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Ty6eldman jatkuvat muutokset haastavat uusiin toimintatapoihin. Hajautetut organi-
saatiot toimivat digitalisoiduissa ymparistoissa, joissa sujuva tiimityd ja nopea paa-
toksentekokyky ovat avainasemassa. Organisaatioiden aktiivinen viestinta ja vuoro-
vaikutus oikeassa paikassa, oikeaan aikaan ja oikeille henkilille mahdollistavat su-
juvan tiedonkulun. Tiimeissa perustehtavien lisaksi tyontekijoilta odotetaan itseoh-
jautuvuutta ja aloitteellisuutta tuloksen parantamiseksi. ltseohjautuvuus ja jaettu joh-
tajuus mahdollistavat muutoskykyisen ja kollektiivisen tiimityoskentelyn.

Opinnaytetyén ensimmaisessa vaiheessa Kkartoitettiin case-organisaatiorakenteen
nykytila ja mallinnettiin itseohjautuvaa tiimitoimintaa. Tutkimusmenetelmana kaytet-
tiin kvalitatiivista toimintatutkimusta. Haastatteluissa oli tyontekijoita eri timeista ja
rooleista. Toisessa vaiheessa tukitimin jAsenet arvioivat kehitettya aloittavan tiimin
toimintamallia.

Opinnaytetytn teoreettinen viitekehys koostuu itseohjautuvuudesta ja jaetusta joh-
tajuudesta. Kyseisia teorioita tarkasteltiin organisaatio-, tiimi- ja yksilétasolta. Edella
mainitut tasot nakyvat organisaatiolle tuotetuissa toimintamalleissa ja opinnaytetyon
tuloksissa osana kokonaisuutta.

Aloittavasta itseohjautuvasta tiimitoiminnasta I6ydettiin nelja merkittavaa nakokul-
maa. Ensimmaisena toimintakulttuuri, jonka pohjana ovat arvot, periaatteet ja toi-
mintamallit. Edella mainitut ndkyvat, jos kaikki viestivat ja vuorovaikuttavat aktiivi-
sesti. Toimintamalleista keskeisimmiksi muodostuivat tiimeissa vaihtuvat roolit ja
paatoksentekomalli. Toisena esille nousi sitoutuminen ja osallisuuden kokemus, niin
tyontekija- kuin tydnantajatasolta katsottuna. Tarkeaa on vaikutusmahdollisuus ja
hyva perehdyttaminen. Kolmantena on itseohjautuvuus, jota tukevat selkeat tavoit-
teet, kokonaisuuden ymmartaminen ja tiimin jasenten tunteminen. Tarpeen mukaan
muokattavissa olevat toimintamallit ja vaihtuvat roolitukset vahvistavat itseohjautu-
vuutta. Neljas tulos on jaettu johtajuus, jota tulisi tapahtua aktiivisesti tiimitasolla.
Sen mahdollistavat avoimuus ja lapindkyvyys koko organisaatiotasolla.
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Constant changes in working life challenge to adopt new ways of operation. Decen-
tralized organizations operate in digitalized environments, where smooth teamwork
and rapid decision-making ability play a key role. The active communication and
interaction of organizations enable a smooth flow of information. Employees are ex-
pected to be self-directed and proactive. Self-direction and shared leadership ena-
ble transformative and collective teamwork.

At the first stage of the thesis, the current state of the case organization structure
was mapped, and self-directing team activity was modelled, using qualitative oper-
ational research as the research method. At the second phase, the members of the
support team evaluated the operating model developed for a start-up team.

The theoretical framework of the thesis consists of self-direction and shared leader-
ship. Four significant perspectives to start-up self-directed teamwork were found.
The first one is an operating culture based on values, principles, and operating mod-
els. The above elements are be visible if everyone is actively communicating and
interacting. The most important of operating models proved to be the changing roles
in the teams and the decision-making model. Second, commitment and the experi-
ence of inclusion came to the fore, both at the employee and employer level. What
is important is the chance to influence and good acquainting. The third is self-direc-
tion, supported by clear goals, understanding of the whole, and being familiar with
the team members. Customizable operating models and changing roles strengthen
self-direction as needed. The fourth result is shared leadership, which should take
place actively at the team level. It is made possible by openness and transparency
at the entire organizational level.

Keywords: self-direction, shared leadership, operating culture, commitment, start-
up teamwork
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Opinnaytety0 pohjautuu toimeksiantajana toimivan organisaation tarpeeseen luoda
toimintamalleja tiimitoiminnan eri vaiheisiin ja erityisesti timitoiminnan aloituksen
mallintamiseen. Case-organisaatio on tydvoima- ja ICT-palveluja tuottava yritys,
joka on muuttanut toimintaansa vuoden 2018 alusta tiimiorganisaatioksi. Toiminta-
tavan painotus on itseohjautuvissa timeissa, joissa toivotaan tapahtuvan aktiivisesti
jaettua johtajuutta. Toimintamallien toivotaan tukevan tiimiorganisaatioon siirtymista

perinteisesta hierarkkisesta toimintamallista.

Tiimitoiminnasta seka johtamisesta on tehty paljon kirjoja ja tutkimuksia. Juuti (2016,
47) toteaa, etta johtamisen keskeinen merkitys ja sen ulottuvuudet tulevat esille ka-
sitteissa asiajohtaminen (management) ja ihmisten johtaminen eli johtajuus (lea-
dership) seka naiden yhteensovittamisessa. Tiivistetysti johtamiskasitteet voidaan

kuvata seuraavalla tavalla (Juuti 2016, 47):

- Asiakeskeisessa johtamisessa korostuvat strategiaa kuvaavat prosessit, nu-
merot, henkildstén osaaminen ja muut padmaarahakuiset menetelmat, kuten

mittaaminen.

- Ihmisten johtamisessa, eli johtajuudessa korostuvat sen sijaan psyykkiset ja
sosiaaliset tekijat, mielikuvat, tunteet, ihmisten valinen vuorovaikutus, ihmis-

suhteet ja kulttuuri.

Perinteisille asiajohtamiselle ja ihmisten johtamiselle vaihtoehtona on myds itseoh-
jautuvuus, joka kuvaa yksilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen kont-
rollin ja ohjauksen tarvetta. Itseorganisoituminen sen sijaan tarkoittaa organisoitu-
misen tapaa, jossa ei ole kiinteitd rooleja seka ylhaalta kaskytettyyn ja jaykkaan
hierarkiaan pohjautuvaa toimintaa (Martela & Jarenko 2017, 11-12). Itseohjautu-
Vuus ja itseorganisoituminen ovat maaritelmina uudempia. Itseorganisoituminen on
noussut viime aikoina yha suositummaksi puheenaiheeksi seka toimintatavaksi or-

ganisaatioissa. Kotimaisten kielten keskus, Kotus ei tunne sanaa itseorganisoitumi-



nen, mutta avaa sanan itseohjautuva seuraavasti: "itsestdén ohjautuva. Itseohjau-
tuva ammus. Tyovaiheiden jarjestaminen itseohjautuvaksi kokonaisuudeksi” (Ko-
tus [12.10.2019]).

Juuti (2016, 47-61) tuo esille, ettd itseohjautuvuus ja organisoitunut toiminta tulisi-
vat olla tasapainossa ammattialan mukaan, etta organisaation etulyontiasema olisi
taattua. Edella mainittua toteamaa vahvistaa mygs tyo- ja elinkeinoministerion Tyo-
elamé 2020 -hankkeen selvitys siitd, millaisena suomalainen johtaminen nahdaan
nyt ja tulevaisuudessa (TEM & Filosofian akatemia Oy 2018). Nykyinen suomalai-
nen johtaminen keskittyy vahvasti asioiden johtamiseen. Vahvuutena on todettu ole-
van matala hierarkia, numeroiden tulkintataito ja luottaminen prosesseihin, minka
on todettu johtavan hyviin tuloksiin. Lisdksi mm. vahva arvopohja, ndyryys ja ratkai-
sukeskeisyys todettiin olevan hyvalla tasolla. Varjopuolena on todettu olevan kui-
tenkin lilka keskittyminen lukuihin ja vahemmalle huomiolle on jaanyt henkildston
innostaminen sek& merkityksellisyyden kokemisen johtaminen. My6s vahva asia- ja
prosessikeskeisyys on nahty olevan hidasteena kokeilukulttuurille. Lisaksi todettiin,
ettd lilallinen ndyryys ja vaatimattomuus voivat rajoittaa johtajan omaa ajattelua ja
yrityksen menestystekijoitd esim. ulkomaankauppaa aloittaessa. (TEM & Filosofian
akatemia Oy 2018.)

Edella mainitun tutkimuksen mukaan (TEM & Filosofian akatemia Oy 2018) menes-
tystekija tulevaisuudessa on se, etta arvostetaan entistd enemman matalan hierar-
kian organisaatioita ja ajatellaan ronkeammin. Lisaksi tulevaisuudessa halutaan olla
ylpeita yhteisista arvoista. Arvot ja aatteet saavat enemman valtaa tyontekijoiden
arvostuksessa tyonantajaansa kohtaan. Vuorovaikutus on merkittdvassa roolissa ja
tarkeaa on, etta tyontekijat kokevat paasevansa vaikuttamaan paatoksiin. Lisaksi
tulevaisuudessa halutaan ajatella rohkeammin ja isommin — kokeilukulttuurin kei-

noin.

Tulevaisuuden menestystekijat suomessa voisi tiivistaa seuraavasti (Ala-Mutka
2019, 25; Martela & Jarenko 2017, 56—63, 128-131; TEM & Filosofian akatemia Oy
2018):



- Taustalla yhtenevainen ideologia ja osallisuuden kokemus: Itseohjautuvuus
ja toimintakulttuuri mahdollistavat kokemuksen, etta jokainen on arvokas ja

luotettu.

- Vuorovaikutus ja paatoksenteko: Vuorovaikutuksellisempi keskustelukult-

tuuri yhdistettynd suomalaiseen insindoriméiseen paatoksentekokykyyn.

- Rohkeus ja kokeilukulttuuri: Suomalaiseen sisuun yhdistetaan uskallus heit-
taytya uuteen. Luottamuksen luominen tulevaisuuteen ja tavoitteiden korke-

alle asettaminen.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittda organisaation tyévoimapalvelujen osalta
itseohjautuvan tiimin toimintamalli keskittyen sen aloitusvaiheeseen ja kuvata siind
huomioon otettavia asioita seka vaiheita. Tavoitteena on tuottaa toimintamalli, joka

tukee tiimitoimintaa aloitusvaiheessa.
Opinnaytetytn tavoitteet jakautuvat neljgan vaiheeseen, jotka ovat:

1. Analysoida tiimimallin toteutumista talla hetkella haastattelujen muo-
dossa,
Kuvata tiimitoiminnan tavoitetila,

3. Luoda itseohjautuvien tiimien toimintamalli kasittden ohjaavan mallinnuk-
sen tiimitoiminnan alkuvaiheesta, ja

4. Arvioida suunniteltua toimintamallia.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 rakentuu ensimmaiseksi teoriaosuudesta, jossa kuvataan itseohjau-
tuvuutta ja itseorganisoitumista seka jaettua johtajuutta. Teoriaosuuden jalkeen ku-
vataan case-organisaatio ja kaytettavat tutkimusmenetelméat. Taméan jalkeen on ny-

kytilankuvaus, joka toteutetaan haastattelujen pohjalta. Nykytilankuvauksen, orga-
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nisaation strategian ja toimintaperiaatteiden pohjalta luodaan toimintamalli tiimitoi-
minnan aloittamisesta. Lopuksi toimintamallia arvioidaan ja kehitetd&n. Johtopaa-
toksissa tarkastellaan kokonaisuuden onnistumista seka yleisesti toimintamallin ra-

kentamiseen liittyvid nédkokulmia ja tuodaan esille jatkotutkimusehdotuksia.
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2 ITSEOHJAUTUVUUS EDELLYTYS TIIMIEN JAETULLE
JOHTAJUUDELLE

2.1 Itseohjautuvuuden maaritelma

Itseohjautuvuuden méaaritelma ja tausta avautuvat itseohjautuvuusteorian (self-de-
termination theory, SDT) kautta, joka on Edward Decin ja Richard Ryanin (2000a;
2000b) behavioristiseen psykologiaan perustuva teoria. Se tarkastelee, milloin yk-
sild on parhaimmillaan eri tilanne- ja tekijikonteksteissa. Viitekehyksessa on ihmi-
sen tervetta psyykkisté ja motivoitunutta toimintaa edistavat tekijat. ltseohjautuvuus-
teorian empirialla on pystytty myos mittaamaan suorituskykya ja hyvinvointia edis-
tavia tekijoitd. ltseohjautuvuusteorian perustana on, etté itseohjautuvien tyontekijoi-
den motivaatioon vaikuttavat kolme perustarvetta, joita ovat omaehtoisuus, kyvyk-
kyys ja yhteisdllisyys. Deci, Olafsen ja Ryan (2017) lisdavat, etta kyseisten perus-
tarpeiden toteutuessa tyontekijan motivaatioon ei enaa vaikuttaisi niin paljon mo-
nenlaiset ymparistossa vaikuttavat tekijat, kuten palkkaerot ja erilaiset johtamistyylit.
Deci ja Ryan (2000a; 2000b) kuvailevat, ettd omaehtoisuudella tarkoitetaan va-
pautta tehda itseddn koskevia paatoksia seka ihmisen sisalta lahtevasta motivaati-
osta tehda asioita. Kyvykkyydella tarkoitetaan ihmisen kokemuksesta kykyyn itse

suoriutua tehtavista ja haasteista seka kokemukseen, etta saa asioita aikaiseksi.

Tarkead on myos saada tietéda, mita yksilolta odotetaan ja milla keinoilla on mahdol-
lisuus onnistua. Viitala ja Jylha (2019, 238) toteavat, etta yhteisollisyys eli tarve ko-
kea yhteenkuuluvaisuutta on tarkea osa hyvaksytyksi kokemisen tarvetta suhteessa
ihmisiin ja johonkin ryhmaan. Tarkedd on myos valittaa toisista ja kokea vastavuo-
roisesti valittamisen tunnetta. Perustarpeiden tyydyttaminen sytyttéda ihmisessa mo-
tivaation toimia ja toiminnan tuoma perustarpeiden tyydytys synnyttaa halun jatkaa
tekemista. (Viitala & Jylha 2019, 239.)

Yhtéa ainutta motivaation synnyttavaa toimintatapaa ei ole viela ldydetty, koska ihmi-
set ovat yksil6ita ja motivoituvat hyvin erilaisista lahtokohdista. Deci ja Ryan (2017)
ovat havainneet tutkimustensa pohjalta, ettd ihmiset voidaan luokitella autonomi-
suuden asteessa kahteen luokkaan motivoitumisen ndkdkulmasta. Siséisesti moti-

voituvat ovat autonomisia ihmisia, jotka itse motivoituvat tekemisestaan, eik& heidan
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motivaatioonsa vaikuta ulkoapain tulevat kannusteet. He itseohjautuvat toiminnas-
saan ja haastavat itse itseaan seka kaipaavat vapautta toimia itsenaisesti. Ulkoisesti
motivoituneet taas tarvitsevat ohjausta, kannustimia tyéhonsa ja erilaisia normeja

seka toimintamalleja, joita noudattaa.

Lisdksi on myo6s kolmas kategoria, joka liittyy osittain edelliseen. Siihen luokittuvat
ihmiset, jotka ovat helposti johdettavissa ulkoapéin, koska heilléa ei ole omaa tahto-
tilaa (Viitala & Jylha 2017, 240).

2.2 Itseohjautuvuus jaitseorganisoituminen

Yksilotasolla puhutaan itseohjautuvuudesta eli henkildn ominaisuuksista, mutta siir-
ryttdessa organisaatiotasolle puhutaan itseorganisoituvuudesta, koska toita teh-
daan tiimeissa ja eri osaajien yhteisissa projekteissa. Merkitysta on myads silla, miten
toiminta jarjestetddn organisaatiokohtaisesti (Martela & Jarenko 2017, 9-10). Rii-
salo (2018, 58) tuo esille tiimitydn ja itseohjautuvissa tiimeissa tydskentelyn yhteys
palkansaajien kokemiin stressioireisiin, ettéd mikali henkildtasolla ei ole tarvittavia it-
senséa johtamisen taitoja, niin se nakyy mm. myos stressitekijana ja siten myos itse-

ohjautuvien tiimien toiminnassa.

Tassa tyossa keskitytddn enemman tiimin ja organisaation itseohjautuvuuteen seka
itseorganisoituvuuteen kuin yksildtason itseohjautuvuuden néakdkulmiin. Keskiossa
on enemmankin toiminnan organisoituminen. Tiimi- tai organisaatiotason itseorgani-
soitumista katsottaessa Ala-Mutka (2019, 194-200) avaa itseohjautuvuuden eri ta-

son termeja itseohjautuvuudesta ja kokeilukulttuurista seuraavasti:

1. Henkil6: itseohjautuvuus
2. Tiimi: Tiimi- ja yhdessdohjautuvuus (yhdessa tiimissa)

3. Organisaatio: Joukko-, ryhma-, yhdessa-, parvi- ja yhteiséohjautuvuus

Pietinalho (2017) tuo esille, ettd itseohjautuvuusteorian nakdkulmasta ideaalisin it-
seohjautuva organisaatio olisi vastakohta byrokraattiselle organisaatiolle. Lisaksi

Pietinalho maarittelee olemassa olevien ja uusien instituutioiden kukoistamisen
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mahdollisuuksista (kuvio 1) ja toteaa sen, etta organisaatiot toimivat |&hes aina jol-
lain asteella tietynlaisten hierarkioiden ja yhteiséllisyyden valimaastossa. Olemassa
olevissa instituutioissa edellytetd&n organisaation halua mahdollistaa uusia asioista,
kun taas uusissa instituutioissa organisaatiot voivat lahtokohtaisesti lahtea "tutki-

musmatkalle” uudella tavalla.

UUDET INSTITUUTIOT

Tyyppi 1: T Tutkimusmatka

Tyyppi 2: T Mahdollistavuus

f

OLEMASSA OLEVAT INSTITUUTIOT

Kuvio 1. Kukoistuksen vuorovaikutus olemassa olevien ja uusien instituutioiden
valilla (Pietinalho 2017).

Martela ja Jarenko (2017, 16) tuovat esille myos, etta organisaatioiden valilla on
erilaisia variaatioita siitéa, miten paljon henkilost6- ja organisaatiotasolla tuetaan it-
seohjautumista seké itseorganisoitumista. Kuviossa 2 on kuvattu nelikenttd, jonka
kautta edella mainittuja yhteyksia voidaan jasentaa. Yhteisorganisoidun ja perintei-
sen hierarkkisen rakenteen véliin jaavat osallistava rakenne ja tuloskontrolloitu ra-

kenne.

Perinteinen hierarkkinen rakenne lienee edelleen yleisin organisaatiorakenne, jossa
ylin johto organisoi ja koordinoi kokonaisuutta seka tyon tekemisen tapaa toteavat.
Kaskyt ja tieto valittyvat pyramidimaisen hierarkkisesti alaspain organisaatiossa.
Johtoportaita voi olla useita ylimman johdon ja tyontekijan valilla. Johdon néakdkul-
masta toiminta on hyvin kontrolloitavissa ja siten myds ennustettavaa. Tyontekijan
nakokulmasta toiminta ei valttamatta tarjoa mahdollisuuksia vaikuttaa ja kehittaa

toimintaa eteenpain. (Martela & Jarenko 2017, 16.)
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Osallistavassa rakenteessa ihmiset voivat olla hyvin itseohjautuvia ja raportoivat toi-
minnastaan esimiehille. Esimiehet toimivat kuitenkin enemmankin valmentajina,
kannustajina sekd mahdollistajina. Lean-ajattelun omaavat organisaatiot ovat tyy-
pillisia esimerkkeja osallistavan rakenteen organisaatioista. Tuloskontrolloitu ra-
kenne sen sijaan on hieman erikoinen yhdistelm&, siin& ihmiset voivat organisoitua
haluamallaan tavalla, ilman hierarkiaa ja roolituksia, mutta siina henkilosto ei ole
itseohjautuva. Toiminnassa ei ole hierarkiaa ja keskijohtoa, mutta henkildstén moti-
vaatio on ulkoista ja avustettua. Esimerkki téllaisesta yrityksesta voisi olla Uber,
jossa sovellus ohjaa useampaa toimijaa ja toimintoa. (Martela & Jarenko 2017, 16—
18.)

Osallistava Yhteisorganisoitu
rakenne rakenne
Itseohjautuvia
- Pipelife - Buurtzorg
- Toyota - Morning Star
HENKILOSTO
Perinteinen Tuloskontrolloitu
hierarkkinen rakenne
Ulkoisohjautuvia rakenne
- Uber
- General Motors

Keskusjohtoinen Itseorganisoituva
ORGANISAATIO

Kuvio 2. Organisaatioiden jaottelu itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maa-
ran mukaan (Martela & Jarenko 2017, 14).

Henkildiden itseohjautumisen ja itseorganisoitumisen toteutuessa organisaatiossa,
voidaan sita kuvailla yhteisorganisoiduksi organisaatioksi. Tassa mallissa ylimman
johdon tehtavana on suunnitella yhdessa henkildstén kanssa yhteinen suunta, jota
kohti lahdetaan etenemaan. Johdon tehtava on taman jalkeen palvella ja varmistaa
kaikkien olosuhteet parhaimmalla mahdollisella tavalla, niin etta yhteinen tavoite
saavutetaan. Tyypillistd on tydon tekeminen itsendisesti pienissa tiimeissa, joissa

henkilostdlla on paljon mahdollisuuksia vaikuttaa tyén tekemisen tapaan ja sen si-
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saltoon. Lisaksi toiminnan kehittaminen on kaikkien yhteisvastuulla ja paatoksia teh-
daan itsenaisesti. Toimintaa ohjaavat seka jasentavat tietyt pelisdannot, kaytannot
ja rakenteet. Rakenteet ovat kuitenkin enemman kokeiluluonteisia ja niitd voidaan
muuttaa tilanteen ja tarpeen mukaan. (Martela & Jarenko 2017, 14-15.) Mullender,
Ward ja Fleming (2013, 60-61) tuovat esille ndkdkulman, jossa tiimin jasenet voivat
vuorotellen toimia fasilitaattoreina tilanteen edellyttamalla tavalla, jolloin perintei-

sella tavalla johtavaa esimiesta tiimissa ei tarvita.

Laloux (2014, 13-36) on tutkinut organisaatioiden toimintaa ja ihmisten kayttayty-
mista seka niiden kehitysté ja muutosta. Hanen méaarittelemiansa organisaatiokult-
tuurin varitasoja on nelja: punainen, meripihka, oranssi ja vihrea. Punainen on im-
pulsiivinen, jossa toiminta ja valta pohjautuu pelkoon ja voimankayttoon. Tallaista
voisi olla esimerkiksi yksinyrittdja tai mafia, jossa organisaation johtaja vie paatok-
sensa lapi kuten itse haluaa muista valittdmatta. Meripihka kuvastaa séaantoéihin ja
jarjestelmallisyyteen pohjautuvaa organisaatiokulttuuria, jossa tarkeana osana on
toiminnan ennakoitavuus. Esimerkkina tallaisesta organisaatiosta voisi olla armeija
tai jokin muu hyvin perinteinen ja hierarkkinen organisaatio. Oranssi kuvastaa orga-
nisaatiota, jossa ihmiset toimivat saavutuskeskeisesti ja heidan on mahdollista ky-
seenalaistaa vallitsevaa toimintaa. Kyseisessa mallissa on erilaisia kannustinmene-
telmia henkiléston motivoimiseksi. Tallaisia organisaatioita voisivat olla esimerkiksi
suuret organisaatiot, joissa kuitenkin paatdsvalta on edelleen paattajilla. Oranssin
johtamistavan katsotaan olevan yksi hallitsevimmista tavoista. Vihrealla tasolla ky-
seenalaistetaan ja halutaan vaikuttaa oranssia tasoa enemman. Tarkeassa osassa
ovat arvot seka tyon ja muun elaman merkityksellisyys. Tyontekijéiden paatoksen-
tekomahdollisuus ja matala hierarkia toisin sanoen vertikaalinen hierarkiarakenne

ovat tunnusomaisia piirteita vinredssa organisaatiokulttuurissa.

Lisaksi Laloux (2014; 43-51) tuo esille turkoosin Teal-mallin, jossa ihmisid motivoi
menemaan eteenpdain uudenlainen tietoisuus itsestdén, omasta halusta ja osaami-
sesta. Uuden oppiminen muiden mielipiteitd kuuntelemalla ja keskinaisen luotta-
muksen rakentaminen vuorovaikutuksen kautta ovat tarkeitd osa-alueita Teal-mal-
lissa. Naiden lisaksi Teal-mallissa korostuu se, etta ei pelatéa organisaation egoa ja

ihmisilla on halu uuden oppimiseen omasta itsesta. Naiden edella kuvattujen nako-
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kulmien pohjalta organisaatiossa on mahdollista toimia ilman esimiesta. ltseohjau-
tuvuus, kokonaisvaltaisuus ja evolutiivisen tarkoituksen saavuttavuus mahdollistuu

vain organisaation sisaisen kulttuurin kautta.

Martela ja Jarenko (2017 20-23) kuvaavat syita, miksi organisaatioiden tulisi |6ytaa
adaptiivisempia toimintamalleja ja siten itseohjautuvuuden edistdmiseen. Ensim-
maiseksi tulisi tehda kehittdmistyota jalostuksen ja seikkailun valilla, ettd kasvava
uusiutumiskyky ja ketteryyden vaatimus olisi mahdollista. Organisaation on jatku-
vasti jalostettava toimintaansa sekd samanaikaisesti seikkailtava uuden luomisen
maastossa. Tatd samanaikaisuuden kehittamisen mallia kutsutaan myos organisaa-
tion "kaksikatisyydeksi”. Toinen syy liittyy ty6tehtavissa tapahtuvaan aikaisempia
nopeammin leviavaan murrokseen. Tulevan tydeldmén toimintalogiikkaa ymmar-
taakseen on ymmarrettava, minkalaista ty6ta tulevaisuudessa tehdaan. Automati-
saatiota pisimpaan vastustava tyo sisaltaa ainakin toista seuraavista kahdesta piir-
teesta (Martela & Jarenko 2017, 23):

1. Luova asiantuntijuus eli kokonaisuuksien hahmottaminen ja asioiden yh-
distaminen yllattavalla tavalla seka olennaisten kysymysten tekeminen.

2. Inhimillinen vuorovaikutus nousee entista merkityksellisemmaksi. Vaikka

kone voi diagnosoida tulevaisuudessa sairauden ihmista paremmin, niin

myo6tatuntoa ja ihmisen tapaa kohdata sekad kertoa asioista ei kone voi

korvata.

Itseorganisoitumisen on todettu lisddvan tydn sisdistéd motivaatiota. Tarkea osa si-
saisen motivaation syntymiseen on tyon omaehtoisuuden eli autonomian ja paatos-
vallan kasvattaminen organisaatiossa. Kolmas syy itseorganisoitumisen tarpeelli-
suudelle liittyy teknologiaan ja sen kehittymiseen. Informaatioteknologian lapimurto
on mahdollistanut isojen joukkojen koordinoinnin ilman hallinnoivaa esimiesta. Mar-
telan ja Jarenkon (2017, kuvio 3) tapaan my6s Laloux (2014) nostaa keskioon or-
ganisaation toimintakulttuurin uudistumisen seka sen merkityksen itseorganisoitu-

misen kehitykselle.
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Sisdinen
motivaatio

Kuvio 3. Kulttuuri on kaiken keskiossa (Martela & Jarenko 2017, 25).

Toimintakulttuurin mahdollistaessa itseorganisoitumisen ja uudistumisen, voi tapah-
tua myos rohkeita kokeiluja. Ala-Mutka (2019, 115) kuvailee kokeilukulttuurilla tapaa
ajatella ja toimia. HAnen mukaansa osallisuuden kokemus, avoin kommunikaatio ja
hajautettu paatoksenteko rakentuvat yhdessa kokeilukulttuurin kanssa. Martela ja
Jarenko (2017, 193-194) jatkavat, ettd organisaatioon luodut toimintatavat ja ohjaa-
vat rakenteet voivat nain ollen olla esteena erilaisille kokeiluille. Myds oletukset or-
ganisaation tavasta toimia, voivat estaa uusien vaihtoehtoisten tapojen testaamisen

ja kokeilemisen.

2.3 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on kehittynyt hiljalleen erindisista johtamisteorioista. Ensimmaiset
teoreettiset maaritelmat, juontavat juurensa vuoteen 1924, jolloin Follett (Parker
1984; Follett 1941, 304) toi esille, etta tilanteita tulisi maaritella enemman jarjestyk-
sen kautta, kuin yksildiden kautta. Varhaisimmissa osallistavan johtajuuden tutki-
muksissa Vroom ja Yetton (1973, 10-31) toivat esille, etta alaisten osallistaminen

paatoksentekoon on sekéa yksilon, etta organisaation etu.

Pearce ja Conger (2003, 2) tuovat esille, etta nykyisin monenlaiset tiimivetoiset or-
ganisaatiot haastavat perinteisen funktionaalisen organisaatiomallin. Johtajiakin ar-

vioidaan naissa tiimivetoisissa organisaatioissa monesti vertaisarviointien kautta.
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Jaettu johtajuus on yksi johtamisen maaritelma, joka keskittyy enemman organisaa-
tiotason, kuin yksilotason johtamiseen. Keskiossa ei ole mytskdan esimies vaan
perustehtava. Perustehtava usein liittyy myos jollain tapaa asiakkuuksiin ja asiak-
kaisiin. (Paukkuri 2015, 30.)

Spillane, Harlvelson ja Diamond (2004, 8) toteavat, ettd jaettua johtajuutta voidaan
toteuttaa eri tilanteissa eri tavoin, mutta ennen kaikkea se nahdéaan tilannesidonnai-
sena toimintana. Pauli Juuti (2013, 224) selvittaa, etta perustehtdvaan huomionsa
kiinnittanyt tyoyhteiso, alkaa kayttdmaan omia seka toisten tietoja ja taitoja hyvaksi
omassa tydssaan. Jaetun johtajuuden on kuvattu koostuvan monista asioista, kuten

alla olevassa kuviossa 1 (Juuti 2013, 224) esitetaan.

334 S S ]
Faamadraha Keskustele-

kuisuus

WLIUS

JAETTU JOHTAJULS
Sitouturminen
nrakkuus

Joukkushenki

Palveleyva joh- Hywat ihmis- Ryhmaytyrm:

tarminen sunteet

Kuvio 4. Jaetun johtajuuden osa-alueet (Juuti 2013, 224).

2.3.1 Jaetun johtajuuden taustatekijat

Parhaimmillaan jaettu johtajuus voi johtaa tyon merkityksellisyyteen ja nain vahvis-
taa tyontekijoiden itseohjautuvuutta (Pearce & Conger 2003, 54). Jaetun johtajuu-
den mahdollistaa tietyt taustatekijat, jotka tulisi toimia samanaikaisesti tasapai-
nossa, ennen kuin on mahdollista kasitella jaetun johtajuuden rakennuspuita tai etta

edes jaettua johtajuutta voi tapahtua. Juutin (2013) mukaan naita taustatekijoita ovat
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paamaarahakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus. Johtamistutkimusta ovat hal-
linneet kauan paamaaréahakuiset nakokulmat. Ne kiteytyvét parhaiten strategisessa
johtamisessa, tavoite- ja tulosjohtamisessa sekad laatujohtamisessa. Haasteena
naissa nakokulmissa on kuitenkin se, miten pddmaarat ja tavoitteet olisivat kaikille
organisaatiossa tyoskenteleville ohjaavia periaatteita ja, ettéa niihin sitouduttaisiin.
Paamaarahakuisuuden korostuessa johtamisesta tulee herkasti johtajakeskeista
toimintaa, jolloin tydntekijat alistuvat johtajan tahtoon ja tilanteesta voi syntya vah-
vasti kapinallisia ajatuksia toimintaa kohtaan. (Juuti 2013, 77, 145.)

Symbolisuus on tullut yha merkittavAmmaksi tyontekijéiden sitoutumiseen vaikutta-
vaksi nakdkulmaksi Juutin (2013, 101) mukaan. Keskindinen vuorovaikutus synnyt-
taa tunteita, ensiksikin kanssakayminen perustuu osapuolten véliselle tunnetasoi-
sille prosesseille ja toiseksi kanssakdyminen synnyttdé aina tunteita. Naméa tunne-
tasoiset prosessit linkittyvat toisiinsa huomaamattomalla tavalla vahvistaen tai hei-
kentéden toinen toistaan. Ensimmaista kutsutaan keskustelevuudeksi ja jalkimmaista
symboliseksi. Pearce ja Conger (2003, 116) toteavat, ettd vuorovaikutustilanteet ja-
ettua johtajuutta toteuttavissa tiimeissa tulee olla vapautunutta ja avointa, etta toi-
minta voisi olla sujuvaa. Vuorovaikutustilanteet herattavat aina tunteita ja, jos haluaa
onnistua niissa, tulee omata kyky ymmartada empaattisesti toista osapuolta. Kysei-
nen ymmarrys edellyttdd kykya asemoitua toisen asemaan ja heittaytya tunnetasoi-
sen prosessin vietavaksi, mité toinen hanessa herattaa. Mikali tilanteessa osapuolet
pystyvat ymmartamaan omasta kokemusmaailmastaan likimain oikeanlaisen tavan
tulkita toisen sanomaa, mahdollistaa se toivotun reagoinnin ja vastakaiun vuorovai-
kuttajien kesken. (Juuti 2013, 101-103, 123.)

Juuti (2013, 145-146) jatkaa samalla teemalla seuraavasti, mikali keskustelevuus
ei ole tasapainossa vuorovaikuttajien kesken, silloin ei ymmarreta toisia ja se voi
herattaa vaaranlaisia tulkintoja seka seuraamuksia osapuolten valilla. Vaarana voi
olla myds se, ettd toinen osapuoli aloittaa kayttamaan valtaa alistamalla toista osa-
puolta vuorovaikutuksen kautta. Symbolisuuden negatiivisen puolen saadessa val-
lan voi tyontekijoissa syntya negatiivisia tunteita, kuten kateutta ja itsekkyytta. Tal-
lainen paha ilmapiiri voi myrkyttad koko tydyhteisén. Samalla aaltopituudella olemi-
nen on taitolaji ja se herattaa joko positiivisia tai negatiivisesti koettuja tunteita vuo-

rovaikuttajien valilla. Keskustelevuus tai keskusteleva johtaminen on empaattista ja
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ottaa huomioon toisen osapuolen dialogia hyddyntaen. Symbolinen vuorostaan on
se, mika ilmapiiri tunteen tasolla ja organisaatiokulttuurillinen kokemus vuorovaiku-
tustilanteesta jad. N&ain symbolisuus ja keskustelevuus nivoutuvat yhteen toinen

toistaan tukien tai heikentaen.

2.3.2 Jaetun johtajuuden rakennuspuut

Jaetun johtajuuden rakennuspuita ovat Juutin (2013, 146) mukaan palveleva johta-
minen, hyvat ihmissuhteet ja kypsa ryhmaytyminen. Mikali halutaan, etta edella mai-
nittujen rakennuspuiden on mahdollista toimia, edellyttdé se taustatekijdiden tasa-
painoista toimivuutta tydyhteisdssa. Jaettu johtajuus ei koostu pelkastdan johtajan
yksil6llisistd ominaisuuksista, vaan se haastaa kaikkia ryhman jasenia toimimaan
aktiivisesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Lisaksi se edellyttaa tiimilta tietyn-

laista kypsyystasoa, ettd ryhméadynamiikka olisi toimivaa.

Palveleva johtajuus kasitteen luoja Robert K. Greenleaf (Greenleaf 2014, 17; Juuti
2013, 148) julkaisi ensimmaisen esseensa palvelevasta johtajuudesta vuonna 1969
tuodakseen toivoa ylioppilasprotestien taustalla nakyvaan ihmisten tyhjyyteen. Idea
palvelevasta johtajasta syntyi osittain myds kirjasta Journey to the East, jossa ker-
rotaan henkilosta, joka palvelee matkustajaryhmaé. Palvelijan poistuessaan pai-
kalta ryhman dynamiikkaa alkaa sotkemaan riidat ja lopulta matka jatetaan kesken.
Greenleafin (2014, 17) mukaan palveleva johtaja haluaa ennen muuta palvella, eika
olla ensimmaisena joukon kérjessa. Palveleva johtaja nayttda mallia muita palvele-
malla, ettd ryhma pysyy kasassa ja heidan on mahdollista saavuttaa "luonnollisella
rytmilldan” (natural rhythms) haluttu paamaara. Palveluhaluinen henkilé on kypsa,
viisas ja itseohjautuva. Jonkun on hallittava tietotaito kentélld, mutta siten, etta kayt-
taa sitd muiden palvelemiseksi ja yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Frick 2004,
274-277.)

Greenleafin (2014, 19) nakokulmasta palveleva johtaminen perustuu luottamuk-
seen. Luottamusta herattavat sellaiset ihmiset ja instituutiot, joiden koetaan raken-
tavan nykyistd oikeudenmukaisempaa ja parempaa yhteiskuntaa. Henkilon ko-
kiessa kutsumuksekseen rakentaa entistd parempaa yhteiskuntaa, on hanen mah-

dollista yhdistdéa nama toisistaan ristikkaisetkin roolit palveleminen ja johtaminen
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kesken&an siten, ettd se nakyy kaytanndssa palvelevana johtamisena (Juuti 2013,

148).

Greenleaf centerin johtaja Larry Spears (2002, 5-8) kuvaa palvelevaa esimiesta

seuraavilla kymmenella kohdalla:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Kuunteleminen: Palveleva esimies keskittyy kuuntelemaan muita saadak-
seen selville heidan toiveensa ja toistaa tatéa reflektoiden useita kertoja.
Empatia: Palveleva esimies keskittyy ymmartdmaan toisia, niin etta ei
torju heitéd ihmisind vaan hyvaksyy heidét sellaisinaan. Han nakee myos
heidan pyrkivan hyvaan.

Parantaminen: Taman taidon oppiminen on voimakas muutos- ja integroi-
tumistilanteissa. Palveleva esimies pyrkii jatkuvasti eheyttdmaan toimin-
taa ja ilmapiirid ihmisten tasolla ja koko organisaatiotasolla.

Tietoisuus: Palveleva esimies lisda koko ajan tietoisuuttaan, erityisesti it-
setietoisuuden saralla. Oman eettisyyden ja siihen liittyvien arvojen tie-
dostaminen toimii voimavarana ei pelkastaan itselle, vaan se nakyy myos
muille.

Suostuttelu: Palveleva esimies ei kayta valtaansa autoritaarisesti, vaan
han pyrkii loytamaan konsensuksen tiimeissa ja vakuuttamaan toiset hy-
vyydesta kasin. Tarkeassa roolissa on erityisesti yhteisymmarryksen ra-
kentaminen.

Kasitteellistaminen: Palveleva esimies pyrkii tavoittelemaan unelmiaan,
eika kiinnita ajatuksiaan pelkastaan lyhyen tahtaimen tavoitteisiin. Terve
tasapaino strategisen ylatason kasitteiden ja paivittdisen operatiivisen joh-
tamisen valilla.

Kaukonakoisyys: Palveleva esimies pystyy hyédyntdmaan menneisyytta,
nykyisyytta ja tulevaisuutta seka muodostamaan néaista kokonaiskuvan
kasiteltdvissa olevissa asioissa.

Palveluhalu: Palveleva esimies huolehtii muiden asioista, kuten omistaan.
Tata kohtaa kuvaa sana luotettava kumppani.

Sitoutuminen ihmisten henkisen kasvun edistamiseen: Palveleva esimies
kunnioittaa jokaista ihmista sellaisenaan seka on sitoutunut edistamaan

toisten kykyja eri tasoilta katsottuna: persoona, ammatillinen ja henkinen.
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10)Yhteisollisyyden/yhteiskunnan kehittaminen: Palveleva esimies pyrkii
omalla toiminnallaan kehittamaan ja rakentamaan yhteisollisempéaa toi-
mintaa organisaation jasenten keskuudessa. Liséksi tavoitteena on myos

palvella omalla toiminnallaan laajempaa yhteiskuntaa.

Ylla kuvattujen kohtien mukaan palveleva johtaminen on jatkuvaa oman toiminnan
reflektointia sek& vastuunottamista, etta tavoitteisiin paastaan muut huomioiden ja
toisia palvellen. Vastuuntuntoisuus itsesta, toisista, ymparistosta ja yhteiskunnasta

ovat keskeisessa roolissa palvelevan johtamisen toteutumisessa.

Juuti (2013, 151-152) toteaa, etta pelkastaan palveleva esimies ei tydyhteisossa
riitd, vaan myos muiden tulee kyeta toimimaan, etta jaettua johtajuutta syntyy ja
yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Tarkeita ihmissuhteita parantavia nakdkulmia
ovat luottamuksellisuus, avoimuus ja keskindinen kunnioitus. Vuorovaikutuksen
taso ei Juutin mukaan riité, jos se on vain pelkké& vuoropuhelua. Myos erilaisten
nakokulmien vaihtaminen ja huomioiminen tulee olla osana vuorovaikutustilan-
teissa, etta jatkuvasti syntyisi uudenlaisia nakdkulmia. Perinteinen kolmijako esi-
mies-alainen-paamaarat korvaantuvat jaetun johtajuuden nakoékulmasta uudenlai-
sella kolmijaolla, jossa keskitssa ovat suunta, mukana oleminen ja sitoutuminen.
Uudenlaisen kolmijaon prosessissa ei ole loppua, kuten perinteisessa vaan se on
jatkuvaa tarinaa. Suhteistetun johtamisnakdkulman mukaan jatkuva muutos organi-

saatioissa on normaalia.

Kypsasta ryhmaytymisesta puhuttaessa voidaan puhua johtamisen kytkeytymisesta
ryhmadynamiikkaan. Yleensa ryhman kehittymisen kannalta keskeista on, etta mi-
ten eteen tulevat ongelmat kohdataan. Ryhmaét tarvitsevat prosesseja, joiden avulla
he voivat jatkuvasti kehittya ja uudistua. Patrick Lencioni (2014, 197) on mallintanut

viisi tiimitason toimintahairioita:
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Tulosten
huomiotta
jattaminen

/ Vastuun valttely \
/ Sitoutumisen puute \

/ Konfliktien pelko \
/ Luottamuspula \

Kuvio 5. Viisi toimintahairiota tiimissé (Lencioni 2014,197).

Lencioni (2014, 197) painottaa mallin toimivan siten, etta tiimitoiminnan toimintahdi-
riditd lahdetddn ratkomaan alimmasta vaiheesta alkaen kohti huippua. Ensimmai-
nen toimintahairié on luottamuspula. Tiimilaisten siséisen luottamuksen rakentami-
nen ei ole mahdollista, jos tiimildiset pelkaavat olla haavoittuvaisia toistensa seu-
rassa. Toinen toimintahairié koskee konfliktien pelkoa, jolloin tiimildiset pyrkivat kei-
notekoiseen sopusointuun. Talléin ei ole mahdollista syntya hedelmallisia ja erilais-
ten ideoiden synnyttdmaa rakentavan ristiriidan ilmenemista. Kolmas toimintahéirio
on sitoutumisen puute, jolloin tiimilaiset eivat kykene tekemaan oikea-aikaisia ja lo-
pullisia paatoksia, koska esteend on selkeyden puute ja/tai vaardssa olemisen
pelko. Neljas toimintahairié koskee vastuun valttelya, jolloin kiusallisten tilanteiden
valttely johtaa siihen, etta ei vaadita toisia tiimilaisia tilille kayttaytymisestaan. Vii-
dentena toimintahairiona on tulosten huomiotta jattdminen, joka tarkoittaa tiimilaisen
halua saada yksin tunnustusta. Tama pilaa keskittymisen tiimin yhteisen menesty-

misen tavoitteluun ja sen saavuttamiseen.

2.4 Itseohjautuvuuden rooli jaetussa johtajuudessa

Jaettua johtajuutta voi syntya, jos tiimeissa ajatellaan samankaltaisesti. Mcintyre ja

Foti (2013) lisaavat myos, etta organisaation johtotasolla tulee olla samankaltaiset
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kasitykset johtajuuden jakamisesta. Jatkuvasti vaihtuva ympéaristo voi toisaalta ai-
heuttaa sen, etta tyontekijatasolla kaivataan enemman yksittaista johtajaa. Johta-
juuden koulutuksia tulisi suunnata myds tyontekijoille, ettd muutostilanteissa voisi
tapahtua enemman itseohjautuvuutta ja johtajuutta jaettaisiin tiimissa sek& organi-
saatiotasolla kunkin vahvuudet huomioiden. (Mcintyre & Foti 2013, 54-55.)

Yksittaiselta timin jaseneltd odotetaan itseohjautuvuutta, etta sitd tapahtuisi myos
tiimi- ja organisaatiotasoilla. Lencioni (2016, 181) tasmentaa, ettd hyvan tiimidyna-
miikan toteutumisessa yksittaiselté tiimin jdseneltd odotetaan ndyryytta, nalkaisyytta
ja alykkyytta. Naiden kolmen ominaisuuden tulisi nékya jokaisen tiiminjasenen toi-
minnassa, niin etta mik&an naistd ominaisuuksista ei ole kokonaan poissa pelista.
Tosin henkilétasolla painotukset voivat olla hieman kallellaan eri ominaisuuksiin. Li-
saksi Lencioni (2016, 182) mainitsee, etta jos jokin naista ominaisuuksista puuttuu,
edellyttaa se esimiehelta paljon huomiota ja karsivallisyytta, ettéd toiminta tiimissa
olisi sujuvaa. Edella kuvatut termit voisi toisin sanoen kuvailla siten, etta ei saisi olla
itsekeskeinen, omata kyvyt aktiiviseen itseohjautuvuuteen ja hyvaan tilannetajuun,

niin ettd ymmarretaan tiimin yhteiset tavoitteet omia tavoitteita tarkedmmiksi.

Juuti (2013, 222-225) jatkaa, ettd jaettua johtajuutta voi tapahtua silloin, kun johta-
misvastuun siirto ryhmalle onnistuu. Esimies on enemmankin valmentaja ja pyrkii
mahdollistamaan tiiminsa onnistumisen seka johtajuuden jakamisen tiimilaisille mie-
lekkaalla tavalla. Jaettua johtajuutta tapahtuu, kun ihmiset sitoutuvat toimintaan ja
yhteiseen paamaaraan, ovat lahtokohtaisesti innokkaita ja toimivat itseohjautuvasti
ryhman parhaaksi seké keskittyvat hyvan joukkuehengen rakentamiseen omalla toi-
minnallaan. Martela ja Jarenko (2017, 14-15) nostavat esille tyontekijoiden vaikut-
tamismahdollisuuksien tarkeyden, ettd itseohjautuvuus mahdollistuisi. Tyontekijoi-
den tulisi omien vahvuuksien mukaisesti kokea voivansa itse vaikuttaa omaan, tii-

min ja organisaation toimintaan seka tavoitteisiin.

Pienissa organisaatioissa jaettu johtajuus voi olla helpommin toteutettavissa, mutta
isoissa organisaatioissa haastavaksi nousee se, miten yksilétasolle mahdollistetaan
vaikutusmahdollisuus ja paatdéksentekemiseen osallistuminen. Perlak (2019, 24) tuo
esille tutkimuksessaan, ettd onnistuneissa ketterissa itseohjautuvissa tiimeissa ko-
ettiin tarkeaksi yksilon kyky hyvaan kommunikaatioon, jaettuun johtajuuteen ja tiimi-

suuntautuneisuuteen. Haastavaksi tiimi- ja organisaatiotasolla nousee myds kyky
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kollektiiviseen paatoksentekoon, joka edellyttéa yksildtasolta katsottuna mm. orga-

nisaation kulttuuriin, periaatteisiin ja tavoitteisiin sitoutumista (Laloux 2014; 43-51).

Edella mainituista ndkokulmista nousee esille selkeésti se, etta valttamatta kaikilla
ei ole ominaisuuksia itseohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen. Kyseinen nako-
kulma on hyvad huomioida muutettaessa organisaation toimintaa itseohjautuvam-
maksi, jossa johtajuutta halutaan jaettavan aktiivisesti. Kaikki tyontekijat eivat valt-
tamatta pysty toimimaan samalla tasolla itseohjautuvasti ja toteuttamaan jaettua
johtajuutta siind maarin, mita organisaatiossa halutaan tavoitella. Solansky (2008,
336—-337) tuo tutkimuksessaan esille, etta perinteisten johtajavetoisten tiimien toi-
minnan vahvuus on selkeys ja jaetun johtajuuden omaavissa timeissa vahvuutena
ovat motivoituneisuus seka sosiaaliset ja kognitiiviset ndkdkulmat. Johtaminen ei
ole valttamatta kovin selkeda tiimeissa, joissa toteutetaan jaettua johtajuutta. Epéa-
varmat ja paineensietokykyd edellyttavat kokemukset sek& tilanteet heijastuvat
koko tiimiin eivatka jaa yksittaisen johtajan kannettavaksi. Vastuu laajenee ja edel-
lyttaa kaikilta tiimin jasenilta itseohjautuvuutta. Vastuuta ja johtajuutta tulee jakaa
aktiivisesti. Toisaalta mydskaan pelkka kyky olla itseohjautuva ei riitd. Jaettua joh-
tajuutta toteuttava tiimi tarvitsee myos selkeét tavoitteet ja toimintaa ohjaavat peri-

aatteet seka toimintamallit, etta tiimissa toimitaan itseohjautuvasti.



26

3 OPINNAYTETYON KOHDE JA TOTEUTTAMINEN

3.1 Case-organisaation kuvaus

Opinnaytetyon kohteena on tyévoimapalveluja ja ICT-palveluja tuottava tiimiorgani-
saationa toimiva yritys. Organisaatio on toiminut noin 18 vuotta, ja se on muuttanut
toimintaansa vuoden 2018 aikana perinteisesta ylhaalta johdetusta, hierarkkisesta
organisaatiomallista vertikaaliseksi tiimiorganisaatiomalliksi. Organisaatiossa taus-
talla on tukitiimi, joka toimii tukena erilaisten palvelutoteutusten ja projektien ympa-
rille muodostuneille tiimeille. Toimintatavan painotus on itseohjautuvissa tiimeissa,
jotka tekevat itse paatoksia ja kehittavat toimintaansa seka tekevat uusia liiketoi-
minta-aloitteita. Tarkedssa roolissa on myos se, ettd miten johtajuutta jaetaan uu-
dessa organisaatiomallissa tyontekijoiden kesken, etté tavoitteet voidaan saavuttaa

kunkin osaaminen seka taidot huomioiden.

3.2 Tutkimusmenetelméan valinta ja perustelut

Tutkimuskohteina olivat eri tilanteissa ja rooleissa olevat tiimit sekd tyonantajan
edustaja. Mukaan valittiin harkinnanvaraisesti henkil6ita eri tehtavista ja rooleista:
tukitiimista, tiimitoiminnan aloittaneista ja lopettaneista seka tydnantajan edustaja.
Tarkoituksena oli, ettd kokemukset jakautuisivat mahdollisimman tasaisesti ja tietoa
saataisiin mahdollisimman syvéllisesti organisaatiossa eri rooleissa ja tehtavissa
olevilta henkililta. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 58-60.)

Tutkimussuuntaukseksi valikoitui toimintatutkimus, koska silla pyritédn muuttamaan
ja vaikuttamaan tutkittavaan kohteeseen. Osallistuminen tutkimuskohteen toimin-
taan liittyy oleellisesti toimintatutkimuksen nakokulmaan. Ymmarrys tutkittavista
subjekteina on vaadittavaa ja tieto tutkittavan kohteen muutosmahdollisuudesta
seka siita, mitka asiat eivat tule muuttumaan. Opinnaytetyon tekija osallistui tiiviisti
itseohjautuvan tiimitoiminnan prosessikuvauksen luomiseen ja toimi projektin ajan
aktiivisesti osallisena organisaation toiminnassa. Kuulan (2006) mukaan tarkeaa on
havainnoida, miten asiat ovat olleet ja mihin suuntaan ne ovat menossa eli tapahtu-

mat ovat jatkuvassa muutoksessa.
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Tutkimusmenetelméksi valittiin tutkimushaastattelu, koska silla saatiin tietoa haas-
tateltavien kokemuksista, kasityksista, tunteista ja ajatuksista. Kyselylomakkeella
suoritettu tutkimusaineisto olisi katevasti saatu kvantifioitua, mutta silla ei olisi saatu
tarpeeksi selkeéasti kokemuksia esille tiimitoiminnan nakdkulmasta. (Hirsijarvi &
Hurme 2010, 41-45.)

Tutkimushaastattelun lajeista valikoitui kaytettavaksi teemahaastattelu, jolla mah-
dollistettiin kyselyrungon yhdenmukaisuuden pysyminen eri rooleissa oleville haas-
tateltaville loppuun asti. Téalla tavoin kyselytapa ei vaikuttanut johdattelevasti henki-
I6iden valilla erilaiseen lahtdasetelmaan ja haastateltaville jai vapaus ilmaista omia
nakokulmiaan. Teemoitetulla pohjalla pystyttiin toisaalta paremmin analysoimaan
tuloksia teemojen mukaisesti (Hirsijarvi & Hurme 2010, 45-46). Teemahaastattelu
antoi sopivassa maarin mahdollisuuksia rajata tuloksia omiin osa-alueisiin. Toi-
saalta se antoi haastateltaville myos vapauksia ilmaista kokemuksiaan tiimitoimin-
nan onnistumisesta ja sitd kautta mahdollisti uusien nakdkulmien syntymisen itse-
ohjautuvasta tiimitoiminnasta. Ensimmaisen vaiheen haastattelurunko saatteineen

l6ytyy liitteesta (2).

Lopuksi tarkoituksena oli tuottaa itseohjautuvan tiimin eri vaiheiden toimintamallit
saatujen tutkimustulosten, toimeksiantajan materiaalien ja teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta. Toteutettuja toimintamalleja arvioivat tukitimin jasenet Microsoft
Teamsin viestikenttad kayttaen, jonka pohjalta luotiin lopulliset versiot kaytto6n otet-
tavista toimintamalleista. Toisen vaiheen kyselyrunko I6ytyy liitteesta (3). Heikkinen
(2006, 36-37) tuo esille, etta tarkedd on huomioida toimintatutkimuksen jatkuvan
prosessimaisesti siten, ettd ymmarrys ja tulkinta lisaantyvat vahitellen. Lisaksi on
luontevaa yhdistaa maarallisia ja laadullisia tutkimusmenetelmia. Siksi tutkimuksen
aikana tuli ottaa huomioon mahdolliset muutokset, ja etta tutkimusta ei lilan paljon

sidottu aluksi luotuun suunnitelmaan.

3.3 Tiedon kerddminen ja analyysimenetelmat

Tassa kappaleessa kerrotaan, mita ja miten analysointia toteutettiin, mitd menetel-

mia kaytettiin seka miten teemoittelu toteutettiin. Edella mainittujen mukaisesti ana-



28

lyysin kohdennus saatiin tehtya paamaaréatietoisesti ja tutkimuksen tavoitteiden mu-
kaisesti. Haastattelurunko muodostui teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja lisaksi
tarkasteltiin erilaisia kyselypatteristoja. Itseohjautuvuuden teemaan liittyen mukail-
tiin osittain kyselyrunkoa Reposen (2018) pro gradu -tutkielmasta.

Haastatteluaineisto keréattiin aikaisemmin kerrotun mukaisesti nauhoittamalla ja lit-
teroimalla auki, mutta niista jatettiin pois diskurssipartikkelit, kuten “niinku” ja “tuota”.
Syyna mainittuun oli se, ettd aineisto keskittyi asiasisaltoon ja merkitysta ei ollut
milloin ja mit& sanottiin. Kaytdssa ei ollut kovin hienosyinen litterointitekniikka. Koh-
deryhma oli pieni ja jotta anonymiteetti pysyisi mahdollisimman hyvana, kieli kaan-
nettiin yleiskieleksi (Hirsijarvi & Hurme 2010, 139-140; Eskola & Suoranta 1998).
Yritys- ja nimitiedot seké paikkakunnat pyyhittiin pois.

Haastattelun aikana kerattiin lisaksi omaan tietopankkiin kehitysideoita ja muita huo-
mioita, jotka eivat varsinaisesti littyneet teemoitteluun. Kyseisistd huomioista voi
saada lisdarvoa ja kehittdmisnédkdkulmia asioihin, joita ei ollut osattu ottaa huomi-

oon tutkimusasetelmassa seka teoreettisessa viitekehyksessa.

Aineistolle tehtiin analyyttinen induktio, eli aineistosta luotiin hypoteetteja. Toistu-
vista hypoteeteista koostettiin luokat, jotka muodostuivat teoriasta ja muista aineis-
tosta esille tulleista merkityksista. Analyyttisen induktion tueksi koodattiin ja kvanti-
fioitiin toistuvat merkitykset seka luotiin niistd kaavioita vahvistamaan teemoittelun
maarittelya (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; 2006b). Tydkaluna kaytet-
tiin Microsoft Excelia. Tulokset koostettiin kolmeksi paateemaksi ja niille annettiin
kolme alateema. Tarkoituksena oli luoda sellaiset teemat, jotka linkittyivat luonte-
vasti toisiinsa. Tarke&a oli myds, ettéa ne olivat hyvin tyypiteltavissa ja analysoita-
vissa. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 144-150.)

Tarkoituksena tasséa toimintatutkimuksessa oli vaikuttaa tutkittavaan kohteeseen
tutkimusmenetelman mukaisesti. Sen vuoksi néhtiin tarpeelliseksi jatkaa tutkimusta
ja arvioida ensimmaisen tutkimusvaiheen tuloksia seka sen tuomia mahdollisia
muutoksia toimintamalliin. Tiimitoiminnan aloittamisen toimintamallia arvioivat tuki-
tiimin nelja jasenta. Toisen vaiheen kyselyyn osallistuneista tukitiimin jasenista kaksi
henkil6a oli ensimmaisessa vaiheessa mukana ja kaksi ensimmaista kertaa haas-

tateltavana. Kysymykset olivat valmiiksi teemoiteltuja aikaisempien kysymysten ja
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ensimmaisesta kyselysta saatujen tulosten pohjalta. Kysely toteutettiin kyselylo-

makkeen tapaisesti Microsoft Teams -keskustelualueella.

Toisen vaiheen tutkimustuloksissa mukailtiin ensimmaisen vaiheen analyysimene-
telmia ja hyédynnettiin Microsoft Excelié vastausten kokoamisessa. Lopuksi yhteen-
vedossa (5.5) koostettiin ensimmaisen ja toisen vaiheen tulokset yhteen tiivistetysti.

3.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Haastatteluissa kysyttiin laajasti timitoiminnan toteuttamisen elinkaaren eri vai-
heista seka teoreettisista nakokulmista. Teoreettiset ndkdkulmat itseohjautuvuus ja
jaettu johtajuus lisésivat tutkimuksellista arvoa. Vaikka tutkimuksen konteksti koh-
dentui tybévoima- ja ICT-palveluja tuottavalle organisaatiolle, niin myés muiden eri
alojen organisaatiot voivat hyotya tehdysta toimintamallista rakentaessaan aloitta-

vaa itseohjautuvaa tiimia.

Opinnaytety6ssa on pyritty noudattamaan hyvia eettisia kaytantoja ja tutkimustapaa
seka sailyttamaan haastateltavien anonymiteetti ulkoapéin organisaatiota katsotta-
essa. Organisaatio, tyotehtava, ika, sukupuoli tai mahdollinen maakunnallinen si-
jainta eivat tule esille aineistosta. Lisaksi murreilmaisut ja maneerit on pyritty pois-
tamaan vastauksista. Toimeksiantajan toiveita kuunnellen organisaation sisalla tie-
dotettiin, ketka olivat haastattelussa mukana. Toimeksiantajan ilmoittaessa koko or-
ganisaatiolle haastateltavista, kukaan ei maininnut asiasta negatiivisesti ja kyseinen
kaytantd sopi myos haastateltaville henkil6ille. Haastatteluaineisto on sailytetty
mahdollisimman hyvin salassa kaikilta ulkopuolisilta ja nauhoitteet poistetaan opin-
naytetyon valmistuttua. Eettinen kasittely ja salassa pitaminen huomioitiin myo6s
muun aineiston kasittelyssa, joita olivat mm. organisaation arvot, periaatteet ja toi-
mintamallit. Lisaksi luotettavuutta on pyritty pitamaan Kkirjallisien aineistojen lahde-
viittausten huolellisella merkitsemisella. Kysymykset ja tarkemmin teoreettinen kon-
teksti oli avattu seka ne lahetettiin ennakkoon tutustuttavaksi haastateltaville. Ennen
haastattelua viela kerrattiin haastattelun anonymiteetti ja eteneminen. Teoreettiseen
viitekehykseen liittyvat nakokulmat avattiin myos vield ennen kyseisiin aihealueisiin

siirtymista haastattelun aikana.
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Toisen vaiheen kyselyssa vastaajat olivat samassa keskustelukanavassa ja he sai-
vat vastata joko yhteiselle keskustelualueelle tai suoraan yksityisviestina kyselytut-
kimuksen toteuttajalle. Yksi vastanneista vastasi osaan kyselyyn yksityisesti ja
osaan yleisesti. Muut vastaajista vastasivat suoraan yleiselle keskustelualueelle.
Vastaukset eivat poikenneet merkittavasti toisistaan vaikka yksi haastateltavista
vastasikin osaan kysymyksista yksityisviestilla. Toisaalta kaksi vastaajista vastasi
yleiselle keskustelualueelle osaan kysymyksista viitaten aikaisemman vastaajan
vastaukseen. Kaikkien vastatessa yksityisviestilla, olisi voitu saada laajempaa néa-

kokulmaa vastauksiin ja ei olisi tapahtunut mukailuja toisten vastauksiin.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettda onko tutkimuksessa mitattu sita,
mitd silla oli tarkoitus mitata (Metsdmuuronen 2011, 60). Haastateltaville pyrittiin
painottamaan haastattelurunkoon ja ohjeistuksiin paneutumista etukateen. Talla py-
rittiin varmistamaan se, etta haastateltavat ymmartaisivat sisallon samalla tavalla
kuin haastattelija sen ymmarsi. Lisdksi Metsamuuronen (s. 60) tuo esille k&sitteen
ulkoinen validiteetti, jolla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyyttad. Opinnaytetydssa
pyrittiin valitsemaan erilaisista tiimeista ja palvelutoteutuksista eri rooleissa toimivia
tiimin jasenia, ettd saataisiin mahdollisimman yhtenainen kokonaiskuva organisaa-
tiosta. Haastateltavien henkildiden kokemusvuodet organisaatiossa vaihtelivat ja se
antoi laajemmin nakdkulmaa seka lisdarvoa nykytilan kartoittamiseen. Opinnaytety®
mahdollisti toimintamallien luomisen tiimitoiminnan eri vaiheisiin. Toisaalta opinnay-
tetydssa ollut teoreettisen viitekehyksen konteksti sai laajempaa merkitysta ja esille

nousi myos kaksi uutta ndkdkulmaa, joita olivat toimintakulttuuri ja sitoutuminen.

Toimintatutkimukselle on tyypillista, ettd se muuttaa muotoaan tutkimuksen ede-
tesséa (Heikkinen 2006, 36). Aluksi luotu kysymyspatteriston teoreettinen viitekehys
ei kantanut sellaisenaan loppuun saakka, koska edella kuvatusti nakdkulmat laaje-
nivat opinnaytetyon edetessa. Lisaksi vastaukset laajensivat ymmarrysta siitd, mita
tulee ottaa huomioon aloittaessa itseohjautuvaa tiimitoimintaa. Toisessa vaiheessa
opinnaytety6ta arvioitiin tiimitoiminnan aloittamisen vaihetta esille nousseiden uu-
sien kasitteiden eli toimintakulttuurin ja sitoutumisen kautta. Lisdksi mukana pysyi-
vat ensimmaisessa vaiheessa olleet itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden nako-
kulmat. Edella mainittuja neljaa nakoékulmaa olisi voinut kysella laajemminkin, mutta

tassa opinnaytetydssa oleellista toisessa vaiheessa oli ainoastaan arvioida niiden
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nakyvyys luodussa aloittamisvaiheen toimintamallissa. Yhteenvedossa (5.5), koos-
tetaan kyseiset nakdkulmat kertomaan siitd, mitd asioita on otettava huomioon luo-

taessa uutta itseohjautuvaa tiimitoimintamallia.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli toistettaessa
tutkimus, saataisiin sama tulos tai jos kaksi eri tutkijaa paatyvat samaan tulokseen,
voidaan tuloksen todeta olevan reliaabeli (Metsamuuronen 2011, 60—-62). Reliabili-
teettiin kiinnitettiin huomiota haastattelun aikana, ettd haastateltavat varmasti ym-
marsivat kysymykset siten, kuten haastattelija oli ne tarkoittanut. Toisaalta haasta-
teltaville annettiin myds vapaus ilmaista omia ndkemyksiaan ja tulkintojaan lisaar-
von saamiseksi. Liséksi kiinnitettiin huomiota huolelliseen tutkimuksen analyysivai-
heeseen. Tutkimustulokset kasiteltiin mahdollisimman pian litteroimalla ne auki ja
analysoimalla ne. Haastatteluista toistuvasti esille nousseet kontekstit saivat eniten
merkitysta tutkimustuloksissa. Toisessa osiossa tuloksissa esille nousseet toiminta-
kulttuurin, sitoutumisen, itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden toteutumisen na-

kokulmia toistettiin ja arvioitiin suhteessa toimintamalliin.

Haastattelussa pyrittiin pitamaan mahdollisimman avoin ja kiireeton ilmapiiri, etta
tietoa saataisiin mahdollisimman luotettavasti seka kattavasti. Tasta huolimatta ei
voida taysin todentaa haastateltavien vastausten todenperaisyyttd seka luotetta-
vuutta. Lisdksi haastateltavat saattoivat jattaa joitakin asioita sanomatta tai liioitella
jotakin sanomaansa. Vastauksissa voi nakya myos sen hetkisiin mielipiteisiin vai-
kuttavat nakokulmat ty6paikalla ja vapaa-ajalla. Haastatteluaineistosta nousi esille
my0s jonkinlaisia ristiriitaisuuksia, joka voi kertoa eri tiimien ja ihmisten valisista ti-
lanteista, eroavaisuuksista seké kokemusmaailmasta. Haastateltavat saattoivat ker-
toa myo0s joitakin yksittaisia toiveitaan ja haaveitaan, jotka eivat viela olleet organi-
saatiossa kaytossa. Edella mainituista seikoista huolimatta opinnaytetyon tulosten

nahd&dan antavan ainakin suuntaa siitd, mitka ovat todelliset tulokset.
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4 ITSEOHJAUTUVAN TIIMITOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN

4.1 Tiimitoiminnan nykytilan kuvaus

Tiimitoiminnan nykytilan analyysi perustui tukitiimin, tiimien vetdjien ja jasenten
haastatteluihin. Tiimien koko elinkaaren aikaisen toiminnan kuvaamista varten
haastatteluun valikoituivat toimitusjohtajan kanssa kaydyn keskustelun pohjalta or-
ganisaatiossa tarjottavista kahdesta yleisimméasta palvelusta seka yhdestéa projek-
tista tiiminvet&jia ja jasenid. Perusteena valinnoille néhtiin, etta tiimitoiminnan erilai-
set piirteet ja toimintatavat eri palveluissa tulisivat mahdollisimman kattavasti orga-
nisaatiosta esille. Haastatteluun valikoituivat siten organisaation tukitiimista kaksi
henkilo& eri rooleista, kahdesta eri tiimista timinvet&ja ja tiimin jasen seka yksi tiimin
jasen paattyneesta projektista. Paapaino oli kahdessa erilaisessa vuoden 2019 puo-
lella aloittaneissa tiimeissa sekéa projektissa, joka paattyi kevaalla 2019. Liséksi li-
saarvoa tuottamaan nykytilan kuvaukselle kysyttiin rinnalla toimivien vanhempien
tiimien ja aikaisemmin paattyneiden tiimien toiminnasta. Analysoinnin pohjalta muo-
dostui kolme paateemaa ja kullekin paateemalle kolme alateemaa. Teemojen taus-
talla oli toimintatutkimukselle tyypillinen havaintojen pohjalta perustuvat useasti tois-
tuvat valinnat. Teemojen valintoja tukevat myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Paateemat ja niiden alateemat ovat seuraavat:

Teema 1: Toimintakulttuurin muuttumista tukeva vuorovaikutuksen ja viestin-

nan kehittaminen

Alateema 1: Microsoft Teams mahdollistaa aktiivisen vuorovaikutuksen,
mutta edellyttaa tiimeilta aktiivisuutta ja useiden viestintakanavien hallinta
on haastavaa oleellisen tiedon poimimisessa

Alateema 2: Markkinoinnille ja nédkyvyydelle nahdaan lisaa tarvetta
Alateema 3: Uusien seka toiminnassa olevien raamien ja mallien aktiivi-
sempi kayttbonottaminen edesauttaa vuorovaikutuksessa seka paatok-

senteossa, mutta edellyttavat aktiivista itseohjautuvuutta tyontekijoilta
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Teema 2: Sitoutumista tukevat osallisuuden kokemukset ja vaikutusmahdolli-

suudet

Alateema 1: Tutustumiselle ja perehdyttamiselle lisaa aikaa seké painoar-
voa

Alateema 2: Yksil6t toimivat itseohjautuvasti omassa asiakaspalvelutyds-
saan, mika koetaan hyodylliseksi toimialalla

Alateema 3: Tiimitason itseohjautuvuus ja johtajuuden jakaminen palvelu-
kokonaisuuden seka tiimin kehittdmiseen liittyvissa asioissa koetaan tois-
sijaiseksi asiaksi

Teema 3: Itseohjautuvuutta tukevat ohjaavat periaatteet selkeyttavat tehtavia

jarooleja

Alateema 1: Palavereja ohjaavat periaatteet, protokollat ja roolikuvaukset
tehostavat tiimien toimintaa

Alateema 2: Belbinin roolimalleja ei ole kayty lapi tai niitd ei hydédynnetéa
aktiivisesti

Alateema 3: Tiiminvetdjien rooli nahdaan paattajina ja toimitusjohtajalta

varmistetaan paljon asioita

4.1.1 Toimintakulttuurin muuttumista tukeva vuorovaikutuksen ja

viestinnan kehittdminen

Ensimmaiseksi paateemaksi muodostui "toimintakulttuurin muuttumista tukeva vuo-
rovaikutuksen ja viestinnan kehittaminen”. Vuorovaikutuksen nahtiin olevan tarke-
assa roolissa tiimien sujuvassa toiminnassa. Erityisesti Microsoft Teamsin kayttoon-
oton on todettu olleen hyva apuvaéline vuorovaikutuksessa ja sisaisessa viestin-
nassa tiimiorganisaation muodostamisessa, niin ettd uusi toimintakulttuuri on alka-
nut kehittymaan. Lisédksi nahtiin, ettd ulospain viestinnassa ja markkinoinnissa olisi
enemman mahdollisuuksia organisaation nékyvyyden, tydnantajamielikuvan raken-

tamisessa ja siten myds uusien liiketoimintamahdollisuuksien avaamisessa.
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Ensimmaisen alateeman otsikko on "Microsoft Teams mahdollistaa aktiivisen vuo-
rovaikutuksen, mutta edellyttda tiimeilta aktiivisuutta ja useiden viestintékanavien
hallinta on haastavaa oleellisen tiedon poimimisessa”. Teams nahtiin paaosin posi-
tilviseksi, mutta osa koki haasteelliseksi oleellisen tiedon ja viestinnan poimimi-

sessa.

"kylla se on aika paljon Teamsin ansiota, tosi nopeaakin se vies-
tinta...tosi hyvin toimii, tietoa jaetaan ja tieto liikkuu nopeasti.” (tiimin
jasen)

"Kyll& niistd on puhuttu, mutta tuntuu silta, etté tulee &hky tuon Teamsin
kanssa.” (tiimin jasen)

"Se, etta viestitadnkd, me on ehké petrattu siitd ja asioista puhutaan
avoimemmin ja yritetaan laittaa useampaan paikkaan ja kertoa, puhua
niista &&neen ja tehdé niin kuin, ettd miten se niin kuin etenee...on tullut
naita ohjaavia periaatteita ja on mietitty, etta miten me vahvistetaan sita
tiimin sisaista viestintaa...kaikilla timeilla on Teams kanavat se on tosi
hyvéa, kaikilla on se foorumi.” (tukitiimin jasen)

Ensimmaisen paateeman toinen alateema on "Markkinoinnille ja ndkyvyydelle nah-
daan lisaa tarvetta.” Kysyttaessa palvelun kaynnistamisen yhteydessa markkinoin-
nista ja materiaaleista, toimintaa markkinoidaan oikeastaan vain esittein, yhteistyo-
kumppaneiden ja tilaajan kanavilla seka omilla nettisivuilla. My6s esitteita ja julisteita
on kaytossa. Lahinna esille tuli se, ettda markkinointia toteutetaan minimivaatimus-
tasolla, joka maarittyy toteutettavan palvelun mukaan seka tilaajan edellyttdmista

markkinointitoimenpiteista:

"Eli yhteistydkumppaneitten kanavat olivat niin kun paéosin kaytossa ja
sitten séhkoposti ja meidan sivumme, mitka me luotiin sille hankkeelle.”
(tiimin jasen)

"En ma osaa sanoa miten niitd on hankittu, ettad tuota meilta toimistol-
tahan tulee, kun meilla esim. alkaa oma tyénhakukoulutus, niin minul-
lehan tulee matskut meidan toimistoltamme suoraan. Elikka ne tulee
meidan toimistoltamme suoraan ja ne tulee minulle mukaan silloin kun
ma lahden kouluttamaan.” (tiimin jasen)

"Siina palvelussa ei somea sinadllaan hyddynnetty, etta oli oikeastaan
hyvin pienelle kohderyhmalle tama toteutus eli se oli niin kuin TE-toi-
miston asiantuntijoiden suuntaan sita markkinointia ja sitten tammaoiset
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asiakasesitteet, mitkd on enemman mennyt sitten tuolta TE-toimiston
asiantuntijoiden kautta, etta aika tammoinen, suppea kohderyhma ol
siind, eik& olla tata palvelua markkinoitu sitten mitenkaan laajasti.” (tii-
minvetaja)

"Meilla on sellainen alustava markkinointisuunnitelma, mika tarjousvai-
heessa laaditaan yleens&, tai no riippuu palvelusta, jos se pyydetaéan
palveluun. Arvioidaan osana sitd suunnitelmaa, niin silloin se on siina.
Se on ehka sellainen puoli, mita ei ole vastuutettu selke&sti kenellekaan
ja se on hoidettu ik&&n kuin minimitasolla. On tehty ne esitteet ja jos on
pitanyt tehd& videoesittely, niin on tehty sellainen. Léytyy myds media-
tiimi, jota ei ehka ole viime aikoina kaytetty. Siind on naitd henkildita,
jotka on kiinnostunut naista kuvioista, media-alan ihmisia.” (tukitiimin
jasen)

Kysyttaessa markkinoinnin ja esimerkiksi somen aktiivisemmasta kaytostéa ja naky-
vyyden parantamisen tarpeesta, suurimmaksi osaksi nahtiin tarvetta vahvemmalle
some-markkinoinnille ja tydnantajamielikuvan rakentamiselle. Esille tuli my6s nako-
kulma kohderyhman huomioimisesta ja markkinoinnin tarpeellisuudesta. Markki-
noinnissa tulisi vastausten pohjalta miettia, mitd markkinoidaan, miten sita tulisi koh-
dentaa ja mitd kanavia kaytetdan. Oli myos epaselvaa, ettd kuka vastaa talla het-
kella markkinointiin liittyvista asioista. Koettiin, etté olisi tarvetta jollekin markkinoin-
nista innostuneelle henkildlle, joka aktiivisesti hakisi kasvua seka loisi organisaa-

tiosta puoleensa vetavaa brandia ja tyénantajamielikuvaa:

"En méa nae sita silla lailla, koska ma uskon, etta siella on kai enemman
niitd ihmisia, jotka tekevat niitd paatoksia koulutusten ostamisesta
esim. niin ne ovat varmaan sita ikaluokkaa, etta ne eivat ela sosiaali-
sessa mediassa niin vahvasti jos ollenkaan?” (tiimin jasen)

"No siitéa on aika paljon kritiikki&a noussut erindisissa keskusteluissa, ma
kokisin, etta se olisi hyva, koska ne asiakkaat saavat aika paljon valin-
nanvapautta ohjautua naihin palveluihin ja varmasti vertailevat aika pal-
jon, etta mita l6ytyy sitten organisaatiosta. Kylla ma nékisin sen hyvana,
mutta ei semmoisena, etta tarvis joka paiva paivittda jotain viestia,
mutta ehk& semmoiset houkuttelevat vaylat, missa myads toisi esiin sita
toimintaa, etta se on aika vahaista ollut sosiaalisessa mediassa se vies-
tinta. On sitten pohdittukin sitd, etta se vois ollakin ihan paikallaan sen
vahvistaminen.” (tiiminvetaja)

"Liian vdhan. Ma en itseasiassa tieda, etta kuka meilla vastaa talla het-
kella sosiaalisen median hallinnasta, mulla itsella on itseasiassa Face-
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book-kayttajaoikeudet ja huomaan ettéa siella ei juurikaan mitdan ta-
pahdu, Olen itse laittanut ja jakanut TE-toimiston jakaman videon,
koska meidan edustajamme oli siella paikalla, etté ei oikeastaan hyo-
dynneta.” (tiiminvetaja)

"Jos meilla olisi joku nuori hungry-tyyppi, joka haluaisi oikeasti |0ytaa
sitd kasvua ja saada nakyvyyttad keinolla milla hyvansa, niin siina olisi
paljon potentiaalia ja sen merkitys olisi kanssa brandin rakentamisen
kannalta hirvedn suuri, ettd mita semmoista brandi tai tydn mielikuvaa
rakennetaan.” (tukitiimin jasen)

Ensimmaisen teeman kolmas alateema on "Uusien seka toiminnassa olevien raa-
mien ja mallien aktiivisempi kayttdonottaminen edesauttaa vuorovaikutuksessa
seka paatoksenteossa, mutta edellyttavat aktiivista itseohjautuvuutta tyontekijoilta”.
Tiimilaiset kokivat joidenkin kaytdssd olevien mallien, toisin sanoen protokollien

kayttamisen ylimaaraiseksi ja sotkevaksi tekijaksi palavereissa:

"Ma olen va&han kokenut sen Plannerin niin kuin ylimaaraiseksi vai-
heeksi tuossa. Planneri esimerkiksi, porukka ei ole viel& niin innostunut
siitéd Plannerin kaytdsta.” (tiimin jasen)

"Jos siella joku sanoo, etta pistdkaa peukkua siihen hommaan, niin se
menee silla. Minun mielestani on hdlmoa ruveta sotkemaan siihen mi-
taan, ihan sen takia, etta meilla on kehitetty joku py6éra uudestaan.” (tii-
min jasen)

Tiiminvetajat kokivat, etta erilaisia protokollia on otettu kaytté6én helpottamaan toi-
mintaa, mutta nakevat, etta niita olisi tarkeaa ottaa tehokkaammin ja aktiivisemmin

kayttoon:

"Ehkéa se tulee myds niin vahvasti noista muista tiimeista tavallaan tama
toimintamalli, etta miten niin kuin paatoksia tehdaan ja sitten joku lahtee
niita edistamaan, etté se on aika hyvin lutviutunut. Spartaa vahemman
kaytetty, Planner otettu sittemmin vasta vahvemmin kayttoon ja sitten
se asian omistaja-ajatus on sillain jaanyt, etta sita tulisi vield vahvistaa
ja resurssit ja just se niin kuin toimintavaltuudet siina, etta se on jaanyt
ehkd semmoisiksi vahemmalle tolalle, kuin mitd nuo muut...Siitd
(Sparta-protokollasta) voisi olla sinallaan hyotya, etta se olisi sillain sel-
kedmpi ja strukturoidumpi et sillain paatoksesta kaytantoon, etta siihen
se on luotukin, ettd helposti voi olla, etta niitd paatoksia tehdaan, mutta
sitten se jaakin siihen ja siihen on kehitettykin tuo Sparta, mutta ehka
siind on myo6s niin kuin semmoista, mika ehké koetaan jollain tavalla
vieraaksi, se pitéisi jotenkin lanseerata uudelleen, etta se on jaanyt hiu-
kan sivuun.” (tiiminvetaja)
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Tukitiimissa koettiin, etté erilaiset mallit eli protokollat nakyvat osittain tiimien toimin-
nassa seka ne nahdaan ohjaavan hyvin toimintaa systemaattisempaan suuntaan ja
auttavan paatoksenteossa. Toisaalta herdsi myos pientd epailya siita, toteutuvatko

ne kaytannodssa niin formaalilla tavalla, kuin ne on kirjoitettu:

"Puhutaanko niista niilla nimilla ja kuinka hyvin esim. asianomaiset
osaavat sanoa, etta "hei, etta menndan Deciderilla, ettd paastaan
eteenpain”. Ettd onko ne semmaoisia, niin kuin ne tuleeko ne luonnos-
taan, ettd "me tehtiin paatds”, ettd onko meilla paatos ja varmistetaan,
ettd otetaan Sparta tahan valiin. Niin onko sit&? Niin sita pitaisi olla pal-
jon enemman, etta se toisi systemaattisuutta siihen tekemiseen, etta
me paatettiin mutta, paatettiinkd me jotain vai kuka paatti?” (tukitiimin
jasen)

"Vaikka decider-protokolla, ettd tAma on niin kuin aika tarkka protokolla
ehdotus siita, etta miten tehdaén paatoksia, ettéa ihan hyva, mutta me-
neekds tdma ndin, ettd esittelen tilanteen, ehdotan, tarkentavat kysy-
mykset, aanestan ja teen yhteisymmarryksessa paatoksen, niin kuinka
paljon se voi mennéa nainkin formaalin, niin kuin timmoisen prosessin
mukaan?” (tukitiimin jasen)

Toiveena olisi, ettd ohjaavat periaatteet, protokollat ja pelisddnnét tukisivat tavoit-
teiden seka organisaation unelman saavuttamisessa. Lisdksi ne vahvistaisivat tiimi-

tyon pohjaa ja toimintaa:

"Ajatus olisi, ettd tiimi menisi nailla ohjaavilla periaatteilla ja liséksi maa-
rittaisi ne omat. Jatkossa just se alkuprosessi missd me sidomme sen
tekemisen siihen organisaation tavoitteisiin ja unelmiin ja valintoihin ja
ohjeistetaan roolit ja tekeminen sek& ohjaaminen meidan periaatteiden
pohjalta. Siihen tulee niin paljon vahvempi pohja sille tiimitydlle, etta
siina ei tarvitse miettia a:sta 6:h6n niita asioita.” (tukitiimin jasen)

Kysyttdessa tiimitoiminnan omista pelisaanndista, tiimilaiset kokivat ne ylimaarai-
siksi ja aikaa vievaksi asiaksi perustehtavan hoitamisen kannalta. Toisaalta koettiin,
etta peilisdannoista voisi olla hyotya, siita huolimatta vaikka itseohjautuvuuden taso

nahtiin korkeaksi:

"Ei kylla, ehditty silla lailla paneutumaan mihinkdan tuommoisiin uusiin
(pelisdantoihin), tuossa oli vahan haasteena, etta se oli niin nopea, etta
silté rahoittajalta tuli se aikataulu siihen, niin kylla se oli vaan semmoi-
nen, etta piti heti paasta tekemaan ja toteuttamaan, niin ei ehtinyt itse
alkaa tutustumaan mihink&&n tuommoiseen ylimaaraiseen muun tyon
ohella.” (tiimin jasen)
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"Ei me olla virallisesti maaritelty pelisaantéja. Tuntuu, ettd me ollaan
varmaan kaikki, jotka organisaation osalta tuossa tiimissa, ollaan sel-
laisia itseohjautuvia, jotenkin oletettavat pelisdannot, mutta kylla peli-
saannot ovat hyvat, mutta ma luulen, etta tullaan ne kaymaan sitten lapi
ne tulevaisuudessa.” (tiimin jasen)

Tiiminvetdjat kokivat pelisddnnot hyodyllisiksi, mutta toinen heisté ei ollut kokenut
pelisdanndille tarvetta, koska toiminta sujuu muutenkin hyvin. Toinen tiiminvetajista
taas koki, etta pelisaannot ovat tarkeéat siitdkin syysta, ettd on joutunut palaamaan

niihin tiimilaisen kanssa:

"Tassa 2019 alkaneessa tiimissa ei olla luotu tiimin omia pelisdantoja,
sitten aiemmin aloittaneessa tiimissa huhtikuussa 2018 on kaytetty ta-
han sitten ihan palavereissa aikaa, ettd olemme luoneet ne tiimin omat
pelisddnnot. No ehké senkin osalta niita ei ole, ettd homma rullaa niin
hyvin, etta ei ole tullut sellaista tilannetta, etté olisi tarvinnut ottaa, etta
hei, miten tassa tilanteessa toimitaan, ettéa ehka sinéllaéankin niita ei olla
tahan luotu, mutta toki mika ehka tiimitoimintaan kuuluu, ettd olisi ne
selkeat pelisdannat, niin toki se olisi ihan tiimi kuin tiimi, niin paikallaan,
ettd se kuuluisi siihen tiimitoimintaan.” (tiiminvetaja)

"Jossakin tiimissa taytyy rehellisesti sanoa, ettéd mé olen vanhassa tii-
missa tallakin viikolla joutunut luomaan uudestaan pelisaantdja yhden
ihmisen kanssa. Tavallaan ne pelisédnnot pitaisi olla aika selkeat ja
niistd on alussa yhdessa puhuttu, mutta niitéa joudutaan tarkentamaan
aika ajoin.” (tiiminvetaja)

Tukitiimista koettiin, etté pelisddnnot ovat tarkeat ja tiimin toiminta nayttaytyy ulos-
pain epaselvalta, jos selkeita pelisaantdja tiimissa ei ole luotu. Toisaalta koettiin
my0s, etta pelisdanttjen luomisen tarkeys riippuu jokseenkin tiimin tydsta, dynamii-

kasta ja perusrakenteesta:

"Tiimin sisdiset viestinnan pelisadnnot ovat monesti niin kuin epaselvia
tai niista ei niin kuin puhuta, tai niita ei ole maaritelty ja silloin nd&ma ovat
tiimin aloituksessa hirvean tarkeita, ettd se kaynnistyisi niin kuin miten
me viestimme ja onko meilla viikkopalaveria ja mita siella kasitellaan ja
kuka vastaa johonkin tiedottamista ja kuka vastaa niin kuin tasta ja pi-
detdanko me jotain paivékirjaa vai ei, ettd tama on niin kuin Teams ulos-
pain nakokulmasta, ma ajattelen sitd.” (tukitiimin jasen)

"Omat niin kuin tiimin pelisdannot, jotka sitten taas niin kuin riippuen
siitd palvelusta mita tuotetaan, siita tiimin tyosta ja dynamiikasta, mitka
siina tiimiss& korostuu. Jossain palveluohjauksessa ja ryhnmavalmen-
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nuksessa se tekeminen on taysin erilaisia, niin kuin perusrakenteel-
taan, niin siihen tarvitaan vahan erilainen logiikka ja s&&nnaot siihen te-
kemiseen.” (tukitiimin jasen)

Esille nousi my@s, etta toimintaohjeita seka hoidettavia asioita tiimin kaynnistami-
sessa on todella paljon ja niita olisi tarvetta tiivistaa:

"Taman hetken ajatus on, etta se prosessi mika tiimilla on omien tavoit-
teiden maarittdminen ja tama (omat pelisdannot), ettd se on tosi pitka
se tiimin tyokirja, etta siella on ihan hirveasti tavaraa, se etta tutustu-
taan, luodaan yhteiset pelisaannoét ja ruvetaan hommiin. Etta se ei ole
sellainen kolme juttua ja se on siind, mika se ehka pitéisi olla, etta se
taytyisi niin kun tiivistaa.” (tukitiimin jasen)

Liséaksi nahtiin, etta liika katsominen luotujen toimintamallien kdyttamisen seuraami-
seen ja siihen, etta tukevatko ne jo valmiiksi itseohjautuvia tiimej&, voivat sekoittaa
nykytilannekuvan hahmottamista ja tarkeint& olisi keskittya siihen, miten tiimi p&aa-
see eteenpain omassa vuorovaikutuksessaan. Nakokulmana se, etta tiimi itse na-
kee tarpeelliseksija luo rakenteita vuorovaikutuksen pelisaantoihin ja omaan toimin-

taan:

"Nyt kun rupeaa katsomaan naiden rakenteiden valossa sita, etta kun
on erilaisia mahdollisuuksia toimia, niin kyllahan tiimi siella tekee niita
arjessa niitd paatoksia ja miten menee eteenpain ja ohjautuu itsenai-
sesti. Etta sekoittuuko itsella jossakin maarin se itseohjautuvuus ja sit-
ten tAmmaoinen luotujen toimintamallien seuraaminen? Hmm. mielen-
kiintoista.” (tukitiimin jasen)

"Sen ei tarvitse olla yhtddn sen hohdokkaampaa tai se, ettd meidan yksi
arvoistamme on vuorovaikutus ja meilla oli tdndan voisi sanoa, etté ihan
riita tiimissa, mutta me selvittiin siita ja me ymmarrettiin, etta vuorovai-
kutuksessa on tarkeaa tama ja tama ja se siitd. Etta sen ei tarvitse olla
yhtaan sen enempaa, vaan ne ovat niita arjen hyvia asioita mita on loy-
detty...just se vuorovaikuttamisen tarkeys, etté se on sellainen yksi, etta
tiimien opastaminen sellaiseen erilaiseen ja erityyppiseen vuorovaikut-
tamiseen on keskeinen juttu.” (tukitiimin jasen)
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4.1.2 Sitoutumista tukevat osallisuuden kokemukset ja

vaikutusmahdollisuudet

Toinen teema ”sitoutumista tukevat osallisuuden kokemukset ja vaikutusmahdolli-
suudet” muodostui osaltaan alateemojen perusteella. Haastateltavat kokivat, ettéa
oma tyd on merkityksellista ja siihen on mahdollista vaikuttaa. Varsinaisesti sanaa
"osallisuus” ei aineistosta kovin useasti noussut esille, mutta siihen liittyvia positiivi-
sessa merkityksessa kerrottuja ilmaisuja |0ytyi kuitenkin huomattavan paljon, kuten

"osallistua”, "mun juttu”, "kokea”, "ihmiset ovat oikealla paikalla”, "olen saanut

” ” ” ”

tehdd@”, "ma saan paattaa”, "kaikki saa osallistua”, "ma sain osallistua”, on saanut

» » » ”

itse vaikuttaa”, "sitoutetaan”, "oman tyon merkittavyyden kautta” jne. Lahes jokainen
edelld oleva sana sisaltyi lauseisiin, joissa nahtiin myos vaikutusmahdollisuudet in-
nostavana ja motivoivana piirteend. Kaikki vastaajat toivat naitd nakokulmia esille.
Seuraavassa vastauksia siitd, miten tyopaikan tyéskentelytapa koetaan itselle sopi-
vaksi ja maininta tyon merkityksellisyyden tarkeydesta seka nakoékulma yrittajamai-
sen asenteen hyodyista koko organisaatiolle:

"Saa hyvin tyoskennelld itsendisesti ja saa hyvin rytmittad, ettéa se on
sopinut itselle tosi hyvin, etta siina on hyva keskustelu ollut koko ajan
hyvin muuhun tiimiin, on saanut vinkkeja, ettd on saanut hyvin itse vai-
kuttaa siihen, ettéd miten tekee tai miten sen toteuttaa. Se on kylla itselle
sopinut tosi hyvin ja vapaat kadet, siina oli kylla tosi hyvd menna kohti
niita tavoitteita, mitéa meilla siina oli, hyvin kylld omasta mielesta onnis-
tuttiin siind.” (tiimin jasen)

"Ehké& sen merkityksen selkiyttamisessa vield, sen oman tydén merkitta-
vyyden kautta ja silleen, etta on oikeasti merkitysta silla, mita niin kuin
ajattelee ja siihen on myos se mahdollisuus.” (tiiminvetaja)

"Jos meilla nékyisi sita, etta tiimi on aina ykkonen, etta tiimi on aina se,
minka takia niin kuin, mista ma huolehdin ja sitten taas toinen on se,
ettd sitten organisaatiossa oltaisiin just aloitteellisia, osallistuttaisiin
keskusteluun ja ideoitaisiin ja viestitettaisiin paljon ja ajateltaisiin sita,
ettd et vahan niin kuin tdma olisi minun firmani, silleenhan jokaisen...
se olisi niin kuin optimaalisinta.” (tukitiimin jasen)

Toisen teeman ensimmaiseksi alateemaksi muotoutui "tutustumiselle ja perehdytta-

miselle lisda aikaa seka painoarvoa”. Haastateltavat kokivat, etta tutustumiselle olisi
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tarkeda antaa lisda aikaa, etta toimiminen olisi sujuvampaa ja tiimin jasenet tuntisi-
vat toistensa toimintatavat paremmin. Esille tuli myos, ettd organisaation toiminta-
kulttuuriin perehdyttdmiseen tarvittaisiin enemman ajan kayttdéa. Tiimitoiminnassa
tutustuminen on pitkalle toteutunut “aloituspalaverin” pohjalle ja “sitten syvemmin
matkanvarrella ajan mittaan tapahtuvana”, silta osin kuin on ehditty tai kukin on ha-

lunnut itsestaan jotain kertoa, kaikilta vastaajilta tuli samankaltaisia vastauksia:

"niin se tutustuminen on tapahtunut sitten syvemmin matkanvar-
rella...kylla se olisi tarke& osa, etta ensin kaikki esittaytyy ja kertoo, etta
kuka oikeastaan on ja kertoo sen verran kuin haluaa, mutta kuitenkin
siina sitten ihmisesta rakentuu erilainen kasitys, kun ihmiset avaavat
vahan sitd taustaansa.” (tiimilainen)

"No ehka tammainen perustamisvaiheen, niin kuin just tAma tutustumi-
nen niin, silhen ei ehka olla kaytetty riittdvasti aikaa... Aika sellaista
asiapainotteista on ollut se toiminta, ettéd ehka sitten tammadinen niin
kuin tutustuminen, vaikka meillékin aina on sitten kuulumiskierroksia,
joka palaverissa, niin ne saattavat olla hyvin pintapuolisia, etta ihan hy-
vin menee ja nain ettd niissa ei valttamatta sitten kauheasti tule sita
tutustumista.” (tiiminvetaja)

"Sellainen peruskutina on, etté siihen ei juurikaan kayteta aikaa, varsin-
kin vanhat tiimit tai vanhoista tyontekijéistd koostuvat tiimit...Sitten taas
uudemmissa tiimeissd, niin siella on tama asia paremmin hallussa.
Mutta silhenk&aan ei ole mitaén sellaista jarjestelmallista, systemaattista
tapaa, etta sitten kun tiimi aloittaa, niin ottaa puolikkaan paivan yhdessa
iIman sita tyéteemaa. Jotakin muuta juttua siihen matkaan.” (tukitiimin
jasen)

Toisaalta yksi vastaajista koki, ettd etaisyydet tuottavat haasteita tutustumisessa,

vaikka organisaatiossa ovatkin kaytdssa virtuaaliset viestimiskanavat:

"perustavanlaatuinen haaste on se, etta me ollaan ympari Suomea ja
harva on tavannut toisiaan...tosi vahan fyysista niin kuin kanssakay-
mista.” (tukitiimin jasen)

Toisen teeman toinen alateema on ”yksil6t toimivat itseohjautuvasti omassa asia-
kaspalvelutydssaan, mika koetaan hyodylliseksi toimialalla” Kaikki vastaajat kokivat
toimivansa itseohjautuvasti, voivansa paattaa ja vaikuttaa seka ottaa oma-aloittei-
sesti vastuuta omasta tyostaan. Kaikki kokivat myds itseohjautuvuuden hyodyl-

liseksi tai jopa perusedellytykseksi kyseisissa tyotehtavissa yksilon ndkdkulmasta.
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Toisaalta koettiin myds, etta tyon tilaajalta tulee sopimusluonteisia reunaehtoja tyon
tekemiseen ja oman tyon vaikutusmahdollisuuksiin, mitk& omalta osaltaan mé&arit-

tavat sekad ohjaavat toimintaa:

"Riippuu missd maarin, tietysti oman duunin kohdalla niin on jatkuvasti,
mutta siellakin on ne hallitsevat kriteerit, koska me teemme isommalle
instanssille toita ja me ollaan tavallaan pienempi toimija sielléa seassa,
ettd ne tulee ne jalanjaljet sielté ja sen mukaan mennéan.” (tiimin jasen)

"Kylla ma koen sen hyddylliseksi, ja ehka onkin puhuttu siitd kaikkien
hajuaistista, etté sitten saa enemman tietoa sieltd kentalta ja sitten tie-
tysti se tyon mielekkyys ja yhteinen arvostus ja tuloksellisuuskin, kun
paasee itseohjautuvasti tytskentelemaan, etté kylla ma néen sen hyo-
dylliseksi.” (timinvetgja)

"Kylla m& n&en sen suuren edun siing, ettd milloin tahansa voi lopettaa
asian tekemisen, jos siina ei ole jarkea sen tekemisessa, etta voi niin
kuin itseohjautua sen tekemisen kannalta jarkevaan ja otolliseen suun-
taan.” (tukitiimin jasen)

Vaikka itseohjautuvuuden taso koettiin omissa tyotehtavissa korkeaksi, kysyttaessa
syvemmin arviointia oman tyon itseohjautuvuudesta, osa vastaajista koki siina silti
olevan parantamisen varaa ja oppimisen tarvetta. Erds haastateltava koki myds,
ettd héanen olisi mahdollista ottaa muitakin tehtavia vastaan, jos vain toisi sen esille.
Nahtiin myos, etta jotkut voivat tarvita enemman tyokaluja ja tukea itseohjautuvaan
toimintatapaan. Liséksi ei ollut aina varmuutta, etta tekeeké aina juuri siind hetkessa

oikeita asioita:

"Tykkaan perustyosta ja asiakkaiden ohjaamisesta, méa olen saanut
tehda sita, mutta toki kylla ma tietylla lailla pystyisin ehka enempaankin,
muutakin tyota tekemaan, kuin pelkastaan sita asiakasohjausta... ja se
on myos tassd organisaatiossa aika paljon omakin valinta, pystyykin
vaikuttamaan siihen omaan tydnkuvaan ja, etta ei tarvitse muuta kuin
iimoittaa, ettd ma voisin tehda jotakin muutakin, jotakin hallinnollistakin,
niin kylla ma uskoisin, ettd ma saisin sielta jotakin tehtavaa.” (timin ja-
sen)

"Jotkuthan sitd (tukea itseohjautuvuuteen) varmaan kaipaa ja silloin
silla on merkitysta, ettd minkalaisia tydkaluja siihen saakin.” (timin ja-
sen)
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"Ma olen aika kriittinen itseni suhteen ja aina pyrin viela jotenkin mietti-
maan, mité voisin tehda niin kuin paremmin ja ma toivon, ettd ma voisin
tietda jostain, etta teenkd ma oikeita asioita” (tukitiimin jasen)

Omassa tydssa itseohjautuminen koettiin vahvaksi voimavaraksi seké motivoivaksi
tavaksi toimia alalla. Vaikka itseohjautuva toiminta omassa tytssa koetaan merki-
tykselliseksi, niin vastausten perusteella voidaan kuitenkin ndhda, ettd organisaa-
tion mission ja unelman selkeyttaminen entisestaan paivittdiseen tekemiseen, voisi

tukea yksittaisten tyotehtavien tarkeysjarjestysten valinnoissa.

Osittain jatkumona edella mainitun sitaatin kohtaan ... ei tarvitse muuta kuin ilmoit-
taa, ettd ma voisin tehda jotakin muutakin, niin kylla mé& uskoisin, ettd méa saisin
sieltd jotakin tehtdvaa”, toisen teeman kolmas alateema on: "tiimitason itseohjautu-
vuus ja johtajuuden jakaminen palvelukokonaisuuden seka tiimin kehittdmiseen liit-
tyvissa asioissa koetaan toissijaiseksi asiaksi”. Kysyttaessa tiimin kehittdmiseen liit-
tyvista asioista, esille tuli erityisesti timin jasenten nakdkulmasta se, etta "perus-
ty0”/"asiakastyd” on tarkein asia ja toisaalta osa koki, ettd muuhun ei oikein ole ai-

kaakaan:

"Minun mielestani se on vahan turhanpaivaista, se on sita ahkya, etta
se ydintyd on minun mielesténi se kaikkein tarkein ja nama kaikki muut
tulee sen jalkeen.” (tiimin jasen)

"Tama tammikuussa alkanut, tdma uusi x-paikan tiimi, niin sanoisinko,
ettd viime viikolla me aloitettiin vasta kayda naitd perimmaisia tavoit-
teita, ikédan niin kuin tiimisopimusta, pitkddn on menty kaytannén ongel-
mien parissa kuitenkin. TAman tiimin osalta meilla on ollut suurempi
tarve kayda heti naita asiakastilanteita ja kaytannonjarjestelyitd.” (tiimin
jasen)

Tiiminvetajat kokivat tilanteen haastavana, koska perus asiakastyd voi joissain pai-
koissa vieda paljon aikaa, jonka seurauksena koettiin ikavalta velvoittaa tiimilaisia
erilaisiin tiimin ja toiminnan kehittdmistydéhon. Toisaalta se nahtiin olevan kiinni myds
yksiloista tiimien sisalla, kuinka he ottavat vastuuta yhteisista asioista ja vievat niita

eteenpain:
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"Se tuntuu niin kuin minustakin pahalta enda kenellekd&n sen tyon
paalle laittaa mitdan lisdhommia. Kuulin jopa tuossa eilen tiimipalave-
rissa, ettd onko meidan pakko naissé jorinoissa istua, kun meilla olisi
niin kuin téitakin tehtavana.” (timinvetdja)

"Sitten niin kuin tuohon tiimitoimintaan, niin onko sitad (itseohjautu-
vuutta) valttamattd, niin onko sité otettu vield, niin se on sitten toinen
kysymys... en tieda onko niink&én tiimeisséa eroa vai yksittaisissa hen-
kildissa tiimien sisalla. Saattaa olla jopa enemman kuin tiimitasolla tar-
kasteltuna.” (timinvetajd)

Tukitiimista asia ndhtiin siten, etta jotkut keskittyvat vain oman tehtéavan hoitamiseen
ja tiimi on toissijainen asia. Esille ei tullut sita, ettd ajankayttd peruspalvelun tuotta-
misessa voi vieda joissakin tehtavissa paljon aikaa, kuten tiimin jasenet ja tiimin
vetajat kertoivat. Lisaksi tukitiimin jasenia mietitytti se, ettd onko tiimit oma-aloitteisia

ja kykenevia toimimaan laajemmissa kysymyksissa itsenaisesti:

"Sitten on tiimeja, joissa se on vaan niin se, etta niin kuin mulla on oma
tyd ja mulla on tama ja jotenkin niin kuin se on vahaisempaa (tiimitoi-
minnan kehittdminen)” (tukitiimin jasen)

"Heti, kun vaikutti niin kuin laajemmin resursseihin, niin sitten ei osattu-
kaan oma-aloitteisesti siina toimia.” (tukitiimi jasen)

Toisaalta esille tuli myds kommentteja, ettd itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta
on nakynyt toiminnassa enemman kuin aikaisemmin, mita voitaisiin pitdd merkkina

siitd, etta timimainen organisaatiokulttuuri on alkanut muodostumaan:

"Omalta osaltani voin sanoa, etta joo. On riittava ja jokainen niin kuin
hoitaa oman tonttinsa, tassa x-paikassa on kaytetty sitd Rovea, etta jo-
kainen hoitaa oman Rovensa.” (tiimin jasen)

"Tama 2019 aloittanut tiimi minun mielestani sitten taas on enempi,
esim. on yhdessa suunniteltu sellaista kehittamispaivaa, mihin on sitten
menty omien ajatusten kanssa hyvin valmistautuneena ja tuota se on
minun mielestani mennyt niin kuin hyvin itseohjautuvasti myads sielta tii-
mista.” (tiiminvetaja)

"Jos taas miettii x-paikka siitd nakokulmasta, etta siella tiimi itseohjau-
tuvasti miettii sitd, ettéd kuka mitakin roolia tekee, etta kylla sita sellais-
takin tapahtuu.” (tukitiimin jasen)
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Tiimitoiminnassa nahtiin haasteelliseksi timitoiminnan ja palvelun kehittamiseen liit-
tyva osallistuminen. Tiimimainen organisaatiokulttuuri, jossa on itseohjautuvuutta,
jaetaan johtajuutta ja otetaan oma-aloitteisesti vastuuta koko tiimia koskevissa asi-
oissa, on alkanut muodostumaan ja se ndkyy paremmin uusien tiimien toiminnassa.
Vastauksista tuli esille, ettd erityisesti vanhemmat tiimit ovat kauempana matkalla
tiimimaiseen organisaatiokulttuuriin, jota organisaatio tavoittelee. Muutoshalu tai -
kyvykkyys ei ole toivotulla tasolla erityisesti vanhoissa tiimeissa tai sitten ne eivét
ole saaneet ohjausta ja valmennusta riittavasti uuteen tapaan toimia. Vastauksista
voidaan paatella, ettd yksilojen aktiivinen ja itseohjautuva toiminta tiimitasolla mah-

dollistavat uuden toimintakulttuurin kehittymisen organisaatiossa.

4.1.3 Itseohjautuvuutta tukevat ohjaavat periaatteet selkeyttavat tehtavia ja

rooleja

Kolmanneksi teemaksi muodostui "ltseohjautuvuutta tukevat ohjaavat periaatteet
selkeyttavat tehtavia ja rooleja”. Haastateltavat toivat esille erilaisia nakemyksia or-
ganisaation ohjaavien protokollien ja periaatteiden toimivuudesta ja nakyvyydesta
tiimien toiminnassa. Toisaalta koettiin, etta ne ovat hyddylliset, roolittavat ja ohjaa-
vat toimintaa itseohjautuvampaan suuntaan, mutta toisaalta koettiin, etta niihin ei
ole aikaa tai valttamatta tarvettakaan paneutua, koska toiminta sujuu muutenkin hy-
vin tiimeissa. Myo6s haastateltavien tiimiroolilla oli vaikutusta siihen, miten asia nah-
tiin, tukitiimista koettiin, etta toimintaa ohjaavat periaatteet ja protokollat eivat ole
toivotulla tasolla timien kaytdssa, niin ettéd koko tiimi tekee itseohjautuvasti paatok-
sia jaettua johtajuutta hyddyntden. Tiiminvetajat kokevat, etta he joutuvat kanta-
maan vastuuta tiimissa ja velvollisuuden tunteesta hoitavat tehtavia, jos tiimin jase-
net eivat ota niita hoitaakseen oma-aloitteisesti. Tiimin jasenet kokivat, etta kaikki
roolit eivat ole kovin tarpeellisia ja nakivat tiiminvetajan enemman tiimin esimiehena,
joka tekee tiimeissa paatokset. Tasta nakokulmasta voidaan paatella, etta jos tiimin
jasenet nakevat tiiminvetajat vastaavina ja paattajina, niin voi herata kysymys, etta
miksi tiimin jasenten on tarvetta toimia tiettyjen protokollien ja vaihtuvien roolien mu-
kaisesti. Kolmas teema muodostui hyvin pitkélle sen alateemojen pohjalta ja erityi-
sesti ensimmaisen alateeman nakodkulmasta, joka on "palavereja ohjaavat periaat-

teet, protokollat ja roolikuvaukset tehostavat tiimien toimintaa”. Tiimildiset kokivat,
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etta kiertavat roolit ovat selkeat, mutta ne eivat ole kaytdssa aktiivisesti tai ne koe-
taan osittain turhiksi, koska tarvittavat roolit voi muodostaa ilman varsinaisesti an-

nettuja maaritelmia:

"Kylla ne ovat, ne on selkeasti maaritelty ne roolit, mutta musta tuntuu,
ettd talla hetkella ne ovat viela siina kayttdonottovaiheessa.” (tiimin ja-
sen)

"Siella on nyt vaan kaiken maailman Planner-vastaavia ja Teams-tuut-
taajia, niin tuntuu vahan holmaltd, yksinkertaisesti, et kun viimeksi olin
tuuttaamassa, niin en méa keksinyt sinne mitdan tuutattavaa ihmeem-
min. M& ymmarréan sen kirjurin, se on hyva, mutta namé muut tuntuvat
sellaiselta turhanpaivaiseltd asian keksimiselta ja koko systeemin sot-
kemiselta. En ma née niilla mitaan ihmeellista konkreettista hyotya.” (tii-
min jasen)

Tiiminvetdjat kokivat, etta jonkin verran mukana on vapaamatkustamista ja etta vas-

tuualueet ja tehtdvankuvat eivat ole selkeita tiimitoiminnan nakokulmasta:

"Pienryhma jaon mukaan mentiin tuota niin kuin kirjoitusty6ssé, oli vain
aika pieni ryhma kyseessé, niin huomattiin my6s vapaamatkustajuutta
siinakin, ettd ehka siinékin olisi niin kuin vastuiden selkeyttamista olisi
kaivannut lisaa.” (tiiminvetaja)

"Jos me ajattelemme ihan sité esim. tiimissa toimimista ei siis sita niin
kuin asiakastydskentelyd vaan tiimissa toimimista niin vastuualueet ja
tehtdvankuvat, en sano, etta ne ovat mitenkaan selkeét, on todella isot
haasteet valilla niiden kanssa.” (timinvetajd)

Tukitiimissé nahtiin asia siten, etta rooleja kaydaan lapi, mutta ohjaavat periaatteet

seka itseohjautuvuus ovat edelleen asioita, joihin tarvitaan valmennusta ja tukea:

"Kylla se varmaan niin kuin liittyy siihen, siihen niin kuin niihin alkutoi-
menpiteisiin, ettd on pakko, ettd me saadaan toiminta kayntiin, niin on
pakko keskustella rooleista, ettd varsinkin se ihan uusi palvelu lahti
kayntiin niin ne tyontekijat, jotka tulee siihen mukaan, ovat ihan pihalla,
ellei he ole olleet mukana rakentamassa sita palvelua.” (tukitiimin jasen)

”Joo jotenkin tuossa tulee mieleen se, etta kyllahan meilla sita selkeasti
haetaan itseohjautuvuudelle sellaisia niin kuin raameja ja ikaan kuin pe-
limerkkeja, ettd miten sita pelia pelataan, etta kyllahan meilla on nama
planner-vastaavat. kirjurit ja tiiminvetdjan roolit ja nainpoispain, etta kyl-
lah&n ne ohjaavat sita tekemistd.” (tukitiimin jasen)
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Tukitiimin jasen mietti toisaalta sita, ettd nahd&aanko sita, miten paljon on menty
eteenpain kohti itseohjautuvaa tiimiorganisaatiota, jos keskitytaan vain toimintamal-

lien nakyvyyden ja niiden jalkautumisen tarkasteluun:

"Nyt kun rupeaa katsomaan naiden rakenteiden valossa sita, etta kun
on erilaisia mahdollisuuksia toimia, niin kyllahan tiimi siella tekee niita
arjessa niitd paatoksia ja miten menee eteenpdin ja ohjautuu itsendi-
sesti. Etta sekoittuuko itsella jossakin maarin se itseohjautuvuus ja sit-
ten tAmmaoinen luotujen toimintamallien seuraaminen, hmm. mielenkiin-
toista.” (tukitiimin jasen)

Esille tuli my6s uusi ikdan kuin tiimivalmentajan rooli, joka pitdisi timia kasassa ja
ohjaisi keskustelua sek& nostaisi téarkeita asioita esille. Kyseinen rooli tukisi tiimin
toimintaa ja vahvistaisi toiminnan etenemista kohti organisaation missiota ja unel-

mia. Tukitiimilainen kuvasi roolia seuraavalla tavalla:

"Helikopterihenkil®, joka aina niin kuin kytkisi erilaisiin vuorovaikutusta-
poihin ja kytkisi ettd huomaattekos, ettd meidan kirjuri tekee fasilitointia,
ettd nyt ei mene oikein tai ettd huomaattekos, etté hei nyt tassa tapah-
tuu taysin rikastamista tai huomaatteko, ettd nyt me puhutaan naista
kahdesta meidan niin kuin organisaation paatavoitteesta, ettd aivan
huippu juttu tai etta nyt me ei edes puhuta mistaan, ettd miksi me edes
tehdaan tata asiaa? Etta voitteko kertoa? Etta tallainen joku helikopte-
rinlentdjan rooli olisi aika siisti, en tieda, mika se sitten olisi oikeasti.
Néaen, ettd se oikeasti niin usein tiimeissa ja tekemisessa se meidan
operatiivinen tekemisemme ja ihmisten véaliset ja kahnaukset ja tunteet
niin kuin sekoittaa sita, mita me ollaan tekemassa ja sen takia me tar-
vittaisiin joku henkil®, joka tietoisesti keskittyisi siihen, ettd han ei menisi
mukaan siihen niin kuin paskan jauhantaan, loukkaantumisiin ja itsek-
kyyteen mukaan vaan han niin kuin aina nostaa meidat yhta levelia kor-
keammalle.” (tukitiimin jasen)

Organisaation luomat ohjaavat periaatteet ja protokollat tukevat roolien muodostu-
mista siten, etta ne tukevat itseohjautuvaa toimintakulttuuria. Talla hetkella on jonkin
verran tiimiroolien valilla eroavaisuutta siinda, miten tiimiorganisaation roolitukset

nahdaan ja siind, miten ne toivottaisiin muodostuvan.

Kolmannen teeman toiseksi alateemaksi muodostui vastausten pohjalta "Belbinin
roolimalleja ei ole kayty lapi tai niitd ei hydodynneta aktiivisesti”. Osittain ensimmai-
sen teeman tutustumiseen kaytettavan ajan tarkeyteen liittyen, organisaatiossa on
otettu kaytt6on Belbinin roolimallit helpottamaan vuorovaikutusta ja ty6tehtavien ja-

kamista vahvuuksien mukaan tiimeissa. Belbinin roolimalleja on kayty lapi joissakin
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tiimeissa, mutta ne eivat ole aktiivisesti kaytossa. Toisaalta esille tuli myds nako-

kulma, ettd niiden merkitysté ei nostettu juurikaan esille tiimin aloittaessa:

"Ei kayty mitenkaan erikseen niin kuin I&api (Belbinin roolimallit), on ne
tullut vastaan sitten joitain muita reittejd, etta vahan sama kuin muitten
tydskentelymallien kanssa, etta tuo oli niin pikainen, etta ei me silla lailla
oikein ehditty lahte& siihen oikein perehtymaan ja kun ollaan kummatkin
uusia tyontekijoita, ettd minkalainen, tai minkéalaisia malleja organisaa-
tiossa on kaytetty, ettd kylla ne antoivat meille hyvin vapaat kadet siihen
kaikkeen tekemiseen. Etta ei ollut mitdén sellaisia vaatimuksia tai odo-
tuksia.” (tiimin jasen)

”Sita (Belbinin roolimallit) ei juuri olla huomioitu, et me silloin kaytiin kes-
kustelua naista ja sitten myos sita kanssa, ettd miten tunnisti itsensa
siind, mutta sita ei juurikaan ole sittemmin huomioitu...mutta ehka sekin
silloin, kun niita palaverissa kasiteltiin ja ne on ehka jaanyt ja unohtunut,
ettd niita ei ehka ole ajateltu sen koommin, etta okei, tdmé& saattaa joh-
tua nyt siitd, ettd onkin tuota tAmmoinen rooli, niin kuin luonteva tapa
toimia.” (timinvetaja)

"Jos mietitd&n Belbinin tiimirooleja, niin ei ne oikein nay meilla silla ta-
valla.” (tukitiimin jasen)

Tukitiimista katsottiin asiaa myds siten, etta Belbinin roolimallit oli aika nopeasti mu-
kaan otettu kokonaisuus, koska oli tarve jollekin tyokalulle helpottamaan toimintaa

ja vuorovaikutusta tiimeissa:

"Puhutaan siita erilaisista vuorovaikuttamisen tavoista, mutta molem-
milla on kuitenkin tavoitteena tiimin yhteinen hyva. Niin jotenkin tdman,
ettd niin kuin nden no, se Belbin tuli aika lailla puskista siina alkuvai-
heessa, kun meilla ei ollut mitd&dn muuta ja ylipdataan koko tiimissa toi-
miminen oli semmoinen uusi juttu kaikille organisaatiossa. Tarvittiin jo-
takin tyokaluksi, mutta nyt nden, ettd me tarvittaisiin sellaista kohden-
netumpaa roolittamista tavallaan siihen, ettd miten tiimissa toimitaan ja
vuorovaikutetaan.” (tukitiimin jasen)

Vastausten pohjalta voisi paatella, ettéa Belbinin roolimalleja tulisi aktiivisemmin nos-
taa esille ja erityisesti aloittaessa niiden lapikaymisen tulisi kayttaa aikaa tai ottaa
tilalle jokin toinen persoonallisuustesti, joka koettaisiin luontevammaksi organisaa-
tion toiminnan nakoékulmasta. Persoonallisuustestien lapikdyminen ja sen hyédyn-
taminen tiimissa olevien kesken voisi sujuvoittaa toimintaa ja kaikilla olisi paremmin

selvilla, missa kukin on vahvimmillaan.
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Kolmannen teeman kolmas alateema on "tiiminvetdjien rooli ndhdaén paattajina ja
toimitusjohtajalta varmistetaan paljon asioita”. Useassa maininnassa korostuivat tii-
minvetdjan ja toimitusjohtajan roolit. Tiiminvetajan rooli vaikutti olevan hieman epéa-
selva vastausten perusteella, silla timin jAsenet nakivat tiiminvetdjan hoitavan ra-
portointia, asiakastilastointia ja laskutusta seka he odottivat vahvempaa roolia paa-
toksien tekemisessa. Tiiminvetajat kokivat velvollisuutta kantaa tiimin tulokseen ja
kehittamiseen liittyvid asioita eteenpain seka jaettua johtajuutta ei tapahdu tarpeeksi

tiimin tasolla:

"Uuden x-paikan tiimissa tiedottajan rooli on ollut kiertava, me on pala-
verikohtaisesti paatetty, ettéd kuka nyt tiedottaa Teamsiin, mutta minun
mielestéani henkild x on kylla hoitanut aika paljon raportointia, asiakas-
tilastointia ja laskutusta, sitten niin kuin tiiminvetgjan roolista kasin. Ja
varmaan tiedottajankin roolia. Muut on tehnyt paljon perusty6td, etta
sita niin, omaa kenttdé hoitanut.” (tiimin jasen)

"Tiiminvetdjana ma térmaan siihen aika usein, erityisesti, kun miné olen
kuvannut sinulle aikaisemmin sitd, ettda on tosiaan niin kuin ihmisia
toissa, jotka ovat todellakin tottuneet siihen, ettd ylh&aalta johdetaan, et
kylla ma térmaan usein naihin sanoihin, etta "sa olet johtaja, paata sa”,
jolloin todetaan, ettd méa en ole hei kuin tiiminvetaja, etta ei minun teh-
tava ole tehda néaita paatoksia, en mind maaraa vaan me yhdessa paa-
tetdan nama asiat.” (tiiminvetaja)

"My6nnan myoéskin semmoisen oman heikkouteni, etta otan liian hel-
posti, ettd "joo ma voin hoitaa tdman asian” ja se ei ole silloin hyva, se
ei ole silloin niin kuin johtajuuden jakamista todellakaan. Mutta tosiaan
se vastapuoli vaatisi sen, etta kun joku sanoisi, etta kuka hoitaa tAméan
homman, niin siihen tartuttaisiin, Eli se (jaetun johtajuuden suoritus-
taso) ei ole tosiaan kovin korkealla tiimitasolla tassa vaiheessa.” (tiimin-
vetaja)

Tukitiimista tuotiin esille, etta lahtokohtainen tiiminvetdjan rooli organisaatiossa ei
ole kuitenkaan edella kuvattujen mainintojen kaltainen. Tiimiorganisaatiossa tavoit-
teena on, etta tiiminvetgja fasilitoi toimintaa ja tiimi yhdessa tekee paatoksia seka

vie asioita eteenpain:

"Tiiminvetgjan roolissa on viela se, etta siitd meinaa tulla sellainen tii-
miesimies, joka meilla ei ole timiorganisaatiossa se tavoite, ettd sen
sijaan, etta puhuttaisiinko me enemman fasilitaattorista, joka pydrittaa
sita tiimipalaveria, koordinoi sitd tekemista, koordinaattorista.” (tukitii-
min jasen)
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Toimitusjohtajan n&htiin jakavan johtajuutta aktiivisesti, mutta hanelta silti varmiste-
taan paljon asioita. Koettiin mygs, etté toimitusjohtaja mahdollistaa sujuvan toimin-

nan organisaatiossa. Jaetun johtajuuden nahtiin olevan viela matkalla tiimitasolle:

"Toimitusjohtaja edelleenkin tekee itse, mutta se johtuu varmaan siita,
ettd han on aika semmoinen moniosaaja ja se on aika Kiireista tuo
homma ja paljon tuota kilpailutusty6téa ja paljon juoksevia asioita, mita
han hoitaa, mutta kylla han selvasti panostaa niin kuin siihen, etta saa
my0s jaettua niitd tehtavia ja vastuita muille ja ihan hyvin se niin kuin
toimii ja on my6s mahdollista tyontekijoilla niin kuin pyytaa vastuuta ja
ottaa lisda tyosarkaa, jos se on vaan mahdollista.” (tiimin jasen)

"Se on vield vahan ehka epaselva, kuka saa paattaa, kenellad se paa-
tOsvalta asioissa on? Totta kai koska olemme vasta siirtyméssa taysi-
painoisesti tiimiorganisaatioon, eli se ei ole kaikille ihan siséistynyt
viela, niin siina helposti tukeudutaan ihan selvasti johtoon, eli niihin ih-
misiin, jotka todellakin koetaan johtajiksi tai jotka paattavat asioista.”
(tiiminvet&ajd)

"No onhan se jaettua johtajuutta siind mielessa, etta ennen se paatanta
oli minulla, mita nyt timinvetajat tekevét, etta se on vasta siella matkalla
alaspain ikaan kuin.” (tukitiimin jasen)

Tukitiimista tuli esille itseohjautuvuutta korostava nakokulma oman ja tiimin téiden

priorisointiin, jota kohti tiimien toivotaan menevan:

"Samaa toivoisin niin kuin tiimeissakin, etta jos koetaan, etté jokin asia
ei ole fiksua ja sen tekeminen lopetetaan ja tehdaan sitten sita fiksua
asiaa, naen, etta siind on sen itseohjautuvuuden suurin ja tarkein ele-
mentti. Etta pystytaan keskittymaéan aina siihen oleelliseen ja oikeaan
asiaan ja se ei ole jonkun toisen sanoittamaa, vaan se on sen tiimin ja
tekijan tunnistamaa tarkeinta siina hetkessa.” (tukitiimin jasen)

4.2 Tiimitoiminnan tavoitetilan kuvaus

Case-organisaation yhtena isona tavoitteena on tiimiorganisaatioon siirtyminen. En-
simmaisena vaiheena on organisaatiorakenteen ja kulttuurin muuttaminen. Tavoit-
teena on, ettd organisaatiossa toteutuu motivoitunut, ammattitaitoinen, tehokas
seka itseohjautuva tiimiorganisaatio ja toimintakulttuuri. Tata tukee osaltaan organi-

saation méarittelemat ohjaavat periaatteet. Organisaatio on tehnyt toimenpiteita or-
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ganisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla naiden edistamiseksi. Toisena tavoitteena on si-
saisten prosessien kehittdminen, joka liittyy osaltaan tdh&n opinnaytetydohon. Ta-
voitteena on perehdyttaa jokainen tiimitydvalineiden kaytt6on, purkaa ylimaaraiset
johtoportaat ja rakentaa tilalle toimivia tiimeja. Tavoitteeksi on asetettu, etta vuoteen
2020 mennessa tiimit ovat itsendisia kokonaisuuksia. Tiimit asettavat omia tavoittei-
taan, tekevat perustyota, tiimityota ja suhdetyota. Lisdksi naitd osa-alueita tulisi ak-
tilvisesti parantaa. Toimeksiannon tavoitteena oli, etta tuotos olisi apuna edella mai-
nituissa tukien tiimien toimintaa sekd opastaen tiimielinkaaren eri vaiheissa. Tar-
keda olisi myos, etta tiimit tietavat, mité asioita tulee ottaa huomioon missakin vai-

heessa, niin sisaisessa kuin ulkoisessa toiminnassaan.

4.3 Itseohjautuvien tiimien toimintamallin kehittdminen

Haastattelutulosten ja organisaation kasikirjan pohjalta rakennettiin toimintamallit
organisaation tiimien elinkaaren eri vaiheisiin ja niissa huomioitaviin asioihin. Toi-

mintamallit jaettiin neljaan eri vaiheeseen:
1. Palvelukilpailutukseen osallistuminen
2. Tiimitoiminnan aloittaminen
3. Tiimitoiminta
4. Tiimitoiminnan paattaminen

Tiimitoiminnan eri vaiheiden toimintamallit muodostettiin haastattelutulosten, orga-
nisaation tarpeiden ja teorian pohjalta organisaatiolle sopivaksi. Tehtyjen toiminta-
mallien liite (1) on toimitettu vain toimeksiantajaorganisaation kayttoon salassapito-
sopimuksen mukaisesti. Opinnaytetydssa keskityttiin kehittamaan ja nostamaan
esille aloittavan itseohjautuvan tiimitoiminnan toimintamallissa huomioitavia nako-

kulmia.
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4.4 Toimintamallin arviointi

Tassa opinnaytetydssa keskityttiin itseohjautuvan tiimitoiminnan aloittamisen toi-
mintamalliin. Arviointiosuudessa oli tavoitteena tutkia, ettd onko kehitetty toiminta-
malli toimiva? Tiimitoiminnan aloittamisen toimintamalli ei sisalla tiimin jasenten va-
likoitumista ja/tai rekrytoimista. Kyseisessa toimintamallissa pohjalla vaikuttivat
haastattelutuloksien paateemojen ja teoreettisen viitekehyksen mukaiset nakokul-
mat: toimintakulttuuri, sitoutuminen, itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus. Case-orga-
nisaatiossa tiimien tukena toimii tukitiimi aktiivisesti kaikkien organisaatiossa olevien
tiimien kanssa. Lisaksi tukitiimi ndkee jatkuvasti eri vaiheissa olevien tiimien toimin-
tatapoja ja haasteita. Kyseisen syyn vuoksi valittiin tukitiimista laheisesti eri tiimien
kanssa aktiivisesti toimivia henkilgitéa arvioimaan toimintamallia. Vastaajat olivat toi-
mitusjohtaja, ICT-asiantuntija, controller ja useassa tiimissa toimiva tiiminvetaja. Ky-
seiset tukitiimilaiset arvioivat sita, etta tukeeko toimintamalli tiimien toimintaa ja olisi
siten kayttoonotettavissa. Lisaksi he arvioivat tukeeko malli toimintakulttuurin muo-
dostumista, sitoutumisen ja itseohjautuvuuden seka jaetun johtajuuden toteutu-
mista. Kyseiset nelja tukitiimin jasenta vastasivat toimintamallin kohdalla seuraaviin

kysymyksiin:
1. Onko mallista apua organisaation toiminnassa
2. Voisiko malli toimia organisaatiossa sellaisenaan
3. Mitad muuttaisit ja miksi
4. Tukeeko malli toimintakulttuurin muodostumista organisaatiossa
5. Tukeeko malli sitoutumisen toteutumista organisaatiossa
6. Tukeeko malli itseohjautuvuuden toteutumista organisaatiossa
7. Tukeeko malli jaetun johtajuuden toteutumista organisaatiossa
8. Muuta

Kysymykset valikoituivat tiimityémallin onnistumisen arviointiin liittyviin kysymyksiin

(1-3) ja ensimmaisen haastattelun tuloksiin liittyen (4—6) seka toiseen teoreettiseen
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viitekehykseen viitaten (7). Jaettu johtajuus nostettiin lisdksi mukaan, etta siihen liit-
tyvat nakokulmat tulisivat ensimmaisen haastattelun mukaisesti esille. Liséksi jae-
tun johtajuuden teoreettisen viitekehyksen siséltd nékyi useassa kohtaa ensimmai-
sen vaiheen tuloksissa, vaikka sita ei sanallisesti sellaisenaan mainittu, muuten kuin

alateemassa.

Kysyttdessa, ettd onko mallista apua organisaation toiminnassa, kaikki kyselyyn

osallistuneet vastasivat, etta siitd on apua ja kokivat sen hyddylliseksi:

"Selkeyttaa kylla alkuvaiheen toimintaa! Asiat eivat pdadse unohtumaan!
Luo omalle tekemiselleni selkean raamin, minka puitteissa uutta tiimia
edistetdan. Nama samat asiat 16ytyvat myads osittain Planner pohjasta...
eli sielta 16ytyy paikka missa kaytannossa sitten naita tehdéaéan... mutta
tama kaavio auttaa hahmottamaan kokonaisuuden.”

"Minusta on hyva olla selkeita kuvia, jotka voi vaikka seinélle tulostaa.
Niihin voi monesti tukeutua sitten nopeasti. Eli varmasti on apua. Ehkei
kaikkia nippelitietoja tahan voi ympatd, mutta perusasiat ja tarkeimmat.”

Toisaalta koettiin, ettd prosessissa olisi voinut olla enemman asioita siitd, kuinka eri

osa-alueet kaytdnnossa toteutetaan:

"Varmasti on apua siina mielessa, etta se selkeyttda prosessin koko-
naiskuviota. Toki se jattdd paljon avoimeksi, ettd miten prosessin eri
osa-alueet toteutetaan.”

Toisessa kysymyksessa kysyttin mallin toimivuudesta sellaisenaan organisaa-
tiossa. Kysymykseen vastattin my6s hyvin yhtenevaisesti, ettd se tukee perusta-
mistyota. Toisaalta koettiin myds resurssien puutetta sen eri osa-alueiden kaytt6on-

ottamisessa, jos organisaatiossa on meneillaan tiukempi ajanjakso:

"Kylla tama minusta tukee erittain hyvin tiimin perustamistyota.”

"Kylla varmasti auttaa hahmottamaan koko perustamisprosessin. Viela
mietin, kuinka paljon oikeasti pystytdan kaikkiin kohtiin panostamaan
etenkin, jos yrityksella tiukkaa?”

Kolmannessa kysymyksessa kaytiin lapi muutostarpeita ja syita siihen. Esille nousi-
vat jokaisen tiimildisen nostaminen eri roolitustehtavien rinnalle seka budjetoinnin

l&pindkyvyys tiimitoiminnan aloittaessa:
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”...puuttuu perus “tiimildisen” rooli. Olisiko hyva olla lis&an&? Jotta tiimi-
laisen rooli ndhdaén yhta tarkeana kuin muutkin tiimin sisalla olevat roo-
lit. Tiimilaisen toimintaan voisi ajatella esim. itseohjautuvan osallistumi-
sen seka osallistamisen, tai jonkin vastaavan.”

”...mit& eri toimintoihin on tarjousvaiheessa budjetoitu esim. mita palk-
kaa HR voi tarjota tyontekijoille, tai kuinka paljon tilat saavat maksaa,
jotta tiimin toiminta lahtisi kannattavasti liikkeelle.”

Neljannessa kohdassa kysyttiin, etta tukeeko malli toimintakulttuurin edistamista or-
ganisaatiossa. Koettiin, etta tietynlainen rakenne tukee toimintakulttuurin muodos-
tumista, mutta toisaalta rakenteen tulee jattaa vapautta tiimin oman toimintakulttuu-

rin muodostumiselle:

"Minusta kylla, kun tastd saadaan aidosti arjessa nakyva asia. Silloin
toimintakulttuurista muovautuu sellainen, ettd aina tiimin startatessa
asiat hoidetaan tietylla tavalla.”

"Toimintakulttuuria tukee siind, etté edistaa tyohon liittyvien normien ja
arvojen omaksumista ja tavoiteasetantaa, seka sitd kuinka johtamis-
vastuut ja roolit jakautuvat tiimissa. Sen tulisi myos edistda vuorovai-
kutteisuutta ja yhtenaistaa tiimien toimintaa eri puolilla organisaatiota,
mutta toisaalta jattaa vapaus tiimin omalle toimintakulttuurille.”

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin, ettd tukeeko malli sitoutumisen toteutumista
organisaatiossa. Vastauksissa nékyivat yhtenevét nakokulmat sitoutumisen edista-
miseen, joita ovat mm. yhteisten pelisdantéjen noudattaminen, omien roolien 16yta-
minen ja erilaiset mallit tiimilaisen& tydskentelyyn organisaatiossa tavoitteiden saa-

vuttamiseksi:

"Sitoutuminen tulee mallia toteutettaessa, nimenomaan yhteisina peli-
saantdina ja yritys x:n kulttuurin perehtymalla ja koska malliin sisaltyy
myos tiimimainen lahestymistapa, vuorovaikutteisuus ja vastuujako,
niin sen pitaisi kasittddkseni edistaa sitoutumista koko organisaation ta-
voitteiden liséksi tiimiin itseensa.”

"Maaritetaan roolit selkeasti, mika mahdollistaa oman roolin I6ytamisen
ja siihen sitoutumisen. erityisesti kun naihin prosessissa palataan kerta
toisensa jalkeen.”
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Kuudes kysymys koski mallin toimivuutta itseohjautumisen tehostamiseksi organi-
saatiossa. Nahtiin, etta eri roolitukset tukevat itseohjautuvuutta organisaatiossa, jos
tehty tiimilaisen tasolle asti ja I6ytyy oikeat persoonat tekemaan tyota alusta alkaen.
Toisaalta mietittiin myos sita, etté tukeeko malli toimintaa, jos se on hyvin erityyp-
pista ja poikkeaa totutusta palvelun toteuttamisen rakenteesta:

"Silta vaikuttaa, jos roolit ymmarretaan heti alkuun ja jaetaan, niin peri-
aatteessa pitaisi tukea itseohjautuvuutta. Haasteena oikeat tyypit oi-
keille paikoille heti alkuun.”

"Kylla. Tiimin starttaajan méaarittdminen, kun on tehty, hénelle tama kaa-
vio kayttoon ja Planner ty6kaluksi. Pystyy varsin yksiselitteisesti toimi-
maan tdman pohjalta. Eli tukee itseohjautuvuutta selkeésti. Kysymys,
joka tassé nousee mieleen, kun on kaavio perustilanteeseen, miten ti-
lanteessa, jossa tiimi tai sen tuottama palvelu on jotenkin poikkeava?
Ohjaako tama starttaajaa mukauttamaan prosessia tarpeen mukaan?
Ehka tdman aika nayttaa ja tasta voi l0ytya jokin muutoksen paikka? En
tieda viela tassa vaiheessa.”

Seitsemannessé kysymyksessa arvioitiin, etté tukeeko malli jaetun johtajuuden to-
teutumista organisaatiossa. Mallin koettiin tukevan jaettua johtajuutta hyvin, jos tii-

milaiset Kierrattavat organisaatiossa olevia eri rooleja keskenéan.

"Malli tukee jaetun johtajuuden toteutumista organisaatiossa hyvin.
Edellytyksena, etta tiimeissd ymmarretaan roolien kierto tiimilaisten si-
salla.”

"Tukee siind mielessa, etta johtajuutta ei ole vain yhdelld vaan monen
taytyy ottaa vastuuta johtajuudesta prosessin aikana.”

"Kaaviossa on selkeasti maaritelty, kuka tekee ja mita tekee. Talta osin
tukee ja hyvin integroituu meidan organisaatiomme sisdisiin rooleihin.”

Muuta kysymyksessa ei tullut malliin liittyvia nakokulmia. Painotettiin kuitenkin, etta

mallista on apua organisaation toiminnassa.
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45 Yhteenveto

Aloittavan tiimin toimintamallin kommentointien pohjalta kehitettiin mallia organisaa-
tiolle sopivammaksi. Tutkimuksen tuloksena esille nousi nelja nakékulmaa, jotka tu-
lisi ottaa huomioon aloittavien itseohjautuvien tiimien toiminnassa. Ensimmaisena
nousi esille toimintakulttuuri, jossa tarkeéksi koettiin organisaation arvojen ja peri-
aatteiden omaksuminen seké yhteisten tavoitteiden maarittely. Merkitykselliseksi
nahtiin se, miten johtamisen vastuualueet ja roolit jakautuvat tiimissa. Tarke&a olisi
myds jattad tiimeille mahdollisuus itse luoda omia toimintamalleja ja muodostaa
omanlainen toimintakulttuurinsa tiimin sisélle eri persoonat seka roolit huomioiden.
Lisaksi toimintakulttuurin juurtumisen edellytyksina ovat aktiivinen vuorovaikuttami-
nen, paatoksentekeminen ja viestinta organisaation yhteisessa Microsoft Teams -
ymparistossa seka organisaatiomielikuvan ndkyminen myo6s ulospain esim. some-

kanavissa.

Onnistuneeseen toimintakulttuurin vaikuttaa osaltaan sitoutumisen nakdkulma.
Haastatteluissa nahtiin tarkeaksi, etta kaikki sitoutuvat organisaation uuteen toimin-
takulttuuriin, arvoihin ja periaatteisiin. Edella mainittuihin liittyen esille nousi myods
osallisuuden kokemisen tarkeys, jonka takaa mm. vaikutusmahdollisuudet, hyva pe-
rehdyttdminen ja erilaisten roolien omaksuminen seka ymmartaminen tilanteen mu-
kaisesti. Kohdeorganisaation tydntekijat kokivat olevansa hyvin sitoutuneita omaan
tehtavaansa, mutta siirryttdessa tiimitasolle sitoutuneisuus ja oma-aloitteellisuus oli-
vat vahaisempaa joidenkin haastateltavien ndkdkulmasta. Lisaksi siirryttdessa or-
ganisaatiotasolle sen nahtiin olevan viela vahaisempéaa. Nain ollen osallisuuden ko-
kemus nousi tarkedksi painoarvoksi, etta sitoutumista voisi tapahtua tiimeissa ja

koko organisaation tasolla.

Sitoutumisen nakyminen heijastuu suoraan teoriassa ja haastatteluissa esilla ollee-
seen itseohjautuvuuden teemaan. Itseohjautuvuus nahtiin toimivan kohdeorgani-
saatiossa hyvin, kun puhuttiin omasta tydsta. Edella mainitun sitoutumisen teeman
tavoin tiimi- ja organisaatiotasolla katsottiin olevan kehitystarpeita. Nahtiin kuitenkin,
ettd organisaation periaatteet, toimintamallit ja vaihtuvat tiimiroolit tukivat itseohjau-
tuvuutta tiimitasolla. Toisaalta ajateltiin myods, etta kaikissa palvelutoteutuksissa ei

valttamatta toimi samat tiimien toimintamallit toteutuksien erilaisuuksien vuoksi. Tar-
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keda on kuitenkin, etta tiimitasolla olisi vapautta toimia kunkin vahvuuksien mukai-
sesti. Kohdeorganisaatio oli ottanut Belbinin roolikuvaukset sen tueksi, etta timissa
tunnistettaisiin paremmin kunkin tiiminjdsenen vahvuudet. Haastatteluissa kuitenkin
havaittiin, ettd kyseenomaiset roolikuvaukset oli kayty lapi vimeksi vuonna 2018,
mutta ei endé vuonna 2019 aloittaneiden tiimien kanssa. Suurin osa haastatelluista
tiimien jasenista kokivat tuntevansa toisensa jo omasta mielestaan riittdvan hyvin.
Toisaalta koettiin, ettd panostaminen tutustumiseen seka Belbinin roolimallien tai
jonkun muun vastaavan persoonallisuustestin |apikaynti voisi vahvistaa entisestaan
timidynamiikkaa. Kohdeorganisaatio oli muuttanut toimintaansa perinteisesta orga-
nisaatiomallista tiimiorganisaatiomalliksi vuodesta 2018 alkaen. P&aosin koettiin,
ettd tiiminvetdjat ja toimitusjohtaja olivat edelleen henkilgita, joilta varmistetaan pal-
jon asioita seka odotetaan paatoksia, vaikka organisaatioon oli luotu mm. oma paa-

toksentekomalli tiimeille.

Teoreettisessa viitekehyksessa ja haastatteluissa mukana olevassa teemassa ja-
ettu johtajuus, on viimeisin vaihe onnistuneen tiimitoiminnan aloittamisessa. Edella
kuvattu itseohjautuvuuden nakyminen paatoksenteossa kertoo siita, ettd se on jaa-
nyt tiiminvetdjien ja toimitusjohtajien tasolle, vaikka siihen oli tydkalut kaytettavissa
koko tiimille. Tiiminvetajat ja toimitusjohtaja kokevat vastuuntuntoisuutta seka ovat
ylikuormitettuja. Toisaalta nahtiin, etta toimitusjohtajan tasolta jaettua johtajuutta on
tapahtunut, mutta se on ikdan kuin pysahtynyt tiiminvetajien tasolle. Organisaatiolle
tehdyt toimintamallit tukevat jaetun johtajuuden toteutumista, jos tyontekijét itse ot-
tavat vastuuta ja haluavat kierrattaa kuvattuja rooleja seka vastuualueita keske-
naan. Jaettu johtajuus samoin kuin itseohjautuvuus nahtiin edellyttavan paljon tyon-
tekijalta itseltdén. Toimintakulttuuri, arvot, periaatteet, kiertavat roolikuvaukset ja toi-
mintamallit nahtiin kuitenkin tukevan jaetun johtajuuden toteutumista. Toisaalta se
nahtiin edellyttavan tyontekijoiltéa osallisuuden kokemusta ja itseohjautuvuutta orga-
nisaatiossa, tiimeissa seka omassa tehtavassa. Itseohjautuvuuden seka johtajuu-
den jakaminen ei kuitenkaan nahty sopivan kaikille luontevaksi tavaksi toimia. Toi-
mintakulttuurin muutos ei valttamatta toteudu kaikkien osalta, jos ei ole halua sitou-
tua ja muuttaa omaa toimintaa uudenlaiseksi. Tyontekijoiden osallistaminen strate-
giatydbhon ja muutoksen tarpeellisuuden perustelu ovat tarkeitéa lahtokohtia uuden
toimintakulttuurin luomiselle. Myds rekrytointiin tulee kiinnittdd huomiota, etta [6ytyy

oikeanlaisia henkil6itd tukemaan osaltaan muutosprosessia.
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Seuraavassa on nivottu kuvion (6) muotoon edella mainitut nakokulmat, mité tulee
ottaa huomioon itseohjautuvaa tiimitoimintamallia luodessa. Kaiken keskidssa on
toimintakulttuuri, johon nivoutuvat sitoutuminen, itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus.
Kaikki ndkdkulmat ovat riippuvaisia toisistaan ja jos jokin niista puuttuu, hankaloittaa

se itseohjautuvan tiimitoiminnan  aloittamista sek& itse  toimintaa.

Kuvio 6. Aloittavan itseohjautuvan tiimitoiminnan kehittdmisen osa-alueet.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten pohdinta ja hydédynnettavyys

Itseohjautuvuudesta on tullut muotisana. Se on sellaista, jota moni organisaatio ha-
luaa, mutta sen konkreettinen saavuttaminen osaksi toimintaa voi olla mutkikasta.
Parhaimmillaan Itseohjautuvuudella voidaan saada tehostettuja vaikutuksia mm.
muutoksen nopeaan lapivientiin, globaaliin kilpailuun vastaamiseen ja kaytettavien
resurssien minimoimiseen. Huonosti toteutettuna taas mm. suuren taakan siirtami-
sessa yksilon vastuulle, voimavarojen suuntaaminen vaariin asioihin organisaation
tavoitteiden kannalta ja organisaation halusta muuttaa toimintaansa trendikkaam-

maksi ilman selkeaa perustelua.

Edella viitatut yrityksiin kohdistuvat valtavirtaukset ajavat organisaatioita muutta-
maan toimintaansa yha elinvoimaisemmaksi ja houkuttavammaksi (TEM & Filoso-
fian akatemia Oy 2018). Keskeistd on mm. organisaatioiden kyky muuntautua muut-
tuvien olosuhteiden mukaisesti. Tama tuli esille vahvasti my6s tassa opinnayte-
tydssa. Organisaatioiden toimintakulttuurien tulee muuttua monimuotoisemmaksi
mm. vallitsevan kansallisen ja globaalin kilpailutilanteen sekéa yhteiskunnassa ta-
pahtuvien muutosten vuoksi. Organisaation arvot, ohjaavat periaatteet, toimintamal-
lit ja pelisaannot kertovat paljon organisaation toimintakulttuurista seka siita, miten
tavoitteita kohti edetddn. Opinnaytetyon kohteena oleva organisaatio oli yhdessa
miettinyt ja osallistanut eri tiimeista jasenia arvojen, ohjaavien periaatteiden, toimin-
tamallien ja pelisdantéjen luomiseen. Havaittiin kuitenkin, ettd osallistamista olisi
voinut olla vielakin enemmaéan. Huomioitavaa on myds se, ettd minkélainen muutos
sopii sen hetkiseen toimintakulttuuriin, koska rakenteita, prosesseja seka toiminta-
tapoja tulee pystyd muuttamaan jatkuvasti toimivampaan muotoon (Martela & Ja-
renko 2017, 233). Kohdeorganisaatiossa oli paljon pitkaaikaisia tyéntekijoitd, jotka
olivat tottuneet vanhoihin toimintatapoihin ja haastattelujen mukaan tietyista tavoista
haluttiin pitaa kiinni. Esille nousi kysymys siita, etta olivatko kaikki tyontekijat valmiita
tai halukkaita toimimaan uudella tavalla ja siten edistamé&an uuden toimintakulttuurin

rakentumista koko organisaatiotasolla?
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Itseohjautuvia tiimeja tukeva toimintakulttuuri rakentuu edella mainittujen nékdkul-
mien liséksi aktiivisesta vuorovaikuttamisesta ja viestinnasta. Tutkimuksen kohde-
organisaatio kaytti yhteista verkkoalustaa ja ohjelmaa, jossa vuorovaikutus ja vies-
tinté tapahtui. Koettiin, etta tietoa jaetaan lilankin paljon. Yleisesti on kuitenkin ha-
vaittavissa se, ettd vuorovaikutusta ja viestintda ei tapahdu riittdvasti organisaa-
tioissa, joten itse tulkitsen tAmé&n toisaalta positiiviseksi ongelmaksi. Tosin viestinta-
kanavien ja eri ryhmien muodostamista voi aina pyrkia selkeyttamaan paremmin

organisaation sisalla.

Toimintamalleista nousivat esille lisdksi selkeat ja tiimin sisalla vaihtuvat roolit seka
paatoksentekomallit. Roolien vaihtuessa on tarkead, etta jokainen tiimildinen paa-
see nakeméaan omat vahvuusalueensa ja kehittdmaan niité osa-alueita, joissa ei ole
vahvoilla. Keskittyminen pelkdstaén omiin vahvuusalueisiin ja tehtaviin voi aiheuttaa
haasteita tiimissa toteutettavan palvelun kokonaiskuvan hahmottamisessa ja mui-
den suorittamien tehtavien merkityksellisyyden ndkemisessa. Paatoksentekemisen
helpottamiseksi on siihen hyva luoda jonkinlainen toimintamalli organisaatiossa.
Kohdeorganisaatiossa paatoksien tekemiseen oli oma toimintamalli, mutta se ei ol-
lut kaikilla aktiivisesti kaytossa. Tiimeissa tiiminvetdjilta odotettiin edelleen paatds-
ten tekemista ja toimitusjohtajalta varmisteltiin usein asioita, joita olisi voitu paattaa
tiimien sisalla. Jatkuvasti muuttuvassa ymparistéssa paatoksia tulee pystya teke-
maan nopealla tahdilla ja kankeaan hierarkiapohjaiseen paatostentekomalliin ei

aina ole aikaa kaytettavaksi.

Esimerkkina paatoksentekomallista Laloux (2017, 99-103) tuo esille Advice-proses-
sin, jossa hyddynnetaan kollektiivista kokemusta paatoksentekoprosessissa, niin
ettd paras mahdollinen kollektiivinen viisaus on huomioitu. Kyseisessa prosessissa
jokainen voi tehda paatoksen pyydettyddn neuvoa kaikilta, joihin paatos tulee vai-
kuttamaan ja niilta, joilla on kokemusta tai osaamista paatettavasta asiasta. Huomi-
oitavaa on myo0s se, etta paatoksissa voi tapahtua virheita ja ne tulee ottaa silloin

oppikokemuksena.

Tyontekijatasolla tulee huomioida, ovatko kaikki sitoutuneet organisaation yhteisiin
tavoitteisiin ja tietavatko kaikki, miten voivat itse siihen vaikuttaa. Muutokset lahtevat

ihmisista, on tarkead, etta ihmiset luottavat toisiinsa ja kokevat psykologista turval-
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lisuutta (Savaspuro 2019, 173). Sitoutumisen kannalta tarkeiksi nakokulmiksi nou-
sivat osallisuuden kokemus, vaikutusmahdollisuudet, ja organisaation kyky pereh-
dyttaa uudet tyontekijat uudistuneeseen toimintakulttuuriin. Oleellista uuteen toimin-
takulttuuriin siirtymisessé ovat huolellinen uusien tyontekijoiden perehdyttaminen ja
muiden tiiminjasenten sitoutuminen muutokseen. Taman liséksi kohdeorganisaa-
tiossa olevat kiertavat tehtavaroolitukset tiimeissa edellyttavat kaikkien osallistu-
mista ja sitoutumista toimintamalliin. Nayttaisi silta, etta tietyt kiinteat, mutta riittavan
valjat tehtavaroolien kierrot mahdollistavat uuden oppimisen ja uusien ndkokulmien
esille tuomisen seka siten myos sitouttavat paremmin organisaation toimintaan.
Haastattelutuloksista nousi joistakin kommenteista esille myds se, etta budjetointia
ei ollut avattu tiimin aloittaessa. TAma voisi olla yksi avain osallisuuden kokemuksen
vahvistamiseen tiimitasolla, kun kaikki tietavat taloudelliset raamit toiminnan toteut-

tamiseen ja pdamaaran saavuttamiseen.

Tyontekijoihin tulee luottaa, niin ettd he kokevat osallisuutta organisaatiota kohtaan.
Opinnaytetydssa sitoutuminen organisaation ja tiimitason toimintaan ei koettu riitta-
vaksi. Tasta voisi tulkita, ettd haasteena kohdeorganisaation kohdalla on vanhan
toimintakulttuurin hidas muutos uudeksi ja prosessi on edelleen meneillaén. Kaikki
tyontekijat eivat kokeneet riittdvasti sitoutumisen tarvetta uuteen toimintamalliin.
Muutoksen johtaminen edellyttaa pitkaaikaista tyota silla muutoksen vastustaminen
voi olla aanekasta, hiljaista tai passiivista (Pirinen 2014, 62). Tulkintana voisi olla,
ettd erityisesti hiljaiset ja passiiviset tyontekijat ovat saattaneet unohtua kohdeorga-
nisaation muutosprosessissa. Lisaksi edella mainittujen nakemykset seka kysymyk-
set voivat helposti jaada huomiotta muutosprosessin eri vaiheissa. Vaikuttamisen
mahdollisuus tukee osallisuuden kokemusta ja voi parhaimmillaan sitouttaa tyénte-

kijat muutosprosessiin.

Toisista tiiminjasenista etana tehtava tyo ja hajautettu organisaatio edellyttavat itse-
ohjautuvuutta. Monella toimialalla ei ole tarvetta tai mahdollisuutta tulla ty6paikalle
koko tiimind esimiehen antamia ohjeita kuuntelemaan. Tavoitteet, erilaiset toiminta-
mallit ja kiertavat tehtavaroolitukset kuten fasilitaattori, kirjuri jne. nahtiin tehostavan
ja tukevan itseohjautuvuutta kohdeorganisaatiossa. Lisaksi nahtiin erilaisten per-
soonallisuustestien tukevan tiiminjasenten keskinaista toimintaa. Tulosten pohjalta

voisi tulkita, etta aloittava itseohjautuva tiimi tarvitsee toimintamalleja ja tietynlaisia
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roolituksia, etta timidynamiikka on sujuvaa. Toisten vahvuuksien ja heikkouksien
tunteminen on tarke&a, kuitenkin niin, etta tiimissa myos tuetaan toisten kehittymista
heikoimmilla osa-alueilla. Aloittavan itseohjautuvan tiimin tulisi mieltéa omaan toi-
mintaansa ndkokulma, jossa kukaan ei ole korvaamaton ja kukin pystyy tarttumaan
toisen keskenerdiseen tyohon tarvittaessa. Lisaksi on tarkeaa pystya tekemaan
joustavasti muutoksia tiimin omaan toimintaan ja toimintatapaan, jos tilanteet niin
edellyttavat. Vain kokeilemalla ja virheiden kautta voi oppia, jotain uutta seké toimi-

vampaa.

Martela ja Jarenko (2017, 233) tuovat esille, etté itseohjautuvat organisaatiot toimi-
vat aina epavarmoissa olosuhteissa. Tyontekijoiden mielipiteet ja nakdkulmat asioi-
den seka tavoitteiden tarkeydestd saattavat poiketa paljonkin toisistaan. Jotta ihmi-
set eivat itseohjautuisi tdysin omiin suuntiinsa, niin on panostettava joukko-ohjeis-
tamiseen. Kokonaisuuden hahmotuskyky ja systeeminen ajattelu ovat tarkeita omi-
naisuuksia jokaisen yksilon omattavaksi. Oleellista on, ettd jokainen organisaatio
loytad oman tapansa toteuttaa itseorganisoitumista ja miten tuetaan itseohjautu-

vuutta.

Johtajuutta tulee pystya jakamaan samalla tavalla, kuten tyén kuormitusta tiimin si-
salla. Johtajuuden jakaminen edellyttaa luottamusta tyontekijéitd kohtaan. Organi-
saation arvot, periaatteet ja toimintamallit tulisivat tukea kyseista paamaaraéa. Koh-
deorganisaatiossa nain oli tehty, mutta edelleen muutosprosessi todettiin olevan
kesken. Johtajuutta voisi jakaa entistéakin ronkeammin ja antaa vastuuta enemman
tiimien tyontekijoille. Jaettu johtajuus edellyttdd itseohjautuvuuden tavoin paljon
tyontekijalta itseltddn. Oma-aloitteellisuus seka rohkeus tarttua ja jakaa asioita vah-
vuudet huomioiden, ovat tarkedssa osassa jaettua johtajuutta. Tutkimuksessa nousi
esille, etta jaettu johtajuus kuten itseohjautuvuuskin ei ole kaikille tyéntekijoille kovin
luonteva toimintatapa. Tahan nakékulmaan liittyen uusien rekrytointien yhteydessa
tulee huomioida organisaation, tiimin ja tehtavan edellyttdmat tarpeet itseohjautu-

vuuden seka jaetun johtajuuden nakokulmista.

Tassa tydssa aloittavan itseohjautuvan tiimitoimintamallin rakenteet maarittyvat toi-
mintakulttuurin, sitoutumisen, itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden pohjalta.

Edella mainitut ja aikaisemmassa tarkemmin kuvatut néakdkulmat auttavat itseoh-
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jautuvien tiimien aloittamisessa. Organisaatiolle tuotetut toimintamallit ovat salassa-
pitosopimuksen alaisia ja niitéa ei julkaista tdssa tyossa. Liite (1) on toimitettu vain
toimeksiantajaorganisaatiolle.

5.2 Arviointia ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetytsta saadusta aineistosta ja kohdeorganisaatiolle tehdysta tyosta olisi
saanut useamman opinnaytetyon. Luotuja tiimitoimintamalleja tiimin elinkaaren eri
vaiheisiin, voisi jokaista tutkia omana kokonaisuutenaan. Tassa tyossé nakokulmaa
taytyi kohdentaa ja merkityksellisintéa kohdeorganisaation nakékulmasta olivat aloit-
tavien itseohjautuvien tiimien toimintamalli. TAm& auttoi jotenkin rajaamaan opin-
naytetyota ja tekemaan siita jokseenkin ytimekkddmman. Edelleen tarkastelukulma
oli hyvin laaja ja sita olisi voinut vielakin enemman kohdentaa tiettyihin nakokulmiin.
Toisaalta toimintatutkimuksen mukaisesti, opinnaytety6 eli matkan varrella ja loppu-
tulema oli my6s jollain tavalla ennakoimaton. Tarkoituksena oli kuitenkin tehdé ke-
hittdmistyd toimeksiantajaorganisaatiolle ja siltd osin ty6 ylitti odotukset. Opinnayte-
tyon kohdentaminen aloittavaan itseohjautuvaan tiimitoimintamalliin, voi tulokset an-
taa toimintasektorista rippumatta tukevan pohjan aloitusvaiheen rakentamiseen ja

toteuttamiseen.

Jatkotutkimusaiheiksi nousi kaksi erilaista nakokulmaa. Pohjustukseksi kerrotta-
koon ensiksi taustaa ndille esille nousseille kysymyksille. Ensiksi opinnaytetyota
tehdessa esille nousivat aikaisemmin kuvatun tavoin haasteet saada kaikkia mu-
kaan itseohjautuvasti seka jakamaan johtajuutta tiimi- ja organisaatiotasolla. Tutki-
muksen aikana nousi esille osallisuuden merkitys, koska se tuottaa mm. palveluha-
lukkuutta Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2017) tyépaperin (33/2017) mu-
kaan. Toiseksi jaetun johtajuuden erds nakdkulma Juutin (2013, 148) mukaan on
palveleva johtajuus. Kyseisessa nakokulmassa kuitenkin tarkastellaan vain johtajan
ominaisuuksia unohtaen muiden tiiminjasenten vastuut. Opinnaytetyon edetessa
asiayhteydesta kumpusi esille uusi nakoékulma, jota voisi kutsua nimella "palveleva
tiimity0”. Kyseista kasitettd ovat muutamat johtamisen konsultit (I6ytyy internetista

hakusanalla "servant teamwork”) kayttaneet, mutta tieteellistd perustetta termille ei
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ole loydettavissa. Palvelevasta tiimitydsta voisi otaksua, etté esille nousevat erityi-
sesti tiimin kollektiivinen etu ja sen tavoittelu toisia palvelemalla. Nakdkulmiksi pal-
velevassa tiimitydssa voisi nousta mm. seuraavat termit: palveleva toimintakulttuuri,
yhteisten tavoitteiden asettaminen, osallisuuden kokeminen seka kyky itseohjautu-
vuuteen ja johtajuuden jakamiseen. Erityisen olennaista on jokaisessa tilanteessa
nostaa esille tiimin ja organisaation etu. Kuinka omalla toiminnalla voidaan palvella

toisia tiiminjasenia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Jatkotutkimusaiheet voisivat olla:

— Milla tavoin tyontekijoiden osallisuuden kokemusta tehostetaan tiimi- ja or-
ganisaatiotasolla?
— Kuinka muodostaa palvelevan tiimityén maaritelman palvelevan johtajuu-

den, itseohjautuvuuden seka jaetun johtajuuden ndkdkulmat huomioiden?



65

LAHTEET

Ala-Mutka, J. 2019. Johtajuuden rakentajat — edellakavijdiden kertomuksia itseoh-
jautuvuudesta ja kokeilukulttuurista. Helsinki: Growman Oy.

Deci, E., Olafsen, A. & Ryan, R. 2017. Self-Determination Theory in Work Or-
ganizations: The State of a Science. Annual Review of Organizational Psycho-
logy and Organizational Behavior. 4, 19—-43. [Viitattu 30.9.2019]. Saatavana:
https://www.researchgate.net/publication/312960448_Self-Determi-
nation_Theory_in_Work_Organizations_The_State of a_Science

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Follett, M. 1941. Individualism in a Planned Society. In Order to Possess the Es-
sentials of a Profession. In H. C. Metcalf & L. Urwick (Eds.), Dynamic Admini-
stration: The Collected Papers of Mary Parker Follett. London: Sir Isaac Pitman
& Sons Ltd., 1941, 295-314.

Frick, M. D. 2004. Robert K. Greenleaf — Life Of Servant Leadership. San Fran-
cisco, California: Berrett-Koehler Publisher, Inc. [Viitattu 4.9.2019]. Saatavana:
EbscoHost -tietokannasta. Vaatii kayttéoikeuden.

Greenleaf, R. 2014. Who Is The Servant-Leader? The International Journal of Ser-
vant-Leadership, 10(1), 17-22. [Viitattu 27.5.2020]. Saatavana:
https://libts.seamk.fi/login?url=https://search-proquest-
com.libts.seamk.fi/docview/2220697526?accountid=27298

Heikkinen, H. 2006. Toimintatutkimuksen lahtdkohdat. Teoksessa Heikkinen, H.,
Rovio, E. & Syrjala, L. (toim.) Toiminnasta tietoon. Helsinki: Kansanvalistus-
seura, 16—38.

Hirsijarvi, S. & Hurme, H. 2010. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Helsinki: Gaudeamus.

Juuti, P. 2013. Jaetun johtajuuden taito. Jyvaskyla: PS-kustannus.
Juuti, P. 2016. Johtamisen kehittdminen. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Kotus. Hakusana: Itseohjautuva. [Verkkosivu]. Kotimaisten kielten keskus. [Viitattu
12.10.2019]. Saatavana: https://www.kotus.fi



66

Kuula, A. 2006. Tutkimussuuntauksia. Luku 5.4. kokonaisuudesta Anita Saaranen-
Kauppinen & Anna Puusniekka. 2006. KvaliMOTV - Menetelmaopetuksen tieto-
varanto. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu 26.4.2019]. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen
tietoarkisto [yllapitaja ja tuottaja]. <http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.

Laloux, F. 2014. Reinventing organizations A Guide to Creating Organizations In-
spired by the Next Stage of Human Consciousness. Brussels: Nelson Parker.

Lencioni, P. 2014. Viisi toimintah&iriota tiimissa. Tarina johtajuudesta. 2. painos.
Tampere: Paiva Osakeyhtio.

Lencioni, P. 2016. Paras mahdollinen joukkuepelaaja. Tiimilaisen kolme parasta
ominaisuutta. Tampere: Paiva Osakeyhtio.

Martela, F. & Jarenko, K. 2017. Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tule-
vaisuudessa? Helsinki: Alma Talent Oy.

Mcintyre, H. H. & Foti, R. J. 2013. The impact of shared leadership on teamwork
mental models and performance in self-directed teams. Group Processes & In-
tergroup Relations. Volume: 16 issue: 1, page(s): 46-57. UK: SAGE Publica-
tions, Inc. [Viitattu 16.5.2020]. Saatavana: https://journals-sagepub-
com.libts.seamk.fi/doi/pdf/10.1177/1368430211422923

Metsamuuronen, J. 2011. Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Helsinki: International
MetHelp Oy.

Mullender, A., Ward, D. & Fleming, J. 2013. Empowerment in Action — Self-Di-
rected Groupwork. New York: Palgrave Macmillan.

Parker, L. 1984. Control in Organizational Life: The Contribution of Mary Parker
Follett. Academy of Management. The Academy of Management Review, 9(4),
736. [Viitattu 25.5.2020] Saatavilla: 10.5465/AMR.1984.4277620

Paukkuri, E. 2015. How is the phenomenon of shared leadership understood in the
theory and practice of school leadership? A case study conducted in four Euro-
pean schools. Tampere: Tampere University Press. [Viitattu 3.5.2019] Saa-
tavilla: http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/96778/978-951-44-9740-
7.pdf;sequence=1

Pearce, C. L. & Conger, J. 2003. Shared Leadership: Reframing the Hows and
Whys of Leadership. Thousand Oaks, California: SAGE Publications, Inc. [Vii-
tattu 12.4.2019]. Saatavilla: <https://search.ebscohost.com/login.aspx?di-
rect=true&db=nlebk&AN=474616&site=ehost-live&scope=site>.



67

Perlak, J. 2019. Characteristics of Self-organizing Teams in Agile Project Manage-
ment: a Case Study. Acta Universitatis Nicolai Copernici. Nauki Humanis-
tyczno-Spoleczne. Zarzadzanie, 46(1), pp. 19-27. [Viitattu 23.5.2020] Saa-
tavilla: 10.12775/AUNC_ZARZ.2019.002

Pietinalho, L. 2017. From Mass Flourishing to Vested Interests: A Conceptual Mo-
del for the Evolution of Organizational Institutions, Journal of Economic Issues
(Taylor & Francis Ltd), 51(2), 511-519. [Viitattu 30.9.2019]. Saatavana:
EbscoHost-tietokannasta. Vaatii kayttéoikeuden.

Pirinen, H. 2014. Esimies muutoksen johtajana. Helsinki: Talentum Media Oy.

Riisalo, T. 2018. Tiimityon ja itseohjautuvissa timeissa tyoskentelyn yhteys pal-
kansaajien kokemiin stressioireisiin. [Verkkojulkaisu]. Tampere: Tampereen yli-
opisto. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta. Sosiaalipolitikan pro gradu -tutkielma.
[Viitattu 9.1.2020]. Saatavana: https://trepo.tuni.fi/bitstream/han-
dle/10024/103601/1527753673.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Ryan, R. & Deci, E. 2000a. Self-Determination Theory and the Facilitation of
Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. The American
psychologist. 55. 68-78. [Viitattu 30.9.2019]. Saatavana: https://selfdeterminati-
ontheory.org/SDT/documents/2000_RyanDeci_SDT.pdf

Ryan, R. & Deci, E. 2000b. The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs
and the Self-Determination of Behavior. The American psychologist. Psycholo-
gical Inquiry, 2000, nro Vol. 11, No. 4, s. 227-268. Lawrence Erlbaum Asso-
ciates, Inc. [Viitattu 30.9.2019]. Saatavana:
https://users.ugent.be/~wbeyers/scripties2012/artikels/The-what-and-why-of-
goal-pursuits.pdf

Reponen, M. 2018. Henkilostévoimavarojen johtamisella kohti itseohjautuvuutta.
Tapaustutkimus ulkoministerion henkiléstohallinnon mahdollisuuksia edistaa
virkamiesten itseohjautuvuutta. Tampere: Tampereen yliopisto. Johtamiskor-
keakoulu; hallintotiede. Hallintotieteiden pro gradu -tutkielma. [Viitattu
23.4.2020]. Saatavana: http://urn.fi/lURN:NBN:fi:uta-201805041624

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006a. Koodaus. Luku 7.2.2. Kokonai-
suudesta Anita Saaranen-Kauppinen & Anna Puusniekka. 2006. KvaliMOTYV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere: Yhteiskuntatie-
teellinen tietoarkisto [yllapitaja ja tuottaja]. [Viitattu 29.8.2019.] Saatavana:
<https://lwww.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006b. Kvantifiointi. Luku 7.3.3. Koko-
naisuudesta Anita Saaranen-Kauppinen & Anna Puusniekka. 2006. KvaliMOTV
- Menetelmaopetuksen tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere: Y hteiskuntatie-
teellinen tietoarkisto [yllapitaja ja tuottaja]. [Viitattu 29.8.2019.] Saata-
vana:<https://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.



68

Solansky, S. 2008. Leadership Style and Team Processes in Self-Managed
Teams. Journal of Leadership & Organizational Studies, 14(4), p. 332. [Viitattu
24.5.2020]. Saatavana: 10.1177/1548051808315549

Spears, L., C. 2002. Tracing the Past, Present, and Future of Servant-Leadership.
Teoksessa: Spears, L. C. & Lawrence M. (toim.) Focus on Leadership — Ser-
vant-Leadership for the Twenty-First Century. New York: John Wiley & Sons,
Inc. [Viitattu 4.9.2019]. Saatavana: https://urly.fi/LADe

Spillane, J., P., Halverson R. & Diamond J., B. 2004. Towards a Theory of Lea-
dership Practice: A Distributed Perspective. Journal of Curriculum Studies 36
(1), 3-34.

TEM & Filosofian akatemia Oy. 2018. Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus.
TEM oppaat ja muut julkaisut 5/2018. Tyoelama 2020 -hanke. [Verkkojulkaisu].
Helsinki: Ty0- ja elinkeinoministerid. [Viitattu 3.9.2019].

Saatavana: http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/160870/TEM_oppaat_9 2018 Suomalaisen_johtamisen_tila_ja_tu-
levaisuus_web.pdf

THL. 2017. Mitd osallisuus on? Osallisuuden viitekehysta rakentamassa. TyOpa-
peri 33/2017 [Verkkojulkaisu]. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. [Vii-
tattu 14.4.2020]. Saatavana: http://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-302-917-0

Viitala, R. & Jylha, E. 2019. Johtaminen — keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit.
Helsinki: Edita Publishing Oy.

Vroom, V. & Yetton, P. 1973. Leadership and Decision-Making. Pittsburgh, PA:
University of Pittsburgh Press.



LITTEET

Liite 1. Itseohjautuvan tiimitoiminnan toimintamallit
Liite 2. Haastattelurunko osa 1: Kohti itseohjautuvaa tiimiorganisaatiota

Liite 3. Haastattelurunko osa 2: Aloittavan tiimitoimintamallin arviointi

69



1(1)

Liite 1 Itseohjautuvan tiimitoiminnan toimintamallit

Ei julkinen
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Liite 2. Haastattelurunko osa 1: Kohti itseohjautuvaa tiimiorganisaatiota

Lopputydssani Tradenomi (Ylempi AMK) tutkinnossani on tarkoitus selvittd& haas-
tattelujen muodossa tiimien nykytilanne organisaatiossa ja luoda itseohjautuvan tii-
min elinkaaresta toimintamalli/prosessikuvaus. Liséksi tulen testaamaan kyseisen
mallin uudella, syksylla aloittavalla tiimilla. Kuvauksella on tarkoitus helpottaa tiimi-
toiminnan valmistelua, aloittamista, toimintaa seka tiimitoiminnan lopettamista orga-
nisaatiossa erilaiset roolit huomioiden. Haastattelurunko sisaltdd kysymyksia myos
itseohjautuvuudesta ja jaetusta johtajuudesta, kasitteita on avattu tiivistetysti ennen
kyseisid osuuksia. Kyseiset teoreettiset viitekehykset ovat osa opinnaytetytta,
mutta integroituvat hyvin my6s organisaatiolle tekemaani toimintamalliin/prosessi-
kuvaukseen. Itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta voidaan tarkastella yksil6- tiimi-
ja organisaatiotasoilla.

Haastatteluaineisto kasitelladn luottamuksellisesti, anonyymisti ja vain usein toistu-
vat teemat nostetaan esille. Mahdolliset lainaukset vastauksista muokataan yleis-
kielelle ja paikkakunnat seka muut tunnistetiedot poistetaan, niin etta niista ei tun-
nista vastaajaa. Liséksi keraan aineistosta nousevista kehittamisehdotuksista tiivis-
tetysti jonkinlaista tyokalupakkia organisaatiolle tiedoksi ja kayttoon. Tallenteet ha-
vitetdan opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Haastattelujen kesto on arviolta 30-
45 min.

Huomioi, ettd tiimin valmistelu ja kaynnistamisvaihe koskee uusinta kokemustasi.
Liséksi, jos et ole ollut mukana esim. valmistelemassa tiimitoimintaan, niin toivon,
ettd kuitenkin tuot oman nakokulmasi siihen, mita ajattelet kyseisesta osiosta (na-
kemyksesi ja ajatuksesi perusteluineen jne.)?

Ole yhteydessa, jos et ymmarra jotakin kysymysta, koska ne on avattu tdhan hyvin

tiivistetysti.

Kysymykset:

1. Valmistautuminen uuden palvelun/tiimin rakentamiseen (viimeisin koke-
mus uudessa tiimissa. Jos et ole ollut mukana valmisteluissa, niin kerro aja-
tuksiasi)

- Kuka etsii avoinna olevat palvelukilpailutukset

o Mahdollisen tiiminvetgjan/-kaynnistgjan etsiminen
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o Teams kanava
Miten kilpailutukseen valmistautuminen on organisoitu
o Roolit (vastuut)
o Viestinta
Mita tehdaan, kun varmistuu uusi palveluntarjonta
o Tiimin kasaaminen (uusien rekry ja/tai vanhat toimijat?)

o Tukitiimin valmistelevat tehtavat (ICT: Henkiloston kalusto ja palvelun
tarvitsemat IT-ratkaisut)

o Tilat
o Markkinointi (suunnittelu, toteutus ja materiaalit)
Kaydaanko ei valituksi tulemiseen johtaneet syyt lapi
o Poimitaanko "opittuja” asioita jonnekin ja miten niitd hydédynnetaan

Miten GDPR on huomioitu

2. Tiimityoskentelyn aloittaminen (viimeisin kokemuksesi uudessa tiimissa)

Taustarakennuspalikat

Tiedatké organisaation strategian, unelman ja mission?

Kavitteko lapi toimintaa ohjaavia arvoja ja periaatteita sekd organisaation ta-
voitteita (XXX, XXX, XXX, XXX)

Saitko tiedon tiimin tarkoituksesta toiminnan aloittaessa

Tiedotettiinko sinulle asiakaskohderyhmista, sidosryhmistd, kumppaneista,
tukitiimista ja johdosta

Mitd mielta olet tiimin palveluista ja tuotteista (Laatu, selkeys, hyodyllisyys
jne.)

Ymmarratko tiimin tavoitteet ja kaytettavat mittarit

Olitko tietoinen tiimilla kaytettavissa olevista resursseista (aineelliset ja ai-
neettomat)

Saitko tiedon tiimin toimintavaltuuksista (Paatoksenteko, resurssit, kehittami-
nen)

Milla tavoin alustava budjetointi tehtiin
Ovatko palkitsemisperusteet selkeat

Tiedatko, miten hyvinvointia tuetaan (kerro tarkemmin)
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Tiimin rakentaminen

Koetko, etta tutustumiseen on kaytetty riittavasti aikaa

Teitteko tiimin omat peliséannot (Ohjaavien periaatteiden lisaksi tiimin omat
pelisaannot.)

Kavittekd lapi tiimin palaverikaytannot? (kasitteitd ei tarvitse avata)
o Palaverien rakenteet
o Kesto (tavoite)
o Muistiinpanojen tekeminen (malli/rakenne?)
o Toimintaperiaate (xxx)
o Paatoksentekotyodkalu (xxx-protokolla)
o Paatoksesta kaytantdon -tydkalu (xxx-protokolla)

o Viestinnasta tiimin sisalla — asioiden etenemisesta

3. Tiimitydskentelyn roolien jakaminen (viimeisin kokemuksesi uudessa tii-

missa)

Koetko organisaation eri tiimiroolimallit selkeiksi?
Ovatko roolien tehtavankuvat ja vastuualueet selkeat
Kavitteko lapi tiimilaisten osaamismatriisin
Kavitteko lapi Belbinin tiimiroolit
o Miten koit belbinin tiimiroolisi istuvan omaan ajatteluusi itsestasi

Hyddynnettiinkdé osaamismatriisia ja belbinin tiimiroolimalleja kokonaisuu-
dessaan tiimin rakentamisessa

o Saitko tiimirooliisi sopivia tehtévia tiimissasi

o Onko osaamistasi hyddynnetty tiimissasi ja/tai organisaatiossa
o Miten ajattelet roolien jaon onnistuneen

o Onko tehtavat jaettu tasapainoisesti tiimilaisten valilla

o Onko muiden tiimilaisten tavoitteet ja nilden mukaiset vastuualueet si-
nulle selkeat

Mitd muuttaisit tiimiroolien jakamisessa ja/tai tehtavankuvissa?

o Miksija miten?
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4. Toiminta projektin aikana (Vastaa siltd osin, missa tiimissé olet vahvimmin

mukana)

Onko tiimirooleihin tullut muutoksia, jos niin mink& vuoksi ja minkalaisia
Miten koet vastuualueet ja roolit timissé
o Onnistuneet asiat
o Mika ei toimi
o Mitd muuttaisit
Mita ajattelet viestinnasta talla hetkella
Ovatko tiimipalaverit toimivat
o Onnistuneet asiat
o Mika ei toimi
o Mitd muuttaisit
Mita ajattelet tiimitoiminnan toimivuudesta
o Toimivat asiat
o Mika ei toimi

o Mita muuttaisit, jos saisit muuttaa jotain

5. Tiimitydskentelyn/Projektin paattaminen (Jos et ole ollut paattyneessa toi-

minnassa, niin kerro ajatuksiasi ja oletko tietoinen, mité tulee ottaa huomioon

paattamisessa)

Onko opastettu, kuinka toiminta paatetaan
o Yhteystietojen korjaaminen
o Verkkopalvelujen sulkeminen / muokkaaminen
o Asiakastietojen havittdminen
o Kayttajaoikeuksien muokkaaminen
Onko opastettu, miten materiaalien palautukset hoidetaan
Onko pidetty loppupalavereita kumppaneille
Palautteen annot tiimilaisten kesken
Palautteen annot tukitiimille ja johdolle
Onko koostettu kehittdmisideoita

Onko tehty yhteenvetoa projektista
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- Onko kayty loppukeskustelua johdon kanssa

6. ltseohjautuvuus

Tutkimuksessa kaytettavat itseohjautuvuuden nakokulmat:

Yksilotason itseohjautuvuus: Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet, sdéntojen ja
toimintatapojen luominen itse, kyky oma-aloitteisuuteen, kyky itsensa johtamiseen,
halu tyoskennelld itsendisesti ja ottaa vastuuta.

Tiimitason itseohjautuvuus: Tiimin mahdollisuus paattaa itse asioista ja tavoitteista,
roolien luominen/muodostuminen ja niiden jakaminen tiimiss&, vuorovaikutus tiimin
sisélla, vastuun ottaminen ja jakaminen tiimissa, varallaolo ja toisen tiimilaisen tu-
keminen.

Organisaatiotason itseohjautuvuus: Mahdollisuus vaikutusvaltaan paattaa tyésken-
telytavoista, henkilostd organisoituu keskenaan tarpeen mukaisesti, ei valttamatta
kiinteitd rooleja ja johtajaa, johtajan rooli muuttuu kontrolloinnista kohti ohjaamista

ja fasilitointia.

Miten oma-aloitteisuus, vastuunotto ja itsensa johtaminen tydskentelyssa na-
kyvat tydpaikassasi, tiimitoiminnassa ja omassa ty6ssasi?

o Miten niita voitaisiin edistaa?

- Miten paatds- ja vaikutusvalta omaan tyohon liittyvissa asioissa nakyy tyo-
paikassasi, timitoiminnassa ja omassa tydssasi?

o Miten sita voitaisiin edistaa?
- Koetko itseohjautuvan tyéskentelyn hyddylliseksi? Miksi?

- Onko nykyinen itseohjautumisen taso riittdva tyopaikassasi, tiimissasi ja
omassa tyossasi?

o Miten sita voitaisiin edistaa?

7. Jaettu johtajuus

Tutkimuksessa kaytettavat jaetun johtajuuden nakdkulmat:

Jaettu johtajuus poikkeaa perinteisesta ylhaalta alaspain toteutettavan johtamisen
vahenemisend. Jaetussa johtajuudessa korostuu matala organisaatiorakenne,
jossa vastuuta ja valtaa jaetaan alaspain. Valta ja vastuu jakautuvat osiin tyonteki-
joiden kesken ja kuka tahansa saattaa johtaa jotain tiettyd asiaa. Kokemus yhteis-

vastuullisuudesta vastuualueiden padaméaaran saavuttamiseksi on tarkeaa.
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Johtajuuden sujuvuus, ongelmanratkaisukyky, vastuunkanto tiimin kehittymisesta ja

suorituskyvysta ovat keskeisia tavoitteiden saavuttamisessa. Jaettu johtajuus voi

nakya “ylhaalta” jaettuna vastuuna jonkun tydssa esim. jonkin tiedon tai taidon asi-

antuntemuksessa ja sen johtamisessa (esim. viestintd, valmentaminen, asiantunti-

jana jonkin tiedon jakamisessa jne.)

- Mita ajattelet jaetusta johtajuudesta

- Koetko jaetun johtajuuden hyodylliseksi

- Miten seuraavat asiat nékyvat tyopaikassasi, timissasi ja omassa tyossasi:

o

o

Jaettu vastuu/johtajuus

Jaetun johtajuuden sujuvuus (esim. kukin ottaa vastuuta ja jakaa tie-
toa oma-aloitteisesti)

Jaettu johtajuus ongelmanratkaisussa (esim. joku asiantuntemuk-
sensa kautta johtaa asiaa eteenpéin)

Vastuunkanto kehittymisesta (oman osaamisen kehittdminen ja mui-
den opastaminen/ohjaaminen)

Jaetun johtajuuden suorituskyky talla hetkella

Miten jaettua johtajuutta voitaisiin edistaa?
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Liite 3. Haastattelurunko osa 2: Aloittavan tiimin toimintamallin arviointi

Kysymykset:

1. Onko mallista apua organisaation toiminnassa?

2. Voisiko malli toimia organisaatiossa sellaisenaan?

3. Mit& muuttaisit ja miksi?

4. Tukeeko malli toimintakulttuurin muodostumista organisaatiossa?
5. Tukeeko malli sitoutumisen toteutumista organisaatiossa?

6. Tukeeko malli itseohjautuvuuden toteutumista organisaatiossa?
7. Tukeeko malli jaetun johtajuuden toteutumista organisaatiossa?

8. Muuta?



