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THVISTELMA

Helsingin kaupungissa on 13 varhaisen tuen ja kotipalvelun tiimi4. Havaintojemme mukaan tiimien
toiminta on erilaista eri puolella Helsinkid. N&kemyksemme on, ettd tiimien esimiehet ovat
avainasemassa tiimitydon kehittdmisessd ja kaupunkiyhtendisyyden takaamisessa. Yhteisen
kehittdmistyon pohjaksi tarvitaan yhteistd ndkemysta ja ké&sitystd tiimityon rakenteista ja tiimin
johtamisesta. Opinndytetydmme tarkoituksena oli siten selvittdd varhaisen tuen tiimien johtavien
ohjaajien ndkemyksia tiimityosta ja tiimin johtamisesta.

Opinndytetydémme on kvalitatiivinen. Teoriaosuuden tarkoituksena on opinndytetyon viitekehyksen
lisdksi toimia orientaationa tiimityoskentelyn kehittdmiseen varhaisen tuen tiimeissad. Toteutimme
opinndytetydn teemahaastattelulla siten, ettd haastattelimme kymmentd Helsingin kaupungin
lapsiperheiden varhaisen tuen ja kotipalvelun johtavaa ohjaajaa kahdessa ryhmassé. Ryhméhaastattelun
tavoitteena oli tutkimusaineiston hankkimisen liséksi avata yhteista keskustelua tiimitydsté johtavien
ohjaajien kesken. Analyysimenetelména kaytimme teemoittelua.

Tutkimustuloksissa korostuivat toimivan tiimin elementit: perustehtdvan madrittelyn tarkeys seka
yhdessé sovittujen saantojen, tavoitteiden ja selkeiden rakenteiden luominen. Esimiehen tulee luoda
rakenteet yhteisten asioiden késittelylle sek& yllapitaé keskustelevaa ja avointa ilmapiirid tydyhteisossé.
Haasteellisuutta tiimien johtamiseen tuovat johtavan ohjaajan tyon kaksijakoisuus, organisaation
rakenteelliset pulmat sekd ihmisten johtaminen. Esimiehen tulisi osata olla selkeésti esimies, mutta
my06s kaupungin organisaatiorakenteen tulisi tukea niin tiimien kuin esimiestenkin toimintaa.

Johtop&éatelmind voidaan todeta, ettd kaupungin tasolla ei ole maéritelty varhaisen tuen tiimien yhteista
perustehtdvad, mika saattaa vaikuttaa siihen, ettd toiminta nayttaytyy erilaisena eri puolella kaupunkia.
Ei ole myoskaan tarpeeksi selkeésti médritelty, pitéisikd esimiehen tydn painottua asiakastyohon vai
tiimin johtamiseen. Kun tiimissé kohdataan ongelmia, tulisi esimiehen huomioida, ettd ne voivat johtua
rakenteellisista syista eik& tyontekijoiden henkilokohtaisista ongelmista, vaikka niin helposti ajatellaan.
Johtavien ohjaajien tulisi maéritelld varhaisen tuen yhteinen perustehtdvd Helsingissé ja sen liséksi
kéyda enemman keskustelua asiakasprosesseista sekd tiimityon sisalloistd. Organisaation tulisi myos
madritelld johtavan ohjaajan esimiestyon painopistealueet sek& huolehtia heidan tukemisestaan
selkeyttamélla rakenteellisia ja toiminnallisia epakohtia.
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ABSTRACT

There are 13 early support and home service teams in Helsinki. We have noticed that the teams are not
working similarly in different areas in Helsinki. In our view superiors have a key role in developing
teamwork and guaranteeing the same service level in early support teams around the city. Collective
aspects and views about team structures and team management are needed while developing teamwork.
The purpose of our study was to examine the early support superiors” conceptions of teamwork and
team management.

The study was qualitative. The purpose of the theory was to serve as an orientation of developing
teamwork in early support teams at the same time as to be the frame of reference in our study. The data
was collected by using theme interview. We interviewed 10 superiors of early support and home service
teams in two groups. The purpose of the interview was to open common discussion between the
superiors as well as to collect data. The method of the analysis was thematising.

In the results of the study the elements of a functional team were emphasized. They contained the
importance of the basic task’s definition, joint rules, goals and clearly built structures. Furthermore, the
superior of the team had to build structures to enable common discussion and maintain a
communicative atmosphere in the work unit. The challenges in the superior’s work were its division
into two sections, organisational problems and people management. First of all the superior had to be a
leader and the organisational structure of the city should support teamwork as well as management
activities.

There are four conclusions to be drawn on the basis of the study. The first is that there is no common
definition of the basic task of the early support team in Helsinki. That may be the reason why teamwork
seems so varied in different areas of the city. The second one is that it has not been clearly defined
whether a superior’s work should be focused on client work or team management. Thirdly, when a team
faces problems, the superior should notice that the problems can be caused by structural reasons instead
of staff’s personal problems, although we easily think so. According to our study results the superiors
should define the common basic task of the early support team in Helsinki. In addition, they should
have more discussions about early support client processes as well as the content of teamwork. The
organisation should define the focus in superiors” work. As fourth conclusion the organisation should
take care of superiors” support by clarifying structural and functional drawbacks.

Keywords

team, team management, challenges of teamwork, basics of functional team
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa selvitetaan Helsingin kaupungin Lapsiperheiden varhaisen tuen
ja kotipalvelun johtavien ohjaajien nakemyksia tiimitydskentelysta ja tiimin johtamises-
ta. Helsingin kaupungissa on talla hetkellda 13 lapsiperheiden varhaisen tuen ja kotipal-
velun tiimia ja siten 13 johtavaa ohjaajaa. Opinnaytetyéssdmme kaytdmme tiimeista
nimitysta varhaisen tuen tiimi. Molemmat opinnaytetyon tekijat olemme toimineet johta-
vina ohjaajina vuodesta 2008 lahtien. Lisaksi molemmilla on kokemusta esimiestehta-
vistd aiemman tyokokemuksemme perusteella. Kokemusta ja perehtyneisyytta tiimityo-
hon on kotipalveluohjaajan ja kotihoidonohjaajan tyén seka erilaisten tdydennyskoulu-

tusten kautta.

Opinnadytetydmme tarkoituksena on selvittda johtavien ohjaajien ajatuksia ja ndkemyk-
sia tiimitydsta ja toimivan tiimin rakenteista, tiimitydn haasteista seka tiimin johtamises-
ta. Valitsimme aiheen, koska mielestdmme tiimien esimiehet ovat avainasemassa tiimi-
tyon kehittamisessa ja maarittavat oman tiiminsé kehittymissuunnan. Esimiesten kasi-
tykset tiimitydsta, yhteisestd perustehtdvastd ja muista tydyhteison perusrakenteista
vaikuttavat oleellisesti heidan tapaansa ohjata tiimity6td. Koemme tarkeéksi selvittaa
johtavien ohjaajien ndkemyksia tiimityosta, silla tyéssdmme olemme kokeneet haasta-
vaksi keskustella kollegojen kesken varhaisen tuen tiimien tyon kehittdmisesta. Olem-
me yrittAneet ty0stdd yhtendisia toimintamalleja ja kaytantdja kaupunkiyhtendisyyden
luomiseksi. Olemme onnistuneet tyossa asiakkaiden tasavertaisuuden lisaamiseksi,
mutta tiimien kehittdminen on ollut jokaisen johtavan ohjaajan vastuulla, eik& keskuste-
lussa ole paasty selkeisiin kompromisseihin tiimityon kehittdmisen tavoitteista ja suun-
nasta. Olemmekin pohtineet, onko johtavilla ohjaajilla yhtenaista nakemysta tiimityosta
ja sen johtamisesta, sill& tiimit eri puolella Helsingin kaupunkia ovat tiimiytymisessaan

hyvin eri vaiheissa.

Helsingin kaupungin lapsiperheiden varhaisen tuen esimiesten taustalahtékohdat tiimi-
en johtamiseen ovat hyvin erilaiset. Osa on toiminut kotipalvelunohjaajina jo useiden
vuosien, jopa vuosikymmenien ajan, mutta osa on vasta-aloittaneita, erilaisen tydhisto-
rian kautta tiimity6hon perehtyneitd esimiehid. Kotipalveluohjaajille jarjestettiin tiimival-
mennusta vuonna 2006, mutta vain puolet nykyisistad johtavista ohjaajista osallistui sii-
hen. Koulutuksen jalkeen kukin tiimi on luonut omanlaisensa toimintatavat ilman yhteis-
ta tiimitydon kehittdmisen koordinointia. Jotta voidaan puhua kaupunkiyhtenaisyydesta
tiimien kehittdmisessa, tulee kartoittaa siihen vaikuttavien ihmisten nakemyksia tiimi-
tyon ymparilla liikkuvista teemoista. Opinnaytetyéssdmme emme pureudu yksittaisen

varhaisen tuen tiimin toimintaan tai sen ongelmiin. Tiedon keruun tavoitteena on tukea
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johtavien ohjaajien tyota seka kehittdd esimiestyota tiimin johtajana ja toimivan tydyh-
teisbjen kehittdjina. Opinnaytetyon tulosten perusteella teemme toimintaehdotuksia
johtavien ohjaajien osaamisen kehittamiseksi ja koulutusten jarjestamiseksi. Opinnay-
tetyon teoriapohja toimii myos orientaationa tiimity6hon varhaisen tuen tiimien esimie-

hille ja tyontekijoille.

Opinnaytetyd on kvalitatiivinen ja toteutimme sen teemahaastattelulla siten, ettd haas-
tattelimme kymmenta varhaisen tuen johtavaa ohjaajaa kahdessa eri ryhméssa. Toteu-
timme haastattelut ryhméhaastatteluna, koska toivoimme haastattelutilanteen ja haas-
tattelun teemojen toimivan yhteisen keskustelun avaajana tiimitydskentelyn kehittami-
selle. Haastattelu toimi tiedonhankintatilanteena, mutta myds oppimistilanteena, jossa
tuotiin esille erilaisia ndkemyksid ja kokemuksia tiimitydskentelystd. Opinnaytety6s-
samme kaytdmme teoriatietoa tiimitydsta, tiimiksi kasvamisesta, toimivan tiimin raken-
teista seka johtajuudesta. Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat tiimi, toimiva tydyhtei-

s0, tiimityon haasteet seka tiimin johtaminen.

2 TIMITYO

2.1 Tiimitydn kehittyminen ja tiimin maarittelya

Taman paivan tydeldmalle leimaa antavaa ovat toistuvat muutokset, jatkuva kiire, tu-
loksellisuus, tuottavuus, teknologian kehittyminen, elinikédinen oppiminen, asiakasléh-
toisyys ja osallistaminen. Lahes jokaisessa tyoyhteisdssa puhutaan tiimitydsta tai sen
tapaan organisoiduista toimintamalleista. Tiimityoskentelylld yleisesti pyritdan saamaan
aikaan sitoutunut ja osaava henkilostd, joka saa aikaan hyvia tyotuloksia tehokkaasti.
Sita, miksi tiimityoskentelyyn siirrytdén ja miksi sita halutaan kehittédd, voidaan selittda

useista lahtokohdista kasin.

Katzenbachin ja Smithin (1993: 27-32) nakevat, ettd tiimi saavuttaa parempia tuloksia
kuin joukko yksiloita, jotka toimivat ahtaasti méariteltyjen ty6tehtévien ja vastuualuei-
den rajoissa. Tiimitydssa yhdistyy monenlaisten taitojen, kokemusten ja arviointien yh-
distelmid. Tiimit ovat tuottavampia kuin vailla selkeitd suoritustavoitteita olevat ryhmat,
koska tiimien jasenet ovat sitoutuneet saamaan aikaan konkreettisia suoritustuloksia.
Tiimit ovat myos joustavia ja kykenevét reagoimaan nopeasti tilanteiden ja haasteiden
muutoksiin. Myds Spiik (2004: 110-111) perustelee uudenlaisten organisoitumisen
tarvetta jatkuvien muutosten hallitsemiseksi. Organisaatiouudistukset seuraavat tois-

taan ennen kuin edelliseen on ehditty sopeutua. Erilaisia toimintatapoja suunnitellaan
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ja opetellaan eikd asioita ehditd viedd kunnolla loppuun. Tiimity6ta tarvitaan, koska
niiden avulla pystytddn paremmin kohtaamaan ja hallitsemaan asiakkaiden, markkinoi-
den ja henkildstén muuttuvat tarpeet sekd elamaan yhteiskunnan jatkuvasti muuttuvis-

sa olosuhteissa.

Skyttd (2000: 10-16) nostaa edelld mainittujen asioiden lisaksi esille myds asiakaskes-
keisyyden korostumisen, organisaation rakenteiden keventymisen, ihmisten oman
osaamisen hyodyntdmisen sekd motivoinnin lisddmisen ja omien vaikutusmahdolli-
suuksien lisdantymiseen tydssa tiimityoskentelyn kautta. Lisdksi han selittaa tiimityo-
hon siirtymistéd organisaation kehityskaaren avulla. Tama sisaltda kolme vaihetta: kes-
kitysvaihe, delegointivaihe ja tiimit. Keskitysvaiheesta siirryttiin delegointivaiheeseen
1970- luvun alussa ja puolivalissa. Tiimit ovat kdynnistyneet 1990- luvulla. Skytan arvi-
on mukaan kuitenkin pd&osa suomalaisista organisaatioista oli kakkosvaiheessa viela

1990 — luvun lopulla.

Keskitysvaiheen johtamistapa oli esimieskeskeinen, autoritaarinen ja ylhaaltd ohjaava.
limapiiri oli sulkeutunut eivatka tyontekijat voineet esittdd johdolle eridvia mielipiteita tai
uusia ehdotuksia. Keskitysvaiheen keskeisena periaatteena oli erikoistuminen kapealle
osaamisen alueelle, mink&a ajatuksena Skytdn mukaan on ollut se, ettd keskittymalla
kapeaan osaamisalueeseen paastdan syvalliselle osaamisen tasolle. Keskitysvaiheen
organisaatiot rakennettiin funktionaalisiksi, jolloin saman osaamisalueen ihmiset sijoi-
tettiin samaan organisaatioyksikkdon. Asiakaskeskeista ty6tapaa ei tunnettu silla, or-
ganisaation paamaarat ja tavoitteet l&htivat siitd itsestaan ja asiakas koettiin enem-
mankin kiusaksi kuin tarkeimmaéksi vaikuttajaksi. Yleisesti ajateltiin, ettd yksi esimies
pystyy tehokkaasti johtamaan ja valvomaan korkeintaan 6-8 alaista. (Skytta 2000: 12—
16.)

Delegointivaiheessa johtaminen oli edelleen varsin esimieskeskeista, vaikka silloin alet-
tiin puhua osallistamisesta. Ryhmatytskentelya kaytettiin paljon ja esimies alkoi varo-
vaisesti delegoida tyotehtavia alaisille. Erikoistuminen kuitenkin sailyi, mikd sai aikaan
haavoittuvuutta, koska joitakin tarkeitd ydinosaamisia oli vain yksittaisten ihmisten hal-
lussa. Rakenteessa sdilyi kuitenkin funktionaalinen perusajatus, vaikka tulosyksikkéra-
kenteet, joissa yritettiin antaa itsendisid toiminnan valtuuksia, yleistyivat. Delegointi-
vaiheessa pyrittiin asiakaskeskeisyyteen ja tyopaikan ilmapiiria yritettin saada avoi-
memmaksi. (Skytta 2000: 12-16.)

Tiimivaiheessa tydryhmien osaamispohja pyritddn saamaan niin laajaksi, ettei ydin-
osaaminen ole vain yhden ihmisen varassa. Tarvitaan moniosaamista, mika ei kuiten-

kaan tarkoita sita, ettd kaikkien tulisi hallita kaikki tiimin vastuualueen asiat. Tiimissa
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johtajuus viedddn mahdollisimman suurelta osin tiimin sisapuolelle ja puhutaan tiimin
itseohjautuvuudesta. Tiimille on delegoitu oman vastuualueen taydelliset valtuudet ja
tiimi johtaa itse omat tekemisensé. Tiimin jasenet sopivat kesken&an pelisddnndissa
miten vastuu ja valta jaetaan seka miten tavoitteet saavutetaan. Jokainen ymmartaa ja
hyvaksyy sen, ettd myo6s yksilon tulokset ja onnistuminen on kiinni siitd, miten koko
tiimi saavuttaa tavoitteet. Tiimivaiheessa ilmapiiri pyritddn saamaan mahdollisimman
avoimeksi ja asiakaskeskeisyys on osa jokapéivaista ajattelua ja koko tiimiorganisaatio
tekee tyonsa asiakkaalle. Tiimin kokoon vaikuttaa se millainen vastuualue tiimilla on.
(Skytta 2000: 12-16.)

Tassa Skytdn organisaatioiden kehityskaarien tarkastelussa sivutaan tiimivaiheen koh-
dalla tiimin perusedellytyksid, joten on tarpeen tarkemmin maaritelld tiimin kasitetta.
Tiimityota kasittelevissa kirjoissa on runsaasti erilaisia maaritelmia tiimille. Spiik
(2004:119) vertaa tiimity6ta jalkapallojoukkueen toimintaan. Jalkapallon pelaajat tieta-
vat mitd pelaavat ja millainen on pelikenttd. Pelaajilla on omat vastuualueet ja kaikki
tietdvat missa maali sijaitsee. Laadukasta pelid varten tarvitaan pelisdantéja ja kun peli
on kaynnissa, jokainen pelaaja tietda paikkansa, mutta toimii tilanteen mukaan kaikkien
eduksi. Kun puolustajalla on pallo ja hanelle aukeaa mahdollisuus edetd hytkkaysalu-
eella ja tehd& maali, han tekee sen eikd pysdhdy ja huuda: ” Ei kuulu mun toimenku-
vaan”. Taman kuvauksen lisdksi hanella on tiimille kolme maéritelmaé. Ensimmaisen
maaritelman mukaan "tiimi on itseohjautuva tydryhma”. Toinen kuvaus tiimista on: "tiimi
on ryhmé& ihmisid, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden hoitamisesta alusta
loppuun yhteistytssd”. Kolmannen ja pisimman maaritelman mukaan "tiimi on ryhma
ihmisi&, jotka ovat organisoituneet suhteellisen pysyvaksi ryhmaksi jonkin tydkokonai-
suuden suorittamiseksi ja sovitun pddmaaran tai sovittujen tavoitteiden toteuttamiseksi
yhteistyssa”. (Spiik 2004: 39.)

Aaro Vakkuri puolestaan (1995: 9, 13-15) vertaa tiimityota talkoo-tyohon ajatuksena,
ettd talkootytssa kaikki tietavat selkeasti odotetun lopputuloksen, kaikki tydvaiheet ovat
jokaisen tiedossa. Hankalissa kohdissa erikoisosaajat valikoituvat tehtédvan suorittajiksi
ja loppuvaiheen pinnistyksessa jokainen tekee toisten ohjeiden mukaan kaikkea, kun-
han lopputulokseen pédstaan. Taman vertauksen lisaksi Vakkuri erottelee tyéryhman
ja tiimin toisistaan. Tydryhmalla on selked, yksittdinen tehtava ja sen toiminta loppuu
kun ongelma on ratkaistu tai tehtdva on suoritettu. Ryhmatytssa jokainen henkild osaa
vain oman asiansa ja alansa. Ryhman johtaja koordinoi kykyjen yhteensovittamisen ja
vastasi annettuun tulokseen paasemisesta. Tiimi puolestaan on monipuolisesti ammat-
titaitoisten ihmisten joukko, joka tekee tyotd yhdessa. Tiimilla on valtuudet suunnitella

ja suorittaa tyon kokonaisuus itsendisesti yrityksen toiminnan suuntaviivojen mukaan.
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Tiimi my6s seuraa itse tyonsa tuloksia ja vastaa niista. Tiimi pyrkii koko ajan johonkin

uuteen, parempaan ja tehokkaampaan kayttamalla jasentensa kaikkia kykyja.

Katzenbachin ja Smithin (1993: 59) kayttamaa tiimimaaritelmaa pidetddn yleisesti kat-
tavimpana maaritelmana tiimityoskentelylle. Katzenbachin ja Smithin mukaan "tiimi on
pieni ryhma ihmisi4, joilla on toisiaan tdydentévia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhtei-
seen paamaardan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka
pitavat itsedan yhteisvastuussa suorituksistaan”. Tatad tdydentaa Pirnes (1997: 103),
jonka luoman kasityksen mukaan "Tiimi on pysyvaluonteisesti organisoitunut ryhma
ihmisi&, jotka itsejohtoisesti toimien, yhteisvastuullisesti, tiiviissa yhteistyossa suoritta-
vat tiettyja tyokokonaisuutta ja tiimin jasenten erilaisuutta hyddyntéen pyrkivat yhteisiin
arvopdamaariin ja tavoitteisiin yhteisten pelisdantéjen puitteissa”. Kun yhdistetdan eri-
laiset tiimim&aritelmat, voidaan tiimi yksinkertaistaen maaritella joukoksi ihmisig, joilla
on yhteinen paamaara, yhteiset tavoitteet ja yhteiset pelisdannot. Tiimissa tyontekijat

taydentavat toisiaan oman ammattitaitonsa pohjalta ja oppivat toinen toisiltaan uutta.

2.2 Tiimin koko ja kayttaytyminen tiimissa

Tiimin koko vaikuttaa tiimin toimivuuteen ja vuorovaikutussuhteisiin tiimissa. Lahestul-
koon kaikissa tiimityota kasittelevissd oppaissa ollaan sitd mieltd, ettd lilan suurella
tiimill& on negatiivisia vaikutuksia tiimin toimivuuteen tai ainakin tyén organisointiin tulisi
kiinnittéd& erityistd huomiota. Spiikin (2001: 38-39) mukaan liian suuri ryhma ei kykene
toimimaan tiimimaisesti. Ryhman koon kasvaminen hidastaa asioiden ké&sittelya ja va-
hentdd keskustelua. Kun yhteistd keskustelua on vahan kokouksissa, keskustelua ale-
taan kayda kaytavilla, jolloin monet tarkeat mielipiteet jadvat kokousten ulkopuolelle.
Spiik on seurannut lukuisten tiimien toimintaa ja havainnut, ettéd ryhman koon kasvaes-
sa, kasvaa myos itsekritiikki. Tyontekijat harkitsevat tarkemmin mitd sanotaan kaikkien

kuullen. Vastaavasti ryhméan koon pienentyessa, on helpompaa sanoa mielipiteensa.

Skytén (2000: 62—63) mukaan ns. "perinteisen kasityksen” mukaan yksi esimies pystyy
tehokkaasti johtamaan ja valvomaan korkeintaan 6-8 alaista. T&han han viittasi jo tar-
kastellessaan organisaatioiden kehitysvaiheita. Kun tiimin jAsenmara kasvaa, sen
sisdiselle vuorovaikutukselle tulee haasteita. Tasté johtuen ryhman tydntekijdéiden maa-
ra olisi parhaimmillaan 5-6 henkildd. Tosin Skytdn mielestéa tiimit voivat olla suuriakin
esim. 15-20 hengen tiimeja, mutta niissa korostuvat tiimin osaamisrakenne ja sisaiset
pelisddnndt. Pirnesin mukaan yli 10 hengen ryhmissa vuorovaikutussuhteiden yllapita-

minen alkaa olla vaikeaa (Pirnes 1997: 37). Lindstromin-Kivirannankin (1996:3) mu-
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kaan tiimin koko voi olla 2-25 henkil6&, mutta suurin osa toimivista tiimeista on alle 10

henkil6&, koska pystydkseen rakentavaan vuorovaikutukseen tiimi ei saa olla liian iso.

Ihmisten kayttaytymiseen tiimissd ei kuitenkaan vaikuta vain tiimin koko vaan myés
ihmisten persoonalliset tavat toimia ryhmassa. Spiik (2004: 166—177) tarkastelee ihmis-
ten kayttaytymista tiimissd seuraavan pelkistetyn ajatusmallin mukaisesti. Mallissa ei
ole kyse erilaisten luonteenpiirteiden tarkastelusta vaan ihmisen tavasta kayttaytya
erilaisissa tilanteissa. Spiikin mukaan ihminen voi vaikuttaa naihin tapoihin ja valita ne
tietoisesti luonteenpiirteistamme riippumatta. Ihminen kayttaytyy monesti eri tavalla
erilaisissa mielentiloissa ja tunnetilojen vaihtelut aiheuttavat vaihtelua myos kaytokses-
sa. Ihmisen olisi hyva tulla tietoiseksi tavastaan toimia erilaisissa tilanteissa, silla pa-
remman itsetuntemuksen avulla ihminen oppii toimimaan entistd useammin tietoisen

valinnan perusteella eik& vaistomaisesti reagoimalla.

Méadragja — Vetéytyja -
Kéaskee ja uhkaa Etainen ja pidattyva
Aggressiivinen Vaistaa vastuuta
Hyokkaava Passiivinen
Pelottava On omissa oloissaan
Keskeyttaa jatkuvasti muut Ei sano suoraan

YHTEISTYOKUMPPANI mita ajattelee

Avoin ja suora

Innostava

Joustava

Kuuntelee

Kannustaa ja tukee

Arvostaa toisia inmisia, vaikka olisi
asiasta eri mielta

Pyrkii rehellisesti yhteisymmarryk-
seen

REILU PELIKENTTA Arvostelija -

Arvostelee ja piikittelee
Ivailee ja vinoilee
Piiloaggressiivinen
Iskee arkoihin kohtiin
Viestii epasuorasti

Alistuja -

Arka ja pehmea
Antaa periksi
Kaikkien kanssa samaa mielta
Loukkaantuva

Ei sano suoraan mita ajattelee

KUVIO 1. Kayttaytyminen tiimissa (Spiik 2004).

Kuvion reunoilla olevat erilaiset yksil6lliset kayttaytymismallit tai — roolit vaikuttavat va-
kisinkin tiimin toimintaan kukin omalla tavallaan. Tavoitteena tiimitydskentelyssa olisikin
pyrkia keskelld kuvattuun ihannetilaan, jota kutsutaan myds reiluksi pelikentéksi. Tiimin
jasenet ovat talléin yhteistybkumppaneita, jolloin asioista sovitaan ja tehd&dan paatok-

sid. Vaikka kaikki eivat olisi samaa mieltd asioista, lI6ydetdan ratkaisuja, joiden avulla
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tiimi paasee eteenpdin. Ristiriidat ratkaistaan positiivisesti kaikkien eduksi. Tiimin teh-
tava ja tavoitteet ovat tarkeintd. Reilun pelikentan avulla tyontekijat ymmartavat, etta

ryhmassa toimitaan ryhmén edun ja sen pelisdédntdjen mukaan. (Spiik 2004: 166-177.)

Kyseiseen ihannetilaan pyrittdessa on kuitenkin muistettava, etta ryhman roolit eivat
ole kaikille samanlaisia. Tietyssd asemassa olevaan henkil66n kohdistuu taman ase-
maan liittyvia odotuksia. Virallinen rooli perustuu asiantuntijuuden ja tiimin antaman
roolin kautta. Ep&virallinen rooli taas muotoutuu persoonallisuuden piirteista, tavoista ja
kayttaytymisesta ryhmassa. Tiimin yhteistyd sujuu parhaiten silloin kun roolit ovat riitt&-
van selkeitéd ja yhteensopivia. Rooleihin voi liittyd myos erilaisia statuksia, jotka voivat
littya esimerkiksi koulutukseen tai edustamaan alaan. Rooliristiriitoja voi esiintyd jos
roolit ovat epamaaraisia ja niiden rajat hailyvat. Joissakin rooleissa voi henkilt saada
likaa tehtdvid ja ylikuormittua. Yhteisvastuun periaate voi jdsentymattomana johtaa
siihen, etta jonkin roolinhaltijan taakka kasvaa liian suureksi. Nain voi kayda tilanteissa,
jolloin tiimity6hon siirrytadn ilman sopimuksia uusista roolikayttaytymisista. Siksi eten-
kin muutostilanteissa on erityisen tarkedd méaaritella roolit selkedasti kaikille. Lisdksi roo-
lien maarittelyssé tulee huomioida jokaisen jasenen erityisosaamiset. Tehokkaaseen
yhteisty6hon pyrittdessa, roolien paallekkaisyydet tulee poistaa ja niihin liittyvat vastuu-
kysymykset tulee selvittaa. Tiimitydssa kokonaisvastuu on kollektiivinen, mutta viralliset
lain edellyttavat vastuut on selvitettdva. Yhteinen roolien maarittely nopeuttaa muutos-
ta, lisda tiimin toiminnan tehokkuutta ja tiiminjasenten tydhyvinvointia. (Isoherranen
2005: 42-43.)

2.3 Tiimin kasvu ja kehittyminen

Katzenbach ja Smith (1993: 101-124) seka Skytta (2000: 111-117) tarkastelevat tiimin
kasvua tyoryhmasta huipputiimiksi kayttden hieman erilaisia termeja. Katzenbach ja
Smith jaottelevat tiimit suorituskyvyn mukaisesti tyéryhmaksi, valetiimiksi, potentiaali-
seksi tiimiksi, todelliseksi tiimiksi tai huipputiimiksi, kun Skytta kayttaad kasitteita: joukko,
klikit, ryhma, tiimi ja huipputiimi. Verrattaessa naita kahta méaaritelmaa toisiinsa voidaan

todeta niiden noudattavan hyvin samanlaista ajatusmaailmaa.

Tybryhma tai joukko vaiheessa ei voida oikeastaan puhua tiimistd, silla jasenet ovat
keskendan vuorovaikutuksessa l&hinna vaihtaakseen tietoja, nékdkantoja tai parhaita
menettelytapoja ilman yhteista paamaaraa. Esimies kaskee mita ja miten tehdaan, eika
joukossa ole minkdanlaista itseohjautuvuutta. Valetiimissa klikit ovat ryhman ominais-
piirteend. TAm& on huonon kuuntelun porras, jossa negatiivisia tunteita ja ajatuksia

purkautuu. Asioita ei haluta kohdata suoraan vaan puhutaan usein selan takana. Tyon-
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tekijoilla saattaa olla lisasuoritusten tarvetta, mutta he eivat panosta yhteisiin suorituk-
siin eivatka pyri tosissaan saamaan niitd aikaan vastuuttaen esimiesta asioiden hoidos-
ta. Potentiaalinen tiimi on ryhmaé, jossa myonteisyys ja voimakas me-henki leimaavat
toimintaa ja asiakaskeskeisyys on orastamassa. Tiimi pyrkii tosissaan parantamaan
suorituksiaan. Potentiaalinen tiimi tarvitsee kuitenkin selkiyttdd paamaaraansa, tavoit-
teitaan ja tyotuloksia sek& noudattaa yhteista toimintamallia kurinalaisemmin. Esimies
kéasitetddn tasaveroiseksi tukijaksi ja itseohjautuvuus alkaa véhitellen hahmottua. To-
dellinen tiimi koostuu pienesta joukosta ihmisi4, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja. He
ovat kaikki yhtd sitoutuneita yhteiseen paamaaraén, yhteisiin tavoitteisiin ja yhteiseen
toimintamalliin ja he pitavét itsedan yhteisvastuussa tiimin saavutuksista. Tallgin tiimin
kehittymisprosessi on edennyt aidon tiimin tasolle. Tiimissé kyetaan kasittelemaan risti-
ritoja ja tyota tarkastellaan ja méaaritelladn asiakaskeskeisyyden nakokulmasta. Tiimi
ratkaisee sisdisen johtajuutensa. Huipputiimi tayttda kaikki todellisen tiimin ehdot ja
silla on jasenia, jotka ovat syvasti sitoutuneita myods toistensa henkilékohtaiseen kas-
vuun ja menestykseen. Huipputiimi on itseohjautuva tiimi, joka kehittad toimintaansa
jatkuvasti asiakkaiden odotusten pohjalta. Siin& korostuu vastuunottaminen, tuloskes-
keisyys seka tiiminjasenten véalinen voimakas kunnioitus ja luottamus. (Katzenbach ja
Smith 1993: 101-124, Skyttd 2000: 111-117.)

Olennaista tiimiksi kehittymisessd on muutos, organisaatiossa vallitseva innostunei-
suus ja energisyys seka tiimin jdsenten sitoutuminen tiimin kehittdmiseen ja omaan
oppimiseen henkilokohtaisesti. Tiimissa tyontekijdiden on pystyttdva vaikuttamaan
omaan kasvuunsa ja oppimiseensa. (Taipale 2004: 41.) Oppiminen voi olla mahdollista
vain, mikali tiimin jAsenten kesken vallitsee yhteisymmarrys toiminnan periaatteista ja
suunnasta. Tiimin tavoitteen ja tarkoituksen jadsentdminen johtaa tiimin muodostamaan
yhteista visiota ja tahtotilaa rohkaisten néin jasenia kehittamaéan itsedan kohti asetettu-
ja tavoitteita. (Sarala & Sarala 1996: 62.)

Jarvisen mukaan (2004:32) tiimin kehittymisprosessiin vaikuttaa tiimin jAsenten tietoi-
suus siitd organisaatiosta, verkostoista ja niistd prosesseista, joiden osana se toimii.
Tiimeille on luotava riittavat toimintaedellytykset, maariteltava tiimin tehtavaalue, toi-
minnan tarkoitus, tavoitteet seka tehtdvat ja vastuut selkeasti. Tiimissa tydskentely
edellyttédd jarkiperdista ajattelua, paattelya sekd paatdksentekokykyd. Moniammatilli-
sissa tiimeissd ryhman jasenten tieto, kokemus ja osaaminen on saatava valjastettua
asetetun tehtdvan palvelukseen. Myds Taipale (2004:21,40) korostaa organisaation
vastuuta huolehtia tiimin toimintaedellytyksista tiimin kehittymisen ja kasvun mahdollis-
tajana. Johtamisella on hdnen mukaan suuri merkitys. Tiimien kehittyminen vaatii ta-

voitteellisuutta ja sitoutumista koko organisaatiolta sekéd maarétietoista kokonaisvaltais-
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ta ohjausta ja valmennusta esimieheltd. Jatkuva yhteisten teemojen esillapitaminen ja
yhteisen identiteetin, kiinteyden ja yhteenkuuluvuuden kasvattaminen ja lujittaminen
edistad tiimin kehittymista. Tydyhteison sisdiset ihmissuhteet, ilmapiiri, vuorovaikutus,
kunkin tiiminjasenen mindkasitys seka kiinnostus ja motivaatio vaikuttavat tiimin kehit-

tymiseen samoin kuin yhteistyd muihin tiimeihin.

2.4 Toimivan tiimin elementit

Tiimi muodostaa omassa yksikéssdan tydyhteisdn, jonka toiminnan tulee olla laadukas-
ta, joustavaa, tehokasta, kannattavaa ja alati kehittyvaa. Vain hyvin toimiva tyodyhteist
kykenee vastaamaan naihin jatkuviin uusiin haasteisiin. Pekka Jarvinen (2001:28) on
muodostanut kuvion, jossa han kokoaa ytimekkaasti toimivan tydyhteison erilaisia ele-
menttejd, joiden pitda olla kunnossa myds hyvin toimivassa tiimissa. Tulkitsemme ku-
viota toimivan tiimin nakokulmasta, sill& timiorganisaatiossa toimiva tiimi luo edellytyk-
set my6s laajempaan toimivaan tydyhteis66n. Esimiestyon ndkokulmasta toimivan tii-
min elementtien tarkastelu voi auttaa johtavia ohjaajia hahmottamaan ja arvioimaan
oman tiiminsa rakentumista seka toimintakaytanttja. Selkeat toimivan tiimin peruspilarit
auttavat myos kaupunkitasolla puhumaan yhteen tiimityon kehittdmiseen liittyvista ta-
voitteista ja yhteisistd toimintakdytannoistd luoden yhteisen struktuurin ja termistdn

tiimityon kentélle.
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Selked organisaation perustehtava
Pekka Jarvinen [2001), Onnistu esimighend

KUVIO 2. Toimivan ty6yhteisén elementit (Pekka Jarvinen 2001).
2.4.1 Selke& organisaation perustehtava
Jokaisella organisaatiolla on tietty perustehtava, jota varten yritys on olemassa ja joka

yhdistada siiné toimivat henkil6t toisiinsa. Ta&man tulisi maarittdd kaikki toiminta tyoyhtei-

sdssa. Perustehtava on itsestadn selva ja yksinkertainen, mutta helposti hamartyva
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etenkin, kun tydyhteisdjen toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa. Siksi ty6-
yhteisdissa tulee aina uudestaan ja uudestaan palata perustehtavéan aarelle. Sité tulee
tutkia, tarkentaa ja selkeasti maéaritella uudelleen, jotta hahmotetaan, mihin tydyksikén
resurssit ja voimavarat kohdennetaan. Tulevaisuuden visiointi yhdessa seka keskustelu
organisaation arvoista on téarkead, jotta myos perustehtavastd kumpuaville toiminnan
tavoitteille, pAdmaarille ja linjauksille saadaan yhteinen ymmarrys ja sitoutuminen tyén
kehittamiseen. (Jarvinen 2004:46-48.)

Toimivan tydyhteisdn tunnusmerkki on, etta siella kaydyt keskustelut pyorivéat tyon ja
perustehtdvan ymparilla. Siella puhutaan tyon tavoitteista, tuotteiden tai palvelujen laa-
dusta ja asiakkaiden odotuksista. Yhdessa arvioidaan ja annetaan palautetta téiden
sujumisesta, tyon tuloksellisuudesta, asiakkaiden tyytyvaisyydesta, suunnitelmista ja
muutoksista. Perustehtavasta tulee olla yhteinen ndkemys. Se seka siihen nojaavat
tavoitteet ja visiot tulee suunnata jokaisen yksikdn tyontekijdn toimintaa. (Jarvinen
2004:46-48.)

2.4.2 Tyontekoa tukeva organisaatio

Perustehtavan toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen edellytyksend ovat selkeét
toiminnalliset rakenteet. Tyontekijoiden tulee ymmartaa organisaationsa kokonaiskuva,
jotta he hahmottavat, miten tyoprosessit kulkevat ja miten toiminta on organisoitu. Koko
organisaation tasolla eri yksikdiden tulee ndhda oma tehtdvansa ja vastuunsa tyopro-
sessissa etenkin asiakkaiden nakokulmasta kasin. Tyoketjuista tulisi saada virtaviivai-
sia ja sujuvia toimintaketjuja, joissa asiakkaat eivat térmaa eri osastojen organisaa-
tiorajoihin. Asiakasta saatetaan ohjata luukulta toiselle, mika osoittaa, miten helposti
hamartyy se seikka, ettd organisaation kaikkien toimintojen tulisi aina luoda lisdarvoa
asiakkaalle. N&in ollen myds koulutus, kehittdminen ja hallinto pitda olla perusteltavissa

asiakkaiden nékodkulmasta kasin. (Jarvinen 2001:33-36.)

Matalat tiimiorganisaatiot ovat prosessiorganisaatioita, joiden tavoitteena on olla jous-
tavia, uudistuvia ja innovatiivisia tyOyksikoitd. Innovoivaan organisaatioon siirtyminen
edellyttdad tydyhteisdissé aktiivista uudenlaisen keskustelukulttuurin luomista, silla tyos-
té on opeteltava puhumaan kriittisessa ja luovassa hengessa. Oppivassa organisaati-
0ssa omaa toimintaa tarkastellaan ja arvioidaan jatkuvasti asiakkaille tarjottavien tuot-
teiden ja palvelujen ndkdkulmasta. Jatkuvasti on mietittdva voiko toitd tehda jarke-
vammin, tehokkaammin tai laadukkaammin. (Jarvinen 2004:46-52.) Naiden tavoitte-
luun on jokaisella organisaatiolla omat toimintajarjestelman mallit, jotka maarittelevat

miten organisaatio toimii sdadellen niin yksiléiden kuin tiimien tyontekoa. On s&antgja,
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ajattelumalleja, toimintatapoja ja ohjeita, jotka vaikuttavat tyokayttaytymiseen samoin
kuin ty6valineet, asiakkaat tai tyontekijat itse omineen lahtokohtineen. (Sarala & Sarala
1996:14.)

2.4.3 Tydntekoa palveleva johtaminen

Mielestamme organisaation tarkein resurssi on henkilostd, joten ihmisten johtaminen
on erityisen tarkedd. Suoritusten johtamisen tulee olla tehokasta, mutta myds osaami-
sen johtamisella on painoarvoa. Tiedonkulun sujuvuus on olennaista ja tiimitydskentely
seka tiimien johtaminen ovat nykyisin jo arkipdivan toimintaa. Taipaleen (2004:17-20)
mukaan esimiehen tehtavéané on ohjata tiimin jasenia kohti yhteisia tavoitteita ja p&a-
maarid. Hanen on autettava tiimeja onnistumaan tehtavansa toteuttamisessa. Lisaksi
esimiehen on luotava oppimisympéristja, jotka tukevat innovatiivisuutta ja uuden tie-
tamyksen luomista edistdaen samalla niin tiimien kuin prosessien kehittymista. Esimie-
hen tulee auttaa ja tukea prosessintajun eli kokonaisten prosessien ymmartamisen ja
analysointikyvyn kehittymista tiimeisséd. Hanen tulee jasentda ja kasitella tietoa koko
organisaatiosta seké tehda tulkintoja niistd. Esimies luo motivaatiota ja mahdollisuuksia
alaisten taitojen soveltamiselle, tukee kehittyvien tydtehtavien vaatimaa jatkuvaa oppi-

mista, antaa palautetta seka ohjaa tiimin vuorovaikutusta.

Tiimin ohjaamisen ja johtamisen apuvélineind esimiehelld ovat tiimisopimus, tavoitteet,
tiimien valtuudet ja resurssit sek& tiimien osaamiskartoitukset. Johtamisen ydintehtavi-
na on toimia prosessimaisessa valmentavassa yhteistydssa tiimin jasenten kanssa.
Valtuuttamisesta ja vastuusta on tullut itseohjautuvan tiimin tarkeitd ohjaus- ja valmen-
nusvalineitd. Tiimien itsenaisen ja itseohjautuvan toiminnan kannalta riittavat valtuudet
ovat valttaméattomia, mutta samalla ne lisddvat tiimin vastuuta toiminnan tuloksista.
Tiimilla itselladn on myg@s vastuuta toiminnan kehittamisesta niin kokonaisuuden kuin
oman tiimitoiminnan kannalta. Kannustaminen kehittamiseen ja tuloksista palkitsemi-

nen ovat myos osa nykyista tyokulttuuria. (Skyttd 2000:73.)

Tiimitydbn johtaminen on opinndytetydmme ydinteema, joten on tarkead kasitella tiimi-
tyota vield tarkemmin esimiestyon ja sen haasteiden nakokulmasta. Sisalténa siihen
kuuluu tietoa johtajuudesta, esimiehen ominaisuuksista, tehtavista ja rooleista. Naita

teemoja kasittelemme teoriaosuuden myohemmassa vaiheessa liséa.
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2.4.4 Selkeéat toiden jarjestelyt

Tybnteon edellytyksena on, ettd ihmiset tietdvat, mita heilté tydssa odotetaan ja mihin
tavoitteisiin heid&n pitaa paasta onnistuakseen tytsséa. Esimiehen tehtavéana on selkiyt-
tdé organisaation seka asiakkaiden odotuksia ja tavoitteita. Hinen on myds sovittava
selkeasti keinot niiden saavuttamiseen. Koska tiimissa toimii usein eri ammattikuntien
edustajia, tulee siind toimivien henkildiden roolit maaritella selkedasti ja tyonkuvat tarkis-
taa. Esimiehen on huolehdittava, etta tdiden jarjestelyt, tdiden organisointi ja tehtévien
jako tyydyttda kaikkia osapuolia, eika kukaan joudu kuormittumaan enemman tai va-
hemman kuin muut. Hanen on myds tarkistettava ihmisten k&sitykset omista tehtavis-
tdan ja vastuistaan. Tiimitytssa jokaisen yksilon on tiedettdva henkilokohtaiset vastuu-
ja tehtédvaalueensa ei vaan tdiden jarjestelyn vaan mygs tydémotivaation ja sitoutumisen
kannalta. Epaselvissa tilanteissa kay helposti niin, ettd kukaan ei kanna vastuuta epa-

mukavista tyotehtavista, vaikka niistakin on huolehdittava. (Jarvinen 2004:55-56.)

Mielestamme tydnteon selkiyttamiseksi esimiehen on huolehdittava siita, etta tiimeilla
on erilaisia keskustelufoorumeita, joissa asioita voidaan kasitelld yhdessa. Kehityskes-
kustelut toimivat kehittymissuunnitelmien tekemisen areenoina henkilokohtaisella tasol-
la. Niissé kukin yksittainen tyontekija voi henkildokohtaisesti tuoda esille nakdkantojaan
tyon tavoitteista ja kehittymisen haasteista. Tiimipalaverit ovat tiimitoiminnan kannalta
tarkeita areenoita tiimin oman keskustelukulttuurin luomiselle, tyén kehittamiselle ja
arvioinnille. Yksikko- tai osastokohtaiset palaverit toimivat usein informaation valittdmi-
sen vaylind organisaation eri tasoilla. Mitkd tahansa kokousrakenteet varhaisen tuen

tiimeissé ovatkaan, tulee niiden olla selke&sti maariteltyja ja perustehtavaa tukevia.

2.4.5 Yhteiset pelisddnnot

Tiimit tarvitsevat tehokkaasti toimiakseen sopimuksia siita, miten tyota tehdaan ja miten
tyot hoidetaan. Sopimuksissa maaritellaan myds rajat toiminnan vastuista ja vapauksis-
ta. Tallaiset timisopimukset ja tiimin pelisddnndt maarittelevat tiimin ja koko yksikon
toimintakulttuurin ja tydnteon hengen. Ne ovat yleisia kayttaytymissaantoja tydpaikalla
ja maarittavat myods mita toisilta voi odottaa. Tiimin pelisdantdjd rakennettaessa on
tarkedd, etta tiimit itse keskustelevat seka laativat omat arvot ja normit, joiden mukaan
toimitaan. On luotettava siihen, etta tiimit itse tietavat, miten on mielekkainta hoitaa
tehtavat ja miten yhteistyd kannattaa organisoida. He ovat oman tyénsa asiantuntijoita.
Naita pelisaantoja tulee arvioida riittdvan usein ja muuttaa tai tarkentaa niita tarvittaes-
sa. (Jarvinen 2004:56.)
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Nakemyksemme mukaan jokaisessa organisaatiossa on omat toimintatapansa, tiedos-
tetut tai tiedostamattomat toimintakaytannét ja rutiinit, jotka muodostavat organisaation
kulttuurin. Tydyhteison ilmapiiristd tulee pitda huolta sek& henkildstdon henkisesta ja
sosiaalisesta tuesta tyohon liittyvisséa kysymyksissa. Tiimitydn kehittdmisen kautta tulee
saada aikaan muutosprosesseja tyOkulttuuriin ja ty6ilmapiiriin siséltden myo6s johtami-

sen kehittamista.

2.4.6 Avoin vuorovaikutus

Tiimin kehittyminen todelliseksi tiimiksi edellyttdd yhteisten ndkemysten syntymista,
asioiden tulkintaa yhdessa sekéa paatdksentekoa keskustelun ja vuorovaikutuksen kaut-
ta. Tiimien valtuuttaminen toimimaan itseohjautuvasti, tiedon jakaminen kasvokkain ja
nopeasti hyvin rakennettujen systeemien kautta, tekee organisaatiosta joustavan, te-
hokkaan ja oppivan. Tiimioppimisen kannalta olennaista on kyky reflektoida omaa ty6-
ta, tekemista ja saatua palautetta. Valmiudet rakentavaan keskusteluun eivat aina ole
hyvat. Usein ongelmana on tiedon jakaminen ja se, ettei tietoa osata kasitellda yhdessa.
Tiimin sisdisen keskustelukyvyn lisdantyminen edellyttad saanndllista ja jatkuvaa yh-
desséoloa seka toimivia keskustelufoorumeita. Arvioivan ja kriittisen keskustelukulttuu-
rin, dialogin, luominen edellyttdd yhteisia ja sdanndéllisia palavereja. lhmiset haluavat
tietdd, mita tyopaikalla kulloinkin tapahtuu ja mitd suunnitellaan. Tilannekatsaukset,
infot ja tiedotustilaisuudet kuuluvat toimivien tydyhteisdjen toimintakulttuuriin. Tyoyhtei-
sOn oman toiminnan tarkastelu seka siihen perustuva oman toiminnan arviointi ja kehit-
taminen vaativat sovitun ajan ja paikan. Yhteiset palaverit luovat ja yllapitavat toimin-
nan kannalta tarkeda yhteisollisyyttd ja me-henkeéd. Ne luovat yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja vahvistavat kasitystd yhteisesta perustehtavasta. Jatkuva kehittiminen saa-
daan osaksi normaalia kaytant6a, kun arkista toimintaa pysahdytéén tarkastelemaan ja
arvioimaan. Tarkeda naissa foorumeissa on, ettéa jokainen tiimin jasen kokee tehtavak-
seen tuoda esiin havaitsemiaan epdkohtia, puutteita ja kehittamisehdotuksia. (Jarvinen
2001: 38-40; Taipale 2004:19,33.)

Myds esimiestydssa vuorovaikutuksen on oltava avointa, suoraa ja rehellistd. Tama
tarkoittaa sita, etta asiat kerrotaan niille, joita asia koskee. Tarkeaa on kunnioittaa jo-
kaisen itsemaaraamispyrkimyksia ja sitd, ettéd jokaisella on oikeus kuulla henkil6kohtai-
sesti ja totuudenmukaisesti kuulla sekd saada palautetta mitd hanen toiminnastaan

ajatellaan tyopaikalla. (Jarvinen 2001:56-57.)
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2.4.7 Toiminnan jatkuva arviointi

Toimivassa tiimissa pysahdytédn aika ajoin miettimd&n, miten ty6t sujuvat ja miten toi-
mintaa pitdisi kehittdd. Tarvitaan tilaisuuksia, joissa ei puhuta ainoastaan arkiongelmis-
ta vaan etsitdén laajempaa nékdkulmaa toiminnan arviointiin. Organisaatiolla on omat
seuranta- ja palautejarjestelmansa tuottoihin, kustannuksiin, tydyhteisoén toimivuuteen
ja henkildston tydhyvinvointiin. Huomiota tulisi kiinnittdd ndiden mittareiden tulosten
kasittelyyn ja niiden merkitykseen arkityon kannalta. Taman lisdksi on pyrittdva arvioi-
van ja kriittisen keskustelukulttuurin luomiseen. On hyva muistaa, etta myos esimiesten
oman toiminnan asettaminen arvioitavaksi edistdad avointa keskustelua. (Jarvinen
2004:57-58.)

Isoherranen (2005: 125 -131) korostaa, etta toimivan tiimin kannalta on tarkeaa, etta se
saa jatkuvasti tietoa oman toimintansa onnistumisesta ymparistostaan, asiakkailtaan,
omasta organisaatiostaan ja tiiminjaseniltdan. Tiedon rakentava kasittely mahdollistaa
tiimiss& tarvittavat muutokset ja néin vastataan tiimin kehityshaasteisiin. Oppivan orga-
nisaation perusajatuksena onkin, ettd organisaatio kehittyy ja muuttuu tallaisen tiedon
kautta. Tiimin oppimisen perusta on oman toiminnan arviointi, joka Isoherrasen mu-
kaan vaikuttaa tiimin ndkemysten ja ajattelutapojen muutokseen. Jokaisen tiimin tulisi
luoda toiminnalleen selkeéat arviointistrategiat, jotka voivat siséltda esimerkiksi palaut-
teen annon toimintakaytannot. Asiakaspalautteiden keraaminen on tarkeda arviointitie-
toa tiimin toiminnasta toisen nakdkulmasta. Jokaisen on oltava valmis arvioimaan myos

omaa toimintaansa osana tiimin toimintaa.

2.5 Tiimitydn haasteet

Hyvan tydyhteison tuntomerkkiné ei ole ongelmattomuus, vaan se miten rakentavasti
virheitd, epakohtia ja ristiriitoja kasitelladn (Jarvinen 2008: 115). Esteet kuuluvat tiimien
arkipaivdan eivatkd ne ole aina edes etukateen estettdvissd (Katzenbach & Smith
1993: 170). Oleellista on, miten ongelmiin reagoidaan. Mikéali ongelmista ei puhuta,
saattaa seurata tuhoisa ongelmakierre, joka tuhoaa hyvéankin tydyhteisén (Jarvinen
2008: 115). Jos vaikeudet lakaistaan maton alle, kielletddn tiimin etenemisen prosessi-
luonne. Korjaamattomat ja kauan pinnan alla kehittyneet ongelmat aiheuttavat tiimin
palvelujen laadun heikkenemistd, negatiivista asiakaspalautetta, tyontekijoiden poissa-
oloja, innostumattomuutta, taka-alalle vetaytymista ja kommunikaation heikkenemista
tiimin sisalla. (Heikkila 2002: 314-316.)
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Tiimin tehokkuus ja tiimin muuttuvat prosessit koetaan jasenten yhdessa toimimisen
kautta. Keskeiset ongelmat liittyvat siten ihmisen yhteistoiminnallisiin tilanteisiin. Tiimin
jasenten henkilékohtaiset ongelmat heijastuvat tiimin toimintaan. Jonkun tyontekijan
pahantuulisuus, valinpitamattomyys ja heppoisin perustein tyostd pois jAdminen tuo
negatiivista jannitettd tyéhoén. Henkildékohtaisiin ongelmiin voidaan yleensa aina vaikut-
taa, mutta ihmisten persoonallisia piirteitd ei voida muuttaa. Joillakin tiimin jasenilla
saattaa olla heikko erilaisuuden tai stressin sietokyky. Tiimissa saattaa olla ns. haas-
teellisia persoonallisuuksia. (Heikkila 2002: 320-321.) Jarvisen (2008: 115-123) mu-
kaan juuri téllaiset henkilokohtaiset ongelmat ja luonteenpiirteista johtuvat pulmatilan-
teet ovat yleensa vaikeampia selvittda ja kasitella, kuin tydpaikan rakenteelliset ongel-
mat. Kuitenkin suurin osa tyopaikan ongelmista johtuu tydpaikan rakenteellisista puut-
teista tai epaselvyyksista. Pelisddnnot voivat olla hukassa, vastuita ei ole méaéaritelty tai
johtaminen on vajavaista. Tosin on vaarana, ettei tydyhteisd nae ongelmia rakenteelli-

sina, vaan ne henkildiddan yksilosta johtuviksi.

Tyb6paikoissa, joissa perustehtdva on vaikeasti maariteltavissa kuten sosiaalialan tyds-
sa, syntyy helposti erimielisyyksia tyOyhteisojen tehtdvasta ja tavoitteista. Sen sijaan
tyOpaikoissa, joissa tehd&dn konkreettista tyttd, esimerkiksi rakennusalalla, ihmisten
on helpompi mieltdd oma perustehtavénsa. Asiantuntijaorganisaatiolle on tunnus-
omaista, ettd tyd on sisallbltdan hyvin kasitteellista ja sen tarkka rajaaminen on vaike-
aa. Talléin on vaarana, etta eri henkilot ymmartavat perustehtavéan eri tavalla, mista voi
aiheutua konflikteja tyopaikalle. Siksi asiantuntijaorganisaatiossa tulee kayda jatkuvaa
keskustelua yhteisesta tehtavasta ja tavoitteista. Sen sijaan tydpaikoissa, joissa tyon-
tekijat ovat erikoistuneet omiin kapeisiin osaamisalueihinsa, saattaa seurata se, ettd
tyontekija kadottaa ymmarryksen tyon kokonaisuudesta. (Jarvinen 2008: 53-54.) Tal-
I6in on vaarana, ettd ammattiryhméat toimivat erillisinéd yksikkdina tiimin sisalla. Saman
ammattiryhman edustajat pitavat keskendan kokouksia, tydskentelevat keskenaan ja
heilla on omat asiakasprosessinsa. Ongelmia tuottaa myos se, ettei tiimilla ole yhteisia
toimitiloja. (Ovretveit 1995: 283).

Myds Katzenbach & Smith (1993: 168-188) ovat sitd mielta, etta tiimitydéssa ongelmia
aiheuttaa epésopivat tai huonosti maaritellyt tavoitteet. Ongelmia aiheuttaa myés epa-
tasainen sitoutuminen tiimisuorituksiin, suorituksiin tarvittavien ongelmanratkaisu-, paa-
toksenteko- ja ihmissuhdetaitojen puutteet ja tiimin vetdjan puutteelliset taidot. Samaan
tulokseen on paatynyt myos Sinikka Yli-Koski (2005: 74—81) pro-gradu tutkielmassaan
esittden yhteenvetona tiimin ongelmien johtuvan pulmista tiimin jAsenten keskindisessa
vuorovaikutuksessa, avoimuuden puutteesta seka tytlle asetettujen tavoitteiden epa-

selvyydesta ja niihin sitoutumisen puutteellisuudesta. Han toteaa, ettéa tiimilla, joka saa
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itse maaritella tehtavansa, oli paremmat lahtékohdat tiimitydhén. Tyon sujuvuuden
kannalta on Yli-Kosken mukaan oleellista kdayda yhteista keskustelua siité, mita on tar-
koitus tehda ja mitk& ovat tyon tavoitteet. Tyodntekijat tarvitsevat myds koulutusta tiimi-

tyoskentelyn tueksi.

Yli-Kosken (2005: 64—69) tutkimuksen mukaan mygds palautteen antaminen koettiin
vaikeaksi ja turhauttavaksi, koska sen antamisen ei koettu johtavan muutokseen. Sen
hyédyntaminen on heikkoa, mika hdnen mukaansa voi johtua siitd, ettei palautteen
antaminen kuulu perinteiseen tyokulttuuriin. Silti palautteen antaminen ja saaminen
koetaan tarkedksi. Tiimityon arviointi koettiin osittain vieraaksi asiaksi ja Yli-Koski tote-
aakin, etta mikali tiimitydbhon siirryttdessa tiimille ei ole asetettu yhteista tavoitetta ja

mittareita niiden saavuttamiseksi, ei myodsk&an jarjestelmallista arviointia voi tapahtua.

Kun tiimitydn haasteita tarkastellaan tutkimusten valossa, voidaan todeta niiden johtu-
van tiimin toiminnan perusedellytysten toimimattomuudesta. Mikali timityon rakenteet
eivat ole kunnossa eika tiimin perustehtdva ole selkea kaikille, ei tiimikdan voi toimia
parhaalla mahdollisella tavalla. Taméa tukee ajatustamme, ettéd Jarvisen toimivat tyoyh-
teisbn elementit ovat sovellettavissa tiimity6n toimivuuden arviointiin ja kehittdmiseen.
Esimies voi siten kayttaa sitd mallina myds oman johtamistydnsé arviointiin ja kehitta-

miseen.

3 TUMITYON JOHTAMINEN

Kun organisaatioissa on siirrytty mataliin tiimiorganisaatioihin, johtamisen merkitysta on
vahatelty, kun on kuviteltu idealistisesti, etta tiimit ja asiantuntijat kykenevéat ohjautu-
maan itsendisesti. Siten johtajuus on ollut tybelamé&n muutosten edessa kriisissa, eten-
kin kun on puhuttu itseohjautuvista tiimeista. Tydyhteisot kuitenkin tarvitsevat ja kai-
paavat esimiesta sekd hyvaa johtamista. Huippuasiantuntijatkin tarvitsevat esimiehia,
jotka huolehtivat tavoitteiden ja toimintatapojen selkeydesta, tekevat paatoksia, antavat
palautetta ja vaalivat oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta tydyhteistssa. Vaikka laki
maadrittelee esimiehen oikeuksia ja velvollisuuksia, tulee tydpaikoilla méaaritelld ja sel-
kiyttdd niin esimiesten kuin tyontekijoiden erilaiset roolit ja tehtavat. (Jarvinen 2007:13-
21.)

Jotta tydyhteisd toimisi hyvin, tulee niin johdolla kuin henkil6stollad olla selked ndkemys
perustehtavasta. Taméan kirkastaminen onkin haastava ja paéattymaton tehtava. Moni-

mutkaistuneissa moniammatillisissa asiantuntijatimeissé on suuri vaara, etta eri henki-
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[6t ja ammattiryhmét ymmartavat perustehtavan hyvin eri tavalla. Tallgin tydntekijéiden
erikoistuessa omiin osaamisalueisiin saattaa kadota ymmarrys tyokokonaisuudesta.
Tiimitydssa tyontekijaltd edellytetddn kuitenkin vastuunottoa oman tehtdvén lisaksi
myos tiimin kokonaisuudesta. Tavoitteena on luoda kaikille jasenille riittdvdn saman-
suuntainen ja selked nédkemys siita, miksi tiimi on olemassa ja mita sielld pitdisi saada
aikaan. Taydellinen itseohjautuvuus tiimisséa ei siten toimi. Jotta tiimit voivat toimia yh-
teisen paamaaran eteen, ne tarvitsevat hyvaa ja ammattitaitoista johtamista. (Jarvinen
2008: 49-58.)

3.1 Tiimin johtajuus

John Ovretveit (1995: 183-184) korostaa Jarvisen tavoin tiimin johtamisen merkitysta.
Hanen mukaansa tiimin johtajuus auttaa moniammatillisessa tiimissa olevia eri ammat-
tiryhmien edustajia toimimaan yhteisen paamaaran hyvaksi. Virallisilla johtajilla on or-
ganisatorinen auktoriteetti tissa tukena. Johtamiskyky ei perustu vain esimiehen henki-
I6kohtaisiin ominaisuuksiin ja valtaan, vaan annetuille johtamisvaltuuksilla on myds

merkitysta.

Ovretveit vaittaa, etta riittamattomasta johtajuudesta koituu tiimille enemman ongelmia
kuin mistdan muusta yksittisesta tekijastd. Han ei koe tiimin ongelmien johtuvat esi-
miehen patevyydesta vaan siitd, ettd tiimin johtajan virallinen rooli ei ole selkea tai so-
piva kyseisen tiimin toimintaan. Tiimin johtajan roolia Ovretveit selkiyttaa kolmen kasit-
teen - velvollisuudet, vastuu ja valtuudet - avulla. Virallisilla velvollisuuksilla tarkoitetaan
johtajalta edellytettavid tehtavia ja pysyviad velvollisuuksia, joita ylempi johto hanelle
delegoi. Virallinen vastuu on tulosvastuuta siitd, etta tiettyja velvollisuuksia, saantoja ja
ohjeita noudatetaan. Kun esimies on tulosvastuussa, hanta voidaan vaatia myas tilille
toimistaan. Valtuudet ovat ylemméan johdon delegoimaa toimivaltaa ihmisten, rahoituk-
sen ja voimavarojen suhteen, jotta esimies voi tehda tyonsa tiimin johtajana ja tayttaa
asemansa vaatimat velvollisuudet. Ovretveitin mukaan ongelmat johtuvat yleensa siit,
ettd tiimin johtajilla on velvoitteita, joihin heilld ei kuitenkaan ole valtuuksia tai joista he
eivat vimekadessa ole vastuussa. Organisaation ylemman johdon vastuulla on maari-
tella toimivien tiimien johtamistyypit tarkkaan, jotta he auttavat tiimin johtajia ja timeja
toimimaan. (Ovretveit 1995: 181-185.)

Ahonen ja Pohjanheimo (2000: 42-50) jakavat esimiehen johtajuuteen kuuluvat tehta-
vat kuuteen tehtéavaalueeseen, jotka ovat:
1. Perustehtavasta huolehtiminen

2. Tyo6n organisointi
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Motivaatioedellytysten luominen
Kommunikointi

Jatkuva kehittdminen

o 0k~ w

Toiminnan seuranta

Organisaatio voi toimia tehokkaasti jos silla on selked ndkemys siitd, mitd tehdaan ja
mik& on eri tehtavien tarkeysjarjestys. Ahonen ja Pohjanheimo nakevat perustehtavan
maarittelyn ydinasiaksi oppivassa organisaatiossa. Sen maarittdmiseen osallistuvat
tiimissé kaikki ne osapuolet, jotka osallistuvat tehtavien toteuttamiseen. My6s Jarvisen
(2008: 71) mukaan esimiehen tehtdva on palvella ja edistdd organisaation perustehta-
van toteuttamista. Kun esimies kayttdd aktiivisesti valtaa tdman toteuttamiseksi, luo

han samalla tiimiin tyon sujumista ja yhteistyota edistavat puitteet.

Johtajuuteen kuuluva tydn organisointi on jokapaivaistd toiminnasta huolehtimista,
tyonjakoa, tehtvien yhteensovittamista, asioiden suunnittelua ja ennakointia, p&atok-
sentekoa ja sen valmistelua seka palaverikaytantdja. Organisointi voi tapahtua johtaja-
keskeisesti tai se voidaan jakaa tiimin toteutettavaksi, jolloin tiimin jasenille on annettu
valtaa paattaa ja ottaa vastuuta tydn organisoinnista. (Ahonen ja Pohjanheimo 2000:
44.))

Motivaatioedellytysten luominen on sitd, ettd esimies tarjoaa johtamistydossaan tiimin
jasenille mahdollisuuden motivoitua. Oppivassa organisaatiossa ihmisen motivaatiota
ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin haetaan heidan yksildllisten tavoitteiden kaut-
ta. Tama edellyttdé esimieheltd inmiskeskeista lahestymistapaa ja hyvia ihmissuhdetai-
toja, erilaisten ihmisten toiveiden, odotusten ja arvostusten ymmartamista seka kykya
keskustella ja kuunnella erilaisia ihmisid. Kommunikointi esimiehen johtamisen vali-
neené ei olekaan varsinaisesti erillinen tehtava, vaan valine muiden tehtavien hoitami-
seen. (Ahonen ja Pohjanheimo 2000: 45.) My6s Jarvisen (2008: 71) mukaan esimie-
hen tehtdvana on edistda hyvaa tyoilmapiirid ja luottamuksellista yhteisty6td. Hanen on
huolehdittava siita, ettd tydn muuttuessakin tydntekijat suoriutuvat tyostaan tarjoamalla
perehdytysta ja lisékoulutusta tukien samalla heidan etenemismahdollisuuksiaan kyky-

jensa mukaisesti.

Ahosen ja Pohjanheimon mukaan johtajuuden tehtévind jatkuva kehittdminen ja toi-
minnan seuranta liittyvat kiinte&sti tiimin tavoitteisiin pdasemiseksi. Kehittdmisen tuo-
minen osaksi tiimin arkipaivan tyota on tiimin oppimisen perusta. Tiimin toimintatapoja
tulee jatkuvasti arvioida ja kehittdmisen tueksi tarvitaan ammatillisen osaamisen kehit-

tamistd. Toimintakulttuurin muutos oppivan organisaation kehittdmiseksi vaatii aina
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esimiesten aktiivista tyota. Se edellyttdd avointa kommunikaatiota, kehittdmiselle ja
oppimiselle myonteistd ilmapiiria ja asennoitumista seka arkipdivan kaytantoja, jotka
mahdollistavat kehittdmistyon jokapéaivdisen tydn ohessa. Tiimin tavoitteiden saavutta-
miseksi esimiehen tulee seurata toimintaa ja kehittdmisty6ta kerddmalla arviointitietoa.
Sen avulla h&n saa tietoa siitd, mihin asioihin tulisi jatkossa kiinnittaa huomiota. (Aho-
nen ja Pohjanheimo 2000: 48-49.)

Ovretveit puhuu tiimin johtamisen erilaisista perustyypeista, joita ovat tiimin puheenjoh-
taja, koordinaattori ja toiminnanjohtaja. Naitd han on analysoinut nédiden kolmen johta-
miskasitteet velvollisuudet, vastuu ja valtuudet, kautta. Johtamistyyppi riippuu siitd mi-

ten nama toteutuvat toiminnassa. (Ovretveit 1995: 184 - 187.)

Tiimin puheenjohtajan velvollisuutena on johtaa tiimin kokouksia, laatia kokouksen
asialista ja toimia tiimin edustajana oman tyonsa ohella ilman erillistd korvausta. Han
on vastuussa tiimille toiminnastaan kokouksen aikana. Hanella on valtuudet huolehtia
ajankaytosta kokouksessa, paattaa kokousjarjestys ja jakaa puheenvuorot. Puheenjoh-
tajalla ei ole valtuuksia toimia tiimin kokouksen ulkopuolella, ellei tiimissé ole muuten
madritelty. Tama johtamisrooli sopii esimerkiksi verkostotyyppiselle tiimille. (Ovretveit
1995:184-187.)

Tiimin koordinoijan velvollisuutena on johtaa kokouksia, vahvistaa ja valvoa tiimin toi-
mintaperiaatteita ja pelisdantdja sekéd tehda henkildston johtamiseen ja asiakastydhon
littyvid tehtavia. Koordinoija on vastuussa toiminnastaan ulkopuoliselle esimiehelle ja
hanelle on annettu valtuudet toimia m&ariteltyjen toimintaperiaatteiden mukaisesti. Kui-
tenkaan hanelld ei ole valtuuksia kumota paatoksia, joista ei ole vastuussa. Hanen tu-
lee huolehtia henkildston johtamiseen liittyvista paatoksistd delegointiohjeiden mukai-
sesti. Koordinoija saa palkkaa tdman roolin hoitamisesta. Hallintojohto on nimittanyt
hanet tehtdvaansa ja antanut valtuudet koordinoida tiimin toimintaa, mutta henkil6lla ei
ole tarkkaa vastuuta eika valtaa. (Ovretveit 1995: 184-187.)

Vahvin johtajan rooli tiimissa on moniammatillisen tiimin toiminnanjohtajan rooli, jolla on
taysi tulosvastuu tiimin toiminnasta. Hanen velvollisuutena on oman tyén hoitaminen ja
tehtavien delegointi tiimin jasenille sekd heidan johtaminen. Han on vastuussa omalle
esimiehelleen sekd omasta toiminnastaan etta tiimin tydstd. Hanella on valtuudet kiel-
taytyd asioista, joita ei voi hyvaksya, maaratd tehtavia, seurata tyotd, paattaad tiimin
toimintaperiaatteista ja koulutuksista seka ryhtya kurinpitotoimiin tilanteen niin vaaties-
sa. (Ovretveit 1995: 184-187.)
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Ovretveitin (1995:184-187) mukaan osa tiimin ongelmista voi johtua siita, etta tiimilla
on vaarantyyppinen johtaja. Esimerkkind han mainitsee sen, ettd koordinoijan roolin
avulla yritetdén johtaa laajaa verkostorakennetta tai johtajan roolia ei méaéaritella uudel-

leen, vaikka tiimissa tapahtuu muutoksia.

3.2 Esimiehen ominaisuudet ja persoonallisuus

Pekka Jarvisen (2008: 65—-66) mukaan esimiehelld ei ole vain tyénjohto-oikeus vaan
my6s velvollisuus johtaa. Tydyhteisdissé kaivataan hyvaa esimiestyota niilta, joille teh-
tava on maaritelty ja valtuudet annettu. Johtamistyd vaatii esimiehelta hyvid vuorovai-
kutustaitoja. Hanen tulee auttaa tyontekij6itd hyddyntdmaan osaamistaan, kokemus-
taan, ammattitaitoaan ja luovuuttaan perustehtavan toteuttamisessa. Esimies myos
asettaa tiimille toimintaa ohjaavat selkeat ja ymmarrettavat tavoitteet, tehtavat ja peli-
saannot. Nama eivat tule maarayksina ja yksipuolisina ohjeina vaan vaatii yhteisesti
keskusteltujen toimintatapojen ja tavoitteiden maarittelya. Esimiehen tehtdvana on

my0s seurata niiden toteutumista seka tasapuolisen ja reilun tyénjaon toteutumista.

Esimiehella on oltava kykyd kuunnella ja keskustella erilaisista asioista samalla kun
hanen tulee olla paattavainen ja maaratietoinen. Kaikista asioista ei voi keskustella
loputtomiin ja kaikkia ihmisid han ei voi miellyttda. Esimieheltéd vaaditaan kykya tehda
paatoksia toimintatavoista. Ongelma- ja muutostilanteissa hédnen tulee kyetd ottamaan
voimakkaastikin kantaa asioihin ja puuttua esiintyviin epékohtiin, huonoihin tyésuorituk-
siin tai pelisdantdjen rikkomisiin. Johtajan tulee my6s vieda lapi muutoksia ja uudistuk-
sia, joista kukaan ei pida. Hanen tehtavana on kuitenkin toteuttaa johdon paatoksia.
(Jarvinen 2008: 66—67.)

Ovretveitin mukaan moniammatillisissa ryhmissa tehtavana ei ole timin jasenten tun-
teiden ja kayttaytymisen tutkiskelu, vaan toimiminen yhteisesti asetetun paamaaran
saavuttamiseksi. Tahan paastakseen tiimilla tulee olla johtaja. Tiimin johtaminen vaikut-
taa tiimin ja tiimitydntyyppiin enemman kuin mikaan muu yksittdinen piirre. Esimiehen
persoonallisuus ja taidot ovat tarkeitd, mutta niin on myés tiimin johtajan virallinen roo-
likin. Jokainen kayttd& henkilékohtaisia taitojaan asioiden hoitamiseksi, mutta ne eivat
pelkastadn riitd moniammatillisen tiimin johtamiseen. llman maariteltyja valtuuksia ja
toimintaperiaatteita ei tdama vaikea tehtdva onnistu. Johtajuusrooli vaikuttaa tiimin itse-
ohjautuvuuteen ja ammattikohtaisen esimiehen rooliin ja asemaan. Roolin selvittdmi-
nen tarkoittaa tarkkaa tdsmennystad siihen, miten esimiehen odotetaan osallistuvan
tiimin toimintaan. (Ovretveit 1995:201-202.)
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3.3 Esimiehen tehtavat ja roolit

Vaikka organisaatiossa olisi esimiesvastuut ja tehtdvat maaritelty selkeésti ja johtami-
selle olisi varattu aikaa, ja& paljon sen varaan, miten esimies itse mieltda tehtavénsa ja
kykenee ottamaan johtajuuden (Jarvinen 2007:13). Ovretveitin (1995:191) mukaan
henkiloston johtamisen |&htdkohtana on ajatus, etté henkildstén johtamistyhén vaikut-
tavat eri tyontekijoiden kokemukset seka velvollisuudet ja ettd eri ammattiryhmien joh-
tamisessa on eroja. Henkiléston johtamiseen kuuluu varmistaa tyon perusstandardin
tayttyminen siten, ettd laiminlyontejd ei tapahdu. Liséksi siihen kuuluu tyontekijoiden
opastaminen, ohjaaminen ja toimintaperiaatteiden lapikaynti sekéd henkildston tukemi-
nen ja kehittdminen. NAailla pyritdan tehostamaan tiimin toimintaa. Tydyhteisoissa johta-
juudessa ja alaisuudessa on kyse erilaisista rooleista, jotka vaihtelevat tilanteesta toi-

seen.

Ovretveit jakaa roolit ammatti- ja toimialakohtaisiin esimiehen rooleihin. Ammattikohtai-
set esimiehet ovat yhden ammattiryhmén jasenistd muodostuvien palvelujen johtajia ja
toimialakohtaiset esimiehet ovat yleisesimiehid. Jos halutaan, etta tiimin jasenet ottavat
tehokkaasti osaa moniammatillisen tiimin ty6hon, tulee naiden esimiesroolien muuttua.
Monet ongelmat juontuvat siitd, ettd ammattikohtaisen johtamisen rakenteita ei muuteta
tiimitydn mahdollistamiseksi. Niitd ei muuteta, koska esimiehet eivat nde muita keinoja
varmistaa johdon toimivuutta tai koska ammattikohtaiset esimiehet pelkaavat tyopaik-
kojensa puolesta. Ovretveit ndkee, ettd mita vahvempi on ammattikohtaisen esimiehen
rooli, sitd heikompi on tiimin johtaja. Joka tapauksessa johtajan roolin maarittelematta
jattaminen antaa joustavuuden tunteen tiimissa, mutta toisaalta tiimin jAsenet saattavat
tuntea, ettei heidan tyotéa seurata riittvasti. Tama koetaan myo6s esimieheltd saatavan

tuen ja ohjauksen puutteena. (Ovretveit 1995: 189-195.)

Myds Jarvinen kirjoittaa esimiehen roolista asiantuntijana ja suorittavana tyontekijana.
Han esittdd, etté jos esimiehen mielenkiinto on liikkaa suorittavassa tai asiatuntijaty6ssa,
varsinainen johtamisty® uhkaa jaada vahaiseksi. Ihmisten johtaminen tulee kiinnostaa
esimieheksi pyrkijaa ja siihen liittyy aina taloudellisia, hallinnollisia ja henkil6stoon liitty-
vid tehtavia. Lisaksi hanella tulee olla kiinnostusta kehittya ja kouluttautua esimiesty6s-
sa. Perinteisissa hierarkkisissa organisaatioissa esimiehen asema ja johtamistehtava
oli melko selke& ja yksinkertainen. Esimiehen oli helppo jakaa ja maarata tyot, koska
han yleensa tunsi ja hallitsi alaistensa tehtavat. Esimiehelld oli vahvan organisatorisen
statuksen liséksi asiantuntijavalta kaytdssaan. Nykyisissd matalissa asiantuntijaorgani-
saatioissa esimiehen organisatorinen valta-asema on epamaaréinen ja asiantuntijaval-

ta on siirtynyt esimiehilta alaisille. Jos esimiehen suhde omaan johtajuuteen on selkeéa
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ja tasapainoinen, kykenee han persoonallisella auktoriteetilla johtamaan my6s asian-
tuntijoita. ( Jarvinen 2007: 17-24, 33.)

Taipale nédkee esimiestydn muuttuneen tyonjohtajasta tiimivalmentajaksi, jolloin esi-
miehelta edellytetddn pedagogista johtamiskyvykkyyttd. Han ndkee esimiehen keskei-
sena tehtavana olevan oppimisen ohjaamisen ja kulkemisen yhteisen vision suuntaan.
Tutkimuksessaan Taipale raportoi esimiehen ohjauksen ja pedagogisen johtajuuden
yhteytta tiimin kehittymisessé oppivaksi perussuoritusyksikdksi. Pedagogisen johtajan
roolissa esimiehella on mahdollisuus motivoida tiimi tavoittelemaan mestaruutta, asioi-
den hallintaa ja syvallista ymmartamista jatkuvan oppimisen liséksi. Tallainen esimies
kykenee auttamaan yksil6t ja tiimit oppimisprosessin alkuun. Han osaa opettaa nake-
maan kokonaisuudet, asettamaan kehittavid tavoitteita ja ohjaamaan perinteisen toi-
mintokohtaisen organisaation aktiivisesti toimivaksi verkoston osaksi. Esimiehen peda-
gogisen johtajuuden kehittymiseen tarvitaan kykya, tietoa, taitoja ja tahtoa ohjata tiimia
kohti itseohjautuvuutta, oman osaamisen hyddyntamista seka yhteisten paamaarien ja
tavoitteiden saavuttamista. Jos organisaatiossa tavoitellaan tiimien kehittymista itseoh-
jautuviksi ja oppiviksi, esimiehen oma ammatillinen kasvu ja pedagogisen johtajuuden
kehittyminen ovat olennaisia. Esimieheltd vaaditaan myos yhteistyd- ja vuorovaikutus-
taitoja alaisten sitouttamiseksi, yhteishengenluomiseksi ja ryhmadynamiikan hallitsemi-
seksi. Hanella taytyy olla myds itsesaatelytaitoa, itsetuntemusta ja persoonallisuuden
hallintaa, silla ristiriitojen selvittdminen, ja luottamuksen rakentaminen ovat vaikeita
kenelle tahansa. Esimiehen tulee hallita erilaiset johtamisroolit, jotta han kykenee oh-

jaamaan tiimia tasapainoisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Taipale 2004: 222—223.)

Myds Jarvinen nakee esimiehen valmentajana, jonka tehtdvana on huolehtia tiimin
toiminnan edellytyksista. Esimies asettaa yhdessa henkiléston kanssa tavoitteet. h&n
huolehtii siitd, ettéd kokonaisuus toimii ja jokainen tiimildinen tietdd oman paikkansa ja
roolinsa siina. Johtaja on myds motivoija ja kannustaja. Hanen esimerkkinsa heijastuu
aina hanen alaisiinsa, joten hanen tulee olla esimerkillinen ja innostunut tyon kehittami-
sesté ja toiminnan uudistumisesta. Jos esimies ei kykene yllapitamaan tata roolia, ha-

nen tulisi Jarvisen mukaan luopua esimiehen tehtavasta. (Jarvinen 2004: 54-55.)

Johtamistyon edellytys on selkeéd valtuutus esimiehen tehtdvaan. Esimiehelld on luon-
taisesti auktoriteettirooli, joka perustuu esimiehen asemaan. Esimies on tyGnantajan
edustaja, jolle on luovutettu asema ja siihen liittyva valta, vastuu, resurssit ja tehtavat.
Esimiehen on tiedettdva muodollinen valta ja vastuu tyGnantajan edustajana. Esimie-
hen rooli tytnantajan edustajana ja vallankayttdjana on koettu uhkana tyoyhteisén vas-

tuunoton ja itseohjautuvuuden kehittymisessa, silld esimies on valta-asemassa suh-
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teessa tyontekijoihin. Johtamisessa on kyse kuitenkin pohjimmiltaan esimies-
alaissuhteesta, jota maarittamassad ovat myds monet lait. Esimiehellda on tydnjohto-
oikeus, jolloin tyon tyontekijd tekee tyotddn esimiehen maardysvallan ja valvonnan
alaisuudessa. (Jarvinen 2007, 24-31.) Isoherranen (2005:122) kuvaa vastaavasti tal-
laista esimiehen asemaa hallinnollisena roolina, johon kuuluu mm. seuraavia tehtavia:
toimenkuvan laatiminen sek& sen arviointi, haastatteleminen ja nimittaminen, tehtavéaan
kouluttaminen, tehtavien anto, tyon laadukkuuden varmistaminen ja palautteiden anta-

minen, koulutuksesta ja ammatillisesta kehittymisesta huolehtiminen.

Ruohotie kuvaa tiimin esimiehen kehittdmisroolia viiden nimikkeen avulla. Esimies voi
olla fasilitaattori, arvioija, ennustaja, ohjaaja ja mahdollistaja. Roolit ovat erillisia ja ne
painottuvat eritavoin riippuen ammatillisen urakehitysprosessin vaiheista. Fasilitattori
tukee ajatusta pitk&janteisen urakehityksen suunnittelusta. Han luo tiimiin avoimen ja
hyvaksyvan ilmapiirin, jossa keskustellaan ammatillisen kehittymisen ongelmista ja
ilmaistaan kehittymiseen liittyvia toiveita ja odotuksia. Arvioitsija antaa rehellista palau-
tetta tiimin suorituksista ja saavutetuista tuloksista. Han kuuntelee tiimin jasenia ja aut-
taa hahmottamaan asioita, joita pidetdén tarkeind, selkiyttden asetettuja standardeja ja
odotuksia. Han esittda myds ehdotuksia niin yksilon kuin tiimin suoritusten parantami-
seksi. Ennustaja on visionaari, joka jakaa tietoa organisaation tulevaisuudesta. Esimies
auttaa tiimia tiedon hankinnassa osoittaen uudet trendit ja kehityssuunnat seka selven-
tden organisaation kulttuurisia ja strategisia realiteetteja. Ohjaajana esimies auttaa
tunnistamaan tarvittavia osaamisen kehittdmisen kohteita seka selvittaa tarvittavat tuki-
toimet. Mahdollistajana esimies auttaa laatimaan toimintasuunnitelmia, joilla tavoitteita
saavutetaan osaamisen kehittamisen osa-alueella. Ruohotie korostaa, etta inhimillis-
ten resurssien hyddyntdminen edellyttdd seka henkildston sitoutumista ettéa henkildstén
jatkuvaa kehittdmista. Sitoutuminen vaatii tiimity6ta ja aloitteellisuutta tukevia johtamis-
kaytantoja, tiimin vallan ja vastuun lisdamista, innovatiiviseen toimintaan kannustamista
sekd sitoutumisen asteen ja koko toiminnan tehokkuuden arviointia ja seurantaa.
(Ruohotie 1996:143-145.)

Taipaleen tutkimuksessa tarkastellut tiimit pitivat tarkeimpana johtamisrooleja viestin-
viejan ja tuojan seka keskustelukulttuurin luojan roolia. My6s tukijan, ohjaajan ja orga-
nisoijan seké vastuunottajan rooleja pidettiin tirkein&. Etenkin ne roolit korostuivat, joita
tarvitaan ongelmanratkaisuissa, tavoitteiden ja paatdstenteon tukena ja poikkeamati-
lanteissa, mutta my6s kannustajan, palautteen antajan ja henkisen tukijan roolit tulivat
esiin. Tutkijan mukaan ammattikasvatuksen ndkotkulman yhdistaminen henkildstojoh-
tamiseen on valttamatonta, jos tiimien toiminnan tavoitteena on jatkuva oppiminen ja

kokonaisvaltainen verkostoissa toimiminen. Tiimien itseohjautuvuuden kehittyminen ja
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oppimaan oppimisen taitojen kehittyminen edellyttavat esimieheltd pedagogista johta-
juutta muiden johtamistaitojen ja — roolien rinnalla. Taipale ndkee sen jopa avaimena
kaikkeen kehittamiseen tiimeissa. (Taipale 2004: 227—-230.)

3.4 Esimiehen etéisyys tiimissé

Uudistuneissa tiimiorganisaatioissa johtamisen vaatimukset ovat kasvaneet. Enda ei
riitd se, ettd esimiehella on valta-asema antaa ohjeita ja maarayksia yksittaiselle tyon-
tekijalle. Esimiehen tulee olla ldhella tyontekijita, mutta silti riittdvan kaukana, jotta

pystyy hahmottamaan johtamansa kokonaisuuden. (Jarvinen 2004: 63—65).

Johtajan rooli tydyhteisdssa maarittad hyvin pitkélle monia tydyhteison ongelmia. Tyy-
pillisimmilla&dn esimies joko tydskentelee liian erilladn ja kaukana tiiminsa arkitodelli-
suudesta tai han on liian lahelld tydyhteisda ja sen jasenid. Johtajan roolin selkeyttdmi-
nen on tarkein tyokalu, jolla menestyksellistd johtamista voi tukea. Esimiehen rooli on
Jarvisen mukaan selvasti erilainen kuin tydyhteison muiden jasenten roolit. Hanen psy-
kologinen ja sosiaalinen paikkansa on olla tiimin, sitd ymparéivan organisaation ja ul-
komaailman raja-alueella. Esimies on linkki tiimin ja organisaation seka toimintaympa-
riston valilla. Hanen tulee tarkastella tiimin toimintaa kokonaisuutena ja suhteessa koko
organisaation tavoitteisiin. Hanen tehtavana on huolehtia tyon tekemisen edellytyksista
ja hanen tulee valttdd sotkeutumasta tiimin tunnevaltaiseen keskustaan ja ihmissuhtei-
siin, muuten hén menettda kokonaisuuden hallinnan ja tydroolinsa. Johtajaksi kasva-
minen tapahtuu, kun esimies Ioytaa oikean suhteen oman itsen, tyéyhteisén ja organi-
saation valissd. (Jarvinen 2004: 63—65.) Esimiehen tulisi siten olla helposti |&hestytta-
vissa ja riittdvan lahella, jotta ongelmatilanteisiin ja ristiriitoihin voi puuttua nopeasti.
Esimiehen fyysinen sijainti etdalla tiimista edellyttdd sopimuksia keskinaisen yhteyden-

pidon ja kanssakédymisen suhteen. (Jarvinen 2008: 65—66.)

Esimiehen liiallinen laheisyys tiiminsa kanssa voi johtua siita, ettd han ei ehka halua
olla johtaja ja tarvitsee aina tydyhteison mielipiteen asiaan kuin asiaan. Kyseessa voi
olla my6s demokraattisen johtamisen vaarinymmarrys, jolloin johtaminen on minimoitu.
Tallaisia rooleja ovat "ty0kaveri”, "tiimin jasen” tai "ihminen ihmiselle”. Johtajuuden ja
johtajan roolin voi kadottaa myos, jos kovassa paineessa esimies luopuu henkisesti ja
jopa konkreettisesti johtajan roolistaan. Tama voi tulla eteen tilanteissa, joissa negatii-
visia uutisia joutuu valittAmaan tiimeille esimerkiksi saastopaineiden edessa. Esimies
voi tuoda esiin tiimille omia tydpaineitaan ja vasymystéan tai hdn asettuu liiaksi tyoyh-
teisbn puolelle arvostelemaan omaa esimiesté ja organisaatiota solidaarisuuden nimis-

sa. Tallainen esimies ennenpitk&én luo epaluuloista henkeé tydyhteis66n ja menettda
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tiimin edessa arvovaltansa, kun hénet koetaan heikkona ja epéarehellisena johtajana.
(Jarvinen 2004: 66-72.)

Lilan laheinen esimies voi toimia myds terapeuttina tiimeissa, joissa ongelmat ovat
henkiloityneet ihmissuhdeongelmiksi. Esimiehen odotetaan ratkaisevan henkiléiden
valiset kahnaukset ja riidat. Naihin pyyntéihin esimiehen ei tulisi lahted mukaan, silla
esimiehen tehtavana ei ole hoitaa jasenten keskinaisia suhteita tai yksityiselamaa. Tar-
ke& ohjenuora on se, ettd kenenkaén ei tarvitse rakastaa toisia tiimissd, mutta kaikilta
voidaan odottaa toisen ihmisen ja erilaisuuden hyvaksymista seka kunnioittamista niin,
ettd tyot voidaan hoitaa asiallisesti ja yhteistydssa. Tiimin ihmisid yhdistavat tyétehta-
vat, ei keskindiset tunnesiteet tytkavereihin eikd asiakkaisiin. Johtajan puolueellisuus
ja suosikkijarjestelmat ovat myds merkkina liiallisesta laheisyydesta jonkin yksittaisen
tyontekijan ja esimiehen valilld. Jonkun jAdsenen suosiminen havaitaan aina ennen pit-

k&a, ja se aiheuttaa tiimin sisaisia jannitteita ja ristiriitoja. (Jarvinen 2004: 66—75.)

Esimiehen liiallinen etdisyyskin voi aiheuttaa tiimille ongelmia ja ristiriitoja. Kun esimies
joutuu eri syista fyysisesti tai henkisesti erilleen tiimistaan, han menettaa valittdman
kontaktin alaisiin ja tiimin toimintaan. Helposti kay niin, ettei esimies kykene ohjaamaan
tiimin toimintaa, huolehtimaan sen toimintaedellytyksistd eikd puuttumaan nopeasti
esiin tuleviin ongelmiin. Talldin helposti ajaudutaan siihen, etta auktoriteetti asemaa
yritetddn vahvistaa hierarkkisen aseman ja kaskyttamisen kautta. Muodollinen asema
ja rooli antavat esimiehelle oikeutuksen toimia tehtavén puitteissa ja tata arvovaltaa
my0s tarvitaan. Se ei kuitenkaan riitd takaamaan onnistunutta johtajuutta. (Jarvinen
2004:75-81.)

Liialliseen etaisyyteen tiimin johtamisessa voi vaikuttaa myds se, ettéd esimiehelld on
vaikeuksia tunnejohtamisessa. Esimieheen kohdistuu lukuisia tunteilla ladattuja odo-
tuksia, toiveita, pelkoja ja reaktioita, jotka esimies kokee hyvinkin raskaina ja hankalina.
Yhteisollisten tunteenpurkausten lisaksi esimies joutuu kohtaamaan myo6s yksildiden
henkilokohtaisesta elamasta siirrettyja tunteita. Vaarana on, etté naihin tunteisiin lahtee
liallisesti mukaan tai toisaalta esimies voi myo6s vetaytya tallaisista tunnekontakteista.
Liiallinen tunnesuhteiden valttely vetaa esimiesta kauas tiimistadan niin henkisesti kuin
fyysisesti, silla tyontekijat kokevat ettei esimies ole heista kiinnostuneita. Tama vaikut-
taa henkildiden véliseen vuorovaikutuksen maaraéan ja laatuun. Tunteiden kohtaaminen
ja kasittely on henkisesti vaativaa ja raskasta, mutta esimiehen tehtdvana on tuoda
my6s hankalat ja negatiiviset asiat tiimin kasittelyyn. Jos esimiehella ei ole tunnekon-

taktia tiimiinsa, on hanen vaikea ymmartaa tiimin keskustelua ja ongelmia. Sama tilan-
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ne on jos syysta tai toisesta esimies on aina poissa paikalta tiimin tavoittamattomissa.
(Jarvinen 2004:75-81.)

Esimiehen uupumus tai valinpitAmattdmyys voi osaltaan johtaa my6s siihen, ettd han
on kaukana tiiminsé arkitodellisuudesta. Uupunut johtaja on aina psykologisesti pois-
saoleva johtaja ja tiimin jasenet tuntevat itsensa turvattomaksi. Yleensa joku tiimista
ottaa silloin vastuun johtamisesta. Tama taas puolestaan herattda ristiriitoja, koska
toisten on vaikea hyvaksy&d omavaltaista roolin haltuunottoa. Mikali esimies muuttuu
tyossaan kyyniseksi ja jatkuvasti valinpitamattomaksi, se vaikuttaa tiimin tyémotivaati-
oon ja toimintaan. Esimiehen uupuminen on siten asia johon ylemmé&n johdon tulee
puuttua. Esimiehen oman esimiehen tehtdvana on tukea hanta esimiestydssé ja myos
puuttua tdman johtamisongelmiin. Tydyhteiso tai tiimi ei voi hoitaa esimiesta, vaan se

on ylemman johdon tehtéava. (Jarvinen 2004: 75-81.)

3.5 Johtaminen itseohjautuvassa tiimissa

Muutos itseohjautuvuuteen voi olla kontrolloivaan ja autoritaarisen johtajuuteen tottu-
neille timilaisille vaikeaa. Siksi johtajan roolin nakdkulman muuttumisesta tulee keskus-
tella ja sen toiminta tulee tehda tunnetuksi. Muutos hierarkkisesta johtamistyylista tiimi-
tyoskentelyn johtajuuteen ja tiimin itseohjautuvuuteen on suuri ja se nostaa monenlai-

sia kokemuksia ja tunteita esiin. (Isoherranen 2005: 119.)

Perinteisesti johtamisen tehtdvdnd on ohjata yksittdiset ihmiset, tyoryhmat ja tiimit
tyoskentelemaan organisaation maarittelemdan suuntaan. Nykyisin tdmé ei enaa riita,
vaan ihmiset tulee saada itse ohjautumaan asetettujen tavoitteiden suuntaisesti ja ot-
tamaan vastuuta tyonsa ja toimintansa kehittdmisestd. Koska toisen ihmisen toimintaa
ei kukaan voi johtaa ulkoapéin, tulee johtajan rooliksi toimia oman toiminnan ja asen-
teiden kautta esimerkkina tiimille. Toimien téllaisessa kaksisuuntaisessa vuorovaiku-
tussuhteessa tiimin jasenten kanssa esimies voi yrittda vaikuttaa ihmisten ulkoiseen
kayttaytymiseen, asenteisiin ja motivaatioon. Pohjimmiltaan ihminen ohjautuu itsestaan
késin pyrkien pitAmaan ylla eheada ja mielihyvansavyista kokemusta itsestaan. Tata
psyykkista tyoskentelya ihminen tekee koko ajan tydssaan loytden mielekkyyttd tyolle
ja sen muutoksille. Lisdksi han pyrkii tyéssdan itsendisyyteen ja itsemaaraamiseen
alistumatta toisten méaarailtavaksi. lIhminen myds kamppailee tydssa oman haavoittu-
vuuden ja itsetunnon kanssa. Sosiaalisena olentona ihminen tarvitsee ty6ssaan toisen

apua, tukea ja palautetta johdolta tytssd onnistumisestaan. (Jarvinen 2004:18-20.)
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Itseohjautuvassa tiimitydskentelyssa esimiehen tehtavat eivat katoa. Ne sailyvat, mutta
niiden toteuttaminen tapahtuu eri tavalla. Kun tiimin kyky itseohjautuvuuteen lisdantyy,
tiimi ottaa hoitaakseen johtajuuteen kuuluvia tehtéavid. Tiedonkulkua on varmistettava
samoin kuin palveluketjujen ja asiakasprosessien sujuvuudesta huolehtiminen ovat
tallaisia siirtyneitd tehtavia. Tiimissad johtamistyyleja tulee osata vaihdella tilanteesta
rippuen. Tulee osata soveltaa demokraattisen ja "laissez faire”-johtamistyylien valilla
samalla kun tulee muistaa, etta tiimissa tulee tilanteita, joissa tarvitaan myds autoritaa-

ristd johtamista. (Isoherranen 2005: 120.)

Ovretveitin (1995:195-202) mukaan uusien tiimien johtamisjarjestelyja on vaikea saada
aikaan lahinn& sen vuoksi, etta termit vastuu, ohjaus ja autonomia tulkinnoissa on ero-
ja. Niihin voi vaikuttaa se, ettd tyontekijat tuntevat menettavansa autonomiansa eivatka
saa tukea esimieheltdan. Toisaalta myods esimiehet voivat miettia tydonsa menettamista
tai ovat huolissaan esimiehen ja tyontekijan harvenevista yhteydenpidosta, samalla kun
esimies vastaa tdman tyosta. ltsemaaraamisoikeus tydssa vaihtelee sen mukaan, mil-
laista kokemusta ja koulutusta tyontekijalla on. Esimiehen vastuulla on prosessi siita,
miten henkildstbéd ja sen tyonjéalked seurataan ja arvioidaan. Osittain esimiehen ty6 voi
olla ohjausta, joka on tydnjohdollinen keino varmistaa, etté tyon tavoitteet saavutetaan.
Na&ita tavoitteita ovat mm. se, ettéd asiakkaita palvellaan paremmin, tyontekijat oppivat
ja kehittyvat tyossddn sekd tyontekijat saavat henkistd tukea tydhdnsa samalla kun
tyOnantajan vastuu minimoidaan ja ty6 tehdaan tydlle asetettujen vahimmaisstandardi-
en mukaisesti. My6s Taipale (2004: 54-56, 222) puhuu ohjauksen kasitteestad mainiten,
ettd ammattipatevyyden kehittyminen ja ammatillinen kasvu edellyttdvat esimiehen
ohjausta. Ammatillinen kasvuprosessi alkaa opinnoista ja se jatkuu l&pi tyoelaman.
Opettajat ja ohjaajat, joissa rooleissa esimieskin toimii, voivat vaikuttaa yksiléiden am-

matilliseen kasvuun, tukemalla my6s itseohjautuvaa perusyksikkda eli timia oppimaan.

Jos tydyhteisdssa ei ole selvilla esimiehen vastuu tydntekijan tyosta eikd esimies ota
vastuuta tilanteista, tyontekija ei valttdmatta edes hae esimieheltddn tukea tyéllensa.
Tybyhteistsséa on jarjestettava asianmukaiset tuki- ja ohjaustoimet, jotta henkil6t voisi-
vat tehda parhaansa ja tyota tehtaisiin asetettujen laatutavoitteiden mukaisesti. Usein
ajatellaan, ettd vain perinteinen toimialakohtainen johtaminen toimii taman toteuttami-
sessa. Ovretveitin mukaan se kuitenkin rajoittaa tiimityon toteutumista. Talla johtamis-
tavalla ei kayteta hyvaksi timien kykya oppia ja kehittya, eivatka asiakkaat pddse hyo-
tymaan moniammatillisesta nakdkulmasta. Uutena jarjestelyna voi toimia se, etta tiimi
valvoo itse tyotekijdiden tyon jalkea sovittujen menettelyjen ja toimintatapojen kautta.
Esimies vastaa talloin seurannasta ja siita, etta kehitetddn keinoja tiimityon helpottami-
seksi. (Ovretveit 1995:195-202.)
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Tiimityon helpottamisella Ovretveit tarkoittaa erilaisia keinoja, joiden avulla eri ammatti-
ryhmien yhdessa tydskentely saadaan sujuvammaksi. Esimiehen tehtavénd on tehda
tiimin rakenteet sellaiseksi, ettd tiimin toiminta ja suhtautuminen toisiin helpottaa tiimin
tyoskentelya. Tiimity6ta tulee myos tarkastella systemaattisesti, jolloin asioihin voi puut-
tua. Tarkeda on yrittdad pitd& asiat yksinkertaisina ja kayttdd menetelmid, jotka turvaa-
vat tiimin kaikkien jasenten taysipainoisen osallistumisen. Tiimintoiminnassa esimiehen
tarkeita toimintoja, joita rakenteiden tulisi tukea, ovat aloitteen tekeminen, sééately, tie-
dottaminen, tukeminen ja arvioiminen. Aloitteen tekemiseen kuuluu tiimin toiminnan
pitdmisen tavoitteellisena ja oikeassa suunnassa. Sdately on tiimin pitdmista aikatau-
luissa ja yhteenvetojen tekemisté. Tiedottaminen on oikeanlaisen tiedon tuottamista ja
valittdmista tiimille sek& oman mielipiteen ilmaisua. Tukea luo arvostavan, avoimen ja
luottamuksellisen ilmapiirin luominen tiimiin ja arvioinnissa pohditaan yhdessa tiimin
paatoksia ja prosesseja. Tiimin johtajien ei tarvitse tehda kaikkea yksin, vaan han voi
delegoida joitakin tehtdvia tiimin hoidettavaksi sopivien rakenteiden avulla. (Ovretveit
1995:195-202.)

3.6 Johtajuuden haasteet

Johtajuus, jota moniammatillinen yhteistyo edellyttda toteutuakseen uudella tasolla, on
haaste seka johtajalle etta tiimin jAsenille. Tiimijohtajuudessa on ollut vaikeuksia l6ytaa
uutta johtajan roolia. Tiimin toiminnan kokonaisuudesta ovat kaikki tiimin varsinaiset
jasenet yhteisesti vastuussa. Jokaisella on myds omat erityisvastuunsa, jotka on syyta
maaritella tarkasti. Haasteet uudenlaiselle johtajuudelle ovat suuret, koska perinteista

vuorovaikutuskulttuuria tulisi kyetd muuttamaan. (Isoherranen 2005: 116-117.)

Tiimien valtuuttaminen toimimaan itseohjautuvasti ja vallan jakaminen on esimiehelle
suuri haaste. Kyse ei aina ole vain tiimin jasenten taidosta ja valmiuksista, vaan myds
persoonallisuuksista, tahdosta ja sitoutumisesta. Esimiehen viestinta — ja vuorovaiku-
tustaidolla on merkitystad siind, onnistuuko han tavoitteissaan ja tahdonmukaisessa
valtuuttamisessa. Tiimin lahelld olevan esimiehen onnistuminen riippuu siitd, haluaako
han toimia tiimin jasenten kanssa tiiviissa vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten ja
tunteiden seassa. Taipaleen mukaan esimies ei saa olla liian etdinen hallinnollinen
henkil6. Pedagoginen johtaja uskaltaa kohdata tiimin jasenten ilot ja surut, tekee yh-
teistydta heidan kanssaan ja omalla esimerkillaan ohjaa tiimid kohti tulevaa. Tarkeda
on uskaltaa jakaa vastuuta ja luottaa alaisten kykyyn vastata erilaisista tehtavista ja
valtuutuksista. Silti esimies ei jatd omaa vastuuta, vaan on tukena oppimis- ja kehitty-

misprosessissa niin yksilé- kuin tiimitasolla. (Taipale 2004: 231-232.)
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Organisaation johdon tehtavana on vastata tiimien toimintojen sujuvuudesta ja tarvitta-
essa ongelmiin tulee puuttua. Lahiesimiesten apuna ristiriitojen ratkaisuissa toimivat
organisaation sisaiset jarjestelmat kuten henkilostohallinto, luottamusmiesjarjestelmat,
tyosuojelujarjestelmat ja tyoterveyshuolto. Johto ja esimiehet vastaavat kuitenkin vii-
meké&dessa ristiriitojen ratkaisusta. Johto myds viimekadessa ratkaisee millainen orga-
nisaation henki ja ongelmien kasittelykulttuuri luodaan organisaatiossa: tuodaanko on-
gelmat avoimesti esiin vai ei ja miten niihin puututaan. Organisaatiokulttuurista tulee
tyOpaikan henki tai sielu, joka on aistittavissa jokaisessa yksikossa. Taman hengen
luomisesta vastaa ylin johto ja siihen vaikuttaa vahvasti myds heidan tapansa toimia ja
kayttaytya. (Jarvinen 2004: 60-62.)

Jatkuva muutos tydyhteisoissa tuottaa epavarmuutta, mika asettaa johtajuuden uuteen
valoon. Sen merkitys vakautta, suuntaa ja tyonteon puitteita luovana ja yllapitdvana
toimintona korostuu. Kun maailma on muuttunut mutkikkaaksi ja nopeatempoiseksi,
ihmisia on kyettava johtamaan méaaratietoisesti ja voimallisesti. llman tavoitteellista ja
maaratietoista johtamista henkiloston energiaa ei kyeta suuntaamaan strategisesti tar-
keisiin paamaariin. Yrityksen on kyettdva ennakoimaan ja reagoimaan nopeasti ympa-
ristbn muutoksiin ja tarvittaessa uudistamaan strategioitaan ja toimintatapojaan. Joh-
taminen on tarkein keino, jolla huolehditaan organisaation tuloksellisesta ja tehokkaas-
ta toiminnasta. Esimiehen taitona on tarkastella organisaation perustehtdvaéa ja sita
tukevia rakenteita ja prosesseja asiakkuuksista kasin ja haastaa henkilostbéa arvioi-
maan ja kehittAmaan toimintaa asiakaspalvelulahtdisesti. (Jarvinen 2007: 14 — 23.)
Tybyhteistjen jatkuva ja kiihtyvd muutos tekee organisaatioista herkkid konflikteille.
Johtamistyohdn kuuluu tiimin siséisten ongelmien ja ristiriitojen kasittely entisté olen-
naisempana tehtavana. Tyoyhteistjen hankalat ja pitkittyneet ongelmat johtuvat usein

siita, etté esimiehet eivat ole puuttuneet ajoissa epéakohtiin. (Jarvinen 2004: 59.)

Jarvinen (2001:37) edellyttaa, ettd esimiesten johtamisvalmiuksia ja — taitoja tulee péi-
vittda nykyisen oppivan organisaation toteutumisen takaamiseksi. Heilta vaaditaan uu-
sia taitoja, uudenlaista asennetta ja patevyytta. Alykk&dan organisaatiomallin mukaan
tarvitaan ihmisjohtamisen osaamista entisen tyénjohtamisen tilalla. Taipale (2004) pu-
huu esimiehen pedagogisen johtajuuden kehittymisen tarpeesta ja uudenlaisista esi-
miehen kompetenssivaatimuksista. Kuitenkin esimiehen on edelleen tarkeaa pitaa mie-
lessé, ettéa hanella on myds tyonjohto-oikeus ja — velvollisuus ja sitd on tarked myos

kayttaa vaikka uudenlaiset johtamisen ideat valtaavat alaa (Jarvinen 2001:37).

Ruohotie listaa myds haasteita, joita nykyisin johtamistaidolle asetetaan. Esimiehelld

tulee h&dnen mukaansa olla taito ennakoida tulevaisuutta ja luoda visioita. Heidéan tulee
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katsoa tulevaisuuteen ollen alttina potentiaalisille muutoksille ja riskeille. Organisaati-
ossa on oltava verkosto, joiden vélityksella henkil6std on myds selvilla tulevaisuuden
trendeista, mahdollisuuksista ja uhkista. Koska esimiesten tehtdvand on luoda tydyh-
teis®, johon tyontekijat haluavat kuulua, tulee heilla olla my6s taito saada ihmiset sitou-
tumaan. lhmiset haluavat tehda tydnsé hyvin ja he toivovat, ettd organisaatio arvostaa
heidan suorituksiaan. Siksi he toivovat, ettd on myds selvad mita heiltd odotetaan.

Muutoksissa he toivoisivat myés oman aanensa kuuluviin. (Ruohotie 1996: 162—163.)

Arvojohtamisen taitoa tarvitaan myos tiimin esimiestydssd. Esimiehen tarkeimpéna
tehtdvana on osoittaa kunnioitusta, luottamusta ja arvostusta. Hanen tulee tehda tyota
tiimityon, yhteenkuuluvuuden ja laatuun sitoutumisen puolesta. Johdonmukaisuus arvo-
jen mukaisessa tyoskentelyssé on tarkeaa. Esimiehen sisadistdma humanistinen arvo-
perusta, ehyt persoonallisuus, pddmaaratietoisuus seka kyky néhda tulevaisuuteen
ovat taman paivan johtajan ominaisuuksia. Kaivataan johtajia, jotka uskovat ihmiseen
ja taman mahdollisuuksiin kaivaen esiin tdman parhaat puolet tietden myds miten kayt-
taytymiseen voidaan vaikuttaa diplomaattisesti. Ruohotien mukaan tiimit kaipaavat joh-
tajia, joilla on halu etsia uutta tietoa ja hyddyntda sité itsensa ja toisten kehittdmisessa.
Esimiehen on sitouduttava organisaation yhtenaisyyden kehittdmiseen tulevaisuuden
vision suuntaisesti. Johtajalta edellytetddn myds hyvaa itsetuntemusta ja hanen on sen
vuoksi my6s saatava palautetta johtamistyéstaan. Omien vahvuuksien ja heikkouksien
tunteminen on tarkead ja se auttaa esimiestd myds oman identiteetin ja ammattitaidon
kehittamisessd. Vahva mindkuva on Ruohotien mukaan yksi tarkeimmista tyémotivaa-
tion ja johtamisen edellytyksista. (Ruohotie 1996:163—-164.)

3.7 Esimiehen siilidtehtava

Esimiehen roolin vuoksi hdneen kohdistuu erilaisia odotuksia ja vaateita monen eri
tahon kautta. Perusristiriita on tiimin jasenten ja organisaation johdon odotuksissa ja
nakemyksissa. Lisdksi esimiehen on ratkottava tiimin toimintaprosesseihin liittyvid or-
ganisaatiorajoja ylittavia yhteistybongelmia seka asiakkaiden odotusten ja henkilgston
valisia ristiriitatilanteita. Myds tydyhteison sisaiset ristiriidat aiheuttavat esimiehelle lisa-
kuormaa. (Jarvinen 2004: 200-203.)

Ihmisten johtaminen on vaikeaa ja Taipaleen tutkimuksessa (2004: 225-226) esimiehet
kokivat oman péatevyytensa heikoimmaksi juuri emotionaalisten seké ihmisten ja ryhmi-
en valisiin suhteisiin liittyvien taitojen ja valmiuksien kohdalla. Esimies tarvitsee johta-
mistydssaan psykologin tietoa ja ihmissuhdetaitoja. Esimiehen on kyettéava ratkomaan

oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti yksildiden vélisia ja tiimin sisaisia ristiriitoja ja kon-
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flikteja. Esimiehen on kyettavd nakemdaan ihmisten kayttdytymisen eri syyt seka erot-
tamaan toisistaan ihmisten tiedostetut ja tiedostamattomat tunteet ja aikomukset. Roo-
lin kuuluu my6s auttaa ja rohkaista useiden nakokulmien esiintuomista ja eri osapuol-
ten ndkemysten ymmartamista ilman, ettd esimies ratkaisee aina asiat itse. Taipaleen

mukaan taitava esimies lahestyy erilaisia ihmisia eri tavoin ja saa heidéat tekem&an yh-

teistyota.
Tyayhteisd ja sen jAsenet
. ' e B ae . *Tyytymattomyys
Esimiehen sailidtehtava _-~ “Epaselvyydet
- +Epiavarmuus
- = *Odotukset
2T TR *Ongelmat
I A =Rastiriidat
1 *Krititkk:
Tyéyhteison tilanteen selkiyvtyminen f *Pelot

Uudenlaisen ymméirryksen saaminen
Tyorylunitason vahvistuminen

A

"

M Tiedon ja tunteiden vastaanotto

i =Aktnvinen kuuntelu ja kunmnostus
PALAUTUS -—

Prosessomti

Ongelmien ja hankalien tunteiden
kasittely sekda muuntaminen
Jésentynesmpain ja
ymméarrettavampaan muotoon

Kiisittelyn tulokset palautetaan
sopivasti annostellen:

» ymmirryksen osoittaminen

* tiedon Liséfiminen

» perustelujen antaminen

* pidtoksien ja ratkaisujen tekeminen
* toimenpide-ehdotukset

" Esimies on kuin viiminmmyrin hajulukko.
- Primitiivireaktiot twovar navattomuntta
tydyhteisdén

Crgamisaatiopsykolegl Pelka Jarvinen

KUVIO 3. Esimiehen sailibtehtava (Jarvinen 2004).

Johtamisty6 on Jarvisen mukaan sisalléltaan ongelmien kasittelyd ja niiden hoitamista.
Esimies kohtaa asemassaan paljon kritiikkid, tyytymattdmyyttd ja muita negatiivisia
reaktioita joskus aiheesta, mutta joskus hanesta riippumattomista seikoistakin. Esimies
joutuu tyéskentelemaan henkisesti kuormittavissa tilanteissa, jotka tulee aseman pe-
rusteella ottaa hoitaakseen sailyttaen maltti ja ajatukset selkeind, vaikka omat tunteet
kuohuisi. Esimieheltd vaaditaan kykya ongelmien ja ristiriitojen seka tunteiden sailomi-
seen. Tastd puhutaan esimiehen séildmistehtivand, jossa esimiehen tehtdvana on
ottaa vastaan erilaisia asioita, prosessoida se, jotta asiaan saadaan ymmarrysta ja
jadsennysta seka palauttaa hankalat asiat tai tunteet selkedmmassd muodossa tiimin
kasittelyyn keskittyen tuomaan asioita tiimin perustehtavan ja tyoén ndkokulmasta. On-
gelmana esimiestyon tukemisessa on se, kuka toimii puolestaan esimiehen sailiona ja

asioiden muuntajana, kun h&n ehkéa uupuu sailibtaakkansa alla. Oma tiimi ei voi tdssa
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tehtavassa toimia, silla esimies ei voi kaataa omia ty6huolia ja — taakkojaan tydyhtei-
sonsa harteille. (Jarvinen 2004: 200-203.)

Johtaja vastaa viimekadessa yksin tyOyhteisonsa toiminnasta ja tuloksellisuudesta,
mik& tekee johtajan roolista erilaisen suhteessa muihin tiimin jaseniin. Hanen on pidet-
tava valimatkaa tyoyhteison tunnekenttdén, jotta esimiehen realiteettitaju sekd harkin-
ta- ja paatoksentekokyky sailyy. Esimiehet ovat erityisen yksin tilanteissa, joissa heidan
tulee valittda tiimille asioita, joita henkiloston on vaikea ymmartaa tai hyvaksya. Naita
ovat esimerkiksi organisaation viralliset sdastamisvelvoitteet ja muutoksen niiden joh-
dosta. Esimiehet eivat aina itsekd&n ymmarrd taysin sita tietoa ja viestia mitd heidan
odotetaan valittdvan tiimeille. Esimiehen tulee olla kiinnostunut tyéhoén liittyvista tosi-
asioista ja kyeta ne esittdmaan tyoyhteisolle selkeasti ja rohkeasti. Tiedolla esimies voi
torjua huhuja ja kuvitelmia, joita vaistamétta lahtee liikkeelle epdvarmoissa tilanteissa.
Jarvisen mukaan filosofisesti suuntautunut johtaja uskoo totuuteen, kestad epavar-
muutta ja kyseenalaistaa itsestaanselvyyksid. Tosiasioissa pitaytyminen on esimiehen

ja tydyhteisdn menestyksen pilari. (Jarvinen 2004: 198-200.)

Esimiehen yksinaisen roolin tukena voi olla omat kollegat ja organisaatio. Olennaista
on, ettd esimiehia tiedotetaan nopeasti siitd mit& organisaatiossa tapahtuu, mita paate-
tdan ja mita suunnitellaan sekd kerrotaan perustelut niille. Vain tdma mahdollistaa
avoimen, rehellisen ja johdonmukaisen toiminnan omia alaisiaan kohtaan. Organisaati-
on tarjoama tuki voi olla myos koulutus- ja konsultaatiomahdollisuuksien seké tyénoh-
jauksen tarjoamista. Johtamiskoulutus — tai valmennus olisi esimiesasemassa ensisi-
jaista. Jarvisen mukaan organisaatioissa tulisikin huolehtia siitd, ettd myos johtajat ja
esimiehen tarvitsevat huoltoa ja kunnossapitoa. Tukena vaativalle ja yksinaiselle esi-
miestytlle toimii se, ettd johtaja huolehtii myds itsestddn monipuolisesti tydajan jal-
keenkin. Oma henkilékohtaisen elamén tasapaino ja tuki heijastuu tydhén myds hanen
kohdallaan. Esimiehella on suuri vastuu huolehtia aktiivisesti omasta henkisesta ja fyy-

sisestd kunnostaan seké elpymisestaan stressitilanteista. (Jarvinen 2004: 198-205.)

Taipaleen tutkimuksessa merkittavin tulos oli se, ettd esimiesten keskinaisella tiiviilla
yhteisty6lld ja yhteistoiminnallisella johtamisella oli hyvin olennainen merkitys prosessi-
organisaatioiden kokonaisten prosessien kehittymisen kannalta. Kukin esimies voi yk-
sin pedagogisen johtajuuden kautta ohjata alaisiaan ja tiimejaén kehittymisessa, mutta
kun edellytetdén toimintaketjujen ja prosessien kehittymistd, vaatii se esimiestasolta
yhteistoiminnallisuutta ja toimimista johtotiimeissa. Vaikka yksi organisaatioketjun tii-
meista kehittyisi toimivan tiimin tasolle, kokonaisuutena organisaation kehitys pysahtyy,

elleivat muut tiimit yllA samalle tasolle. Esimiestytssd on usein totuttu yksindiseen
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tyoskentelytapaan, mutta ilman esimiesten keskin&istd yhteisty6té organisaation koko-

naisten prosessien kehittaminen on vaikeaa. (Taipale 2004: 222, 232.)

4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

4.1 Varhaisen tuen tiimi tutkimusymparistona

Helsingin kaupungissa on 13 lapsiperheiden varhaisen tuen ja kotipalvelun tiimiad ja
siten 13 johtavaa ohjaajaa. Tiimit sijoittuvat sosiaaliviraston organisaatiossa lapsiper-
heiden vastuualueella perhekeskustoimintaan. Varhaisen tuen ja kotipalvelun tiimit ovat
alueellisten perhekeskuksien alaisuudessa siten, ettéd Eteldisen perhekeskuksen alu-
eella on kaksi, Lantisen perhekeskuksen alueella kaksi, Pohjoisen perhekeskuksen
alueella on nelja ja Itdisen perhekeskuksen alueella on nelj tiimia. Ruotsinkielinen tiimi
on sijoitettu sosiaalivirastossa aikuisten palvelujen vastuualueelle. Tiimit ovat kokoon-
panoltaan varsin erilaisia. Jokaisessa tiimissa on kolmesta yhteentoista kotipalvelun
perhetydntekijad, kaksi sosiaaliohjaajaa ja kuudessa tiimissé on perhety6 paivahoidos-
sa hankkeen sosiaaliohjaaja. Liséksi tiimeissé on idassa perheryhma ja romaniperhe-

ty0 ja lannessé perheryhma, joissa kussakin toiminnossa on kaksi sosiaaliohjaajaa.

Nykyinen organisaatiorakenne on seurausta vuoden 2005 organisaatiouudistuksesta.
Muutosten tueksi sosiaaliviraston kotipalvelun tyéryhmille jarjestettiin Learning Systems
tiimivalmennusta vuosina 2006 - 2007. Lisaksi sosiaalivirastossa toteutettiin sosiaa-
lialan tehtdvarakenteiden ja toimintamallien kehittimishanke ns. Tehty-hanke vuosina
2005 — 2007. Hankkeen pdaméaarana oli selventaa ja mallintaa sosiaalialan eri ammat-
tiryhmien tehtdvankuvia ja sosiaalialan eri toimijoiden vélista tyonjakoa Helsingin sosi-
aaliviraston aikuisten palvelujen sosiaaliasemilla ja lapsiperheiden palvelujen perhe-
keskuksessa. Lisdksi tavoitteena oli kehittdd uudenlaisia toimintamalleja. (Liukonen —
Lukman 2008: 12).

Hankkeessa maariteltiin ennaltaehk&iseva tyd, varhainen tuki ja lastensuojelutyd. Uu-
tena toimintamallina perhekeskustoimintaan hankkeessa kehitettiin lapsiperheiden var-
haisen tuen ja kotipalvelun tiimi, joka rakennettiin kotipalvelun tiimin pohjalle. Kotipalve-
lutiimeja vahvistettiin sosiaaliohjaajilla. Kotipalveluohjaajan nimike muutettiin johtavaksi
ohjaajaksi ja kotipalvelun kodinhoitaja tai l&hihoitaja nimike kotipalvelun perhetydnteki-

jéksi. Tiimit aloittivat toimintansa vuonna 2008. (Liukonen — Lukman 2008: 89—-100).
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Entiselle kotipalveluohjaajalle ja nykyiselle johtavalle ohjaajalle muutos oli huima. Ai-
emmin kotipalvelutiimeissa oli tydskennellyt kuudesta kahteentoista kotipalvelutydnteki-
jaé. Uusien sosiaaliohjaajien myo6ta henkilokunnan maara saattoi kasvaa jopa puolella.
Yhden johtavan ohjaajan alaisuudessa saattoi olla useita erilaisia toimintoja, koska
varhaisen tuen tiimeihin liitettin myds erilaisia hankkeita, perheryhmia ja romaniperhe-
tyd. Johtaville ohjaajille jarjestettiin esimiesvalmennusta syksylla 2007 ja tybnohjausta.
Varhaiseen tukeen palkattiin sosiaalityontekija tukemaan varhaisen tuen sosiaaliohjaa-
jien tyota sekad koordinoimaan varhaisen tuen sosiaaliohjausta kaupunkiyhtenaistami-

nen huomioiden (Lehtosaari 2008: 5).

4.2 Tutkimustehtava ja tutkimusongelman tdsmentaminen

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd teemahaastattelulla varhaisen tuen johtavien
ohjaajien nakemyksia tiimitydsta ja tiimin johtamisesta. Opinnaytetyon tutkimuskysy-
myksend oli: Millainen ndkemys varhaisen tuen johtavilla ohjaajilla on tiimitydsta ja tii-

min johtamisesta?

Johtavien ohjaajien kasityksia tiimitydsta nahtiin tarkedksi selvittad, koska varsinainen
varhaisen tuen tyon siséaltd ja tavoitteet suunniteltiin Tehty-hankkeessa. Uusi tiimi pe-
rustettiin lisdéamalla vanhaan kotipalvelun tiimiin uusi ammattiryhnma sosiaaliohjaaja,
jonka tehtéva ja rooli tiimissa olivat epdselvia. TAma asetti esimiehet tilanteeseen, jos-
sa tiimiytymisen ja tiimien johtaminen koettiin haasteelliseksi eikd valmiuksia moniam-
matillisten tiimien kehittdmiseen valttamatta ollut. Aikaisempi vuonna 2006 jarjestetty
tiimivalmennus keskittyi pelkan kotipalvelutiimin toimintaan eikd sosiaaliohjaajien tultua
tiimiin jarjestetty en&& uutta vastaavaa koulutusta moniammatillisten tiimien erityisky-
symyksisté. Vuonna 2007 jarjestetty esimiesvalmennus ei ollut tiimitydn koulutus, vaan

sen tavoitteena oli tukea esimiesty6ta muuttuvissa tyotehtéavissa.

4.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen ja se toteutettiin teemahaastattelulla. Haastattelu on jousta-
va menetelmd, jossa ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa ja tama tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa.
Haastattelutilanteessa voidaan esittaa syventavia ja tarkentavia kysymyksia. (Hirsjarvi
& Hurme 2008: 34-35.)

Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet on etukateen maaratty. Kaikki aihepiirit

kaydaan lapi kaikkien haastateltavien kanssa, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtele-
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vat haastattelusta toiseen. (Eskola & Suoranta 2008: 87.) Hirsjarven & Hurmeen maa-
rittelyn mukaan teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, koska
haastattelun aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelulla voidaan
tutkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. (Hirsjarvi & Hurme 2008:
47-48.)

Mielestamme teemahaastattelu toimi aineistonhankintamenetelmana hyvin tassa opin-
naytetydssa, koska haastateltavilla oli mahdollisuus puhua vapaamuotoisesti aiheesta
eli timityostd, mutta toisaalta taas etukateen maaritellyt teemat auttoivat rajaamaan
keskustelua. Pdadyimme haastattelemaan johtavat ohjaajat kahdessa eri ryhmassa,
koska toivoimme haastattelutilanteen ja haastattelun teemojen toimivan yhteisen kes-
kustelun avaajana tiimitydskentelyn kehittdmiselle. Haastattelu toimi tiedonhankintati-
lanteena, mutta toisaalta myds oppimistilanteena, jossa tuotiin esille erilaisia ndkemyk-

sid ja kokemuksia tiimitydskentelyyn.

Sulkusen (1992, 264-266) mukaan ryhmahaastattelu on tehokas menetelma, koska
yhdessa istunnossa saadaan haastateltua useita ihmisia. Sitd voidaan kayttaa erilaisiin
tarkoituksiin. Ryhmahaastattelun avulla voidaan keskittyd faktuaaliseen informaatioon.
Mikali haastateltavia yhdistaa jonkin ryhmén jasenyys, voi ryhman kontrolloiva vaikutus
olla olennainen. Toisaalta ryhmahaastattelussa on mahdollisuus yhteisten normien ja
ihanteiden tutkimiseen. Eskolan ja Suorannan mielesta (2008,94-98) ryhméahaastatte-
lun pohjaksi sopiva aihe on sellainen, josta ryhmésséa on erilaisia mielipiteitd. Tall6in
ryhmalaisilla on mahdollisuus vaihtaa mielipiteitd, tdydentaa toisiaan ja toisaalta my6s

saada ideoita toisilta.

4.4 Aineiston keruu

Esittelimme tutkimuksen johtavien ohjaajien kokouksessa maaliskuussa 2010 ja saim-
me johtavien ohjaajien suostumuksen tutkimuksen toteuttamiselle ja haastatteluun
osallistumiselle. TAman jalkeen haimme tutkimusluvan, joka mydnnettiin 6.4.2010. An-
noimme johtaville ohjaajille kaksi vaihtoehtoista haastatteluaikaa ja muodostimme ryh-
mat sen perusteella miten paivamaarat kullekin sopivat. Haastatteluun osallistuminen

oli vapaaehtoista.

Ennen ryhméhaastatteluja [Ahetimme kaikille johtaville ohjaajille sahkopostitse haastat-
telun teemat. Kysymykset oli jaettu kahteen teemaan: Johtavien ohjaajien nakemykset
tiimityOsté ja johtavien ohjaajien ndkemykset tiimin johtamisesta. Teemat valittiin opin-

naytetyon teoriaosuudesta, jossa kasitelladn tiimitydén perusteita. Johtaminen nousi
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toiseksi erilliseksi teemaksi, koska sen osuus ja merkitys korostuu kaikessa tiimity6n
tutkimuksessa. Teemojen avaamiseksi méaaritellyt kysymykset jaoteltin sen mukaan

mika tiimissa toimii, mik& ei toimi ja mité tukea esimies tarvitsee tiimin johtamiseen.

Teemahaastattelun teemat olivat:

1. JOHTAVIEN OHJAAJIEN NAKEMYKSIA TIMITYOSTA
- Miten méaarittelet tiimin?
- Millainen on mielestési "ihannetiimi”
- Mikd mielestasi tekee tiimin toimivaksi?
- Millaiset rakenteet tukevat tiimin toimintaa?
- Millaisia sdant6ja ja kokousrakenteita tiimi tarvitsee?
- Mitka tekijat vaikeuttavat tiimityota?

- Mitk& asiat koet haasteelliseksi tiimin ty6skentelyssa?

2. JOHTAVIEN OHJAAJIEN NAKEMYKSIA TIIMIN JOHTAMISESTA
- Mik& on tarkeaa tiimin johtamisessa?
- Millaisia rooleja esimiehelld voi olla tiimissa?
- Miten esimies voi vaikuttaa tiimin toimivuuteen?
- Miten esimies voi tukea tiimin kasvua itseohjautuvaksi tiimiksi?
- Millaisia haasteita tiimin johtamisessa esiintyy?

- Millaista tukea esimies tarvitsee tiimin johtamiseen?

Haastattelimme johtavat ohjaajat kesdkuussa 2010 kahdessa eri ryhmassa Kallion vi-
rastotalossa sosiaaliviraston tiloissa. 9.6.2010 toteutetussa ryhmdahaastattelussa oli
kuusi johtavaa ohjaaja ja 10.6.2010 nelja. Yksi johtava ohjaaja ei paassyt tulemaan
haastatteluun. Haastatteluun osallistui siten kymmenen johtavaa ohjaajaa. Osallis-
tuimme molemmat kumpaankin haastatteluun siten, etta Jaana Lappi ohjasi haastatte-
lun 9.6.2010 ja Tarja Laitinen 10.6.2010. Haastattelun aluksi kertasimme tutkimuksen
tarkoituksen ja tavoitteen seké selvitimme miten aineisto tullaan analysoimaan. Lisaksi
selvitimme miten tutkimuksessa taataan luottamuksellisuus ja anonymiteetin sailymi-
nen. Saimme haastateltavilta luvan haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelun aikana
teimme valmiiden kysymysten lisaksi yksittaisia tarkentavia kysymyksia, jotta saimme

tarkempaa ja syvallisempéa tietoa kasiteltavista aiheista.

Aineiston purkaminen voidaan tehda sanatarkasti puhtaaksikirjoittamalla eli litteroimal-
la. Jos aineiston tarkkaa purkamista ei tarvita, voidaan aineisto purkaa teema-

alueittain. (Hirsjarvi — Hurme 2008: 138-141). Haastatteluaineistoa kertyi kahdesta



37

ryhm&haastattelusta yhteensa 3 h 37 min 24 s.. Haastatteluaineisto litteroitiin sanatar-
kasti haastattelun teemojen mukaisesti heti haastattelujen jalkeen, jolloin haastattelut
olivat viela kirkkaana mielessa. Litteroitua tekstia tuli toisesta haastattelusta 21 sivua ja

toisesta 27 sivua eli yhteensé 48 sivua.

4.5 Aineiston analyysi

Teemahaastattelun tuottaman vapaamuotoisen aineiston analysointi, tulkinta ja rapor-
tointi voivat olla pulmallisia, silla niihin ei ole saatavilla valmiita malleja (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 34-35). Opinnaytetydssdmme paadyimme tekemaan tutkimusanalyysin

teemoittelun avulla.

Teemoittelulla tarkoitetaan sita, etté aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja, jotka voidaan esittaa kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja (Es-
kola ja Suoranta 2008, 174). Teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoihin
ja sen liséksi nousee tavallisesti esille myds muita teemoja (Hirsjarvi & Hurme 2008:
173). Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutki-
mustekstissd ndkyy niiden lomittumisena toisiinsa (Eskola ja Suoranta 2008, 175).
Tama tarkoittaa sita, ettd haastattelun suorat sitaatit ja tutkijan oma analyysi seka tul-

kinta kulkevat tasapainoisesti rinta rinnan.

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2008:137) litteroitu aineisto voidaan kasitelld jarjeste-
leméalld laaja aineisto ja tuoda esiin sen rakentuminen. Taman jalkeen aineistosta eli-
minoidaan pois siihen kuulumattomia osia. Varsinainen analyysi merkitsee tiivistimista,

luokittelua ja tulkintaa.

Aloitimme litteroidun tekstin analyysin lukemalla se useita kertoja samalla poimien teks-
tistd tutkimusongelman kannalta oleellisia aiheita ja avaink&sitteitd. Taman jalkeen
poistimme tekstistd epéoleelliset asiat, selkiytimme ja jasensimme tekstin ymmarretta-
vaan muotoon kayttden runkona teemahaastattelun teemoja. TAméan jasennyksen poh-
jalta piirsimme ajatuskartan, jonne kokosimme aineistosta esiin nostetut avainkasitteet

ja aihealueet. Nain saimme paremmin hahmotettua haastattelun kokonaisuuden.

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2008:147) aineiston luokittelu on olennainen osa ana-
lyysia ja valttdmatonta kun haluamme vertailla aineiston eri osia toisiinsa ja tyypitella
tapauksia. Luokittaessamme jasenndmme tutkittavaa ilmi6ta vertailemalla aineiston eri
osia toisiinsa. Seuraavaksi luokittelimme aineistoa yhdistelemélld samankaltaisia

avainkasitteitd ja teemoja. Luokittelua tehdessamme kaytimme pohjana teemahaastat-
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telun runkoa. Aineiston ylakasitteiksi muodostuivat teemat: toimiva ja itseohjautuva
tiimi, esimiehen erilaiset roolit, esimiestyon haasteet tiimin johtamisessa ja esimiestyol-
le tarvittava tuki. Alakéasitteet noudattivat osittain teemahaastattelun rungon teemoja,
mutta myds uusia teemoja nousi esille. Naité olivat timeissé toteutetut ideat tiimin toi-
mivuuden parantamiseksi, organisaatiosta johtuvat haasteet, odotukset ja vaatimukset
esimiehen tydlle sekd ihmisten johtaminen. Tulosten raportoinnissa olemme kaytta-
neet tekstin rikastuttamiseksi myds suoria lainauksia haastateltavien puheesta, jotka on

merkitty tekstiin kursiivilla.

5 VARHAISEN TUEN JOHTAVIEN OHJAAJIEN NAKEMYKSIA TIIMITYOSTA JA
TIIMIN JOHTAMISESTA

5.1. Toimiva ja itseohjautuva tiimi

5.1.1 Tiimi ja ihannetiimi

Osa johtavista ohjaajista maaritteli tiimin perustehtévastd k&sin. Tiimi kokoontuu yhtei-

sen perustehtavan ymparille.

"Tiimi on nimetty tydyhteiso, jossa henkilostd suorittaa perustehtavadnsa viraston hy-
vaksyman toiminta-ajatuksen mukaisesti” (A 1)

Toisten johtavien ohjaajien mielesta tiimi on ryhma tyontekijoit, joilla voi olla eri am-
mattinimike ja erilainen perustehtava, mutta heitd yhdistaa yhteinen tavoite ja pAadmaa-
ra. Tiimilaisilla on yhteinen fokus mihin tyd suunnataan. Tiimilaiset toimivat yhdessa

tavoitteeseen paasemiseksi ja tiimin jasenilla tulee olla yhteinen ymmarrys tavoitteesta.

"Sielld voi olla tosiaan eri ammattiryhmien edustajia, joilla on sitten viela omaa perus-
tehtavaa, mutta laajemmin tiimilla on yhteinen tavoite ja paamaard” (B 2)

Tiimin jAsenill& on toisiaan tukevia ammatillisia vahvuuksia ja heillda on yhteinen ndke-

mys siitd kohderyhmasté jota varten tiimity6téa tehd&an.

Johtavien ohjaajien mielesta ihannetiimissé on eri-ikaisia tydntekijoita, joilla on erilaista
tyo- ja elamankokemusta. lhannetiimisséd hyvaksytaan erilaisuus ja osataan hyddyntaa

erilaiset ndkemykset ja erilainen osaaminen asiakastydssa. Ty6 on keskiossa.
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"Siin& ois erilaisella koulutuspohjalla olevia jasenid, jotka tukevat toistensa tyoskentelya
niin, ettd asiakkaat saavat tiimin osaamisen kayttdonsd maksimaalisesti laadukkaina
palveluina.” (A 1)

Johtavien ohjaajien mukaan yhteinen keskustelu on tarkeda ja keskustelun tulisi olla
vuorovaikutteista ja kahdensuuntaista. Asioista voidaan olla erimielta ja jokaisella on
myo6s oikeus vaihtaa mielipidettaan asioista. Asiat pitdd osata perustella. Asioista sovi-
taan yhdessa ja sovituista asioista pidetdan kiinni. Rakenteiden tulisi mahdollistaa yh-
teinen keskustelu. Tiimilaiset kunnioittavat toisiaan ja kykenevét tekemaan ty6tad yh-
dessa. Tiimissa on "toverihenked”. Ihannetiimissa tietoa jaetaan, toisiin luotetaan, toisia
autetaan ja otetaan vastuuta. Tiimin jasenet arvostavat myds omaa ammattiosaamista
ja sité kautta toisten osaamista. Tiimissa on hyva ilmapiiri, lamminhenkisyytta ja hyvak-

syvaa huumoria.

Johtavien ohjaajien mielesta ihannetiimissé jokainen voi vaikuttaa tyon tavoitteisiin ja
tiimi maarittelee yhdessa keinot, miten tavoitteisiin paastaan. Perustehtava on selkeésti
maaritelty ja kaikkien tiedossa. Tiimin jasenille on jaettu vastuuta ja vastuu ja valta ovat
tasapainossa kesken&an. Tiimi toimii joko kokonaan tai ainakin osittain omatoimisesti
eikd esimiesta tarvita jokaisessa asiassa. Esimiehen tehtdvana on mahdollistaa perus-
tyon tekeminen ja johtaa tyontekij6ita tekemaan ty6ta itsenéisesti tavoitteen saavutta-

miseksi.

Johtavien ohjaajien nakemyksen mukaan sopiva tiimin koko on noin kymmenen ty6n-
tekijaa. Suurta tiimi& on vaikea hallita ja tyontekijoille saattaa tulla keskindistd narda.
Kun tiimin jasenid on yli 15, alkaa muodostua "pikkutiimejd”. Toisaalta kuitenkin myods
suuri tiimi voi toimia hyvin, mutta se vaatii paljon ty6td. Myds pieni tiimi koettiin haas-
teelliseksi, koska tuolloin esim. tyontekijdiden poissaolot kuormittavat muuta tyoryh-

maa. Suuressa tiimissa on enemman jouston varaa esim. kun joku sairastuu.

5.1.2 Toimivan tiimin lahtdkohdat

Johtavien ohjaajien mielesta selkeat rakenteet, yhteisesti laaditut pelisaannot ja selkead
esimiesasema tekevat tiimin toimivaksi. Tiimin perustehtéva ja tavoite tulee maaritella
selkeésti ja olla kaikkien tyontekijoiden tiedossa. Myfs kaupungin organisaatioraken-
teen tulisi tukea tiimid. Rakenteilla tarkoitettiin kokousrakenteita, asiakasprosessin ra-
kenteita, yhteistydn rakenteita sek& tyon tekoon ja arkeen liittyvia rakenteita. Raken-
teista sovitaan yhdessa tiimin jasenten ja yhteisty6tahojen kanssa. Esimiehen tehtava-

na on pitdd rakenteista kiinni. Toisaalta rakenteet mahdollistavat my6s joustamisen
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asioissa. Rakenteiden toimivuutta tulee arvioida saannollisesti ja tarvittaessa niita tulee

voida muuttaa.

"Rakenteet pitaa olla, jotta voi joustaa, ettd kun ei oo rakenteita niin ei voi mytsk&an
joustaa.” (A 6)

Johtavien ohjaajien mukaan tiimeissa on erilaisia kokouksia ja etukateen on sovittava
mita asioita missakin kokouksessa kéasitellaén. Esimerkiksi tiimikokouksissa kasitellaan
tiimityohon liittyvia asioita ja purkupalaverissa asiakasasioita. Kokousajat maaritellaan
etukateen ja kaikkien tydntekijoiden tulee osallistua niihin. Kokouksissa on esityslista ja
jokainen voi tuoda kokoukseen asioita, joita haluaa siella kéasiteltdvan. Kokouksissa voi
olla kiertava puheenjohtajuus. Kokouksen aikana ei tule poistua hoitamaan omia asioi-
ta eika pitdad puhelinta auki. Kokouksista, joissa kéasitelladn tiimitydskentelyyn liittyvia
asioita, tulee kirjoittaa muistio, jotta poissaolleet saavat tiedon k&sitellyistd asioista.

Poissaolevilla on vastuu ottaa itse selvaa, mitd kokouksessa on kasitelty.

Johtavien ohjaajien mielesta tiimin toimintaan tulee laatia yhdesséa tiimin jasenten
kanssa selkeat ja yksinkertaiset sdanndét. Yhteisesti sovitut séannét voi kirjata esimer-
kiksi tiimisopimukseen ja saantdjen noudattamista tulee seurata. Sadannoista tulee siten
kayda jatkuvaa keskustelua. Kun tiimin kokoonpano muuttuu, sd&nndt on kaytava lapi
ja tarvittaessa niitd tulee muuttaa. Kun kotipalvelutiimeihin tuli uusi ammattiryhma, so-
siaaliohjaajat, tiimeihin luotiin uudet rakenteet ja pelisaanndét. Tiimin toimivuutta auttaa,
mikali timissd on ns. "vanhoja konkareita”, joilla on hallussa tiimin perusasiat. Tuolloin

uudet tyontekijat omaksuvat "mallintamalla” tiimin toimintatapoja.

Johtavat ohjaajat nékevét téarkedksi yhteisen keskustelun kaikista asioista. Tiimityon
kasitteitd on hyva kasitella yhteisissa kokouksissa, jotta niistd on yhteinen ymmarrys
tiimin sisdlla. On tarkeaa puhua auki mité tarkoitetaan keskustelevalla ilmapiirilla. My6s

palautteen antaminen ja palkitseminen on tarkeaa. Jatkuva arviointi kuuluu tiimity6hoén.

"Se arviointihan on hirvean tarkeaa, arvioidaan tiimin sisalla niitad sopimuksia, peliséan-
t6ja sddnnollisesti, etta kaikki pitd& niista kiinni, ja jos ei pida, niin sitten otetaan kes-
kusteluun, ettd miksi olemme tassa tilanteessa. " (B2)

Johtavien ohjaajien mukaan tiimissa tulee sopia miten asiakkaat otetaan tiimiin, miten
tehd&én suunnitelmat, vali- ja loppuarviot ja miten tyotd dokumentoidaan. Yhteistyota-
hojen kanssa on sovittava yhteistydn rakenteista. Esimerkiksi lastensuojeluperheet
tulee ohjautua kotipalveluun johtavan ohjaajan kautta ja ennen tydskentelyn aloittamis-
ta tehd&dén yhteinen kotik&ynti, jolloin sovitaan tydskentelyn tavoitteista. Yhteistyon

sujumisen kannalta on tarkead, etta tiimin tyontekijat ymmartavat sen kokonaisuuden
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missa he tytskentelevat. Myds yhteistyttahoihin tulee suhtautua arvostaen ja kunnioit-

taen. Parhaimmillaan tama laajentaa yhteisollisyytta.

Johtavien ohjaajien mielesté tyontekijoiden roolit tulee olla selkeadsti maaritellyt timissa.
Jokaisen tyontekijan tulee tiedostaa oma roolinsa ja paikkansa tiimissa. Tiimin jasenten
on tunnettava myds muiden jasenten ty0, varsinkin, jos tiimissa on eri ammattiryhmia.
Tiimissa voi olla tiiminvetaja, jolle on sovittu tiettyja tehtéavia tiimin sisalla. Johtavien
ohjaajien kokemuksen mukaan on tarke&a, etté timinvetajan rooli on maaritelty tarkasti
ja etta tiiminvetaja on kiertava. Tuolloin jokainen joutuu ottamaan tiiminvet&jan roolin

vastuulleen omalla vuorollaan.

Johtavien ohjaajien mukaan tiimin tyontekijoiden luonteenpiirteilla on vaikutusta tiimin
toimintaan. Olisi hyva, etta tiimissa olisi kehittdjia ja tekijoita sopivasti sekaisin. Erilaisil-

la persoonilla on vaikutusta tiimin toimivuuteen, niin hyvassé kuin pahassa mielessa.

5.1.3 Esimies tiimin toimivuuden edistijana

Johtavat ohjaajat nakevat, ettd esimiehen on oltava selkeasti johtaja. Tiimi tarvitsee
johtamista ja rakenteiden luojaa, vaikka puhutaan itseohjautuvista tiimeista. Esimies ei
ole varsinainen tiimin jasen, silla vimek&dessa han paattaa asiat. Hanen on johtavien
ohjaajien mielesta oltava selke& ja hanen on otettava esimiehen rooli ja vastuu itsel-
leen. Esimiehen tulee ottaa vastuu linjauksista ja h&dnen on kyettdva perustelemaan
tehdyt paatokset. Tiimin johtamisessa on tarkeda myos toimiva linjajohto yléspéin or-

ganisaatiossa.

Haastateltujen johtavien ohjaajien mielesta lahtokohtana johtamisessa on se, etta esi-
miehelld itselladn on selked nadkemys perustehtdvasta ja siitd tyostd mita johtaa. Esi-
miehen tehtavand on my6s muistuttaa aika ajoin tiimid taman perustehtavasta - siita
miksi toihin tullaan. Perustehtavaa palvellakseen esimiehen on huolehdittava, etta tii-

min rakenteet ovat kunnossa ja yhdessa luodut pelisaannot toteutuvat kaytannossa.

Johtavien ohjaajien mukaan esimies vastaa rakenteiden luomisesta ja niiden kehittami-
sestd yhdessa tiimin kanssa. Hyvin toimivassa tiimissa, jossa on selkeét rakenteet ja
pelisddnndt, esimies toimii enemman taka-alalla ja tiimi tytskentelee itsenaisesti. Esi-
miehen rooli korostuu muutostilanteissa ja silloin kun tiimilla on vaikeuksia ratkaista

jotain asiaa.
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"Tiimi pyrkii itsendisesti hyvin pitkdlle hoitamaan niit arjen asioita. Jos jostakin syysta
eivat paase yhteisymmarrykseen, et eivat pysty itse ratkaisemaan, niin min& ratkaisen
ja pulinat pois. ” (B 2)

Haastattelussa johtavat ohjaajat nimesivat ominaisuuksia ja toimintatapoja, joita heidan
mielestd esimiehelld tulisi olla. Hanen on oltava tasapuolinen ja oikeudenmukainen
tiimin jAsenten kohtelussa sek& johdonmukainen toiminnassaan noudattaen myg@s itse
yhdessa laadittuja pelisaantoja. Tietynlainen [&pindkyvyys ja ennakoitavuus esimiehen
toiminnassa ovat suotavia. Myds esimiehen l&sn&olo tiimissé ja tavoitettavuus ovat
darimmadisen tarkeitd. Esimies on mukana tiimin rakenteissa ja arjessa. Hanen on
annettava tiimille valtaa asiakastyon toteuttamiseen. TAma edellyttdd luottamusta ja

rakentavaa palautteen antamista niin tiimille kuin yksittaisille tyontekijoille.

Johtavien ohjaajien mielestd esimies vaikuttaa myds omalla toiminnallaan, esimerkil-
laén ja persoonallaan tiimin toimivuuteen. Esimies toimii esimerkkina miten tiimissa
toimitaan, puhutaan ja kohdellaan toisia. Hain on esimerkkind avoimen ja arvostavan
kulttuurin luomisessa sekéa vastuunkannosta omassa tyosséa. Ollessaan mallina tiimille,
esimies voi haastateltavien mukaan vaatia tiimilta vain sellaisia asioita, joihin itsekin

pystyy sitoutumaan.

Haastateltavat ajattelevat, etta esimiehen tulee olla avoin yhteiselle keskustelulle. Esi-
mies mahdollistaa sallivan ja avoimen ilmapiirin myds tiimissa kaytavaan keskusteluun.
Héanelld tulee olla taitoa palauttaa tydyhteisoa ja tyotd koskevat asiat tiimin yhteiseen
keskusteluun. Tama vaatii esimieheltd avoimuutta ja yksildiden huomioimista seka sita,
ettd h&nelld on taito ottaa asioita puheeksi ja nostaa "kissa poydalle”. Esimies on pu-
huttaja, joka edesauttaa tiimin toimintaa. Han huomaa ongelmatilanteet ja ottaa ne ka-
sittelyyn rakentavalla tavalla syrjayttden tiimissa henkilokohtaiset mielipahat tai kah-
denkeskiset ristiriitatilanteet. Han nostaa keskusteluun asiat tiimin tyéskentelyn n&ko-
kulmasta. Esimies huolehtii, ettd jokainen tiimin jAsen saa tilaa, jokaisen d&ni tulee
kuulluksi ja tiimissa tuetaan toisia onnistumaan tydssaan. Esimies on avainasemassa
tukemassa ja ohjaamassa tiimin keskustelutapaa arvostavaksi, kunnioittavaksi ja toisen

tyota tukevaksi.

Tiimin esimiehen on johtavien ohjaajien mielestd ymmarrettava, ettd tiimi tarvitsee
osaamisen kehittdmistd. Han arvostaa tiimin jasenid, heidan osaamista ja ndkee heidat
ammatillisesti kasvavaksi voimavaraksi. Erilaisuus tulee hyvaksya ja erilainen osaami-
nen tulee osata hytdyntaa tiimissd. Esimiehen on tunnistettava tiimin jdsenten osaa-
mistarpeet ja persoonalliset tavat tehda tyota. Hanen tulisi I0ytaa kaikkien tiimin jasen-

ten vahvuudet ja tuoda ne tiimissa yhteiseen keskusteluun. Kehityskeskustelut ovat
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loistava paikka syventyd siihen, miten tydntekija kokee itsensa tiimin jAsenena. Se on
paikka pysahdykselle, omien ndkemysten ja omien kehittdmiskohteiden esiintuomisel-

le.

Tiimiin tulee luoda koulutusmyénteinen ilmapiiri, jossa tarkastellaan mitd osaamista
tiimi tarvitsee henkil6kohtaisen osaamistarpeiden rinnalla. Jotta tiimi voi tulla itseohjau-
tuvaksi, se tarvitsee alkuun neuvomista, opettamista ja ohjausta uuden oppimisen
edessa. Tiimiin on luotava ilmapiiri, jossa jokainen tydntekija kokee, ettd tiimissa on
hanelle onnistumisen paikkansa. Myds virheet tulee hyvaksyd oppimisen paikkoina.

Esimies on avainasemassa téllaisen ilmapiirin luomisessa.

Johtavien ohjaajien mielesta tiimi tarvitsee kannustusta tyohon ja rakentavaa palautetta
my6s vastuun ja vallanmukaisista toimista. Palautteen antamisen esimiehen kokevat
tarkedksi, vaikka se helposti unohtuukin. Asiakaspalautteiden k&sittely tiimeisséa koe-
taan tarkeand, koska sita kautta asioiden merkityksistéa syntyy keskustelua tiimin jasen-
ten kesken ja palautteiden tuominen yhteiseen ké&sittelyyn luo mallia ja esimerkkeja
toisille vastuunoton ja vastuun kantamisen merkityksista. Esimiehen tulee myds olla

lasna naissa keskusteluissa.

5.1.4 Tiimin kasvu itseohjautuvaksi tiimiksi

Molemmissa haastatteluryhmissd herasi ihmettelya siitd, kuuluuko johtavan ohjaajan
olla mukana asiakasprosessissa, kun vastaavasti puhutaan itseohjautuvista tiimeista.
Johtavien ohjaajien mielesta Lapsiperheiden vastuualueen organisaatiossa ei ole lain-
kaan méaaéritelty, mita itseohjautuvuus on varhaisen tuen tygssa ja mika on esimiehen
rooli sen tukemisessa. He pohtivat onko organisaatiossa edes tavoitteena, etta tiimista

tulisi tAysin tai edes osittain itseohjautuva?

"mitd kukin meistakin ymmartaa silla itseohjautuvuudella... pitdisi varmaan ne kasitteet
kertaalleen purkaa auki, ettd meilla on varmaan jokaisella kauhean erilaiset ajatukset
siit4, ettéd mitd se itseohjautuvuus on. Et niinkd onko se ilman esimiesta toimimista,
koska tiimilla ei oikeasti pitéisi ollakaan esimiesta. Tiimityd puhtaasti olisikin sellaista,
ettei sielld ole esimiesta, vaan se tiimi toimii keskendan ja sen tiimin jasenet tukee toi-
siaan tydskentelemaan yhteisen tavoitteen suuntaisesti. Et siindhan tassa nyt, se has-
sua et me puhutaan tiimityosta meidan tytssa, koska me ei kuitenkaan oikeasti toteute-
ta sitd tiimityota... (A6)

Mik& sit voi hAmmentaa ehk& osittain mydskin sita etta mika niinkun tekee tiimista itse-
ohjautuvan tai miten esimies voi tukea sita tiimin itseohjautuvuutta kun ettd jos me ei
tiedeta pitddkos sen ollakaan itseohjautuva ... ja missé asiassa... ” (A6)
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Johtavat ndkevat, etta itseohjautuvassa tiimissa kaikilla timinjasenilla on vaikutus ja
mahdollisuus vieda asioita eteenpéin. Samalla kuitenkin koetaan, etta tiimien on mah-
dollista olla vain osittain itseohjautuvia johtuen jatkuvista muutoksista, joita organisaati-

ossa tapahtuu:

”...Sit mé ajattelen, ettd se on osin itseohjautuva... mé néén itseni siihen tiimiin myos
kuuluvaksi, vaikka onkin omanlaisena vahan etd&npana siité perustehtavasta. Niin mun
mielesta tyd muuttuu kuitenkin koko ajan eika se voi loppupeleissa olla loppuun asti
itseohjautuva se tiimi, et kyllah&n sité linjausta tulee ylhaalta ja sivulta kaiken aikaa, et
kylla siind esimiesta tarvitaan. Mut et nailla sd&nndgilla kun tanaan on sovittu niin se olisi
hyva, jos se tiimi itseohjautuis sen mukaan vahan aikaan ja sitten taas tilaisuuden tul-
len muuttuu.” (A5)

TAata osittain itseohjautuvuutta yritetddn kuvata siten, etté arki sujuu tiimissa itseohjau-

tuvasti sithen asti kunnes esimiesta tarvitaan:

"...just se, ettda maaritelldén ettd mita se tarkoittaa... ei heidan tarvii todellakaan kai-
kesta vastata, et mut se arki, missé he ovat niita asiantuntijoita, et sit niinkun tukee
koko ajan ... te ootte kuitenkin sen arjen ja niitten perheiden ja niiden perheiden arjen
tilanteiden asiantuntijoita.” (B2)

Itseohjautuvuuteen kuuluu johtavien ohjaajien mukaan myds se, ettd asiakastydssa
tiimi ei anna periksi eik& rajaa tehtavia itselté pois liian helposti esimerkiksi lastensuoje-
lun asiakkaiden kohdalla. Tam& mietityttdd etenkin sosiaaliohjaajien tydskentelyssa,
joten heréda kysymys onko itseohjautuvuudessa menty jo liian pitkélle joidenkin tiimin
ammattiryhmien kohdalla. Palvelun rajaajana pitaisi toimia asiakasnakdkulma ja asiak-
kaan tarpeet, ei organisatoriset ja tyonjaolliset pelisaannot. Lisdksi, esimiesten mieles-
ta, itseohjautuvassa tiimissa kaikkien tyontekijoiden tulisi ymmartaa se, etta tiimin asi-
akkaat ovat kaikki yhteisia, vaikka asiakkailla on erikseen nimetyt vastuutyoparit, tai
tama on pelkastdan sosiaaliohjaajan asiakkuudessa. Tiimin yhteinen vastuunkanto
perheisté ja yhteistytssa lastensuojelun kanssa vaatii usean esimiehen mielestéa viela

kehittdmista.

Johtavien ohjaajien mielesta tiimin itseohjautuvuus edellyttada, ettéd perustehtdva on
tiimill&a tiedossa ja hallinnassa. Tyon strategiset tavoitteet tulee olla tiedossa ja niiden
puhuminen auki tiimissa on esimiehen vastuulla. Myds tiimin perusrakenteet, kokous-
rakenteet, tydparitoiminta, vastuuhoitajuus, asiakasprosessit seka yhteistyo- ja verkos-
torakenteet tulee olla kunnossa. Vastuut ja valtuudet tulee olla tarkoin maaritelty. Nai-

den rakenteiden luomisesta vastaa tiimin esimies.

Esimies voi tukea tiimin itseohjautuvuutta sopimalla yhdessa tiimin kanssa selkeét ja

talonpoikaisjarkiset pelisdannot. Esimiehen tulee palata niihin aika ajoin ja tuoda niita
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yhteiseen keskusteluun. Pelisddnnot maarittavat, miten tiimissa toimitaan, oli esimies
paikalla tai ei. Pelisddnndissd on sovittu kuka vastaa ja mista, noudattaen myos orga-
nisaation luomaa yleistd ohjeistusta. Esimiehen vastuulla on myds valvoa, ettéa peli-

saantdja noudatetaan.

Tiimin itseohjautuvuutta edistdé se, etta tiimin tyontekijdiden erilaiset roolit ja tehtavan-
kuvat ovat erikseen maaritelty ja sovittu. Erilaisten tyonkuvien lapikaynti TVA -
kuvausten (tehtdvien vaativuuden arviointi) mukaisesti edesauttoi uusien tyonkuvien
sisdanajoa organisaatiomuutoksen yhteydessa ja tiimi otti my6s entistd enemman vas-
tuuta, kun he ymmarsivat, ettd esimies ei voi olla endd samalla tavoin kaikessa muka-

na kuin aikaisemmin.

Vastuu ja valta kulkevat johtavien ohjaajien mielestd kasi kddesséa, joten kun tiimille
annetaan vastuuta asiakastydssa, niin siihen kuuluu myoés etta annetaan valtaa tiimille
paattaa itse siihen liittyvista asioista. TAma osoittaa myos sen, ettd esimies luottaa tii-
min kykyyn olla tdmé&n vastuun mukainen kayttamalla mm. tybajan tehokkaasti ja kes-
kittymalla tyon tekemiseen. Luottamuksen osoitus tiimille on sita, etta esimies ei hengi-
ta koko ajan tyontekijoiden niskaan. Tastd muutamat esimiehet ovat saaneet positiivis-

ta palautettakin.

5.1.5 Tiimeissa toteutettuja ideoita tiimin toimivuuden parantamiseksi

Johtavat ohjaajat kertoivat esimerkkeja hyvistd kaytanndista omissa tiimeissaan tiimin
toimivuuden parantamiseksi. Joissakin tiimeissa oli kaytdssa ns. vuosikello, johon mer-
kitaan kaikki vuoden kokoukset, kehittamispdaivat, tyhypaivat ja muut tarkeéat tapahtu-

vat. Kokousten asiat ja kehittdmispaivan aiheet maaritellaan 1ahempéana tapahtumaa.

Joissakin tiimeissa oli otettu kayttoon ns. tiimipdiva. Ty6huoneen seinélle oli laadittu
"huoneentauluja”, joihin oli merkitty miten tiimip&iva koostuu, mika on kunkin osuus ja
vastuu. Aamupaiva oli varattu suunnitelmien ja arviointien tekoon ja iltapaivalla oli tiimi-
kokous. Tama oli todettu hyvaksi kaytdnnoksi, jotta tydntekijoilla oli mahdollisuus orien-
toitua iltapaivan tiimikokoukseen rauhassa. Aiemmin kokoukseen tultiin suoraan asia-
kasperheesta, jolloin asiakasasiat olivat paallimmaisena mielesséa. Myds suunnitelmat
ja arviot tulivat paremmin tehdyksi, kun niille oli varattu oma aika. Tiimikokouksen esi-
tyslistalla oli joka kerta kehittdminen, koska aiemmin oli havaittu, ettei kehittdmiselle

jadényt aikaa.
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Yhdessa tiimissa oli otettu kaytté6n ns. orientaatio- osuus tiimikokouksen alussa. Kukin
tyontekija valmisteli etukdteen omalla vuorollaan 5-15 minuuttia kestavan alustuksen
tiimikokoukseen. Alustus saattoi liittya tiimiytymiseen ja siind saatettiin kayttaa erilaisia
kortteja tai se saattoi olla joku ajatus. Orientaatio-osuus toi tiimiin yhteenkuuluvuuden

tunnetta.

Myds yhteiset toiminnat tukevat tiimin jAsenten yhteen kuuluvuuden tunnetta. Johtavien
ohjaajien mielesta tiimi tarvitsee valilla pysahtymista ja tilanteita, joissa ei puhuta ollen-
kaan tybasioita. Tiimilaiset ovat esimerkiksi viettdneet yhdessa tyontekijdiden syntyma-

paivajuhlia ja kayneet yhdessé syomassa.

Saman perhekeskuksen sisélla on pyritty yhtenaistdmaan tiimien toimintoja esim. siten,
ettd perhekeskuksen alueella olevilla eri timeilla on samana paivana kokoukset. TAma
on helpottanut alueellista toimintaa. Liséksi johtavat ohjaajat nékivét tarkeaksi, ettéa he
vaihtavat keskendan mielipiteita tiimitydohon ja palveluihin liittyvista asioista, jotta kau-

punkiyhtendisyys toteutuu.

"Pitéaisi arvioida esimiestasolla sitd, ettd onko tota niistéd asioista mista on yhteistéa linjaa
ja sopimusta, niin onko ne talla hetkella voimassa” (B 2)

5.2 Esimiehen rooli tiimissa

Johtavan ohjaajan toimenkuvassa paljon keskustelua herétti esimiehen tehtavan kaksi-
jakoisuus: tiimityon johtaminen ja valiton asiakasty®. Johtavan ohjaajan ty6 on tasapai-
noilua asiakkaiden, tydntekijoiden ja johdon vaatimusten sek& odotusten valissé. Suh-
teessa organisaatioon koetaan yleisesti, ettd johtava ohjaaja joutuu pitimaan niin asi-
akkaiden, tyontekijoiden kuin organisaationkin puolta. Esimiehen tulee siten olla lahel-
1&, mutta kuitenkin riittdvan kaukana. Esimies on tiimissa hieman ulkopuolinen henkild,

jolla on " toinen jalka sisélla ja toinen ulkona”(A3)

Johtava ohjaaja tekee asiakastytn alkuarvioinnit ja asiakastyon paatokset, joten han
on tiukasti kiinni asiakastydssd. Taman yhdistaminen tiimin johtamiseen koetaan erit-
tain haasteelliseksi. Tarkeda onkin miettia onko tavoitteena tehda asiakasty6ta vai on-
ko tydon paapaino lahiesimiestydssa. Esimiehen pitdd heidan mielesta hahmottaa mita
johtaa ja miten johtaa. Johtavat ohjaajat kokevat, ettd esimiestytn asiakastyonosuus
on nykyisessa tydskentelymallissa teenndistd. Johtavilta ohjaajilta edellytetdén asia-
kastydssad mukana olemista tekemalla ensikdynnit, mutta he eivat ole muuten asiakas-
prosessissa mukana perhetydntekijoiden halliten sité itsendisesti. Haastateltavat miet-

tivat onko asiakasprosessin kokonaisuus nain jarkevaa niin tiimin tyénjaon kuin myods
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asiakkaan nakokulmasta. Johtavat ohjaajat kokevat, ettd tuntuma asiakastyohon tulee
olla, mutta tiimia ei voi johtaa, jos on liian l&hella sitd. Tuntuman voi saavuttaa olemalla

osallisena tiimin avoimissa keskusteluissa.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd esimiehelld pitaa olla etaisyyttd perustyo-
hon, silla pelkalla asiakastyon siséltbosaamisella ei taman paivan ty6ta voi enédé joh-
taa. Esimiestyd ja johtaminen ovat erikoistuneet hyvin paljon. Johtamisen vélineitd on
monenlaisia ja siihen vaaditaan erilaista osaamista. Esimiehella tulee johtavien ohjaaji-
en mielesta olla tietynlainen etaisyys, jotta auktoriteetti pysyy. Esimies on osa tiimia,
jossa on erilaistuneita rooleja, tehtdvankuvia ja ammattinimikkeitd. Esimiehelld on vas-
tuu tiimin toiminnasta ja kokonaisuuden hallinnasta. Tiimin jAsenilla tulee olla tieto esi-
miehen tehtdvasta, joten esimiehisyys tulee johtavien ohjaajien mielesta puhua auki.

Esimiesrooli voi olla erilaista eri timeissa ja eri tyontekijoéiden kohdalla.

”...mé nakisin, ettd se esimies on yks osa sité tiimia ja siellda on erilaista toimijaa ja eri-
laista perusty6ta eri ammattinimikkeen alla mut tietysti tiimin esimies on se tiimin esi-
mies ja silla on vastuu siita tiimin toiminnasta ja silla on langat kasissé, kokonaisuuden
hallinta on silla ja jokaiselle tiiminjasenilla pitaa olla kasitys ja tieto, mik& on sen esi-
miehen tehtéava...” (A5)

Johtavat ohjaajat nimesivat monenlaisia rooleja joissa he ainakin ajoittain kokevat ole-
vansa. Nimettyja rooleja olivat: esimies, kaveri, hitleri, aiti, hoyry, hiiri, diktaattori, paa-
toksentekija, toimeenpanija, tarkkailija, heréttelija, kannustaja, tukija, sparraaja, avaaja

ja selventgja.

Yksi johtava ohjaaja mainitsi visiondarin roolin tarkeimpana tulevaisuuteen ja kehitta-
mistyohon liittyvana roolina. Esimies itse ei voi asettua tiimin kehittymisen jarruksi vaan
hanen tulee toimia kehityksen kaynnistajana. Esimies on tiedon jakaja ja sen suodatta-

ja, kuuntelija seka tiedon vélittja linjajohdossa alhaalta yl6s ja painvastoin.

Itseohjautuvassa tiimissa esimiehen on tarkead hahmottaa asiat, joita timissa pidetaan
tarkeind, joihin pitaisi tarttua ja joita pitdd viedd eteenpéin. Tassa tehtédvassa esimies
on kuin "ulkopuolinen helikopteri”. Johtavan ohjaajan ty0 on jatkuvaa rekrytoimista.
Henkiloston vaihtuvuuden vuoksi tiimi joutuu uudelleen ryhmaytymaan ja tiimiytymaan.
Roolit rekrytoijana, ryhmayttajana seka tiimiytymisen kaynnistajané ovat todella merkit-

tavia.



48

5.2.1 Esimiehen tyorooli ja persoonallisuus

Koska esimiehen rooli voi johtavien ohjaajien mielestd vaihdella tilanteesta ja tyonteki-
jasta toiseen, on esimiehen oltava tietoinen siitd millaisia ihmistyyppeja tiimissd on
tbissa, jotta heitd voi johtaa onnistumaan tydsséan. Erilaisuutta ja erilaisia tapoja tehda
tyota tulee ymmartad, mutta silti pidetdan tarkeana, ettd esimiehen rooli on vaan tyo6-

rooli:

"M& mietin, ettd mé& oon niin selke& ihminen, ettd mulla on selkea tydrooli ja sit mul on
vapaa-ajan rooli ja ma kaytéan vain tyéroolia. Ma en oo mikaan aiti, ma en oo hiiri enka
hoyry. Hitleri ma voin olla kylla. Mut tota mulla on vaan se. T4a on vaan mun duuni. Ja
se riittdd. Ma en halua yhtakaan mun tyontekijoista kotiin kAymaan. Ma en halua mi-
tédan sellaista sidosta, mika liittyy vapaa-aikaan, ma en halua niinku mydskaan liikoja
tietdd mun tiimin tai mun tiimilaisten yksittaisten ihmisten taustoista tai tammasista.
Mulle riittda vaan se mitd ma naan tytssa.” (A3)

Haastattelussa jotkut esimiehet olivat sitd mieltd, ettd tiimi luo esimiehensa roolin tai
ainakin tiimildiset muistuttavat esimiestddn hyvin paljon. Vaikka esimies on taustavoi-
ma tiimissa, katsotaan, ettd h&nen persoonallaan on yllattavan suuri vaikutus tiimin
toimintaan ja ilmapiiriin. TAma heratti esimiehet pohtimaan, voiko persoonan antaa
vaikuttaa siihen, millaista esimiestyotd tekee ja tehddanko esimiestyotd yleensakaan
persoonalla. Osa johtavista ohjaajista nakee, ettd esimiesrooli on ammattirooli tyonte-
koa varten. Siihen kuuluu tiettyja asioita, tehtavid, odotuksia ja asetelmia, joihin ei per-
soonalla voi olla minkdanlaista vaikutusta. Mita ylemmaksi linjajohdossa mennaan, sita
vahvemmin pitda erottaa oma persoona ja persoonallisuus omasta ammattiroolista.
Keskustelussa nahdaan, ettéd jokainen hoitaa lahiesimiehen tyttehtavat suhteellisen

samantyyppisesti, mutta esimiehen temperamentti vaikuttaa tyéhon yllattavan paljon.

"Mutta onhan meilld ihmisia... joku on nopeasti reagoiva ja se on vaan niin kuin kiista-
maton tosiasia et kyl semmosista tavallaan ehka vahan niin kuin epavirallisemmissa
tilanteissa niin se kyl se esimies nakyy siina...Kyllahan se vaikuttaa siihen, ettd minka-
laiset tiimin jasenet ovat, ovatko he arkoja vai hitaita ja sitten tulee nopea esimies, joka
on ihan eri tempossa, kylla sitten yllattavéan iso vaikutus on. ” (A2)

Tarkeana kuitenkin koettiin, ettd oli esimiehen temperamentti millainen tahansa, joutuu
esimiesasemassa miettimaan asioita oman ammattiroolin kautta ja on valtettava "tuu-

lella kaymista”.
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5.3 Esimiestytn haasteet tiimin johtamisessa

5.3.1 Organisaatiosta johtuvat haasteet

Organisaation toiminnalla ja esimiestydn tukemisella on johtavien ohjaajien mielesta
hyvin suuri merkitys kunkin omalle esimiestyélle ja siind onnistumiselle. Organisaation
rakenteet, toimintatavat ja -kulttuuri voivat toimia esimiesty6ta tukevasti tai ne voivat
tuoda liséhaasteita johtamistehtdvaan. Joskus ne voivat hankaloittaa tai jopa estda
esimiehen suunnitelmallista ja pitkajanteista tydskentelyd toimien jopa esimiehen omaa
visiota ja arvomaailmaa vastaan. Johtavat ohjaajat kokevat haasteelliseksi laajan ja
moniportaisen organisaation seka linjajohdon. Ylhaalta tulevat maaraykset ja linjaukset
vaikeuttavat joskus tiimin toimintaa, koska asioista ei voida sopia alueellisella tasolla

tiimin sisalla.

Johtavien ohjaajien mielesta erilaiset muutostilanteet tuovat jatkuvasti haasteita tiimi-
tyolle. Muutokset saattavat johtua organisaation rakennemuutoksista, tyon uudelleen
organisoimisesta tai henkilokunnan vaihtumisesta. Organisaatiomuutosten keskella
elaminen tuntuu johtavien ohjaajien mielestd haastavalta. Koetaan ettd organisaation
tilanne "on kuin sillisalaatti ruispellossa” ja "on ihan sama mitd tehddan kun ei tiedet&
mitd&n”. Organisaatiossa monet asiat ovat keskenerdisia ja niiden sietdminen on koe-
tuksella, kun tiimin tulee selviytyd kuitenkin loppumattomasta asiakastydsta. Johtavien
ohjaajien mielestd asiakastyota ei pysty suunnitelmallisesti johtamaan, kun ilmassa on
paljon epavarmuustekijoitd. Haasteena esimiehelle on yrittda itsekin ymmartaa mita
organisaatiossa on tapahtumassa ja samalla valittda tietoa asiallisesti ja rauhallisesti
tiimiin pain. Mygs tiimin jasenilla saattaa olla muutosvastarintaa jatkuvaan kehittami-

seen ja uudistamiseen.

" ... koen haasteelliseksi sen, etta firma ei oikein tieda mihin se vartutiimi on menossa,
ettd se semmoinen, et montakos ihmistd meilla on tiimissa téissé ja anotaan tayttélupia
- ei tarvita tayttdlupia -leikkid on leikitty tAssa vaan edelleen. Ja sit tavallaan t4a tota
tammoinen moniammatillinen tiimi, etta on erilaista tekijaé siella, jotka tekevét erilaisia
tydmuotoja ja ryhmatoimintoja ja perhekohtaista ty6té, niin ne on aika semmaosii isoja
juttuja, et must on edellytys, etta tietdisi ainakin puolivuotis tasolla paljonko on rahaa
kaytettavissa ja paljonko on tydntekijoita, jotta pystyy ollenkaan sita tyota johtamaan,
mut et ndin nyt valitettavasti ei 0o. Ja sit kun kuitenkin on paljon toimijoita, yhteisty6-
kumppaneita niin, ei se suunnitelmallinen tyd oikein voi toimija, jollei mitaan sellaista oo
tiedossa. Ja kuitenkin sitten yhteistydmuotojen toimintojen kanssa tarkoittaa juuri per-
hevalmennuksia ym. jotka aika pitkalla tdhtaimella vaikuttaa muihinkin yksikéihin eika
vaan meiddn omaamme, ettd se on musta semmoinen iso haaste. Tietysti sekin taas,
ettd asiakasty® muuttuu koko aika. On erilaisia perheita ja erilaisia pulmia. Ja sitten kun
tiimissa tilanne eldd, on néita sairastumisia tai jaadaan pois toista. Niinku sen semmaoi-
nen jarkeva johtaminen on kans vaikeata...” (A5)
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... on erittain haasteellista ollut olla tossa tiimin esimiehena, kun ei tieda mita tuleman
pitad, ettd yrittda kuitenkin sitten sailyttéda sellainen rauhallisuus ja keskittya siihen pe-
rustehtavaan, vaikka pitéisikin kehittdd, mutta kun ei tieda mité tas kehittaa... kuitenkin
sitten 10ytdd semmoinen keskitie itselle, ettd pysyy jarkevana tassa tiimin johtamises-
sa”. (A4d)

Johtavat ohjaajat kokevat, ettd kaupungin rakenteet ja henkilostopolitikka tekevét
esimiestydsta haastavan etenkin rekrytoinnin suhteen. Monet johtavien ohjaajien kriitti-
set kommentit liittyvat kaytettdvissa olevan rahoituksen ja henkiloston tayttdlupakay-
tanndn epévarmuuteen. Esimiehet eivét voi palkata sujuvasti henkilokuntaa tekemaan
asiakasty(td, vaan he joutuvat elaméén jatkuvassa epavarmuudessa siita milloin saa-
daan palkata tyontekijoita ja milloin ei. Monia hyvié sijaisia on siirtynyt muualle t6ihin,
kun tietoa vakanssien tayttdluvista ei ole saatu ajoissa. Tama on johtavien ohjaajien
mielestéd huonoa henkilstopolitikkaa ja kulminoituu siihen, ettéd suunnitelmallinen asia-
kastyon kehittaminen joutuu paitsioon, kun paaroolissa on paivasta toiseen selviytymi-

nen.

Johtavien ohjaajien mielesta tyota vaikeuttaa se, etteivat johtamiseen tarkoitetut vali-
neet ole kaytettavissé oikea-aikaisesti. Yleisesti koetaan oudoksi, ettd omassa organi-
saatiossa kuluvan vuoden tuloskorttia ei ole saatavilla viela toukokuussakaan. Johtavat
ohjaajat arvelivat sen tulevan vasta syksylla. Pahimmassa tapauksessa vuosi ennattaa
kulumaan loppuun, ennen kuin tulostavoitteet on saatu tiimin tyontekijéiden mieliin ja
arjen tyontavoitteiksi. Tallainen toiminta koetaan sekavaksi eik& se tue mitenkaan esi-
miesty6ta. Lisdksi tuloskortin koetaan olevan byrokraattista kapulakieltéd eivatkd sen
tavoitteet avaudu helposti arkitydhon ja kaytantoon soveltuvaksi. Kirjatuilla ymparipy6-
reilla tavoitteilla ei lopulta ole tiimin arkity6ssa merkitysta. Johtavat ohjaajat yrittéavat
yksin tiiminsé kanssa luoda omia tavoitteita ty6lle, mutta epdvarmuutta heréttda epaily

siité, ovatko ne loppujen lopuksi linjassa organisaation yleisten tavoitteiden kanssa.

Johtavat ohjaajat kokevat, ettd heidan tydnsa on hyvin itseohjautuvaa. Jokainen yrittda
selviytya jotenkin, kun selkeys organisaation tasolla puuttuu. Yhteisena kokemuksena
on, ettd omaa esimiesta ei nde juuri koskaan, silla johtoryhmét, missd omat esimiehet
ovat mukana, kokoontuvat aika harvoin. Pitkdan tyota tehneet esimiehet kertoivat, etta
he ovat aina olleet tdssa tytssa hyvinkin itsenaisia ja heidan tekemisten perdan on
kyselty hyvin v&h&n. Yhteisena toiveena johtavat ohjaajat esittavatkin, ettd jossakin
vaiheessa organisaatio voisi alkaa olemaan kiinnostuneempi siitd mité he ovat tehneet.
Yhteen aaneen he kuitenkin toteavat tastd huolimatta parjdnneenséa tahan asti hyvin.
Ajatuksena tuli, ettd aiemmin he eivat ehka ole tajunneet vaatia tukea ja johtamista

omalle esimiestydlle.
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"... kylla se tavallaan sita etté... ei sitd tukea kauheasti ollut.. kun meni kysymaan jota-
kin esimiehelta... ettd kylla s ton klaaraat.. teet niinkuin parhaaksi naet... et se oli niin-
kun se tuki — valtava luottamusta se on tietysti - valtava luottamus, mutta varsinkin
tdmmoising aikoina ma huomaan, ettéd mekin ollaan nostettu nyt paatdmme, etta vaa-
dimme — vaaditaan sitd johtamista — me ei ole ehka vaadittu sita aikaisemmin...Nyt se
tulee.” (B2)

Toisaalta oman esimiehen asemalle tulee haastattelussa my6és ymmarrysta, silla joi-
denkin paallikdiden johdettavana olevat alueet ovat niin isot, ettei heidéan aikansa valt-
tamatta riitd [&hiesimiesten tukemiseen. Kuitenkin ndhdaan, etté tiimitydskentelyyn vai-
kuttaa myos se miten paljon tukea saadaan ylemmalta esimieheltda. Nykyisessa nelipor-

taisessa organisaatiomallissa ei koeta saavan riittdvasti tukea lahiesimiestyéhon.

5.3.2 Odotukset ja vaatimukset johtavan ohjaajan tyélle

Johtavan ohjaajan ty0 on tasapainottelua asiakasty®n, tiimin johtamisen ja organisaati-
on rajapinnassa. Johtavat ohjaajat kokevat haasteeksi oikeudenmukaisen toiminnan
kaikki osapuolet huomioiden. Myds se, millaiset odotukset tiimilla ja sen eri jasenilla tai

organisaatiolla on esimiehelle ja toisinpdin, ei aina ole selvaa.

Haasteen tiimiytymisen edistdmiseen on tuonut se, ettd entisiin kotipalvelutimeihin
luotiin vuonna 2008 uusi ammattiryhmé: sosiaaliohjaajat, joiden tehtavénkuvasta ei
alkuun tiedetty paljon. Sosiaaliohjauksen kehittamistyd toimi aluksi irrallaan tiimin pe-
rustehtavasta. TAma toiminta vaikuttaa tanakin paivana, silla johtavien ohjaajien mu-
kaan osa sosiaaliohjaajista ei koe vieldkdan olevansa oman tiiminsa taysipainoisia ja-
senid. Tama tuo haastetta esimiestydskentelyyn, silla jotkut sosiaaliohjaajat esittavét
esimiehelle toiveita tiimin yhtendisyyden lisdéntymisesta tai joissakin tapauksissa myos

odotuksia tiimista erkautumiseen ja oman selkedn tydnkuvan luomiseen.

Joissakin varhaisen tuen tiimeissa tiimiytyminen on pidemmalla kuin toisissa. Johtaville
ohjaajille on ollut haasteellista erilaisten ammattiryhmien yhteensovittaminen ja hiomi-
nen yhtenaiseksi tiimiksi. Tarkeéksi koetaan, etta tiimeissa kaydaan keskustelua siita,
miten kunkin ammattiryhman erityyppinen ty0 saadaan yhteiseksi perustehtavéksi ja
asiakkaat yhteisiksi asiakkaiksi. Jokaisen tiimin jAsenen tulisi olla kiinnostunut toistensa
tyostd. Johtavia ohjaajia mietityttaéd etenkin, miten sosiaaliohjaajat saisivat tiimista tu-
kea myos omaan asiakasty0hdnsé sen sijaan, etta he toimivat vain konsultaation anta-

jina perhetyontekijoille.

Johtavat ohjaajat kokevat haasteelliseksi nopealla aikataululla tulevat hankkeet. Hank-

keita on ollut paljon ja hanketydntekijoiden yhdistaminen tiimiin on ollut vaikeaa. Liséksi
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uudet hankkeet ovat edellyttineet johtavalta ohjaajalta uudenlaista osaamista ilman

sisallén aiempaa asiantuntemusta.

”... se akkindisyys, kun sun pitda olla ammattilainen sellaisessa tytssa, kun jota siné et
— johon sina et ole perehtynyt - jota siné et hallitse,... ja yhtakkia sun pitaéa kaikki se
hallita ja samoin kun niiden tydntekijoiden se ammatillinen tuki ja ottaa se vastuu ...
sun pitéisi olla vahva ammattilainen, etta sé pystyt tukee tata tyontekijaa... sit sun pitas
vield osata niinku téllainen tydnkuva saada niinkun sinne sun perustiimiin silleen ettei
se henkild ja& ulkopuoliseksi ja niin etté niinkun siella ne muut tyontekijat niinkun kiin-
nostuu siitéd hankkeesta ja sen niista niinkun tehtavista mité siella on ja se on sun vas-
tuulla - ei se ole kenenkaan muun vastuulla. Niin kyl m& sanon, ett& ne on sellasii koe-
tuskivia, etta..”(B4)

Myds hanketyon sisaltd sekad yhteistybkumppanit ovat olleet erilaisia tiimin perusty6hon
verraten. Lisaksi hanketyontekijoiden fyysinen tydymparistd on usein ollut toisen orga-
nisaation alaisuudessa, mikd on haastanut esimiehen uuden oppimisen seka toisen-
laisten toimintakulttuurien ja ammatillisuuksien kohtaamiseen. Hankkeet ovat tulleet
alueelle vain annettuna ja tdma osaltaan on luonut isoa alueellisia eroja kaupungin
sisélla. Hankkeiden yhteistydmuodot ja kumppanuusjohtaminen ei valttamatta ole toi-
mineet, kun lahtokohtaisesti hankkeen sisaltgja ja tavoitteita ei ole taysin maaritelty ja

puhuttu auki yhdessa jo suunnitteluvaiheessa.

Suunnitelmallinen yhteistyo ja kehittdminen yhteisty6tahojen kanssa on vaikeaa, koska
johtavilla ohjaajilla on jatkuvaa epavarmuutta resursseista. Nain ollen organisaation
odotukset verkostotyon seka tydn tulosten ja suoritusten liséantymisesta ovat ristirii-

dassa kaytettavissa olevien resurssien ja tydn kehittdmisodotusten kanssa.

"Ma ajattelen, etta jos mulla on visio, ettd mihin suuntaan min& johdan sit& tiimin tyos-
kentely& ja niilla resursseilla mité on silla hetkella. Sit tulee ulkopuolelta naitd vaateita
ja painostusta... Silloin tulee vahan sellainen haastava olo, ettd mitenkas tassa nyt kun
joutuu muuttamaan sitd - et se sotii sitd omaa ndkemystad vastaan ja pitda puristaa
niinku se tyo tai asia vakisin... (Al)

"Sellainen haaste on mydskin... ehk& oma rooli siing, etta on vahan tassa asiakaspin-
nassa nakijana ja kuulijana ja ndkee niita tarpeita muita ja sitten tulee niinku kuitenkin
on vain osa taté virtaa, ettéa kun on ylempana monta porrasta, jotka myoskin niinku sa-
nelee ehtoja, niin ehka se on vahan ristiriitainen rooli vahan sellainen haasteellinen
siina valikadessa. Ja sit toisaalta jotenkin kun ma itse koen, ettd se kehittajan rooli on
vahva ja tarked, ja jos se onkin ristiriidassa naiden ulkoapdin tai organisaatiosta... or-
ganisaation sisalta asetettujen tavoitteiden kanssa tavallaan niinku jossakin maarin
ristiridassa tai ne tavoitteet on niinku kummalliset niin se ehka niinku asettaa haastetta
itselle ettéd mihin sit sitten tsuumailee, etta tietenkin toimii ohjeiden mukaisesti, mutta
tavallaan se tuo sita ristiriitaa siihen kuitenkin. (A2)

Johtavan ohjaajan ty6n suurena haasteena on usean esimiehen mielesta jatkuva aika-
pula. Organisaatio edellyttda esimiehiltd osallistumista monenlaiseen ryhmaan, koko-

ukseen ja verkostoon. Monet ovatkin paatténeet asettaa tiimikokoukset etusijalle, kos-
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ka nakevat tarke&na tehtdvanaan johtaa asiakaspinnassa tehtavaa tyota. Hyppiminen
paikasta toiseen, kokouksesta toiseen luo sen, ettd palautumis- ja miettimisaikaa ei

juuri eri tilanteiden valilla valttdmatta ole.

5.3.3 Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtamisessa koetaan haasteelliseksi tyontekijoiden valiset vuorovaikutuson-
gelmat, toimimattomat henkilokemiat, tyontekijoiden erilaiset luonteenpiirteet ja per-
soonallisuudet seka tunteiden kasittely tyopaikalla. Henkilokunnan vaihtuvuus ja pois-
saolot vaikeuttavat tiimin toimintaa. Yhteisten tilojen puute tekee johtamisen erityisen

haasteelliseksi.

Johtavien ohjaajien mielesta tyontekijoiden véliset vuorovaikutusongelmat ja henkil6-
kemiat vaikuttavat tiimin toimintaan. Tydntekijdiden on vaikea toimia keskenaan, mikali
henkilokemiat eivat toimi. Vaikeiden asioiden esille nostaminen on esimiehelle haas-
teellista. Mikali ongelmat koskettavat jotain yksittaista tyontekijaa, niistd puhuttaisiin
mielelldéan silloin kun asianomainen henkilo ei ole itse paikalla. Ristiriitatilanteissa tyon-
tekijat toivovat usein, ettéd esimies ratkaisisi ongelman ilman, ettd heidan taytyy itse
ottaa asiaa esille. Joskus asioita ei sanota suoraan mytskaan esimiehelle, vaan olete-
taan, etta esimies ymmartad asian pelkdsta vihjailusta. Tyontekijoiden oma elamanti-
lanne saattaa myds joissakin tilanteissa heijastua tyopaikalle. Tuolloin esimiehen on

seurattava tilannetta ja tyontekijan sek& koko tiimin kuormittumista.

Johtavien ohjaajien mielesta tyontekijoiden luonteenpiirteet ja persoonallisuus vaikutta-
vat siihen miten asioita uskalletaan ottaa esille niin asiakkaiden luona kuin tiimin sisalla
ja miten tyota halutaan tehdad. Huolta kannetaan hiljaisen tiedon esiin saamisesta tiimi-
laisilta, jotka ovat lahinna tarkkailijan roolissa. Heilla on paljon hyvia ajatuksia, mutta
heiltd puuttuu rohkeutta tai taitoa tuoda ne esiin. Johtavia ohjaajia mietityttda, miten
saisi heiddn osaamisen ja osallisuuden tiimiin taysipainoisena kayttdon. Esimiestydssa
tiimityohon liittyvana haasteena mainitaan tydntekijoiden erilaisen osaamisen, mika on
johtavien ohjaajien mielesta haaste tiimin toiminnalle. Joillakin tyontekijoilla on vaikeut-
ta omaksua uusia asioita. Esimerkiksi kotipalvelutydn dokumentointi asiakastietojarjes-

telmaan on ollut joillekin tydntekijoille haasteellista.

Haastattelussa johtavat ohjaajat toteavat erilaisten ihmisten, etenkin naisten, johtami-

sen olevan vaikeaa.
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"Kyll&ahé&n se erilaisten ihmisten johtaminen on aina vaikeata. Niin monta mielipidett&
kun on tekijaa ja sit se miten ne saa niinku jotenkin pysymé&én jossain kuosissa niin kyl
se on ihan ... vaikeata valilla. Ja sit toinen asia, niin kyl naisvaltaista tiimid on naisena
myodskin haastava johtaa. Sielld vaikuttaa kyl sit vaihdevuodet ja kaikki muut hilavitkut-
timet ja siel joutuu ihan oikeastikin puhaltaa pelin poikki, et pysytdan siiné tydssa ja
pysytadan siind asiassa, ettei anneta tunnepuolen tulla liikaa esille. (A3)

Juuri tunteiden kanssa painiminen on haasteellista ja silloin esimiehen on palautettava
keskustelu tyon aarelle. Tyontekijdiden mieliin on aika ajoin palautettava se tosiasia,
ettd vaikka sydamella tehdaan tyttd, asiakasasiat ovat vaan tyota eikd henkilokohtai-

nen taakka. Tama ei tarkoita valinpitamattomyytta vaan sita, etta rajataan oma tunne ja

elama pois asiakkaan asioista.

Se, miten paljon tunteita esimies itse voi ndyttad ja kayttaa tydssaan herétti johtavien
ohjaajien kesken paljon keskustelua. Toisaalta ajatellaan, etta esimiehen tulee pistaa
itsensa syrjadn ja asennoitua tydohon ammattiroolin kautta. Kuitenkin esimiehet tormaa-
vat jatkuvasti tilanteisiin, joissa he itse joutuvat tunnerydppyjen kohteeksi jolloin heidan
tekisi mieli raivota tai itked. Jotkut esimiehistad kokevat, etteivat kuitenkaan voi ndyttaa
omia tunteita tydpaikalla mutta myéskaan kotona niita ei voi purkaa. Osa esimiehista

ajattelee tasta toisin.

"ma olisin vahan eri mieltéd kylla. Musta pitda voida nayttaa joskus niitd tunteita, etté ei
voi olla sellainen kuin viilipytty... mut tietysti sellainen kun vasymyksen tunteet ja tallai-
set on pakko skipata mutta ...tietyllatavoin siihen kuuluu huumori ja myés se, etta jos-
kus vihastuu. Oon itse kavellyt viimeksi kokouksesta ulos koska mua raivostutti niin
kovasti ett jouduin lahtemaan ... ma jopa kiroilen siella tiimisséa joskus mista olen tietys-
ti saanut palautettakin kyll&, mutta siis sellainen etta kylla ma jonkin verran tuon niita
tunteita siihen totta kai mutta en nyt pillité siella joka kerta...” (B3)

Haasteena on, ettd esimies itse pysyy vahvana mutta my6s positiivisena ja rauhoitella
tiimia esimerkiksi muutosten edessa. Negatiivisten tunteiden nayttamisen ty6ssa ei

koeta kuuluvan sosiaaliviraston toimintakulttuuriin.

”...mutta taa on janna... Kun ma itse oon kaynyt tan keskijohdon valmennuksen ... niin
siella meit& opetettiin... niin sielld ihan oikeasti kouluttaja sanoi, etté lyokaa joskus
nyrkki poytaéan niin x sanoi, ettd sosiaalivirastossa ei toimita niin, et se ei ole meidén
toimintakulttuuri. ... aikamoinen haaste mita maa mietin jalkeenpdin monta kertaa, etta
meilldh&n on tAmmaoinen toimintakulttuuri, et me ei saataisi koskaan — esimies ei saisi
hermostua. Esimies ei saisi koskaan lydda sitéd nyrkkia poytaan ... joskus se olisi oike-
asti tehokasta mut kun meidat on kasvatettu siihen et sa oot "cool”. et et tdd on mun
mielesta tosi iso haaste ja tasta pitisi mun mielestd puhua enemman. Et nytkin — kyl-
lah&n meita nytkin... kaikki rauhoitatte vaan — rauhoitatte vaan porukan.. rauhoitatte
vaan — eli meillahan on koko aika vaan taa viesti joka tulee etta etté tota et meidan
pitédd pysya rauhallisina.” (B2)

Tunteiden Kkasittelysta pitdisi johtavien ohjaajien mielestd puhua organisaatiossa

enemman, silla tunteet nakyvat heidan tytssaan, vaikka niita yritetdan kovasti peitella



55

ja sivuuttaa. Johtavat ohjaajat ndkevat myds omista esimiehistddn, kun he ovat aivan

loppu, joten kylla johtavan ohjaajan oma henkilokuntakin ndkee sen my6s hanesta.

Johtavien ohjaajien mielesta tiimin toimimista itsendisesti vaikeuttaa se, jos tyontekijat
ovat tottuneet odottamaan esimiehen ohjeita joka asiassa. Tuolloin tyontekijat eivat ota
itse vastuuta tyosta. Myodskaan sopimuksista ja sdanndista kiinnipitaminen ei ole aina
itsestddn selva asia tiimissd. HAmmastysté johtavien ohjaajien keskuudessa aika ajoin
herattaa se, ettd aikuiset ihmiset eivat pida kiinni sovituista asioista ja pelisdanndista.
Usein samoista asioista joutuu keskustelemaan seka tiimin kanssa, ettd henkilékohtai-

sesti yha uudelleen ja uudelleen.

"Jos tiimin tyontekijat on tottuneet toimimaan silleen, ettd esimies sanoo, kaskyttaa,
kaikki asiat mita pitda tehda niin sitten tyontekijoilld on hirveén vaikea l0ytaa itse sita,
ettd miten ottaa itse vastuu siitd omasta tyosta tai oman ajattelun tuominen ty6hon vie
aikaa”. (A 4)

"Ma ajattelin, ettd aina uudestaan hAmmastyy sitd, ettd aikuiset ihmiset ei pida sopi-
muksia. Et tda haaste tyontekijoiden kanssa esimiehend, ettd sa joudut aina niista sa-
moista asioista keskustelemaan seka tiimin kanssa etté henkilokohtaisesti.” (B 2)

Johtavat ohjaajat kokevat, ettd henkilokunnan vaihtuvuus sekéa tydntekijoiden poissa-
olot vaikeuttavat tiimin toimintaa, kun paivan asiakkaat joudutaan jakamaan uudelleen
ja tyontekijat kuormittuvat. Joskus runsaita poissaoloja joudutaan ennakoimaan etuk&-
teen, jolloin toisilla tyontekijéilla on enemman perheita hoidettavana kuin toisilla ja ty6t
jakautuvat epéatasaisesti. Poissaolojen vuoksi asioita jaa hoitamatta tai niiden tekemi-
nen siirtyy. Esimerkiksi palvelusuunnitelmien ja arviointien tekoa vaikeuttavat poissa-
olot. Poissaolot vaikuttavat myds siihen, etta kaikki eivat ole sopimassa asioista yhtei-
sissa kokouksissa. Erityisen haastavaksi johtavat ohjaajat kokevat tilanteet, joissa use-
ampi henkilo vaihtuu yhté aikaa ja taytyy panostaa heidan tyéhén oppimiseen. Uuden
tyontekijan perehdytys nahtiin tarkeana, silla kaikkien tyontekijoiden tulee tiedostaa

tiimin perustehtéava. Muuten tiimi on toimimaton.

Johtavat ohjaajat kokevat erityisen haastavaksi tilanteen, jossa tiimin jasenilla ei ole
yhteista toiminta- ja tyoskentelytilaa. Talloin tyontekijat ndkevat toisiaan harvoin ja yh-
teistd keskustelua on vdhemman. Mikéli esimieskin on eri tiloissa tyontekijoiden kans-

sa, on hanen vaikea puuttua niin henkildsto kuin asiakastydn asioihin nopeasti.
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5.4 Esimiestyoélle tarvittava tuki

Johtavat ohjaajat kaipaavat oman esimiestyonsa tueksi selkedé johtamista ja selkeitd
linjauksia sek& toimivia johtamisen vdlineitd. Omalta esimieheltd saatu tuki ja palaute
seka toisilta johtavilta ohjaajilta saatu kollegiaalinen tuki koetaan tarkedksi. Tyénohjaus
ja kouluttautuminen tukevat johtamistyotd. Johtavien ohjaajien ty6ta helpottaisi, mikali

heilla olisi kaytettavissd oma budjetti.

Johtavat ohjaajat kokevat tarvitsevansa tiimien johtamisen tueksi selkeété struktuuria ja
tietoa siitd mihin suuntaan organisaatiossa halutaan varhaisen tuen tyota vieda. Myo6s
erilaiset johtamisen vélineet, kuten tuloskortti ja muut strategiapaperit tulisi olla kun-
nossa ja oikea-aikaisesti esimiesten kaytettdvissda. Johtavien ohjaajien tyttd tukee,
mikali oman esimiehen kanssa on sovittu selkeéat linjaukset ja tavoitteet tulevalle kau-
delle. Tuloskortin koetaan jantevoittavan tyotd, jos tulostavoitteet on purettu auki arki-

tydhon sopivaksi ja ne on asetettu ajoissa arkitoiminnan suunnittelun kannalta.

"Niin arkitydssa — pakkohan on jotakin tehda, etta arki sujuu... mutta etta kylla tdssa
pitka matka on, ettd kun miettii sitten sita pientéa lahiesimiesta mit& me ollaan niin kylla-
han meilla on hirved vastuu siitd, ettd me niin kun yritetdan edes jollakin tapaa sita stra-
tegiaa ja sitd meidén koko lavan tavoitetta sielld arkitydssa vieda, kun ei meilla ole it-
sellakdan hahmoa varsinkin tassa tilanteessa nytten kun kaikki on ihan sekaisin.” (B2)

Johtavat ohjaajat mainitsevat myds tyota tukevina véalineina vuosikellon, jossa organi-
saation tasolla on maaritelty tietyt toistuvat asiat seka tyohyvinvointi- ja asiakastyyty-
vaisyyskyselyt. Kyselyt tulisi saada toimiviksi ja tulokset tulisi olla esimiesten kaytetta-
vissd nopeasti. Talla hetkella kaikki johtavat ohjaajat eivat saa tydhyvinvointikyselysta
tiimikohtaisia tuloksia, jonka vuoksi koetaan, ettei tuloksilla ole merkitysta tiimin toimin-
taan ja johtamiseen. Lisdksi koetaan, etta tydhyvinvointikyselyn tulokset tulisi kdyda
l&pi kunkin johtavan ohjaajan omassa kehityskeskustelussa oman esimiehen kanssa,

jotta niiden pohjalta voidaan asettaa tiimille uusia tavoitteita tulevalle vuodelle.

Oman esimiehen tuki tiiminjohtamiseen on my6s aarimmaisen tarkeéa. Esimiehet tar-
vitsevat palautetta omasta esimiestydstdén, mutta myés myoétatuntoa, myotaelamista ja

arvostusta organisaatiosta pain.

" ...yleensakin semmoista positiivista palautetta tehdystéa tydsta varmaan jokainen kai-
paa ja semmoista my6tatuntoa, myotdelamistd, arvostusta. Et vahan huonommissakin
puitteissa tekee sité vaatimatontakin ty6ta kun olisi kuitenkin sellainen mielihyva, etta
hyvin tehty.” ( A5)

Johtavat ohjaajat kokevat toista samaa tyotd tekevien esimiesten kollegiaalisen tuen

erittdin tarkeaksi. Johtavat ohjaajat tapaavat yhteisissd kokouksissa seka tyonohjauk-
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sessa. Kollegoiden kesken tulee tunne yhteisesta tekemisesta ja ongelmatilanteita on
rakentavaa kayda yhdessa lapi. Tapaamisissa puidaan myos tiimien yhtendisia kehit-

tamissuuntia ja -linjauksia.

Kuten muutenkin ihmissuhdetydssé, niin myos esimiestydssa, johtavat ohjaajat kokevat
tueksi omalle tydlleen tydnohjauksen ja jatkuvan taydennyskoulutuksen. Tyénohjaus on
tukena, kun kuulee toisten ratkaisukeinoja erilaisissa asioissa. Se my0s auttaa itsed
toimimaan. Tama onkin ollut mahdollista organisaation tarjoamana tukena. Mahdolli-
suus osallistua erilaisiin koulutuksiin, kehittamispaiviin ja tyéhyvinvointipaiviin on ollut
myos loistava tuki. Erds johtava ohjaaja mainitsi erikseen learning systems — koulutuk-
sen, joka muutama vuosi sitten jarjestettiin tiimin tueksi. Han on kokenut sen tuotta-

neen paljon hyvaa tiimiin ja vastaavaa koulutusta toivottaisiin myos tulevaisuudessa.

Johtavien ohjaajien mielestd heidan tyotaan tukisi, mikali johtamisen valineena olisi
oma budjetti ja vapaus toimia sen puitteissa. TAma koettaisiin myds luottamuksen 0soi-
tuksena organisaatiolta. Luottamus on myds vahva tuen muoto. Aiemmin vastaavassa
asemassa esimiehelld oli budjettivastuu ja sen menetys on tuntunut luottamuksen me-
netykseltd. Esimiehet kokevat, etté paljon turhaa ty6ta jaisi pois, kun tietaisi rahatilan-
teen, jolloin tiimin toiminnan ja henkiléston resursoinnin voisi suunnitella sen mukaises-
ti. Tata budjettivastuuta ja valtaa myo6s raha-asioissa kaivattaisiin lisda. Nyt ristiriitaise-
na koetaan se, ettd saastoja tehdaan palkkaamatta henkilgitd avoimiin sijaisuuksiin. Ja
vaikka yksikon sééastotavoitteet olisi ndytetty toteen, ei organisaatiossa tayttélupia kui-

tenkaan tule syysta, jota tiimin esimies ei tieda.

Vaikka organisaatiossa olisi paljon kehittdmisen varaa esimiehen tukemiselle vaativas-
sa tydssé, huumorilla paasee hyvin pitkalle ja jaksaa tyossé eteenpain.

"Mulle riittaisi yks tollanen kuukauden Karibian loma.” (naurua). (A3)

"Taydella palkalla.” (A3)

"Ja xx lahtee messiin, Joo.” (A4)

"Min& kylla suuntaisin mokille... sekin riittaisi. (A1)

5.5 Yhteenvetoa tutkimustuloksista

Opinndytetydomme tulokset voidaan kiteyttdd neljddn pdaatulokseen. Ensimmaisena
tuloksena voidaan todeta, ettd johtavilla ohjaajilla on hyvin selked ndkemys toimivan
tiimin elementeistd. He korostivat perustehtavan maarittelyn tarkeytta seka yhdessa

sovittujen saantojen, tavoitteiden ja selkeiden rakenteiden luomista. Heidan mielestaan
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esimiehen tulee luoda rakenteet yhteisten asioiden kasittelylle sek& yllapitda keskuste-

levaa ja avointa ilmapiiria tyoyhteisossa.

Toiseksi johtamisen haasteena varhaisen tuen tiimeissa on esimiestyon kaksijakoi-
suus: tiimin johtaminen ja valitdn asiakasty6. Johtavan ohjaajan tyd on tasapainottelua
asiakastyon, tiimin johtamisen ja organisaation rajapinnassa. Suhteessa organisaati-
oon koetaan yleisesti, ettd johtava ohjaaja joutuu pitdmaéan niin asiakkaiden, tyonteki-
joiden kuin organisaationkin puolta. Esimiehen tulee siten olla 1ahella mutta kuitenkin

riittavan kaukana.

Kolmanneksi johtavat ohjaajat kokevat haasteelliseksi laajan ja moniportaisen organi-
saation seka linjajohdon. Organisaation toimintak&ytannot jopa hankaloittavat tiimin
tavoitteellista johtamista. Organisaation toiminnalla ja esimiestytn tukemisella on joh-
tavien ohjaajien mielesta hyvin suuri merkitys kunkin omalle esimiestydlle ja siind on-
nistumiselle. YIhaalta tulevat maaraykset ja linjaukset vaikeuttavat joskus tiimin toimin-

taa, koska asioista ei voida sopia alueellisella tasolla tiimin sisalla.

Neljanneksi johtavat ohjaajat kokevat erilaisten ihmisten, etenkin naisten, johtamisen
olevan vaikeaa. Ihmisten johtamisessa haasteellista on tyontekijoiden véaliset vuorovai-
kutusongelmat, tyontekijoiden erilaiset luonteenpiirteet, tunteiden kasittely tytpaikalla

sek& henkilokunnan vaihtuvuuden ja poissaolot.

Opinnaytetyon tulokset kuvastavat vahvasti sitd, ettd vaikka johtavilla ohjaajilla oli sel-
ke&d ndkemys toimivan tiimin perusteista seka heidan roolista sen yllapidossa ja kehit-
tamisessa, tiimitydn johtaminen koettiin hyvinkin haastavana. Tiimityon johtamiseen ja
tiimien toimintaan tarvitaan tukea organisaatiolta. Organisaatiossa tulisi olla selkeéat
johtamisrakenteet, linjaukset ja tyovalineet. Johtavien ohjaajien tyotd ovat tukeneet

erilaiset koulutukset, tydnohjaus ja kollegiaalinen tuki.

6 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetydmme tarkoituksena oli selvittda johtavien ohjaajien nakemyksia tiimityosta
ja tiimin johtamisesta. Haastattelimme teemahaastattelun avulla kymment&d Helsingin
kaupungin lapsiperheiden varhaisen tuen ja kotipalvelun johtavaa ohjaajaa kahdessa

eri rynméssa. Tutkimustuloksista vedimme seuraavat johtopaatelmét.
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Kaupungin tasolla ei ole maaritelty varhaisen tuen tiimien yhteista perustehtavaa, mika
saattaa vaikuttaa siihen, ettd toiminta nayttaytyy erilaisena eri puolella kaupunkia. Toi-
seksi, ei ole myoskaan tarpeeksi selkedsti maaritelty, pitaisikd esimiehen tydn painot-
tua asiakasty6hon vai tiimin johtamiseen, ja mikd on se itseohjautuvuuden maara, jota
organisaatiossa odotetaan varhaisen tuen tiimeiltd. Organisaation tulisi myos huolehtia
esimiesten tukemisesta selkiyttdmalla rakenteellisia ja toiminnallisia epékohtia. Lisaksi
johtopdétoksend voidaan todeta, ettd vaikka ihmisten johtaminen on vaikeaa, tiimityon
ongelmat voivat johtua myo6s rakenteellisista syista, eika tyéntekijoiden henkil6kohtai-

sista ongelmista, vaikka niin helposti ajatellaan.

6.1 Perustehtava ja toimivan tiimin elementit

Johtavien ohjaajien k&sitys tiimistd vastasi tiimitydsta tehtyjd maaritelmia, joiden mu-
kaan tiimilla on oltava yhteinen paamaara, yhteiset tavoitteet ja yhteiset pelisaannot.
Osa johtavista ohjaajista naki, etta tiimin jasenilla voi olla eri ammattinimike ja erilainen
perustehtdva, mutta heita yhdistdd yhteinen tavoite ja pddmdaara. Jaimme pohtimaan
tarkoitettiinko talla varhaisen tuen tiimien sosiaaliohjaajien ja perhetyontekijdiden eri-
laista tyOnkuvaa? Vai ajatellaanko, etté sosiaaliohjaajilla ja perhetydntekijéilla on erilai-
nen perustehtéava, jolloin pohdimme onko tama syyné siihen, etta tiimit toimivat erilailla
eri puolilla kaupunkia? Jarvisen (2008: 53-54) mukaan ty6paikoissa, joissa perustehté-
va on vaikeasti maariteltavissa esimerkiksi sosiaalialan tydssa, syntyy helposti erimieli-
syyksia tyoyhteisdjen tehtavasta ja tavoitteista. Asiantuntijaorganisaatiossa on vaara-
na, etta eri henkilot kasittavat perustehtavan erilailla. Ovretveit (1995:283) korostaa,
ettd talldin on myds vaarana, ettd ammattiryhmét toimivat erillisind yksikkgdina tiimin
sisalla. Saman ammattiryhméan edustajat pitavéat kesken&ddn kokouksia, tydskentelevat

kesken&an ja heilla on omat asiakasprosessinsa.

Johtavien ohjaajien vastauksista oli poimittavissa kaikki ne toimivan tiimin elementit,
jotka Pekka Jarvinen (2001:28) on esittanyt kaaviossaan. TydyhteisOn perustana on
selked perustehtava, joka on selke&n niin tyontekijoiden kuin esimiehenkin mielessa.
Johtavien ohjaajien mukaan esimiehen tulee aika ajoin muistuttaa tiimia perustehtavan
merkityksesta. Johtavien ohjaajien mielesta organisaatiorakenteen ja linjajohdon tulee
tukea tiimien toimintaa. Esimiehen on pystyttava olemaan selkedsti johtaja ja hdnen on
otettava esimiehelle kuuluva vastuu ja tehtava linjauksia asioista. Esimiehen tulee huo-
lehtia siita, etta tiimille on luotu pelisddnnét ja valvoa, ettéd saantdja noudatetaan. Esi-
mies on myds rakenteiden luoja ja yllapitdja. Esimiehen tulee innostaa ja motivoida
tiimin jasenid, hyoddyntaa tiimin osaamista sekd kuunnella, kannustaa tiimin jasenia ja

antaa palautetta tehdysta tyosta. Esimiehen tulee olla lasna ja tavoitettavissa. Esimie-
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hen tulee olla avoin yhteiselle keskustelulle ja hdnen tulee kyetéd ottaa myo6s vaikeita

asioita tiimin yhteiseen kasittelyyn. Tiimin toimintaa tulee arvioida s&anndllisesti.

6.2 Johtavan ohjaajan tyon kaksijakoisuus

Jarvisen (2007: 17-24, 33) mukaan nykyisissd matalissa asiantuntijaorganisaatioissa
esimiehen organisatorinen valta-asema on epaméaarainen ja asiantuntijavalta on siirty-
nyt esimiehiltd alaisille. Esimies kykenee johtamaan persoonallisella auktoriteetilla
my6s asiantuntijoita, mikali hanelld on selkea ja tasapainoinen suhde omaan johtajuu-
teen. Johtavat ohjaajat olivat yhtéd mielta siita, etta esimiehelld tulee olla riittavasti etai-
syytta perustyohon, jotta auktoriteettiasema sailyy. Heidan mielestaan pelkalla sisalt6-
osaamisella ei voida johtaa tdnad paivana. Tama tuo erdénlaista ristiriitaa tyéhon, silla
toisaalta johtava ohjaaja osallistuu paljolti asiakasty6hon tekemalla kotikAynnin asiak-
kuuden alkaessa seka kotipalvelu- ja asiakasmaksupaatokset. Johtavan ohjaajan tulee

johtaa seka asiakasty6ta ettd henkildstoa.

Asiakastydn velvoitteiden ja vastuiden yhdistdminen koetaan johtavan ohjaajan tydssa
vaikeaksi. Organisaatiossa ei ole tarpeeksi selkeasti méaritelty onko johtavan ohjaajan
tyon tavoitteena johtaa asiakastyodn sisalttd vai onko tyon paapaino lahiesimiestydssa.
Ovretveit (1995: 189-195) puhuu ammatti- ja toimialakohtaisista esimiehen rooleista
maaritellen, ettda ammattikohtaiset esimiehet ovat yhden ammattiryhmén jasenista
muodostuvien palvelujen johdossa ja toimialakohtaiset esimiehet ovat yleisesimiehia.
Jos halutaan, etta tiimin jasenet ottavat tehokkaasti osaa moniammatillisen tiimin ty6-
hon, tulee naiden esimiesroolien muuttua. Ovretveit nakee lisdksi etta mita vahvempi
on ammattikohtaisen esimiehen rooli, sitd heikompi on tiimin johtaja. Se kumpi rooli,
perhetydn ammattikohtaisen esimiehen rooli vai tiiminjohtajan rooli varhaisen tuen esi-
miehen tydsséa painottuu ja on vahvempi, vaihtelee johtavien ohjaajien arkikaytannois-
sa ja my0ds organisaation ylemman johdon ajatuksissa. Nama roolit tulisi organisaatios-
sa selkeammin miettia samalla kun pohditaan mit& vastuita ja valtaa halutaan tiimeille
antaa. Tarkeintd tdssa pohdinnassa on ottaa huomioon myo6s asiakasprosessin suju-
vuus asiakkaan nakokulmasta, ei vain byrokraattisten delegointisaannosten kannalta.
Koska johtavat ohjaajat mainitsevat tiimissa olevan erilaisia perustehtavia eri ammatti-
ryhman edustajilla, on mietittdvd myos johdetaanko sosiaaliohjaajien asiakastyota eri
tavalla kuin perhetydntekijoiden ja miten johdetaan tiimitydskentelyd ja sen kehittamis-

ta.

Tarkastellessaan tiimin johtajan roolia velvollisuudet, vastuu ja valtuuden kasitteiden

kautta Ovretveit (1995: 181-182) esittaa, etta timin ongelmat yleensa johtuvat siita,
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ettd tiimin johtajilla on velvoitteita, joihin heilld ei kuitenkaan ole valtuuksia tai joista he
eivat vimekadessa ole vastuussa. Johtavien ohjaajien mielesta heiltd edellytetdan laa-
dukasta ja tuloksellista asiakastyota ja asiakasméarien lisdantymista kun samalla ei
kuitenkaan ole valtuuksia palkata henkilostod tatd tekem&én. Toisaalta ristiriitaa tuo
myos ettéd johtavat ohjaajat eivét tieda mikd on se itseohjautuvuuden raja, jota organi-
saatiossa odotetaan varhaisen tuen tiimeiltd. Puhutaan itseohjautuvista tiimeista, mutta
epaselvda on millaiset valtuudet tiimille esimies voi antaa. Johtavien ohjaajien mielesta
vastuu ja valta kulkevat kési kddesséa, joten koska tiimiltd odotetaan vastuuta asiakas-
tyohon liittyvissa asioissa, tulee siihen antaa myds valtaa. Tahan tuo ristiriidan se, etta
johtavalta ohjaajalta edellytetddn osallistumista asiakastyohén tekemalla asiakkaiden
alkuarvioinnit ja asiakastyon paatdkset. Nain ollen myds tiimille on annettu velvoitteita,

mutta viimekadessa ei kuitenkaan valtuuksia itsenéisesti paattad asiakastyon asioista.

Johtavan ohjaajan ty6 onkin jatkuvaa tasapainoilua asiakkaiden, tyontekijoiden seka
johdon vaatimusten ja odotusten valissd. Johtavien ohjaajien mielesta tuntuma asia-
kastyohon tulee olla, mutta tiimi& ei voi johtaa, jos on liian lahelld sita. Jarvisen (2004:
63—65) mukaan esimiehen rooli on selvasti erilainen kuin muiden jasenten rooli. Hanen
tulee olla lahella tyontekijoitd, mutta silti riittavan kaukana, jotta pystyy hahmottamaan
johtamansa kokonaisuuden. Jarvisen mukaan esimiehen psykologinen ja sosiaalinen
paikka on olla tiimin, sitd ympéardivan organisaation ja ulkomaailman raja-alueilla, jolloin
esimies toimii linkkina naiden valilla. Esimiehen tehtavana on huolehtia tytn tekemisen
edellytyksista ja h&nen tulee valttaa sotkeutumista tiimin tunnevaltaiseen keskustaan ja

ihmissuhteisiin, muuten han menettdd kokonaisuuden hallinnan ja ty6éroolinsa.

Vaikka esimiehelld tulee johtavien ohjaajien mielesta olla riittavasti etaisyytta perustyo-
hon, tulee hanen kuitenkin olla lasné ja tavoitettavissa. Jarvisen (2004: 75-81) mukaan
esimiehen liiallinen etéisyys voi aiheuttaa tiimille ongelmia ja ristiriitoja. Kun esimies
joutuu fyysisesti tai henkisesti erilleen tiimistd, h&n menettda valittdmasti kontaktin alai-
siin ja tiimin toimintaan. Tall6in on vaarana, ettéa esimies ei kykene ohjaamaan tiimin
toimintaa, huolehtimaan sen toimintaedellytyksistd ja puuttumaan nopeasti esiin tuleviin
ongelmiin. Johtavat ohjaajat toivat esiin suurena puutteena sen, etta kaikilla tiimeilla ei
ole yhteista toiminta- ja tydskentelytilaa. Kun esimies on eri tiloissa tyontekijoiden

kanssa, koetaan vaikeaksi puuttua niin henkildst6- kuin asiakastydn asioihin nopeasti.

6.3. Organisaation rakenteellinen ja toiminnallinen problematiikka

Helsingin Kaupungin ja sosiaaliviraston kirjatut toimintamallit ja ohjeet sitovat varhai-

sen tuen tiimeja valilla hyvinkin byrokraattimaiseen toimintaan. Osa niist pohjaa lakei-
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hin ja asetuksiin, mutta osa on myo6s valtavan organisaation tapoja yrittaa hallita talou-
dellisia ja toiminnallisia prosesseja. Tydjakokysymykset, asema ja valtakysymykset
sekd tydon maard- ja laatukysymykset vaikuttavat tyon tekemiseen myos kaupungin

delegointisdanndsten ja paatdsvaltuuksien maarittelyjen kautta.

Johtavat ohjaajat kokevat, ettd organisaation rakenteet ja toimintatavat hankaloittavat
johtamisty6ta. Heidédn mielestddn haasteena on laaja ja moniportainen organisaatio ja
linjajohto. Johtavien ohjaajien mielestd heilla ei ole kaytbssa johtamiseen tarvittavia
tyovélineitd, silld vahvasti byrokraattinen organisaatio ei kykene muutosten tahdissa
tuottamaan néita valineitd tarpeeksi nopeasti. Tasta mainintana esimerkiksi tuloskortit,
jotka tulisi olla tydyhteistjen kaytdssa jo vuoden alussa, mutta jotka valmistuvat vasta
kesan jalkeen seka tayttdlupamenettely, jolla pitkitetddn tyontekijdiden rekrytointia koh-

tuuttomasti.

Johtavat ohjaajat kokevat myds, ettd organisaatiossa tapahtuu muutoksia varsin nope-
aan tahtiin, jonka vuoksi johtavilla ohjaajilla on vaikeutta johtaa asiakasty6ta suunnitel-
mallisesti. Johtavien ohjaajien mielestd monet asiat ovat organisaatiossa keskeneraisia
ja he eivat aina itsekaan tiedd mitd organisaatiossa on tapahtumassa. Tama epavar-
muus heijastuu niin tiimien tydhén kuin my@s johtavien ohjaajien esimiestehtavaan.
Jarvinen (2007:14-23) toteaakin jatkuvan muutoksen tuottavan epavarmuutta, jolloin
johtajuuden merkitys vakautta, suuntaa ja tyonteon puitteita luovana ja yllapitdvana
toimintona korostuu. Ruohotien (1996:162-163) mukaan esimiehella tulee olla taito
ennakoida tulevaisuutta ja luoda visioita sekd heidan tulee katsoa tulevaisuuteen ollen
alttiina potentiaalisille muutoksille ja riskeille. Muutosvauhti koetaan kuitenkin hamarta-
van myos sen, etteivat johtavat ohjaajat tieda mika on viimekadessd oman varhaisen
tuen toiminnan tulevaisuuden visio, jota kohti suunnataan mygs arkitoiminnan tavoittei-

ta ja strategioita.

Johtavat ohjaajat pitavéat epaselvana sita tuleeko varhaisen tuen tiimien olla itseohjau-
tuvia. Heidan mielestdan sita ei ole selkedsti maaritelty Lapsiperheiden vastuualueiden
organisaatiossa. Skytdn (2000: 12-16) mukaan organisaation kehityskaari voidaan
jakaa kolmeen eri vaiheeseen, joita ovat keskitysvaihe, delegointivaihe ja tiimit. Dele-
gointivaiheessa johtaminen on varsin esimieskeskeista, vaikka tehtavia on alettu dele-
goimaan alaisille ja puhutaan osallistamisesta. Delegointivaiheeseen kuuluvat tulosyk-
sikot, joilla on itsendisid toiminnan valtuuksia. Tiimeissé johtajuus viedd&n mahdolli-
simman suurelta osin tiimin sisdpuolelle ja puhutaan tiimin itseohjautuvuudesta. Tiimille
on delegoitu vastuualueen taydelliset valtuudet ja tiimi johtaa itse omat tekemisensa.

Helsingin kaupungin lapsiperheiden organisaatio on neliportainen. Johtavat ohjaajat
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ovat viidennen tason esimiehid ja heidén ylapuolellaan on perhekeskuksen paallikko,
perhekeskustoiminnan p&allikkd, perhepalvelujohtaja seké sosiaalijohtaja. Vaikuttaisi
silté, ettd Helsingin kaupungissa ollaan viela delegointivaiheessa, jonka vuoksi poh-

dimme onko meill& edes perusedellytyksia itseohjautuville tiimeille.

Johtavien ohjaajien mukaan tiimien on mahdollista olla vain osittain itseohjautuvia,
koska organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Heidan mielestdan organisaati-
ossa tulee uusia linjauksia ja muutoksia "ylhaalta ja sivusta”, jonka vuoksi esimiestd
tarvitaan. Liséksi johtavien ohjaajien mielesta on tarkeaa, ettei tiimi rajaa itseltdan teh-
tavia pois esimerkiksi lastensuojeluasiakkaiden kohdalla. Johtavat ohjaajat pohtivat
tyoskentelevéatkd varhaisen tuen sosiaaliohjaajat jo liian itseohjautuvasti. Jarvisen
(2007: 13-21) mukaan mataliin tiimiorganisaatioihin siirryttdessa on vahatelty johtami-
sen merkitysta ja kuviteltu idealistisesti, etta tiimit ja asiantuntijat kykenevat ohjautu-
maan itsendisesti. Jarvisen mukaan tydyhteisot tarvitsevat kuitenkin esimiestd seka

hyvaa johtamista.

Isoherrasen (2005: 120) mukaan esimiehen tehtavat eivat katoa itseohjautuvassa tiimi-
tyoskentelyssa, niiden toteuttaminen tapahtuu vain eri tavalla. Kun tiimin itseohjautu-
vuus lisdantyy, tiimi ottaa hoitaakseen johtajuuteen kuuluvia tehtavid. Johtavien ohjaa-
jien mielesta tiimin itseohjautuvuus edellyttdd, ettd tiimilla on tiedossa ja hallinnassa
perustehtava, tyon strategiset tavoitteet ja ettd tiimille on luotu toimivat rakenteet. Nai-

den asioiden valvominen on esimiehen vastuulla.

6.4 Ihmisten johtamisen vaikeus

Vaikka rakenteelliset ongelmat ovat merkittavia tiimitydn onnistumisen ja sen johtami-
sen kannalta, johtavat ohjaajat kertoivat haastattelussa ihmisten johtamisen olevan
erityisen haastavaa. Pekka Jarvinen (2008:115-123) toteaa henkilokohtaisten ongel-
mien olevan vaikeampia selvittda kuin tyopaikan rakenteelliset ongelmat. Johtavat oh-
jaajat kertoivat henkilokohtaisista ongelmista nimenomaan vuorovaikutusongelmien,
henkilokemioiden toimimattomuuden ja henkilékohtaisen problematiikan tuomisen tyo-
yhteis60n vaikuttavan tiimin toimintaan. Nama vaikuttavat siihen, miten yksil6t kayttay-
tyvat tiimissa ja tata tarkastelee myos Spiik (2004:166-167) erilaisten kayttaytymismal-
lien mukaisesti. Johtavien ohjaajien mukaan luonteenpiirteet ja yksilollinen osaaminen
vaikuttavat myos siihen miten syvalle asiakastapauksiin uppoudutaan ja miten asiak-
kaiden erilaiset tilanteet vaikuttavat henkilén henkil6kohtaiseen kuormittumiseen. My6s
uusien asioiden oppiminen ja jatkuvien muutosten sietdminen ja sopeutumien niihin on

aina yksilollista. Erilaisia luonteenpiirteita tulisi myds osata hyddyntaéd tiimissd enem-
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man ja tiimin tasapainoisen kehityksen kannalta olisi olennaista, etta tiimissa olisi kehit-

tajia ja tekijoita sopivasti sekaisin.

Pohdimme onko tiimin ongelmatilanteissa kuitenkaan kyse erilaisten luonteenpiirteiden
térmayksesta vai voivatko haasteelliset tilanteet juontaa juurensa pinnan alla olevien
ongelmien puhumattomuudesta ja kasittelemattomyydesta. Jarvisen (2008:115-123)
mielestéd tydyhteisdon ongelmat henkildidaan helposti yksilista johtuviksi, vaikka suurin
osa tybpaikan ongelmista johtuu hdnen mukaansa rakenteellisista puutteista tai epéa-
selvyyksista. Ongelmat voivat johtua siita, etta tiimin pelisd&nndt ovat hukassa, vastuita
ei ole maaritelty tai johtaminen on vajavaista. Heikkilakin (2002:34-36) toteaa, etta
mikali vaikeudet lakaistaan maton alle, niin kauan pinnan alla kehittyneet ongelmat
aiheuttavat tiimin palvelujen laadun heikkenemista, negatiivista asiakaspalautetta, tytn-
tekijoiden poissaoloja, innostumattomuutta, taka-alalle vetaytymistéa ja kommunikaation
heikkenemista tiimin sisélla. Kuinka paljon varhaisen tuen tiimeissa kuitenkin ajatel-
laan, etta sitoutumattomuus, poissaolot ja heikko tydmotivaatio ovat enemman henkil6-
kohtaisen elamantilanteen ja problematiikan seurausta, kuin tiimin toimintaan, pelisdan-
toéihin ja rakenteisiin liittyvid johdannaisia? Jokaisen johtavan ohjaajan tulisi miettia aina
ensisijaisesti rakenteellisten syiden mahdollisuutta. Pidamme pelisdéntdja ja toiminta-
kaytantoja usein itsestdan selvyyksind, mutta kuinka paljon esimiehina panostamme

niiden systemaattiseen pohdintaan ja keskusteluun tiimissa?

Johtavien ohjaajien mielesta esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan, esimerkillaan ja
persoonallaan tiimin toimintaan. Esimies toimii esimerkkind miten tiimissa toimitaan,
puhutaan ja kohdellaan toisia ja miten tydstd kannetaan vastuuta. Jarvisen (2004: 18—
20) mukaan toisen ihmisen toimintaa ei voi johtaa ulkoapéin, jonka vuoksi johtajan roo-
liksi tulee toimia oman toiminnan ja asenteiden kautta esimerkkina tiimille. Tallaisessa
kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa tiimin jasenten kanssa, esimies voi yrittda vai-

kuttaa ihmisten ulkoiseen kayttaytymiseen, asenteisiin ja motivaatioon.

Taipaleen (2004: 231-232) mukaan tiimin lahelld olevan esimiehen onnistuminen riip-
puu siitd, haluaako h&n toimia tiimin jasenten kanssa tiiviisséd vuorovaikutuksessa eri-
laisten ihmisten ja tunteiden seassa. Esimies ei hanen mielestd saa olla liian etéinen
hallinnollinen henkild. Pedagoginen johtaja uskaltaa kohdata tiimin jAsenten ilot ja su-
rut, tekee yhteistyota heidan kanssaan ja omalla esimerkilldan ohjaa tiimia kohti tule-
vaa. Ihmisten kanssa tydskennellessa juuri tunteiden kanssa painiminen koetaan joh-
tavien ohjaajien keskuudessa vaikeaksi. Tiimin tyontekijoiden keskuudessa on esimie-
hen aika ajoin palautettava keskustelu perustytn aarelle, silla henkilot saattavat siirtaa

likaa tunnekuormaa asiakastydstd omaan henkildkohtaiseen elamé&énsa. Johtavat oh-
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jaajat toteavat etenkin naisvaltaisen tiimin johtamisen naisena olevan haasteellista, silla
usein esimies itse joutuu tunnerydppyjen kohteeksi. Jarvisen (2004:200—203) mukaan
esimiehen sdilidtehtdvaan kuuluu tydskennelld henkisesti kuormittavissa tilanteissa,
jolloin heiltd vaaditaan kykya ongelmien, ristiriitojen ja tunteiden saildbmiseen. Johtavat
ohjaajat kokevatkin, ettd heidan tulee kyeta irrottamaan omat tunteet naistd tunne-
kuohuista ja asennoitumaan tilanteeseen pelkdstadn ammattiroolin kautta. Osa johta-
vista ohjaajista kokee, ettei heilld ole oikeutta nayttdd etenk&&n negatiivisia tunteita

tyopaikalla.

Jarvisen (2004:60—62) mukaan johto myds viimekadessa ratkaisee millainen organi-
saation henki ja ongelmien kasittelykulttuuri luodaan organisaatiossa: tuodaanko on-
gelmat avoimesti esiin vai ei ja miten niihin puututaan. Organisaatiokulttuurista tulee
tyOpaikan henki tai sielu, joka on aistittavissa jokaisessa yksikdssa. Taman hengen
luomisesta vastaa ylin johto ja siihen vaikuttaa vahvasti myds heidan tapansa toimia ja
kayttaytya. Sosiaaliviraston toimintakulttuurista tunteiden nayttamisessa ja kasittelyssa
ei johtavien ohjaajien mukaan ole juuri lainkaan keskusteltu, vaikka esimiehet kokevat
jadéavansa yksin nimenomaan omien tunnetilojen purkamisessa. Vahvana ja kirjoittamat-
tomana sdantona johtavat ohjaajat kuitenkin kokevat, ettéd esimiehen on aina pysytta-
vana vahvana ja positiivisena tilanteessa kuin tilanteessa, silla negatiivisten tunteiden

nayttdminen ei kuulu sosiaaliviraston toimintakulttuuriin.

7 TUTKIMUKSEN EETTISET TEKIJAT JA LUOTETTAVUUS

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn kuvaa-
maan jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti
mielekads tulkinta jostakin ilmidstd (Eskola & Suoranta 2008: 61). Opinnaytetydémme

tuloksia ei voida eika ole tarkoitus yleistaa.

Luotettavuutta parantaa se, etta nauhoitimme ja litteroimme haastattelut sanatarkasti,
jolloin virheiden mahdollisuus pienenee. Tuolloin vastaukset eivat perustu mielikuviin ja
olemme pystyneet kdymé&éan vastauksia l&pi moneen kertaan. Koimme haastattelutilan-
teet luontevina ja avoimina keskustelutilanteina, joissa johtavat ohjaajat pystyivat tuo-
maan vapaasti esiin ndkemyksidan. Toisaalta pohdimme vaikuttiko oma roolimme var-
haisen tuen johtavana ohjaajana siihen miten asioista keskusteltiin. Jos haastattelijat
olisivat olleet ulkopuolisia, keskustelun sévy olisi voinut olla toisenlainen. Esimiehissa

on my0ds vahvoja persoonia, joiden mielipiteiden vahva esiintuonti saattoi vaikuttaa
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hiljaisempien henkildiden mielipiteiden esiintuomiseen. Mietimmekin olisivatko vasta-

ukset olleet erilaisia, jos haastattelut olisi tehty yksiléhaastatteluina.

Opinnaytetyon haastattelutilanteeseen saattoi vaikuttaa myos haastattelun ajankohta.
Olimme tilanteessa, jossa saimme tietdd, ettd lapsiperheiden palveluista tullaan vahen-
tamaan henkilostéa ja suurin osa naistd saastotoimenpiteistéa koski varhaisen tuen tii-
meja. Henkiléston rekrytointia rajoitettiin tayttblupamenettelyin, mika aiheutti epéatietoi-

suutta niin tyontekijoiden kuin esimiesten keskuudessa.

Tarkoituksenamme oli selvittdd johtavien ohjaajien yleisia kasityksia tiimityosta eikd
pureutua yksittaisen tiimin toimintaan. Haastattelutilanteissa havaitsimme, etta objektii-
vinen yleiskasitysten tarkastelu on miltei mahdotonta, koska jokainen haastateltu esi-
mies muodosti kasityksensa tiimitydstd oman koulutuksen, kokemuksen ja tiimin tilan-
teensa pohjalta. Taman vuoksi tuloksissa painottuvat kunkin haastateltavan omakoh-

taiset kokemukset ja erityisesti esimiestyon nakodkulma tiimityohon.

Analyysivaiheessa pyrimme kiinnittdmé&an huomiota siihen, ettei haastateltavia tunnis-
teta heidan esittamien kommenttien kautta. Jatimme pois esimerkit joista olisi ollut
helppo tunnistaa yksittaiset tiimit tai henkilot. Ainoastaan esimerkit hyvista kaytannoista
voi olla tunnistettavissa, mutta naita ideoita pyrimme johtavien ohjaajien toiveesta yh-

teisesti levittamaan muutoinkin.

8 POHDINTA

Tutkimusprosessi kokonaisuudessaan on ollut haastava sen vuoksi, etta opinnaytetyén
tekijan roolin erottaminen johtavan ohjaajan roolista on ollut vaikeaa ja osittain jopa
mahdotonta. Koska itse on tyon kautta syvalla kaydyissa keskusteluissa, mielipiteen-
vaihdoissa ja tiimitydn johtamisessa, niin hyppaaminen "tietdméttéman ja uteliaan tutki-

jan” rooliin ei varmasti ole taysin onnistunut. Tama myds nékyy tassa raportissa.

Varhaisen tuen tiimien erilaisuus Helsingissa, johtuu paljon eri alueiden ja asiakaskun-
nan erilaisuudesta, mutta uskomme, ettad siihen vaikuttavat myos se kuinka johtavan
ohjaajan rooli tiimin johtajana on maaritelty koko sosiaaliviraston organisaatiossa vai
onko sitd maaritelty ollenkaan. Kun sosiaaliohjaajat liséttiin varhaisen tuen tiimiin, ei
johtajuutta méaaritelty uudelleen vaan kaikki esimiehet jatkoivat tydoskentelyd uudessa
tiimirakenteessa vanhojen toimintaperiaatteiden ja roolimaarittelyjen pohjalta. Vastuita

lisattiin, mutta organisaatiossa ei maaritelty tarpeeksi selkeasti johtavan ohjaajan vel-
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vollisuuksia, vastuita ja valtuuksia. Tamé on heréttanyt epaselvyytta roolista ja jokainen
esimies on yrittdnyt toimia parhaiten oman kasityksensé ja kokemuksensa turvin. Epéa-

selva johtajuusrooli on osaltaan my6s luonut erilaisuutta tiimien toimintaan.

Olemme pohtineet paljon sosiaaliohjaajien roolia ja tehtavaa tiimissa johtavien ohjaaji-
en kesken. Sosiaaliohjaajien erikoistuminen sosiaaliohjaukseen on heréttéanyt keskus-
telua tiimien yhteisisté tavoitteista ja perustehtavan erilaisuudesta. Puhutaan perhetytn
asiakkaista ja sosiaaliohjaajien asiakkaista enemman kuin yhteisista tiimin asiakkaista.
Tosiasia on, ettd molemmat ammattiryhmat pitavat erillisia kokouksia ja molemmilla on
omat asiakasprosessinsa, silla yhteisesti kaupungintasolla ei ole maaritelty varhaisen
tuen tiimin kaupunkitasoista yhteista perustehtdvaa ja asiakasprosessia. Kysymyksena
voidaan esittdd onko sosiaaliohjaajien perustehtdva sama kuin perhetydntekijoiden

tehtava ja miten nama erikoistuneet tehtavat toteuttavat tiimin yhteista perustehtavaa?

Olemme pohtineet johtavan ohjaajan kaksijakoista roolia tiimin johtajana ja asiakastyon
hallinnoijana. Epéaselvda on kaytanndssa ollut, kuinka paljon tydajasta ja esimiehen
resursseista on suunnattava varsinaiseen esimiestyohon ja kuinka paljon suorittavaan
asiantuntijatyohon valittbmassa asiakastydossa? Virallisesti asiakastyon osuus on maa-
ritelty 20 %:ksi tybajasta, mutta organisaation johdon méaarittdmat velvollisuudet koe-
taan ylittavan tdmén osuuden monin verroin. Keskustelut asiakastyén osuuden rajaa-
misesta ja siirtdmisesta tiimin tai [Ahinn& sosiaaliohjaajan vastuulle ei ole tuottanut tu-
losta. Siksi johtavan ohjaajan rooli asiakastydssa on edelleen epéselva. Johtavat oh-
jaajat ovat olleet myds hyvin eri linjoilla siitd, kumpi on vahvempi rooli, perhetydén am-
mattikohtaisen esimiehen rooli vai tiiminjohtajan rooli. Asiakastydstd luopuminen on
osalle johtavista ohjaajista vaikeaa, vaikka sosiaaliohjaajien ammattiosaaminen on juuri

asiakastyon ydinosaamista.

Se, miten laajasti johtavat ohjaajat nédkevat oman roolinsa tai mita roolia painottaen he
tyoskentelevét tehtavassaan, vaihtelee yksilosta toiseen. Koska osa on tuoreita vain
vahan esimieskokemusta saaneita tiiminjohtajia ja osa on jopa vuosikymmenia samaa
tyota tehneitd, ovat lahtékohdat yhteisen johtamisymmarryksen ja tiimien kehittémisen
pohjaksi hyvin haasteelliset. Joillekin tietty rooli sopii luontaisesti paremmin kuin toiselle
ja joku on kehittynyt jossakin toisessa roolissa vahvaksi ammattilaiseksi. Kaupunkiyh-
tendisen varhaisen tuen palvelun kehittdminen edellyttdd kehittamistyota johtavilta
esimiehiltd riittAvan samansuuntaista ndkemysta tiimityosta ja sen kehittdmisesta, jotta
asiakkaat saavat laadultaan ja maardltdan samantasoista palvelua riippumatta siita,

missa pain Helsinkia he asuvat.
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Haastatteluissa johtavat ohjaajat esittivat kritiikkid nykyisté organisaation toimintatapoja
ja lahiesimiesten tukemisen puutteista. Tulevat muutokset ja taloudelliset sopeutukset
organisaatiossa olivat johtavien ohjaajien tiedossa, mika osaltaan heratti levottomuutta
ja epavarmuutta tulevaisuuden suhteen. Toisaalta samat teemat ovat esiintyneet kes-
kusteluissa johtavien ohjaajien omissa aiemmissa kokouksissa, joten kaikkea kritiikkia
ei voi laittaa vain muutostilanteen syyksi. Yhteisten linjausten luomiseksi tarvitaan sel-
keampéa linjajohtoa. Tarpeita organisaation muutokseen on ollut jo aiemmin ja tdhan
tarpeeseen vastaamiseksi organisaation johto on aloittanut jo toimintasuunnitelmia.
Esimiehen tuen riittdméattémyys ei organisaatiossa ole vain varhaisen tuen esimiesten
ongelma, vaan samaa viestid on tullut myds lastensuojelusta ja muista toiminnoista.
Siirtyminen toimintokohtaiseen johtamiseen on suunnitteilla ja ty6 saadaan paatokseen

luultavasti vuoden 2010 lopussa.

Johtavilla ohjaajilla on paljon tietoa tiimityosté ja sen johtamisesta. Kuitenkin kaytanto
on osoittanut, ettd tiimien toiminta on erilaista eri puolilla Helsinkid. TAman vuoksi he
tarvitsevat enemman yhteista keskustelua tiimitydsta ja sen sisalldista. Tatéa opinnayte-
tyota ja tutkimustuloksia on tarkoitus kasitella kehittAmispaivana, jolloin johtavilla ohjaa-
jilla on mahdollisuus pureutua niihin asioihin ja ongelmakohtiin, jotka tutkimustuloksissa
nousi esiin. Taipaleen (2004: 222, 232) tutkimuksessa merkittavin tulos oli se, etta esi-
miesten keskindisella tiiviillla yhteistyolla ja yhteistoiminnallisella johtamisella oli olen-
nainen merkitys prosessiorganisaatioiden kokonaisten prosessien kehittymisen kannal-
ta. Kukin esimies voi yksin ohjata alaisiaan pedagogisen johtajuuden kautta, mutta kun
edellytetdén toimintaketjujen ja prosessien kehittymista, tarvitaan yhteistoiminnallisuut-
ta ja toimimista johtotiimeissa. Mielestamme johtavien ohjaajien tyon tarkastelu jatkos-
sa Vvoisi suuntautua yhteistoiminnallisen johtamisen kehittdmiseen johtavien ohjaajien
kesken. Kaupunkiyhtendisyyden saavuttamiseksi tulisi kdyda keskustelua koko kau-
pungin varhaisen tuen tiimin perustehtavastd sek& asiakasprosessien yhtenevaisyy-

desta.



69

LAHTEET

Ahonen, Jorma & Pohjanheimo, Esa 2000: Asian Ytimessa — tyokulttuurin kehittdminen
oppivassa organisaatiossa. Helsinki: Yliopistopaino.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha 2008: Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla:
Gummerus Oy.

Heikkila, Kristiina 2002: Tiimit - avain uuden luomiseen. Jyvaskyla: Gummerus Kirja-
paino Oy.

Hirsjarvi, Sirkka & Hurme, Helena 2008: Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teo-
ria ja kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Isoherranen, Kaarina 2005: Moniammatillinen yhteistyd. Vantaa: Dark Oy.

Jarvinen, Pekka 2001: Onnistu esimiehené. Juva: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, Pekka 2004. Esimiesty6 Ongelmatilanteissa - konfliktien luomat haasteet
tyoyhteisdssa. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, Pekka 2007: Ammattina esimies. Juva: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, Pekka 2008: Menestyvén tyoyhteison pelisddnnét. Juva: WS Bookwell Oy.

Katzenbach, Jon. R - Smith Gouglas K 1993: Tiimit ja tuloksekas yritys. Jyvaskyla:
Gummerus kirjapaino Oy.

Lehtosaari, Jonna 2008: Varhaisen tuen sosiaaliohjauksen konsultti. Varhaisen tuen
hanke 2008. Helsingin kaupungin sosiaalivirasto Selvityksid 2008:14.

Lindstrom, Kari — Kiviranta, Jaana 1996: Ty6ryhmaét ja tiimit. Ryhman toimivuus ja ja-
senten hyvinvointi. Helsinki: Hakapaino Oy.

Liukonen, Ritva — Lukman, Leena 2007: TEHTY — hanke. Sosiaalialan tehtavaraken-

teiden ja toimintamallien kehittaminen Helsingin kaupungin sosiaalivirastossa. Helsin-
gin kaupungin sosiaalivirasto. Oppaita ja tyokirjoja 2007:5. Yliopistopaino.

Pirnes, Unto 1994: Kehittyvét tiimit. JTO - tutkimuksia sarja. Tampere: Tammer - Paino
Oy.

Ruohotie, Pekka 1996: Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Helsinki: Oy Edita Ab.

Sarala, Anita & Sarala, Urpo 1996: Oppiva organisaatio - oppimisen, laadun ja tuotta-
vuuden yhdistdminen. Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus. Tampere:Tammerpaino.



70

Skyttd, Antti 2005: Tiimiytys ja sen lapivienti. Matkalla kohti matalampia organisaatioita.
Keuruu: Otava.

Spiik Karl-Magnus 2001: Tiimitydsta voimaa. Juva: WS Bookwell Oy.

Spiik Karl-Magnus 2004: Tulokseen tiimitydlla. Vantaa: Dark Oy.

Sulkunen, Pekka 1992: Ryhmé&haastatteluiden analyysi. Teoksessa Klaus Méakela
(toim.). Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta. Helsinki: Priima-Offset Ky.

Taipale, Maria Elina 2004: Tydnjohtajasta tiimivalmentajaksi. Tapaustutkimus esimie-
hista tiimien ohjaajina ja pedagogisina johtajina prosessiorganisaatiossa. Akateeminen
vaitdskirja. Tampere: Tampereen yliopisto. Kasvatustieteiden laitos.

Vakkuri, Aaro 1995: Tiimity6. Kaytadnndn opas. Espoo: Lukutoukka Oy.

Yli-Koski, Sinikka 2005: Tiimitydn ongelmien kartoitus. Pro-gradu —tutkielma. Tampere:
Tampereen Yliopisto. Johtamistieteiden laitos, Hallintotiede.

Ovretveit, John 1995. Moniammatillisen yhteistyon opas. Helsinki: Hakapaino.



	A  Valmis kansimalli v 2008 versio
	B  Valmis tiivistelmä
	C  Abstract Tarja Laitinen and Jaana Lappi
	D  VALMIS OPINNÄYTETYÖ 2010

