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ABSTRACT
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The objective of this study was to develop and to strengthen staff in teamwork at
Restaurant, Catering and Food department in Tavastia Vocational College. The
purpose of this thesis was to create a team manual that can be used in teamwork
and in team meetings. Tools and operating models were selected to support the
strengthening of the employees’ resources.

The theoretical section explores the employees’ experience and teamwork. The
examples of topics in employees’ strength in work were communication and in-
teraction, motivation and emotions, working environments and atmosphere and
roles of leadership. The examples of topics of teamwork were the keys of suc-
cessful teamwork, a team intelligent, a functional team meeting, rules and norms
and participation.

The research was qualitative, and material was collected by observing other
teams in Tavastia Vocational College. The objects for the observing were col-
lected from the theoretical section. The main themes were personnel’s resources
and employees’ experience, clarification of work roles and team meeting and
communication.

A team manual was made by the results of observing. Solutions, operating mod-
els and ideas are for the team leaders to use. The conclusion is that the manual
will be important to use in teamwork at restaurant, catering and food department.

Key words: resources, teamwork, manual
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1 JOHDANTO

Toita tehdaan erilaisissa organisaatioissa ja tyOtiimeissa, erilaisten ihmisten
kanssa ja erilaisissa tyotehtavissa. Tyo koetaan eri tavalla, vaikka tehtaisiin sa-
maa tyotehtavaa samassa paikassa, samoilla valineilla. Henkiloston kokemusten
tutkiminen on muuttunut ja sen ymmartamiseen suhtaudutaan eri tavalla kuin en-

nen.

Yritysten on katsottava tulevaisuuteen ja kehityttava sen mukana. Johtajuuden ja
tyontekijan taidot muuttuvat. Naihin muutoksiin valmistaudutaan ja suhtaudutaan
eri tavoin. Muutosmydnteisyys tai muutoskielteisyys ovat tyontekijoiden reakti-
oita. Henkildston voimavaroja kuuntelemalla ja ymmartamalla yrityksen johto pi-

taa huolen siita, etta yksi sen tarkeimmista elementeista voi hyvin.

Muutokset organisaatiorakenteissa ovat suuria ja ne vaativat uudenlaista ajatte-
lua seka johtajilta ettd henkilostolta. Kun vanhasta organisaatiomallista siirrytaan
tiimiorganisaatioksi, henkiloston voimavarat ovat koetuksella. Tiimityon, tiimien
muodostamisen ja tiimitapaamisten tarkeyden ymmartamisella saadaan luotua

itseohjautuvia tiimeja, joilla on yhteinen tavoite ja paamaara.

Tutkimuskohteena on Koulutuskuntayhtyma Tavastiassa Ammattiopisto Tavas-
tia, joka on siirtymassa tiimiorganisaatioksi. Opinnaytetyontekija tekee itse toita
Ammattiopisto Tavastiassa. Ammattiopiston osastoja on siirtynyt tiimeihin ja naita
tiimeja opinnaytetyontekija havainnoi, apunaan teoreettisesta viitekehyksesta
tehty havainnointilomake. Tutkimustulosten pohjalta kerataan tiimikasikirjaa, mi-
hin kirjoitetaan auki henkiloston voimavaroja vahvistavia asioita ja onnistunutta
tiimityota. Tulosta verrataan pohdintaosuudessa Koulutuskuntayhtyma Tavastian

henkilostdohjelmaan.



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja menetelma

Opinnaytetyon tavoitteena on vahvistaa ja kehittaa Koulutuskuntayhtyma Tavas-
tiaan kuuluvan Ammattiopisto Tavastian ravintola- catering- ja elintarvikeosaston
henkiloston voimavaroja tiimityoskentelyssa. Opinnaytetyon tarkoituksena on

tehda tiimikasikirja, jota voidaan kayttaa hyodyksi tiimitapaamissa ja tiimityossa.

Tutkimuksessa kaytetaan laadullista (kvalitatiivista) menetelmaa, jonka tarkoituk-
sena on Metsamuurosen (2009) mukaan etsia totuutta tai ainakin paasta mah-
dollisimman lahelle sita. Laadullinen tutkimus voi olla tutkijan omaa tulkintaa, jo-
ten tutkimuksen tulokset eivat aina ole virheettomia tai niiden tulkinta voi olla ris-
tiriitaista. Laadullinen tutkimus voi olla vaikeasti maariteltava, silla se on kaytan-
nollinen, jossa yhdistyy relevantti teoria ja tutkimuksen tulkinnalliset tulokset.
(Metsamuuronen 2009, 212-215.)

Tutkimus tehtiin Tampereen ammattikorkeakoulun kirjallistentdiden ohjeiden mu-
kaan ja siina noudatettiin opinnaytetyonprosessin vaiheita. Toiminnallisessa
opinnaytetydssa lahtokohtana oli tydelamasta noussut konkreettinen tehtava.
Raportointiin kaytettiin Tampereen ammattikorkeakoulun valmista Word-pohjaa.
(TAMK n.d.)

Tutkimusta varten kerattiin teoreettisesta viitekehyksesta esiin nousseita asioita,
termeja ja toimintamalleja, jotka vaikuttavat tiimityoskentelyn onnistumiseen ja
henkiloston voimavarojen vahvistamiseen. Viitekehyksesta saadun tiedon poh-
jalta tehtiin havainnointilomake. Tuloksia kerattiin havainnoimalla jo voimassaolo-
via Ammattiopisto Tavastian tiimeja. Tuloksista keratiin henkildston voimavaroja

vahvistava tiimikasikirja.



2.2 Tutkimuksen tilaaja

Koulutuskuntayhtyma Tavastiassa tarjotaan ammatillista (Ammattiopisto Tavas-
tia) ja yleissivistavaa koulutusta (Hameenlinnan Lyseon, Kaurialan, Lammin ja
Parolan lukiot) ja vapaan sivistystyon koulutusta ja harrastustoimintaa kaiken
ikaisille (Vanajaveden Opisto ja Lasten liikunnan tuki). Tavastia Koulutus Oy tar-
joaa koulutuspalveluja tyoelamalle. Ammattiopistossa ja lukioissa on yhteensa

noin 5000 opiskelijaa. (Koulutuskuntayhtyma Tavastia 2024)

Ammattiopistossa on ollut tiimeja eri osastoilla kaytossa vuodesta 2022 alkaen.
Tiettyjen osastojen pilottitiimit aloittivat toiminnan ja sita mukaan tiimien maara
on kasvanut ammattiopistossa pikkuhiljaa. Tavastiassa tavoitteena on, etta tii-
mien toiminta nakyy paremmin koko toiminnassa. Tiimitoimintakulttuurin toivo-
taan vahvistuvan ja koko organisaation siirtyvan tiimiorganisaatioksi. (Tavastia
n.d.)

Ravintola- ja cateringalalla tarjotaan kokin ja tarjoilijan perustutkintoja, ammatti-
tai erikoisammattitutkintoja seka ammatillisia tutkinnon osia. Kaytannon syista sa-
malle osastolle on liitetty myos elintarvikealan perustutkinnon opetus. Taman ta-
kia osastosta kaytetdan lyhennysta RaCE (ravintola- ja catering- seka elintarvi-
keala). RaCE:lla on 1 koulutuspaallikkd, 11 ammatin opettajaa ja 6 ammatillista

ohjaajaa.

RaCE-osaston toiminnassa tapahtui muutos 1.1.2024 alkaen, silla siella otettiin
kayttoon tiimit. Osasto jaettiin kolmeen tiimiin. Jako tapahtui siten, etta elintarvi-
kealalla on oma tiimi ja ravintola- ja cateringala jaettiin kahteen tiimiin vastuualu-
eiden mukaan. Jokaisella tiimilla on tiiminvetaja, jotka ovat yhteistyossa keske-

naan seka koulutuspaallikdn kanssa.

Tiimien muodostamiseen kyseltiin osaston tyontekijoiden mielipiteita, mutta kes-
kustelua koko osaston kesken ei kayty. Tiiminvetajat valikoituivat teknisen osaa-
misensa ja halukkuutensa vuoksi, koulutuspaallikko teki valinnat. Ensimmaisissa
tiimitapaamisissa selvisi, etta tiimeissa ei oikein tiedetty, mita heilta odotettiin eika

oikein ymmarretty, mita tiimityo oikeasti on. Tiedottaminen siirrettiin tiimeille, mika
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todettiin heti hankalaksi, kun tiimitapaamisia oli eri paivina, toiset tiimit saivat tie-

toon tarkeita asioita ennen toisia.

Tiimien toiminnan koettiin heikentavan voimavaroja, kun henkilosto ei osannut
toimia tiimityota tukien eika saanut tukea ja koulutusta siihen. Samaan aikaan
osastolla tapahtui muitakin suuria muutoksia, eika niihin oltu valmiita. Epatietoi-
suuden vaihe on kuormittanut osaston henkilostoa ja sen toimintaa. Taman tutki-
mustyon avulla toivotaan saatavan tiimien toimintaan selkeytta ja siten vahvista-

van henkildston voimavaroja.

Opinnaytetydssa haluttiin tukea Koulutuskuntayhtyma Tavastian henkiléstdohjel-
man tavoitteita. Tutkimuksen tulosten toivottiin antavan tukea ja keinoja henkilos-
téohjelmassa mainittuihin asioihin. Koulutuskuntayhtyma Tavastian henkildsto-

ohjelmaa on esitelty tarkemmin luvussa 3.1.



10

3 HENKILOSTOKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

3.1 Henkiloston voimavarat

Henkildstokokemuksella tarkoitetaan tyontekijan nakemysta yrityksesta. Se muo-
dostuu vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden perusteella. Kun yrityskulttuu-
rissa tapahtuu muutoksia, henkilostokokemuksella on suuri merkitys yhdista-
maan uusi toiminta osaksi yrityksen toimintaa. Jokainen tyontekija kokee ole-
vansa arvostettu ja hanella on positiivinen kasitys yrityksen toiminnasta ja he suo-
sittelevat tyopaikkaansa. TyOntekijat kokevat olevansa osa samaa tiimia. Yritys
hyvaksyy monimuotoisuuden ja ottaa kaikki mukaan. Yrityskulttuuri tukee oppi-
mista ja yritys kohtelee reilusti tyontekijoitdan. Johto toimii valmentajana tai men-
torina. Yritys huolehtii tydohyvinvoinnista ja yrityksella on olemassaolon oikeutus.
Yrityskulttuurissa nakyy yrityksen arvot, aito osallistaminen ja avoimuus Kor-
kiakoski 2019, 121-125.)

Organisaatioissa panostetaan aivan liikaa raha-asioiden pohtimiseen Hiila, Tuki-
ainen & Hakola (2019) mukaan. Niiden sijaan yrityksissa pitaisi panostaa aivan
toiseen asiaan — ihmisiin. Yrityksissa pitaisi keskittya osaajien etsimiseen, tyo-
roolien selkeyttamiseen ja tyontekijoiden sitouttamiseen. Raha-asiat ovat menes-
tyvalle yritykselle tarkeita, mutta myos aikaa ja resursseja taytyy kayttaa yrityksen
ihmisiin. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 49.)

Henkilostostrategia on suunnitelma henkilostoresurssien johtamista pitkalla aika-
valilla. Henkilostostrategia muotoutuu monesta tekijasta. Naita tekijoita ovat: yri-
tyksen ymparistot (ulkoiset ja sisdiset), uhat henkildston suhteen, mahdollisuudet
ja vahvuudet seka heikkoudet. Sisadisessa ymparistdssa tekijoitd ovat muun mu-
assa henkiléston osaaminen, kehityskyky ja -halu, kokemus, tydtyytyvaisyys ja
sitoutuneisuus. (Joki 2024, 19.)

Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa (2020) ovat kirjoittaneet, ettd johtaminen
voidaan jakaa asioiden tai ihmisten johtamiseen. Heidan mukaansa johtamisen
voima syntyy ihmisen kohtaamisesta. Mikali yrityksessa halutaan johtaa asioita,
keskitytaan silloin tydntekijaan (faktat ja tiedolla johtaminen, tyétehtavat ja roolit,
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tydymparisto ja turvallisuus, tavoitteet ja palkitseminen). Jos taas yrityksessa ha-
lutaan johtaa ihmisia, silloin tulee keskittya ihmiseen (tunteet ja suorituskyky, psy-
kologiset perustarpeet, sisdinen motivaatio ja psykologinen turvallisuus). (Ranta-

nen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 228.)

Huhta ja Myllyntaus (2021) mukaan tyontekijakokemukseen panostetaan nyky-
aan enemman ja sen on todettu parantavan asiakaskokemusta, tyontekijoiden
omistautumista ja sitoutumista tydhonsa ja tyonantajabrandia. Usein kuitenkin ta-
han havahdutaan vasta kun huomataan, etta tyontekijoiden vaihtuvuus on suuri
tai huomataan selkeita epakohtia tyétehtavissa tai viestinnassa. (Huhta & Myllyn-
taus 2021, 49-52.)

Tyontekijakokemus jaetaan kahteen osa-alueeseen. Ensimmaiseksi se on tyo-
kalu merkityksellisen tyon voimavarojen ja tyon vaatimusten johtamiseen. Ja
toiseksi se on tyontekijakeskeinen malli ajatteluun, johtamiseen ja kehittamiseen.
Organisaatioilla pitaa olla selkea ja yhtenainen kuva siita, mita tyontekijakokemus
tarkoittaa. Vasta taman jalkeen voidaan johtaa tavoitteellisesti ja luodaan lisaar-
voa tyontekijoille. Lisaarvon luominen nakyy yrityksen toiminnassa neljalla eri ta-
valla: tydntekijoiden tyotyytyvaisyys, hyvinvointi ja tydn imu (kiinnitetaan huomio
organisaation vastuusta tyontekijoiden hyvinvoinnissa ja molemminpuolista luot-
tamusta), erottautuminen muista tyonantajista ja kilpailijoista (tydnantajabrandi),
liketoimintahyotya erinomaisesta tyontekijakokemuksesta (henkildstokustannus-
ten vahentaminen ja tuottavuuden lisdaminen) ja vaikuttavuutta organisaation ke-
hittamiseen (tydntekijalahtdisyys ja tydympariston vaikutukset). (Huhta & Myllyn-
taus 2021, 118-124.)

Lankinen, Miettinen & Sipola (2004) pohtivat henkildnvoimavarojen suunnittelun
yhteytta yrityksen strategiatyohon. Heidan mukaansa kilpailu, tuottavuuden vaa-
timukset, uuden teknologian tarpeet seka muutoksen haasteet luovat henkiloston
osaamiselle ja sen kehittdmiselle uusia vaatimuksia. Strateginen suunnittelu ja
henkilostosuunnittelu hyodyttavat yritystda saamaan aikaan monipuolisia ratkai-
suja monimutkaisiin henkildstod- tai organisaatio-ongelmiin. Talldin voidaan var-
mistaa nakemysta yhteisista henkisista voimavaroista ja ottaa huomioon henki-
|6ston tarpeet perustuen organisaation tavoitteisiin. (Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 21-30.)
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Koulutuskuntayhtyma Tavastian henkilostoohjelmassa vuosille 2022—-2025 nos-
tetaan esille henkilostosuunnittelu ja sen kehittaminen. Painopisteina ovat henki-
|0ston osaaminen ja hyvinvointi, tydnantajaty0 seka johtaminen ja esimiestyo.
Henkiloston jaksamiseen ja toiminnan eheyttdmiseen seka henkiloston ikaanty-
miseen liittyviin haasteisiin halutaan vaikuttaa. Henkiloston osaamisen jatkuvan
kehittamisen tavoitteet ovat osaamisen kehittaminen yli osastorajojen, ainealuei-
den kehittamistyd, digi- ja teknologiaosaamisen kehittdminen ja monikulttuuri-
osaaminen, henkildston osallisuuden lisdaminen kehitystydhdn, osaamisen ja
ammattitaidon yllapitaminen ja kehittaminen ja kehityskeskustelukaytantojenke-
hittaminen. Henkildston hyvinvoinnin ja tyokyvyn kehittamisen tavoitteet ovat psy-
kososiaalisen kuormituksen tunnistaminen ja ennaltaehkaisy, henkilostdsta huo-
lehtiminen, tydyhteison eheyttaminen ja yhteisollisyys, kestava kehitys tydyhtei-
s0ssa ja kannustava palkkaus ja palkitseminen. Johtamisen ja esihenkilotyon ke-
hittamisen tavoitteina on muun muassa selkeyttaa ja yhtenaistaa johtajuutta ja
yhdistaa verkostoa, jaettujohtajuus ja tiiminvetajien roolien vahvistaminen. (Kou-

lutuskuntayhtyma Tavastia n.d.)

Huhta & Myllyntaus (2021) ovat kuvanneet tydntekijakokemuksen kehittamisen
prosessin kahdeksaan vaiheeseen. Vaiheiden avulla organisaatiot voivat kayn-
nistaa tyontekijakokemuksen kehittamisen. Vaiheet ovat tarkeita suunnitelmalli-
sen, systemaattisen ja vaikuttavan tyontekijakokemustyon kannalta ja siksi suo-
sitellaan, etta kehittamistyossa edetaan vaiheittain. Kehittaminen lahtee strate-
gian, toimialan, olosuhteiden ja raamien ymmarryksesta. Seuraavaksi edetaan
tyontekijaymmarrykseen ja viitekehyksen luomiseen. Nykytilan, vahvuuksien ja
kehittamiskohteiden selvittamisen jalkeen maaritellaan tavoitetila ja tydnantajalu-
paus. Seuraavaksi selvitetaan, miten tyontekijaymmarrysta kerataan ja luodaan
toimintamallia tutkimukseen. Johtaja jakaa vastuuta prosessissa etenemiseen
tydntekijoilleen ja ndin saadaan luotua kattava tyontekijakokemustyd. Lopuksi pa-
lataan alkuun ja pohditaan, onko pystytty vastaamaan tarpeeseen. (Huhta & Myl-
lyntaus 2021, 152—-155.)

Laadullisilla tutkimusmenetelmilla voidaan kerata selittavaa ja yksityiskohtaista

tietoa, milla voidaan pyrkia ymmartamaan kayttaytymista. Tyontekijaymmarryk-
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sen kehittamisen tueksi tarvitaan laadullisten menetelmien tueksi maarallista da-
taa esimerkiksi yleistavaa ja historiaan perustuvaa tietoa. Tyontekijat kannattaa
ottaa mukaan jo siina vaiheessa, kun tietoa kerataan. Talloin saadaan selityksia
ja kehittamisehdotuksia, heilta, jotka tekevat kyseista tyota eika johtajilta, joille ei
valttamatta ole tarpeeksi tietoa kyseisesta tyosta. (Huhta & Myllyntaus 2021, 85
ja113.)

Henkilostokokemusta voidaan kehittaa siten, etta kartoitetaan tyontekijoiden tun-
temuksia huippuhetkilla ja sen paatteeksi. Yrityksessa suunnitellaan tyontekijoi-
den "matka” ja kiinnitetddn huomio seuraaviin nakdkulmiin: ensimmainen tyo-
paiva uudessa tyOpaikassa tai -tehtavassa, tarkean projektin paattyminen, ela-
koityminen, tydsuhteen kesto (juhlavuodet) ja tyontekijan kokemat negatiiviset
hetket. Tata kutsutaan peak-end-rule-ideaksi ja sitd kaytetadan tyontekijan arjen
kehittamiseksi mielekkdammaksi. (Korkiakoski 2019, 159-160.)

Henkildston henkisesta ja fyysisesta hyvinvoinnista huolehtiminen on Lankinen
ym. (2004) mukaan nykyisin yha tarkeampaa yrityksen johtamisessa ja toimin-
nassa. Henkiloston tyotyytyvaisyys ja voimavarat kytkeytyvat selkeasti yrityksen
tuloksiin ja suorituksiin. Henkiloston tyotyytyvaisyysmittaukset ja haastattelut an-
tavat tietoa tarvittavien suunnitelmien tekoon ja toimenpiteiden kaynnistamiseen.
(Lankinen ym. 2004, 39.)

3.2 Viestinta ja vuorovaikutus

Viestinnan tavoitteena on valittaa tietoa ja pyrkia rakentamaan siihen liittyvaa yh-
teista ymmarrysta. Viestintaan tulee kiinnittaa organisaatioissa huomiota ja se
onkin aina tyontekijakokemuksessa mukana. Viestijan tulee huomioida itse viesti,
keino sen valittdmiseen ja viestien maara. Viestin vastaanottaja taas huomioi
viestin tulkinnan ja miten se painuu mieleen. Miten siis yrityksen johto voisi viestia
tydntekijoilleen mieleenpainuvasti? Vastauksena tdhan on inspiroivat viestit, joilla
heratetdan huomio ja rohkaistaan tekemaan jotakin. Viestin tulee herattaa tun-
teita ja siten jaada sailiomuistiin. Oivalluttavilla viesteilla pyritdan vuorovaikutuk-
seen ja kahden suuntaiseen viestintaan, missa viestinnan roolitkin voivat vaihtua.

Viestinta voi olla my0s vahvistavaa, jolloin toistot ja vahvistavat viestit takaavat
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kaikkien ymmartavan viestin ja ymmarrys syvenee. (Huhta & Myllyntaus 2021,
361-363.)

Joki (2024) on koonnut keskeisimpia tunnusmerkkeja vuorovaikutteisessa tyoyh-
teisdssa. Jokaisella tyontekijalla pitaa olla halua, voimavaroja ja taitoja kehittaa
tyoyhteisda. Kaikkien tyontekijoiden tulisi osallistua keskusteluun, kun ratkais-
taan ongelmia tai kehitetaan uusia toimintatapoja. Virheista voidaan oppia, syyl-
lista ei tarvitse etsia. Jokainen kantaa vastuuta vuorovaikutteisesta keskuste-
lusta. Kaikki kunnioittavat erilaisia mielipiteita ja erilaisia ihmisia. Luodaan mah-
dollisuuksia lisata osaamista ja jokainen kantaa vastuun toimivasta tiedonkulusta

ja sisaisesta viestinnasta. (Joki 2024, 167.)

Rantanen ym. (2020) mukaan tarinat ovat tulleet osaksi yritysten strategiavies-
tintaa. Tarinallistettu viestinta on taitoa saada huomio herattamalla kiinnostus.
Tarinat perustuvat aitoihin kokemuksiin ja vetoavat ihmisten tunteisiin. Strategia-
viestinnan onnistumisessa olennaista on se, etta vuorovaikutus toteutuu. Viestin-
nassa yrityksen kannattaa vahvistaa ansaittuja ylpeyden aiheita esimerkiksi koko
henkildstdon ammattitaitoon tai yhteisesti saavutettuun kasvuun. (Rantanen ym.
2020, 190, 196.)

Myds Korkiakosken (2019) mukaan tarinat tulisi ottaa huomioon yrityksen muu-
tostyossa. Tarinoiden avulla voidaan konkretisoida, mihin suuntaan halutaan toi-
mintaa muuttaa ja millainen toiminta on suotavaa. Sen avulla voidaan nostaa
esiin yksiloita, jotka ovat tehneet esimerkillista tyota. Rohkeimmat tarinat kertovat
epaonnistumisista ja niista selviytymisesta. Tarinoiden sanotaan kantavan pi-
demmalle kuin johdon kalvot. (Korkiakoski 2019, 155-156.)

Viestintasuunnitelman laatiminen tiimien viestinnan vahvistamiseksi on Nummin
(2018) mukaan yksi tiimin tarkeimpia asioita. Viestintdsuunnitelmaan kirjoitetaan
kaikki pidettavat palaverit, kokoukset ja neuvottelut, tyopajat ja sidosryhmatapaa-
miset. Vuosikello helpottaa tiimin kehityksen ja rakenteellisen johtamisen suun-
nittelua seka se on pitkdjanteista ja samalla mukautuvaa. Kokouksiin saadaan
tehokkuutta, kun niitd pidetaan saanndllisin ajoin, mutta kuitenkin tarvittaessa.
Virtuaaliseen vuosikelloon voidaan laittaa kiireelliset tapaukset erikseen, joten
tiimi pystyy reagoimaan niihin nopeasti. (Nummi 2018, 215-220.)
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3.3 Motivaatiot ja tunteet

Hiila ym. (2019) kirjoittavat kyvysta tunnistaa oma motivoitumistyyli ja sen vaiku-
tukset tyontekoon. Sisainen motivaatio on sita, ettd jonkun asian tekeminen mo-
tivoi ihmista. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan, sita, etta tydontekemisen motii-
vina on esimerkiksi palaute, raha, status tai vaikuttaminen. Ihmista motivoivat
asiat ovat henkilokohtaisia ja niihin voi vaikuttaa persoonallisuus, kokemushisto-

ria ja elamantilanne. (Hiila ym. 2019, 91.)

Mayorin ja Riskun (2022) mukaan motiivit ovat pyrkimyksia, haluja ja psykologisia
tarpeita, mitka johtuvat ihmisten toiminnasta ja ajattelusta. Motiivien syntymiseen
vaikuttaa geeniperima ja lapsuuden kokemukset, mutta myos nykyisyyden odo-
tukset ja tavoitteet. Myds sosiaalisella ymparistolla ja kulttuurilla on vaikutus mo-
tiiveihin. Mita lahempana meidan motiivimme on tyopaikalla asetettua tavoitetta,
sen vahemman tunnemme tydssa vasymista ja turhautumista. (Mayor & Risku
2022, 40-43.)

Reiss (2004) on kirjoittanut sisdisen motivaation teoriasta ja hanen artikkelissaan
motiivit ovat syita, joiden mukaan ihmiset kayttaytyvat. Motiivit paljastavat ihmi-
sen arvot, tunteet ja ne vaikuttavat kayttaytymiseen erilaissa tilanteissa. Motiivit
ovat rajaton maara paatavoitteita, joita ihmiset ovat valmiita tavoittelemaan.
Reiss on kirjoittanut artikkelissaan sisaisen mielihyvan eli sisaisen nautinnon mo-
tiivista. Palkinnon saaminen tai luontainen palkitseminen lisdavat kiinnostusta
tydn suorittamiseen tai tehtavan tekemiseen. Tama lisaa patevyyden tai itsemaa-
raamisoikeuden tunnetta. Syntymasta asti ollut mielihyvan tarve, ohjaa ihmisia

toimimaan kohti itsedan parhainta lopputulosta. (Reiss 2004, 179-182.))

Sisainen motivaatio on ollut meissa jo alkujaankin. Kivikaudella motivaatiota |0y-
tyi elossa selviytymiseen, myds modernissa maailmassa lahtdkohta on sama:
turvata selviytyminen. Nykyiseksi tyomotivaatioksi, he selittavat resurssien tur-
vaamista ja statuksen hakemista. Turvallisuus ja hyvaksynta ovat sosiaalisessa
elamassa "hygieniatarpeita”. Sisaisen motivaation kannalta, ihmisen nelja perus-
tarvetta (vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluminen ja hyvantekeminen) ovat

avainasemassa. Tyossa koetun energisyyden ja elinvoimaisuuden eli draivin on
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tutkittu olevan parempi, kun perustarpeet on tyydytetty. (Martela & Jarenko 2015,
53-63.)

Mayor ja Risku (2022) viittaavat Steven Reissin motivaatiotutkimuksiin, joiden
mukaan sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat samaa asiaa. Toiset ihmiset ovat
sisaisesti motivoituneempia tavoittelemaan parempaa asemaa. Sisaista motivaa-
tiota voidaan heidan mukaansa kutsua arvopohjaisen onnellisuuden ja menes-
tyksen lahteeng, jonka avulla voimme innostua, omistautua ja uppoutua tyo-
homme uudella tarmokkuudella. (Mayor & Risku 2022, 38-40.)

Monessa tyOpaikassa pohditaan, miten ihmiset saadaan innostumaan tyostaan
tai, miten siella lisataan aloitteellisuutta ja itseohjautuvuutta tai, miten luodaan
hyvaa henkea. Suuri osa tyopaikkojen ajasta menee negatiivisten ilmididen ka-
sittelyyn ja tulipalojen sammuttamiseen. Tama pitaisi pystya kaantamaan toisin
pain ja valtaosa huomiosta kiinnittyisi positiivisuuden vahvistamiseen. Ihmisten
oma tunne-elama vaikuttaa vahvasti myds tydpaikan tunnetilaan. (Rantanen ym.
2020, 107-109.)

Positiiviset tunteet vahvistetaan siten, etta ensin heratellaan ja tunnistetaan ne.
Negatiiviset tunteet on myos hyva tunnistaa, jotta niita pystytaan valttdamaan. Yh-
dessa pohditaan, mista positiiviset tunteet tulevat tydyhteis6on ja miksi. Toiseksi
positiivisia tunteita on vaalittava, nain niista saadaan entista vahvempia ja ne on
helpompi havaita jatkossa. Onnistumisiin ja edistymisiin (jopa pieniin) tulee kiin-
nittdd huomiota ja ne tulee nostaa osaksi paivittaistd keskustelua. Kolmanneksi
litetdan tavoitteellisuus tai rituaalit. TyOyhteisdssa "psyykataan” oikeanlaiseen ja
tavoiteltuun tunnetilaan, jotta suoritus onnistuu. Taman jalkeen onnistunutta suo-
ritusta juhlistetaan tai jarjestetaan rituaaleja ja seremonioita. (Rantanen ym.
2020, 109-111.)

3.4 Muutoskykyisyys ja salliva ilmapiiri

Muutos tydyhteisdssa voi syntya sisaisesti tai jonkun kriisin aikaansaamana. Voi-

daankin puhua katastrofista tai paineesta, mita voi olla vaikea ymmartaa. Muu-
tosvastarinta on suurta, kun tyontekijat peloissaan yrittavat ymmartaa tilannetta
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tai yrittavat taistella sita vastaan. Tassa taytyy kuitenkin muistaa kaksi eri nako-

kulmaa, toiselle se on uhka, toiselle se on mahdollisuus. (Akola 2020, 37-39.)

Kaikilla aloilla joudutaan sopeutumaan lisaantyviin muutoksiin. Muutokset aiheut-
tavat melkein aina pelkoja. Pelon tunteet voivat olla joillakin niin suuria, etta ne
vaikuttavat toimintakykyyn. Osa voi myo6s rakastaa muutoksia. Muutoskielteisyys
ja muutosmyonteisyys eivat ole tasavertaisissa muutoksen edessa. Sallivassa
organisaatiossa osataan ottaa huomioon muutoksen aiheuttamat reaktiot ja osa-
taan hyodyntaa niitd kayttovoimaksi. Ihmisilla on erilaisia tapoja omaksua uusia

asioita, ja he lahestyvat tai motivoituvat eritavoin. (Hiila ym. 2019, 146-147.)

Mayor ja Risku (2022) kirjoittavat ihmisten vaistomaisesta pyrkimyksesta vaaran
kohdatessa. Toisilla inmisilla on suuri tarve mielenrauhaan ja turvallisuuden tun-
teeseen. TyOpaikkojen muutokset laukaisevat naissa ihmisissa fyysista tai hen-
kista stressia ja tama ei motivoi tyon tekemiseen. Epavarmuuden tunne ja mie-
lenrauhan jarkkyminen muutoksessa luo huolia ja pelkoja, ja tilanne nahdaan ris-
kind tai uhkana. Kun taas ihmiset, joilla on vahainen mielenrauhan tarve, ovat
muutoksen edessa rohkeita ja pelottomia. He kokevat muutoksen seikkailuna ja
mahdollisuutena. Nama ihmiset eivat huolehdi etukateen ja pystyvat toimimaan

paremmin paineisissa tilanteissa. (Mayor & Risku 2022, 150-154.)

Tyontekijoiden tulisi nahda muutokset kokonaisuutena eika irrallisina osina yri-
tyksen toiminnassa. Yrityksessa pitaisi rakentaa kokonaisvaltainen muutosoh-
jelma, joka tuntuu ja nayttaa kiinnostavalta ja innostavalta. Muutosohjelman
avulla yksittaiset toimenpiteet liimautuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. Henkilokun-
nan sisaltamaan muutosohjelmaan sisallytetaan strategian kiteyttaminen, vies-
tinnan suunnittelu, mittarit, hankkeen toteuttaminen, koulutukset ja valmennukset
seka aktivoivat elementit. Muutosohjelmiin kannattaa kytked mukaan lahettilaat,
jotka toimivat sisaisind henkildkunnan edustajina, joiden kautta yrityksen johto
varmistaa uuden strategian toimivuuden. Lahettilaiden tehtadvana on edustaa
henkilokuntaa muutoksessa, ja samalla he auttavat johtoa pysymaan kiinni hen-
kilokunnan tunnelmassa. (Korkiakoski 2019, 151-153.)

Tyoyhteisoissa sallimista esiintyy silloin, kun tyoyhteisdissa tunnistetaan muutok-
sen herattamia tunteita, osataan hyvaksya ne ja uskalletaan puhua niista. Tiimin
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salliva ilmapiiri rakentuu epaonnistumisten kaantamisena voitoksi, kokeilevana
toimintana ja konfliktien hyddyntamisena. Epaonnistuminen ja virheen tekeminen
pelottaa. Epaonnistuminen voidaan kuitenkin kaantaa voimaksi. Tiimikokouk-
sissa olisi hyva jakaa ja sallia epaonnistumiset, silla niiden avulla opitaan ja oi-
valletaan jotain uutta. "Mokamyonteisyydell@” ja sallivalla ilmapiirilla vahvistetaan

tiimin sisaista luottamusta. (Hiila ym. 2019, 148-150.)

Sinec (2017) mukaan meilla kaikilla on oikeus saada tydostamme tayttymysta ja
turvallisuuden tunnetta. Kun pystytaan sanallistamaan omia kokemuksia ja kayt-
taytymista, ymmarretaan paremmin tekijoita, mitka vaikuttavat omiin valintoihin.
Sinecin mukaan kysymyksella miksi, voidaan kuvata paremmin niitd asioita,

mitka ohjaavat valintojamme. (Sinec 2017, 28-29.)

Muutokset tyopaikassa voivat aiheuttaa psykologista turvattomuutta. Psykologi-
nen turvallisuus on uskomusta siita, etta tyoyhteisossa riskien ottaminen on tur-
vallista ilman hapean pelkoa. Se kostuu eri tekijoistéa (Rantanen ym. 2020, 211—
213.):
1. Yhteenkuuluvuus — yhteisossa koetaan hyvaksynnan ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta
2. Oppiminen — yhteis0ssa uskalletaan kysya, antaa ja saada palautetta,
seka kokeilla ja epaonnistua
3. Osallistuminen — yhteis0ssa uskalletaan kayttaa osaamista ja kyvykkyytta
seka laittaa itsensa likoon
4. Haastaminen — yhteis0ssa uskalletaan olla eri mieltd ja kyseenalaistaa

kaytantoja, ajatuksia ja toimintatapoja (Rantanen ym. 2020, 211-213.)

Psykologisen turvallisuuden lisaaminen tiimeissa tarkoittaa sita, etta tiimilaiset
nakevat sen uutena oppimismahdollisuutena eikd uhkana. Laajoissa tutkimuk-
sissa on osoitettu se, etta psykologinen turvallisuus lisaa tiedon jakamisesta, kan-
nustaa avoimeen keskusteluun ja lisaa luovuutta. Parhaimmillaan tiimien jasenet
tukevat toisiaan ja tuovat toistensa parhaat puolet esiin. (Rantanen ym. 2020,
211-213.)

Myds Mayor ja Risku (2022) korostavat psykologisen turvallisuuden merkitysta
tiimitydssa. Heidan mukaansa se on edellytys myds luovalle ja innovoivalle tydlle.
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Psykologista turvallisuutta timeissa heikentda muun muassa vahva vaaran val-
lan kaytto, ylipanikointi ja liiallinen kunnianhimo. Kun tiimilaiset oppivat hallitse-
maan tunteitaan ennen, kun ne hairitsevat tiimin toimintaa, tiimin ryhmadyna-

miikka ja toiminta paranee. (Mayor & Risku 2022, 164.)

3.5 Muuttuvat toimintaymparistot ja tyoelamataidot

Tybelamassa tapahtuvaa murrosta ei voida enda mitenkaan sivuuttaa. Rakenne-
muutosten seurauksena menestyksen takaamiseksi on tullut yritysten innovaatio-
ja uusiutumiskyky. Toimintaymparistot yrityksissa muuttuvat nopeaan tahtiin ja
kilpailu on yha globaalimpaa. Uusia tydpaikkoja syntyy luovuutta vaativilla asian-
tuntija-alalla ja kontaktia korostuvalla palvelualalla. Tydelamassa parjaaminen
vaatii tyontekijoilta kykya ottaa vastuu osaamisensa kehittamisesta ja urastaan.
Sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuus ovat tulevaisuuden tydntekijdiden elineh-
toja. (Martela & Jarenko 2019, 197-201.)

Yrityksen yksi kilpailuvaltti on henkiloston osaaminen. Kehittamismahdollisuuksia
ja koulutuksia tulisi informoida laajasti kaikille. Henkil6std arvostaa tydnanta-
jaansa enemman, kun se voi kehittda osaamistaan. Henkildston kehittamishank-
keiden tehokas viestiminen yrityksessa, lisaa tyontekijoiden ymmarrysta ja osal-
listumishalukkuutta. (Joki 2024, 168.)

Hiila ym. (2019) kasittelevat tydelamassa tarvittavia kykyja Tuomo Alasoinin tut-
kimukseen perustuen. Alasoinin mukaan tulevaisuuden tydelamassa osaamisen
kivijalka koostuu: elinikaisesta oppimisesta (metataito), tyotehtavien vaatimat eri-
tyistaidot, luova alykkyys (ajattelukyky ja taiteellisuus) ja sosiaalinen alykkyys
(havainnointikyky, neuvottelutaidot ja muista valittdminen). Alasoini korostaa tek-
nologisten innovaatioiden seka etatyon ja ohjelmoinnin taitojen lisdantymista.
(Hiila ym. 2019, 56-57.)

Myds Kettusen (2021) toimittamassa teoksessa viitataan Tuomo Alasoinin tar-
kasteluun tyontekijoiden roolin muutoksen tutkimusta ja nostetaan esille tyonte-

kijoiden roolien muuttuminen osallistavampaan suuntaa. Entisesta tuotantokes-
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keisesta ja johtamista kehittavasta suunnassa on siirrytty enemman tyontekija-
keskeiseen osallistavaan suuntaan. Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet
ovat parantuneet ja ty6oloihin seka tyytymattomyyteen (muun muassa riidat, tyo-
ajat, vaihtuvuus) on tehty parannuksia jopa lainsaadanndssa ja valtiollisissa tyo-
elaman kehittamisohjelmissa. Alasoini pitad Suomea innovoivana ja aktiivisena
tyoelaman laatua parantavana maana, missa huomataan henkiloston osallisuu-
den tarkeys tyoelaman kehittamisessa. Alasoinin mukaan tyontekijat toimivat
talla hetkella yha enemman “suorassa osallistavassa” ja "jatkuvasti paranta-
vassa” tyoelamassa. Osallistamisen ja toimijuuden merkitysta korostetaan enti-

sestaan nyt kun tyopaikat voivat olla globaaleja. (Kettunen 2021, 36-54.)

Alasoini (2019) kirjoittaa tulevaisuuden futuristisista kuvitelmista ihmisten ja ko-
neiden valisesta laadullisesta yhteistyosta seka vahvasta teknologisesta kehityk-
sesta. Tekoalya voidaan hyddyntaa yha enemman esimerkiksi laskennallisissa ja
analysoivissa tehtavissa, mutta se, etta onko ne todella alykkaita, voidaan viela
olla eri mieltd hanen mielestansa. Koneiden jotkut ominaisuudet voivat korvata
ihmistyota kokonaan tai osittain. Voidaankin puhua sekoitetusta tydvoimasta tai
hybridisesta toimintayksikosta, missa ihmiset ja koneet tekevat tyota yhdessa.
Koneet pystyvat yha enemman tunkeutumaan ihmisen hiljaisen tiedon alueelle ja
siten korvaamaan ihmisty6ta tai jopa sosiaalista kanssakaymista. Tata ihmisen
ja koneen kanssakaymista ja tyon tekemista yhdessa voidaan pitaa tulevaisuu-
den tyétaitona. (Alasoini 2019, 235-238.)

Tulevaisuudessa yksi tarkein taito on yhteistyotaito. Monialainen yhteisty6 on ha-
nen mukaansa avain globaaleihinkin ongelmiin. Yhteisty0 on energiaa, mika voi-
daan tuottaa yhteisessa suunnittelussa, ajattelussa, tekemisessa, osaamisen ja-
kamisessa, yhdessa oppimisesta, kannustamisesta ja tukemisesta. Taustalla hy-
valle yhteistydlle on ihmissuhteet ja inhimillinen vuorovaikutus. Yhteisen hyvan
rakentaminen ja organisaation vahvistaminen ovat myonteisten tunteiden vaiku-
tusten tulosta. Ydin yhteistyotaidoissa on kuitenkin kuuntelemisen taito. Vain
kuuntelemalla toista, voidaan ymmartaa hanen tunteensa, kokemuksensa, ajat-

telunsa tai tarpeensa. (Salonen 2020, 32—40.)

Hiila ym. (2019) toteavat, ettd: "Se mika viime kadessa ratkaisee tydelamassa

selviamisen, on kykymme muuntua ja oppia uusia taitoja.” Oppimisen muodot
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tulevat moninaistumaan konealyn ansiosta. Ihmisella on kyky kasvaa ja toimia
tarkoituksenmukaisella tavalla muuttuvissa tilanteissa. Keskeinen rooli muutok-
sessa on itsetuntemuksella ja muutoskyvylla. Itsetuntemus lisaa tyytyvaisyytta ja
hallinnan tunnetta, samaan aikaan vahvuuksien I6ytdminen ennustelee menes-
tysta. Tarkein merkitys tyoelamassa menestymiseen on tyontekijan omalla asen-
teella. Muuttumattomuuden tai kasvun mielentilan vaihtoehdoista, ratkaisevaa on

se, miten ihminen suhtautuu omaan kasvuunsa. (Hiila ym. 2019, 58-59.)

Yrityksen tulisi hyodyntaa aktiivisesti ja laaja-alaisesti liiketoiminnan suunnittelus-
saan ja toiminnassaan organisaation ja henkiloston osaamista ja kokemuksia.
Yrityksissa liian vahalle huomiolle jaa henkiloston osaamisen kehittaminen ja op-
piminen pitkalla aika valilla. Tama johtaa hajanaiseen ja tavoitteettomaan suun-
nitteluun, eikad uudistamista, luovuutta ja kehityskykya huomioida. Hyva vaihto-
ehto henkiloston taitojen, osaamisen ja kokemuksen hyddyntamiseen on niiden

siirto mahdollisimman tehokkaasti eteenpain. (Lankinen ym. 2004, 33-38.)

Myds Akola (2020) painottaa sita, etta tulevaisuuden tyontekijat tarvitsevat yha
enemman osaamista asiantuntijuudesta, persoonasta ja metataidoista. Toisaalta
paluu alkujuurille on vaistamatonta, kun palataan antiikinaikaiseen ajatukseen
"Tunne itsesi”. Ihmisen kokonaisvaltainen kehittyminen on monitasoista ja moni-
ulotteista. Kuuntelemisen taito on yksi tarkeimpia tyéelamataitoja, myos itsetun-
temuksella, intuitiolla ja itseohjautuvuudella on suuri merkitys. Seka autenttisuus,
merkityksellisyys ja integraatio ovat tulevaisuuden tyoelamassa tarkeita. Tyoela-
man epavakaus, epavarmuus ja monimutkaisuus vaatii meiltd uusia selviytymis-
keinoja. Alykkaassa ja tietoisessa aikakaudessa avautuu yhteiséille tai yksil6ille

uusia mahdollisia nakdkulmia ja tulevaisuuksia. (Akola 2020, 221-226.)

Martela ja Jarenko (2015) ovat koonneet nelja tydelaman megatrendia, jotka tu-
kevat johtamisajattelun muutosta. Ensimmainen megatrendi: keskusjohtoisista it-
seohjautuviin organisaatioihin, siirtdd enemman vastuuta tai vastuun kokonaan
tyontekijoille eika johtajia juurikaan tarvita tyonjohtamiseen. Toinen megatrendi:
tietojarjestelmat korvaavat vanhoja management-prosesseja, tukee yrityksen si-
saista viestintaa ja luo keinoja ongelmien ratkaisussa. Kolmas megatrendi: ver-
kostoajan hajanainen tydelama, ennustelee tulevaisuuden tyontekijoiden sitoutu-

miskammoa ja halua vaikuttaa tyopaikkaansa ja -tehtavaan. Neljas megatrendi:
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vapaus vaatii vastuuta — kasvava itsensa johtamisen tarve, tarkoittaa sita, etta
vaikka tyontekija vastaa monesta tyohon liittavasti asiasta itse, han ei voi kuiten-
kaan unohtaa vastuuta tuloksesta ja ongelman ratkaisusta. (Martela & Jarenko
2015, 163-184.)

Systeemiajattelulla voimme ymmartaa ja tarkastella maailman muutoksia parem-
min kuin perinteisella ajattelulla. Systeemiajattelussa todennetaan ongelmien ja
syiden valisia yhteyksia. Ongelmien ratkaisuun l6ytyy usein ratkaisu ajattelutavan
tai kayttaytymisen muutoksella. Systeemista muutosta voidaan pitaa jopa suu-
rempana kuin itse kokonaisuutta. Systeemien osat ovat aina kytkoksissa toisiinsa

ja siten koko systeemiin. (Uusikyla & Jalonen 2023, 10-13.)

Systeemiajattelu hyodyttaa tydorganisaatioita muun muassa itseohjautuvuuteen,
oppivan organisaationmalliin, verkostoitumiseen, vuorovaikutukseen, ryhmady-
namiikkaan, eri nakokulmiin ja tulevaisuuden tarkasteluun. Uudenlainen ajattelu
auttaa organisaatioita selviytymaan muutoksissa. (Uusikyla & Jalonen 2023, 15—
16).

Ojell (2019) on tutkinut peruskoulun opettajan tydssa vaadittavia piirteita. Han on
tutkinut muuttuvaa tydymparistda, toimintakulttuuria ja ammattitaitovaatimuksia.
Tutkimuksen tuloksissaan han toteaa, ettda muutostarve ei ole 1ahtdisen opettajien
huonosta ammattitaidosta vaan tulevaisuuden opettajuuden kehittamista. (Ojell
2019, 35.) Suurimpia tulevaisuuden taitoja opettajan tydssa ovat tiedot oppimi-
sesta ja opetuksesta, tietoisuus vuorovaikutuksesta, valmius tyonsa ja itsensa
kehittamiseen, ymmarrysta opetussuunnitelmasta ja yhteiskunnallinen toimijuus
(Ojell 2019, 42).

Aho (2024) on tutkinut digipedagogiikan osaamista osana ammatillisen opettajan
tyota. Teoreettisessa viitekehyksessa mainitaan pedagogisen ja teknologisen
osaamisen yhdistelman tarkeytta ja sen lisdantymista opettajan tydssa. (Aho
2024, 34.) Tutkimuksessa digipedagogiikka osoittautui positiivisena tuloksena
ammatillisen opettajan tydssa. Ammatillisen opettajien asenne ja osaaminen ovat

yleensa hyva digipedagogiikkaa kohtaan. Resurssit ovat yleensa riittavat, ja ne
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koskevat opetuksen suunnittelua ja materiaalinen rakentamista. Taydennyskou-
lutusta toivotaan ja oppimisymparistdjen tukevan enemman digipedagogiikkaa.
(Aho 2024, 89-90.)

3.6 Tiimityota tukevia johtajuuden rooleja

Organisaatioita johdetaan paaosin opein ja mallein, jotka voivat nojautua pysy-
vyyden ja itseohjautuvuuden malleihin. Vuosisuunnittelussa ja henkilostosuunnit-
telussa otetaan huomioon organisaation hallittu, systemaattinen johtamisen ti-

lanne ja sen sisdanrakennetut piirteet. (Mattila 2007, 203.)

Yrityksen tulee rakentaa johtamismalli, mika tukee ja varmistaa toivottua kehitys-
ohjelmaa ja henkilostokokemuksen kehittamistoimenpiteita. Hyva johtamismalli
auttaa varmistamaan sen, etta haluttu muutos tapahtuu. (Korkiakoski 2019, 182—
184.)

Tiimialya hyddyntavan organisaation rakentamisessa, johtajalla on suuri ja mer-
kittava rooli. Hanellda on mahdollisuus varmistaa, etta henkilostolla on tarvittavat
taidot ja ilmapiiri on rikastavaa vuorovaikutusta. Johtajat sitoutuvat ylemman joh-
don tavoitteeseen. Hyva johtaja, miettii ensin, miten han itse kayttaytyy ja vasta
sen jalkeen, han pystyy rakentamaan toimivaa tiimia. Toimivassa tiimissa johtaja
varmistaa, etta hyvat kaytanteet, toimintatavat ja tieto kulkevat vapaasti ja niita
osataan hyodyntaa. (Hiila ym. 2019, 225-226.)

3.6.1 Fasilitoiva johtajuus

Fasilitaattorit ohjaavat tiettya ryhmaa prosessin lapi saavuttaakseen toivottuja tu-
loksia. Ryhmalla on tarkea tarkoitus ja tavoite, minka on oltava selvilla. Fasilitaat-
tori tarjoaa riittavasti tilaa toimia, mutta han antaa myds aarirajoja, joiden sisalla

ryhman tulee toimia. (Patton 2017.)
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Fasilitoiva johtajuus on osallistavaa ryhman ohjaamista, jonka ytimessa on yhtei-
nen paatdksenteko. Se on johtajuuden metodi, jolla ryhman on helpompi ymmar-
taa ja keskittya yhteisiin tavoitteisiin. Ryhma pystyy paremmin yhtenaistamaan
toimenpiteet ja lisdamaan keskinaista yhtenaisyytta. Fasilitoiva johtaja antaa tii-
milaisten luoda yhteinen ymmarrys ja antaa mahdollisuuden tehda paatoksia yh-
dessa keskustellen. Kaikki tiimin jasenet ymmartavat kokonaisuuden ja pystyvat
tekemaan yhtenaisia toimenpiteita. Fasilitoivan johtajan ydintehtavana on auttaa
ryhmaa tekemaan yhteisia paatoksia ja sitoutumaan niihin. Fasilitoiva johtajuus
ei tarkoita kuitenkaan sita, etta johtaja antaa johtajuuden tai paatoksenteon pois,
vaan sita, etta johtaja auttaa ryhmaa tekemaan paatoksia, jotka ovat olennaisia

ryhman onnistumiselle. (Nummi 2018, 41—-42.)

Sinec (2017) on listannut vinkkeja hyvalle fasilitaattorille. Osallistujille ei hanen
mukaansa kannata kertoa liian aikaisin yksityiskohtia, silla muuten he ajattelevat
niitd jo etukateen liikaa. Hyva fasilitaattori varmistaa, etta kaikki saavat vuoron
puhua ja kaikkien mielipiteita kuunnellaan. Tunteiden nayttdminen on luvallista ja
niiden purkaminen tehdaan suoraan. Fasilitoijan tulee valttaa kysymysta miksi ja
hanen tulee korvata se kysymyksilla mita tai miten. Hyva fasilitoija palauttaa kes-
kustelua asiayhteyteen ja ohjaa takaisin harhapoluilta. Aikaa tulee varata riitta-

vasti ja ympariston tulee olla tarkoituksen mukainen. (Sinec 2017, 227-229.)

3.6.2 Palveleva ja valmentava johtajuus

Vanha maskuliininen ja ulospainsuuntautunut johtaminen on nykyaan epatrendi-
kasta. Nyt vuorovaikutustaidot, kokonaisuuksien suunnitteleminen ja hahmotta-
minen ovat johtajan menestystekijoita. Nykyaan johtajuus on heterogeenisempaa
ja suvaitsevampaa kuin ennen. Uusi johtajuus antaa tilaa tekijoille ja valmentaa
heita tekemaan paatoksia. Johtajan tulee olla esimerkkina muille, hanella tulee

olla kuuntelemisen taito ja hanen tulee olla 1asna. (Akola 2020, 55-57.)

Kurttilan ja Aallon (2021) mukaan valmentava johtaminen on yksi parhaista joh-
tamisen tyokaluista. Valmentava ote auttaa tydntekijoita tydskentelemaan tavoit-

teellisemmin ja suoriutumaan tyostaan paremmin. Valmentavan johtajuuden hyo-
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tyja ovat vahvistunut motivaatio ja lisaantynyt tyon ilo, kasvanut aktiivisuus, osaa-
misen hyotykaytto, tavoitteellisuus ja paranevat tulokset. Nain myos esihenkilon
ajankaytto tehostuu ja vahvistuu seka tyontekijoiden turhat poissaolot ja vaihtu-
vuus vahenee. (Kurttila & Aalto 2021, 14.)

Hyvan johtajan tuntee siita, etta han tekee itsensa ja keskijohdon tarpeettomaksi.
Hanelta vaaditaan kuitenkin vahvaa lasnaoloa, strategisten ratkaisujen yllapita-
mista ja rakenteiden tukemista. Johtajuus on muuttunut feminiimisempaan,
coachaavampaan ja generalistisempaan suuntaan. Managerista mahdollistajaksi
kuvaa johtajuuden muutosta hyvin. Palveleva johtaja pyrkii kehittamaan tyonteki-
jéitaan. Han on noyra, sosiaalinen ja aito. Han hyvaksyy ja antaa suunnan seka
hanella on vastuu yhteisollisyyden toteutumisesta. Nailla taidoilla johtaja saa ai-
kaan tyontekijoiden sitoutumisen, organisaation menestymisen ja vastuullisen
toiminnan, siten onnistuu henkiloston itseohjautuvuus ja jatkuva oppiminen.
(Akola 2020, 52-54.)

Myds Salonen (2020) kuvaa johtamista niin sanottuna tukipalveluna, jossa johtaja
on olemassa tyoyhteis6a varten. Empatia ja tunteiden johtaminen on tulevaisuu-
den johtajan taitoja. Palveleva johtajuus perustuu ihmisten kohtaamiseen yksi-
I6ina ja haluna auttaa organisaatiota menestymaan tunteita ja energiaa johta-
malla. Se on myods arvojohtamista, missa johtaja toimii esimerkkina muille noy-
rasti ja palvelualttiina. Jatkuva itsereflektio ja uusiutumiskyky ovat valppaan joh-
tajan piirteita. (Salonen 2020, 177-180.)

3.6.3 Sisadisen motivaation johtaminen

Johtajan tehtavana on pohtia yhdessa tydntekijan kanssa tavoitteet, jotka ovat
molempia hyddyttavia. Tyontekija palvelee yritysta parhaalla mahdollisella tavalla
ja yrityksen tulee I0ytaa tyontekijalleen paras mahdollinen tapa ja kiinnostus toi-
mia tavoitetta kohtaan. Ihmisia inspiroiva ote ja innostuksen tukeminen, ovat joh-
tajuuden vahvuuksia. Johtajan tulisi osata luoda sellainen visio tulevaisuudesta,
etta tyontekijat haluavat ehdottomasti olla mukana tekemassa siita totta. Myos
kuuntelemisen taito auttaa johtajaa ymmartamaan tyontekijaa liikuttavat asiat.
(Martela & Jarenko 2015, 67-69.)
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Mikromanagerointi tuhoaa sisaista motivaatiota, sen sijaan vapaaehtoisuus kas-
vattaa sita, kirjoittavat Martela ja Jarenko (2015). Vapaaehtoisuus tarkoittaa tyon-
tekijoiden kokemusta siita, etta paasevatko he tekemaan itseaan kiinnostavia tyo-
tehtavia ja heidan oma innostuksensa seka arvostuksensa nakyy. Tyontekija saa
antaa oman persoonansa nakya tyonteossa eika hanta pakoteta. Vapaaehtoi-
suus tarkoittaa paamaarien omaehtoisuutta, toimintatapojen vapautta ja tekemi-

sen innostavuutta. (Martela & Jarenko 2015, 70.)

Sisaistd motivaatiota voidaan johtaa kyvykkyyden avulla. Johtajan tulee antaa
tyontekijoilleen parhaat mahdolliset puitteet tehda tyota ja turvata kaikki tarvitta-
vat resurssit sen tekemiseen. Toimintavarmuus ja henkilostotyytyvaisyys kasva-
vat, kun johto kuuntelee tyontekijoitaan, koska he tietavat parhaiten tyon tarpeet.
Oikein fokusoitu tyd mahdollistaa tydntekijdiden parhaan mahdollisen ja tehok-
kaan suorituksen. Kyvykkyyden kokemuksia saadaan siita, kun tyontekija paasee
kayttamaan osaamistaan ja han kokee hallitsevansa tyon. Asiat tulee vieda
eteenpain tulosten saamiseksi ja jatkuvaa oppimista kannustaa, jotta kyvykkyys
sailyy. (Martela & Jarenko 2015, 95-98.)

Yhteenkuuluvuuden johtaminen on yksi sisdisen motivaation johtamisen kei-
noista. Lammin ja vahva tyoyhteis6 luodaan ystavallisyydella. Kollegalle, asiak-
kaalle tai jopa kilpailijalle tulee jaada henkilosta kuva, etta olipa mukava kaveri.
Avoimuudella, valittdmyydella, aitoudella ja ndyryydella kanssa ihmisia kohtaan,
tydntekija osoittaa tukeaan ja haluaan auttaa muita. Yhteenkuuluvuus nakyy tyo-
yhteisdissa silloin kun sielld on hyva ryhmahenki. Johdon valittava ja arvostava
ote seka luotettava ja reilu toiminta luovat yhteenkuuluvuutta. (Martela & Jarenko
2015, 117-119.)

Reissin (2004) tutkimat 16 motivaatioprofiilia ovat yhteydessa ihmisen luontaisen
nautinnon kanssa. Sisaisen motivaation ja motivaatioprofiilien tiedon hyddynta-
mista kaytetaan monissa eri tilanteissa. Tieteellisissa tutkimuksissa ei paasta asi-
asta yhteisymmarrykseen, eli mitka sisaiset motivaatiot todella ohjailevat ihmisia?
Luontainen nautintokaan ei aina ole yhta nautinnollista kuin toisella kertaa. Ihmis-

ten yksilollisyyden huomioimattomuus ja lilan yhdenvertainen kohtelu eivat tue



27

motivaation johtamisen mallia. Naista motivaatioprofiileista kuitenkin voidaan en-
nustaa ja ennakoida tulevaisuutta ja siten kayttaa hyvaksi johtajuudessa. (Reiss
2004, 190-191.)

Motiivitietoa voidaan kayttaa Mayor ja Risku (2022) mukaan hyvaksi jo rekrytointi-
ja perehdytysvaiheessa. Motivaatioprofiilia (Liite 1) (Steven Reiss) hyddynne-
taan, jotta motivaatioltaan ja osaamiseltaan sopivin inminen l0ytyy tehtavaan. Jo
ilmoituksen tekemissa tulisi miettia ulkoasua ja tekstia niin, etta juuri tietylla ta-
valla motivoituneet hakijat hakisivat tehtavaan. Perehdyttaminen tapahtuu juuri
sopivasti tarvetta tukien, joku haluaa tiedon valmiiksi ja toinen haluaa itse etsia
sen. (Mayor & Risku 2022, 171-174.)

3.6.4 Osallistava johtajuus

Rationaalinen ja normatiivinen ideologia seka niiden sekoitukset ovat osallistavan
johtajuuden nakdkulmia. Rationaalisella osallistamisella tarkoitetaan yksilon ja
tyoryhmien suoriutumisen ja tuottavuuden edistamista. Tama parantaa tyoorgani-
saation tulosta, luo kilpailuetua, lisaa kansainvalisyytta ja tietoteknista kehitysta.
Heidan mukaansa normatiivinen osallistaminen tarkoittaa yksildiden tai tyoryh-
mien motivaation, sitoutumisen, hyvinvoinnin ja kyvykkyyden edistamista. Tama
nostaa muun muassa tyoorganisaation koulutustasoa, lisaa asiantuntijuutta ja tii-
mity6ta. (Kettunen 2021, 118-119.)

Oli kyseessa kumpi tahansa Kettusen (2021) mainitsemista ideologeista osalli-
suuden lisaaminen vaikuttaa tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden seka itse-
ohjautuvuuden korostumiseen. Osallisuutta ilmentavia keinoja ja muotoja nakyy
prosessien ja tyOkaavioiden noudattamisena, oman tyon tulosten seuraamisena
ja tiedonkulussa, vastavuoroisessa keskustelussa, hierarkkisten rajojen haivytta-
misend, osaamisen jatkuvana kehittamisena ja hajautetussa paatoksenteossa.
(Kettunen 2021, 119.)
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3.6.5 Muutosjohtajuus

Muutosjohtajalla on erilaisia rooleja organisaatioissa. Transformationaalinen joh-
taja kiinnittda huomiota organisaationsa jasenten asenteissa, arvoissa ja usko-
muksissa. Hanen tavoitteenansa on jakaa ymmarrysta organisaation muutostar-
peista ja -tavoitteista. Organisaation kulttuuri ja tyontekijdiden kayttaytyminen
ovat vuorovaikutusprosessin tulos, jota johtaja tarkastelee. Johdonmukainen ja
toimintatyylien tunnistaminen auttavat organisaatiota menestymaan muutok-
sessa. Muutostilanteen johtajuus vaatii luovia ja ongelman ratkaisun taitoja. lde-
oija, dynaaminen, stressitilanteessa viihtyva ja kilpailullinen vauhdittaja ovat muu-
tosjohtajan rooleja. (Mattila 2007, 31-33.)

Mattila (2007) on pohtinut muutosjohtamista John Kotterin listaamien neljan ylei-
simman johtajan/johdon virheen kautta. 1) Johdon kyvyttémyys priorisoida muu-
toksen kiireellisyys tai valttamattomyys. Mikali johto kokee muutoksen tarpeetto-
mana, eivat tyontekijatkdan osaa tarttua siihen. 2)Johdon epaselva viestinta ja
esimerkkina olo on puutteellista. Viestintaan ja henkilostdvoimavarojen johtami-
seen ei ole pystytty vastaamaan. 3)Muutosta ei malteta vieda maaliin asti, vaan
kehitys loppuu heti kun nahdaan ensimmaiset myonteiset merkit. 4)Tai johto ei
nae tai se kuvittelee nakevansa vastarinnan vaarassa paikassa, eika osaa rea-
goida siihen oikein. (Mattila 2007, 26—31.)

Korhonen & Bergman (2019) mukaan ihmisten omaksumiskyky on henkilokoh-
taista. Nopeita muutoksia kestavat lahtevat heti mukaan uuteen, kun taas hitaat
muuttujat etenevat varovasti ja he tarvitsevat kannustusta. Organisaatioissa on
esihenkilon tehtava varmistaa jatkuvan parantamisen kulttuuri, jossa kehitetaan
toimintaa yksilollisesti ja myos tiimeissa. Kiitos, kannustus ja positiivisuus ovat
suomalaisessa tyokulttuurissa olleet vieraita asioita, mutta nyt uudet johtavat ovat
rohkeasti ottaneet ne mukaan positivisemmassa ja kannustavassa vuorovaiku-
tuksessa. Muutoksen johtaja osaa arvostaa tyontekijoidensa panosta muutok-
sessa ja han osaa kertoa myos siita. (Korhonen & Bergman 2019, 150-154.)
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4 TIMITYOSKENTELY

4.1 Tiimityon onnistumisen avaimet

Tiimity0lla tarkoitetaan tyoskentelya pysyvissa ryhmissa tai tiimeissa, joilla on yh-
teisia tehtavia ja jolle on annettu mahdollisuuksia suunnitella tyotehtaviaan. Tyo-
elamassa tiimeja on voitu perustaa tekemaan pidempiaikaista tehtavaa ja tuotan-
toa tai rajatumpia tehtavia. Tiimit ja ryhmat maaritellaan kahden tai useamman
ihmisen muodostamaksi, jatkuvassa vuorovaikutuksessa oleviin joukkoihin, joilla

on yhteiset tavoitteet. (Tilastokeskus 2024 n.d.)

Myds Kopakkalan (2011) mukaan tiimi on pieni ryhma ihmisia, he ovat sitoutuneet
samaan paamaaraan ja samoihin tavoitteisiin. Heilla on taitoa taydentaa toisiaan,
he ovat sitoutuneet yhteiseen toimintamalliin ja he pitavat timiaan yhteisvas-
tuussa suorituksistaan. Tiimilla ja rynmalla on samanlaisia taustoja, mutta tiimien
sitoutumisastetta pidetaan korkeampana. Ryhman kehittyessa ja jasenten sitou-
tuessa vahvemmin yhteisiin tavoitteisiin, voidaan jo puhua tiimin syntymisesta.
Ihmisten luonnollinen sosiaalisuus ja rynmaan kuulumisen tarve edesauttavat tii-
meissa toimimista. (Kopakkala 2011, 39-41.)

Tiimilaisten luonteella, osaamisella tai tyotaustalla ei ole merkitysta tiimin onnis-
tumiseen. Parhaiten onnistuneissa tiimeissa on yksilollisia normeja eli kaytan-
teitq, ja tiimeihin on muodostunut eraanlainen mikrokulttuuri, joka yhdistaa tiimin
jasenia heidan persoonallisuuksistaan tai osaamisestaan huolimatta. Menesty-
nyt tiimi toimii yhteisten, lopputulosta tukevien ja usein sanattomien kaytanteiden
mukaan. Turvallisuuden tunne tiimeissa johtaa kykyyn ottaa riskeja. Salliva ilma-
piiri antaa liikkumavaraa, luovuutta ja kykya kokeilla uusia ratkaisuja. (Hiila ym.
2019, 70-73.)

Tiimitydssa onnistumisen takaa se, ettad varataan reflektoinnille ja suunnittelulle
riittavasti aikaa. Kirjoittajan mukaan suoraa santaaminen tydohon, keskittyminen
tapahtuu epaolennaisiin asioihin, kuten kiire tai vaariin ja turhiin asioihin. Tiimissa

pitaisi myOs osata rauhoittua yhdessa, liilan kirea tyotahti vie ilon tyonteosta ja
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sairastuttaa. Projektit pitaa purkaa ja keskeneraiset lopettaa, ndin saadaan sel-
keita paatoksia ja lopetuksia. Purkupalaverit, palkintoretket tai bileet paattavat ja
hyvastelevat projektin, nain tiimilaiset paasevat siirtymaan uusiin projekteihin.
Akola 2020, 184-187.)

Tiimien kyvylla tunnistaa vahvuuksiaan ja hyodyntaa niita toiminnassaan, on
suuri merkitys ja Hiila ym. (2019) kirjoittavatkin tiimi-itsetuntemuksesta. Tiimi-it-
setuntemuksella tarkoitetaan tiimin vahvuuksien tunnistamista ja niiden hyodyn-
tamista, tiimin heikkouksien tunnistamista, tiimin sisaisen dynamiikan ymmarta-
mista, kasitys me-pystyvyydesta ja tiimin yhteisen motivoitumisen ymmartami-
sesta. Tiimin vahvuudet koostuvat yksittaisten henkildiden vahvuuksista ja nai-
den vahvuuksien vahvistumisesta yhteistydssa. Tiimilta vaaditaan kykya tunnis-
taa ja suunnata ne oikein. Vahvuutta on myds se, miten tiimilaiset aistivat ja lu-
kevat toistensa tunnetiloja, tukevat ja rakentavat yhteista tavoitetta seka pitavat
yleista vireytta. Heikkouksia on vaikeampi tunnistaa tai tuoda niita esille, mutta
on muistettava, etta osaamisvajetta ei voida tayttaa, mikali puutetta ei tunnisteta.
(Hiila ym. 2019, 94-96.)

Tiimi-itsetuntemukseen vaikuttaa tiimin toimintadynamiikka. Joku tiimi voi olla hy-
vin itseohjautuva, kun taas joku toinen tiimi tarvitsee selkeampia rakenteita ja
hierarkkisuutta. Hyvia tuloksia saadaan tiimissa, missa toiminta on hyvin organi-
soitunutta ja vahvan sisaisen itsetuntemuksen avulla taataan suora ja voimakas
toiminta. Tiimin itsetuntemukseen liittyvalla me-pystyvyydella tarkoitetaan tiimin
kykya nahda omat mahdollisuudet paasta yhdessa tavoitteeseen. Vahva me-pys-
tyvyys syntyy, kun tiimildisten kyvyt ja osaaminen osataan realistisesti suunnata
oikein. Tiimin yhteinen motivaatio on jaettua ja ymmarrettya seka se koetaan mer-

kityksellisena tiimin toiminnan kannalta. (Hiila ym. 2019, 97-99.)

Mayor ja Risku (2022) ovat pohtineet tiimien motivoivaa johtamista Steven Reiss
motivaatiotutkimuksen ja siihen perustuvien perustarpeiden (Liite 1) mukaan. Tii-
mien johtamisen ensimmainen vaihe on tiimien muodostaminen. Tassa orientoi-
tumisvaiheessa tutustutaan toisiin ja tavoitteisiin, maaritellaan rooleja ja yhteisia
pelisdantdja. Kuohuntavaiheessa ilmaistaan erilaisia mielipiteita ja nakemyksia.

Kolmannessa vaiheessa muodostuu tiimin identiteetti ja luodaan uudet normit.
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Tiimi toimii taydella voimalla ja kapasiteetilla. Tiimityon paattyminen on viimeinen
vaihe. (Mayor & Risku 2022, 161-162.)

Kopakkala (2011) vertaa toimivaa tiimia jaakiekkojoukkueeseen, jossa onnistu-
taan parhaiten silloin, kun pelaajat tietavat tarkalleen, mita heilta odotetaan, heilla
on yhteinen tavoite ja he arvostavat toisiaan. Joukkueella on selkea suunnitelma
ja roolijako, jotta tavoite voidaan saavuttaa. Menestyvassa joukkueessa jasenet
yleensa pitavat toisistaan enemman, mutta se ei tarkoita sita, etta joukkue me-

nestyy automaattisesti. (Kopakkala 2011, 205.)

Grahn-Loytty (2024) on tutkinut Pro Gradussaan varhaiskasvatuksen opettajien
tiimityon ja stressitekijoiden yhteytta toisiinsa. Tutkimustulokset osoittivat, etta
tyoperaiset stressitekijat vaikuttavat tiimitydn onnistumiseen. Stressitekijat vaikut-
tavat tiimitydohon negatiivisesti. Kun stressitekijat pienevat tyossa, tiimityo para-
nee. Pienet ja keskikokoiset tiimit menestyvat paremmin kuin isot. Tiimilaisten
vaihtuvuus ja siten vuorovaikutussuhteiden katkeaminen ja uusien rakentaminen
koetaan haasteeksi ja huolenaiheeksi. (Grahn-Loytty 2024, 24-26).

4.2 Tiimialykas ja oppiva organisaatio

Tiimeille olisi annettava riittavasti vastuuta oman tyonsa ja tavoitteiden kehittami-
seen. Yrityksen tulisi aktiivisesti tukea tavoitteiden kehittymista ja koulutusta seka
esihenkildiden tukea tulisi vahvistaa. Organisaatioissa on runsaasti "hiljaista” tie-
toa ja taitoa sekd kokemusta, mika pitaisi pystya hyddyntamaan. Tiimitydn avulla
tata kokemusta voitaisiin jakaa eteenpain ja ottaa enemman huomioon organi-

saation strategiassa ja toiminnan kehittdmisessa. (Lankinen ym. 2004, 31-33.)

Yhdysvalloissa tehtyjen tutkimusten mukaan tiimeissa toimiminen ja yhteen kuu-
luvuuden tunne parantaa tyontekijoiden suorituksia. Tiimit ovat olleet tyoela-
massa jo 1980-luvulta asti ja niiden merkitysta tyOyhteisdissa ja vuorovaikutuk-
sessa on tutkittu siitd l1ahtien. Tulevaisuudessa tiimit tekevat yhteisty6ta teknolo-

gian ja tekoalyn kanssa. (Hiila ym. 2019, 65-66.)
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Hiila ym. (2019) vertaavat tiimialya aivojen neuroverkostoon, joka on alati jous-
tava ja muovautuva. Tiimialya hyodyntava organisaatio osaa oppia kokemastaan.
Se osaa kerata ja jakaa tietoa seka muuttaa toimintaansa esteita kohdatessaan,
mutta se osaa myOs luoda alya. Tiimialy on toimintamalli, mita pitada selkeasti
johtaa ja ohjata. Tiimeissa yhteen tuodut ja tiimialya hyodyntavat yritykset vah-
vistavat ja voimistavat toisiaan seka antavat tilaa luovempien ratkaisujen |oyta-
miselle. (Hiila ym. 2019, 66—-67.)

Tiimialya hyodyntavat organisaatiot nakevat muutoskyvyn ihmisissa ja tiimeissa.
Tallainen organisaatio ei ole koskaan valmis, vaan se sopeutuu muuttuviin tilan-
teisiin, osaa luovia ja loytaa tarkoituksenmukaiset keinot. Tiimialya hyodyntava
organisaatio luottaa henkilostoonsa ja sen kykyyn mukautua, muuttua ja menes-
tya. Menestyksen kannalta on olennaista tiimin ryhmaluovuus eli alykas toiminta
yhdessa. (Hiila ym. 2019, 59-60.)

Nykyaan oppiminen tapahtuu yha enemman tydn ohessa. Ja voidaankin ajatella
niin, etta tyon tekeminen on myods oppimista, kun omaksutaan jatkuvan kehitta-
misen kulttuuri. Viela tarkemmin voidaan ajatella, etta koko organisaatio on op-
piva, jolloin organisaatio tukee yksiloiden oppimista. Taman vuoksi organisaa-
tiossa pitaa tehda muutoksia rakenteissa ja kaytanteissa. Organisaation strate-
giatydssa otetaan huomioon erilaisia osaamisia ja katsotaan, ettd kokonaisuus
toimii. Oppivassa organisaatiossa yksildiden osaaminen ja hiljaisen tiedon siirta-
minen ovat avain asemassa. Oppivassa organisaatiossa asetetaan tavoitteet,
jonka mukaan suunnitellaan tehtavalistat. Tiimipalavereita pitaisi pitaa tasaisin
valiajoin, varmistaa tavoitteisiin paaseminen, asettaa tarvittaessa valitavoitteita ja
seurata edistysta. Palautejarjestelma on ehdottoman tarkea edistymisen ja kehit-
tymisen kannalta. Tehtavat paattyvat onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Epaon-
nistumisia ei saa pelata ja ilman riskinottoa ei voi tulla hitteja. Lopuksi analysoi-
daan ja pohditaan, mika meni vaarin tai vikaan ja mita voisimme tehda jatkossa
toisin. (Martela & Jarenko 2015, 109-113.)



33

4.3 Toimiva tiimitapaaminen

Fasilitoivan johtajuuden tyokalua voidaan kayttaa perinteisissa ja virtuaalisissa
tiimikokouksissa. Kokoukset sisaltavat kolme vaihetta: check in — esitys ja poh-
dinta — check out. Check in -vaiheessa jokainen kokouksen jasen “rekisteroityy”
kokoukseen eli ryhma virittaytyy palaveriin. Tassa vaiheessa tutustutaan muihin
jaseniin ja "avataan aani”. Fasilitoija kertoo paivan ohjelmarungon ja muuta kay-
tannon asioita. Seuraavassa vaiheessa fasilitoija esittelee kokouksen tavoitteet
ja faktat, ennen toimintaa, pitaa ymmartaa sisallon merkitys. Lyhyiden itsenaisten
tehtavien, keskusteluiden ja ryhmatehtavien avulla fasilitoija osallistaa ryhmaa
toimimaan. Yhdessa ryhma etsii vastauksia aiheista faktat, tunteet ja merkitys
seka toiminta. Check out -vaihe on selkea lopetus kokoukselle, missa kerrataan
viela yhteinen ymmarrys tapahtumasta ja tehdyista paatoksista. Osallistujat saa-

vat antaa palautetta ja saavat sanoa mika jai mieleen. (Nummi 2018, 60-69.)

Kopakkala (2011) on kuvannut toiminnallisen tyoskentelyn rakennetta nelivaihei-
sena. Virittaytymisvaiheessa (warming up) toistetaan joka tapaamiskerralla sa-
moja rituaaleja, jotta luodaan turvallinen ja aktiivisen lasnaolon ilmapiiri. Toimin-
tavaiheessa (action) luodaan uutta eika toisteta jo tapahtuneita asioita. Tunneil-
maisuvaiheessa (sharing) jasenet saavat kertoa omia tuntemuksiaan ja koke-
muksiaan, naita tai muiden tuntemuksia ei saa kritisoida. Loppukeskustelussa
(processing) viela palataan toimintaosuuteen ja mietitdan uusia ratkaisutapoja ja
virittdydytaan jo mahdollisesti seuraavaan tapaamiseen. (Kopakkala 2011, 184—
185.)

Systeeminen ajattelu ja ymmarrys ovat ilmeista, kun halutaan varmistaa kaikkia
osapuolia hyodyttavia ratkaisuja. Eri tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan
havainnoimassa ja ymmartamassa kokonaisuutta, sen osia ja niiden valisia kyt-
koksia. Siten pystytdan ymmartamaan toisen kanta paremmin, silla mikaan rat-
kaisu ei ole yksiselitteinen. Eri nakdkulmat rikastuttavat toisiaan kehkeytymalla ja
uudistumalla. Systeemisyytta voidaan kuvata energiana ja sen liikkeena tai vuo-
rovaikutuksena osien valilla. (Uusikyla & Jalonen 2023, 256-259.)
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4.4 Tiimityon tunneilmaston johtaminen

Tyb6elamassa ja tiimitydssa kaydaan lapi erilaisia tunteita. Nama tunnereaktiot
herattavat tyontekijoissa erilaisia toimintoja. Uuden tiedon vastaanottaminen ei
riita tyon sisaistamiseen, vaan tyontekijoiden ajatteluun ja toimintaan, vaikuttaa
vahvasti heidan tunteensa. Yleensa ajattelemme vain sellaisia asioita ja toi-
mimme sen tiedon pohjalta, jolla on meille merkitysta ja, mika herattaa meissa
tunteita. Tata lahtokohtaa kaytetdaan hyvaksi, kun puhutaan tiimin tai organisaa-

tion tunneilmaston johtamisesta. (Rantanen ym. 2020, 179-181.)

Yrityksen tarkeitd kulmakivia (strategia ja visio) ei kuitenkaan sovi unohtaa tai
syrjayttaa, kun halutaan vahvistaa tunneilmaston johtamista. Mainittujen kulma-
kivien tarkasteluun voidaan ottaa uusi nakokulma. Tunneilmasto vaikuttaa kaik-
keen tekemiseen organisaatiossa ja se liittyy sen kaikkiin keskeisiin toimintoihin.
Tunnetaitoja voidaan pitaa myos yhtena tyoyhteisotaitona. Tunnetaidot ovat kei-
noja, joiden avulla voidaan lisatd ymmarrysta ihmisen tunnekokemuksista ja kayt-
taytymisesta tyopaikalla ja hyddyntaa sita erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
Kuvassa 2 on tunneilmasto merkitty koko yrityksen strategian keskioon ja siten

se vaikuttaa vahvasti yrityksen toimintaan. (Rantanen ym. 2020, 182—-185.)

Johtaminen
Strategia ja . -

ja esimies-
tavoitteet .

tyo
Rakenteet, Vuorovaiku-
toimintamal- tus ja koh-
lit ja proses- taamiset
sit

KUVA 2. Tunneilmaston johtamisen nakdkulmat (muokaten Rantanen ym. 2020,
185)
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4.5 Saannot ja normit tiimien toiminnassa

"Saantoja, saantoja ... saantoja on kurja lisata.” toteaa Nummi (2018) kirjoittaes-
saan tiimien kehittamisesta ja pelisaantojen laatimisesta. Pelisaannot ovat pohja
tiimin yhteistyOlle ja niiden tarkoitus on ohjata koko tiimin vuorovaikutusta, tyota
ja paatoksentekoa. Parhaat pelisaannot syntyvat, kun keskitytaan tiimin tuotta-
vuutta heikentaviin tapoihin ja kaytantoihin. Niiden tarkoitus on Ioytaa todellisia
asioita, jotka jarruttavat tiimin tyon toimivuutta ja tehokkuutta. (Nummi 2018, 147—
161.)

Pelisaantoja tarvitaan seuraavilla alueilla: tyonjako, paatoksenteko, toisten autta-
minen, positiivisen ilmapiirin vahvistaminen, kokouskaytannét, erimielisyyksien
ratkaiseminen ja tiimin viestinta. Pelisdantdjen luominen ilman oikeita ryhmatyo-
tapoja voi johtaa syyttelyyn, nousemaan puolustuskannalle, vierittamaan vastuu

muille tai pakottaa kielteisten tunteiden kasittelyyn. (Nummi 2018, 147-161.)

Normit ovat avain tiimien suorituskykyyn. Normit ovat kirjoittamattomia tai kirjoi-
tettuja saantgja, jotka ohjaavat kayttaytymista ja toimintaa. Tarkeimmaksi nor-
miksi psykologissa tutkimustuloksissa on tullut se, miten tiimildiset kohtelevat toi-
siaan. Oikeanlaiset kayttaytymisnormit parantavat tiimialya ja luovat tasavartai-
suutta. Huipputiimin jasenilld on empatiakykya, jolloin he osaavat asettua toisen

asemaan ja se tukee tiimin sosiaalista sensitiivisyytta. (Mayor & Risku 2022, 163.)

4.6 Osallisuus ja osallistaminen

Osallisuus on nyky-yhteiskunnassa keskeinen teema. TyoOntekijan osallisuutta
tarkastellaan eri nadkdkulmista ja sen edistamista pohditaan tydyhteisdissa. Osal-
lisuutta voidaan pitaa toimijuuden ainesosana, jota voidaan tarkastella toiminnan
merkityksen ja tunnistamisen kokemuksena. Osallisuutta voidaan tarkastella yk-
sikdssa ja monikossa eika oikein aina pystyta kertomaan, mihin ollaan osallisia.
TyOyhteisOissa se tarkoittaa Iyhyesti aktiivista jasenyytta tai toisaalta syrjayty-
mista, yksilon henkildkohtaisella tasolla, se kohdistuu kokemiseen ja kayttayty-
miseen. (Kettunen 2021, 11-13.)
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Aiemmin kaytetyt termit toiminnallisuus, aktiivisuus tai joustavuus ovat olleet
ihannetyontekijan ominaisuuksia, mutta nyt niita on haluttu uudistaa tyoela-
massa. Osallistumisen kasite nakyy ja kuuluu vahvasti liikejohdolliseen tiimityds-
kentelyyn. Tyontekijoiden osallisuuden ja toimijuuden roolia pidetaan vahvistu-
vana tyopaikkojen kehitystydssa. Myos muutoksen johtamisessa, tyontekijan
osallisuudella ja osallistamisella on merkittava rooli. Osallisuuden monikasvoi-
suus nakyy tyoelaman suhteissa ja liikkeenjohdollisissa nakokulmissa seka kil-
pailukykyisessa ja syrjaytymistd ehkaisevassa tyoyhteisossa. (Kettunen 2021,
28-35.)

Korhonen & Bergman (2019) kirjottavat osallistamisesta ja monikanavaisesta
viestinnasta seka niiden tarkeasta roolista yritysten uudistumismatkalla. Ihmiset
tulee ottaa mukaan suunnitteluun ja mahdollisimman varhain osallistaa heita hah-
mottamaan yhteista tulevaisuutta ja keinoja sinne paasemiseksi. Esimerkiksi joh-
don jalkautuminen tyopisteille ja tyon teon pariin, on mainio osallistamisen keino

kasvattaa ymmarrysta. (Korhonen & Bergman 2019, 109-113.)
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5 TUTKIMUS

5.1 Aineiston hankinta

Yksi kvalitatiivinen tutkimusaineiston keraamisen tapa tai metodi on tarkkailu (ob-
servointi), tatd menetelmaa voidaan myos kutsua kenttatydomenetelmaksi (Met-
samuuronen 2009, 243). Tarkkailu tai havainnointi tarkoittaa sita, etta tutkija tark-
kailee tutkimuksen kohdetta objektiivisesti. Havainnoinnin aikana tutkija tekee
muistiinpanoja tai kenttaraporttia. Visuaalisen aineistoin lisaksi havainnoidaan
my0s aistinvaraisesti (makuja, hajuja, aania ja kosketusta ja tunnetta). Tutkijan
tulee valttaa tilannetta, jossa han yliosallistuu mukanaoloon ja han "goes native”

eli muuttuu itse tutkimuskohteeksi. (Metsamuuronen 2009, 248.)

Havainnointi voidaan jakaa neljaan eriasteiseen osallistumiseen. Havainnointia
voi olla ilman osallistumista ja se on perusteltua eettisista syista, kuten etnogra-
fisissa ja laittoimien puuhien tutkimuksissa. Osallistuvassa havainnoinnissa tut-
kija voi olla toimijan roolissa. Osallistuvassa havainnoinnissa myds osallistuja voi
toimia havainnoijana. Tassa tapauksessa havainnoijan on tunnettava havain-
noinnin kohteet, kieli ja toiminnot, tehdakseen moraalisesti oikeata havainnointia.
Neljas havainnoinnin aste on piilohavainnointi eli tutkija soluttautuu tutkittavien
joukkoon, mutta tata kaytetaan harvoin esimerkiksi sodan tai uskonnollisten yh-
teisOjen tutkimuksessa. Havainnointi tuottaa kirjallista tai nauhoitettua materiaa-
lia. (Metsdmuuronen 2009, 148-250.)

Tutkimuksen aineiston hankintaan kerattiin havainnoitavat kohteet teoreettisesta
viitekehyksesta ja ne muodostivat kolme paateemaa: henkiloston voimavarat ja
tydntekijakokemus, toiminnan kehittdminen seka tiimipalaverit ja viestinta. Naista

tehtiin havainnointilomake (liite 2.)

Havainnoinnilla haluttiin tutkia ja kerata aineistoa Ammattiopisto Tavastian jo
aiemmin toimintansa aloittaneissa tiimeissa. Havainnoinnin kohderyhmiksi vali-
koitui ammattiopiston seitseman tiimia. Tiimitapaamisia on yleensa yksi kerta
kuukaudessa, joten opinnaytetyon aikataulutuksessa ei ollut mahdollista havain-

noida useampaa tiimia. Tai osa ammattiopiston tiimeista kokoontuu niin sanotusti
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kahvitauoilla, joten havainnointi ei niissa onnistunut kaytannon syista. Tiimit oli-
vat olleet toiminnassa yhdesta kahteen vuoteen. Koulutuspaallikkojen ja tiimien-
vetdjien kanssa sovittiin, kenen tiimeja havainnoidaan. Tiimienvetajat informoivat

havainnoinneista omia tiimejaan.

Tiimitapaamisen alussa kerrottiin perustelut havainnoinnille ja esiteltiin havain-
nointilomake. Alussa painotettiin sita, etta kasiteltavia arkaluonteisia asioita, hen-
kilokohtaisia tai tiimin tulokseen vaikuttavia asioita ei kirjata ylos. Havainnoinnit
tapahtuivat loka-marraskuussa 2024. Havainnoinneista saadusta materiaalista
tehtiin yhteenveto (liite 3). Havainnoitavat asiat voivat olla hyvinkin erilaisia riip-

puen tiimitapaamisen asiasisallosta tai tavoitteesta.

5.2 Tulokset ja tulosten analysointi

Laadulliseen tulosten analyysiin on useita eri menetelmia. Analyysimenetelma
tarkoittaa tapaa, jolla aineistoa kasitellaan. Analyysitavan tulee olla sopusoin-
nussa tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen kanssa. Realistisessa tar-
kastelutavassa ollaan kiinnostuneita tutkivan aiheen aineistosta. Sosiaalinen tar-
kastelutapa pohjautuu siihen, miten asioista puhutaan ja ymmarretaan seka nii-
den vaikutuksista ihmisen toimintaan. Yksilon kokemuksiin liittyva tarkastelutapa

korostaa yksilén subjektiivisuutta. (Tietoarkisto n.d.)

Analysointi on empiirisen tutkimuksen havainnoinnin tulkintaa. Sen avulla pohdi-
taan ja eritelldan tekstimateriaalia, sen sisaltéa ja rakenteita. Tarkoituksena on
saada tutkimustuloksista "tolkkua” ja kiteyttaa tutkimusaineisto keskeisiin seikkoi-
hin. Analysointi on tiivistamista ja tulkintaa. Tutkimusaineistosta etsitaan tutki-

musongelmaan liittyvia nakokulmia. (MOTV n.d.)

Metsamuurosen (2009) mukaan havaintomateriaali litteroidaan eli kirjoitetaan
puhtaaksi. Litteroitua materiaalia on helpompi analysoida. Kenttamuistiinpanojen
analysointiin on nelja erilaista tapaa. Sisallonanalyysissa hydédynnetaan visuaali-
sia kasitekarttoja tai miellekarttoja. Tutkija voi hahmottaa visuaalisesti suuren ko-

konaisuuden ja siihen liittyvia oleellisia tai epaoleellisia seikkoja. Henkilosuhtei-
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den analyysilla pohditaan ja kuvataan tutkittavien vuorovaikutussuhteita. Sosiaa-
listen tyyppien mukaan analysointi tuottaa tietoa "ihannetyypeistad” ja auttaa ym-
martamaan tutkittavaa maailmaa. Neljas tapa on sosiaalisten rakenteiden ana-
lyysi, missa yhteison kayttaytymistd kuvataan erilaisissa ulottuvuuksissa (mm.
ystavyys, vihollisuus, vapautuneisuus ja tasa-arvoisuus). Analysoinnilla on tarkoi-
tus kirjoittaa puhtaaksi rehellinen, ymmarrettava ja informoiva tieto. (Metsa-
muuronen 2009, 254-260.)

5.2.1 Henkiloston voimavarat ja tyontekijakokemus

Parhaimmillaan tiimitapaaminen onnistui ja siita valittyi positiivinen tunne, silloin
kun kasiteltiin henkildston voimavaroihin liittyvia asioita. Yritykset hyotyvat ja saa-
vat lisaarvoa, kun tyotyytyvaisyys, hyvinvointi ja molemminpuolinen luottamus
sailyvat (Huhta & Myllyntaus 2021, 118—124). Tydhyvinvoinnin, ty6turvallisuuden
ja tydymparistdon kasittely saivat yleensa runsaasti kantoja ja mielipiteitd. Henki-

|6ston hyvinvoinnista huolehtiminen on yha tarkedmpaa (Lankinen ym. 2004, 39).

Hyva tunnelma oli, kun tapaamisessa kasiteltiin perehdytysta, koulutusta tai vies-
tintda. Naista mielipiteistd kuvastui sitoutuminen ja vastuu omasta tyosta. Se loi
myds yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kollegiaalisuutta. Yhteenkuuluvuuden osa-
alueita ovat ryhmahenki, johdon valittaminen ja reilu toiminta (Martela & Jarenko
2015, 117-119).

Tyo koettiin merkityksellisesti ja omaan tydhon vaikuttaminen nahtiin positiivisella
tavalla. Tyontekijan kokema arvostus ja positiivinen kasitys yrityksesta vaikutta-
vat tydn merkityksellisyyteen (Korkiakangas 2019, 121-125). Ty6n kuormitta-

vuutta kasiteltiin eri nakokulmista ja yhdessa mietittiin niihin ratkaisuja.

Parissa tiimissa suunniteltiin yhteista tyohyvinvointimatkaa, mika heratti innos-
tusta ja inspiraatiota. Tama loi yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me-henkea. Kuu-
lumisten vaihto tiimitapaamisen alussa oli lamminhenkista keskustelua ja kivasti
aloitti tapaamisen, tama toi valittavan ilmapiirin ja timinvetaja oli aidosti kiinnos-

tunut tiimilaisten kuulumisista. Henkiléston henkinen ja fyysinen hyvinvointi ja
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siitd huolehtiminen on erittain tarkeaa ja niista huolehtimilla, yritys saa hyvia tyo-
tyytyvaisyys tuloksia (Lankinen ym. 2004, 39).

Tiimit olivat erikokoisia, mutta tapaamissa kaikki tiimilaiset olivat lasna. Tama oli
todella positiivista ja osoitti sitoutumista tiimin toimintaan. Tiimi on pieni ryhma
ihmisia, joilla on sama paamaara ja tavoite (Kopakkala 2011, 39—41). Tiimien tyo
koetaan merkitykselliseksi ja halutaan vaikuttaa sen menestymiseen osallistu-
malla. Moni tiimi oli viestinnan kannalta tarkedssa asemassa ja niissa kasiteltiin

aikatauluja, tulevia tapahtumia tai osaston seka oppilaitoksen yhteisia asioita.

Tiimeissa sovittiin osaston yhteisia saantgja ja toimintatapoja, mutta ei niinkaan
tiimin sisaisia saantgja. Pelisdannot ovat pohja tiimin yhteistydlle (Nummi 2018,
147-161). Normeja sen sijaan oli havaittavissa, jossain tapaamisessa tiimilaisilla
oli omat paikat tai se, etta ei aloiteta ennen, kun kaikki ovat paikalla. Normit ovat
avain tiimien suorituskykyyn (Mayor & Risku 2022, 163). Tiimeihin on muodostu-

nut erdanlainen mikrokulttuuri (Hiila ym. 2019, 70-73).

Yleensa tiimitapaamisessa ei tarjoiltu kahveja tai muuta syotavaa, mutta jossain
tapaamisessa oli syomista, mika hieman aiheutti halinaa ja aikataulusta myohas-
tymista. Mitaan muita virikkeita tai luovia ratkaisuja tapaamisissa ei ollut. Tapaa-
misissa ei ollut juhlintaa tai niissa ei kasitelty tiimilaisten matkaa yrityksessa. Ta-
paamisiin voisi liittaa tyontekijan tuntemuksia huippuhetkilla ja uran tietyissa vai-
heissa (Korkiakoski 2019, 159). Kiitos ja kannustus ovat viela vieraita asioita suo-
malaisessa tyodkulttuurissa (Korhonen & Bergman 2019, 150-154). Projektien
paatoksia ja purkuja ei kasitelty missaan tiimissa. Purkupalaverit hyvastelevat
projektin (Akola 2020, 184—-187).

Tiiminvetajan ollessa puheenjohtajana han kertoi ensin, mista keskustellaan tai,
mika asia pitaa ratkaista. Keskustelu oli yleensa vuorovaikutteista ja kaikki saivat
rauhan puhua ja kertoa mielipiteensa. Tiimilaiset osasivat kuunnella, mutta pa-
rissa kohtaa oli paalle puhumista tai yli-innostumista aiheesta. Nama laukaisivat
hairidita ja harhapolkuja. Viestijan tulisi huomioida itse viesti, keino sen valittami-
seen ja niiden maara ja vastaanottaja huomioi tulkinnan ja painaa sen mieleen

(Huhta & Myllyntaus 2021, 361-363). Tiiminvetajat osasivat palauttaa keskuste-
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lun aiheeseen, mutta se tarkoitti sita, etta aikataulussa jouduttiin kirimaan ja kii-
rehtimaan tai joku asia jai kasittelematta. Joukkueella on selkea suunnitelma ja
roolijako, jotta tavoite voidaan saavuttaa (Kopakkala, A. 2011, 205). Hairiéita oli
parissa kohtaa, kun puhelin soi ja siihen vastattiin ja jaatiin puhumaan samaan

tilaan.

Osassa tiimeista asialista oli jo etukateen tiedossa ja tiimilaiset saivat tutustua
siihen tai kirjoittaa tiimissa kasiteltavia haluamiaan asioita. Tiimit hyodyntavat
Teams-tiimeja, joihin voidaan lisatd materiaalia kaikkien tiimilaisten muokatta-
vaksi ja nahtavaksi. Tama oli hyva kaytanto ja se sitoi tiimilaisia paremmin esit-
tamaan toiveitaan ja perehtymaan tulevaan tapaamiseen. Toisaalta se voi aiheut-
taa hamminkia ja olettamuksia etukateen. Osallistujille ei kannata kertoa liian ai-
kaisin yksityiskohtia, muuten niitd ajatelleen etukateen liikaa (Sinec 2017, 227—
229).

Osassa tiimitapaamisissa osallistettiin tiimilaisia tekemaan tiettyja asioita. Osalli-
suuden lisdamisella vaikutetaan tyon merkityksellisyyteen ja mielekkyyteen (Ket-
tunen 2021, 119). Osallistaminen ja monikanavainen viestinta tukee keinoja
paasta yhteiseen tulevaisuuteen (Korhonen & Bergman 2019, 109-113). Jossain
tiimissa tapaamisen lopuksi kerrattiin viela sovituista asioita ja vastuista. Talldin
viestinnasta tulee vahvistavaa, jolloin toistot takaavat kaikkien ymmartavan sen
(Huhta & Myllyntaus 2021, 361-363).

5.2.2 Toiminnan kehittidminen

Tiimitapaamisissa kasiteltiin paljon tiimin, osaston ja oppilaitoksen toimintaa.
Tyontekijoilla pitaa olla halua, voimavaroja ja taitoja kehittaa tydyhteiséaan (Joki
2024, 167.) Tiimitapaamisissa esiteltiin uusia toimintamalleja ja tydryhmia seka
paatettiin ketka vastaavat mistakin asiasta. Tiimeille olisi annettava runsaasti
vastuuta oman tyonsa kehittdmisessa (Lankinen ym. 2004, 31-33). Organisaa-
tion johto tekee linjauksia ja tiimit pohtivat ja paattavat niiden suunnittelusta ja
toteutuksesta. Johdon tulee antaa parhaat mahdolliset puitteet tyontekemiseen,
nain toimintavarmuus ja henkil0stotyytyvaisyys kasvavat (Martela & Jarenko
2015, 95-98).
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Paljon nakokulmia ja mielipiteita heratteli, kun asiat koskivat tyoroolien selkeytta-
mista. Osaajien etsiminen ja tydroolien selkeyttdminen on osa tyontekijan sitou-
tumista (Hiila 2019, 49). Usein niiden savy oli positiivinen, mutta tassa kohtaa
eroja oli. Mita lahempana tyopaikan ja tyontekijan motiivit ovat toisiaan, sen va-
hemman se kuormittaa (Mayor & Risku 2022, 40—43). Kun yrityksessa keskity-
taan asioiden johtamiseen, voidaan kehittaa tyotehtavia ja rooleja tai tydymparis-
toa (Rantanen ym. 2020, 228).

Positiivisena asiana nakyi tiimitapaamisissa osaamisperusteisuus ja sen kasit-
tely. Tyoelamassa parjaaminen vaatii nykyaan tyontekijan vastuuta osaamisensa
kehittamisesta (Martela & Jarenko 2019, 197-201). Tiimilaiset olivat valmiita tyo-
taitojen muutoksille ja usein ne nahtiin sallivasti. Osaaminen saadaan hyotykayt-
toon (Kurttila & Aalto 2021, 14). Teknologian hyddyntaminen, aikataulutus, yhtei-
set saanndét ja projektien/tehtavien vastuuhenkildiden nimeaminen aiheuttivat
eniten ratkaisuvajetta. Henkiloston osaamiselle haasteita tuovat uuden teknolo-

gian tarpeet seka muutosten haasteet (Lankinen ym. 2004, 21-30).

Osaamisperusteiden hyddyntaminen nakyi myds siina, etta tiimeissa paatettiin
paljon osaston asioista. Vastuun siirtaminen tyontekijoille ja itseohjautuvuus on
yksi tydelaman megatrendeista (Martela & Jarenko 2015, 163—184). Uusi johta-
juus tarkoittaa tilan antamista tydntekijoille (Akola 2020, 55-57). Hiljaista tietoa,
taitoa ja kokemusta pitaa pystya hyodyntamaan (Lankinen ym. 2004, 31-33).

Yhdessa ajattelu tai systeemiajattelu eivat niinkaan valittyneet tiimitapaamisissa,
vaikka sita voisi hyddyntaa. Systeemiajattelu vaikuttaa itseohjautuvuuteen, ver-
kostoitumiseen, vuorovaikutukseen ja tulevaisuuden tarkasteluun (Uusikyla & Ja-
lonen 2023, 15-16). Tiimilaiset osoittivat osaamistaan ja kykya suunnitella ja
tehda paatoksia. He saivat sovittua asioita ja tekivat yhdessa asioita. Tyontekija
kokee kyvykkyytta, kun han on saanut kayttda osaamistaan (Martela & Jarenko
2015, 95-98).

Tiimitapaamisissa tehtiin yhteisty6td oman tiimin kesken, mutta myds ulkopuoli-
sia asiantuntijoita oli muutamissa tapaamisissa mukana. Monialainen yhteistyo

on energiaa, mita tuotetaan yhdessa suunnittelemalla, ajattelemalla, tekemalla,
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jakamalla osaamista ja oppimalla yhdessa (Salonen 2020, 32—40). Henkiloston
aktiivinen ja laaja-alainen hyodyntaminen tulisi kuulua toiminnan suunnitteluun
(Lankinen ym. 2004, 33-38).

Yleensa noudatettiin tiimityon hyvia kaytantoja eika vastarintaa tai negatiivisia
ajatuksia esitetty tai paalle puhuttu paljoa. Mielipiteita kylla vaihdettiin ja osattiin
keskustella monelta eri kannalta tai osattiin menna toisen asemaan. Kuuntele-

misen taito on yksi tarkeimmista tyoelamataidoista (Akola 2020, 221-226).

Missaan tapaamisessa ei juurikaan kasitelty mokia tai epaonnistumisia. Joku tun-
nusti, etta tama on minun mokani, mutta sita ei lahdetty ratkaisemaan. Tiimita-
paamisissa ei ollut mydskaan positiivisia tarinoita, juhlintaa tai projektien paatok-
sen juhlistamista. Onnistumisiin ja edistymisiin tulisi kiinnittda huomio (Rantanen
ym. 2020, 109-111). Negatiivisten tai positiivisten tunteiden jakaminen ja niiden

kasittely voisi auttaa tiimin luottamuksessa ja avoimessa vuorovaikutuksessa.

5.2.3 Tiimipalaverit ja viestinta

Tiimien sisainen dynamiikka oli erilainen ja tiimit olivat "itsensa nakoisia”. Tiimi-
itsetuntemuksen ja me-pystyvyyden hyddyntaminen tiimien toiminnassa (Hiila
ym. 2019, 94). Tiimitapaamisissa oli lasna tiiminvetdja ja 5-12 tiimilaista, kah-
dessa tapaamisessa oli mukana myos koulutuspaallikkd. Esihenkilolta vaaditaan
vahvaa lasnaoloa ja strategisten ratkaisujen tekemista, vaikka hanen tehtava-
naan onkin tehda itsensa tarpeettomaksi (Akola 2020, 52-54). Johtaminen on

tukipalvelu, jossa johtaja on olemassa tyOyhteisda varten (Salonen 2020, 177).

Toiset tapaamiset olivat tietyin valiajoin pidettavia tapaamisia, joissa noudatettiin
asialistaa ja toisissa oli mukana ulkopuolisia henkildita esimerkiksi perehdytta-
massa uusiin toimintatapoihin tai tiedon levittamiseen. Kaikki tapaamiset olivat
iltapaivisin, kestoltaan 1-1,5 tuntia. lltapaivaajat selittyvat siten, koska kaikki tiimit
koskivat opettajia tai ohjaajia, jotka tekevat ensin aamusta opetus- tai ohjaustyota
ja tuntien jalkeinen aika on suunnittelua. Tybaika ns. virka-aika on 8-16, joten

kaikissa tapaamiset oli jarjestetty talla aikataululla sopien tyo- ja lukujarjestyksiin.
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Tapaamisen aika oli sinansa ratkaisevassa roolissa. Oppitunnit loppuvat klo
14.30 ja siirtyminen tapaamispaikkaan voi kestaa hetken, riippuen siita onko tyo-
piste lahella tapaamispaikkaa. Aloitusaika kannattaa miettia tarkasti, etta milloin
tiimilaisten on mahdollista paasta paikalle. Kiire siirtymisissa voi aiheuttaa stres-
sia. Stressitekijat vaikuttavat tiimitydhon negatiivisesti (Grahn-Loytty 2024 ). Mo-
nessa tapaamisessa myohasteltiin ja aloittamisessa oli vaikeuksia, kun tavaroita
etsittiin ja kuulumisia vaihdettiin. Joku tiimi oli ratkaissut sen niin, etta opiskelijat
paasivat aikaisemmin tunneilta ja tiimitapaaminen alkoi hyvissa ajoin. Silla taas

lopetus on lahes poikkeuksetta kaikissa tiimeissa viimeistaan klo 16.

Lahes kaikki tapaamiset olivat jarjestetty opetustiloihin, paitsi yksi oli Teams:ssa
ja yksioli kokoustilassa. Tapaamisen ymparisto oli usein luokkatila, mika toisaalta
oli hyva tiiminvetaja keskeiseen tapaamiseen. Luokkatilassa on lahes aina alytv,
minka kautta tiiminvetajat nayttivat materiaalia. Tama on oppilaitosymparistossa
luonnollinen muoto. Osissa luokissa istuttiin pulpeteissa ja tiiminvetaja oli edessa
opettajan paikalla. Jossain luokissa pdydat oli yhdistetty ja kaikki olivat saman
pdydan aaressa. Teams-tapaaminen oli jarjestetty asiankuuluvasti teknologiaa
hyddyntaen. Pedagogisen ja teknologisen osaamisen yhdistelmat ovat lisaanty-
nyt opettajan tydssa (Aho 2024, 34).

Tiimitapaamisen alkuvaihe oli yleensa melko kiireisen tuntuista ja tiimilaisia myo-
hasteli, puhui puhelimisessa tai muuten odoteltiin jotakin. Kiireessa ja suoraan
asiaan santaamisella, ei paasta rauhoittumaan ja keskittymaan alkavaan tapaa-
miseen (Akola 2020, 184—-187). Tapaamisten aloituksissa ei ollut havaittavissa
toistuvia rituaaleja. Virittdytymisvaiheessa toistetaan samoja rituaaleja, jotta luo-

daan turvallinen ilmapiiri (Kopakkala 2011, 184—185).

Kaikista tapaamisista kirjoitettiin muistio, yleensa sen teki puheenjohtajana toi-
miva tiiminvetaja, mutta parissa tapaamisessa oli kiertava sihteerivuoro. Asialis-
talla pysyminen oli tarkeaa ja tapaamisesta tuli talloin johdonmukainen. Jos asia-
listalla poukkoiltiin, niin tapaamisesta tuli sekava ja tiimilaiset ajautuivat helposti
harhapoluille. Aikataulussa pysyminen on tarkeaa, etta kaikki asiat saadaan ka-
siteltya eika ne jaa kesken tai tunne siita, ettd asiaa ei saatu paatokseen. Vies-
tintdsuunnitelma vahvistaisi timien viestintaa ja siten kokouksista saataisiin te-
hokkaampia (Nummi 2018, 215-220).
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Tiimilaiset olivat usein tehneet toita keskenaan jo vuosia, joten tunnelmat olivat
leppoisat ja tunneilmastoltaan tiimitapaamiset olivat myonteisia. "Minusta tuntuu”
tai "7minun mielestani” lauseiden aloituksissa valittyi luottamuksen tunne. Tun-
teista osataan ja uskalletaan puhua, myos epaonnistumisista pitéa uskaltaa pu-
hua. Tunteiden nayttaminen on luvallista ja niiden purkaminen tehdaan suoraan
(Sinec 2017, 227-229). Turvallisuuden tunne ja salliva ilmapiiri tiimitapaamisissa
kaantavat epaonnistumiset voimaksi (Hiila ym. 2019, 148-150). Kaikilla pitaisi
olla oikeus saada tyostaan tayttymysta ja turvallisuuden tunnetta (Sinec 2017,
28-29).

Tiimilaiset esittivat mielipiteitdan, ajatuksiaan ja opettivat muita uusilla toiminta-
tavoilla. Tiedon jakaminen, avoin keskustelu ja luovuus lisaavat psykologista tu-
vallisuutta (Rantanen ym. 211-213). Salliva ilmapiiri antaa liikkumavaraa, luo-
vuutta ja kykya kokeilla uusia ratkaisuja (Hiila ym. 70-73). Vahvuutta on se, etta

tiimilaiset aistivat ja lukevat toistensa tunnetiloja (Hiila ym. 94-96).

Tiimitapaamisten lopetusvaihe oli joskus yhta sekava kuin aloitusvaihe. Joissain
tiimeista joku "oli lahtenyt jo johonkin”. Tapaaminen vain loppui, yleensa tiiminve-
taja kertoi, etta "tama oli tdssa”. Loppukeskustelussa virittdydytaan jo seuraavaan
tapaamiseen (Kopakkala 2011, 184—185).

5.3 Tiimikasikirja

Kasikirja eli teos esittelee keskeiset kaytannon tiedot tietylta alalta (Kotimaisten
kielten keskus 2024.) Toisaalta kasikirja voi olla paksu opas, missa esitellaan
vaihe vaiheelta jokin prosessi. Kasikirjassa muotoilu kannattaa tehda mahdolli-
simman kevyesti, jotta sitd voidaan muuntaa helposti. Selkea teksti ja havainnol-
listavat otsikot kertovat jo paljon kasikirjan sisallosta. (Heikkila 2007.) Nykyaan
kasikirjat ovat myos sahkdisessa muodossa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tehda tiimikasikirja. Kasikirjaan tulee ratkaisuja ja

malleja, jotka vahvistavat henkiloston voimavaroja tiimipalavereissa. Tata mieli-
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pidetta vahvisti teoreettinen viitekehys. Tiimikasikirja (liite 4.) tehtiin Canva-alus-
talle ja sen voi jakaa sahkoisessa muodossa. Kuvat kasikirjaan on tehty tekoalyn
avulla (Copilot), tekoalya on pyydetty luomaan kuvia tiimityosta sen eri toimin-
noissa. Tiimikasikirjaan on keratty ajatuksia ja mietteita teoreettisesta viitekehyk-

sesta ja tutkimusaineistosta saadusta tiedosta.

Tiimikasikirjaan muodostui nelja otsikkoa: Tunne tiimisi ja anna tiimisi tuntea si-
nut, Hyvinvoivan tiimin tarina, Tunneilmastossa ja ymparistossa seka Hyva, pa-
rempi, paras tiimitapaaminen. Naihin otsikkoihin kirjoitettiin lyhyehkot selostukset

tiimityossa huomioon otettavista asioista.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon aiheen muutokset ja pieni kiire lopussa toivat tahan opinnaytetyo-
prosessiin omia haasteitaan. Opinnaytetyon ensimmaiset tavoitteet ja tarkoituk-
set saivat hieman enemman syvyytta. Rajaukset aihealueeseen onnistuivat
melko hyvin ja oli helppo |0ytaa teoreettista tietoa tutkimuksen tueksi. Havainto-
lomake syntyi sujuvasti teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen. Havainnoinnit
muissa tiimeissa olivat antoisia kaikin puolin, vaikkakin havaintojen maara olisi

voinut olla hieman suurempi.

Opinnaytetyon tekeminen vaatii luotettavaa ja eettista tutkimustyota. Sitoutumi-
nen hyvan tieteelliseen kaytanndén noudattamiseen ja eettisyyteen on ehdotto-
man tarkeata (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 8). Tutkimuksessa tulee
noudattaa rehellista, yleisesti huolellista ja tarkkaa linjaa. Tulosten tallentami-
sessa ja esittelyssa tulee noudattaa tiedeyhteisén tunnistamia toimintatapoja.
Tutkimuksissa noudatetaan sen luonteeseen kuuluvaa avointa ja vastuullista
viestintaa. Tutkijan tulee ottaa huomioon muiden tutkijoiden tyot ja kunnioittaa
heidan saavutuksiaan. Tutkimuksen toteuttaminen ja sen raportointi noudattaa
samaa linjaa. Tutkimuslupien hankinta tehdaan tarvittaessa ja oikeudet, vastuut

ja velvollisuudet kirjataan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 6.)

Nama kriteerit ovat tassa opinnaytetydssa toteutuneet. Tutkimuslupa haettiin tut-
kimustydn alkuvaiheessa. Tilaajan kanssa keskusteltiin tutkittavasta aiheesta ja
sen julkisuudesta. Teoreettiseen viitekehykseen valikoitui luotettavia lahteita,
niita kasiteltiin ja niihin viitattiin asianmukaisella tavalla. Tutkimusvaiheessa ja tu-
losten analysoinnissa ei kasitella yksittaisia, tunnistettavia havaintoja ja vaitiolo-
velvollisuutta noudatetaan. Opinnaytetydssa on kaytetty tilaajalle sopivaa arvos-

tavaa, kunnioittavaa ja luotettavaa otetta.

Opinnaytetydlle asetetun tavoitteen saavuttavuutta ei viela voida tarkasti arvi-
oida, sillda nyt vasta tiimien ty0ssa voidaan kayttaa kasikirjaa ja hyvia tiimityon
kaytantoja hyvaksi. Henkildstdon voimavarojen vahvistaminen vaatii aikaa. Jos

voimavarojen vahvistamiseen ei panosteta riittavan ajoissa, niita voi olla vaikea
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korjata. Tahan havahdutaan yleensa vasta kun huomataan, etta tyontekijoiden
vaihtuvuus on suuri (Huhta & Myllyntaus 2021, 49-52).

Seuraavissa tiimitapaamisissa voidaan jo kayttaa tiimikasikirjaa hyddyksi. Huo-
miota voidaan kiinnittaa vaikka heti seuraaviin asioihin:
- asialista etukateen nahtaville ja siihen jokainen voi kirjoittaa tarkeita yh-
dessa kasiteltavia asioita jo etukateen
- paikkana joku muu tila kuin luokka tai ainakin pyorean pdydan aaressa
- alkamisaika on niin, etta kaikki paasevat tunneilta hyvin mukaan
- “warming up”, paivan biisi tai muuta sellaista aloittamiseen
- mokajako, halukkaat saavat kertoa ja yhdessa etsitaan ratkaisua
- asialistalla edetaan jarjestyksessa ja sujuvasti
- pyritdan tekemaan paatoksia tai jos ei onnistu niin siirretdan, ettei sama
asia jaa jumittamaan tapaamisessa kauaksi aikaa
- vuorovaikutteinen, turvallinen ja salliva ilmapiiri
- lopuksi kertausta sovituista asioita ja seuraavan tiimitapaamisen aika

- selkea lopetus.

Tarkoitus, tehda tiimikasikirja, onnistui. Senkaan toimivuutta ei viela osaa sanoa.
Kasikirjan ulkonakd, kuvat ja fontti olivat tekijan mielesta onnistuneet. Asiasisal-
I6n keraaminen teoreettisesta viitekehyksesta ja tutkimusanalyysista oli haasteel-
lista ja kirjoitettava teksti oli vaikea yhdistella toimiviksi, lyhyehkdiksi lauseiksi.
Talla hetkella tiimikasikirja on ohuehko, mutta sita voisi tulevaisuudessa tarvitta-
essa taydentaa. Kasikirja on ensisijaisesti tiiminvetdjien kayttodon, mutta muutkin

saavat siita tietoa tiimityoskentelysta ja tiimitapaamisista.

Opinnaytety0ssa vahvistui kasitys Koulutuskuntayhtyma Tavastian henkilostéoh-
jelman tavoitteista ja niiden tarkeydesta. Osaamisen kehittdminen ylirajojen to-
teutui, kun havainnoitsija havainnoi eri osastojen tiimeja. Tasta havainnoitsija
|0ysi erilaisia toimintatapoja omalle osastolleen, mutta jakoi myds hieman oman
osastonsa toimintatapoja. Henkiloston osallisuuden lisaaminen kehittamistyossa
on tarkeaa myos tiimitydssa ja sen kehittdmisessa. Osaamisen ja ammattitaidon

kehittdminen ovat tiimitydssa kasiteltavia asioita.
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Henkilostda kuormittavia tekijoitéa halutaan vahentaa ja ennaltaehkaista, tiimityo
on yksi sen muoto. Henkilostosta voidaan huolehtia myos tiimeissa ja sen lisaa-
miseen voisi kiinnittda enemman huomiota. Yhteisollisyytta ja tyoyhteison eheyt-
tamista kasitellaan timeissa ja timeissa toimitaan niita tukien. Tiimien tehtavana
on kehittaa ja jakaa osaamista, myos tiimien valistd osaamista voidaan jakaa.
Tata tiimityota yli rajojen voisi kehittaa lisaa. Kannustava palkkaus ja palkitsemi-

nen voisi olla tiimeissa tehtavaa ja siihen voisi kehittaa yhtenaisia toimintamallia.

Jaettu johtajuus toteutuu tiiminvetgjien roolien selkeyttamisella ja vahvistami-
sella. Tiimivetajien merkitys tydssa kasvaa varmasti ja siihen tulisi kiinnittaa huo-
miota esimerkiksi koulutuksilla ja yhteisilla tiimivetajien tapaamisilla. Jatkotutki-
musaiheet voisivat keskittya nimenomaan tiiminvetajan rooliin ja sen merkityksen

kasvamiseen uudistuneessa organisaatiomallissa.

Jatkotutkimusta voisi tehda myos organisaation suunnitelmien ja lupausten jal-
kauttamiseen tiimitydssa. Tulevaisuudessa voisi tutkia, onko tiimiorganisaatio
vastannut toivottua muutosta tai, onko tiiminvetajan rooli ollut avain uudessa or-
ganisaatiomallissa. Tiimikasikirjaa voisi kayton jalkeen tarkastella uudestaan ja

pohtia, onko se ollut kayttokelpoinen.
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LITTEET

Liite 1. Steven Reiss motivaatiotutkimuksen 16 perustarvetta.

(Mayor & Risku 2022, 273-275)
Heikko Elaman

intensiteetti perusmotiivi

Ihmiskeskeisyys, muiden tukeminen
ja palveleminen, ei-paattaminen ja
ohjeiden noudattaminen

Valta

Ryhmatyd, riippuvaisuus, yhteistyo,
laheisyys ja me-henki

Riippumattomuus

Kaytannon tekeminen, implemen-

tointi ja toimivat rutiinit

Uteliaisuus

ltseensa luottaminen, omat kriteerit

ja virheista oppiminen

Hyvaksynta

Joustavuus, muutokset, improvi-
sointi, spontaanisuus, vapaus raken-

teista ja sdanndista

Jarjestys

Anteliaisuus ja tavaroista luopumi-
nen, valinpitamattémyys materiaalin

suhteen ja resurssien kayttaminen

Saastaminen/

keradminen

Tavoitehakuisuus, periaatteiden
joustavuus, hyotynakokulma, oppor-

tunismi ja oma etu

Kunnia

Oikeudenmukaisuus itsea kohtaan,
sosiaalinen realismi, oma vastuu ja
itsesta huolehtiminen

Idealismi

Oma aika ja rauha, yksin oleminen,

vetaytyminen ja itseriittoisuus

Sosiaaliset
kontaktit

Sitoutumattomuus ja henkil6kohtai-

nen vapaus

Perhe

Vaatimattomuus ja maanlaheisyys,
tasa-arvo ja ei-erottuminen

Status

Harmonia, yhteisty6, sopeutuminen,
konfliktien valttaminen ja tasapaino

Kosto/

voittaminen

Askeettisuus ja ei-kauneus

Esteettisyys

Valttamattomyys ja valikointi

Syéminen

Rauhallinen toiminta, mukavuus ja
lepaaminen

Fyysinen

aktiivisuus

Seikkailu, riskit, haasteet, muutokset

ja uusien asioiden kokeilu

Mielenrauha




Liite 2. Tiimipalaverien havainnointilomake.

HAVAINNOITAVAT KOHTEET TIIMIPALAVEREISSA:

Innovoivaa ja uusiutumiskykyista

El

KYLLA

MITEN?

Juhlistaminen (paatokset, juhlat ym.)

Matka (peak-end-rule)

Me-pystyvyys

Motivaatio (sisainen ja ulkoinen)

Perehdyttaminen

Positiivinen tydnantajakuva (tydnantajabrandi)

Psykologinen turvallisuus

Salliva ilmapiiri

Sitoutuminen

Tunneilmasto

Tunnetilat (tunnistaminen ja hallitseminen)

Tyon merkityksellisyys

Tyontekijoiden hyvinvointi

Tyoturvallisuus

Tydymparisto

Vaikuttavuus

Vaikutusmahdollisuus

Yhteenkuuluvuus

Aloitteellisuus

Epakohdat (huomioidaan)

Epaonnistumisten kasittely (mokajako)

Hankkeiden ja tehtdvien jakaminen

Itseohjautuvuus

Kehittaminen

Lahettilaat (ketka vievat ja tuovat tietoa)

Muutokset (myonteisyys ja vastarinta)

Osaamisperusteisuus (vahvuudet, tieto ja taito)

Osaamisvajeen tunnistaminen

Osallistavaa

Projektien purku ja lopetukset

Suorituskyky (tunteet ja motivaatio)

Saannot ja normit

Toiminnan selkeyttaminen

Vastuu omasta tyosta

Aika, ajankohta

Ajan kaytto

Avointa, aitoa ja reilua

Check in - tyovaihe - check out

Harhapolkuja (asiayhteys katosi)

Hierarkisuus (vetaja-keskeisyys)

Kahdensuuntaisuus

Kirjaaminen (palaverimuistio tms)

Kuuntelemisen taito

Loppukeskustelut (processing)

Rituaalit aloituksessa (warming up)

Ryhmaluovuus

Tarinat (selvitymistarinat)

Teknologia ja digitalisaatio (valineet)

Tiiminvetajan rooli

Tunne ilmaisu (sharing)

Uutta toimintaa (action) ei kertausta edellisiin

Vahvistavaa ja oivaltavaa

Viestintasuunnitelma (vuosikello)

Ymparisto (paikka)




Liite 3. Yhteenveto havainnoinneista.

Hyvia

kaytanteita

Opittavia
asioita:

Sitoutuminen

Vastuu omasta tyosta
Tydympariston viihtyvyys
Uratarinat

Perehdyttamisen kasittelya
Yhdessa iloitseminen
Juhlistaminen
Yhteenkuuluvuuden tunne
Tyodn merkityksellisyys
Salliva ilmapiiri

Positiivinen tunneilmasto
Positiivinen tydnantajakuva
Tyontekijéiden hyvinvointi ja
tyéhyvinvointi
Tydturvallisuus
Viestintdsuunnitelma
Psykologinen turvallisuus
Tydn kuormittavuuden kasit-
tely

Yhteiset retket
Vaikuttamisen mahdollisuus
Asioita jaa sopimatta ja roik-
kumaan

Sitoutumattomuus

Negatiivinen tunneilmasto

Yhteinen sopimus asi-
oista
Asiakasymmarrys
Epaonnistumisten kasit-
tely
Osaamisperusteisuuden
kasittely ja kartoitus
Lahettilaat

Projektien purku ja lopet-
taminen
Muutosmyonteisyys
Aikatauluttaminen
Haastavien tilanteiden ka-
sittely

Ammattipatevyys paiva
Teknologian hyédyntami-

nen

Ei |6ydeta kaikille sopivaa
ratkaisua
Muutosvastarinta
Projektien ja tehtavien

loppuun kasittely puuttuu

95

Kahdensuuntainen keskus-
telu

Kuunteluntaito

Kehittavaa ja ehdottelevaa
Asialistalla eteneminen

Ajan kayttd

Seuraavista tapaamisista so-
piminen

Osallistavaa

Warming up

Muistion kirjaaminen
Tiimivetajan rooli

Tila ja ymparistd

Kaikki paikalla (Iasnéolo)
Sihteeri

Salliva ilmapiiri

Teknologian hyédyntaminen
Aiheet etukateen saatavilla
Osallistujilla on mahdollisuus
ehdottaa aiheita
Saavutettavuus

Kiire

Harhapolut

Asioiden liiallinen kasittely
Paalle puhuminen
Myohastely ja odottelu
Poissaolot

Selkeéa aloitus ja lopetus ta-
paamisessa puuttuu
Asialistalla poukkoilu

Hairiét (puhelut, poistuminen,
ruokailu)

Negatiiviset mielipiteet
Tiiminvetdjan rooli epaselva
Liika innostuminen aiheesta
Osallistuminen keskusteluun
puutteellista

Syytteleva ja puolusteleva il-
mapiiri

Ei saada sovittua asioita



Liite 4. Tiimi kasikirja.
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TIMIKASIKIRJA
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Tunne tiimisi

ja anna timisi tuntea sinut

oz

Hyvinvoivan tiimin tarina

03

Tunneilmastossa ja

umpéaristossa

o4

Hyva. hyvempi, paras

tiimitapaaminen

jatkuu
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o1.

Tiimien kyvylla tunnistaa ominaisuuksiaan ja
hyodyntaa niita toiminnassaan on suuri merkitys
menestymiselle.

Tiimi-itsetuntemuksella tunnistetaan sen vahvuutta
Jja heikkouksia yksilo- ja yhteistyotasoilla.

Me-pystyvyys pysyy vahvana,
kun tiimissa tunnistetaan ja
ymmarretdan toisia

Yhteinen tavoite ja arvostus
taydentad tiimin toimintaa

Selkedt roclijaot pitdvat tiimin
koossa

Ajattelun ja toiminnan
lahtokohtana ovat tunteet.

Tee timistasi menestyksen tarina.

Tiimeissa taimiminen ja yhteenkuuluvuudentunne
parantavat tyantekijdiden suorituksia

Joustava ja muctoutuva verkosto vahvistaa ja
waimistaa toimintaa.

Tiimin koka, tiimilaisten pysyvyys, yhteinen
tavoite, sitouturminen ja
wuorovaikutussuhdetaidot ovat timin
toiminnan kulmakivia.

Mukautuu, muuttud ja menestyy

Uskalletaan

+ epacnnistua

+ puhua.

« hyvaksya

+ kohdata konfliktejs

- jakaa

+ kokeilla

+ sallia epaonnistuminen

jatkuu
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TUNNEILMASTOSSA
JA YMPARISTOSSA

TUNNEILMASTO

Tunneilmasto vaikuttaa kaikkeen ja liittyy kalkkeen.
Tunnetaldet ovat tybelarmata

oja
Tunnekokemusten jakaminen lisaa ymmarrysta

Vuorovaikutus ja kdyttaytyminen on kalkkien asia
Turvallisuuden tunn

ja salliva [Imapiirl lupailevat.
Jopa uhkarohkeita suunnitelmia ja kokeiluja.

o4.

HYVA, PAREMPI, PARAS
TIMITAPAAMINEN

WARMING UP ACTION
Virittaydytasan tunnelmaan Toimintavaihe

« Avatsan aani ja tutustutaan muihin

« Tiiminvetaja esitteles tapaarmisen tavoitteet
Kaikki paikalls [torottavasti kukaan ei

« Edetaan asislistan mukaan tarmokkaasti.
« Eilahdets harhapaluille tai j53da jumiin.
« Ollaan inspirituneita ja aktiivisia.
Tunneilmaisut ovat sallittuja.

« Muistetazn kuuntelun merkitys.

Ajatellaan yhdessd ja ymmarretadn toisiamme
Sovitaan asicista ja kuka niit3 tekee
Pastetaan projekteja
Juhlitaan jos on aihetta.

myshastynyt.

Muut asiat on hoidettu ennen aloitusta.

Ritusali aloittamisessa toimil sen avaajana.
Kuulumisten vaihto tai muu kevyempi aloitus
toimil

Tiiminvetaja kertoo tapaamisen rungosta ja
kaytannan asioita,

« Tissa vaiheessa voidaan jakaa epaonnistummisia ja
Igytaa nilhin yhdesss ratkaisuja.

CHECK END
Selkei lopetus

o Lyhyt kertaus sovituista asicista ja

« Tiimilsiset voivat antaa palautetta tai jakas
Kokemuksiaan.

+ Sovitzan seuraavista tapaarnisista.

« Lopetataan sovittuun aiksa.

- Sanctaan "heipat’ ja padtetaan tapaaminen.
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