Mertanen-Halinen. Tiivistelman on kdantanyt
englanniksi Alice Lehtinen. Kiitos hyvasta yhteistyosta, Kaisa, Virve ja Alice!

On ollut ilo tutkia aihetta, joka on ajankohtainen ja koskettaa monia tydeldmassa olevia
seka Suomessa ettd muualla. Toivomme, ettd tdma hanke edesauttaa omalta osaltaan
sujuvan projektityén ja tyOprosessien kaytantdjen eteenpdin viemista.

Helsingissa maaliskuussa 2015 kevatauringon paistaessa

Minna Janhonen ja Minna Toivanen
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TIIVISTELMA

Tyoelamadssa rikotaan nykypdivana monenlaisia rajoja, jotka ovat seka organisaation
sisdisia etta ulkoisia, rakenteellisia ja toiminnallisia. Arkipdivan toiminnassa tapahtuvaa
todellista johtamista ja esimiesty6ta seka tydssa muotoutuvia yhteiséja ei voi paatella
virallisesta organisaatiorakenteesta. Tyonteon kokoonpanoista on tullut muuttuvampia
kuin ennen. Esimerkiksi projektit ja prosessit miehitetdan osaamisen ja saatavuuden
eika tiettyyn yksikké6n kuulumisen pohjalta.

Rajoja rikkova ty® -hankkeen tarkoituksena on 16ytaa erilaisia toimintamalleja ja
kaytantoja tydpaikoille silloin, kun tyéta tehdaan verkostomaisissa projekteissa ja
prosesseissa. Olemme tutkimuksessamme selvittdneet, millaisia haasteita ja mahdol-
lisuuksia toisaalta lohkoutuminen ja toisaalta ulkoinen verkostoituminen aiheuttavat
arjen esimiestydlle ja sita tukevalle johtamiselle. Vastaavasti olemme tutkineet, millai-
sia edellytyksia yhteiséllisyydelle on toisaalta tydyksikdissa ja toisaalta verkostoissa,
joissa tyota tehdaan.

Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot sijoittuvat kahdelle erilaiselle toimialalle.
Naista toinen on rakennusalan insinddritoimisto ja toinen terveydenhuoltoalalla toimi-
va ensiapu. Tutkimuksemme lopputulemaa eli parempia toimintaedellytyksia olemme
tarkastelleet insindoritoimistossa sujuvaan projektityéhon liittyvien tekijoiden avulla
ja ensiavussa erittelemalla sita, miten tyoprosesseissa kohtaamiset edistavat potilas-
prosessin sujuvuutta.

Vaikka tutkimuskohteidemme toimintaymparistét vaikuttavat ensin hyvin erilaisilta,
niiden valilta 16ytyi jopa hammentavan paljon yhtdldisyyksia. Kummankin tyépaikan
tyota ohjasivat erilaiset etukdteen maaritellyt standardit. Puutteelliset lahtétiedot
vaikeuttivat kummallakin ty6paikalla tyén sujuvuutta. Seka insinddritoimistossa etta
ensiavussa vastaan tuli niin kutsuttuja hankalia tapauksia, eli tilanteita, joissa ei ollut
yhta oikeaa tapaa vieda projektia tai prosessia eteenpain. Kummankin kohdetydpaikan
toiminnan sujuvuuteen vaikutti ennakoinnin vaikeus.

Kummassakin tutkimuskohteessamme ndkyi ty6elamdssa yleinen ongelma, miten
totutut tydn hallinnan ja sujuvoittamisen keinot soveltuvat verkostomaiseen ty6hon.
Tutkimuksen perusteella standardien ja ohjeiden lisddminen ei yksin auta. On oltava
valmis suunnan muutoksiin ja aikataulujen uudelleen sopimiseen. Lisdksi tyon kohteet
- kuten saneeraushankkeiden ongelmatilanteet tai monien sairauksien yhtaaikainen
vaikutus yhdessa asiakkaassa — ovat monimutkaisia eivatka yhden asiantuntijan yksin
hoidettavissa. Ty6tehtavan suorittaminen edellyttdd sujuvaa, monialaista yhteistyéta.
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BLOGIKIRJOITUS: RAJOILLA

keskiviikko 6. marraskuuta 2013

Rajat kiehtovat minua. Rajoilla on toisinaan vaarallista: voi pudota. Toisinaan taas rajan
yli hyppaaminen avaa uusia horisontteja ja seikkailuja. Tieteen kentalla hyppiminen
rajojen yli johtaa helposti vaikeuksiin. Suotavaa olisi pysytelld oman alan rajojen sisalla
ja kayttaa yhteisesti sovittuja kasitteita. En halua. Mottoni on: ihmettele paljain varpain.

Ymmarran kuitenkin hyvin, miksi rajoja tarvitaan. Rajoilla on tehtdavansa. Rajat jar-
jestavat, erottavat ja saatelevat virtausta rajan yli, kuten Tor Hernes on esittanyt
organisaation rajoja pohtivassa artikkelissaan. Minakin yritén pitaa tiukkoja rajoja
eloisille pojilleni, jotta emme joutuisi kaaokseen. Saatelen, asetan rajoja pelaamisel-
le, karkkien syomiselle, haluan jarjestysta. Pojat venyttavat rajoja, rikkovat niita ja
minulta menee hermot.


http://hum.sagepub.com/content/57/1/9.short

Tydterveyslaitos Rajoja rikkova tyo

Pidan myds tiukkaa rajaa tyoni ja muun elaman valilla. Paitsi juuri asken ne menivat
sekaisin. Raja niiden kahden valilla rikkoutuu niin kovin helposti. Pojat tulevat miet-
teissani tydhoni, ja usein tyd kulkeutuu kotiin ajatuksissa tai lapparin mukana. Oma
puolisoni on myds rakas tydtoverini. Onko tassa mitaan jarjestysta? Ovatko rajat hu-
kassa, kynnykset liilan matalia? Tapahtuu virtausta valtoimenaan. Vahva raja suojaisi
ja estaisi vuodot rajan yli.

Tybelamassa kohtaan erilaisia rajoja. Organisaatiollamme on omat rajansa, toimimme
monilokeroisessa matriisissa, meilla on tiimit ja teemat. Ylitan sujuvasti rajoja toimi-
malla hallinnolliset rajat ylittavissa projekteissa. Tydaikani jakautuu naihin rajattuihin
projekteihin, ja tydpadivani koostuu rajatusta maarasta tunteja. Usein tosin tunnit
paukkuvat, eri projektit limittyvat toisiinsa enka oikeastaan aina tieda, mille projektille
milloinkin teen toita. Tutkijan tyd ei aina istu nadihin rajoihin.

Viime vuosikymmeninad monet tydn rajat ovat laajemminkin muuntuneet. Rajoja riko-
taan, jotkut rajat hamartyvat, toiset menettavat merkityksensa, syntyy uusia rajoja.
Organisaatiomuutokset, ulkoistaminen, alihankinta, vuokratyd, verkostoyhteistyd,
etatyd, matkatyd, kansainvalinen ty6. Miten kay jarjestyksen, kuka saatelee virtauksia,
kuka on sisapuolella, kuka jaa ulos?

Rajat heijastuvat monella tapaa elamaamme. Rajat eivat kuitenkaan ole helppoja. Ne
laittavat ihmettelemaan. Mihin asettaa tiukat rajat, mihin taas pyrkia luomaan joustavia
rajoja? Milloin rajoja kannattaa lahtea raivokkaasti rikkomaan? Joustavat tai helposti
ylitettavat rajat tuovat vapautta ja laajentavat mahdollisuuksia, mutta haasteena on
kokonaisuuden hallinta ja eri osasten synkronointi. Rajat jasentavat ja jahmettavat,
erottavat ja yhdistavat, suojaavat ja eristavat. Rajojen rikkominen taas tuo joustavuutta
ja kaoottisuutta, vapautta ja irrallisuutta, uuden saamista ja menetyksia.

Miten rajat asettuvat sinun kohdallasi? Ovatko rajat kohdillaan? Vai onko oikea hetki
ottaa kengat pois jalasta ja kavelld paljain varpain niiden yli?

Minna Toivanen
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1. RAJOJA RIKKOVA TYO

Hankkeen tausta ja tavoite

Tutkimuksen taustalla ovat kokemukset siitd, etta tydelamassa rikotaan nykypaivana
monenlaisia sekd organisaation sisadisia etta ulkoisia, rakenteellisia ja toiminnallisia rajo-
ja. Ty6paikan hallinnolliset ja toiminnalliset rajat eivat aina kohtaa, eika organisaatiossa
tapahtuvaa todellista vuorovaikutusta voi paatella virallisesta organisaatiorakenteesta.
Tyonteon kokoonpanoista on tullut muuttuvampia kuin ennen. Projektit ja prosessit
miehitetdaan osaamisen ja saatavuuden eika tiettyyn yksikkdon kuulumisen pohjalta.
"Rajoja rikkova tyd” pitaa yleisesti ottaen sisdllaan esimerkiksi osastojen tai tiimien
rajoja ylittavaa tyota, projekti- ja verkostotyota, ulkoistettua tyota, alihankintaa ja
vuokratyota (ks. kuva 1). Raija Julkusta (2008) mukaellen voidaan sanoa, etta tyd on
tédna padivdana vahemman totuttuihin rakenteisiin betonoitua kuin aikaisemmin.
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Kuva 1. Rajoja rikkovan tyén ulottuvuuksia.
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Tietolaatikko

Totuttujen rajojen rikkoutuminen tydelaméassa on tutkimusten valossa
varsin yleista

e Vuoden 2013 Tyoolotutkimuksen mukaan vuokraty6ta kaytetaan joka
neljannen (25 %) palkansaajan tydpaikalla.

e Edelleen, ulkoistamiset ovat kohdistuneet palkansaajista kolmanneksen
tyopaikoille. (Sutela & Lehto 2014, 43).

e Myds tyOskentely tydpaikan ulkopuolisten tahojen kanssa on yleista.

Vuoden 2012 Ty0 ja terveys -haastattelututkimuksen mukaan kaksi viidesta
tyossakdyvasta tekee ty6ta oman tydpaikan ulkopuolisten tahojen kanssa
vahintaan kerran kuukaudessa, ja perati vajaa neljannes paivittain.

e TyOssakdyvista jo ldhes kolmanneksella tyé koostui ainakin osin projekteista.
Paaosin projekti- ja hanketydssa tydskenteli noin kuudennes tydssakayvista.
Useammassa kuin yhdessa ty6- tai projektiryhmdssa tydskenteli saman
kuukauden aikana noin kolmannes projekteissa tydskentelevista (35 %).

e Erityisesti nuorimmat tydssakayvat eli 25-34-vuotiaat tekivat projektityota,
ja se oli miehilld naisia yleisempaa kaikissa ikaryhmissa (Tyo ja terveys
Suomessa 2012, s. 45-48).

Tyopaikkojen lisdantyva ulkoinen verkostoituminen seka tydyksikdiden ja -yhteiséjen
lohkoutuminen voivat aiheuttaa lukuisia muutoksia. Paineet kohdistuvat ty6- ja tyo-
yhteisdsuhteisiin, esimiestyéhén ja johtamiseen, yhteiséllisyyteen, osallisuuteen seka
tydyhteiséjen kehittamiseen. Aikaisemmat kansainvaliset tutkimukset vihjaavat, etta
rajojen rikkoutuminen voi muuttaa seka organisaation rakenteellisia etta toiminnallisia
suhteita. Organisaation perinteisten rakenteiden lohkoutuminen ja uudet verkosto-
maiset tyénteon muodot voivat nostaa esiin uusia ristiriitoja, ja vastuut, oikeudet ja
roolit saattavat hamartya.

Vaikka aiemmin on esitetty, ettd perinteisten hierarkkisten rajojen rikkoutuminen
vdhentaisi esimiestydn merkitysta (esim. Manz & Sims 1993; Mohrman ym. 1995),
voi sen rooli tosiasiassa korostua entisestaan tyon rakenteiden muuttuessa (esim.
Janhonen 2010; Diefenbach & Sillince 2011). Esimiestyd kohtaa uusia haasteita
erityisesti, jos saman henkilon tydsta paattaa useampi esimies eri organisaatioissa
tai saman organisaation eri osissa. TyOntekijat voivat olla epadvarmoja, keta kohtaan
pitaa olla lojaali ja kehen voi luottaa, voi syntya intressiristiriitoja. (Rubery ym. 2002,
651-653.)
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Hankkeen avulla etsittiin erilaisia toimintamalleja ja kaytantéja tyopaikoille silloin,
kun tyd edellyttda erilaisten rakenteellisten ja toiminnallisten rajapintojen ylityksia.
Selvittamalla rajoja rikkovaa tyota, siihen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia, tama
hanke luo parempia edellytyksia niin tydyhteiséjen kuin verkostojenkin toiminnalle.
Nain tuetaan tydorganisaatioiden tuloksekasta kehitysta.

Téassa raportissa esittelemme hankkeen kohteita, tutkimuksen teoreettisia Iahtdkohtia ja
etenemistd. Tulososiossa kerromme, miltd esimiestyd ja johtaminen seka yhteisollisyys
ja osallisuus nayttavat tutkimissamme organisaatioissa, projektity6ta toteuttavassa
insinddritoimistossa ja potilasprosessin ympadrille rakentuneella ensiavussa. Lisaksi
esittelemme insinddritoimiston tutkimustulosten perusteella, milla tavalla projektityon
kaytantdja voi sujuvoittaa rajoja rikkovassa ty6ssa.

Ensiavun tapauksessa pohdimme, millaisia kohtaamisia tydprosesseissa tapahtuu ja
mika edistda kohtaamisten sujuvuutta. Olemme myo6s tuottaneet hankkeen aikana
19 blogikirjoitusta, jotka I6ytyvat tassa raportissa aihekohtaisesti lukujen alusta seka
raportin liiteosiosta (Liite 2). Lisaksi olemme tehneet tietolehtisid aiheista “Sujuva
projektity6” ja “Sujuva yhteispaivystystyd”. Nama loytyvat netistd osoitteesta www.ttl.
fi/rajojarikkovatyo. Raporttimme paattyy yhteenvetaviin pohdintoihin ja suosituksiin.

Tutkimuskysymykset

Rajoja rikkova tyd -hankkeessa tarkastelimme kahden tydorganisaation toiminnan valos-
sa, milld tavalla organisaation virallisten hallinnollisten rajojen yli tehtava tyd vaikuttaa
esimiestydhon ja johtamiseen, ja miten se muuttaa yhteiséllisyytta. Taustalla on kaksi
nakdkulmaa: lohkoutuvat tydyhteisét, joka kuvaa organisaatioiden sisdisten rajojen yli-
tyksia, seka tyd verkostoissa, joka tarkoittaa ulkoisia rajoja leikkaavaa tyéta. (kuva 2.)

Lohkoutuvat Tyo \

tyoyhteisot verkostoissa

Paremmat
toiminta-
edellytykset
uusissa tyon

rakenteissa

Kuva 2. Rajoja rikkova tyé -hankkeen ldhtékohta.
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Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot sijoittuvat kahdelle erilaiselle toimialalle.
Naista toinen on rakennusalan suunnittelutoimisto, josta kdytdamme jatkossa nimitysta
insinddritoimisto. Toinen tutkimukseemme osallistunut organisaatio on terveydenhuol-

toalalla toimiva ensiapu.

Olemme tutkimuksessamme selvittdneet, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia toisaalta
lohkoutuminen, ja toisaalta ulkoinen verkostoituminen aiheuttaa arjen esimiestydlle ja
sita tukevalle johtamiselle. Vastaavasti olemme tutkineet, millaisia edellytyksia yhtei-
toisaalta verkostoissa, joissa ty6éta tehdaan.
Tutkimuksemme lopputulemaa eli parempia toimintaedellytyksia olemme tarkastelleet
insindoritoimistossa sujuvaan projektityéhon liittyvien tekijéiden avulla ja ensiavussa
erittelemalld, miten tydprosesseissa kohtaamiset edistavat potilasprosessin sujuvuutta.

sobllisyydelle on toisaalta tydyksikoissa ja

Tutkimuskysymykset on eritelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset.

Esimiestyo ja johtaminen:

Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia
lohkoutuminen ja ulkoinen
verkostoituminen aiheuttavat arjen
esimiestydlle ja sita tukevalle
johtamiselle?

Yhteisollisyys:

Millaisia yhteisollisyyden edellytyksia
on tydyksikdissa ja verkostoissa, joissa
tyota tehdaan?

Miten esimiestyd ja johtaminen
muuttuvat, kun rajat rikkoutuvat?

Miten ja millaista yhteiséllisyytta syntyy
ja kehittyy rajoja rikkovassa tydssa?

Millaista johtamista ja esimiesty6ta
rajoja rikkovassa tydssa tarvitaan?

Miten yhteiséllisyytta voidaan tukea
rajoja rikkovassa tydssa?

Miten esimiestyd ja johtaminen koetaan
rajoiltaan muuntuvissa tyopaikoissa ja
tyoyksikoissa?

Miten rajojen rikkoutuminen vaikuttaa
tyontekijoiden valisiin suhteisiin?

Miten esimiestyota ja johtamista pitaa
kehittdd, jotta se soveltuu rajoja
rikkovaan tyéhon?

Millaisia virallisia ja epavirallisia
osallistumisen kdytantéja erilaiset
alaryhmat kehittelevat ja hyédyntavat?
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Tutkimukseen osallistuneet ty6paikat

Molemmat tutkimukseen osallistuneet organisaatiot edustavat toimintaymparistéa,
jossa useiden eri ammattiryhmien edustajat useista eri hallinnollisista yksikoista tai
organisaatioista osallistuvat yhteisiin tai toisiinsa liittyviin tydprosesseihin.

Taulukko 2. Ensiavun ja insindéritoimiston keskeiset rajapinnat, tydprosessi ja
organisaatiorakenne.

Ensiapu Insin6oritoimisto
Keskeiset rajapinnat e Perusterveydenhuolto e Liiketoiminta-alueet ja
ja erikoissairaanhoito yksikot

e Sairaalan toimialueet o Tytar- ja
ja osastot osakkuusyritykset
Suomessa ja

e Hoitaja- ja .
ulkomailla

laakarilinjat

e Muut potilasta * Alihankkijat

hoitavat tahot e Urakoitsija
e Potilas e Asiakas
TyOprosessi Potilaan hoito ja sen Rakennusalan projektity6
tukitoiminnot
Organisaatiorakenne Jaettu toimialueisiin Matriisiorganisaatio
Ensiapu

Tutkimuksen kohteena ollut ensiapu toimii suuren suomalaisen kaupungin yliopistollisen
keskussairaalan yhteydessa. Ensiapu syntyi vuonna 2009, jolloin kaupungin erikoissai-
raanhoidon paivystys ja eraan kaupunginosan terveyskeskuksen eli perusterveyden-
huollon paivystys yhdistettiin. Vastaavia sairaalapaivystyksen ja terveyskeskuspaivys-
tyksen yhteispaivystyksia on toteutettu myds muualla Suomessa. Toimintatapaa on
kuvattu tulevaisuuden toimintamalliksi, jota sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksella
tavoitellaan. (Ulla-Maija Urho, Husin hallituksen pj, Helsingin Sanomat 5.12.2013).

Ensiavussa on tarjolla perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon palveluita. Sen
ydintehtdva on tarjota hoitoa akillisesti sairastuneille tai valitonta terveydenhuollon
palvelua tarvitseville potilaille, joita ei voi virka-aikana hoitaa omalla terveysasemal-
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la. Ensiavun toiminnassa sisaisten ja ulkoisten rajapintojen rikkoutuminen tarkoittaa,
etta potilasprosessiin osallistuu toimijoita ensiavun sisalta, kaupungin yliopistollisen
sairaalan muilta toimialueilta, muista yliopistollisen sairaalan organisaatioista, kuten
sairaalahuollosta, laboratoriosta ja kuvantamiskeskuksesta, vartijayrityksesta, muista
kunnista, sairaaloista, terveyskeskuksista ja yksityisista hoitolaitoksista.

Ensiapu on muun muassa ldadkareiden, hoitajien, laakintdvahtimestarien, hallinto-
henkildstdon ja hoitoprosessin tukipalveluista vastaavan henkiléston muodostama
tyoyksikkd. Perusterveydenhuollon ldakarit, sairaanhoitajat, hoitajat ja ladkintavahti-
mestarit esimiehineen ovat ensiavun palkkalistoilla. Laakareitd ja hoitajia johdetaan
kaytannossa omissa linjoissaan. Ensiavussa on omia perusterveydenhuollon laakéreita
liki kymmenkunta ja sairaanhoitajia alle 200.

Erikoisldaakarit tulevat padosin sairaalan toisilta toimialueilta, mista heita myds johde-
taan. Liséksi kaytdssa on niin sanottu rinkilaakarijarjestelma, jonka avulla paivystykseen
saadaan keikkatyota tekevia laakareita ilta-, yo- ja viikonloppuvuoroihin. Rinkiladka-
rien esimies on ensiavun perusterveydenhuollon esimies. Sairaalahuollon henkildstoa,
vartijoita, laboratorion ja kuvantamiskeskuksen henkil6stéa johdetaan heidan omista
yksikdistaan. Ensiavun toiminnan kokonaisuuden johtaminen edellyttaa eri toimialojen
ja organisaatioiden keskindisia neuvotteluja. Erilaisten saantdjen ja tyokaytantdjen
yhteensovittaminen korostuu.

Ensiavun potilasprosessin koordinointi kuuluu vuorottain vaihtuvalle triagel-hoitajalle
ja vuorovastaavalle ylel-lddkarille. He hankkivat lisatyévoimaa tarvittaessa ja siirtavat
resursseja ensiavun sisalla vaihtuvien potilastilanteiden perusteella. Yksittaisen poti-
laan hoitoa johtaa kukin hoitava ladkari yhteistydssa hoitajan kanssa. Hallinnolliset
esimiehet ovat paikalla virka-aikana.

Ensiavussa potilaat ohjautuvat hoitoon yhden arviointipisteen kautta, erikoisladkaripal-
velut ovat heti saatavilla ja potilaille on tarjolla ymparivuorokautiset tutkimusmahdolli-
suudet. Erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon yhdistyminen nékyy erityisesti
siind, ettd ensiavun hoitajat tekevat seka perusterveydenhuollon etta erikoissairaan-
hoidon tehtavia. Erikoislaakarit ovat kaikkien sairaalan potilaiden palveluksessa ja
paivystavat ensiavussa sairaalan muulla toimialueella tapahtuvan paivatydnsa lisaksi.

Ensiavun tyoprosessikuvaus

Tyypillinen potilasprosessi alkaa silld, ettd akillisesti sairastunut tai loukkaantunut
potilas tuodaan tai tulee ensiapuun. Vastaanottava tehtdavaan erityisesti koulutettu
triage-hoitaja arvioi hanen hoidontarpeensa ja kiireellisyysluokituksensa. Triage-hoitajan
parina vastaanotossa toimii sihteeri.
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Ensiksi hoitaja arvioi, onko potilaan vamma sellainen, ettd han voisi mydhemmin
hakeutua omaan tyoéterveyshuoltoon tai terveysasemalle. Jos sairastuminen vaatii
paivystyshoitoa, hoitaja arvioi sairauden vakavuuden. Se luokitellaan viiden eri va-
kavuus- tai kiireellisyysastetta kuvaavan luokan avulla. Edelleen potilas luokitellaan
tiettyyn erikoisalaan, eli onko kyseessa perusterveydenhuollon vai erikoissairaanhoidon
piiriin kuuluva potilas ja tarkemmin, minka erikoisalan potilas. Se, kuuluuko potilas
erikoissairaanhoidon vai perusterveydenhuollon puolelle, perustuu sopimuksiin ja
tarkkoihin ohjeistuksiin. Ensiavun henkil6sté on laatinut erikoisalojen asiantuntijoiden
kanssa kaikista yleisimmistd oireista tarkat ohjeet joiden perusteella paatetaan, kenelle
potilas ensisijaisesti ohjataan. Jos kyseessa on erikoisalan sairaus, hoitaja soittaa suo-
raan erikoisalan laakarille, joka aloittaa potilaan hoidon. Muussa tapauksessa hoidon
aloittaa perusterveydenhuollon laakari. Jos kyseessa on hankalammin maddariteltava
potilastapaus, triage-hoitajan apuna on paivystava ylel-terveyskeskuslaakari. Kun
tieto kiireellisesti hatatilapotilaasta saapuu triage-hoitajalle, han hankkii paikalle te-
hopaivystdjan ja tarvittavat muut laakarit. Hatatilapotilas siirtyy ensihoitoryhmasta
valvontaosastoille tai teho-osastolle.

Kiireettomat potilaat ohjataan triage-vastaanoton jalkeen aulan perusterveydenhuollon
puolelle odottamaan ladkarille paasya, tai heidat ohjataan erikoissairaanhoidon tai
perusterveydenhuollon vuodepaikalle. Potilaille maaritellddn omahoitaja tai hoitotiimi,
joka hoitaa potilaan asioita ja tutkii hanta.

Kun potilas on vastaanotettu ja luokitettu tiettyyn hoitoputkeen, on tarkeaa, etta
hoitaja informoi 1aakaria, jos joku potilas onkin syyta hoitaa kiireellisemmin kuin joku
toinen. Ratkaisun taytyy perustua aina ldaketieteellisiin nakékohtiin. Mikali hoitaja ei
potilasta tutkiessaan ja haastatellessaan |0yda syita potilaan asian kiiruhtamiseen,
ladkari hoitaa potilaita siinad jarjestyksessa kuin heitd koskevat paperit on jarjestetty
triage-pisteessa. Potilasprosessin tieto kulkee siis vastaanotossa tehdyn kaavakkeen ja
puhelinsoittojen perusteella. Oman tyonkulun muodostaa sairaalahuollon henkiléstén
tydprosessi, joka limittyy potilaan hoitoprosessiin.

Potilaan hoitoprosessiin kuuluu potilaan jatkohoitopaikan selvittely. Siten ensiavun yh-
teistybkumppaneita ovat esimerkiksi kollegat muilla sairaalan osastoilla, kotihoidossa,
terveyskeskuksissa, sairaaloissa ja yksityisissa hoitolaitoksissa. Potilaan jatkohoito-
paikan selvittely saattaa edellyttdd monta puhelinsoittoa. Muiden hoitavien tahojen
omat sdanndt, aukioloajat ja kuormitustilanteet vaikuttavat siihen, miten ne voivat
vastaanottaa potilaita. Ensiavun tyoprosessi on hyvin riippuvainen muiden yhteisty6-
tahojen tyoprosesseista.
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Insinooritoimisto

Tutkimuksen kohteena ollut insinddritoimisto on kansainvalistynyt monialakonserni,
joka tarjoaa arkkitehtisuunnittelua, talotekniikkaa ja rakennesuunnittelua uudis- ja
korjausrakentamisessa. Ty6 toteutetaan useimmiten projekteina. Insinddritoimistossa
sisdiset ja ulkoiset rajapinnat rikkoutuvat, kun projekteja toteutetaan yhteistydssa eri
yksikdiden, ulkomaisten ja kotimaisten tytaryritysten, alihankkijoiden, urakoitsijoiden,
viranomaisten ja asiakkaiden kanssa.

Insindoritoimisto muodostaa matriisiorganisaation, jossa osaajat projekteihin kootaan
eri liiketoiminta-alueilta, yksikoista, yksikéitd muodostavista ulkomaisista ja kotimaisista
yhtidista ja tiimeistd. Hallinnollisesti henkilosté kuuluu tiimeihin ja yksikéihin. Yksikét kuu-
luvat liiketoiminta-alueisiin. Liiketoimintajohtajien ja yksikonpaallikdiden liséksi toimintaa
johtavat projektipaallikét ja tiimiesimiehet. Tiimiesimiehen tehtdva on huolehtia henkildston
hyvinvoinnista ja projektin aikaisista tydvoiman muutostarpeista. Yksikén pdallikkjen
tehtava on vastata projektien kokonaisuudesta ja yksikkdnsa taloudellisesta tuloksesta.

Projektiin kootaan tarvittava osaaminen eri ammattiryhmistd. Hankkeissa voi olla
esimerkiksi paasuunnittelija, arkkitehti, rakennesuunnittelija, projekti-insiné6ri, LVI-
suunnittelija, sahkdsuunnittelija ja tiedottaja. Projektia johtaa projektipaallikko.

Insin6dritoimisto on kasvanut yli 50-vuotisen historiansa aikana muutaman kymme-
nen henkilén toimistosta noin viidensadan henkilon kansainvéliseksi keskusjohdetuksi
monialayritykseksi. Alun perin yritys toimi uudisrakennesuunnittelussa. 1990-luvun
laman jalkeen se siirtyi my6s korjausrakentamiseen. Kaupallinen ja kansainvalinen
osaaminen, asiakasosaaminen ja tietoteknisten ohjelmien hallinta korostuvat. Projek-
tien maara on lisaantynyt, ja yhdella suunnittelijalla on meneilldan keskimaarin 6-10
projektia samanaikaisesti.

Insinooritoimiston projektityon kuvaus

Insinddritoimiston projektit ovat kestoltaan parista paivasta useisiin vuosiin sen mukaan,
minka tyyppinen projekti on. Putkiremontit ja uudisrakennusten suunnittelu voivat
kestda useita vuosia siind missa tietyt selvitykset ja tutkimukset kestavat lyhyen aikaa.

Olemme tassa tutkimuksessa tarkastelleet kahta isoa suunnitteluprojektia. Tallainen
projekti alkaa tyypillisesti siita, etta asiakas pyytaa tarjousta ja tilaa projektin. Projek-
tille nimetaan projektipdallikkdé ja projektin tarpeet kartoitetaan. Projektille pidetaan
aloituskokous, jossa jaetaan tehtavat eri henkildille ja suunnitellaan projektin kulkua
yhdessa. Ammattiryhmien tyéosuudet ovat toinen toisistaan riippuvaisia, vaikka muo-
dostavat itsenaiset kokonaisuutensa. Tyo6t taytyy myo6s tehda tietyssa jarjestyksessa.
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Projekti pitaa kokouksia, "tsekkipisteita”, joissa koko projektihenkilésté kokoontuu
yhteen kdaymaan lapi hankkeen edistymista. Projektia johtaa projektipaallikkd, jon-
ka tehtaviin kuuluu valvoa projektin taloutta, sovittaa yhteen, koordinoida ja valvoa
suunnittelijoiden aikatauluja seka pitaa yhteytta asiakkaaseen. Yksittaiset suunnittelijat
vastaavat kukin oman suunnitelmansa sisallostd, ja paasuunnittelija vastaa suunnitel-
mien yhteensopivuudesta. Projektilla on myds ohjausryhma, jolta projekti saa apua
varsinkin projektin talouteen liittyvissa ongelmatilanteissa. Ohjausryhmaan kuuluu
tyypillisesti hallinnollinen esimies.

Asiakkaan kayttéon perustetaan putkiremonttihankkeissa (ja muissa asunto-osakeyhti-
6iden korjaushankkeissa) nettisivusto, johon paivitetaan projektin etenemista koskevia
tietoja. Valmiit suunnitelmat lahetetaan asiakkaalle sovittuun paivamaaradan mennessa.
Suunnitelmat tarkastetaan ennen asiakkaalle lahettamista. Tata vaihetta kutsutaan
itselleluovutukseksi. Suunnitteluvaiheen jalkeen vuorossa on loppupalaveri, jossa pro-
jektin jasenet kayvat lapi projektin onnistumista ja antavat palautetta toinen toisilleen.

Seuraavaksi asiakas paattaa siitda, eteneekd suunnitelma toteutusvaiheeseen ja ostaako
se myo6s tydmaajohdon ja valvonnan insinééritoimistolta. Sitten asiakas ja suunnitte-
lutoimisto kilpailuttavat yhdessa urakoitsijan. Kilpailun voittaneen urakoitsijan kanssa
tehdaan urakkasopimus. Alkaa tydmaavaihe. Tydmaan johdosta vastaa aina urakoitsija.
Suunnittelutoimiston valvojilta voidaan tilata rakennustydn valvonta. Jos tyémaan ai-
kana ilmenee muutostarpeita, samat suunnittelijat jatkavat tyéta projektissa. Urakan
valmistuttua suunnittelutoimiston vastuulla on muun muassa vuositarkastuskyselyjen
tekeminen asiakkaille.

Rakennusalalla tyonjakoa suunnittelijoiden kesken kuvattiin melko selvaksi. Suun-
nittelijoiden tulee kuitenkin keskustella keskenaan tydnsa edistymisesta. Esimerkiksi
projektissa, jota seurasimme, muut suunnittelijat eivat voineet aloittaa ty6tdén ennen
kuin arkkitehti oli tehnyt luonnokset. Suunnittelun eri osa-alueet riippuvat toisistaan
siten, etta yhden osa-alueen muutokset heijastuvat muihin.

Usein tieto saneerauskohteen yksityiskohdista tasmentyy vasta projektin kuluessa,
ja vasta kohteessa ty6skentely paljastaa rakenteista suunnittelulle kriittisia seikkoja.
Joissain projekteissa tydmaan aikaiset muutokset ovat mittavia. Kohteesta saatavat
Iahtotiedot tai niiden puute vaikuttavat tydtuntiarvioiden osuvuuteen.

Asiakas saattaa muuttaa toiveitaan kesken projektin esimerkiksi kustannussyista tai
tiedonkulussa saattaa olla vaarinymmarryksia. Esimerkiksi putkiremonttiin liittyvat
asiakokonaisuudet ovat laajoja ja saattavat olla maallikoille hankalia ymmartaa. Jos
hankkeen aikataulu muuttuu, saattavat myds tyoéntekijat vaihtua ja arvokasta tietoa
kadota. Projekteilla on myds taipumus kasvaa ajan myoétd, kun asiakas tekee lisdti-
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lauksia, mika on merkki asiakkaan tyytyvaisyydesta. Aikatauluihin ja suunnitelmiin
vaikuttavat my6s viranomaispaatdkset. Tydmaanaikaiseen aikatauluun vaikuttaa lisdéksi
urakoitsijan toiminta.

Menetelmat ja tutkimuksen toteutus

Hankkeessa on kaytetty seka laadullisia etta maarallisia tutkimusmenetelmia. Ensi-
avussa tehtiin tutkimushaastatteluja. Insindoritoimistossa tehtiin haastattelujen lisaksi
pienimuotoinen kysely seka toteutettiin kaksi kehittamistydpajaa. Tyopaikkojen tilanteen
taustoittamiseksi on perehdytty organisaatioiden nettisivuihin ja muihin tutkimusta
varten saatuihin dokumentteihin. Laadullisten osuuksien analyysissa noudatettiin
padsaantoisesti aineistolahtdista lahestymistapaa, jossa tulkinnan nakékulmina ovat
olleet kuvassa 2 esitetyt hankkeen nakdkulmat. Aineiston peruskoodaus on tehty
Atlas-Ti-ohjelmalla.

Ensiavun haastatteluihin osallistui yhteensa 13 henkil6d: 3 esimiesasemassa olevaa
laakaria, 3 esimiesasemassa olevaa hoitajaa sekd 6 muuta hoitajaa mukaan lukien
triage-hoitajia. Lisdksi yksi toimistohenkildkunnan edustaja haastateltiin. Osaa esimie-
histd haastateltiin useampaan otteeseen. Haastattelut toteutettiin lokakuusta 2012 syys-
kuuhun 2014 ulottuvalla aikavalilla. Haastatelluista 9 oli naisia ja 4 miehia. Ikahaitari
ulottui alle 35-vuotiaista 54-vuotiaisiin. Viidella haastatelluista oli yliopistotutkinto, ja
lopuilla ammattikorkeakoulu- tai opistotutkinto. Kaikki olivat vakituisessa tyésuhtees-
sa. Haastatteluotteiden tunnistetietoina on kdytetty nimityksia “esimies” ja "hoitaja”.

Insinéoéritoimiston suunnitteluprojekteihin liittyen haastateltiin 25 henkildd. Tutkimuksen
kohteena oli kaksi suunnitteluprojektia, joista kummastakin haastateltiin koko suun-
nitteluhenkildstd eli yhteensa 14 henkilda. Lisaksi insinddritoimiston suunnittelupro-
jekteihin liittyen haastateltiin 6 esimiesta ja 5 asiakkaiden edustajaa. Haastatteluista
4 oli ryhmahaastatteluja ja loput yksildhaastatteluja. Haastattelut toteutettiin kahden
vuoden aikana alkaen syyskuussa 2012 ja paattyen syyskuuhun 2014. Haastatelluista
9 oli naisia ja 16 miehia. Ikdjakauma ulottui alle 35-vuotiaista yli 54-vuotiaisiin. Insi-
nodoritoimiston projektihenkildstosta 14:lla oli yliopistotutkinto ja 6:lla ammattikorkea-
koulu- tai opistotutkinto. Kaikki olivat vakituisessa tydsuhteessa. Haastatteluotteiden

"o

tunnistetietoina on kaytetty nimityksia “esimies”, "projektipaallikkd” ja “suunnittelija”.

Haastatteluissa kartoitettiin eri toimijoiden nakemyksia projektityésta (insinddritoimisto)
ja tybprosesseista (ensiapu) heidan omissa toimintaymparistdissadn, joissa usean eri
ammattialan ihmiset kohtaavat yhteisen tehtavan aarella. Haastatteluissa kasiteltavat
teemat liittyivat projektien tai prosessien organisointiin ja sujuvuuteen; tiedonkulkuun
ja yhteisty6hon organisaatiorajojen yli tydskenneltaessd; projektipaallikén, triage-
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hoitajan ja suunnittelijan rooliin; esimiestydhdn ja johtamiseen seka osallisuuteen ja
yhteiséllisyyteen monialaisissa, organisaatioiden hallinnollisia ja toiminnallisia rajoja
rikkovissa projekteissa ja tydprosesseissa. Haastattelurunkojen laatimisessa hyddyn-
nettiin aiempien esimiestydta, osallisuutta ja tydyhteisdjen toimivuutta koskeneiden
tutkimusten tuloksia ja haastattelurunkoja (esim. Safex (Pahkin ym. 2011); Ahola
2006; Koivumaki 2008; Janhonen 2010).

Insinédritoimistossa toteutettiin pienimuotoinen sahkéinen Webropol-kysely kevaalla
2014. Kyselyn aihepiireja olivat projektitoiminnan sujuvuus, ajanhallinta, esimiestyd,
tydn imu ja stressi, tuki ja apu, toimintatavat ja osaaminen seka yhteiséllisyys ja
luottamus. Kysely lahetettiin 147 henkildlle seitsemaan yksikkéon, ja siihen vastasi 58
henkil6a. Kyselyn vastausprosentti oli 39. Aineisto analysoitiin kdayttden SPSS-ohjelmaa.
Katsoimme muuttujien keskiarvoja ja ristiintaulukointeja seka korrelaatioita. Kyselyn
tulokset on raportoitu insindéoéritoimistolle PowerPoint-esityksissa, jotka on luovutettu
yhtion kayttéon. Kyselyn pohjalta laadittiin yksinkertainen hyvien projektikdytantéjen
tarkistuslista, joka on hankkeen nettisivuilla vapaasti saatavana. Tarkistuslistaan liit-
tyvia tuloksia on esitetty osittain myds tassa raportissa.

Insindoritoimistossa toteutettiin myds projektitoiminnan sujuvoittamiseen tahtdava
kaksiosainen tydpaja huhti-toukokuussa 2014. Ty6pajoihin kutsuttiin kummallakin
kerralla samat 16 henkil6a, jotka edustivat insinddritoimiston henkilostéa kaikista
tyontekijaryhmista. Ty6pajoihin osallistui johtoryhman edustajia, liikketoimintayksikoiden
johtajia, yksikon paallikdita, tiimiesimiehia, projektipaallikéita, projektisuunnittelijoita,
paasuunnittelijoita seka assistentteja. Tydpajoissa johto ja henkildstd pohtivat yhdessa
hankkeen tutkijoiden kanssa tulosten merkitysta tydpaikan toiminnan ja sen kehit-
tadmisen nakdkulmasta. Menetelmana oli kehittdvan tydntutkimuksen ldhestymistapa
tyon kehittamiseen. Pajoissa etsittiin toimivaa konseptia, jonka avulla tyéta voitaisiin
sujuvoittaa. Pajojen lopputuloksena insinddritoimistossa suunniteltiin toimeenpantavaksi
muutamia kokeiluja. Tydpajoja on esitelty tarkemmin luvussa 4. Tydpajojen keskusteluja
ei litteroitu henkildittain, siksi sitaateissa kaytetaan tunnistetta “tyépajaan osallistuja”.

Minna Janhonen, Minna Toivanen, Kaisa Eskelinen, Heli Heikkild ja Anu Jarvensivu
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BLOGIKIRJOITUS:
MITEN JOHDETAAN VERKOSTOA?

maanantai 9. joulukuuta 2013 (Monkey Busineksen blogi, julkaistu myds Suhteiden
voima -blogissa)

Tyoelamassa erilaiset sosiaaliset verkostot ovat syrjayttamassa (ja osin jo syrjaytta-
neetkin) perinteiset tydpaikat ja yksittdiset organisaatiot tyon keskeisina yksikkéina.
Tyota tehdaan erilaisissa tarpeen ja tavoitteen mukaan vaihtuvissa kokoonpanoissa.
Ihmisten valille muodostuu erilaisia asiantuntijuuteen ja osaamiseen perustuvia sidoksia.

Mutta miten tyd oikeastaan organisoituu téllaisissa kokoonpanoissa? Kuka johtaa ver-
kostoa, ja miten sita ylipaataan voi johtaa?

Asiaa tutkiessani tdrmasin useaan kiinnostavaa artikkeliin. Lucia Crevani kumppaneineen
(2010) korostaa artikkelissaan Leadership, not leaders sita, etta verkostojen johtamisen
tutkimuksessa pitaisi keskittya johtamiseen tapahtumana, eika johtajien toiminnan
tutkimiseen, kuten johtamistutkimuksessa on perinteisesti menetelty. Kiinnostuksen
kohteeksi nousee talléin se, miten johtajuutta harjoitetaan sosiaalisissa verkostoissa
osana jokapaivaista vuorovaikutusta.

No, miten sitd johtajuutta sitten harjoitetaan sosiaalisissa verkostoissa? Tata kysymysta
meille avaa Joe Raelinin (2011) artikkeli The end of managerial control?. Tutkimukses-
saan Raelin tuo esille ensinnakin erilaisia sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ilmenevia
johtajuuden ilmenemismuotoja. Toiseksi han nostaa keskusteluun niita ominaisuuksia
ja rooleja, mita verkostojen johtajalta vaaditaan.
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Raelinin mukaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen perustuvassa toiminnassa tarvitaan
johtajuutta, jossa kontrollia jaetaan laajalti ympari organisaatiota. Perinteinen johtajan
kontrolli korvautuu vertais- ja itsen johtamisella. Johtajan tehtavaksi jaa raivata tieta
sujuvalle toiminnalle esim. solmimalla suhteita uusiin kumppaneihin. Téma rooli voi-
daan tosin antaa my6s jollekin / joillekin verkoston jasenelle. Eikd kuulostakin hyvalle?

Kolikolla on kuitenkin aina kaantépuolensa. Monissa tutkimuksissa (allekirjoittaneen
oma vaitdstyd mukaan lukien) on todettu, etta vertaiskontrolli on useissa tapauksissa
osoittautunut jopa perinteista johtajan kontrollia julmemmaksi johtamisen muodoksi.
Se ottaa helposti keskinadisen kyttdilyn muodon. Raelinilla on kuitenkin ratkaisu tahan:
han ehdottaa, ettd verkostojen kutojan ohella "se henkil, joka ennen oli virallinen
johtaja”, voisi toimia fasilitaattorina ja pyrkia tietoisesti rakentamaan yhteisen osallis-
tumisen, jakamisen ja oppimisen kulttuuria.

Myds itsen johtaminen vaatii tukea. Jotta itsedan voi johtaa hyvin, tarvitsee osaamisen
olla kohdallaan ja verkostojen eri toimijoiden roolit ja vastuut selvilla.

Toisin sanoen, kun tyéta tehdaan sosiaalisissa verkostoissa, myds johtaminen verkos-
toituu. Se on osa jokaisen verkoston jasenen ty6ta. Valitettavan usein kuitenkin toér-
maan verkostoihin, joiden ty6ta ei lopulta johda kukaan, koska asiasta ei ole erikseen
sovittu. Ja voitte kuvitella mitd siita seuraa.

Ilman johtamista ja siihen liittyvia saantéja ei osaavinkaan verkosto tuota yhtaan
mitaan. Verkoston jokaisen jasenen tydkalupakista tuleekin 16ytya johtamisen na-
kdkulmasta seuraavat asiat: kyky sopia asioista muiden kanssa. Kyky olla avoin eli
osallistua, jakaa ja oppia yhdessa. Kyky johtaa itseddn ja tehda téma muiden kanssa
sovittujen saantdjen puitteissa.

Minna Janhonen
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2. JOHTAJUUS VERKOSTOISSA

Johtamista osana verkostomaista projektityéta ja tyOprosesseja voidaan tarkastella
useista eri nakdkulmista. Oleellista on johtaminen jokapaivaisessa kanssakaymisessa.
Johtajuus on jakautunut usealle eri ihmiselle, ja sitd harjoittaa jokainen projektin tai
prosessin jasen tavalla tai toisella.

Crevani ja kumppanit (2010) ovat esittdneet, etta projektitydymparistdssa ja muissa
verkostomaisissa tyonteon muodoissa ei ole olennaista tutkia pelkastdan johtajien
toimintaa vaan johtajuutta, jota naissa ympadristdssa tapahtuu. Perinteiset massatuo-
tantoon perustuvat johtamisen mallit ja teoriat, joiden mukaan johtaminen tapahtuu
johtaja—esimies—alainen-linjoissa, eivat valttamatta kuvaa kovin hyvin verkostoissa
johtamista. Verkostoissa ihmisten kotipesat ovat usein eri yksikdissa tai eri orga-
nisaatioissa. Myds johtajuus hajautuu moninaisiksi johtajuuksiksi ja valtasuhteiksi,
jotka eivat verkoston laajuudesta riippuen pysdhdy yksikéiden, ty6paikkojen tai edes
valtioiden rajoille.

Vaikka verkostoissakin tydntekijdlla on yha edelleen yleensa vain yksi lahiesimies, voi
hanen tyétansa ohjata tédman lisaksi joukko projektipaallikéitd, muita toiminnanohjaajia
tai kollegoja. Johtamiskirjallisuudessa puhutaan jaetusta johtamisesta! (Pearce, Con-
ger & Locke 2008; Pearce, Manz & Sims 2009). Silla viitataan kokonaisuuteen, jossa
johtaminen verkostoissa tapahtuu. Jaettu johtajuus (shared leadership) pitaa sisallaan
tilannekohtaisesti seka vertikaalista eli sivusuuntaista etté horisontaalista eli ylhaalta
alas suuntautuvaa johtamista.

Seuraavassa avaamme sitd, millaisia muotoja johtaminen saa ja miten sita harjoitetaan
verkostomaisessa tydssda. Tarkastelemme rinnakkain insinddritoimiston projektien johta-
mista ja ensiavun tydprosesseja. Tarkastelemme jaettua johtajuutta kahden johtamisen
kasitteen kautta. Ensinnakin tarkastelemme tilannetta, jossa insinddritoimiston esimies
ja projektipaallikkod (tai useat projektipaallikot) johtavat yhdessa projekteja. Heilld on
omat johtamisroolinsa, mutta myds paljon sellaisia tilanteita, joissa he johtivat yhdessa
neuvottelemalla yksittdisten henkildiden ja projektien toimintaa. Ensiaputehtavissa

1 Johtamiskirjallisuudessa ei ole konsensusta siita, mita jaetulla johtamisella
(shared leadership) tarkoitetaan. Esimerkiksi The Leadership Quarterly -lehden sivuilla
on kayty kiivasta keskustelua aiheen ymparilla. Joissain yhteyksissa sen ajatellaan
olevan synonyymi esim. seuraaville termeille: distributed leadership, co-leadership,
collective leadership jne. Joissain yhteyksissa ndiden vdlille taas tehdaan eroja eri
teoreettisiin perinteisiin vedoten.
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hoitotydn esimies (ylihoitaja) ja ladketieteen esimies (ylildakari) muodostivat hieman
samankaltaisen yhdessa johtamisen parin. Tassa yhteydessa kuitenkin tarkastelemme
osastonhoitajan, apulaisosastonhoitajien ja triage-hoitajan yhdessa johtamista, koska
heiddn jakamansa johtajuus asettuu ensiavun organisaatiohierarkiassa vastaavalle
tasolle kuin insinddritoimiston esimies ja projektipaallikké -parin jakama johtajuus.

Toiseksi tarkastelemme vertaisjohtamista, jolla tarkoitamme tilannetta, jossa hoitajat
tai suunnittelijat johtavat toinen toisiaan vaihtuvissa tilanteissa. Vertaisjohtamisessa
statukseltaan samanlaisissa asemissa olevat tydntekijat johtavat vuorollaan toisiaan.
Esimerkiksi ensiavussa triage-hoitaja saattoi toimia yhdessa vuorossa vuoronjohtajana
ja seuraavassa vuorossa hoitajana. Ensiavussa triage-hoitaja myos laittoi liikkeelle
hoitoketjuja. Insinééritoimistossa tyontekija saattoi olla projektipaallikké yhdessa pro-
jektissa ja toisessa projektissa esimerkiksi suunnittelija eli yksi projektin tydntekijoista.
Siten suunnittelijoiden ja projektipaallikdiden roolit vaihtuivat projektikohtaisesti, jolloin
myds heiddan asemansa suhteessa toisiinsa vaihteli projektista toiseen.

Taman lisaksi tydn ohjaamisessa on alettu korostaa tydntekijan autonomiaa ja omaa
vastuuta ty6suorituksen itsendisesta lapiviennista. Johtamiskirjallisuudessa tasta pu-
hutaan itsen johtamisena (Self Leadership, Bryant & Kazan 2013), kun taas asiaa
tydntekijan nakokulmasta lahestyttdessa puhutaan tydntekijan autonomiasta, vastuusta
ja vaikutusmahdollisuuksista. Itsen johtamisen merkitysta oman tydn ohjauksessa
korostettiin erittain paljon seka insindéritoimistossa ettd ensiavussa.

Yhdessa johtaminen insindoritoimistossa

Insindoritoimisto oli organisaatiorakenteeltaan matriisiorganisaatio, jossa viisi liike-
toiminta-aluetta jakautuivat sisalléllisin perustein yksikdiksi. Projekteja tehtiin naiden
yksikkdjen valisend yhteistyéna, matriisin poikki. Talldin jokaisella suunnittelijalla oli
oma hallinnollinen esimiehensa ja taman lisaksi projektikohtaisesti projektipdallikéita,
jotka maarasivat yksittdaisen suunnittelijan tydsta. Nain projektipaallikdt ja esimies
harjoittivat yhdessa johtamista suhteessa suunnittelijoihin. Tahdn johtamiskuvioon
saattoi osallistua suunnittelijan virallisen esimiehen ohella useita projektipaallikdita
tilanteen mukaan.

Esimiehen ja projektipaallikon valinen ty6jako oli insinédritoimistossa periaatteessa
selva. Projektien suunnitteluvaiheessa projektihenkildston kiinnittaminen projektiin
tapahtuu virallisesti siten, etta projektipaallikké kysyy esimieheltd projektiin tarvit-
tavia resursseja. Myo6s epavirallista, yksittdisen suunnittelijan tuttuuteen perustuvaa
rekrytointitapaa kaytettiin. Suunnittelijoillekin oli selvéa, kenen puoleen piti kaantya
missakin ongelmatilanteessa:
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Haastattelija: Tieddks sa heti, ettd tdtd ma kysyn projektip&éallikélta tai tétd ma
kysyn esimiehelté?

Suunnittelija: On. Se on heti selvdé kenen puoleen kédéntya. Ett yleensé aina,
Jjos siin projektissa, jos siihen liittyy joku ongelma, miké ei liity teknisiin asioihin
(suunnittelija vastaa ndista), niin sitte voi ottaa, tai kysyy projektipdéllikéltd. Mutt
sitte, jos on, ettd vaikka lilkaa toitd tai - - Semmoset pitéa sitte ottaa esimiehen
kanssa. (suunnittelija, insinééritoimisto)

Haastatteluaineistossa esimiehen ja projektipaallikon tydn eroja kuvataan seuraavasti:

No pyritdén siihen, ettd esimies oisi enemmén ulkopuolella, ettéd se ois niinku sen
rooli ois tukea ja hoitaa sitten sitd kokonaisuutta, kun siellé on sitten yksikéssa niitd
projekteja - - ja huolehtii rekrytoinneista ja muuta téllasesta, ettéd ne tavallaan ne
tybontekijéat pystyy tekemddén sitd tydtd, ettd on riittdvét tybkalut ja voimavarat ja
resurssit ja kaikki téllaset tehda sitd - - Esimies ei puutu projektipdéllikén projek-
tiin. Siis esimiehen tehtédva on toimia sen projektin jonkinlaisena ohjausryhméanéa
- - Se nimenomaan ohjaa ja tukee, mutta ei mene tekemd&éan varsinaisesti sitd
projektia, ellei tuu joku kriisi ja paniikki sielld. (projektipdéllikké, insinddritoimisto)

Pulmatilanteissa johtamisvastuu siirtyy esimiehelle. Perinteista hallinnollista johtajuutta
kayttivat enimmakseen esimiehet, kuten yksikdiden paallikdt. Naihin tehtaviin kuului
esimerkiksi samoja henkildita yhta aikaa tyollistdvien projektien koordinointi kiireelli-
sissa tai ongelmallisissa tilanteissa:

Kylld sen esimies paattaa sitten projektin kiireellisyyden takia - - Sit vaan tdytyy
joskus tehdé raakaa priorisointia. Se voi perustua kiireellisyyteen, asiakassuh-
teeseen tai sanktioihin. (esimies, insindéritoimisto)

Esimiehen nakokulmasta oli kuitenkin pulmallista se, ettd han ei useinkaan suoraan
kuullut ongelmallisista tilanteista, jotta han olisi voinut niihin puuttua:

...Esimerkiks ennen vuodenvaihdetta oli tilanne, ettd meil oli suunnitteluprojekti
ja piti valmistuu tosi monta joulukuussa ja sillon esimerkiks sitdkdén ei tullu
kukaan suoraan mulle sanoo, et tee jotain, mut siis, et ma kuulin sitd paljon.
(esimies, insinééritoimisto)

Vastaavasti projektipaallikdn tehtaviin kuului vastuu projektikokonaisuuden sujuvasta
lapimenosta. Kaytdnndssa tama tarkoittaa seka projektin sisdisen etta ulkoisen toi-
minnan koordinointia. Haastatteluissa projektipaallikon tehtdvia kuvattiin seuraavasti:

Projektipdallikkd vastaa siitd, ettd se projekti menee, eli sen organisoimisesta
Jja aikatauluttamisesta ja asiakaskontakteista ja kaikesta tdstd, ettd kylld se
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projektipdéllikén, se vastaa siitd kokonaisuudesta sen asiakkaan suuntaan toki
- - Sitten, jos projekti menee mettdan, niin kylld se on projektipdéllikko, joka
selvittelee, ettd mitd nyt tapahtui ja miks meni pieleen ja seuraa sité projektia
koko ajan ja sitten, jos saa sen taas raiteilleen, jos tulee, kaikki muutosten
hallinta ja muuta, resurssien hallinta, kun joku on sairaana ja joku toinen on
jossain muualla ja niinpoispdin. Semmoista saatdmistdhdn se on. (projektipaal-
likkd, insindéritoimisto)
Aiemmissa projektity6ta koskevissa tutkimuksissa painotetaan sitd, ettd projektipaal-
likko ei ole lahtokohtaisesti hierarkkinen esimiesrooli (Raelin 2011, Crevani 2010).
Hanen tehtavankuvaansa on luonnehdittu monipuolisemmaksi, siihen kuuluvat monia
projektin toiminnan kannalta kriittisempia rooleja, kuten toiminnan koordinoija ja ana-
lysoija, verkostojen ja siltojen rakentaja, luotsaaja seka rajapintatoimijana suhteessa
organisaation muihin yksikdihin, toimintaymparistédn ja asiakkaisiin. Aiemmissa si-
taateissa on kuvattu projektipaallikén toimintaa asiakasrajapinnassa. Projektipaallikon
luotsaavasta roolista todettiin esimerkiksi seuraavaa:

Toiset haluu sité, ettéd on semmosta tukipilaria. Se on aina vdhan projektistakin
kiinni, ettd millanen pitdis olla - - Yleensd ihmiset on tyytyvdisid siihen, ettd
on sillai j&rjestelméllistd menoa eteenpdin - - Pitda olla kiinnostunu ja ajaa sita
hommaa eteenpéin ja sitte tekee yhdesséd ratkasuja. (projektipdéllikké, insi-
nédritoimisto)

Kuitenkin toisaalta korostettiin projektipaallikdn koordinoivaa, lankoja kasissa pitavaa
ja asioihin tarvittaessa puuttuvaa roolia muun muassa seuraavasti:

Se on ehké tulevissa projekteissa sitt semmoinen, mihin ite projektipééllikkdnéa
tulee kiinnittdmdan enemmadan huomiota, ett potkii niitd suunnittelijoita, etta
hei aikataulussa lukee, ettd sulla pitéis olla ndé nyt valmiina, mika on tilanne.
(projektipdéllikké, insin66ritoimisto)

Yhdessa johtaminen ensiavussa

Ensiavussa kaytanndn potilastydn johtaminen tapahtui porrastetusti lahiesimiesten
yhteisty6na. Lahiesimiehida olivat osastonhoitaja ja apulaisosastonhoitajat. Koska
Idhiesimiehet olivat paikalla ensiavussa vain virka-aikaan, kdytanndssa ensiavun
kokonaistilanteesta vastasi talldin epavirallinen vuoroittain vaihtuva esimies, triagel-
hoitaja. Roolissa toimi kokeneita hoitajia. Triage-hoitajat my6s vastaanottivat potilaita
ja luokittelivat heita oikeisiin hoitojonoihin oireiden perusteella.
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Kuten insinddritoimistossa myds ensiavussa virallisten esimiesten ja triage-hoitajien
valinen tydnjako oli haastatteluiden mukaan selkea. Ensiavussakin hallinnollinen johtaja
eli osastonhoitaja vastasi riittdvan ja osaavan henkildston rekrytoinnista. Apulaisosas-
tonhoitajat vastasivat kukin omista vastuualueistaan (esim. perusterveydenhuolto,
erikoissairaanhoito) ja laativat viikkokohtaiset tyévuorojen miehitykset ja sijoitukset,
joista jattivat triagel-hoitajalle raportin tyopdivansa paatteeksi. Triagel-hoitaja si-
jaisti hallinnollisia johtajia ndiden poissa ollessa ja sijoitti kaytdnndn hoitotilanteissa
henkiléstda erilaisiin tydtilanteisiin. Triagel-hoitaja esimerkiksi paatti tydntekijoiden
siirtamisesta niihin hoitoryhmiin, joissa tarve oli kulloinkin suurin. Triagel-hoitajalla oli
myds jonkin verran valtaa tarvittaessa kutsua toihin lisatydvoimaa ja myodntaa henki-
I6stdlle vapaita. Triagel-hoitajan johtajarooli ei kuitenkaan ollut virallisessa mielessa
yhta selkea kuin ensiavun hallinnollisilla esimiehilld, vaikka kaytannon tydssa paivys-
tysaikoina triagel-hoitajalla oli myds selkeda esimiesvaltaa.

Ensiavussa triage-hoitaja toimi verkostoijana, koordinoijana ja siltojen rakentajana
ensiavun sisalla ja ulkopuolisiin tahoihin nahden. Esimerkiksi ensiavun siséalla triage-
hoitaja, jaotellessaan potilaita hoitoputkiin, jakoi potilaita eri alojen ladkareiden hoi-
dettavaksi. Triage-hoitaja oli myds yhteydessa muun muassa sairaalan osastoihin ja
sairaankuljetukseen.

Sikéli se on triage, joka on se koordinoija siind. Se on se, joka tavallaan on
yhteydessé ulkomaailmaan ja on yhteydessé sisdmaailmaan. (esimies, ensiapu)

Kaytanndn tyon kehittdmisvastuuta oli siirretty hallinnollisilta johtajilta triagel-hoitajille,
koska kaytannoén tyén tunteminen edisti kehittdmistyota parhaiten. Esimerkiksi henki-
[6std otti kdytannon tydta tuntevan johtajan ohjeistukset hyvin vastaan.

Kaytdnnon potilastydhon osallistuvien johtajien kerrottiin omaavan tietovaltaa joh-
dettaviin. He myds ndkivat ja pddsivat puuttumaan mahdollisiin ongelmatilanteisiin
paikan paalla ja suoraan. Kaytannén tyén ja hallinnollisen esimiesroolin yhdistéminen
tosin tunnistettiin kuluttavaksi. Triagel-roolista ei kuitenkaan esitetty arvioita, joissa
paallekkaiset tehtavat olisivat rasittaneet roolia haitaksi asti.

Aiemman tutkimuksen (Kovanen 2012, 46-52) mukaan vastuuhoitajan eli triage-
hoitajan tyénkuva on laaja ja vaativa. Tutkimuksessa esitetdan, ettd vastuuhoitajan
tehtava on tyon organisointi seka henkilékuntaresurssien tehokas ja oikea kaytto.
Vastuuhoitajan rooli edellyttaa tutkimuksen mukaan kliinista paivystyshoitotyén osaa-
mista, prosessijohtamisosaamista, viestinta- ja vuorovaikutusosaamista sekd sisadiseksi
johtajuusosaamiseksi kutsuttua osaamista. Esimerkiksi tutkimuksessa todetaan, etta
ilman paivystyshoitotydn kaytannén osaamista vastuuhoitaja ei pysty organisoimaan
paivystyksen tyotd. Vastuuhoitajan tehtava edellyttda tutkimuksen mukaan myds
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yhteispaivystyksen toimintaymparistdn ja organisaation, sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelujarjestelmien ja paivystyshoitopotilaan hoitoketjun hyvaa tuntemusta. Lisaksi
tutkimuksessa todetaan, etta nopeasti muuttuvat paivystystilanteet edellyttavat niin
sanotun tilannejohtamisen taitoja. My6s auktoriteetin ominaisuudet, johtamistaidot ja
kollegiaalisuus olivat tutkimuksen mukaan tarvittavia vastuuhoitajan piirteitd. Kaikkiaan
kyse on siis vaativasta tehtavasta.

Haastatteluissamme korostui erityisesti triagel-hoitajan tehtava varmistaa, etta en-
siavun sen hetkiset henkildstdoresurssit ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Triagel-
hoitajan organisointikyky, kuten kyky sovittaa hoitoprotokollia vaihteleviin paivystyksen
tilanteisiin ja henkildstén osaamisen tuntemus, olivat tarkeita tehtdvassa onnistumisen
edellytyksia. Myds luontaiset auktoriteettiominaisuudet korostuivat:

...Niin, etta siis kun meilldkin on hyvin persoonallista védkee ja on ihmisia, jotka
on ollut tyyliin kolkyt vuotta tuolla tdissé, niin se voi olla sitten jonkun td&mmdisen
alta kolmekymppisen, ei niin pitkdad uraa tehneen, niin hankala tosiaan. Voi olla
hankalaa mennd sanoon, etté nyt, kuule. (hoitaja, ensiapu)

Vaikka ristiriitatilanteisiin tarvittiin valilla virallista esimiesta, haastattelujen mukaan
triage-johtajuus ja potilaiden hoitoputkiin luokittelu sujuivat paaosin hyvin ottaen
huomioon ensiapua tarvitsevien potilaiden suuren paivittaisen maaran.

Vertaisjohtaminen on merkittavaa

Ensiavussa vertaisjohtajuuden selkein esimerkki oli triagel-hoitaja. Triagel-hoitajina
tyOskentelivat vuorollaan useat kokeneet ja tehtdvaan erikseen koulutetut sairaanhoi-
tajat. Taman jarjestelyn koettiin helpottavan triagel-hoitajan roolia, koska tydntekijat
osasivat katsoa asioita eri kannoilta ja tiesivat vuorollaan olevansa samassa tilantees-
sa. Vertaisjohtajaa myo6s kunnioitettiin, koska han tunsi tydn. Triagel-hoitajan valta
nojasi kollegiaalisuuteen, jossa totteleminen perustui samaistumiseen ja vaihtuvan
tyénjohtajaroolin syvdlliseen ymmartamiseen. Triagel-hoitajan totteleminen oli eri-
tyisen iskostettu henkiléstdlle. Virallista esimiesta tarvittiin paikalle ainoastaan, jos
triagel-hoitajan valta johtaa tilanteita kyseenalaistettiin. Triagel-hoitajan rooli tarvitsi
siis toimiakseen ensiavun toimintatapaan sitoutuneita johdettavia.

...Ei sitd varmaan oo, et kun rivista tarvis nousta satunnaiseks vuoroks tavallaan
niin kun esimieheks niin kyllé siind vaan semmosta ollu, ettd, jos jotain kdskyt-
tda niin sit saattaa tulla mutinaa tai jotakin joskus niinku enemmaénki kontaktia,
mut p&ddsdantdsesti menee ihan hyvin. Kylld sen niinku véki tajuaa, etté ei se
niinku turhaan tuu hétyyttdédn, etté tarttis mennéd jonnekin kui sehén siirtdd sitd
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tydvoimaa sitte aika raakastikin joskus paikasta toiseen riippuen missd on se
kuormitus sitten, ettd hatétilapotilaat tarvii aina hoitaa, vaikka ei ois niin kun
vdkeekddn ni sitten aina joutuu vdhén haaliin sitd porukkaa, et ne ei oo niin kun
ollenkaan tavallaan selvid aina vélilld, ettd ninku olis tavallaan suoraan esimiehen
asemassa. (hoitaja, ensiapu)

Triagel-hoitajan rooli muistutti joltain osin insinddritoimiston projektipaallikdon roolia.
Molemmissa oli kyse vertaisjohtajuudesta ja kokeneen tydntekijan roolista. Molempien
johtajuus oli my6s jossain maarin epadselvda: johtajuuden alasta ja sen rajapinnoista
jouduttiin neuvottelemaan eri tahojen kesken. Esimerkiksi triage-hoitajan valtuuksista
johtaa ladkareita keskusteltiin ensiavussa, silla toisinaan koettiin, etteivat sairaanhoita-
jan "natsat” riittdneet etenkaan erikoisladkdrien ohjeistamiseen. Niin ikdan pohdittiin,
voisiko hoitotyon esimiehen valtaa siirtéda aiempaa enemman triagelle.?

Joo ainakin tiettyjad asioita on ollut mitd ei omin luvin tavallaan saa pdattis, ettd
jos tarvii lisédé védked kotoa soitella niin sekin on pdéllikéltd tai sitten jotakin tark-
kailuosaston paikkoja pistdéa kiinni, ettd saa henkilbkuntaa vapautettua muualle
tai muuta, etd nuo vdhdn ohjeet on tilld hetkelld tybstdmisen alla, et se tulee
ilmeisesti vdhdn keventymadadén si niil ei tarvi sit soitella niin... (hoitaja, ensiapu)

Projektipaallikén tehtava oli huomattavasti maaritellympi ja pitkékestoisempi. Ensiavun
triagel-hoitaja taas toimi vain yhden tydvuoron kerrallaan, mutta silloin han kantoi
vastuuta koko ensiavun toiminnan sujuvuudesta. My6s insinddritoimistossa projektipaal-
likbn toiminta toisten suunnittelijoiden johtajana koettiin luontevaksi toimintamalliksi.

Itsen johtaminen

Tyontekijan itsen johtamisella oli merkittava rooli niin ensiavun kuin insinédritoimiston
toiminnassa. Itsen johtaminen voidaan rinnastaa tydntekijan autonomiaan ja siihen
littyvaan vastuuseen ja vaikutusmahdollisuuksiin. Itsen johtaminen tai tyén autonomia
on tyypillinen piirre asiantuntijatydlle yleensakin.

Useissa tutkimuksissa on todettu, etta vaikutusmahdollisuudet edesauttavat hyvinvoin-
tia. Itsen johtamisessa on tarkeda, ettad itselle asetetaan tavoitteita, joiden toteutumista
seurataan ja joissa onnistumisista palkitaan. Myds oman motivaation yllapito ja niiden
keinojen tietoinen miettiminen, joilla tavoitteisiin paastaan, on keskeista. (Furtner
ym. 2013). Insinddritoimistossa itsen johtamisen merkityksesta todettiin seuraavaa:

2 Tutkimuksen loppupuolella toimintaa alettiin ensiavussa jarjestdaa uudelleen,
koska tulossa on laki, jonka mukaan jokaisessa vuorossa tulisi olla seka virallinen
hoitaja- etta ldakariesimies.
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Kyl pdasaéntosesti Ihetdan siitd, ettd ihminen on itse vastuussa omasta tyén
suorituksesta. Se saa suuntaviivat joltakin ja sen jélkeen pitds hoitaa homma.
(esimies, insinédéritoimisto).

Ensiavussa tehdyissa haastatteluissa itsen johtamisessa korostui omaan ammattitai-
toon luottaminen:

Mé koen, etté se (itsen johtaminen) on varmaan yks mun semmosia vahvimpia
puolia tavallaan, ettd mulle ei tarvi tulla sanoon, ettd teit huonosti, teit hyvin
tai ndin. M&a osaan ittedni kehua sisdisesti ja mdad osaan myos kritiikkid antaa
ittelleni ja kehittyé siind - - Koulutuksessa (itsen johtamista) ei opi ja tyén mydté
voi oppia, jos sen tunnistaa, ettd nain kuuluu oppia - - Mun mielesté se on tosi
oleellinen, koska ty6 on niin vastuullista ja tehdddn paljon itsendisté tyota, niin
et sd voi olla muiden palautteiden varassa mitenkdéan, koska monesti s& teet
tyotd sillain, ettd kukaan muu ndd, miten sé teet sitd. Enemmdénkin pitdis mun
mielestd korostaa. Kylldhdn se on ihan opittavissa oleva asia. Mutta se pitda
tiedostaa ensin, ettd semmoinen taito téytyis olla. (hoitaja, ensiapu)

Insindoritoimistossa itsen johtamisessa korostuivat erityisesti aikatauluihin liittyvat
kysymykset:

...Esimerkiks suunnittelijoilla niin niilldhdn on niitd muutamia projekteja ja toki
niis on jonkunnékdset aikataulut tehty, mut kyl se on heiddn vastuullaan sit ta-
vallaan pitda huolta siitd, ettd tekeeké taté projektia tdndén ja tota huomenna
Ja ettd ne tulee tehtyé aikataulussa. (esimies, insin6ééritoimisto)

Itsen johtaminen ei kuitenkaan liity suoraan henkilén asemaan. Samalla tavoin myds
johtajan tulee osata johtaa itseaan. On jopa todettu, ettd johtajan hyva kyky johtaa
omaa toimintaansa on edellytys hanen kyvylleen johtaa muita onnistuneesti. (Furtner
ym. 2013). Oheisessa sitaatissa esimiestehtavissa toimiva henkild kertoo itsen joh-
tamisesta:

Mulla on tietyt tyotehtdvét, mitkd mun pitdéd tehdd, mutta mé voin aika hyvin
itse pdattasd, ettd milloin ja missé jarjestyksessé ja millé tavalla ma teen ne
tyotehtédvét - - Sun pitdéa olla tiukka itse itselles, ettei ne jéé tekeméatta tai ettei
ne kerry eikd ne ainakaan saa sulle tydstressid ja ylititdkdan ei saa syntya.
(esimies, ensiapu)

Itsen johtaminen ei korvaa ulkoista johtamista, vaan se on rinnakkainen ilmid sille
(Stewart ym. 2011). My0s itsen johtaminen vaatii tukea. Tassa yhteydessa puhutaan
usein valtuuttavasta johtajuudesta, jossa tyontekija otetaan osaksi johtamisprosessia
ja valtuutetaan johtamaan itseaan. Valtuuttavalla johtamisella on havaittu olevan yh-
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teyttd esimerkiksi tiimin tehokkuuteen (Stewart ym. 2011). Jotta itsedaan voi johtaa
hyvin, tarvitsee osaamisen olla kohdallaan ja verkostojen eri toimijoiden roolit ja vas-
tuut selvilla. Oheisessa sitaatissa insinddritoimistossa toimiva projektipaallikké pohtii
omaa johtajan rooliaan valtuuttavan johtamisen nakékulmasta:

No hyvin pitkalle toimin itsendisesti ndissa tdissd. Mut meil on esimiehen kans
semmonen coaching-time nytten kerran viikossa tai kahdessa, hdn opastaa mua
ndihin esimiehen rooleihin ja tehtaviin. (projektipdéllikké, insinééritoimisto)

My®s insindoritoimistossa toteutetussa kyselyssa nousi esille itsen johtamisen tarkeys
osana asiantuntijatyota. Ohessa muutamia otteita avovastauksista, joissa kysyttiin,
mika toimii hyvin projektity6ssa:

e On hyva, kun saa ottaa vastuuta ja hoitaa tyétehtavia (ja projekteja)
itsenaisesti.

e Halutessani voin tehda itsendisia paatoksia, mutta saan myds tukea jos sita
tarvitsen.

e Annettu vastuu ja luottamus motivoivat.

e Jokainen tietda hyvin oman osaamisensa ja valtuuksiensa rajat.

Verkostoissa johtajuus on monimutkainen rakennelma

Verkostomaisessa tydssa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys keskeisenda osana
johtamista korostuu, johtamistehtavia jaetaan ja yksilét johtavat osaltaan myds omaa
tyétaan. Johtajuus hajautuu moninaisiksi johtajuuksiksi ja valtasuhteiksi, jotka eivat
verkoston laajuudesta riippuen pysahdy yksikdiden, tyopaikkojen tai edes valtioiden
rajoille. Vaikka verkostoissakin tyontekijallda on yha edelleen yleensa vain yksi la-
hiesimies, voi hdnen tydtdnsa ohjata taman lisaksi joukko projektipdallikdita, muita
toiminnanohjaajia tai kollegoja.

Kun johtajuus on jaettua, on tdarkeda sopia johtajuuteen liittyvista tehtavista joh-
tajien kesken. Projektipdallikén ja esimiehen johtamisroolit erottuivat insindori-
toimistossa melko selvarajaisesti toisistaan. He harjoittivat projekteissa yhdessa
johtamista omien rooliensa mukaisesti. Projektipaallikén toimintaan kuului monia
eri tehtavid, jotka liittyivat niin projektin sisdiseen kuin ulkoiseen toimintaan. Se
miten kurinalaista tai luotsaavaa johtamismallia projektipaallikén tuli harjoittaa,
vaihteli projektikohtaisesti.

Ensiavussa vuorottain vaihtuva triage-johtajuus rakentui hoitajien keskuudessa
jaetulle yhteiselle kasitykselle johtamisen tilannesidonnaisuudesta. Triage-hoitajaa
toteltiin roolinsa perusteella. Kuitenkin roolin sisallésta ja rajoista neuvoteltiin laa-
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jemmin tydyhteisdssa, ja rooli oli muutoksessa. Kuten insinééritoimistossa, piti
tdma epavirallinen johtajan rooli myds ensiavussa sisdlldaan hyvin laajan ja vaativan
tehtavakokonaisuuden.

Vertaisjohtaminen nakyi erityisesti ensiavussa triage-hoitajan ty6ssa, kun han pisti
liilkkeelle hoitoketjuja. Insinddritoimistossa taas suunnittelijoiden ja projektipaallikdiden
roolit vaihtuivat projektikohtaisesti, jolloin myds heidan asemansa suhteessa toisiinsa
vaihteli projektista toiseen.

Itsen johtamisen merkitysta oman tydn ohjauksessa korostettiin erittdain paljon seka
insindoritoimistossa etta ensiavussa. Itsen johtamisessa korostui oman tydn koordi-
nointi ja vastuunotto. Myds itsen johtaminen vaatii tukea. Tassa yhteydessa puhutaan
usein valtuuttavasta johtajuudesta, jossa tyontekija otetaan osaksi johtamisprosessia
ja valtuutetaan johtamaan itseaan.

Tutkimuksessamme eri johtajuuden muodot muodostivat monimutkaisen, toisiinsa limit-
tyvan rakennelman. Samalla johtajuus muuttuu vaikeaksi maaritella ja kasitteellistaa,
mika on ollut aiemminkin johtamistutkimuksen ongelma. Pahimmassa tapauksessa
johtajuuden verkostoituminen ja jakautuminen saattaa aiheuttaa johtajuusvajetta,
jos roolit ja vastuut ovat epdaselvia eika niista ole sovittu. Parhaassa tapauksessa taas
johtajuus hajautuu tydyhteisdissa, mika lisda demokraattisuutta ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia seka luo tilaa uutta luoville keskusteluille.

Minna Janhonen ja Kaisa Eskelinen
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BLOGIKIRIOITUS: ) )
VERKOSTOITUVA TYO MUUTTAA YHTEISOLLISYYTTA

tiistai 13. toukokuuta 2014

Ihminen tarvitsee yhteenkuuluvuutta ja hyvaksytyksi tulemista, jotka toteutuvat eri-
laisissa yhteisoissa.

Yhteisollisyys on perinteisesti liitetty pysyviin sosiaalisiin rakenteisiin, kuten kylayh-
teisdihin, kaupunkien asuinalueisiin tai tydelamassa esimerkiksi tehdasyhdyskuntiin.
Kuitenkin maailman muuttuessa myds yhteisollisyys muovautuu uudelleen ja vaatii
uudelleenmaarittelya.

Ty6ta tehdaan yha useammin projekteissa, joiden henkilésté kootaan usean eri yksikén
tai tyopaikan verkostosta. Vuokratydssa henkil6 tulee ikadan kuin lainaksi tyépaikalle.
Seka projektityo etta vuokraty® ovat episodimaisia: projekti vaihtuu toiseen, ja vuok-
ratyOntekija siirtyy vuokrasuhteen paatyttya toiseen tydpaikkaan.

Mutta mihin ihminen kiinnittyy, mistd han I6ytaa yhteenkuuluvuutta, hyvaksytyksi
tulemista ja yhteisia arvoja projektien viidakossa? Voiko olla niin, etta yksi syy tyouu-
pumukseen onkin perinteisten yhteisoéllisten rakenteiden heikkeneminen?
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Rajoja rikkova ty6 -hankkeessa ihmiset kertovat meille kasvokkaisen vuorovaikutuksen
ja pysyvien rakenteiden tarkeydesta. Siksi pysyvista rakenteista pidetaan kiinni kynsin
hampain. Samalla olemme kuitenkin havainneet, etta ihmiset myés mukautuvat uusiin
olosuhteisiin.

Eraan tekemamme tydpaikkakyselyn mukaan yhteiset padmaarat ovat yksi tarkeimmista
yhteenkuuluvuuden tunteen synnyttajistda. Myds yhteinen projekti nostettiin karkisi-
joille. Nama eivat sindnsa ole fyysiseen lasndoloon sidottuja, joten yhteiséllisyydella
on toivoa myds verkostoituvassa tydssa. Toisaalta ajatuksemme kasvokkaisuuden
vahvasta merkityksesta sai sekin tukea kyselystd, silla yhteiset tauko- ja tyétilat ko-
ettiin erittain tarkeiksi.

Yhteisollisyys rakentuu siis yhteenkuuluvuuden tunteesta, joka voi syntya seka fyysi-
sessa ettd henkisessa vuorovaikutuksessa. Verkostoituvan tydn johtamisessa tuleekin
kiinnittaa huomiota riittavaan henkiseen motivointiin ja mahdollisuuteen kohdata muita
ryhman jdsenia.

Minna Janhonen ja Minna Toivanen
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3. YHTEISOT JA YHTEISOLLISYYS VERKOSTOISSA

Tyoyhteisot ja yhteisdllisyys muuntuvat siina kuin muutkin tyéhoén liittyvat asiat. Kun
tyoéta tehdaan organisaatioiden hallinnolliset rajat ylittévissa kokoonpanoissa, kuten
projekteissa, tydyhteiso ja tydhon liittyvat sosiaaliset suhteet hahmottuvat eri tavoin
kuin selkedrajaisemmassa tydssa. Aiemmissa tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu,
ettd yhteisdllisyys on vahaisempaa, jos henkilé on verkostoitunut tyépaikan ulkopuolelle
(Koivumaki 2008). Tassa luvussa tarkastellaan tydyhteisdja ja yhteisollisyyttd rajoja
rikkovassa tydssa. Kokevatko tyodntekijat kuuluvansa tydyhteis66n? Minka varaan
yhteiséllisyys rakentuu? Vai murenevatko ja lohkoutuvatko yhteisét ja yhteiséllisyys,
kun rajat rikkoutuvat?

Vaihtuvat tydyhteisot

Tydyhteis6 mielletdan usein tydporukaksi, jonka rajat maarittyvat selkeasti esimerkiksi
organisaation sisadisten hallinnollisten rajojen mukaan. Talldin tyéyhteisd rajautuu tyo-
yksikkddn, tiimiin, osastoon tai muuhun organisaation sisdiseen hallinnolliseen ryhmit-
telyyn. Kun tydprosessi kulkee yli ndiden hallinnollisten rajojen, oma tydyhteistkaan
ei enaa noudata hallinnollisia rajoja. Omaan tydyhteis66n voi kuulua ihmisia muista
yksikdista tai jopa oman organisaation ulkopuolelta. Insindééritoimistossa enemmist6
kyselyyn vastanneista arvioi oman tydyhteisén rakentuvan yli oman tydyksikdn rajojen
(kuva 3).

Tydyhteison rajat (%)
Ty6yhteis66ni kuuluu ihmisia myos muista
yksikoista
Tyoyhteis66ni kuuluu ihmisida myés oman
. . 20
organisaation ulkopuolelta

Tyoyhteis66ni kuuluu ihmisia vain omasta 4
yksikostani

0 20 40 60 80 100

® tdysin samaa mieltd jokseenkin samaa mielta

Kuva 3. Tybyhteisé6n muodostuminen (%), insinddritoimisto.
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Haastatteluistakin piirtyi kuva tydsta, jota tehtiin usein vaihtuvissa kokoonpanoissa.
Kokoonpanoja maarittivat erimittaiset projektit ja tilanteiden mukaan vaihtuvat pro-
sessit. Tyota ei tehty kiinteissa, ajan mittaan tiivistyvissa tydyhteisdissa. Toisinaan
haastateltavien oli jopa vaikea maaritella tydyhteisdnsa rajoja ja yhteison sisaan las-
kettiin ihmisia, joita ei tunnettu tai joiden nimia ei tiedetty. Ohessa esimerkki hoitajan
haastattelusta:

...Kyl mé miellén tdn koko puljun tavallaan tai siis nyt tédssd tén meiédn hoitajat
Ja lddkintdvahtimestarit ja sihteerit, joka on nyt td& meidn. Et sitten niin kun
réntgen ja labra nyt on tavallaan tdmmoiset yhteistybkumppanit ettd ne ei niin
kun ehkda. Niin no, miks ei nekin tavallaan voi olla tété tydyhteiséa. Mutta ne ei
00 niin tavallaan ldheistéd tydyhteiséd kuin tdd. Et jos. Onhan se sillai, ettd kun
meilléd on niin paljon noita eri vuoroja, etta ei valttdmatta tiettyja ihmistd nde
viikkokausiin. Ettd menee vuorot niin ristiin. (hoitaja, ensiapu)

Vastaavasti insinddritoimistossa, jossa tydlle oli leimallista projektimaisuus, noin kol-
mannes kyselyyn vastanneista arvioi, etta oman tydyhteisdn rajat on ainakin jossain
maarin vaikea maaritella (kuva 4).

Tyoyhteison rajat on vaikea maaritelld (%)

= Tdysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta

m Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Kuva 4. Tydyhteisén rajat (%), insinééritoimisto.

Yhden tiiviin tydyhteisén sijaan moni katsoikin kuuluvansa useaan tydyhteis66n sa-
manaikaisesti. Esimerkiksi insinddritoimistossa nain arvioi yli kolmannes kyselyyn
vastanneista (kuva 5).
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Tyoyhteis66n kuuluminen (%)

= Kuulun paaasiassa yhteen
tyoyhteis6on

m Kuulun useampaan
tyoyhteisoon

En osaa sanoa

Kuva 5. Tybyhteisé6n kuuluminen (%), insiné6éritoimisto.

Haastatteluaineistosta nousi esiin se, miten vaihtuvat tyéporukat ja kasvot tuovat va-
rikkyytta ja sisaltéa tydhon, ei paase pitkastymaan. Nakodkulma tuotiin vahvasti esiin
seka insindoritoimistossa ettd ensiavussa.

Hyvé&a siinéd on se, etté ei ainakaan kdy aika pitkéks, koska on aina eri naamat,
kenen kanssa tydskennelld. Samaten, jos puhutaan tilaajasta, niin jokainen
projekti, niissé on ne omat ihmiset, omat persoonat, omat naamat, niin se tuo
semmoista vérikkyyttd ja sisaltéd tédhdn tybhén. (suunnittelija, insiné6ritoimisto)

On se hyvé etté sekoittuu, ettd koska kuitenkin meitd on niin paljon etta. Ja se
on tavallaan se tén paikan suolakin ettd on niin paljon vdkeéd ja koskaan ei tiid
tavallaan kenen kans sa teet téitd. (hoitaja, ensiapu)

Toisaalta moni haastateltava toi esiin vaihtuvuuden ja pysyvan tydyhteisén puuttumisen
kielteisia puolia. Kun tyotoverit vaihtuvat, joudutaan etsimaan yhteisia toimintatapoja,
mukauttamaan omaa toimintaa aina uudelleen, rakentamaan yhteistd ymmarrysta.
Tama nakyi erityisesti insinddritoimistossa.

...periaatteessa joka projekti on myds sitten uus tybpaikka. Sielld joutuu tu-
tustumaan niihin ihmisiin asennoitumaan heihin heiddn semmoisella tavalla,
minkéa he pystyy vastaanottamaan. Jossain projektissa jollekin voi heittéa ihan
mimmoista Idppdé tahansa, mutta toisessa projektissa ei voi, ett pitdé olla tosi
asiallinen. Siind pitdé sitd omaa kdyttdytymistédkin perédti ohjata sen mukaan,
ettd mimmoinen jengi siind on kasassa. Aina joutuu opettelemaan tuntemaan
uudet ihmiset vetdméaén sitd projektia sitten semmoisella tavalla. (suunnittelija,
insinééritoimisto)
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Insinddritoimistossa useimmat kyselyyn vastanneista kuitenkin kokivat useaan tydyhtei-
s66n kuulumisen enemman myonteisena, elamaa rikastuttavana asiana (kuva 6), vaikka
my0s kaipuu omaan, selvarajaiseen tydyhteis6dn oli [asna monissa haastatteluissa. Pysy-
van kiintean porukan, tuttujen tyétovereiden koettiin helpottavan tyén tekemista ja tyon
suunnittelua. Esimerkiksi “jos tietdd kenen kanssa tekee hommia, on helpompi arvioida,
paljonko tydéaikaa tulee kulumaan”. Oman porukan kanssa tietdd, ettd homma toimii.

Miten useaan tyoyhteiséon kuuluminen koetaan (%)

Useampaan tyoyhteis66n kuuluminen
- a mm 39
rikastuttaa eldmaani

Toivoisin, etta voisin toimia vain yhden ‘!
yhteison sisalla ‘I

0 20 40 60 80 100
® tdysin samaa mieltd jokseenkin samaa mielta

Kuva 6. Kokemus useaan tybéyhteisé6n kuulumisesta (%), insinéoritoimisto.

Ensiavussa tilanne oli hieman toinen. Siella tyéprosessit muodostuivat paasaantdisesti
eri ihmisistd muodostuvien tyéryhmien kohtaamisista, kuten jaljempdna luvussa 5
tuodaan esiin. Tybtovereita ei valttamatta tunnettu edes nimeltd, mutta se ei haitannut
tydntekoa. Kuitenkin haastatellut totesivat, ettd toisten persoonien kanssa ty6 sujuu
paremmin kuin toisten. Tyd sujui paremmin, jos tunsi henkilokohtaisesti kollegoja tai
yhteistydkumppaneita. Tama tuli esiin erityisesti silloin, kun tydtoverit tydskentelivat
hallinnollisen rajan toisella puolella.

Yhteisollisyyden lahteet vaihdoksissa

Yhteisollisyyden keskitssa on yhteenkuuluvuuden tunne, emotionaalinen kokemus
kuulumisesta yhteis66n. Yhteenkuuluvuuden tunnetta tarkastellaan usein valittdémien ja
paikallisten henkildiden valisten suhteiden pohjalta. Yleensa ajatellaan, etta yhteisolli-
syyden? synty edellyttaa vahintaan yhteisia intresseja. (Aro 2011; Kangaspunta 2011;

3 Tyopsykologisessa tutkimuksessa yhteiséllisyyden sijaan usein puhutaan ko-
heesiosta, johon sisaltyy tydyhteiséssa yhteisesti jaettuja tavoitteita, visioita ja arvoja
sekd toimivia sosiaalisia suhteita ja toimivaa vuorovaikutusta, ollaan me. (Esim. Vartia
2006; Koivumaki 2008; ks. my6s esim. Mamia 2007).
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Pessi & Seppanen 2011; Saastamoinen 2009). Kun ty6ta ei tehdd yhdessa kiintedssa,
tiettyyn paikkaan kiinnittyvassa porukassa, voi yhteiséllisyyden ja yhteisoéllisyyden
tunteen syntyminen olla hankalampaa kuin kiintedrajaisessa, pysyvassa tydyhteistssa.

Haastatteluaineistosta ilmeni, ettd myo6s ty6ssa, jolle on leimallista vaihtuvat kokoon-
panot, yhteiséllisyys kumpusi varsin perinteisten yhteiséllisyyden elementtien pohjalta.
Seka insindoritoimistossa etta ensiavussa mahdollisuus kasvokkain kohtaamiseen,
fyysinen ldheisyys ja yhteiset tilat ndyttaytyivat yhteisollisyyden keskeisina tekijoina.
Esimerkiksi yhteinen kahvihuone nousi monissa haastatteluissa esiin yhteisena, kasvok-
kain kohtaamisen mahdollistavana paikkana. Myds esimerkiksi avokonttori voi osaltaan
toimia yhteistyota ja yhteiséllisyytta tukevana, kuten seuraavasta sitaatista ilmenee:

...meil on avokonttori ja me istutaan vierekkd&in ni kyl meilld aika paljon projekti-
pdaéllikét juttelee ja siis just tda on varsin tavallista, ettd ku joltaki on suunnitel-
mat mybhés ja suunnittelijat ei oo toiminu ni kyl sitd jonkun muun projektipaél-
likén kanssa purnataan sit, et taas kdvi ndin ja néin, ettd kyl must meil on sillai
hyvé yhteishenki yksik6ssé ja se ndkyy myds siind, ettd en mé usko, et kukaan
kokee, ettd sillai on yksin niiden projektien, et ne on vield niin samanlaisia ni kyl
niist aika paljon vaihetaan kokemuksia. (esimies, insinééritoimisto)

Vastaavasti ihmisten liikkkuminen, eriaikaisuus, kohtaamattomuus ja esimerkiksi yhteisen
kahvitauon viettoon sopimattomat tilat nahtiin yhteisollisyytta rapauttavina tekijéina.
Tama tuotiin esiin molemmissa kohdeorganisaatioissa.

Yhteisten kohtaamispaikkojen liséksi yhteinen tekeminen, yhteiset paamaarat ja haas-
teet seka yhteinen tavoite olivat tarkeita yhteenkuuluvuuden tunteen synnyttdjia seka
insindoritoimistossa etta ensiavussa.

...ettd ainoo, mikd nyt ehkda, et jos on oikein joku tosi hankala projekti ni sithdn
siel on jotakin haasteita, mille toivottavasti hirveesti nauretaan ja ollaan sillee, et
ei vitsil Tds projektis menee ihan kaikki pieleen. Sit siitd saattaa syntyd sellasta
insideldppda ja sen projektin ohessa, ettd se on tietysti tietynlaista yhteisélli-
syyttd (esimies, insin66ritoimisto)

On t&éalla siis sillai hyvé yhteishenki, et kun téa on tavallaan semmoinen tyopaik-
ka ettéd on vélilld niin vaikeita juttuja, et tavallaan pitdé pystyé luottaan siihen
ettd saa apua ja ettei oo yksin niissd, et kun ei ikind tavallaan tiedd mité ovesta
tulee niin se ettéd kyllda mun mielestd on hyvéa yhteishenki. (hoitaja, ensiapu)

Myds insindoritoimistossa toteutetussa kyselyssa nousivat yhteinen tavoite ja yhteiset
tilat keskeisimmiksi yhteenkuuluvuuden tunnetta luoviksi tekijoéiksi (kuva 9). Yhteen-
kuuluvuuden tunteella voi nain olla seka fyysinen ettd henkinen perustansa.
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Mika saa aikaan yhteenkuuluvuuden tunnetta? (%)

Yhteinen tavoite tai paamaara
Yhteiset tyotilat
Yhteinen projekti )
Yhteinen taukotila
Sama yksikko
Tybnantajan jarjestama vapaa-ajan toiminta
Sama tyotehtava 7

Samanlainen koulutustausta n

0 20 40 60 80 100
= aina useimmiten

Kuva 7. Miké saa aikaan yhteenkuuluvuuden tunnetta (%), insindéritoimisto.

Vaikka toimittiin yli rajojen, oli haastatteluissa kuitenkin Iasna hallinnollisten rajojen
tuoma erottelu meihin ja heihin. Vaikka yhdessa toimittaessa rajat rikkoutuvat, voivat
ne joissakin tilanteissa herata henkiin, sulkea ulos ja vaikeuttaa yhteiseen toimintaan
pohjautuvan yhteisollisyyden rakentumista.

Mut semmoisia ulkopuolisuuden tunteita tulee noille tydntekijoille jotka ei oo
meidn oman hallinnon alla. Ne kokee etté ne ei oo aina tadysvaltaisia. Mé luulin,
vaikka me ollaan. Jos meilld on tybhyvinvointiviikko ja meilld on kahvihuoneessa
tarjoiluja tai kaikki se. Se on kaikille tulit mistd tahansa, et ei me nyt sanota et
sd et voi oottaa kun sé et oo meidn porukkaa. Ei ollenkaan sellaista. Mut on ehké
jotain semmoista. Néist TYKY-pdivistd on joskus tullut just et kun ne (toisen
yksikén tyéntekijat) ei voi tulla meidn TYKY-pdivdéan... kylld me voitais ottaakin.
Ei se nyt niin nuukaa oo. Mutta ettei me olla sillai tarkkoja niistd. Mutta ne ite
tietdd sen et ne ei kuulu. (hoitaja, ensiapu)

Onko aikaa tutustua?

Yhteisollisyys, yhteenkuuluvuuden tunne ja “me” eivat synny hetkessa. Haastatte-
luissa toistui usein jonkin yhteisen muotoutuminen pikku hiljaa: porukka hitsautuu,
rakentuu, aletaan olla tuttuja. Ensiapu oli joitakin vuosia aikaisemmin rakennettu
kahden eri yksikdn pohjalta. Taman jakolinjan tyéstaminen oli vaatinut aikaa ja
jossain maarin myds tyodntekijasukupolvien vaihtumista: uusille tydntekijoille kah-
tiajaon historia ei ollut samalla tapaa lasna kuin jommassakummassa yksikdssa

40



TyGterveyslaitos Rajoja rikkova tyo

tydskennelleille, jotka saattoivat jarjestaa vanhalla porukalla viela epavirallista
vapaa-ajan toimintaakin.

No kylld meilld mun mielestd on aika hyvéa, ettd nyt tietenkin sillon kun yhdistyttiin
onko siitd nyt neljé vuotta sitten toi aika kuluu niin nopeesti, niin yhdistyttiin, etta
tuli yhteispdivystys, etta erikoissairaanhoito ja perusterveydenhuolto yhdisty ja tuli
kaks pdivystyspistettad iskettiin samaan, niin siindhdn alkuun oli véhdn semmosta
me-te-jaottelua. Mutta nyt me ollaan hitsauduttu aika hyvin yhteen ja kylld meillé
on ihan hyvé yhteishenki mun mielesta téélla - - jotkut varmaan héiriintyy ja kokee
sen raskaaks, ettd aina tavallaan vieras naama voi olla edessé ja tdéalldkin vaih-
tuvuus on kuitenkin kun on néin iso paikka, niin kohtuu kova, niin voi olla vaikee.
Toki mun on sit taas helpompi, kun ma oon ollu téélla tavallaan jo sieltd vanhasta
ensiavusta asti ja sitten tdhan tulee mulle koko ajan pikku hiljaa liséé vékee, niin
mun on helpompi ottaa ne sillain hallintaan tai tutustua. (hoitaja, ensiapu)

Tuttuus ja tutustuminen nousivat muutenkin vahvasti esiin haastatteluissa. Tuttuutta
vaikeutti esimerkiksi kohtaamattomuus, joka saattoi johtua eriaikaisuudesta, fyysisesta
etdisyydesta ja pitkasta valimatkasta. Esimerkiksi samassa vuorossa ensiavussa tyds-
kenteleminenkaan ei valttamatta merkinnyt minkaanlaista kontaktia tyopaivan aikana,
kuten seuraavasta sitaatista ilmenee:

Ja kun toi on niin iso yksikké kuitenkin, ettd miettii, ettd - - No, jos on vaikka,
joku on pitkdssé paivdssa ja ite on vaikka iltavuorossa. Niin sit iltakymmenelts
ndkee kahvihuonees, ettd ai, ooks sékin ollu tbissd. Ku toinen on tuolla pédéssé
(naurahtaa) ja toinen on tuolla pddssa. (hoitaja, ensiapu)

Tutustumiselle tuli luoda yhdessa tekemisen paikkoja.

Mut usein se on semmosta, ettd, et se védlimatka kuitenki haittaa. Ja sitten se,
ettd ei oikein oo sellasta, ettd luotetaan esimerkiks siihen, et voidaan tehda
yhteistyota. Pitdd olla joku, et olla jossain projektissa eka yhessé vékisin teke-
madsséa, ni siit tulee semmonen luotto ja sit se ihminen tunnetaan ja sillain, ettd
sit sitd keskindistd kanssakdymistd on paremmin. (esimies, insinédéritoimisto)

Haastatteluissa myds tuotiin esiin, ettéd niin sanottu etayhteisdllisyyskin toimii parem-
min, jos sille luodaan aluksi pohjaa kasvokkain: tutustutaan ensin. Tuttuus sujuvoittaa
tyota. Tuttua ihmistéd on myds hankalampaa kohdella “viileasti” kuin vierasta. Tutun
vuoksi joustetaan ja tehdaan ikéaan kuin enemman.

...heil [yhdelld yksikdlld] on porukkaa Tallinnassa, joka suunnittelee. Sit me on
tehty sillai, et me on otettu niit Tallinnan kavereita Himeenlinnaan muutamia
tekemdén sinne toitd vdhéks aikaa ja sen jélkeen sitte on tullu vdhdn luottamusta,
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et kylhén niitten kans voi tehd téitd, ni sit ne on palannu takasin ja sit se hom-
ma on toiminu ihan hyvin. Semmonen pieni vaihe, et saadaan porukka védhéks
aikaa yhteen, ne tottuu toisiin, et on helpompi siind samas pdydés kdyda asioita
1&pi ja sitte menna néin. Ja toi, mitd m& aikasemmin sanoin, et monesti se on
semmost, et ihmiset tykkda siitd, et ne asiat kdydaén jotenki muuten, ku léhe-
telléén papereita, séhképosteja. Ollaan silmétysten. (esimies, insinééritoimisto)

Etdisyyden ja valimatkan lisaksi tutustumista vaikeutti yksikén, organisaation tai
tydpaikan suuri koko. Yhteista tekemistd ja tutustumisen paikkoja oli vaikea jarjes-
taa. "Ei tdmmdisid massoja liikutella endé sill tavalla ku ennen”, totesi erds esimies
insindoritoimistosta.

Ensiavussa tydyhteisdjen vaihtuvuudesta ja hajautuneisuudesta seurasi myds se, ett-
eivat kollegojen valiset suhteet valttamatta kehittyneet yhta laheisiksi kuin kiinteissa,
pysyvissa yhteisdissa. Esimerkiksi tyontekijat eivat olleet erityisen tuttuja toisilleen,
tunnettiin ehka vain tiettyja jonkin ammattiryhman edustajia. Kasvoilla ja nimilla ei
juuri ollut merkitysta itse kohtaamisissa. Toiset kasvot tunnettiin, toisia ei. Yhden nimen
muisti, toisen ei. Tuttuus rakentuikin enemman suhteessa taloon ja sen kaytantoéihin.
Se perustui henkildstéa yhdistaviin periaatteisiin, arvoihin ja ideaaleihin, ei yksittaisten
ihmisten henkilékohtaisen tuttuuden varaan.

Jos yhteista aikaa ei ole, eika yhteisia kohtaamisen paikkoja, saattoi yhteinen rakentua
sen luottamuksen pohjalle, jota tunnettiin toisten ammattitaitoa ja mahdollisesti yh-
distavaa persoonallisuutta kohtaan. Talldin naissé pikaisissa kohtaamisissa ei niinkaan
korostunut yhteisd ja yhteiséllisyys, vaan ammattitaitoiset persoonat ja heidan valilleen
muodostuvat yhteistyOdsidokset. Tama korostui ensiavussa.

Yksildllinen yhteiséllisyys verkostoissa

Tydyhteisdjen ja yhteisdllisyyden muuntumista voidaan tarkastella myds yksil6llistymi-
sen kautta. Samalla kun yksiléllistyminen ja yksildn vastuu ovat kasvaneet, yhteisoista
on tullut entista selkeammin yksilén yhteisdja. Voidaan puhua myds yksildllisesta
yhteiséllisyydesta. Yksilé kuuluu moniin yhteiséihin. Yksilot voivat liittyd yhteiséihin
ja erota niistd. (Aro 2011.) Tydpaikoilla tama tarkoittaa sita, etta vaikka edelleen tyon
rakenteet ja ty6ta johtavat henkilét muodostavat yhteiséja, yksildlla on valia. Hanen
yhteisdn muodostamiskykynsa, -halunsa ja -osaamisensa, mutta myds tydhistoriansa
vaikuttavat entistd enemman yhteiséllisyyden syntymiseen. Useimmiten tastd ilmiosta
puhutaan verkostoitumisena. Kun ihminen verkostoituu, han myos luo itselleen yhtei-
sdja ja liittyy uusiin yhteisdihin ainakin jossain maarin. Ihmiselle voi siis muodostua
tyéta tehdessdan oma useiden tydyhteisdjen kudelma.

42



TyGterveyslaitos Rajoja rikkova tyo

Osa yhteisdista on yksilon ulkopuolelta maariteltyja, virallisia. Osa taas on enemman
tai vahemman satunnaisuuteen ja kenties myds omaan aktiivisuuteen perustuvia epa-
virallisia verkostosuhteita. Tydpaikoilla on toki my&s ennen ollut erilaisia epavirallisia
yhteisgja. Talla hetkella tydntekijan yhteisérakennelmat ovat usein erityisesti projekti-
ja ketjumaisessa ty6ssa yksildllisia ja yksiléperustaisia.

Esimerkiksi ensiavussa yksiléiden omien kontaktien kautta rakentuva epavirallinen yh-
teisollisyys nakyi siind, kuka saattoi soittaa kenellekin ohi virallisten toimintakdytantdjen
omia sosiaalisia verkostoja hyddyntden. Yksittdisilla tyontekijoilla oli omat kontaktinsa
sairaalan sisalla. Vastaavasti insinddritoimistossa omat verkostot saattoivat ohjata esi-
merkiksi projektiryhman kokoonpanon tai muiden yhteistydsuhteiden muodostumista.

Myds tyduran aikaisella liikkuvuudella sekd menneiden ja nykyisten tydtehtavien
luonteella oli merkityksensa yksilon verkostosuhteille. Mitéd useammassa yksikdssa tai
useamman henkilén kanssa tydntekija oli uransa aikana tydskennellyt, sita kattavam-
mat kontaktipinnat hdnelld todennakdisesti oli. Vuosien varrella voi syntya hyvinkin
laaja verkosto. Taman kaltaisia verkostosuhteita voisi nimittaa I6yhiksi sidoksiksi tai
tydyhteisyydeksi. Yhteys oli olemassa, mutta se ei valttamatta realisoitunut usein.
Voisi puhua myo&s yksildén sosiaalisesta padomasta.

Tybntekijan verkostoituminen ja yhteiséllisyys, jopa yhteisdllisyyden tunteet, limitty-
vat yhteen. Kerran ihmisten vdlille jossain yhteydessd muodostunut yhteiséllisyyden
tunne saattaa kantaa pitkdlle ja moniin eri yhteyksiin. Loyhad, eli harvoin realisoituva
kontakti, saattaa tunnetasolla kuitenkin olla tiivis.

Yhteenkuuluvuuden ja yhteiséllisyyden tunteen syntyminen saattaa vaatia aikaa. Ha-
jautuneessa tydssa tunne voi jopa olla mahdotonta. Sen sijaan yksittaisten ihmisten
valilld sujuvan verkostoyhteistydn mahdollistava yhteys saattaa syntya nopeastikin.
On myo6s mahdollista, ettd samaan viralliseen yksikkddn kuuluvilla tydntekijoilla on
monia tydyhteisdja ja erilaisia tydhon liittyvia tydyhteisdsuhteita, joista osa voi olla
esimerkiksi samoissa tiloissa liikkuvien kanssa ja osa yhteisia tyoprosesseja tekevien
kanssa. Ensiksi mainittujen kanssa jaetaan ehkd kahvihuone ja kenties tyéhon liittyvat
murheet, jalkimmaisten kanssa tyotehtavat.

Huokoista rihmastoyhteisdllisyytta

Suuren, erilaisista taustoista tulevan ihmisjoukon lyhytkestoiset kohtaamiset ja toisaalta
useissa eri projekteissa toimiminen yli hallinnollisten rajojen tuottavat jossain maarin
erilaisia yhteis¢ja kuin mihin on totuttu teollisen ja jalkiteollisen palkkatydyhteiskunnan
aikana. Tydyhteisott olivat pitkddan melko pysyvia yhteisen tyénantajan porukoita. Samat
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ihmiset kohtasivat ja tekivat ty6ta yhdessa paivittain vuodesta toiseen. Yhteisollisyys
ja tuttuus vahvistuivat.

Nykyaan tydelamadn sosiaalisia suhteita leimaa useammin verkostomaisuus, avoimuus,
episodimaisuus ja muuntuvuus (vrt. Saastamoinen 2011, 2009), varsinkin jos tyd koostuu
lyhytkestoisista projekteista, tilannesidonnaisista kohtaamisista ja vaihtuvista kokoonpa-
noista. Tydntekija voi kuulua useaan tydyhteis6on samanaikaisesti, tai yhteisdn jasenet
voivat olla yhteydessa toisiinsa teknologian avulla. Aikaisemmin kuuluminen maarittyi
selkedrajaisten rakenteiden kautta, nyt keskeisempda on yhteinen prosessi (vrt. Pessi &
Seppdnen 2011, 293) ja yksilon oma aktiivisuus omien yhteiséllisten sidosten rakentajana.

Kun yhteiséllisyys yksildityy, samojen verkostorakenteiden sisalla yhteiséllisyys voi
muodostua monella eri tavalla ja sen vahvuus vaihdella. Voidaankin pohtia tydyhteis6-
kasitteen sisaltdoa, kayttokelpoisuutta ja sopivuutta verkosto- tai ketjumaiseen tyéhon.
Jos oma tydyhteisd on jotain muuta kuin mitéd organisaatiokaavio osoittaa, oman
tydyhteisdn rajat on vaikea madritellda. Kun kullakin tyontekijdlla on oma tydyhteiso-
kudelmansa, voi tydyhteisdn kehittaminen ja tutkiminen olla ongelmallista.

Vaikka nykyinen teknologia mahdollistaa yhteistydn tekemisen paikasta huolimatta, oli
haastatteluissa vahvasti lasna traditionaalisesta yhteisollisyydestd kumpuava kaipuu olla
lasna samassa paikassa samaan aikaan. Yhteisen tilan ja kasvokkain kohtaamisen tarkeys
nousivat esiin useissa haastatteluissa. Tutkimusaineistomme antoi myds viitteita, etta
yhteisen rakentumista on mahdollista tukea varsin pieninkin pilarein. Yhteinen lyhytkin
kasvokkain tapaaminen, yhdessa tydskentely tovin samassa tilassa tai pieni tutustu-
misjakso voi luoda hyvdn maaperdn yhteiselle, vaikka jatkossa vadlimatka olisi pitkakin.
Lyhyetkin kasvokkain kohtaamiset tutustuttavat, tuovat toisen lahelle ja luovat "meita”.

Vaikka selkeadrajainen tydyhteisd voi ainakin joiltakin osin olla murenemassa ja lohkou-
tumassa, tydelamassa on edelleen yhteisen ja yhteiséllisen rakentamisen paikkoja. Esi-
merkiksi yhteinen tila voi yhdistaa jopa aivan uudella tavoin hajallaan olevia toimijoita.
On jo useita esimerkkeja esimerkiksi avoimista tyétiloista, jotka kokoavat yhteen muuten
yksin tydskentelevia asiantuntijoita. Yhteiskunnallisessa ja sosiologisessa keskustelussa
onkin esitetty dynaamisempaa kasitetta verkostososiaalisuus korvaamaan staattista
yhteistkasitetta. Verkostososiaalisuus kuvaa ihmisten vélisia sosiaalisia suhteita, joille
on ominaista lyhytkestoisuus ja pikainen kohtaaminen (Wittel 2001). Puhutaan myds
rihmastoyhteisodista, joihin eri ihmiset sitoutuvat eri vahvuudella (ks. Hannula 2009).
Lisdksi aineistossamme yhteisen, "meidan”, ja yhteiséllisyyden keskiéssa on edelleen
yhteinen intressi: tyon sisallot, tavoitteet ja toisiaan tdydentava ammattitaito. Kun jo-
kainen ponnistelee yhteisen paamaaran hyvaksi, hoitaa oman osansa kokonaisuudesta,
oli kyseessa putkiremontin suunnittelu tai potilaan hoitaminen, syntyy yhteisollisyytta.
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Yhteisen rakentumista tukee se, etta jokainen ymmartaa tyonsa osana yhteista koko-
naisuutta ja jokaisen ty6panos nahdaan tarkeana hyvan lopputuloksen saamiseksi.

Yhteisollisyyden edellytykset eivat siis ole nahdaksemme kadonneet tyoeldmasta, vaikka
muutakin on vaitetty. Viime vuosina on puhuttu varsin paljon yhteisdllisyyden ohene-
misesta, ja monet tydelaman tutkijat ja asiantuntijat niin Suomessa kuin muuallakin
ovat peraankuuluttaneet uusia yhteiséllisia rakenteita tyéeldamaan (esim. Julkunen
2008). Yhteisollisyydelle on tilaa tyéeldamassd, yhteisollisyyden kokemuksia tarvitaan
ja ihmiset rakentavat yhteisdja. Toimivat yhteisolliset suhteet tukevat tydntekijéiden
hyvinvointia (esim. Oksanen ym. 2008), mutta niilla on varmasti myonteisia vaikutuksia
ty6paikkojen toimintaan myds laajemmin. Kuten erds esimies toi haastattelussa esille,
kokemus yhteisollisyydesta ja hyvat myodnteiset suhteet ovat ensiarvoisen tarkeita
myods esimerkiksi henkiléston pysyvyyden nakdkulmasta:

No siis se on suvereenisti se ykkénen, et kylla sielld se on se ihan oma perhe ja
sit on tota niin, ettd hyvia tdmmdsia tuttuja, ettd menndén kahville ja sybméaan
niitd on toki muissakin yksikéissd, mutta kyl se ja niin se mun mielestd pitda
ollakin, ettd sen yksikén hyvdéan fiilikseen ja yhteenkuuluvaisuudentunteeseen ni
se on se ykkOsasia, jos multa kysytddn mikd mun tdrkein tehtdva on, niinku se,
ettd télla hetkelld on se, et saadaan pidettyd meidén helmet meilld, et meil on
niin hyvid meilld itse kasvatettuja nuoria diplomi-insiné6rejé kymmenen viimi-
sen viiden vuoden aikana, jotka on kans semmosia helmid, etta niitd verrataan
koko ajan muihin firmoihin ja muuta, ettd pelkéllé palkalla ne ei tdalé pysy,
vaan siin on kaikki tdmmédnen, ettad valilla pitaéa illalla jaada istumaan tdnne ja
juttelemaan siviiliasioista, ettd ne on varmasti tyytyvdisia ja tota on onnistuttu
monta hybkkaysté torjumaan. (esimies, insinddritoimisto)

Verkostomaisista, katkonaisista yhteistydsidoksista voi muodostua hyvinkin l[dmminsa-
vyisia, vaikkakin ehka perinteisia tydyhteiséja 16yhempia rihmastoyhteiséja. Yksildlle voi
myds rakentua oma useiden tydyhteisdjen kudelma. Toisin kuin kiintea yhteisd, sosiaalinen,
prosessimainen rihmasto tai kudelma voi tuoda sosiaaliseen todellisuuteen uutta vapautta,
joustavuutta, uusia ndkdékulmia ja huokoisuutta (vrt. Toivanen ym. 2014; Hernes 2004).
Yhteisdjen ja yhteisty6sidosten prosessimaisuus, moniulotteisuus ja muuntuvuus voivat
hamartaa ja haivyttaa yhteiséjen rajoja, muuntaa "meita”. Kuitenkin tutkimuksemme
pohjalta vaitamme, etta yhteisot, yhteisollisyys ja muut erivahvuiset yhteistydsidokset
ovat edelleen vahvasti lasna myos kiivaasti sykkivassa projekti- ja ketjutydssa.

Minna Toivanen ja Anu Jarvensivu
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BLOGIKIRJOITUS:
MAAILMA VALMIIKSI ENNEN JUHANNUSTA

tiistai 3. kesakuuta 2014

Moni niita pakertaa, vaan harva todella hallitsee. Mika se on? Sehan on projekti, tuo
tyéelamaan jo itsestaanselvyytena kuuluva rakenneosa.

Juhannuksen ldhestyessa paikassa kuin paikassa ty0 ottaa loppukirid. On deadlineja,
paatoéspalavereita, paallekkaisbuukkauksia — mita kenellakin.

Omakin kalenterini on pullistellut halkeamisen rajamailla maaliskuulta tahan paivaan.
Kesakuun puolivalista starttaava allakkatyhjié tuntuu suorastaan oudolta. Mihin maa-
ilma yhtakkia pysahtyy? Hanke kuin hanke vetaa henkea heindkuun ollakseen taas
elokuussa energiaa taynna. Jahka koettaa marraskuu, joulu ja paniikki. Onko tassa
mitdan tolkkua?

Vaikka projekteihin suunniteltu puolen vuoden tuntimadra ndyttdisi laskennallisesti
kohtuulliselta, arki harvoin sujuu niin sulavasti. Monilla aloilla hommia tuntuu olevan
lilkaa, ja kiirehuiput kasaantuvat. Stressi ja vasymys tuottavat monenmoista harmia
yksittaiselle tyontekijalle, ja sairastuminen ja toipumiseen kuluva aika verottavat myds
tyénantajan tienesteja.

Kaikenlaisia projektinhallinnan kasikirjoja ja ohjeita on toki tarjolla. Prosesseja tuumi-
taan ja laaditaan kaavioita, joissa selvasti nakyy, miten projekti etenee kauniina janana
alusta loppuun. Tydntekijoéitéa neuvotaan kayttamaan kalenteria oman ajankaytdn suun-
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nittelussa, ja projektien kick off -tilaisuuksissa pyritéan sitouttamaan epelit yhteiseen
hankkeeseen. Projektiryhmadn kesken saatetaan myds sopia kaytanteitd esimerkiksi
sahkoposteihin kuluvan ajan hallitsemiseen. Samassa suossa sotketaan silti.

Ehka haaste onkin siing, ettd herkasti irrotamme projektin abstraktioksi - pois siita
kontekstista ja konkreettisesta toiminnasta juuri meidan tyéssamme. Uskomme kaiken
olevan kiinni yksilésta: hanen sitoutumisestaan, asenteestaan ja ajanhallintakyvystaan.
Sen sijaan voisimme porukalla pohtia, millaisia projektimme ovat nyt, mika niissa on
muuttunut parin vuoden aikana, keita asiakkaamme ovat ja mihin suuntaan tydelaman
muutos haastaa toimintatapamme. Millaisia hankkeita priorisoimme? Millaiseen stra-
tegiaan ja konseptiin pyrimme? Tukevatko tydajan- tai tuloksenseurantamme todella
visiomme mukaista toimintaa?

Isoja kysymyksia. Enka ehdi niitd tassa nyt enempaa pohtia... Kas, tiedattehén, pukkaa
projektia nain kevaan loppumetreilla!

Heli Heikkila
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4. PROJEKTITYO VERKOSTOSSA - PULMISTA
KAYTANTOJEN KEHITTAMISEEN

Insindoritoimisto oli viimeisen viiden vuoden sisdlla kasvanut parinsadan henkilén
yrityksesta lahes viisisataahenkiseksi matriisiorganisaatioksi, jossa tyot tehdaan pro-
jekteissa usean eri yksikén ja ammattiryhman yhteistyona (ks. luku 1). Siind missa
lyhyempien ja usein myds yhden yksikon sisaisind hankkeina toteutettavien selvitys- ja
tutkimustyyppisten projektien hallinnassa voidaan selvita kevyemmilld projektinhallinnan
tydkaluilla (vrt. Hirkman ym. 2013), tulevat projektinhallinnan pulmakohdat puoles-
taan esiin pidempikestoisten hankkeiden yhteydessa. Tdssa tutkimuksessa keskityttiin
verkostomaisesti toteutettuun projektityébhdn ja sen haasteisiin erityisesti pidempien,
kuten saneeraus- ja uudiskohteisiin liittyvien projektien nakékulmasta.

Tassa luvussa kasiteltdva aineisto on keratty eraasta putkiremonttiprojektista. Sen
tydntekijéita ja organisaation johtoryhman jasenia seka haastateltiin etté haastettiin
pohtimaan tyotdadn kahdessa projektinhallinnan kehittamispajassa*. Seuraavassa ku-
vataan tutkimuksen |0ydoksia: Mista projektien pulmalliset tilanteet kertovat? Miten
tyén muutoksen tarkastelu auttaa projektitydn kehittdmista?

Projektityd — periaatteessa selkead, kaytannossa
kimurantimpaa

Projektiryhman haastatteluissa tydnjakoa eri osapuolten kesken kuvattiin selvdrajaiseksi.
Projektipaallikkd laatii kulloisenkin hankkeen suunnitelman melko itsendisesti, minka
jalkeen yhteisessa aloituskokouksessa sovitaan asioista viela koko ryhman kesken.
Suunnittelijoiden keskinadinen tyénjako oli niin ikdaan periaatteessa selkea. Suunnitte-
lijoiden tulee kuitenkin keskustella keskenaan tydnsa edistymisesta, koska kokonai-
suus rakentuu tietyssa jarjestyksessa. Esimerkiksi projektissa jota seurasimme, muut
suunnittelijat eivat voineet aloittaa ty6taan ennen kuin arkkitehti oli tehnyt luonnokset.

Suunnittelun eri osa-alueet ovat toisistaan riippuvaisia siten, ettd yhden osa-alueen
muutokset heijastuvat muihin. Sdhkésuunnittelija kdy arkkitehdin kanssa lépi sahkdjen
tilavarauksia, jotka merkitdan arkkitehdin piirustuksiin. LVI-suunnittelijan nakékulmasta
reittivalintoja koskevat neuvottelut ovat keskeisia. Rakennesuunnittelija tarvitsee LVI-
suunnittelijan ja sahkdsuunnittelijan suunnitelmat, jotta voi tehda rakennesuunnitte-

4 Tekstissa ei ole tydpajakeskustelun osalta eroteltu puhujia tunnistein; haas-
tattelulainauksiin sen sijaan on merkitty ammattiryhma, johon henkilé kuuluu.
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lun. Lisaksi arkkitehdin materiaalivalinnat vaikuttavat rakennesuunnittelijan tyéhon.
Erilaisiin rakenneratkaisuihin voi liittya riskeja, joita rakennefysikaaliset asiantuntijat
selvittelevat tarvittaessa.

Insinédritoimistossa oli pyritty sujuvoittamaan projektityétda muun muassa kehittele-
malld ja ottamalla kayttéén projektin kuvaamista ja seurantaa helpottavia tydkaluja
ja jarjestelmia. Lisaksi kartoitettiin tydn etenemisen kannalta kriittiset pisteet ja oh-
jeistetaan ne. Tutkimuskohteena olevan projektin kaytantdihin kuului muun muassa
juuri mainittu projektin yhteinen aloituskokous, jossa kunkin tehtavat ja niiden vai-
kutus toisten téiden aikatauluihin kaytiin lapi. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta
projektien aikataulussa pitaminen oli hankalaa:

...projektissa pidetddn aloituspalaveri, jossa sitd aikataulutusta ja resursseja
kdydéaén lapi - - Siind isketddn ne meiédn sisdiset tavoitteet eli tarkastuspaikat
Jja muut. (suunnittelija)

...periaatteessahan on laadittu koko projektille semmoinen iso aikataulu, missa
on ndmé riippuvuudet laitettu, ettd tdma suunnittelija pystyy tekeméén tédméan
asian, kunhan némé asiat ensin ovat valmiit. - - Mutta minusta tuntuu, etta
kaikkien virhe vdhan tdsséd projektissa on ollut se, ettd me ei turhan orjallisesti
seurattu aikataulua. (suunnittelija)

...tyypillisesti niin kuin talvi aina ylldttda autoilijat, niin se loppuvaihe taas paasi
ylldttédmaén - - sesmmoinen viimeinen suunnitelmien tarkastus ja ristiinluku, niin
siihen ois pitdnyt varata enemmén aikaa. (suunnittelija)

Etukateissuunnittelusta ja yhteisesta aloituskokouksesta huolimatta monissa kohdin
projektia tapahtui ennakoimattomia tai aikataulua haastaneita kaanteita. Joskus vasta
kohteessa tydskentely paljasti rakenteista suunnittelulle kriittisia seikkoja, joiden vuoksi
suunnitelmat menivat uusiksi. Toisinaan taas projekti viivastyi asiakkaan vuoksi: tama
saattoi kaivata lisdaikaa pohtiakseen esiteltyja vaihtoehtoja, kuten remonttikohteen
kylpyhuonetilojen kalustusta. Asiakkaan kanssa toimiminen herattikin projektiryhmassa
pohdintoja:

Yks semmonen tietenkin, miké vaikuttaa aikatauluihin ynnd mydskin meidan
tekemiseen on taas sitten ne asiakkaan tekemét pddtokset eli osaako asiakas
tehd oikeesti pdatdksid ajoissa ja oikeita paéatoksia vield, koska semmoinen
padtbksenteko taas suoraan vaikuttaa siihen projektin kulkuun ja hankkeen si-
saltéon - - Tietenkin me pyritddn niin paljon kuin mahdollista auttamaan sitten
siing asiassa eli esittdmdan asia niin selkokielisesti, etté niitten pohjalta pystyy
p&&toksia tekemd&an... (suunnittelija)
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...projektin paéllikbn ndkbkulmasta tossa olisi pitényt vield tdsméllisemmin noi
tehtdvét ja aikataulut sinne tilaajan suuntaankin esitelld, ettd he ois tiennyt vielad
tdsméllisemmin kanssa, ettd missd kohtaa heiddn pitdd ne pddtokset tehda...
(projektipaéllikkd)

Erilaiset viivytykset olivat kaikille projektiryhmaldisille tuttuja, mutta niitéa ei aina
huomioitu projektisuunnitelmia tehtaessa. Suunnitelma laadittiin siita Iahtokohdasta,
etta projekti etenee kitkatta. Lisaksi kavi ilmi, etta projektit saattoivat kasvaa matkan
varrella.

Tda on siind mielessé erikoinen putkiremontti, ettd yhtié halus liittda téhén
sitten vield parvekkeitten uusimisen. Se tuli vdhéan jélkijunassa ja meille véhan
ylldtyksend sitten kesken kaiken... (suunnittelija)

Lisatilausten saaminen oli luonnollisesti toivottuakin, mutta tata ei ennakoitu riittavasti
projektisuunnittelussa tai projektin kaynnistyessa. Eras haastateltu kuvasikin tilannetta
seuraavasti:

...fakta miké ei ndy ikind, niin sitd tulee lisd4. Olemassa oleviin projekteihin valuu
lisdd hommia koko ajan... (esimies)

Eri syista syntyneita viivastyksia ja projektityon katkonaisuutta oli hankala hallita muun
muassa siksi, etta suunnittelijat osallistuivat samanaikaisesti useaan eri projektiin.
Pitkien projektien aikana saattoi lisdksi tapahtua jonkin verran henkilévaihdoksia.
Muun muassa naista syista projekteissa ei aina pidetty loppupalaveria, vaikka sellainen
periaatteessa kuului ohjeiden mukaiseen projektiprosessiin. Haastatteluissa yhtena
ratkaisuehdotuksena aikataulujen hallintaan esitettiin toive suunnittelun aikajanteen
lyhentdmisestd, jotta kunkin projektin asiat pysyisivat helpommin mielessa.

Mista projektien ongelmissa on kyse?

Haastatteluissa projektien pulmien syitd ja ratkaisumahdollisuuksia kuvattiin muun
muassa seuraavasti:

..me ei turhan orjallisesti seurattu aikataulua. Jétettiin ehkd vdhén liikaa
vastuuta itse suunnittelijoille just plaréémdaén niitd omia hommiaan siella.
(suunnittelija)

...suunnittelijoiden sitoutumisen aste siihen ei valttdméattd oo ihan samanlainen
tai ne aattelee niin eri lailla, koska niil on muitakin projekteja - - tavallaan ett
he osais ja oppis sitéd omaa ajankédyttdédan allokoimaan... (projektipaéllikko)
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...Jos ihmiselld on jo 10 projektia valmiiks, niin miks se jossain vaiheessa ei sano
‘ei kiitos, mulle ei mahdu liséé’. Se on vdhdn mun mielesté oma vika, jos ei osaa
sanoa ei, ettd mulle ei mahdu lisda téita... (suunnittelija)

...projektipdéllikét pitds saada vaan motivoitumaan siihen, ettd ne aattelee sité,
et se koko projekti menee taloudellisesti hyvin eikd niin, et vaan tdd meiddn
[vksikén] osuus menee hyvin. (esimies)

Vastaavanlaiset tulkinnat, eli tyén pulmien henkildiminen tiettyyn ammattiryhmaan ja
sen toimintaan, ovat tavallisia tydyhteisdissa silloin, kun tyd ei suju odotusten mukaan.
Arjen tokkiessa syita ei aina ole helppo etsia itse tydsta — vallitsevista kaytannoista,
jaetuista toimintatavoista ja saannodistd. Monessa organisaatiossa esimerkiksi erilaiset
toiminnanohjausjarjestelmat ja tuloksellisuusmittarit ohjaavat vahvasti, mita kukin
pyrkii priorisoimaan ja missa maarin vaikkapa osallistumaan aina uusiin projekteihin.
Se, mika dkkiseltédan nayttaa yksilon omalta valinnalta tai sitoutumattomuudelta, voikin
ilmentad monimutkaisempia systeemisia ja rakenteellisia jannitteitd itse tyétoiminnassa.

Joissain haastatteluissa myds ideoitiin, miten projekteja voitaisiin hallita paremmin
esimerkiksi kaymalla suunnitelmia yhdessa lapi, oppimalla toisilta — tekemalld yhteis-
tyota eri tavoin kuin talla hetkella:

...meil on niin samanlaisii projekteja, et meilldhdn on samanlaiset tavallaan mal-
lipohjat niihin kaikkiin, ja sitte taas ku meil on yksikén kehityspdivii tai muita,
kaikki tietdd ne ongelmakohdat, ettéd vaik projektipaallikkd aika itsendisesti tekee
sen suunnitelman - - kdytds niis yhessa lapi - - meil on tietyt projektit sellasii,
mis on samanlaisii ongelmii aina, et me ei oikein sitd aikataulutusta osata ehkad
tarpeeks hyvin ni siind pitds varmaan tehd enemmén yhteistyoté, et sais sellaset
hyvét yhteiset kdytédnnot sinne. (esimies)

Vaikka haastatteluissa kasiteltiin muun muassa organisaation muutosta ja kasvua, ei
projektitoiminnan pulmia juurikaan mielletty tyén muutoksista johtuviksi.

Muuttuva projektinhallinta

Ty6eldma on vuosikymmenien saatossa monin tavoin muuttunut. Projektinhallinta ja
johtaminen organisaatioissa eivat vain valttamatta ole kehittyneet samassa tahdissa.
Schauppin ym. (2013, 21) mukaan teknologiset innovaatiot ovat tuoneet ty6hén uusia
vdlineitd ja toimintatapoja, mutta muutos on monilla aloilla keskenerainen: esimerkiksi
johtamisessa on tunnistettavissa periaatteita, jotka perustuvat pitkdan vallalla olleen
massatuotannon logiikkaan. Massatuotannolle tyypillistd on muun muassa tyétehtavien
tarkka standardointi ja pyrkimys toiminnan ennustettavuuteen etukateissuunnittelun
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avulla. (Schaupp ym. 2013.) Projektit mielletdan talléin selkearajaisiksi tydkokonai-
suuksiksi, jotka etenevat alusta loppuun suunnitelman mukaisesti: “Periaatteessa aika
pitkdlle ne on kylld vedetty sillai, ettd kaiken pitdis sujua” (suunnittelija). Insindori-
toimiston projektinsuunnittelun kaytdénteissa olikin haastatteluaineiston perusteella
vahvoja massatuotantomaisia piirteita.

Verkostomainen ty6 ja esimerkiksi asiakkaan roolin muutos tuote- ja palvelutuotannossa
kuitenkin kyseenalaistavat massatuotannolle tyypillisia tyén organisoinnin ja hallin-
nan tapoja. Insinééritoimiston projektien suunnitteluvaiheeseen verkostomaisuus tuli
omasta matriisiorganisaation mallista. Tyontekijat kuuluivat eri yksikéihin ja tiimeihin,
mutta tyd tehtiin yksikkd- ja toimialarajat ylittdvissa projekteissa. Tydmaavaiheessa
puolestaan verkosto laajeni esimerkiksi urakoitsijoihin ja taloyhtididen edustajiin.

Asiakkuuksien suhteen oli tehty tietoisia linjauksia, joiden mukaisesti pyrittiin pai-
nottamaan isoja hankekokonaisuuksia. Asiakkaan roolin tunnistettiin ylipaataan
muuttuneen myo6s rakennusalalla. Asiakkuuksien kuvailtiin olevan kahdenlaisia
sen suhteen, oliko projektin asiakkaana ammattirakentaja vai esimerkiksi asunto-
osakeyhti6: jos viela 1990-luvulla yrityksen palvelun myyntivalttina hankkeessa kuin
hankkeessa oli ennen kaikkea vahva ammattiosaaminen, taytyi nykyisin esimerkiksi
asunto-osakeyhtiopuolella osata tarjota “vélittdmistd”. Toisin sanoen asiakkaalla
taytyy olla tunne ja luottamus siita, ettd hanen asiastaan valitetaan - pelkka am-
mattiosaamisella markkinoiminen ei riita.

Ty6 insindoritoimistossa oli siis monin tavoin muuttunut, monimutkaistunut. N&in ollen
projektinhallintaankin tarvittiin uudentyyppisia toimintatapoja ja tydkaluja. Tuttu ja
hyvin hallittu massatuotannon toimintamalli ei enaa yksin riittanyt.

Massatuotannosta yhteiskehittelyyn?

Verkostoajan uudeksi toimintamalliksi — tydn organisoinnin tavaksi — on ehdotettu
yhteiskehittelyd (esim. Schaupp ym. 2013; Victor & Boynton 1998). Massatuotannon
ja yhteiskehittelyn erot voidaan kuvata karkeasti seuraavalla tavalla: Massatuotannos-
ta yhteiskehittelyyn siirryttéaessa tydon kohde laajenee. Siirrytéaan selkeasti rajatuista
tehtdva- ja hankekokonaisuuksista monimutkaisempiin kokonaisuuksiin. Ty6ta tehdaan
yhteisOssa tai tyoryhmassa eli tyén hallinnassa ei riita yksilon tyén kohdentaminen ja
oma osaaminen, vaan tyd laajenee ryhman yhteiseksi tehtavaksi. Erillisten tehtava-
kokonaisuuksien koordinoinnin sijaan hyédynnetddn yhteista kehittelyd, jossa monesti
erilaiset tietotekniset jarjestelmat ovat apuna. Kukaan ei siis ole yksin tyén paras
asiantuntija vaan tarvitaan eri ammattiosaamisten yhdistamista. Massatuotannossa
tuote tai palvelu on etukateen suunniteltu ja tuotantoprosessin loputtua valmis, kun
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taas yhteiskehittelyssa tuote- ja palvelukokonaisuudet muodostavat pikemminkin jat-
kumoita, joissa itse tuote tai palvelu on jatkuvan kehittdmisen kohteena.

Massatuotanto ja yhteiskehittely ovat esimerkkeja niin kutsutuista tyétyypeistd (Victor
& Boynton 1998) eli tydn eri aikakausina kehittyneista organisoinnin periaatteista.
Tyo6tyypit muodostavat hierarkian siina mielessd, etta uusi tyyppi vaatii pohjakseen
aiemman vaiheen osaamisen ja valineet. Esimerkiksi yhteiskehittelyyn on vaikea siirtya
ilman massatuotantoon kuuluvaa standardien ja prosessien kuvausta. Tyétyypit ovat
kuitenkin kehittamisen nakdkulmasta tasa-arvoisia. Olennaista on tunnistaa, mika
tyyppi kussakin organisaatiossa tai toimialalla on vallitseva ja missa maarin tarvitaan
siirtymaa uudentyyppiseen.

Tyotyyppi-ajattelu projektityon kehittamisen tukena

Massatuotannon ja yhteiskehittelyn toimintamallien yleisia kuvauksia (ks. esim. Schaupp
ym. 2014; Victor & Boynton 1998) hydédynnettiin Insinédritoimistossa kahdessa pro-
jektinhallinnan kehittémisen tydpajassa. Tarkoituksena oli paasta arvioimaan yrityksen
toimintamallia ja sen muutosta, jotta projektinhallinnan kehittdmiseen l6ydettaisiin
laajempaa kokonaiskuvaa ja tarkoituksenmukaista suuntaa eika mentdisi suoraan
yksittaisten uusien toimintatapojen ideointiin.

Yrityksen toiminnassa ja toimintaympadristdssa tunnistettiin yhteiskehittelylle ominaisia
asioita: usean toimijan yhteistyd, venyvat ja matkan varrella kasvavat projektit, joissa
asiakas vaikuttaa projektin sujuvuuteen, olivat tuttuja. Massatuotannon vahva perinne
ja osaaminen nakyivat kuitenkin siind, etta yhteiskehittelyllisen toimintaymparistén
haasteisiin pyrittiin tyopajakeskusteluissakin 16ytamdan vastauksia massatuotannon
toimintatavoista.

Jossain maarin massatuotanto myds tuttuudessaan vaikutti osallistujista oikeimmalta
tavalta toimia. Tata kuvaavat osaltaan ty6pajaryhman tyotyypeille antamat nimitykset:
kuri ja jarjestys eli massatuotanto seka hdrdelli eli yhteiskehittely. Nimityksista valittyy
sekin, ettd tydtyyppeja saattaa olla aluksi vaikea mieltda toiminnan kokonaisuutta ku-
vaaviksi malleiksi tai konsepteiksi omine logiikkoineen ja ty6tapoineen - pikemminkin
ne voivat aluksi rinnastua tilannekohtaisiin tydtapoihin.

Tydpajassa osallistujat tarkastelivat haastatteluissa kerattyja projektien pulmakohtia ja
tyotyyppikuvauksia rinnakkain. Téman seurauksena oivallettiin muun muassa seuraava
projektinhallinnan haaste:

. vaikka se yksittdinen projekti vedettds kuinka tallad kurilla ja jérjestykselléd
[massatuotannolla], ettéd meilld on aikataulu, mikd tehddén yhdessé ja kdyddan
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lapi ja muuta, niin sitten oikea maailmahan on sité, etta sitten ne muut projek-
tit puskee sieltd - - eikéd kukaan ehdikdén - - kun me suunnitellaan yksittaisia
projekteja ja sit kuitenkin jokaisella on niitd niin monta - - Kukaan ei katso
kokonaisuutta. Kyllahdn me esimiehet yritetdan, mutta se on vahdn haastavaa.

...tosi moni néistédhdn [pulmatilanteista] liittyy aikatauluihin, ihan valtaosa, niin
me hirveesti yritetddn hallita sitd yhden projektin aikataulua, mutta kun se ei
ikind toimi...
Kaikkien tiedettiin osallistuvan samanaikaisesti useampaan projektiin, mutta tasta
syntyva ongelma yhdistettiin nyt projektinhallinnan kaytdnteisiin sen sijaan, etta
pulmat olisi tulkittu merkiksi I6yhasta sitoutumisesta tai saantdjen laiminlydmisesta.
TyOpajakeskustelun myo6tad syntyikin oivallus ja kddnne uuteen, kun erds osallistujista
tulkitsi organisaation toimintaa ja tarpeita seuraavasti:

...vdhén kuulostaa siltéd koko aika td& keskustelu, etté toi B [yhteiskehittely] on
huono ja A [massatuotanto®] on hyva. Mutta onhan myds niin, ettd me tarvitaan
sellaista tiettyd rohkeutta ldhted tekemdadn projekteja, mitkd ei ole ehka etuka-
teen selvid. Ne ei ole etukdteen suunniteltavissa, ja ndhdd mahdollisuuksia, ettd
tosta voi kasvaa jotain isompaa, jolloin me ei saada sitd etukdteen mihinkdéan
lokeroon, muottiin, aikatauluun, suunnitelmaan, milloin meidén taytyy osata
tavallaan toimii sielléd - - Kylld me ihan varmasti tarvitaan, vaikka totta kai ha-
lutaan paljon tété selkeeté bulkkiprojektia...

...Mut just se ehké, ettd meidén pitdd oppia, osata toimia sellaisissakin projek-
teissa, mitkd kasvaa ja muuttuu, silloin kun ne kasvaa ja muuttuu sellaiseen
suuntaan, ettd me saadaan sielté lisaé toita ja euroja. Ja sitd me ei ehka hirveen
hyvin osata, kun me yritetdan tilla A:lla [massatuotannolla] mennd, ettd meillé
on tarkkaan etukédteen suunniteltu ja aikataulutettu kaikki. - - Mutta kylld me
ihan oikeesti eletddn tommosessa B-maailmassa [yhteiskehittelyn maailmassa]
ihan taysin..

Tallainen organisaatiossa vallitsevien, tyon kehityshistorian myoéta syntyneiden kasitys-
ten ja toimintatapojen kyseenalaistaminen on tarkea osa kehittédmista. Tydn hairidita ja
katkoksia on osattava tulkita tyén muutoksen ja toisaalta toiminnan kehittdmistarpeiden
nakokulmasta, jotta I6ydetaan uusia, kestdvampia keinoja hallita tyéta nykyisellaan.

Ty6tyyppien avulla tunnistettiin myds eroja liikketoiminta-alueiden kesken siina, missa
massatuotanto oli yha vahva ja toimiva tuotantotapa, missa taas joko oltiin jo yhteis-
kehittelyn alussa tai nahtiin tarve tulevaisuudessa kasvattaa sentyyppista osaamista.

5 A ja B ovat tyopajan vetajan ryhmatyon tehtdvanannossa kayttémia lyhenteita.
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Insindoritoimiston tilanne kuvaakin hyvin sita, miten samankin organisaation sisalla
eri tybtyypit usein eldvat samanaikaisesti ja erilaisina kerrostumina. Tydelaman mur-
ros on ollut monilla aloilla hyvin nopea, mika vaikeuttaa pitkaan vallalla olleen mas-
satuotantomaisen toimintamallin kyseenalaistamista ja uudentyyppisten ratkaisujen
etenemista. Vaikka tassa hankkeessa tutkittiin rakennusalaa ja insinédritoimistoa,
samat ilmiot ja kehittamisen haasteet koskettavat muitakin toimialoja verkostoineen
(ks. esim. Seppanen ym. 2014).

Toimintamallin tunnistamisesta projektinhallinnan keinoihin

Miten projektinhallinnan keinot sitten eroavat massatuotannon ja yhteiskehittelyn toi-
mintamalleissa? Massatuotannon projektinhallinta perustuu siis vahvasti ennakkosuun-
nitteluun. Sen sijaan yhteiskehittelyn mukaisessa projektitydssa keskeiseksi nousee
tyéryhman yhteinen tydn hallinta: keinot sdadella yhteisesti projektin ajankdyttéa seka
ratkaista itse prosessissa vastaan tulevia pulmatilanteita.

Esimerkiksi IT-alalla on havahduttu perinteisten projektinhallintakeinojen riittdmatto-
myyteen ja otettu kdyttdédn ketterid projektinhallintamenetelmia. Ketterissa menetel-
missa on jo lahtdkohtana ajatus siitd, ettd toimintaan kuuluu aina epavarmuutta ja
vaihtelevuutta. Projektit jaetaan osakokonaisuuksiin, joiden etenemisen suunnittelusta
annetaan vastuuta myd&s projektiryhmalle. (Hirkman ym. 2013.) Esimerkki ty6ajan ja
tyon sisdltdjen etenemisen yhteiseen hallintaan tahtadvasta ketterasta menetelmas-
td on SCRUM-viitekehys®. Siina projekti pilkotaan pienemmiksi osakokonaisuuksiksi,
joiden aikana tehtavan tybkokonaisuuden projektiryhma itse paattaa ja suunnittelee
tiettyjen periaatteiden avulla (SCRUMista ja muista ketteristd menetelmista ks. esim.
Lehtonen ym. 2014).

Yhteiskehittelyn tyémuotona on kaytetty myds niin kutsuttua so/mutyéskentelyd (En-
gestrom 2008), jota viime vuosina on sovellettu rakennusalankin suunnittelutehtavissa
(esim. Kerosuo ym. 2013; Kerosuo 2014). Solmutydskentely on projektiin osallistuvien
yhteista ongelmanratkaisua. Suunnittelutydssa sitéd on hyddynnetty kartoittamalla
projektin kriittiset pisteet, joissa tyon eteneminen sujuvoituu, mikali suunnittelijat
kokoontuvat tyéstédmaan suunnitelmiaan yhteisesti. Solmutydskentelyn tyyppisten
tyétapojen on havaittu muun muassa lyhentavan suunnitteluun kuluvaa aikaa (Kero-
suo ym. 2013).

6 SCRUM-viitekehyksella ja ketterilla menetelmilla ylipdataan on yhteisia piirteita
lean-tuotannon kanssa (ks. Lehtonen ym. 2014). SCRUM ei suoranaisesti kuulu yhteis-
kehittelyn toimintamalliin, mutta sen periaatteita voi hydédyntda ponnahduslautana,
kun rakennetaan yhteiskehittelyn toimintamallia.
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Insindoritoimiston tydpajoissa esiteltiin SCRUMia yrityksen projektinhallinnan kehitta-
misen tueksi. Koska tydpajoja oli vain kaksi, ei varsinaiseen kehittamisidean muotoiluun
tai kaytannon kokeiluun ollut mahdollista edeta tutkimushankkeen aikana. Ty6pajas-
sa kaynnistyi kuitenkin vilkas keskustelu siita, mita SCRUMin tapainen tydskentely
mahdollistaisi ja mika toisaalta nykyisissa toimintatavoissa haastaisi sentyyppista
yhteistydstamista. Mallin toimivuutta pohdittiin my6s siitd ndkékulmasta, missa maarin
se oikeastaan tukisi tuttua massatuotannon toimintamallia, missd maarin taas loisi
uudenlaista, enemman yhteiskehittelyn mukaista toimintamallia.

...Jotenkin t&& on puhtaimmillaan &Grimméisen kompleksisen kehityshankkeen
tai muun [suunnitteluun]. Jos on vaikee mieltdéa sitd lopputuotetta tai sitd, niin
siihen tdd on musta omiaan. Ja ehk& kehitettykin...

Kuten edeltavassa lainauksessa hyvin todetaan, harva malli on otettavissa kayttéon
suoraan ja sellaisenaan oman toiminnan osaksi. Kehittéaminen vaatiikin kokeilemista
ja kokeilun tulosten yhteista analyysia.

Kehittdminen on toiminnan tasojen vuoropuhelua

Kuvassa 8 esitetddn, miten tyon kehittamisessa toimintaa on tarkasteltava samanai-
kaisesti useammasta nakékulmasta (vrt. Virkkunen & Ahonen 2007). Kehittaminen
edellyttdd arjen pulmakohtien yhteista tarkastelua ja pulmien peilaamisesta organi-
saation tavoittelemaan toimintamalliin.
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Kuva 8. Tyén kehittaminen on toiminnan tasojen vuoropuhelua (Kuvio muokattu
Virkkunen & Ahonen (2007) pohjalta).
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Pohdittavaksi nousee seuraavia kysymyksia: Millaisia projektimme nykyisin ovat?
Millaisiin pulmatilanteisiin tyypillisesti tormadmme ja missa vaiheessa projektia ne
ilmenevat? Keita asiakkaamme ovat; mika asiakaskuntamme tarpeissa on viime vuo-
sina muuttunut ja missa maarin asiakkaat osallistuvat tuotteemme tai palvelumme
suunnitteluun ja toteutukseen? Mita ja millaista palvelua tai tuotetta ylipaatdan olemme
tuottamassa? Mita tydssa havaitut hairiét ja sujumattomuus kertovat organisaatiomme
tai toimintaymparistdmme muutoksesta ja kehittamistarpeista? Vastaavatko aikanaan
luodut projektikdytantdomme yha tdmanhetkisen toimintaymparistén vaatimuksia?
Mihin suuntaan haluamme toimintaamme kehittda ja mita tama tarkoittaa projekti-
kaytantdjen kannalta?

Ty6n nykyisid hairié- ja katkostilanteita tarkastellaan, tulkitaan ja ratkotaan systee-
misesta nakdkulmasta - osana toiminnan kokonaisuutta, ei yksittaisind pulmina tai
parannusyrityksina. Kun toiminnan tavoite seka nykyisen toimintatavan kehityshaas-
teet ja -suunnat kirkastuvat, on mahdollista luoda projekteille ja tydntekijoille uusia,
sujuvampia kaytantdéja. Mikali esimerkiksi projektien hallintaa kehitettaessa huomi-
oidaan vain projektiprosessi ja yksittdiset parannukset (kuviossa sininen ja vihrea
nelikulmio), saatetaan helposti luoda keskendan ristiriitaisia toimintatapoja tai tyon
arki lahtee kehittymaan eri suuntaan kuin strategiassa ja visioissa kuvattu tavoiteltu
toimintamalli edellyttaisi. Tallainen kehittdmistoiminnan tuottama epdjatkuvuus tai
jannitteisyys tuottaa arkeen juuri niita térmdyksia ja katkoksia, jotka helposti henki-
I6ityvat. Toisaalta organisaation julkilausuttu strategia ja toimintamalli (tai tyotyyppi)
ovat sellaisenaan aina abstraktio: toimintamalli muuttuu todelliseksi toiminnaksi ja
tyoksi projektiprosesseissa, ryhmien ja yksildiden tekojen kautta.

Tyon kehittdmisessa ensimmainen haaste on monesti se, etta uskalletaan kiireesta
huolimatta varata tydryhmalle aikaa tarkastella kriittisesti yhdessa nykyisten kaytan-
téjen toimivuutta. Uuden luominen vaatii kokeilevaa ja reflektoivaa kehittamisotetta,
jossa uskalletaan kyseenalaistaa vallitsevien kaytantdjen toimivuus ja riittavyys seka
toisaalta hakea uudentyyppisia ratkaisuja toiminnan haasteisiin.

Heli Heikkila
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BLOGIKIRJOITUS: )
JUURI SOPIVIEN IHMISTEN TYOPAIKKA

tiistai 2. syyskuuta 2015

Ajattelin joskus, etta lahes jokaisella tyontekijalla on varsin pysyva tydyhteiso. Tutut tydka-
verit kohdataan paivasta toiseen.

Tallainen tydyhteistkasitys on kuitenkin varsin yksipuolinen. Esimerkiksi tutkimushank-
keemme toisella kohdetyopaikalla harvat tydntekijat tunsivat toisensa nimelta. Tydvuorot
ja tyOpisteet vaihtelivat, ja osa tydntekijoista saapui paikalle vain muutamia kertoja vuo-
dessa. Naista syista oli harvinaista paatya perakkaisina paivina tydskentelemaan samojen
kollegojen kanssa.

Tasta huolimatta erittdin korkeaa ammattitaitoa vaativaa tyota tehtiin tydpaikalla yhdessa
tiiviisti pienina, erilaisista osaajista koostuvina tydéryhmina. Tydntekijat kuvasivat myos yh-
teishenked hyvaksi. Usein tiimityd karsii henkildvaihdoksista, koska ihmisten tyttavoissa
on persoonallista vaihtelua. Jotta ty6 sujuisi, uuden tydntekijan pitaakin varsinaisen tyon
ohella oppia tytkavereiden tydtavat ja sovittaa omat tapansa niihin.
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Tutkitulla tydpaikalla ei jatkuvasti muuntuvista tyéryhmista huolimatta ollut varaa
minkaanlaisiin viivytyksiin tai virheisiin. Ty6ta ohjaamaan olikin kehitetty jarjestelmia
ja standardeja. Ty0 oli kuitenkin luonteeltaan luovaa ongelmanratkaisua, jota oli vaikea
ahtaa jaykkiin prosessikuvauksiin. Sita kuvasi hyvin yhden haastatellun toteamus: "Me
saadaan aina poikkeuslupa poiketa kaikesta.”

Tyon sujumisessa ja kollegojen valisen luottamuksen muodostumisessa tyontekijoiden
ammattitaito ja persoona merkitsivat enemman kuin standardit. Tyopaikalla vallitsi
vahvana jaettu kasitys siitd, millainen persoonallisuus kyseisen tydn tekijoilla on.
Persoonallisuus erotti nama tyontekijat muista vastaavan koulutuksen hankkineista.
Toisaalta ty6paikan sisalla se yhdisti eri ammattiryhmia. Tyontekijéiden osaamiseen ja
kykyyn hoitaa tehtavat luotettiin valittdbmasti, koska jokaisen uskottiin olevan osaami-
seltaan ja persoonaltaan juuri tydbhoén sopiva ja samalla itsen kaltainen.

Ehka paadyit veikkaamaan, etta tutkimuskohteenamme oli innovatiivisen alan yritys,
vaikkapa it-firma. Kyseessa oli kuitenkin suurehko julkisen sektorin tyépaikka, jonka
tyontekijat olivat sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia.

Tuon tyOpaikan toimintakdytannoét ja sen tyota ja ihmista koskevat kasitykset tuovat
kirkkaasti esiin, etta huippuunsa viritettya tehokkuutta, virheettomyytta ja innovatii-
visuutta edellyttavassa tydssa ei yksinkertaisesti ole aikaa muuhun kuin luottamiseen.
Miten monilta raportointi- ja kontrollointikustannuksilta saastyttaisiinkaan, jos kaikkialla
tyopaikalle valitun tydntekijan miellettdisiin olevan hyva ja juuri sopiva hoitamaan
tydnsa.

Anu Jarvensivu

59



TyGterveyslaitos Rajoja rikkova tyo

5. KOHTAAMISINA JA NIIDEN LINKITYKSINA
JASENTYVA TYO

Tassa luvussa kdsittelemme tarkemmin ensiavun tyéprosesseja, tydn organisoitumista
sekd tyota ohjaavia standardeja ja hyveita. Erityisena nakdkulmana ovat kohtaamiset
ja kohtaamisten linkittyminen toisiin kohtaamisiin. Kohtaamisella tarkoitamme tyon-
teon tilannetta, johon osallistuu eri ammattiryhmien tyontekijoita seka tydn kohde, eli
potilas, ja mahdollisesti hanen omaisensa.

Kohtaamiset kytkeytyvat toisiinsa linkityksin ja ndin syntyvasta kohtaamisten ketjusta
muodostuu kulloinenkin tyoprosessi. Kohtaamisia toisiinsa sitovia linkityksia voivat
muodostaa esimerkiksi keskeisissa rooleissa toimivat tydntekijat, joita kutsumme sol-
mutyodntekijoiksi, tai yhtd hyvin tietotekniset jarjestelmat. Tydntekoa ja tydprosessien
muotoutumista ohjaavat tavoitteet muotoutuvat paaasiallisesti kahta kautta: ohjaavien
standardien ja mittareiden valitykselld seka tydhdn ja ammattiin kytkeytyvien arvojen
ja ideaalien, eli hyveiden, kautta.

Ensin esittelemme ensiavussa tehtavaa tyota kohtaamisten nakdkulmasta. Seuraavaksi
erittelemme, miten standardit sekd yhteiset tydta ohjaavat arvot ja ideaalit ohjaavat
kohtaamisia. Lopuksi nostamme esille keskeisimmat kohtaamisia tyoprosesseiksi ku-
tovat linkitykset, jotka ovat solmutydntekijat ja tietojarjestelmat.

Tydprosessit ovat kohtaamisten ketjuja

Kun ensiavun tydn organisoitumista analysoitiin yhteiséllisyyden, yhteiséjen ja osalli-
suuden nakokulmista, vastaan tuli ensin kaikkea toimintaa leimaava “epamaaraisyys”
ja vaihtoehtojen paljous. Erilaisia toisiaan enemman tai véahemman leikkaavia tydyh-
teisdja ja tyoprosesseja oli niin paljon, ettei niista tahtonut saada otetta. Ty6prosessi-
en etenemiseen vaikuttivat lukemattomat tekijat ja prosessien osia toteuttavat tyota
tekevien yhteis6t vaihtelivat tydvuorosta toiseen.

Hiljalleen luettaessa tutkimusaineistoa lapi yha uudelleen olennaisimmaksi piirteeksi
alkoi hahmottua ty6hon ja tydprosesseihin liittyva nopeatempoinen syke ja prosessien
kuluessa tapahtuvat tyota tekevien kohtaamiset. Tydprosessit muistuttivat enemman
kohtaamisten ketjuja kuin yksiselitteisesti kuvattavissa ja ennakoitavissa olevia pro-
sesseja. Tyota tehtiin kohtaamisissa ja tyOyhteisét muodostuivat niiden kautta. Koh-
taamiset olivat luonteeltaan intensiivisid ja lyhytkestoisia, usein tyévuoron mittaisia,
ja niista muodostui tyéprosesseja linkittavien tekijéiden kautta.
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Koska ensiavussa asioi vuorokaudessa noin 200-300 potilasta, oli térkeda, etta potilaita
vastaanottava triage-hoitaja luokitteli potilaat kiireellisyyden ja oireiden perusteella
oikeisiin hoitoputkiin, hoito eteni ilman turhia mutkia ja tarvittaessa jatkohoitopaikka
[6ytyi nopeasti.

Ensiavun tiloissa tapahtuvien tydprosessien alkupiste oli triage-hoitajan vastaan-
otto. Triage-hoitajan tehtava oli ohjata potilaat hoidon kiireellisyyden ja oirekuvan
perusteella asianmukaiseen hoitoon. Tata kutsuttiin hoitoputkeen luokitteluksi. Tydn
helpottamiseksi oli laadittu tarkkoja ohjeistuksia, mutta tarvittaessa hoitaja saattoi
kysya apua paivystavalta ensiavun omalta yleisladkarilta. Liséksi osa triage-hoitajista
osallistui ensiavun johtamiseen paivystysaikana eli vastasi ensiavun kokonaistilanteesta
siirtdmalla tybvoimaresursseja ensiavun vaihtelevan tarpeen mukaisesti esimerkiksi
hoitoryhmasta toiseen. Naita vastuuhoitajia kutsuttiin triagel-hoitajiksi.

Nopeat, oikein arvioidut kohtaamiset olivat tydn ydinta. Isossa vuorotydhén ja muut-
tuviin potilastilanteisiin perustuvassa yksikéssa kohtaamisten virtaviivainen suunnit-
telu merkitsi protokollien ja elavan elaman tilanteiden jatkuvaa yhteensovittamista.
Ensiavussa protokolla tarkoittaa muun muassa laaketieteen erikoisalojen ja yhteis-
paivystyksen keskendan sopimia saantdja potilaiden ohjautumisesta kiireellisyys- ja
oirekuvausten perusteella eri alojen ladkareille tai sita, kuinka monta hoitajaa tarvitaan
tiettyyn hoitotoimenpiteeseen.

Kun ty6 jasentyy kohtaamisten vaihteleviksi ketjuiksi, sita on vaikea kuvata ennakoi-
tavissa olevina lineaarisesti etenevina tydprosesseina.

Sitdhdn on yritetty meilld prosessina, tai onkin kuvattu prosessina, mutta siita
ei selkeetd prosessikaavioo saa milléén. — Ne vaihtelee niin paljon. (esimies)

Ty6 toki muodosti prosesseja, joita voitiin kuvata jalkeenpain, mutta pysyvia proses-
sikaavioita oli mahdoton piirtaa. Silti ty0 ja prosessin eteneminen oli aina harkittua ja
tarkoituksenmukaista. Ty6ta ohjasivat standardien, protokollien ja tyén sujuvuuden
mittareiden ohella vahvasti kulloiseenkin kohtaamiseen osallistuvien tyéntekijoéiden
ammattiosaaminen ja ammatin hyveet, eli arvot ja ideaalit. Nama olivat erityisen
merkityksellisia ja tarkeitd, koska tydprosessin muotoutumiseen vaikutti lukematon
maara erilaisia tekijoita.

Ty6 eteni kohtaamisten ketjuina ja kohtaamisiin kulloinkin osallistuvat ihmiset muo-
dostivat tyon teon yhteisdja. Potilaiden osalta kohtaamiset olivat eripituisia vaihdellen
lyhytkestoisista kaynneista pidempiaikaisiin hoitojaksoihin, kuitenkin enintdan parin
vuorokauden mittaisiin. Tieto ja tydn kohteet liikkuivat kohtaamisista toisiin. Kohtaa-
misten valit muodostivat katkoskohtia ja rajoja, joiden ylittdaminen ja linkittdminen oli
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olennaista toiminnan sujuvuuden ja onnistumisen kannalta. Kohtaamiset tapahtuivat
yleensa fyysisesti, mutta myds tietojarjestelmien kautta muodostuvia virtuaalisia koh-
taamisia tapahtui. Niin ikdan yhteydenpitoa hoidettiin soittamalla.

Kohtaamisiin tullaan monenlaisista taustoista

Ensiavun kohtaamisiin osallistui tilanteesta riippuen useiden eri ammattiryhmien
edustajia. Osa naista oli ensiavun palkkalistoilla, osa tydskenteli muualla kyseisessa
sairaalassa ja osalla oli toinen paatydnantaja. He olivat siten keikkatyodldisia ensiavussa.
Kohtaamisissa oli yleensa mukana ainakin Idékari ja sairaanhoitaja, mutta yhta lailla
laboratoriohoitajat, laakintdvahtimestarit, ambulanssihenkildésté tai poliisi saattoivat
osallistua yhteiseen tyohon.

Ensiavun omien tydntekijéiden enemmistd, eli hoitajat, osallistuivat eri tyévuorois-
saan eri hoitoryhmien tyéhoén, eli kiersivat niissa. Osa hoitajista toimi myo6s potilaita
vastaanottavan triage-hoitajan tehtavissa ja ensiavun kokonaisuudesta vastaavan
triagel-hoitajan tehtdvissa. Naissa tehtdvissa toimivat kokeneet, tehtdvaan erikseen
koulutetut hoitajat.

Perusterveydenhuollossa ensiavulla oli 6-7 omaa yleisladkaria, joista aina joku oli
tybévuorossa. Suurin osa paivystavista yleisladkareista tuli kuitenkin niin sanotusta
ringista sairaalan ulkopuolelta, esimerkiksi toisista kunnista. Rinkilaakareille tehtiin
tydsopimus erikseen jokaisen vuoron osalta. He siis kohtasivat ensiavun tydvuoro
kerrallaan, oman valintansa mukaisesti.

Keskeinen kohtaamisiin osallistunut ammattiryhma olivat eri alojen erikoislaakarit. Eri-
koislaakarit olivat téissa omalla erikoistoimialueellaan toisaalla sairaalaorganisaatiossa
ja myds paivystivat sielld. He saapuivat ensiavun tiloihin ja kohtaamisiin toimialueiden
vdlisten sopimusten perusteella sovituiksi tydvuoroiksi.

Ensiapu ostaa siitd klinikalta sen tyépanoksen, elikkd ne eivét ole suoraan en-
siavun palkkalistoilla, vaan me imuroimme ne vaan pilkkimdan, kdyméaéan taalla
sen tietyn tydvuoron sen kunkin erikoissairaanhoidon klinikan kautta. (esimies)

Kun yhteisissa kohtaamisissa tyoskenteli erilaisia taustoja omaavia ja jopa eri orga-
nisaatioista johdettuja tyontekijoita, yhteistyésuhteet muotoutuivat monimutkaisiksi.
Johtamisessa tuli pohtia, minkalaisia asioita voitiin ohjeistaa suoraan ensiavusta ja
minkalaisissa asioissa tuli Idhestya toisen organisaation tai yksikdn tyénjohtoa.

Kohtaamisiin osallistuttiin siis hyvin erilaisilta perustoilta. Potilasta hoitavat ja heidan
hoitonsa tukitoimintoja tekevat ammattiryhmat kiinnittyivat ensiapuun ja siella tehta-
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vaan tydhdén enemman tai vahemman kokonaisvaltaisesti ja keskenaan eri tavoin. He
tydskentelivat siella tydnantajansa ensiavun kanssa tekemiin sopimuksiin perustuen,
yksittdisten |ddkareiden omaan kiinnostukseen perustuen tai ensiavun taysipaivaisina
tyontekijoina.

Ty6ta ohjaavat tekijat

Kun tydprosessit muotoutuvat ja etenevat jossain maarin ennalta-arvaamattomasti ja
tydntekijat tulevat prosessia jasentdviin kohtaamisiin erilaisista taustoista, prosessi-
en pitaa olla kunnossa. Kohtaamisissa tehtavaa tyota ja kohtaamisten ketjuttumista
erilaisiksi tydprosesseiksi ohjaavat ensiavussa toisaalta erilaiset standardit, proto-
kollat ja mittarit. Toisaalta sita ohjaavat ensiavussa tehtdavaan akuuttityohon liittyvat
(ammatilliset) arvot ja ideaalit, joita voidaan kutsua myds tydn tai ammatin hyveiksi.

Protokollat ja mittarit kuvaavat enemman organisaation ja sen johdon asettamia ty6n
tavoitteita, kun taas tyon hyveet ovat tydntekijoiden koulutuksessa ja ammattiin so-
siaalistumisessa omaksumia ajatuksia siitd, millaisia asioita tydssa tulisi tavoitella ja
miten tyota tulisi tehdd, jotta voisi kokea tehneensa tyénsa hyvin. Nama molemmat
tyota ohjaavat koodistot ovat tarkeitd tyon sujumiselle, mutta toisinaan ne saattavat
ajautua myds térmayskurssille.

Standardit, protokollat ja mittaaminen

Heikosti ennustettavissa oleviksi kohtaamisten ketjuiksi organisoituvaa ty6ta on vaikea
lahestya kasitteilla ja logiikoilla, jotka on tarkoitettu toisenlaisen tyon kuvaamiseen.
Tata kuitenkin tullaan helposti yrittdneeksi, koska vaihtoehtoisia kuvaamisen ja oh-
jaamisen tapoja on niukasti tarjolla. Useat tyéeldaman tutkimuksen kasitteistot ja Ia-
hestymistavat seka johtamisopit on kehitetty teollisuusyhteiskunnan tarpeisiin. Tasta
yhteiskuntakehityksen vaiheesta on kuitenkin siirrytty palveluvaltaisen yhteiskunnan
kautta jalkimoderniin tyéeldmaan, jonka tarpeisiin olisi kehiteltdva myés uudenlaisia
lahestymistapoja.

Yhteiskunnallinen murrosvaihe ja uusien lahestymistapojen etsintd nakyivat ensiavussa
tehtdvassa tydssa. Ensiavussa oli yritetty kuvata tyota kaavamaisina prosessikuvauksi-
na ja organisaatiokaavioina. Potilasprosessin tavoite oli linjakas ja nopea eteneminen.
Lapimenoajat olivat keskeinen toiminnan onnistuneisuuden mittari, aivan kuten monissa
tuotantolaitoksissakin. Tydprosesseihin etsittiin lisda ennustettavuutta, standardeja ja
pikkutarkkaa ohjeistusta. Vaikka tata kautta olikin saavutettu hyotyja ja protokollat
toimivat ensiavussa paaasiassa hyvin, oli kdynyt ilmeiseksi, etteivat nama tavat ohjata
tyota riittdneet eivatka ne tavoittaneet kaikkea arjessa tapahtuvaa ohjaustoimintaa.
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Johtamisen nakdkulmasta hoito tapahtui “"hoitoputkissa”, jolloin toiminnan monimutkai-
suus liittyi ennen muuta oikeaan hoitoputkeen ohjautumiseen. Kun potilas olisi oikeas-
sa putkessa, prosessi etenisi lineaarisesti, tasaisesti, ennakoitavasti ja laskettavissa
olevin tavoin. Ensiavussa tehtdvan tydn perusluonnetta kuvasi kuitenkin inhimillisyys.
Ihmisen ymparille kutoutuvia monimutkaisia tydprosesseja oli valilla vaikea kasitella
tavaramaailmaan kehitellyilld 1ahestymistavoilla, vaikka suurin osa potilaista ohjautui
triage-pisteesta aivan oikeaan "hoitoputkeen”.

Lineaarisen suoraviivaisuuden, laskettavuuden, ennakoitavuuden ja hallinnan toive seka
naiden saavuttamisen vaikeus tuli esille esimerkissa potilaista, jotka ohjauduttuaan
ensin perusterveydenhuollon puolelle todetaankin myéhemmin erikoissairaanhoidon
potilaiksi. Heita oli 5-6 prosenttia kaikista potilaista. Esimieshaastatteluissa kerrottiin,
etta kuten muissakin Suomen vastaavissa ensiapuyksikdissa, ndiden potilaiden keski-
maarainen hoitoaika oli todettu pidemmaksi kuin jos lasketaan perusterveydenhuollon
ja erikoissairaanhoidon keskimaaraiset hoitoajat yhteen. Kertaalleen vaaraan prosessiin
ohjatun potilaan tapauksessa lineaarinen logiikka ei patenytkaan. Kohtaamisissa tapahtui
jotain, mika asettui numeroilla ohjaamista vastaan. Vaarin ohjautuvat tapaukset olivat
keskimddraisyyksia monimutkaisempia kaiken kaikkiaan - eivat vain triagen kohdalla.

Kun me ollaan kiinnitetty huomiota, arvioidaan toimintaa hyvin tiiviisti ja joka
kuukausi katotaan lédpivirtausaikoja erilaisin, pienillakin ryhmillé.- -Kiinnitettiin
huomiota jo kauan sitten siihen, etté perusterveydenhuoltoon triage-pisteesta
ohjatuista potilaista ldhetetdén sitten sen hoidon aikana kuitenkin erikoissai-
raanhoidon ldékarille. - - Niin kiinnitettiin huomiota, ettd niiden potilaiden 14-
pivirtausaika on pitempi kuin summa molemmilta puolilta keskiméérin. Ja taa
sama tilanne on kaikissa Suomen pdivystysyksikoisséa, eli vois ajatella, ettd kun
potilas kerran nyt jollekin I&&kérille tulee, niin se hoitoprosessi olis lyhkdsempi
kuin niiden kahden summa. - - Ja me keksittiin ihan hyvié ratkaisuja siihen, milla
me voitais nopeuttaa ihan paril kolmella tunnillakin sitd potilaan lapivirtausaikaa.
Ja ylilddkarien palaverissa sovittiin sitten ndd kdytdannén muutokset. Ja kun me
sitten ohjeistettiin porukka toimimaan niin, niin porukkahan nous sitten taka-
jaloilleen ja totes, ettei télla tavoin voi toimia. - - Ja nyt meijén téytyy sitten
valmistella asiaa uudemman kerran. (esimies)

Kuvattua tilannetta pyrittiin ratkaisemaan muun muassa siten, ettad vaikeasti maari-
teltdvissa potilastapauksissa erikoisalan |aakari liikkuisi katsomaan potilasta ennen
kuin tdma on fyysisesti siirtynyt erikoissairaanhoidon puolelle. Erikoislaakarit kuitenkin
vastustivat johdon kehittelemaa ratkaisua, koska heidan mielestdan toiminta oli mo-
nimutkaista ja ehdotettu muutos lisdisi tydn kuormitusta. Erikoislaakarit paivystavat
ensiavussa omalla toimialueella tapahtuvan tydnsa lisaksi.
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Peruutukset tai edestakainen liike prosessissa koettiin siis ongelmaksi. Sen sijaan johto
tavoitteli henkiléstén joustavaa liikkkumista tarpeen mukaan esimerkiksi hoitoryhmasta
toiseen. Joustavan liikkumisen ohella henkiléstén monipuolinen osaaminen oli tarked
tavoite ensiavun johtajille. Henkildstdn joustava liikkuvuus ja monipuolinen osaaminen
edesauttoivat potilasprosessien nopeaa ja hairiéténta etenemista ja tata kautta paran-
sivat myds potilasvirtojen ldpimenoaikoja seka toiminnan ennakoitavuutta ja hallitta-
vuutta. Tasta esimerkkina oli hoitajien liikkuminen sujuvasti perusterveydenhuollon ja
erikoissairaanhoidon tehtavien valilla. Henkildstén kyky orientoitua siirtymaan lyhyella
varoitusajalla hoitoryhmasta toiseen oli myo6s eras tyon sujuvuuden edellytyksista.

Elikké vaikka jokainen henkilbistd on sijoitettuna jommallekummalle vastuualu-
eelle, niin heién tydtehtdvéanséa vaihtelevat kuitenki niin, ettd ldhes kaikki toimivat
ldhes kaikis toimipisteissa riippuen tilanteesta. Eli, eli henkildsté liikkuu tilanteen
vaatimin tavoin. Ja jos tdndén on sijoitus jossain, ni kahden viikon péédsta se voi
olla jossain toisessa hoitoryhmésséa. Ja tél taval on voitu varmistaa, et meil on
poikkeustilanteessakin sitten osaavaa porukkaa.(esimies)

Lilkkuvuuden ja laaja-alaisen hoitotydn tavoitteesta kertoi myods edella kasitelty tarve
saada erikoislaakarit liikkumaan potilaan luo, eika padinvastoin.

Kaytannossa joustavaa liikkumista organisoi triagel-hoitaja. Koska hoitohenkildst6
kiersi jatkuvasti myds triagen roolissa, liikkkuvuuden ja laaja-alaisen hoitotydn merkitys
ty6n sujuvuudelle oli omaksuttu hoitohenkilékunnan keskuudessa. Samoin hoitajat
kunnioittivat triagel-hoitajan johtajaroolia.

No meilld se menee aika hyvin, ettd se on iskostettu. - - ettd se triakil se méaéa-
rittdd sen asian, vaikka méa voisin joku toinen vuoro olla, mutta sillon kun triakil
on joku muu ja se sanoo, ettd hyppéé kyykkyyn, niin mé hyppé&én kyykkyyn.
Tiedostetaan se, etta tdélla ihan oleellista noissa nopeissa tilanteissa ja muuttu-
vassa paikassa on se, ettd ihan sama, onko se kaikkein kokenein, joka johtaa tai
ndin, mutta aina jonkun pitdd johtaa ja muiden pitdd vaan ei nyt alistua, mutta
mennd sen mukaan. Tapoja on monia, miten ne tilanteet voidaan hoitaa, mutta
pddasia, ettd yks johtaa, eikd niin, ettd sinne nousee useita johtajia - - se on
aika hyvin meilld toimii se, etts triakil sanoo, niin ndin tehdaén. Ja sit voidaan
mybéhemmin puida sitd, ettd oisko ollu jarkevdmpi jotenkin muuten ehké ens
kerralla voitais tehdéa néin... (hoitaja)

Triagel-hoitajan tydssa tydprosessien ennakoimattomuus seka hoitoprotokollien ja
henkildston ja sen maaran yhteensovittaminen edellyttivat etenkin henkiléston osaa-
misen tuntemista. Kiiretilanteissa triagel:n taidot sovittaa yhteen tyévoimaresursse-
ja ja hoitoprotokollia korostuivat erityisesti. Tama tarkoitti, ettd triagel-hoitajan oli
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varmistettava samanaikaisesti, etta yksittaisten potilaiden hoitoprotokollan mukaiset
hoitajamitoitukset toteutuivat ja etta ylipadnsa ruuhkautuneissa hoitotilanteissa oli
riittavasti henkildstoa.

Ennakointiin pyrkivien protokollien soveltamista vaikeutti se, etta potilaasta saatavat
esitiedot olivat valilla puutteellisia ja vaikeasti tulkittavia niin triage-hoitajalle kuin
hoitaville l1aakareillekin. Koska potilaan tilassa saattoi tapahtua muutoksia hoidon
aikana, oikeaan hoitoputkeen ohjautuminen ei tamankaan vuoksi ollut yksiselitteista.

Erds haastatelluista |adkareista pohti lisdksi niita ongelmia, mitd tehostamiseen tah-
taava, inhimillisten palvelujen kokoaminen isoiksi palvelukokonaisuuksiksi asettaa
hoitotydlle.

On vaikea palvella samoja asiakkaita yhteen, jos ei ne organisaatiot oikeesti
00 suunnitellu sitd, ettd miten sitd asiakasta palvellaan yhteen. - -Kylld6hdn me
padstdan esimerkiksi kaupungin potilaskertomukseen, mutta sehédn on ihan eri
asia esimerkiksi vanhustenhuollossa, jos joku oikeesti koordinoi sité palvelujen
kenttda ja koordinoi sitd pdivystyksen suuntaan. - - Ethdn sé voi siind palvelu-
ketjussa toimia erinomaisesti, jos et sé tiedd, mistéd se tulee ja mihin se jatkaa.
- - Ja vanhuspalveluissa on se, etté kun nyt on yksityisid palveluntuottajia niin
paljon, niin se isoissa kaupungeissa, se kenttd on hirveen pirstaloitunut. Joku
pieni maaseutukunta on paljon kompaktimpi sen asiakkaan palvelun hoitoketjussa
Jja siind koordinaatiossa. - - Sikéli en ymmé&rrd nditad poliittisia pddtéksentekijoita,
ettd ne vetdd isoihin sammioihin téllaisia inhimillisi& palveluja. (esimies)

Kaiken kaikkiaan tilanteen mukaan sykkivid prosesseja ja erilaisten tydntekijéiden
kohtaamisissa tekemaa, ihmisten ymparille kietoutuvaa ty6ta oli vaikeaa sovittaa line-
aarisiin ja yksiselitteisiin tyén organisoitumisen ja mittaamisen malleihin. Kuten toisaalla
raportissa kerromme, myodskaan oletus rajattavissa olevista, pysyvaisluonteisista,
ajan myota tiivistyvista tydyhteisdista ei patenyt taman kaltaiseen tyéhon. Vuorotydn
muuttuvat kokoonpanot ja kulloinkin paikalla olevien ihmisten osaaminen, muuttuvat
yksittdisten potilaiden tilanteet, ruuhkahuiput ja potilaan jatkohoitopaikkoihin paasy
muodostivat tilanteittain vaihtelevia kokonaisuuksia. Tallaisen monimutkaisen tyon ja
epalineaaristen kohtaamisiin perustuvien tydprosessien jarkeva ja sujuva ohjautumi-
nen edellytti myds toisen kaltaisia ohjauksen tapoja, joita kasittelemme seuraavaksi.

Yhteiset arvot ja ideaalit ohjaavat tyota

Johtamisjdrjestelméan kautta valittyy standardeja edustavia protokollia. Toiminnan
taustalla vaikuttivat myds tydntekijoiden ammatilliset arvot ja ideaalit, jotka maarittivat
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ensiavun toimintaa. Tiettyja toimintaperiaatteita ja tyontekijéiden ominaisuuksia koros-
tettiin haastatteluissa vahvasti. Tallaisia olivat muun muassa valmius akuuttiin toiminta-
tapaan ja siihen liittyvd nopeus seka sitoutuva kaytanndn potilastydhén osallistuminen.
Nama tyén ja ammatin hyveet valittyivat my6s puheessa akuuttityéhdn soveltuvasta
persoonasta, eraanlaisesta akuuttityén ihannetydntekijasta. Arvot ja ideaalit toimivat
tybprosesseja ja yhteistyota koordinoivina, koska ne mahdollistivat ennustettavuuden
ja luottamuksen. Tydlle luonteenomaista oli myds sen vaajaamatdon keskenerdisyys,
mika myoskin edellytti luottamusta tyotoverien kesken. Oli voitava luottaa siihen, etta
seuraava osaa ja jatkaa jaettujen hyveiden mukaisesti siita, mihin itse jai.

Valmius akuuttiin toimintatapaan ja nopeus

Ensiavun tydlla oli akuutti luonne. Tydn teon rytmi oli epatasainen ja oli oltava valmis
nopeisiin rytmin vaihdoksiin ja muihin muutoksiin. Myds kohtaamisia saattoi kuvata
akuuttikohtaamisiksi. Tyd ensiavussa rytmittyi epdasaanndllisesti ja jokseenkin ennalta
arvaamattomasti. Ennakkoilmoitus hieman suuremmasta onnettomuudesta saattoi
hetkessa rikkoa rauhallisen paivystysrytmin ja vaatia huomattavaa uudelleen orga-
nisointia. Oli mahdollista, etta jouduttiin jopa halyttamaan lisdhenkilokuntaa kotoa.

Taéa tyd vaatii sen, ettd sa olet nopeesti tilanteisiin mukautuva. Sé et pysty
suunnittelemaan tyopdivadéasi etukdteen. M& oon aina sanonut, ettd meidan tyo6
on tietylld lailla stressaavaa, koska tyén aikana voi tulla mitd tahansa ja sulla
voi olla hirveen Kiire. (esimies)

Toiminnassa korostui nopeuden ihanne. Potilastapaus tuli ratkaista mahdollisimman
nopeasti ja potilaat piti saada virtaamaan ensiavun ldpi ja sieltd eteenpdin tavoite-
ajoissa, pois seuraavien tielta, mutta hoidon nopeus oli yleensad myds potilaan etu ja
toive. Toisinaan ongelmanratkaisun nopea onnistuminen oli henkiinjdamisen edellytys.
Naissa kahdessa tilanteessa oli kyse kuitenkin eri tavoin maarittyvasta nopeudesta:
nopea lapivirtaus oli enemmankin taloudellisen tuottavuuden sanelema tavoite, kun taas
nopean hoidon tavoite nousi hoitotydn etiikasta, viime kadessa ihmisen itseisarvosta.
Lisaksi, ellei potilaita saatu ohjattua riittavan nopeasti jatkohoitopaikkoihin, ensiapu
ruuhkautui. Konkreettisesti tama nakyi kaytavilla; ei ollut yksinkertaisesti tiloja, mihin
sijoittaa jatkohoitopaikkoja odottavia potilaita. Tarvittaessa muualta lainatut lisdsangyt
sijoitettiin kaytaville.

Ensiavussa ja ensihoidossa ty6tovereiden ohella potilas kohdattiin vain hetken, mika
erotti akuuttihoitotyén monesta muusta hoito- ja hoivatyén muodosta. Potilassuhteet
eivat muodostuneet pitkakestoisiksi ja tuttuuteen perustuviksi kuten esimerkiksi sairaa-
lan toisilla osastoilla saattoi kdyda. Akuuttitydntekijat eivat sellaisia edes kaivanneet,
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vaan tarkeampaa oli olla intensiivisesti lasna kohtaamistilanteessa. My6s tydnteon
rytmia ja tehtdvia oli tarvittaessa pystyttdva vaihtamaan nopeasti.

Mutta verrattuna johonkin vanhainkotity6hdn tai vuodeosastotybhdén, jos on
pitkdaikaiset hoitosuhteet, niin kun sé toimit omahoitajana sielld, niin sé tiedat,
ettd ketd ma lahden hoitamaan. - - Meilléd sé voit orientoitua ehké siihen, etta
mihin ryhm&an menet. Mutta sen jélkeen sé et tiedad yhtéan mitéén. - - Sa pystyt
muuttamaan sen tyén rytmisi, mutta myds aistimaan niité tilanteita ja oleen
valmis huomioimaan ne potilaan dkilliset muutokset. Ja sit tdd vaatii toki sitd
ihmiseltad, ettd meidan tyd on hyvin ilta-, y6-, ja viikonloppupainotteista. (esimies)

Akuuttihoitoty6ta tehtiin potilaiden parissa ja ty6kavereiden kanssa, ei koskaan yksin.
Sen sijaan johtotehtavissa ja hallinnossa toimivat kokivat paikoin tydyksindisyytta.
Vaikka ihmisten valiset suhteet olivat tyén ydintd, ne olivat samalla kuitenkin paa-
saantdisesti 16yhia ja lyhytkestoisia.

Tyodn akuuttius ja keskenerdisyys maarittelivat tydntekijdiden valisia suhteita. Kohtaa-
miset tapahtuivat kertaluonteisesti ja hetkessa eika tyd yleensa tullut tuossa kohtaa-
misessa valmiiksi. Haastatteluissa puhuttiinkin paljon omien tyéprosessien vaajaamat-
tomasta keskeneradiseksi jaamisesta. Tydta ei saanut valmiiksi ja vain satunnaisissa
tapauksissa jalkeenpain kuuli, miten ty6 oli onnistunut: oliko potilas diagnostisoitu
osuvasti heti alussa tai miten hanelld oli jatkossa sujunut.

Toisaalta haastatellut mainitsivat usein térkedna asiana sen, etta tyot eivat seuranneet
kotiin, silld aina saattoi luottaa siihen, etta joku tulee ja jatkaa hoitoa samoilla tavoitteil-
la ja ideaaleilla. Akuuttityéhon liitetyt hyveet kantoivat kohtaamisessa keskeneraiseksi
jaaneen tydn potilasprosessissa seuraavaan kohtaamiseen.

Potilastyohon osallistuminen

Haastatteluissa piirtyi selkedsti esille se, etta kdytannon potilastyéhén sitoutuneita ja osal-
listuvia tyontekijoitd arvostettiin tydyhteisdssa erityisen paljon. Tama heijastui esimerkiksi
siing, etta tyon kehittdjina seka vastuullisissa triage-hoitajan ja vastuuhoitajan eli triagel
-hoitajan tehtavissa toimi kaytannén hoitotydn hyvin tuntevia henkildita. Potilastyén hyva
koordinointi edellytti vankkaa tietdmysta kaytannén hoitotydsta. Myds triage-hoitajan
tehtavissa toimivat halusivat yllapitaa kaytannon potilastydhon liittyvia taitoja.

Mutta sitten kuten sanoin, ettd miks maa teen ambulanssityété, niin on se, ettd
maa teen téélla niin paljon tossa Triagessa ja tavallaan sitd muuta kuin ihan
potilastyétad, ettd mun mielestd on joskus kiva laittaa hanskat kédteen ja ihan
tehdéa jotain potilaan kans oikein késin, siks mé teen sitd. (hoitaja)
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Johtajissa arvostettiin erityisesti niitd, jotka laittoivat itsensa likoon osallistuen poti-
lasty6hdn vapaaehtoisesti oman hallinnollisen tyénsa ohella. Kaytanndn potilastyota
tekevistd johtajista puhuttiin kunnioittaen, he piirtyivat haastateltujen puheessa ikaan
kuin sankarijohtajina. Esimerkkina tasta oli esimies, joka tuli kesken ulkomaanmat-
kan paivystamaan akuuttia tilannetta, kun vuoroon ei I6ytynyt tydntekijaa. Toisaalta
tallainen rooli tunnistettiin myds kuluttavaksi.

Tyon hyveet nakyvat kokeneen akuuttityontekijan
persoonassa

Tyoyhteis6jen vaihtuvuudesta ja hajautuneisuudesta seurasi se, etteivat kollegojen
valiset suhteet valttamatta kehittyneet laheisiksi. Tydntekijat eivat olleet erityisen
tuttuja toisilleen. Toisaalta ihmisen persoonan merkitysta ja persoonallisuuksien valisia
eroja tuotiin esiin vahvasti.

Satunnaisissa kokoonpanoissa tydn sujuvuuteen vaikuttivat toisaalta tietyt ty6éta oh-
jaavat standardit ja toisaalta vahvasti persoonaan integroitunut osaaminen: kokemus,
nakemys ja ymmarrys. Akuuttikohtaamisissa tyo oli tekijansa nakoista.

Tota misté se sujuu tai johtuu, on siind henkilbkemiaa aika paljon mukana, jotkut
on vaan mukavia ihmisia, jotkut on taas sitten vdhemmaén ja sitte joillekin on se
tyontekokyky ja padtéksentekokyky ja semmonen niin kun taito ihan toisenlai-
nen, ettd se vaan se ty6 on niin kun sujuvaa, ettd siind ei oo semmosia turhia
niinku tavallaan tuu katkoja ja turhia tutkimuksia ja turhia konsultaatioita ja ne
on tavallaan niin kun on se uskallus ja se kyky ja taito hoitaa se asia loppuun
asti - -(hoitaja)

Akuuttikohtaamisissa ei niinkdan korostunut yhteiso ja yhteisoéllisyys, vaan ammatti-
taitoiset persoonat ja heidan valilleen muodostuva yhteistyd. Haastatellut kertoivat,
etta ristiriitoja ei muodostunut ammattiryhmien, kuten hoitajien ja Iadkareiden, valille.
Sen sijaan he totesivat ongelmien syntyvan tietyista persoonista tai tiettyjen ihmisten
valille. Persoonat vaihtuivat, mutta kohtaamisiin osallistuvat ammattiryhmat olivat
pysyvampia. Oli voitava luottaa ihmisten ammattitaitoon ja heitd ohjaaviin jaettuihin
hyveisiin.

On taéalla siis sillai hyva yhteishenki, et kun tdd on tavallaan semmoinen tydpaikka
ettd on vaélilla niin vaikeita juttuja, et tavallaan pitdd pystya luottaan siihen ettd
saa apua ja ettei 0o yksin niisséd, et kun ei ikind tavallaan tiedd mitéd ovesta tulee
niin se ettd kylld mun mielestd on hyva yhteishenki. (hoitaja)
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Persoonallisuus myds esitettiin kollegoja ja eri ammattiryhmia yhdistavaksi tekijaksi.
Moni haastateltava luonnehti ensiavun tydntekijoéita muista terveydenhoitoalan tydnte-
kijoista poikkeaviksi. Ensiavun tydntekijat miellettiin persoonallisuudeltaan erilaisiksi:
vaihtelusta ja sykkeesta nauttiviksi “partiolaisiksi”.

Siis tietyllé laillahan tdmmdseen pdivystystybhén hakeutuu varmaan ne ihmi-
set, jotka on vdhdén sellasia partiolaisia. Ne on, niinku mieluummin tykkaéa, kun
on kaikkee ennalta odottamatonta ja erilaista. Eihdn kukaan semmonen niinku
hakeudu, joka, joka haluaa vélttéé tyétsd ja haluaa, ettd jokainen pédivéd on sa-
manlainen. Niin, ettd ne on valikoitunukin ne ihmiset vdhdn keskendén sitten
sellasia, jotka panee poikki ja pinoon ja tykkdéa, ettd on, niinku tapahtuu ja
taas mennddn ja taas on jotain niin kun. Se sietokyky on ehk& kehittyny sitten
sellaseks vdhén, ettd tapahtu mité tahansa, niin, niin ihmiset seisoo jaloillaan.
(esimies)

Joo kyllad tdalld on huomannu ettd on siis semmoisia jotka eldé ja hengittdé niitd
hététilapotilaita ja hétdtilahetkid ja semmoisia. (hoitaja)

Siten akuuttitydntekijéan persoonallisuus toi ennakoitavuutta yhteistyéhoén ja toimi
yhteiséllisena tukipilarina. Persoonallisuus ilmensi akuuttitydn hyveita, jotka tydnte-
kijat olivat sisdistéaneet koulutuksessa ja tyota tehdessaan. Akuuttityéntekija koettiin
luotettavaksi yhteisty6kumppaniksi. Toisaalta niihin, jotka eivat tehneet akuuttityota,
suhtauduttiin varauksellisemmin.

Kohtaamisten linkit

Tydprosesseja ohjasivat edelld mainitut standardit, mittarit, protokollat ja tyén hyveet,
mutta kohtaamisia kuroivat yhtenaisiksi ja sujuviksi tyoprosesseiksi my6s konkreettiset
linkitykset. Kasittelemme niista kahta erilaista: solmutyéntekijoita ja tietojarjestelmia.

Solmutyontekijat linkittavat ensiavun toimintaa sisdisesti
ja ulkoisesti

Ensiavussa tyoskenteli erdanlaisia verkoston solmutydntekijoita. Heilld tarkoitetaan
tdssa henkilditd, jotka toteuttivat koordinoivia tehtavia ja joilla oli hallussaan ensiavun
sujuvan toiminnan kannalta tarkeaa tietoa, jota he valittivat tyéprosessiin osallistuville
tydntekijoille. Solmutydntekijat myds tunsivat oikeita ihmisid ja muodostivat linkityksia,
paitsi ensiavun sisalld, myods ensiavusta ulospain, yhteistyéverkostoon. Sosiaalisen
padoman teorioissa puhutaan naista valittdjarooleissa toimivina henkiléina (esim. Scott
2001). Solmutydntekijan roolissa korostuu tiedon jakaminen, vaihto ja paatdksenteko
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koskien oleellisen tiedon kerdamista (Kapucu 2006). Ensiavun tapauksessa solmutydn-
tekijat voidaan nahda tydyhteisdn vaihtuvuutta ja hajautuneisuutta kompensoivina
toimijoina, erdanlaisina pysyvyytta edustavina tahoina.

Solmutyoéntekijat tunsivat potilasprosessin etenemisen kannalta keskeisia osa-alueita
poikkeuksellisen laajasti tai pitkaltd matkalta. He olivat osaavia ja ymmartavia: tunsivat
talon, verkoston, prosessit, keskeiset toimijat ja kumppanit ja osallistuivat vahvasti
potilastyéhdn. He myds tiesivat oikeat lahestymistavat ja kanavat, ja osasivat kasitella
erilaisia persoonia ja olivat neuvottelutaitoisia.

Tarpeellinen tuttuus saattoi rakentua solmutyodntekijélle esimerkiksi tydpaikan tai
tehtavien vaihdon kautta. Solmutydntekija oli joko aiemmin tydskennellyt keskeisten
verkostokumppaneiden palveluksessa tai han tyéskenteli parhaillaan useassa organi-
saatiossa.

Toki mun on sit taas helpompi, kun mé& oon ollu tdéllg tavallaan jo sieltd van-
hasta ensiavusta asti ja sitten tédhdn tulee mulle koko ajan pikku hiljaa lisdé
védkee, niin mun on helpompi ottaa ne sillain hallintaan tai tutustua. Sit ku sé
tuut ihan upouutena tédnne ja vaikka jostain muualta alueelta esimerkiks, niin
sithén taa nadyttdd varmaan ihan karmeelle, ettd smurffeja juoksee sinne ténne
Jja naamaa et tunnista. Se on varmaan haaste siis niinkun uusille. Mutta etta
kun on tdélléd organisaation siséllé kasvanut td4hdn hommaan ja sitten méakin
oon tehny vaihtoja teholla ja muuten, ettd mulla on sillain eri lailla hallussa
taa. (hoitaja)

Erityisen keskeinen rajapinnassa tydskenteleva solmutydntekija ja koordinaattori oli
triage-hoitaja. Triage-hoitaja linkitti seka ensiavun sisdisia kohtaamisia ettd yhdisti sen
sisdista toimintaa ulkoiseen toimintaan. Ensiavun sisdlla triage-hoitaja vastaanotti ja
luokitteli potilaat oikeisiin hoitoputkiin ja koordinoi ensiavun toimintaa ensiavusta sai-
raankuljetukseen ja sairaalan osastoihin. Triagel-hoitaja eli vastuuhoitaja puolestaan
toimi vuorokohtaisena tydnjohtajana, jonka tehtaviin kuului olla kaiken aikaa selvilla
kokonaisuudesta, siirtda ensiavun sisadisia tydévoimaresursseja tarpeen mukaisesti eli
esimerkiksi ohjata tyontekijat kulloinkin tilanteen vaatimiin kohtaamisiin.

Osalla solmutyodntekijoista oli koordinaattorin tehtdvankuva ja -nimike, kuten ensiavun
tiloissa tydskentelevalla kaupungin palkkaamalla kotiuttamisia hoitavalla henkilélla.
Han koordinoi toimintaa erityisesti ensiavun ulkoisella rajapinnalla eli yhdisti ensiavun
toimintaa ulkoiseen toimintaymparistoén.

... ja sithdn meilld on tuo rahan arvonen ihminen tééallé Tampereen kaupungilta
toissa toi kotiutustiimin edustaja eliké tuo Tampereen kaupungin palkkalistoilla
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oleva henkild miké hoitaa néitd Tampereen jatkohoitopaikkoja sitten se tietda
sen palvelujérjestelmén, tietda kotihoidon, tietda kaikki pystyy jérjestéé laitoksiin
paikkoja maksusitoumuksella ja muuallekin. (hoitaja)

Toisilla koordinaatiotehtavat olivat osana muuta tydnkuvaa. Esimerkiksi hoitoryhmissa
tydskentelevien hoitajien tehtaviin kuului potilaan jatkohoitopaikan selvittely. Lisdksi
vakituisina tydntekijoina tydskentelevilla hoitajilla oli tarkea rooli vaihtuvien ladkarien
perehdyttamisessa ensiavun toimintatapoihin. Esimerkiksi uusille tydntekijdille saattoi
olla epdselvaa, minkalaiseen jatkohoitopaikkaan tietynlaisen potilaan voi ohjata.

Ty6ta ohjaavien standardien ja hyveiden lisaksi tarvittiin konkreettisia linkityksia, jotka
kuroivat kohtaamisia yhteen tydprosesseiksi. Ensiavun toimintaymparistén kokonaisval-
taisesti ja syvallisesti tuntevat solmutydntekijat olivat erityisen tarkeitd kohtaamisten
linkittamisessa. Siten voidaan esimerkiksi ajatella, etta tallaisten henkiléiden rekrytointi,
osaamisen vahvistaminen ja hyédyntéaminen tydyhteisdssa korostuvat.

Tietojarjestelmat linkittavat ja katkovat prosesseja

Tarkea linkitys olivat tietojarjestelmat, joiden toimintaan ei tutkimushetkella oltu kovin
tyytyvaisia. Tietojarjestelmat enemmankin katkoivat prosesseja ja estivat kohtaamisten
yhdistymisia kuin tukivat niitda. Esimerkiksi perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoi-
don jarjestelmien erillisyys aiheutti ensiavussa ja sen yhteistyékumppaneissa lisatoita.

Kaikki ammattiryhmat eivat sairaalan sisélla paasseet kasiksi kaikkiin ensiavun potilaita
koskeviin tietoihin. Keinoina kaytettiin tietojen tulostusta tai sanelua. Nain esimerkiksi
tieto siirtyi ensiavun ja osastojen valilla. Lisdksi hoitajat valittivat tietoa laakareille.
Tybntekijat siis tarvitsivat toinen toistensa apua tietojen ulos saannissa.

No sairaalan sisédlldhdén meilléd kulkee aika hyvin, ettd meillé on siis sillain poik-
keuksellisesti, ettd perusterveydenhuolto kdyttdd meilld tota sairaalan puolen
tietojarjestelmda, mutt jotta meilld ei ois téélld kahta pdéllekkadistd, niin se
kayttda sitd. Sinne tulee perusterveydenhuollon teksti, joka me ndhddan kylla
ihan ei mitddn, mutta taas osastolla oleva henkilékunta heidén tunnukset ei
néde sité, vaikka se on sielld. Mutta etté siitd on varmaan aika hyvin péésty yli
tavallaan, ettd niitd tulostetaan tai sitten erikoissairaanhoidon 1d&dkéri sanelee
sieltd tarvittavat tiedot, jolloinka se on ndkyvissé se informaatio sitten osas-
toilla. (hoitaja)

Meidén perusterveydenhuolto kuitenkin toimii samassa (jarjestelmédsséa), vaikka
meidn ldékérit ei ndekaan niitd, mutta hoitajat nékee, et me saadaan kyllé sielté
sitten ne. (hoitaja)
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Tietojarjestelmat eivat myoskaan olleet yhteiset laheskaan kaikkien muiden potilasta
hoitavien tahojen kanssa. Tama tarkoittaa esimerkiksi, etté ensiapu oli terveyskes-
kuksista |dhetettdvien paperisten tietojen varassa.

Tietojarjestelmat ovat nykytydelamassa keskeisessa roolissa tydprosessien yhteen
kuromisessa. Kuitenkin niiden kehitysvaihe seka erilaisia toimijoita koskevat erilaiset
saannot ja lait vaikeuttavat tietojarjestelmien hyédyntamista palveluketjun kokonai-
suuden nakdkulmasta. Siten tarkeaa on miettid, miten olemassa olevassa tilanteessa
voidaan vaikkapa tydyhteisdn sisalla ja sen yhteisty6kumppanien kesken sujuvoittaa
tiedonkulkua. Tassa ammattiryhmien vdlinen yhteistyd on keskeista, kuten tutkitun
ensiavunkin kohdalla havaittiin. Ammattiryhmat niin sanotusti paikkasivat tietojarjes-
telmien tuottamia tietokatkoksia valittamalla tietoa toinen toisilleen.

Kohtaamisten tukeminen

Kun tyd organisoituu ennakoitavissa ja kuvattavissa olevien tyoprosessien sijasta use-
anlaisista taustoista tulevien tydntekijoiden akuuteiksi kohtaamisiksi, kokonaisuuden
hahmottaminen ja hallitseminen vaikeutuu. Mahdollisia tydprosessin etenemisvaihto-
ehtoja on lukuisia eivatka tydprosessit ole tarkkaan ennakoitavissa. Toimintaa maa-
rittdvien ja ohjaavien mittarien, standardien ja protokollien lisdksi tyéta ohjaavatkin
talléin vahvasti ammatilliset tyén hyveet eli arvot ja ideaalit, jotka kiinnittyvat ihmisiin
koulutuksen ja kokemuksen myo6ta.

Analyysimme osoittaakin, etta standardit, protokollat ja mittarit ovat vain yksi ulot-
tuvuus kohtaamisiksi organisoituvan tyén ohjaamisessa ja etta yhteisten arvojen ja
ideaalien osuus tyOprosessien ohjaajana on merkittava. Naiden tyota ohjaavien hyvei-
den tunnistaminen ja niiden mukaisen toiminnan entistd parempi mahdollistaminen ja
tukeminen voi olla erityisesti ihmisiin kohdistuvassa tydssa keskeinen tapa lisata tyon
mielekkyytta ja sujuvuutta. Tutkimuksemme nostaa myds esille tietojarjestelmien ja
solmutydntekijoiden painoarvon ja potentiaalin kohtaamisten linkittamisessa toisiinsa
yhtenaisiksi ja sujuviksi tyoprosesseiksi.

Kun ty6 organisoituu kohtaamisiksi, kohtaamisten valit muodostavat katkoksia ja ra-
joja, joiden ylittdaminen on olennaista toiminnan sujuvuuden ja onnistumisen kannalta.
On niin ikdan mahdollista ajatella, etta kohtaamisten valisia linkityksia tunnistamalla
ja tukemalla tydyhteisdjen toimivuus paranee ja potilasprosessi sujuvoituu. Tassa
tutkimuksessa nousi esille, etta solmutydntekijoillda on merkittdva rooli ensiavun
kohtaamisten linkittamisessa. Lisdksi tutkimus osoitti, etta tietojarjestelmat eivat tue
kohtaamisten linkittymista toisiinsa riittavasti.
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Jatkossa kohtaamisia linkittavien tekijéiden entistéd parempi tiedostaminen ja tukemi-
nen todenndkoisesti sujuvoittaisi edelleen toimintaa ensiavussa. Esimerkiksi jatkossa
olisi hyva tukea yksittdisten solmutydntekijéiden hallussa olevan tydprosessia koske-
van tiedon entistéd parempaa leviamista ja hyddyntamista tydyhteisdssa. Lisaksi olisi
tarkeaa kehittda olemassa olevien tietojarjestelmien hyddyntamismahdollisuuksia
ammattilaisten yhteisty6ssa sairaalan sisdlla ja ulkopuolella.

Ensiavun toimintaa ohjasivat vahvasti akuuttihoidon toimintaymparistdsta nousevat
arvot ja ideaalit. Osallistuminen ja osallisuus maarittyivat muun ohella suhteessa ar-
voihin ja ideaaleihin. Siten tarkea jatkotarkastelujen kohde olisi myds, miten jaettuja
arvot ja ideaalit ovat esimerkiksi eri ammattiryhmissa ja ensiavun yhteistydkumppa-
neiden parissa.

Kaisa Eskelinen ja Anu Jarvensivu
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BLOGIKIRIOITUS:
VERKOSTOMAISTA TYOTA EI SUJUVOITETA
STANDARDEILLA

torstai 26. helmikuuta 2015

Voisi ajatella, ettéd insinddritoimiston suunnitteluprojektin ja ensiavun tydprosessin
sujuvuudella on varsin vahan yhtaldisyyksia.

Rajoja rikkova tyd -hankkeessa tulimme kuitenkin toisenlaiseen johtopaattkseen.
Molemmissa verkostomaista tyota pyrittiin hallitsemaan etukateen maadriteltyjen
standardien kautta, samoin hallinnan haasteet kumpusivat usein samantyyppisista
lahteista.

Ensiavun hoitoprotokollat ja insinddritoimiston projektiprosessi kertoivat, miten toimin-
nan tulisi edeta: miten potilasprosessi tai putkiremontin suunnittelu kulkevat vaiheesta
A vaiheeseen B, C ja ehka myds D.

Kuitenkin tuohon ketjuun tai prosessiin ilmestyi toisinaan tuntematon tekija X, joka
sotki suunnitellun, hallitun etenemisen. Ilmaantui erilaisia poikkeustilanteita, kuten eri
syista johtuvia viivastyksia insinééritoimiston suunnitteluprojekteissa tai monivamma-
potilaiden hoitoa ensiavussa.
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Joskus prosesseihin ja projekteihin liittyi tilanneriippuvaisia tekijoita, joita ei voitu
etukateen tietda. Ensiavun potilasprosessissa saattoi tapahtua yllattavia muutoksia
potilaan terveydentilassa, ja insindoritoimiston projekteissa puolestaan asiakkaiden
toiveita oli vaikea ennustaa.

Toisinaan puutteelliset tiedot sotkivat prosessin etenemistd. Jos oli epaselvaa, mika
tapaus on kyseessd, on vaikea maaritella varmasti seuraavaa askelta. Jos maaperan
koostumuksesta ei ole tietoa, on lisarakentamisen suunnittelutyéta vaikea aloittaa.
Vastaavasti tiedonpuutteet potilaan nykyisesta terveydentilasta vaikeuttavat oikean
hoitoprosessin aloittamista.

Samaan tapaan niin sanotut hankalat tapaukset mutkistivat tyéta. Ilmestyi tapa-
us Q, jolle ei ollut maaritelty valmista reittia, tai kohdattiin tilanteita, joissa ei ollut
yhta oikeaa tapaa vieda projektia tai prosessia eteenpadin. Ensiavussa nama koskivat
erityisesti potilaita, joiden vammojen hoidon jarjestyksesta piti neuvotella. Insindé6ri-
toimiston suunnitteluprojekteissa ei ollut yhtd oikeaa tapaa remontoida tai rakentaa
uudisrakennuskohdetta, vaan ratkaisu vaati eri ammattialojen edustajien neuvotteluja
ja kompromissin hakemista.

Miten varautua siihen, mita ei voi ennustaa?

Verkostomaiseen tydhon siirtyminen haastaakin totutut tyon hallinnan ja sujuvoittamisen
keinot. Perinteisesti tyoelaman erilaisia ongelmia on pyritty ratkaisemaan lisaamalla
ohjeita ja saantelya. Kuitenkin verkostomaisessa toimintatavassa, jota leimaavat enna-
koimattomuus ja muutos, tarvitaan uutta joustavuutta: valmiutta suunnanmuutoksiin
ja avoimuutta uusille toimintatavoille.

Usean toimijan ty6t yhdistavissa projekteissa ja prosessissa keskeisemmaksi tyén su-
juvoittamisen keinoksi nousevat keinot ratkaista ketterasti pulma- ja katkostilanteita.
Toisin sanoen ongelmatilanteita ei pyrita valttamaan ennakkosuunnittelulla, vaan jo
lahtdoletuksena on, etta pulmakohtia esiintyy. Silloin tarvitaan ketteria menettelytapoja
tukemaan tyoryhman yhteista ongelmanratkaisua ja suunnittelutyota.

A:sta voi seurata B, mutta jos mukaan astuu X, on syyta tarkastella tilannetta avoi-
mesti, ketterasti, uusin silmin.

Minna Janhonen, Minna Toivanen ja Heli Heikkila
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6. POHDINTA

Samankaltaiset tekijat vaikuttivat tydn sujuvuuteen
sekad insindoritoimistossa etta ensiavussa

Tutkimuskohteidemme - insinddritoimiston ja ensiavun — maailmat tuntuvat ensiajat-
telemalta hyvin erilaisilta. Niiden valilta |0ytyi kuitenkin jopa hammentavan paljon
yhtaldisyyksid. Jo aloittaessamme tutkimuksen tiesimme, etta toiminta kummallakin
tydpaikalla on verkostomaista ja edellyttda erilaisten hallinnollisten ja toiminnallisten
rajapintojen ylityksia. Kuitenkin tutkimuksen myo6ta esille nousi monia samanlaisia
tydn sujuvuuteen vaikuttavia tekijoita.

Kummankin tydpaikan tyota ohjasivat erilaiset etukateen madaritellyt standardit, joita kay-
tetédan toiminnan ohjenuorana. Kuitenkin kummassakaan tydpaikassa standardeja ei voitu
tdysin noudattaa, silla ne eivat huomioineet erilaisia poikkeustilanteita, kuten viivastyksia
insinéoritoimiston suunnitteluprojekteissa tai monivammapotilaiden hoitoa ensiavussa.

Puutteelliset tiedot olivat toinen kummallakin tydpaikalla tydn sujuvuuteen vaikut-
tanut tekija. Insinédritoimiston projekteissa lahtétiedot tdydentyivat matkan varrel-
la. Joissain saneerauskohteissa saattoi olla niinkin, etta vasta saneerauksen alettua
tiedettiin, mita talon rakenteet todella pitivat sisallaan ja miten projektia piti naiden
tietojen valossa vieda eteenpadin. Vastaavasti ensiapuun saapuvan potilaan esitiedot
olivat valilla puutteellisia, mika hidasti diagnosointia. Puutteelliset 1ahtétiedot aiheut-
tivat sujumattomuutta projekteihin ja prosesseihin. Ne aiheuttivat usein myos ajallista
viivastysta, jota ei kuitenkaan toimintaa ohjaavissa standardeissa huomioitu.

Seka insinddritoimistossa ettd ensiavussa vastaan tuli niin kutsuttuja hankalia ta-
pauksia, eli tilanteita, joissa ei ollut yhta oikeaa tapaa vieda projektia tai prosessia
eteenpain. Ensiavussa nama koskivat erityisesti potilaita, joiden vammojen hoidon jar-
jestyksesta piti neuvotella. Insinédritoimiston suunnitteluprojekteissa ilmeni tilanteita,
joissa ei ollut yhta oikeaa tapaa remontoida tai rakentaa uudisrakennuskohdetta, vaan
ratkaisu vaati eri ammattialojen edustajien neuvotteluja ja kompromissin hakemista.

Yksi kummankin kohdetydpaikan toiminnan sujuvuuteen vaikuttava tekija oli en-
nakoinnin vaikeus. Ensiavun potilasprosessissa ennakoimattomuus liittyi potilaan
terveydentilassa tapahtuviin muutoksiin. Insinddritoimiston projekteissa muutoksia
projektihenkildstdssa tai asiakkaiden toiveissa oli vaikea ennakoida. Ennakoinnin vai-
keus kertoo siitd, etta prosesseihin ja projekteihin liittyi tilanteen mukaan tekijoita,
joita ei voitu etukateen tietaa.
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Kummassakin tutkimuskohteessamme nakyi tyboelamassa yleisempi kysymys:
miten verkostomaiseen tyéohon siirtyminen haastaa totutut tyon hallinnan ja
sujuvoittamisen keinot. Olennainen tutkimuksen tuoma huomio on se, etta stan-
dardien ja ohjeiden liséaminen ei yksin auta. On oltava valmis suunnan muutoksiin ja
aikataulujen uudelleen sopimiseen. Lisaksi tyon kohteet — kuten saneeraushankkeiden
ongelmatilanteet tai monien sairauksien yhtdaikainen vaikutus yhdessa asiakkaassa
- ovat monimutkaisia eivatka yhden asiantuntijan yksin hoidettavissa. Esimerkiksi
prosessikuvauksia on perinteisesti laadittu siksi, etta on uskottu voitavan ennakoida
ja valttaa erilaiset pulmat ja katkokset kuvaamalla kunkin vaiheen oletettu paras suo-
ritustapa ja vaiheistamalla prosessi selkeasti etukdteen. Tama ajatus on ollut vahva
etenkin massatuotantomaisessa toimintatavassa, eika tarve kuvata ja standardoida
ole poistunut tydsta. Tyopaikoilla on kuitenkin tarkedaa tunnistaa, millaisiin tilanteisiin
standardit sopivat ja millaista toiminnan tasoa niilld pyritéan kuvaamaan, ja milloin
taas tarvitaan toisen tyyppisia, joustavampia ja ketterampia toimintatapoja. Verkos-
tomaisessa, usean toimijan ty6t yhdistavdssa prosessissa keskeisemmaksi nousevat
yleensa juuri keinot ratkaista ketterasti pulma- ja katkostilanteita. Toisin sanoen niita
ei pyrita valttamaan ennakkosuunnittelulla, vaan jo lahtdoletuksena on, ettd pulma-
kohtia esiintyy, jolloin tarvitaan ketteria menettelytapoja tukemaan tyéryhman yhteista
ongelmanratkaisua ja suunnittelutyota.

Seuraavissa alaluvuissa pohdimme, mita edella kuvattu tyén muutos, rajojen rikkoutu-
minen ja verkostomaisuus, tarkoittavat esimiestydn ja yhteisollisyyden nakdékulmasta.
Tarkastelemme havaintojamme tutkimuskysymysten valossa.

Miten esimiestyd ja johtaminen muuttuvat kun rajat
rikkoutuvat?

Verkostomaisessa tydssa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys keskeisena osana
johtamista korostuu. Johtajuus hajautuu moninaisiksi johtajuuksiksi ja suhteiksi,
jotka eivat verkoston laajuudesta riippuen pysahdy yksikéiden, tyépaikkojen tai edes
valtioiden rajoille. Vaikka verkostoissa tydntekijalld on yha edelleen yleensa vain yksi
lahiesimies, voi hdanen kaytdannén jokapaivaista tydtansa ohjata taman lisdksi Iahes
kuka tahansa, esimerkiksi muiden yksikéiden esimiehet tai omat kollegat.

Insin6dritoimiston projektipaallikén ja suunnittelijan valiset roolit vaihtelivat projek-
teittain. Samoin ensiavussa kdytannon toiminnan pyorittamisesta vastuussa olevan
triage-hoitajan ja “rivihoitajan” roolit vaihtelivat tydvuoroittain. Kaytanndn toiminnan
johtamista toteutettiin vuorovedoin siten, ettd yhdessa projektissa tai yhtena paivana
"alaisen” roolissa ollut henkild oli toisessa projektissa tai toisena paivana "johtajana”.
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Johtaminen ei ollut henkil66n sidottua vaan vaihtuvaa. Talla tavalla jarjestetty joh-
tajuus koetaan arjen tyota tukevaksi. Toisaalta siihen saattaa sisaltya epaselvyyksia
esimerkiksi valtuuksista ja omien tehtavien rajoista.

Yksilét johtavat osaltaan myds omaa ty6taan. Itsen johtamisen merkitysta oman tydn
ohjauksessa korostettiin erittdin paljon seka insinééritoimistossa etta ensiavussa. Itsen
johtamisessa korostui oman tydn koordinointi ja vastuunotto.

Millaista johtamista ja esimiesty6ta verkostomaisessa
tydssa tarvitaan?

Kun johtajuus on jaettua, on tarkeaa sopia johtajuuteen liittyvista tehtavista, val-
tuuksista ja vastuista johtajuutta harjoittavien henkildiden kesken. Rajoja rikkovassa
tyOssa yksittdisen henkilon tydpanosta johdetaan eri yksikdiden yhteistyéna. Yksikailla
voi olla hyvinkin erilaiset toimintakulttuurit ja tavat tehda tyota. Johtamisesta saattaa
tulla byrokraattista, jdykkaa ja hidasta, mikali johtamisvastuissa ei ole otettu huomioon
sita, mika on paras tapa johtaa kaytannon tyéta toiminnan sujuvuuden kannalta. Ty6n
sujuvoittamisen nakdkulmasta on hyva pyrkia léytamaan toimivampia, mahdollisesti
kevyempia tapoja johtaa tilanteissa, joissa toimintatavat ovat erilaisia.

Yksi sujuvien projektien ja tydprosessien edellytys on se, etta toimintaan jatetaan
riittavasti valjyytta ja tilaa nopealle reagoinnille. Myds projektitydn osittaminen entista
lyhempiin sykleihin voi vahentaa moniprojektiymparistossa projektien paallekkaisyy-
desta aiheutuvaa "saatamista”. Liian tiukasti tehty etukateissuunnittelu, jossa ei ole
huomioitu muutosten, viivastysten ja muiden yllattavien tekijéiden mahdollisuutta, ei
palvele kovin hyvin nykypaivan projekti- ja prosessimaailmaa.

Se, miten kurinalaista tai luotsaavaa johtamismallia johtajan tuli harjoittaa, vaihteli
projekti- ja prosessikohtaisesti. Luottamus nousi esille yhtena johtamisen ja yhteis-
toiminnan kulmakivena ja sujuvan verkostotyon edellytyksena. Kaskyttavan johta-
misen ja maarailevan vuorovaikutuksen aika on ohi. Tilalle ovat tulleet luottamus ja
neuvottelut.

Virallisen esimiehen tehtavana on toimia nykyisen tilanteen ja toiminnan muutoksen
"analysoijana”. Esimies ei ole se, jolla on valmiit vastaukset toiminnan haasteisiin ja
joka on itse myo6s kyseisen tydn paras asiantuntija: esimiehen tehtavana on luoda
toimintaedellytyksia ja organisoida tydryhma kehittdmaan tyota yhteisesti. Johdon
tehtdvana on paattaa toiminnan suuntaviivoista ja katsoa ikdan kuin lintuperspektiivista
verkostomaisen toiminnan mutkikasta kokonaisuutta. Kuitenkin varsinaiset tyén teke-
misen sujuvuutta lisdavat arjen innovaatiot ja uudet toimintatavat syntyvat tyéryhman
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kehittdmistyon tuloksena - arki ei sujuvoidu saantdja lisaamalla ja kirkastamalla tai
strategisia ajatuksia jalkauttamalla. Strategia on suuntaviiva, jolle tydryhmat yhteisesti
tyéta kehittaen luovat sisallén.

Miten esimiestydta ja johtamista pitaa kehittaa, jotta
ne soveltuvat rajoja rikkovaan tyéhoén?

Monissa oppaissa korostetaan johtamisen muutoksen tarvetta ja tuodaan esille sita,
millainen esimerkiksi hyvan esimiehen tai johtajan tulisi olla. Usein nama ohjeet jaavat
kuitenkin erilaisten "hyvan tyypin ominaisuudet -listojen” kaltaisiksi. Johtaminen on
kuitenkin itsessaan tydtoimintaa, joka taas kohdistuu johonkin toiseen toimintaan -
esimerkiksi ensiavun hektiseen arkeen ja hoitoryhmien tyéhon tai matriisiorganisaation
yksikdihin ja niiden projekteihin. Jos johdettava toiminta muuttuu, on johtamisenkin
totuttuja tapoja pohdittava uudesta nakdkulmasta.

Monet organisaatioissa yha vallalla olevat johtamisen kaytanteet ja jarjestelmat ovat
peraisin pitkalta massatuotannon aikakaudelta. Niissa on nain ollen oma, kyseista toi-
mintamallia tukeva logiikkansa, joka soveltuu vaihtelevassa maarin verkostomaisen,
yhteiseen kehittelyyn nojaavan ja rajoja rikkovan tyén johtamiseen. Saatetaan tarvita
esimerkiksi seurannan ja tuloksellisuuden mittareiden kyseenalaistamista ja kriittista
uudelleentarkastelua: Jos esimerkiksi tydn tekeminen ja kehittdminen vaatii tiimity6ta,
missa madrin on mielekdsta ja mahdollista seurata padasiassa yksilén tydn tuloksel-
lisuutta? Tai miten yksildtason mittaritietoja pitdisi osata tulkita ja kayttda toiminnan
kehittdmisen tukena? Tarvitaan kykya hahmottaa johtamisen kohde systeemisena
toiminnan kokonaisuutena. Toiminnan nakdkulma yhdistaa usein erillisina tarkastellut
johtamisen osa-alueet, kuten hallinnollisen strategian, toimintaperiaatteet ja mittaa-
misen seka tyon hyveet. Hyveita tarkastelimme yhteisten arvojen ja ideaalien seka
akuuttitydéhon soveltuvan persoonallisuuden kautta.

Miten ja millaista yhteisollisyytta syntyy ja kehittyy
rajoja rikkovassa tydssa?

Tutkimuksemme pohjalta esitdmme, etta rajoja rikkovassa tydssa yhteisollisyys kumpusi
varsin perinteisten yhteiséllisyyden elementtien pohjalta. Yhteinen tavoite, kohtaami-

nen ja fyysinen laheisyys nousivat molemmissa tutkimuskohteissamme keskeisimmiksi
yhteenkuuluvuuden tunnetta luoviksi tekijoiksi.

Yhteinen tekeminen, yhteiset padmaarat ja haasteet loivat “meita”. Kun jokainen pon-
nistelee yhteisen paamaaran hyvaksi, hoitaa oman osansa kokonaisuudesta omalla
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ammattitaidollaan, onpa kyseessa putkiremontin suunnittelu tai potilaan hoitaminen,
koetaan tama monesti yhteisoéllisyytta luovana. Tarvitaan kuitenkin lisaksi esimerkiksi
yhteisia tiloja, joissa voi kohdata ja tutustua.

Ketjumaisessa tai projektitydssa yhteisollisyys voi kuitenkin olla luonteeltaan toisen
tyyppista kuin perinteisessa kiintedrajaisessa yhteistssa. Yhteisollisyys on kenties huo-
koisempaa rihmastoyhteiséllisyytta tai yksildllisia tydyhteisokudelmia. Rakenteiden sijaan
"meita” muodostaa todennakoéisesti aikaisempaa useammin yhteinen prosessi tai aktiiviset
yksilét. Omien yhteiséjen muodostaminen on enemman yksildiden itsensa vastuulla.

Yhteis6jen moneus voi olla vapauttavaa, tuoda raikkautta, uusia virkistavia kohtaamisia.
Tarvitaan kuitenkin hieman tilaa ja aikaa, etta naista kohtaamisista muodostuu “me”.

Millaisia virallisia ja epavirallisia osallistumisen
kaytantoja erilaiset alaryhmat kehittelevat ja
hyddyntavat?

Jos oma tyoyhteisd ei rakennu kiinteiden hallinnollisten rajojen, vaan ennemminkin
muuttuvien prosesseiden ja oman aktiivisuuden pohjalta, muuntuu tydntekijéiden so-
siaalinen todellisuus monella tapaa. Perinteinen yhteiséllisyys murenee ja lohkoutuu.
Tyontekijoilla on kenties enemman paikkoja omalle osallisuudelle, mutta toisaalta ei
valttamatta omaa kiintead, tuttua selvarajaista tydyhteisoa. Esimerkiksi insindoritoi-
mistossa moni katsoi kuuluvansa yhden tiiviin tydyhteisén sijaan useaan tydyhteis66n
samanaikaisesti. Naita yhteisdja muodostui esimerkiksi eri projekteissa ja paivittaisissa
kohtaamisissa tydpaikalla.

Ensiavussa viralliset koulutukset ja oppimistilaisuudet taydentyivat ammattiryhmien
keskinadisella tai sisdisella epavirallisella oppimisella. Ladkarit saattoivat ottaa hoitajat
tai hoitoryhman erityisoppiinsa. Hoitajat puolestaan opastivat laékareita ensiavun toi-
mintatapoihin. Triage-hoitajien ja ylipddansa hoitajien ammattikulttuuriin sisaltyi vahva
oletus siita, etta hoitajien monipuolinen tehtdvankuva auttoi heitd samastumaan toinen
toistensa rooleihin.

Projekti- ja ketjumaisessa tydssa itse kullekin voikin muodostua oma tydyhteiséjen
kudelma, josta osa voi pohjautua hallinnollisiin rajoihin, osa olla hyvinkin epavirallisia
verkostosuhteita ja rakentua esimerkiksi yhteisen kahvihetken tai ammattikulttuurin
pohjalta, osa kudelmaa taas muotoutuu tyén tekemisen, yhteisen tavoitteen tai haas-
teen kautta. Jos kiinteiden hallinnollisten rajojen merkitys tydyhteiséjen maarittajana
pienenee, kasvaa tydntekijan oma rooli verkostojen, oman osallisuuden ja yhteiséjen
luojana.
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Miten yhteiséllisyytta voidaan tukea rajoja rikkovassa
tyossa?

Toimivat yhteisélliset suhteet tukevat tydntekijéiden hyvinvointia ja jaksamista (esim.
Oksanen ym. 2008), joten yhteisen rakentumista kannattaa vahvistaa ty6paikoilla.
Yhteinen kasvokkain tapaaminen, yhdessa tyodskentely tovin samassa tilassa tai pieni
tutustumisjakso luovat pohjaa yhteiselle, vaikka jatkossa valimatka olisi pitkakin.
Kasvokkain kohtaamiset tutustuttavat ja luovat “meita”.

Lisdksi yhteisen rakentumista tukee se, ettd jokainen ymmartaa oman, mutta myds
muiden tydpanoksen merkityksen osana laajempaa tydprosessia. Siten yhteiséllisyytta
voidaan tukea huolehtimalla siitd, etta eri toimijat hahmottavat riittdvan hyvin oman
tydnsa osana laajempaa kokonaisuutta, jolloin tydn tavoite rakentuu yhteiseksi. Ver-
kostomaisessa tydssa tulee antaa tilaa myds ihmisten itsensa epavirallisesti rakenta-
mille linkityksille, kdytannoille ja kontakteille, koska ne ovat usein varsin hyddyllisia.

Tilanteista joustavuutta

Tutkimuksemme tulosten pohjalta voimme todeta, etta verkostomaisessa projektityéssa
ja tyoprosesseissa tyon hallinta edellyttaa tilanteista joustavuutta. Sitd voidaan ohjata
tiettyyn rajaan asti etukateissuunnittelulla ja erilaisilla oheistuksilla, mutta reagoin-
nin merkitys korostuu. Verkostomainen tyd vaatii kykya sovittaa yhteen eri tahojen
toimintatapoja, aikatauluja ja intressejd ja huomioida toimintaympariston merkitys.

Kaytantdjen kehittdmisen pohjaksi tarvitaan yhteinen ajatus siita, millaista toiminta-
mallia organisaatiossa ylipaataan tavoitellaan - millaista tuotetta tai palvelua ollaan
tuottamassa ja minkalaisiin asiakastarpeisiin vastaamassa. Lisaksi on pohdittava sita,
mita mahdollisuuksia ja haasteita asiakastarpeiden ja toimintaymparistén muutos tuo
organisaation toimintaan ja miten ne konkreettisesti nakyvat tyén arjessa. Toiminta-
mallin kiteytyksen pohjalta voidaan miettia projektien ja prosessien kriittisia pisteita
ja niissa tarvittavaa tukea ja osaamista.

Hankkeen muissa julkaisuissa (nettisivut ja tietolehtiset) olemme antaneet suosituk-
sia sujuvan projektityon ja yhteispaivystyksen toiminnan kehittamiseen (ks. www.
ttl.fi/rajojarikkovatyo). Olemme laatineet kriittisten pisteiden arviointilistan (liite 1.),
jonka avulla voidaan havaintojemme mukaan arvioida monen tyyppisid projekteja ja
prosesseja. Omassa tutkimuksessamme se soveltuu seka insinddritoimiston suunnit-
teluprojektien ettd yhteispaivystyksen tydprosessien arviointiin.

Minna Janhonen, Minna Toivanen, Kaisa Eskelinen, Heli Heikkild ja Anu Jérvensivu
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ABSTRACT

Many different boundaries are broken in today’s work life; in organizations these may
be both internal and external, and structural and functional. It is impossible to tell
from an organization’s official structure what kind of management and supervisory
work really goes on in everyday operations, or what types of communities are formed
within the organization. The way in which work is carried out is more variable than it
used to be. For example, projects and processes are staffed on the basis of competence
and availability rather than on belonging to a specific unit.

The aim of the Boundary-breaking work project was to find different operating models
and practices for workplaces when work is done in network-like projects and processes.
Our research has investigated the kinds of challenges and opportunities that fragmen-
tation on the one hand, and external networking on the other, create for the everyday
work of supervisors and the management that supports this. We have also examined
the prerequisites for communality of the work units, as well as of the networks in which
the work takes place.

The target organizations of our research are from two different sectors. One is an
engineering firm in the construction sector, and the other an emergency department
in the health care sector. In the engineering firm, we have examined the outcome of
our research, i.e. better operational preconditions with the aid of factors pertaining
to fluent project work, and in the emergency department, by specifying how human
contact in work processes promotes the fluency of patient processes.

Although the operational environments of our targets at first seemed very different, they
actually had a surprising amount of similarities. At both places, work was guided by
predefined standards, and its fluency was hampered by inadequate source information.
Difficult cases had been encountered in both the engineering firm and the emergency
department, i.e. situations in which there was no one right way of moving the project
or process forward. The fluency of both target workplaces’ operations was affected by
the fact that forecasting was difficult.

A common work life problem can be seen in both our target workplaces: how to ap-
ply customary methods of managing and of making work fluent to network-like work.
According to our study, merely increasing standards and instructions does not help.
Projects and processes must be ready to change direction and reschedule. In addition,
work targets - such as problems in renovation projects or the effect of one person’s
many simultaneous illnesses — are complicated and cannot be handled by one expert
alone. The completion of work tasks requires fluent, diversified co-operation.
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LIITE 1.

Pohtimalla omia projekteja ja prosesseja esimerkiksi listalla esitettyjen kysymysten
valossa on mahdollista hahmottaa toiminnan pulmakohtia ja edetd kohti tydn ke-
hittamistd kokonaisvaltaisesta nakékulmasta. Talldin pohdinnan kohteeksi nousevat
laajemminkin mita, miksi, mihin suuntaan ja milla tavalla asioita pitda kehittaa, jotta
toiminnasta saadaan sujuvampaa.

Kuinka ty6 sujuu projektien tai prosessin ldapiviennin kriittisissa pisteissa:
Onko projektit/prosessit suunniteltu hyvin?

Onko projekteissa/prosesseissa sopivasti henkildstda suhteessa tyodtehtaviin?
Ovatko tyonjako ja vastuut selkeita?

Onko projektit/prosessit johdettu hyvin?

Onko henkil6stolla riittavat mahdollisuudet osallistua paatdksentekoon?

Kulkeeko tieto projektien/prosessin sisalla hyvin?

Onko varauduttu muutoksiin ja yllatyksiin?

Onnistuuko eri projektien/prosessien yhteensovittaminen?

Annetaanko projektitydlle/hoitotydélle riittavasti tukea?
Tukevatko projektiryhman jasenet/ensiavun tydntekijat toistensa tyota?

Ovatko projektiryhman jasenet/ensiavun tydntekijat hyvin selvilla koko projektin/koko
ensiavun tehtdvistd ja tavoitteista?

Kaydaanko projektin/hoitoprosessin onnistuneisuutta lapi projektiryhmassa / prosessiin
osallistuvien tahojen kesken?

Onko tydpaikalla kdytdssa sopivia projektinhallinnan / hoitoprosessia tukevia valineita
tai jarjestelmia?

Tukevatko organisaation toimintatavat projektien/hoitoprosessien lapivientia?

88



TyGterveyslaitos Rajoja rikkova tyo

Onko osaaminen kunnossa?

Onko projektihenkiléston/hoitohenkildstén ammatillinen osaaminen ajantasaista?
Onko henkiléstélla riittavat valmiudet ohjata ja suunnitella omaa tyétaan?
Opitaanko virheista?

Jaetaanko onnistumiset muille?
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LIITE 2. BLOGIKIRJOITUKSIA

maanantai 25. marraskuuta 2013

Inhimillinen tekija

Eldamme keskella verkostoitumisbuumia. Monille yrityksille verkostoituminen on toi-
minnan elinehto: yha harvemmin kokonainen tuote syntyy samojen seinien sisalla.

Yritysten valisen verkostoitumisen etuja ovat toiminnan tehokkuus ja joustavuus. Firma
Y voi johtaa projektia Suomessa, mutta varsinainen toteutus tehdaan virolaisessa fir-
massa. Tuotannon tavoin my6s asiantuntijuus verkottuu. Projektina toteutettava hanke
voi tarvita monipuolista osaamista, jota saadaan sujuvimmin eri tahojen yhteistyona.
Syntyy ketjutettua asiantuntijuutta, jonka lopputulos on enemman kuin osiensa summa.

Parhaimmillaan verkostoyhteistyd synnyttaa uutta ja hyvaa - parempaa kuin yksin
nyhjatty. Mutta miten?
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Vaikka verkostoon olisi koottuna miten hyvat tyypit, menetelmat tai tuotteen osaset
hyvansa, kokonaisuuden aikaansaaminen vaatii hallittua johtamista. Ratkaisu sisaltaa
myo6s pulman: miten johtaa verkostoa, joka voi koostua eri organisaatioiden ja ammat-
tien edustajista, eri tavalla projektiin suhtautuvista, kiireisista ihmisista ja tiedostavista
asiantuntijoista? Kuka johtaa, keta ja miten?

On visioitu, etta tulevaisuudessa verkostoty® muuttuu yha virtuaalisemmaksi. Hur-
jimmissa kuvitelmissa on esitetty, ettd projektipalavereissa eivat kohtaakaan ihmiset,
vaan heidan virtuaaliedustajansa, avattaret.

Kuitenkin jo lievempi virtuaalinen yhteisty® aiheuttaa paanvaivaa. Minulle projek-
tipaallikkéna hankaluuksia aiheuttaa jo se, etta projektimme jasenet ovat ympari
Suomea. Yksi yhteisten projektien tarkeimmista rakennusaineista on luottamus, jota
on lahes mahdoton synnyttaa virtuaalisessa kanssakdaymisessa. Ilmeet, eleet ja tun-
nelmat eivat vality videoneuvottelun kautta, saatikka sahkdpostitse. Ennemmin tulee
vaarinymmarryksia.

Tarvitsemme kasvokkaista vuorovaikutusta, tuttuuden tunnetta ja hyvaksytyksi tule-
mista, jotta voimme rakentaa luottamusta. Uskon, etta virtuaalinen verkostoituminen
kohtaa rajansa, ja se raja on ihmisen perustarpeissa.

Minna Janhonen
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tiistai 17. joulukuuta 2013

Rajat ja vapaus

Ihminen tarvitsee seka rajoja etta vapautta voidakseen hyvin. Tybdeldméassa sopiva
sekoitussuhde koostuu yhteisddn kuulumisen tunteesta ja siita, etta joku on kiinnos-
tunut tyon tuloksesta ja tukee tarvittaessa. Lisdksi on hyvd, jos kukaan ei valvo selan
takana tai puutu liikaa ty6én yksityiskohtiin.

Miten rajojen ja vapauden yhtal6 toteutuu nykytydelamassa? Projektimaisuus, eripituiset
ja erilaiset tyosuhteet, moniammatillisuus ja organisaatiorajat ylittdva yhteisty6 ovat
tyypillisid, kuten myds se, etta tyéta tehdaan ja sitd seurataan tietojarjestelmien kautta.
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Organisaatiorajat ylittavassd, projektimaisessa tydssa yksilon kotipesd on paitsi oma
yksikkd tai tiimi, myds laajempi ryhma, jolla on yhteinen tyén kohde. Tuo laajempi
ryhma voi koostua eri alan ammattilaisista tai kumppaniorganisaation tyontekijoista,
joilla on omat esimiehensa ja saanténsa. Yhteinen tavoite rajaa tyota ja synnyttaa
yhteenkuuluvuuden tunteen.

Tyodssani tutkijana projektimaailma on kdynyt hyvin tutuksi, ja se tuntuu luontevalta
tydnteon muodolta. Ammatissani tarvitaan seka hiljaista yksin tydskentelya etta tut-
kijaryhman saannéllista kokoontumista. Tu