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TyoOeldmassa tiimity0 ja yhteisdohjautuvuus ovat jo uusi normaali. Myds Helsingin
kaupunginkirjaston aluekirjastopalvelut on organisoitunut vuoden 2018 syksystd alkaen
itseohjautuviin tiimeihin, jotka toimivat alueellisesti. Itseohjautuvuus on viime vuosien
aikana muuttanut muotoaan yhteiséohjautuvuudeksi ja alueelliset tiimit suunnittelevat yha
enemman arjessa omaa toimintaansa ja myos toteuttavat sita tiimien sisdisesti sovituin
keinoin. Yhteisdohjautuva tiimity6 ei ole kuitenkaan sujunut kaikilta osin taysin kitkatta.
Tamén opinndytetyon ja kehittdmishankkeen tavoitteena ja tuloksina onkin |0yt&a
konkreettisia ehdotuksia ja toimintatapoja, joilla tiimity6ta kehitetddn aiempaa
toimivammaksi ja paremmaksi.

Tutkimuskohteena on Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluiden
yhteisdohjautuvat tiimit ja niiden nykyinen toiminta ja toimivuus. Opinndytetydn
tietoperustassa késitellaén itseohjautuvuutta, yhteiséohjautuvuutta, valmentavaa johtamista
sekd motivaatiota. Tutkimusmenetelmina kaytettiin aluekirjastopalveluiden henkil6kunnalle
suunnattua  lomakekyselyd  sekd esihenkilGille eli  mentoreille  tarkoitettuja
teemahaastatteluita. Teemahaastattelut suoritettiin  yksilohaastatteluina. Kyselylld ja
haastatteluilla selvitettiin tiimien ja mentoroinnin nykytilaa ja pyrittiin 10ytdmaan ndiden
perusteella kohteita, joita erityisesti tulisi kehittaa.

Konkreettisilla teoilla, kuten valmentavan johtajuuden kéyttéonotolla ja hyddyntamiselld
voidaan Kkehittdd yhteisdohjautuvuutta ja tiimien toimintaa yhda paremmaksi. Tuloksista
voidaan myo6s paatelld, ettd tiimien ydintehtdvad on yha syyta kirkastaa, jotta kaikille on
varmasti selvad, mihin suuntaan tiimity6ta tulisi kehittda ja miksi sitd ylipdataan tarvitaan.
Tuloksista ndkee myaos, ettd esihenkildiden eli tiimien mentoreiden roolia on syyta selventaa
kaikille, niin tiimildisille kuin mentoreille itselleenkin.

Opinnaytety6tad voidaan hyddyntad erityisesti Helsingin aluekirjastopalvelujen tiimeja ja
niiden toimintaa kehitettdessa. Tamaén lisaksi myds muut organisaatiot, jotka ovat siirtyméassa
tiimitydbhon ja yhteisdohjautuvuuteen, voivat hyddyntda opinndytetyon tuotoksia ja
oivalluksia.

Asiasanat: kirjastot, yleiset kirjastot, tiimit, itseohjautuvuus
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Teamwork and self-managing teams are the new normal in work-life. Since the fall 2018,
Helsinki City Library's regional library services have also been organized into self-
directional regional teams. In the last couple of years self-direction has morphed into self-
managing teams. The regional teams increasingly plan their day-to-day operations and also
execute them within the guidelines agreed in the team. As any new way of working, self-
managing teamwork hasn't been fully without friction. The goal of this thesis and
development project is to find concrete proposals and models of operations to develop more
functional teamwork.

The subject is Helsinki City Library's regional library services self-managing teams and their
current operations and functionality. The theory basis covers self-direction, self-managing
teams, executive coaching and motivation. Research methods are a questionnaire directed to
regional library services employees and themed interviews for their supervisors i.e. the
mentors. Themed interviews were executed as individual interviews. The questionnaire and
the interviews were used to establish the current situation of the teams and mentoring and
find areas of development.

With concrete actions, for example implementing and utilizing executive coaching, you can
develop self-management exceedingly better. From the results you can deduce that the core
mission of the teams should be clarified even further, so it is clear to everyone which direction
the teamwork should be developed and why. You can also see from the results that
supervisor's role should be clarified to both the team members and supervisors themselves.

This thesis can be utilized especially for development of Helsinki regional library services
teams and their operations. In addition, other organizations moving towards teamwork and
self-managing teams can utilize the output and insight of this thesis.

Keywords: libraries, public libraries, teams, self-managing
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1 JOHDANTO

Teen opinnaytetyoni tyOpaikalleni Helsingin kaupunginkirjastolle. Opinndytetyoni aiheena on
yhteisdohjautuvissa tiimeissa tydskenteleminen ja tdmén yhteisdohjautuvuuden kehittdminen

Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluissa.

Helsingin kaupunginkirjastossa alkoi uusi aikakausi vuoden 2018 syksyn aikana, kun eri Kir-
jastoyksikot ryhtyivat omien tavoitteidensa ja toimintasuunnitelmiensa sijaan toimimaan myos
alueellisissa tiimeissd yhteistydssa toisten kirjastoyksikodiden kanssa. Alueelliset tiimit muo-
dostuvat maantieteellisesti samalla suunnalla sijaitsevista kirjastoista, esimerkiksi eteldinen
alue muodostuu Etel&-Helsingissa sijaitsevista Jatkasaaren, Lauttasaaren, Pikku Huopalahden,

Rikhardinkadun, Suomenlinnan ja T66l0n kirjastoista ja niiden henkilékunnasta.

Ydintiimit (my6hemmin kédytetd&n termid tiimit) ovat asiakaskokemustiimi, digitiimi, lasten-
januorten tiimi, sisaltotiimi ja tilat ja osallisuus -tiimi. Kukin tydntekija kuuluu yhteen alueensa
tiimeisté. Jotta tiimi pystyy tydskentelemadn tehokkaasti ja kehittdmaén myos kykyéa oppia yh-
dessd, ryhman jésenten pitdd luottaa toisiinsa. Tiimin toimivuuden kannalta on myos térkeéa,
ettd sen jasenet ovat erilaisia. (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 299.) On selvéd, ettd on in-
nostavampaa tyoskennelld ihmisten kanssa, jotka ovat motivoituneita, innostuneita ja myontei-

sid vuorovaikutuksessaan (Hakanen 2011, 60).

Alueella tydskentelevat esihenkil6t toimivat tiimien mentoreina ja muodostavat keskendén alu-
een johtotiimin. Viiden varsinaisen tiimin liséksi jokaisella alueella toimii myds viestintatiimi,
joka koordinoi nimensa mukaisesti markkinointia ja viestintaa yhdessa Kulttuurin ja vapaa-ajan

toimialan viestinté- ja markkinointipalvelujen kanssa. (Helsingin kaupunginkirjasto 2021).

Samanaikaisesti kun alueellinen tiimimalli otettiin kdytt6on, alettiin myds puhumaan itseohjau-
tuvuudesta. Tiimeja alettiinkin jo alusta alkaen kutsumaan itseohjautuviksi tiimeiksi. Itseohjau-
tuvuus tarkoitti kaytdnnossa sitd, ettd esimerkiksi esihenkildn ei tarvinnut mentorina osallistua
tiimin kokouksiin tai paatoksiin, elleivat tiimiléiset sité itse toivoneet. Termina itseohjautuvuus
tuntui kuitenkin jo muutamassa vuodessa hieman vanhanaikaiselta ja tana paivana vuonna 2024
puhutaankin kaytanndssa pelkéstadn yhteisdohjautuvista tiimeista. Yhteisdohjautuvuus on siis

puheessa korvannut aiemman itseohjautuvuuden.
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Yhteisdohjautuvissa tiimeissa ei ole syyté tai tarvetta pyytdd suostumusta esihenkil6lta, kun
joilla on hyvét tiedot paatosta varten. (Martela 2021b, 15.) Paatoksenteko yhteisbohjautuvissa
tiimeissa ei ole kuitenkaan tdysin ongelmatonta. Ammattilaiset ovat saattaneet tottua tydsken-
telemadn autonomisesti omassa roolissaan, eivétké he vélttamatta ole motivoituneita tai kiin-
nostuneita vaikuttamaan isompiin péa&toksiin roolinsa ulkopuolella (Koistinen & Kostamo
2021, 69). Muutos aiemmasta hierarkkisemmasta organisaatiorakenteesta yhteisdohjautuviin
tiimeihin ei ole kuitenkaan sujunut kitkatta. Viel& yli viiden vuoden ydintiimeissa tydskentelyn
jalkeen kuulee usein puhuttavan, etteivat kaikki ymmaérra, mité tiimeissa kuuluu tehda tai miksi
ylipadtaan pitaa tyoskennella alueellisissa tiimeissé, kun tydskentely omassa yksikossa olisi te-

hokkaampaa ja mielekk&&dmpaa.
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2 OPINNAYTETYON TARVE JA TAVOITE

Lahden opinnéytetydssani tutkimaan ja kehittdmaan sitd, miten yhteisbéohjautuvat tiimit saatai-
siin toimimaan aiempaa paremmin. Tutkimustuloksena voi myds olla yksinkertaisesti se, etta
kaikkien Kirjastoissa tydskentelevien ei kannata kuulua alueelliseen tiimiin, jos esimerkiksi hei-
dan motivaationsa tai innostuksensa tyoskennelld alueellisessa tiimissa on heikko. Itse- ja yh-
teisohjautuvien organisaatioiden toimintaa ldhdetddn usein lahestyméan Frederic Laloux:n
vuonna 2014 julkaiseman Reinventing Organizations -teoksen ja siihen liittyvan teorian mu-
kaan. Laloux:n mukaan esimerkiksi yhteisdohjautuvilla tiimeilla ja niissé toimivilla ihmisilla
ei ole lainkaan esihenkil6itd, vaan tiimit toimivat tdysin autonomisesti. Koska tdmé malli ei
vastaa todellisuutta Helsingin kaupunginkirjastossa esimerkiksi esihenkiléiden roolin vuoksi,
pyrin 10ytdmé&an muita hyvia vaihtoehtoja haastatteluin, kyselyin ja tutkimalla aiheen tietope-
rustaa, toki Laloux:a unohtamatta. Opinnéytetydni tuotoksena on ehdotuksia toiminnasta, jolla

tiimimallia saataisiin aiempaa paremmaksi ja toimivammaksi.

Rajaan tutkimustani siten, etté jatan Helsingin keskustakirjasto Oodin tydni ulkopuolelle ja ulo-
tan tutkimukseni koskemaan kaikkia muita Helsingin kaupunginkirjaston 37 kirjastoyksikkoé.
Oodi toimii suuren kokonsa vuoksi itse omana alueenaan ja kaikki Oodin ydintiimeissa toimivat
henkil6t tyoskentelevat saman katon alla. Oodissa myds esihenkildvastuut on maaritelty niin,
ettd tilmien mentorit toimivat myds tiimiléisten esihenkildind. Aluekirjastopalveluissa nain ei
ole. Nama syyt erottavat Oodin selkedsti muista Kirjastoista, joissa ydintiimeissé tydskentely
tapahtuu oman kotikirjaston lisaksi monessa muussa kirjastossa, jotka sijaitsevat useiden Kilo-

metrien pééssé toisistaan.

Helsingin kaupunginkirjaston organisaatiorakenteessa muut kirjastot kuin Oodi kuuluvat alue-
kirjastopalveluihin. Tavoitteeni on siis selvittdd, miten ydintiimeissa toimiminen ja tiimimalli
saataisiin mahdollisimman toimivaksi Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluissa.
Tutkimuksellisen kehittamisprosessin aikana on myds syyta pohtia radikaalilta tuntuvaa vaih-
toehtoa, etteivat kaikki henkilot ehka jatkossa kuuluisikaan tiimeihin, jos heilld ei ole halua tai

motivaatiota tyoskennella niissa.

Tampereen kaupungin kirjastopalvelujen johtaja ja Tampereen kaupungin vt. kulttuurijohtaja
Niina Salmenkangas (2024) kavi puhumassa kevaalla Helsingin kaupunginkirjaston esihenki-
I6foorumissa Tampereen kaupunginkirjastossa olevasta tiimimallista. Tampereella tiimeihin

kuuluvat henkil6t ovat kaikki vapaaehtoisia, eli heill4 koko henkilokunta ei oletuksena kuulu
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tiimeihin. Helsingin kaupunginkirjastossa kaikki kuuluvat talla hetkella tiimeihin, halusivat tai

eivat. Tassa on suuri periaatteellinen ero Helsingin ja Tampereen vélill&.

Vuonna 2018 itseohjautuvat ydintiimit polkaistiin k&yntiin melko lailla tyhjasta vailla henkil6-
kunnan varsinaista koulutusta aiheeseen liittyen. On myos syyté selvittaa tietoperustaan ja ky-
selyihin perustuen, voisiko esimerkiksi laajalla henkilokunnan kouluttamisella itse- ja yhtei-
sOohjautuvuuteen olla positiivisia vaikutuksia alueellisten ydintiimien toimivuuteen. Ei ole
helppoa irrottautua yhtakkisesti vanhasta hierarkkisesta mallista, joka on ollut vuosikymmenten
ajan normaali kdytanto, ja alkaa toimimaan itseohjautuvasti vailla sen kummempaa tietoa tai

koulutusta aiheeseen.

Lahdin kevaalla 2024 suunnittelemaan tutkimukseni tekemistd. Tutkimuksen varsinainen teke-
minen sijoittuisi saman vuoden kesén ja alkusyksyn ajalle. Alkujaan suunnitelmiini oli kuulunut
Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalvelujen henkilokunnalle tehtdva kysely seké tii-
minvetdjille tehtavét haastattelut. Sain kuitenkin kesalla 2024 kaytt6oni tiimeihin ja niiden toi-
mintaan liittyvaa materiaalia, jota oli kerétty vuonna 2023 eri tiimeille jarjestettyjen ty6pajojen
yhteydesta tiimeissa tyoskenteleviltd henkil6ilta, myos tiiminvetdjiltd. Materiaalista kavi ilmi,

etta tiimeissé koettiin selvasti eniten haasteita ja epaselvyyksié tiimin mentorin roolista.

Pallottelin opinnédytetydhoni liittyvia ajatuksia toimeksiantajan eli Helsingin kaupungin Kirjas-
tokollegan kanssa, joka toimii myds opinnaytetyoni ohjaajana. Paddyimme siihen tulokseen,
etta tiiminvetdjien sijaan olisi tarkeda saada tietoa ja ymmarrysté erityisesti tiimien mentoreilta
ja siitd, miten he kokevat oman roolinsa. Vaihdoin siis haastattelujeni kohdetta tiiminvetdjistéa

tiimien mentoreihin.

Helsingin kaupunginkirjastossa tiimien kehittamistd varten on myds olemassa oma ryhméansa.
Kéavin kesalla 2024 kertomassa tulevasta opinnédytetyostani kyseisessa ryhmassa. Tassa poru-
kassa nousi ideaksi, ettd parempaa osaamista tiimeissa olisi syyta edistaa tutkimalla valmenta-
vaa johtamista. Erityisesti tdimén takia yhtena opinnaytetyoni osa-alueena onkin valmentavaan
johtamiseen syventyminen. Tiimimallin kehittdmisryhmdssa sovimme, ettd opinndytetyoni
edistymista tai mahdollisia tarkentavia kysymyksia ei ole tarkoituksenmukaista kasitella koko
ryhmassd, vaan yksi ryhmén edustaja voi toimia tassa roolissa. Koska sama henkild, joka toimii
opinndytetyoni tilaajaorganisaation edustajana, on jasen myds tassa kehittdmisryhmassa, sovit-
tiin, ettd han voi hyvin toimia opinnaytetyoni sparraajana myds tiimimallin kehittdmisryhman

edustajana.
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Sovimme siis hdnen kanssaan yhdessa, etta jarjestan aluekirjastopalvelujen henkilokunnalle ky-
selyn. Tiimien mentoreilta eli aluekirjastopalvelujen esihenkil6iltd hankkisin tietoa ja ymmar-
rysta haastattelemalla osaa heista.

Vaikka tutkimukseni kohdistuu erityisesti Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalvelui-
hin, on siit4 hyotyad myds vahintaan muille kirjastoille, jotka harkitsevat tiimimallissa tytsken-
telyé tai jotka ovat parhaillaan samankaltaisten haasteiden &arella kuin Helsingin kaupungin-
kirjasto. Opinnaytetyon tuloksilla ja tuotoksilla on siis merkitystd muillekin. Tutkimukselli-
sessa kehittdmisty0dssd pyritddn saamaan myonteista vaikutusta ja merkitysta monille eri ta-
hoille, eiké ainoastaan sille organisaatiolle, joka on toiminut tyon mahdollisena tilaajana. (Hu-
mak 2024).

Itseohjautuvuudelle ja yhteisdohjautuvuudelle 16ytyy useita eri termejé englanniksi. Itseohjau-
tuvuuteen viitataan useimmiten termeilld self-management, self-leadership ja self-determi-
nation. Yhteisdohjautuvuuden eli tiimitason termejé ovat esimerkiksi self-organizing, self-di-
recting teams, self-managing teams tai self-managed organization. (Sinkkonen & Lehto 2022,
88.) Suomeksi yhteiséohjautuvuuden rinnakkaistermeja ovat esimerkiksi itseorganisoituminen,
me-ohjautuminen ja joukko-ohjautuminen (Sinkkonen ym. 2022, 89; Salovaara 2019, 104).
Uudet organisoitumisen tavat ovat Suomessa kiteytyneet termin itseohjautuvuus alle, mutta
ehka mielekkaampi termi olisi yhteiséohjautuvuus, silla tydeldmassa harvoin toimitaan yksin
(Salovaara 2020, 195). Suomessa itseohjautuvuudella saatetaan kuitenkin tarkoittaa kumpaa
tahansa vaihtoehtoa (Rubanovitsch 2020, 243). On siis hyva havaita, ettd vaikka nykyisin pu-
hutaan useimmiten yhteis6ohjautuvuudesta tai yhdessaohjautuvuudesta, kun tarkoitetaan esi-
merkiksi ryhmaa tai tiimid, niin vield jokunen vuosi sitten néistékin on kaytetty termié itseoh-

jautuvuus.

Yleisissé Kirjastoissa yhteisdohjautuvia tiimeja on tutkittu aiemminkin Anneli Hurtigin (2021),
Tia Jokisen (2020) ja Sari Yli-Kauhaluoman (2022) toimesta koskien Helsingin kaupunginkir-
jastoon kuuluvaa keskustakirjasto Oodia. Oodissa johtamisrakenne on muokattu tukemaan yh-
teisdohjautuvia tiimejd, kun taas Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluissa vastaa-
vaa rakennetta ei ole. Pidan myds tiimien ndkdkulmasta keskustakirjasto Oodin tilannetta hyvin
erilaisena Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluihin nadhden: Oodissa kaikki tiimit
ja tyontekijat tyoskentelevat fyysisesti saman katon alla, aluekirjastopalveluissa henkilékunta
ja tiimit sijaitsevat useissa eri kirjastoyksikdissé useiden kilometrien padssa toisistaan. Keskus-

takirjasto Oodin lisaksi aiempaa tutkimusta I0ytyy myods hieman toisaalta Suomesta, silla Kalle
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Heiskanen (2021) on tutkinut pro gradu -tutkielmassaan itseohjautuvuutta Pirkanmaan ja
Keski-Suomen alueen kirjastoissa. Aiempaa tutkimusta on siis Suomestakin jonkin verran saa-

tavilla, painottuen vahvasti Helsingin kaupunginkirjaston keskustakirjasto Oodiin.

Lahden tutkimuksessani myds selvittdmaan, miksi yksilo haluaa tydskennelld tiimissé ja mika
hé&nta siin& motivoi. VVoisiko ihmisen motivoitumisen syyt paljastaa jotain, jota emme jo tied&

tai jota emme ehké arjessa osaa ajatella?
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3 ITSEOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuus-termia on kuullut viime vuosina usein tydeldman yhteydessé. Jos ryhdymme
toimimaan itseohjautuvasti, mita hyotya siitd meille on? Frank Martela (20213, 6) toteaa lyhy-
esti, ettd kun ammattilaiset voivat keskendan paattad tyonteon tavat sek& kun he voivat itse
tehda péaatokset, on paras tulos talldin saavutettavissa. Kuulostaa hyvaltd, mutta miksi ndin ei
ole toimittu jo aiemmin vaan miksi juuri nyt? Frank Martelalla (2021b, 11-12) on myds tdhén
vastaus, joka tiivistyy neljaan eri asiaan. Han toteaa ensinnékin, ettd maailma muuttuu nyt no-
peammin kuin koskaan ennen. Nyky&aéan hierarkkinen, ylh&&lta péin johdettu malli koetaan
usein aivan liian hitaaksi ja jaykaksi rakenteeksi reagoimaan nopeasti muuttuvaan maailmaan.
Paras osaaminen sijaitsee asiakasrajapinnassa. Jos paatokset voidaan tehda suoraan téll& tasolla,
saadaan ne tehtyd nopeammin ja muutokseen pystytédan reagoimaan herkemmin, kuin jos kaikki

uudet tarpeet, muutosehdotukset ym. Kierratettdisiin organisaation esihenkildiden kautta.

Toinen Martelan I6ytdma itseohjautuvuuden tarve liittyy siihen, ettd automatisaation ja digita-
lisaation jaljilta ja&vat tyopaikat tulevat vaatimaan yhd enemman asiantuntemusta, kriittista
ajattelua ja itsendista paatoksentekokykyd. Jos néité asiantuntijoita yrittad ohjailla ylhaalta, ka-
ventaa se heidan mahdollisuuttaan tehda tyonsé parhaalla mahdollisella tavalla. Tama luonnol-

lisesti johtaa huonompaan tulokseen ja turhauttaa ammattilaisia eli asiantuntijoita.

Kolmantena syyna Martela mainitsee tydntekijoiden motivaation laadun, josta on tullut Kilpai-
luvaltti aloilla, joissa laadun tekeminen on maérad tarkedmpad. Kun tyodntekija on siséisesti
motivoitunut, kykenee hén itsendisempéaan ja yksinkertaisesti parempaan tyon laatuun verrat-
tuna henkil6ihin, jotka saapuvat téihin ainoastaan esimerkiksi hyvén palkan vuoksi, mutta jotka
eivat ole sisdisesti motivoituneita. Ihmisen sisdistd motivaatiota voi vahvistaa antamalla hanelle

autonomiaa ja mahdollisuuden tehda tyonsa itsendisesti ja silla tavalla, kun hén itse paattaa.

Nejantena ja viimeisena suurena muutoksena Martela pitéa erilaisia koordinaatioon liittyvia
haasteita, joita esihenkil6t aiemmin hoitivat. Suuri osa néisté asioista hoituu nykyéan automaa-
tion, ohjelmistojen ja algoritmien suorittamina. Tdmén takia perinteinen esihenkil6ty® menettaa
myo6s merkitystdan. Tastd ja edellisesta kolmesta perusteesta johtuen itseohjautuvuus ei jat-

kossa ole enaa uutta ja ihmeellistd, vaan suorastaan pakollista menestyville organisaatioille.
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3.1 Itseohjautuvuus — mita silla tarkoitetaan?

Mitd muuta itseohjautuvuus-termilla tarkoitetaan? Késitella&n heti se, mita itseohjautuvuus ei
ole: se ei ole sitd, ettd kaikki tekevét sitd mika heité sattuu huvittamaan (Akola 2020, 10). Itse-
ohjautuvuus-termilld viitataan yksiloon eli tassd tapauksessa tyontekijaan ja hanen kykyynsa
toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta. Itseohjautuvuuden vastakohtana voisi pitaa
ylh&altapainohjautuvuutta. Ylhaaltdpdinohjautuvuudessa esihenkild maardisi tyontekijad ja
paattaisi hanen puolestaan, miten hénen tulee tyonsé tehda. Tall6in myds organisaation raken-
teissa on selvé hierarkia. (Martela & Jarenko 2017, 13; Martela 2021c, 14.)

Itseohjautuvuudessa on periaatteessa kyse taidosta suunnata itsedén kohti asetettuja tavoitteita
(Norrena 2019, 13). Itseohjautuvuus lisaa tyontekijoiden ja tyontekijéistd muodostuvien tiimien
osaamista ja valtaa. Samalla ne saavat myos lisdd vapautta tehdé tyonsé siten, miten he par-
haaksi katsovat. (Huttunen 2020, 26.) Organisaatiossa mahdollisesti sijaitsevia hierarkioita on
poistettava ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia lisattava, jotta itseohjautuvuus voi toimia
(Launonen 2021, 133). Tuija Hietanen (2022) kertoo, ettd yksinkertaistettuna itseohjautuvan
ihmisen on osattava ajatella itse, talléin hén voi toimia itseohjautuvasti. Itseohjautuvuuden
edellytyksend on yhteisen tavoitteen ymmartaminen seka tulevaisuudenkuvan hahmottaminen
(Tormala, Markkanen & Kadenius 2015, 31). Itseohjautuvuus vaatii myds ymmarrysta koko-

naisuuksista ja asioiden valisista suhteista (Maki 2019, 137).

Itseohjautuvan henkilon on l6ydettava itsestddn hanta motivoivat tekijat paastakseen hanelle
merkityksellisiin tavoitteisiin. Tdma siis edellyttaa sita, ettd seka yksilot ettd tiimit tuntevat yk-
silolliset motivaatiotekijansa ja pystyvat hyodyntdmaan niitd kaytannossa. (Mayor & Risku
2022, 14-15.)

Autonomialla viitataan siihen, ettd ihminen voi itse paattaa asioista, joita han tekee (Martela
2014). Paremman ty6elamén luominen edellyttaa lisdantynyttd vapautta. Vapaus ei tarkoita sité,
ettd voi tehdd mita huvittaa, vaan kyse on liikkumavapaudesta sovittujen reunaehtojen sisélla.
Tamén vastakohtana voidaan nahdé vieraantuminen, joka tarkoittaa sitd, ettd henkil6 ei koe
minkaanlaista omistajuutta tyohonsd, vaan han suorittaa tyota ainoastaan esimerkiksi palkan
vuoksi. Talloin tyd ei tuota mielekkyytta eika se tunnu merkitykselliselta. (Launonen 2021, 35,
38.)
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Itseohjautuvuuden taidot ovat riippuvaisia itsetunnosta. Itsetunto kehittyy, kun henkild tuntee
hallitsevansa omaa toimintaansa. (Norrena 2019, 22.) Itseohjautuvuuden vahvistumiselle tér-
keimpi& tapoja on reflektioon ohjaava keskustelu esihenkilon ja tyontekijan valilla (Viitala
2019, 176). Itseohjautuvuutta ei voi olla ilman yksilon omaa Kriittisyytta ja tahtoa (Norrena
2019, 17). Itseohjautuvuutta voidaan tukea myo6s seuraamalla asioiden etenemistd ja kehitty-
mistd. Talldin voidaan puhua esimerkiksi vélittdvasta seuraamisesta, kyse ei ole kyttddmisesta
(Vilkman 2023, 256). Itseohjautuvuuden yhteydessd puhutaan usein autonomiasta. Autonomi-
alla tarkoitetaan sitd henkilon tilaa, jossa itseohjautuvuus el&é ja kehittyy. Autonomia kantaa
aina mukanaan vapautta ja vastuuta. Kun ihmisen valtaa autonomian tunne, pystyy han teke-

mé&an omia paatoksia ja myods vastaamaan niistd. (Norrena 2019, 37.)

Itseohjautuvuutta ei opita ensisijaisesti kouluissa tai tyopaikoilla vaan matkimalla, kdytannén
ongelmia ratkomalla ja toimimalla yhdesséd muiden kanssa. Yleensa nédiden taitojen oppimiseen
tarvitaan jonkinlaista yhteisod, jonka jasenilla saattaa olla itseohjautuvuuteen liittyen hyvin eri-
laisia valmiuksia. Kyky itseohjautuvuuteen maarittdd ryhmaldisten rooleja ja niiden vélisia suh-
teita. Kun esimerkiksi toisilleen tuntemattomat ihmiset muodostavat ryhman, joku heisté ottaa

pian tilanteen haltuun ja alkaa kantaa vastuuta yhteisista tehtavista. (Norrena 2019, 14-15.)

Itseohjautuvuuden oppimisessa jokaisen on syyta olla jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa ym-
paristonsa kanssa ja hyvaksya, ettd suurin osa oppimisesta tapahtuu vaikeuksien kautta. Itseoh-
jautuvuutta pitdd myos harjoitella, 1dheskaan kaikki ty6elaméssé olevat aikuiset eivét hallitse
sitd automaattisesti. (Norrena 2019, 34, 73-74). Itseohjautuvuudella tavoitellaan yhteisia tyon
tekemisen tapoja, joiden avulla yhteisty0 parantuu entisestaan. Voitaisiinkin sanoa, etté itseoh-
jautuvuudessa on kyse parantuneesta yhteistyOstd eika itsendisestd tyodsta (Launonen 2021,
140). Odotusten on syyta olla selkeitd ja kirkkaita kaikille, jotta on mahdollista suunnata itsedan

tekemaan juuri niita asioita, joilla paastaan tavoitteeseen (Vilkman 2023, 254).

Kun toisen henkilon itseohjautuvuutta pyritaan edistaméaan, tulee muistaa, etta sita ei voi tehda
hénen puolestaan, vaan hanen tulee itse 16ytaa tavoitteellisuutensa. Yksi tarkeimmista itseoh-
jautuvuutta liséavista asioista on turvallisen ja luottamusta tuottavan ilmapiirin luominen. Jos
tallaista tilaa ei saada toteutettua, on itseohjautuvuuden saavuttaminen vaikeaa. Itseohjautuvuu-
den kannalta on siis merkitysta, millainen ilmapiiri oppimiselle on saatu rakennettua. Jos yhtei-
sOn jasenet sopivat yhteisista tavoitteista ja jos he nauttivat toistensa lasnéolosta, on lopputulos
epéilemattd mainio. Oppimista edistaa parhaiten sellainen yhteiso, joka kannustaa ja auttaa toi-

siaan. Toisaalta myos kilpailevat yksilot voivat motivoitua toisistaan. (Norrena 2019, 28, 51.)
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3.2 Itseohjautuva kulttuuri

Itseohjautuvan kulttuurin saapuminen liittyy toimintaympériston muutokseen ja tyon luonteen
muuttumiseen rutiinity6std asiantuntijatyoksi, johon hierarkkisesti tapahtuva kaskyttdminen ei
enad sovi. Myds nuoremman sukupolven tuleminen tydmarkkinoille on vaikuttanut tdhan. Nuo-
remmille tyontekijoille hierarkkinen kaskyttdminen ei ole luontevaa. He eivét pokkuroi tai ar-
vosta esihenkil6d pelkan tittelin tai aseman vuoksi. Tyontekijoilta itseltddn odotetaan myds ny-
kydan aiempaa enemman ja aktiivisempaa roolia tydyhteison ja omien tehtdviensé kehittajina.
Tama tahtaa kilpailukyvyn ja taloudellisen menestyksen parantamiseen, mutta ennen kaikkea
tyon mielekkyyden kasvattamiseen. Inhimillinen vuorovaikutus seka luovuus ovat taitoja, joita
tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessa aiempaa enemman tyteldmassa. Tyon taytyy siis olla in-
nostavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja yhteistyon ylipaatddn mukavaa. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2018, 18-19; Sinkkonen ym. 2022, 87). Enéé& ei mydsk&an uskota siihen, etta tyontekija
tekee ainoastaan omat rajatut tyonsa ja lahtee sitten kotiin. Oletuksena nykyadn on, ettd myos
tyontekijat haluavat osallistua enemman paatoksentekoon ja muidenkin asioiden parantamiseen
ja kehittdmiseen. (Huttunen 2020, 26.)

Itseohjautuvuus tehostaa organisaation toimintaa ja lisda sen ketteryytta ja reagointinopeutta.
Kun vastuuta annetaan esihenkil6ilta tyontekijoille, vahvistaa se heidédn autonomiaansa ja vai-
kutusmahdollisuuksiaan omaan ty6honsd. Tama parantaa yleisesti motivaatiota ja ylipaataan
tyon mielekkyyttd. (Launonen, Koistinen & Makkeli 2020, 30.) Jos tydyhteisdssa halutaan
kayttaa itse- tai yhteisdohjautuvuutta virallisena mallina, on sen syyta olla kaikkien tiedossa ja
siitd on syyta loytyd myos ohjeistus tai dokumentti. Itse- tai yhteisdohjautuvuuden on siis syyté
olla selkeasti viestitty, dokumentoitu seka lapinakyva ja kaikille yhtendinen (Salovaara 2020,
185).

Itseohjautuvuuteen liittyva toimintakulttuuri kohdistaa muutostarvetta johtamiselle ja esihenki-
Iotyolle. Ndiden tulee muuttua, jotta uudenlaiset toimintatavat saadaan kunnolla kaytantoon.
Johtajuutta pitda hajauttaa ja vastuuta, padtoksentekoa ja valtaa pitéa jakaa muillekin. Voisi siis
tiivistad, ettd johtajuus on oleellista jatkossakin, mutta se muuntuu toisenlaiseksi kuin perintei-
sessa organisaatiomallissa. Nykyaikaisessa organisaatiomallissa voisikin sanoa, etté pitaa joh-
taa yhdessa. (Huttunen 2020, 27-28.) Voisiko valmentavasta johtajuudesta I0ytya keinoja ta-

man edistamiseen?
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3.3 Voiko jokin menna pieleen itseohjautuvuudessa?

Itseohjautuvuuden esteend on useimmiten se, ettd ihminen ei tunne olevansa osaava suoritta-
maan tehtavad, han ei arvosta siihen liittyvaa tekemisté tai han ei koe sen johtavan maaliin
(Norrena 2019, 95). Kaikki eivat mydskaan ole automaattisesti itseohjautuvia, jolloin voidaan
tuntea esimerkiksi osaamattomuutta itseohjautuvuuteen siirtymisessd. Muutokset organisaatioi-
den toimintatavoissa eivat myoskaan tapahdu hetkessd, vaan ne vievét runsaasti aikaa. (Sink-
konen ym. 2022, 91, 98). Itseohjautuvuuden ensimmadiset kokeilut epdonnistuvat usein myos
siksi, ettd ihmiset pyrkivat I0ytaméan helpoimman keinon itseohjautuvuuteen. T&llGin saatetaan
méaarata hierarkia ja esihenkilot poistettavaksi, josta vuorostaan seuraa lahinna valtatyhji6 ja
kaaos (Laloux 2021, 65).

Anne Akola (2020, 74-77) kuvaa hyvin tilannetta, joka on varmasti ollut monessa organisaa-
tiossa arkea. Organisaatioon on saatettu palkata esimerkiksi paivéksi kouluttaja innostamaan,
jonka esityksen jalkeen organisaatio on vain paattanyt olevansa itseohjautuva. Tallgin ei ole
otettu huomioon lainkaan sit4, ettd ihmiset ovat vuosien varrella tottuneet tiettyyn, perinteiseen
organisaatiomalliin eika siita siirtyminen tapahdu automaattisesti niin paattamalla. llman laa-
jempaa totuttelua tai koulutusta ihmiset kokevat uuden tilansa turvattomaksi, jonka takia he
stressaantuvat ja voivat huonosti. Tdmén jalkeen kaikesta negatiivisesta onkin helppo alkaa
syytteleméaén itseohjautuvuutta. On myds huomattava, ettd koko organisaation on syyta tukea
itseohjautuvuutta tai itseohjautuvuutta ei yksinkertaisesti ole. Kun pohjatyd on tehty kunnolla,

on itseohjautuvuudella mahdollisuus alkaa toimimaan erinomaisesti.

Moni Kritiikki itseohjautuvuutta kohtaan maéaritellaén siten, ettd ihmiset eivat olisi riittavan
osaavia tai he eivat haluaisi tehda paatoksia. Samoilla perusteilla aikanaan vastustettiin sit,
ettei demokratiaa tarvittaisi yhteiskunnassa (Launonen 2021, 138). Itseohjautuvuus ei kuiten-
kaan muodostu itsestaan, vaan se vaatii isoja investointeja osaamisen kehittdmiseen seka orga-
nisaatioiden rakenteiden muuttamiseen. Muutokset mahdollistavat sen, ettei muutos j&a aino-
astaan ihmisten oman toiminnan varaan, vaan myos rakenteet tukevat uutta itseohjautuvuutta.
Itseohjautuvuus edellyttdd myos malttia, kaikki ei lahde toimimaan valittémasti. Itseohjautu-
vuuden haasteina eivat ole ihmisten kyvyttémyys tai haluttomuus olla itseohjautuvia. (Launo-
nen 2021, 138-139.) Moni saattaa silti kokea, ettéd he jadvat liiallisessa autonomiassa ongelmi-
neen yksin. Perinteinen kontrolli ja yksiselitteiset toimintaohjeet nédyttdvat tuovan ainakin

osalle tyontekijdisté turvallisuuden tunnetta. (Méki 2019, 135.)
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Perttu Salovaara (2020, 9) kritisoi termia itseohjautuvuus, jonka perusteella keskidssa on yk-
silo. Tdman péivan toimintatavassa ei kuitenkaan tavoitella yksilollisyytta vaan yhteisolli-
syytté. Itseohjautuvuuden voisi siis sanoa olevan peréti harhaanjohtava termi nykyisessa tyo-
elaméssé. Itseohjautuvuuden sijaan tydeldmassa tapahtuvaa muutosta tulisikin kutsua yhtei-
sOohjautuvuudeksi. Myos Karl-Magnus Spiik ja Karl-Johan Spiik (2023, 75) mainitsevat, etta
yhteisdohjautuvuus muodostuu nimenomaan siitd, kun itseohjautuvat henkilét muodostavat
kesken&an tiimeja. Helsingin kaupunginkirjastossa puhutaan nimenomaan yhteisdohjautuvista
tiimeistd, eli on luontevaa kasitelld yhteiséohjautuvuutta erikseen, joka painottuu enemmén
tiimi- kuin yksilotyéhon, vaikka Suomessa itseohjautuvuudella on tarkoitettu myos ryhmien tai

tiimien toimintaa.
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4 YHTEISOOHJAUTUVUUS

Aarimmilleen viety yksilollisyyden korostus on loppumassa ja yhteiséllisyyden merkitys on
korostumassa. Ihmiset kokevat merkitykselliseksi kuulua ryhmaén seka olla hyvéksyttyina ryh-
maén jasenind. TyoOyhteisssa tdmé tarkoittaa sitd, ettd yhteisokeskeinen ajattelu, vuorovaikutus-
taidot sek& yhteistyotaidot korostuvat. (Ristikangas ym. 2018, 20.)

Y hteisdohjautuvuudella tarkoitetaan sitd, miten tyontekijét voivat yhdessa organisoida ja koor-
dinoida tyontekoa (Martela 2021c, 14). Yhteisdohjautuvuus eroaa siis itseohjautuvuudesta si-
ten, ettd yhteisbohjautuvuudessa asiaa katsotaan yhteisén voimin, ei pelkéstdan yksittaisina
henkil6ind. Voidaankin sanoa, ettd tarkeinta yhteisdohjautuvuudessa on koko organisaation
keskinainen luottamus. Johdon tulee luovuttaa valtaa ja henkildston tulee ymmartaa, etta vallan
kayttdminen edellyttd4 sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. (Antikainen 2023.) Yhteistohjau-
tuva tiimi ottaa vastuun tyostéan ja sopii keskenéan heille sopivimmat tydskentelytavat (Mar-
tela 2021, 15). Esihenkilon pitadé uskaltaa ja osata antaa tyontekijoille vastuuta ja hdnen tulee
luottaa siihen, ettd tyontekijat osaavat toimia ilman h&nen suunnastaan tapahtuvaa pomotta-
mista ja kyttadmistd (Huttunen 2020, 111).

Y hteisdohjautuvuus kuvastaa itseohjautuvuutta paremmin sitd, mita tallaisissa organisaatioissa
tavoitellaan. Yhteisdohjautuvuuden toiminnalle vélttdméattdmié ovat autonomiset tiimit tai ryh-
maét. Ideana on, ettd tiimeille annetaan vastuu kokonaisvaltaisesti tyon tekemisen tavoista. Yh-
teisdohjautuva tydyhteiso yllapitdd demokraattisempia toimintatapoja verrattuna hierarkkiseen
malliin. Tiimin tulee my0s saada asettaa tavoitteensa tiettyjen raamien sisalla itse. Jos tavoitteet
ovat suoraan johdon asettamia, on tiimi jo l&htokohtaisesti hierarkkisen riippuvan, eiké tasaver-
tainen tai yhteisollinen osa tydyhteison kokonaisuutta. Yhteisdohjautuvalla tiimilla tulee siis
olla valta ja vastuu tiimilleen kuuluvista asioista. Ajatuksena yhteisdohjautuvuudessa on myds
se, ettd tyotaakka, toisista huolehtiminen ja muiden auttaminen on lahtdkohtaisesti tiimin vas-
tuulla. (Salovaara 2020, 54-63.)

Huttusen (2020, 27) mukaan lahtékohtana on, etta tiimi tai tyoyhteiso saa yhteisbohjautuvassa
organisaatiossa tehdd omaa toimintaansa koskevat linjaukset ja paatokset ilman ulkopuolisen
tahon (esihenkil6t, johtajat) ohjausta. Laajimmillaan tiimi voi maaritella oman visionsa, strate-
giansa seka paamaaransé ja toimintatapansa itsenaisesti. Tama kaikki vaatii myds tiimilta kes-

kindista luottamusta. Aalto-Setéla ja Saarinen (2016, 172, 176) toteavat, ettd innostavassa tyo-
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yhteisossé on paljon vapauksia ja vahemman sadntelyé ja valvontaa eika osallistavassa kulttuu-
rissa ké&skytetd. Monenlaiset ratkaisut paamaaraén paasemiseksi ovat sallittuja, vaikka ne tun-
tuisivatkin itselle vierailta. On myos syyta ottaa huomioon, ettd yhteisdohjautuva organisaatio
ei ole koskaan valmis, vaan yhdessé sovittuja toimintatapoja ja kaytantoja tarkastellaan ja pai-
vitetddn jatkuvasti (Spiik & Spiik 2023, 65).

Hierarkian tilalle on siis rakennettava hajautetun vallan jarjestelmé, joka puolestaan edellyttaa
hierarkkisten johtamiskéytantdjen ja -rakenteiden paivittdamista yhteisdohjautuviksi (Laloux
2021, 65). Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa paatosvalta tulee siis hajauttaa maaréatietoisesti
ja systemaattisesti. Hierarkia minimoidaan ja vastuuta jaetaan asiantuntijoille. Paatosvalta ei
ole en&é keskitettyna johtajille ja oikeuteta sité sill& perusteella, ettd han on johtaja. Paatosval-
taa on hajautettu yhteisbohjautuvassa organisaatiossa johtajilta asiantuntijoille (Lee & Ed-
mondson 2017, 12, Salovaara 2020, 62).

Y hteisdohjautuvuus siis toteutuu, kun tiimeillda on keskitetty valta ja ne voivat tehda yhteisia
asioita koskevia paatoksia (Sinkkonen ym. 2022, 90). Vanhassa hierarkkisessa mallissa paatok-
sid tekeva esihenkilé on usein ollut pullonkaulana, jos kaikki paatdkset on pitanyt Kierrattaa
hé&nen kauttaan. Tadma on ollut henkiléstolle myds epdmotivoivaa. (Spiik 2022b, 40). Hierarkia
ei motivoi eika aktivoi. Se ei mydskaan edisté tyopaikalla tapahtuvaa kollegoiden vélistd myo-
tatuntoa. Hierarkia kehottaa tekemaan kasketylla tavalla ja se on hyvin sdéntéorientoitunutta.
(Salovaara 2020, 51).

Yhteisdohjautuvuus on ennen kaikkea tyopaikkojen demokratiaa edistavd malli, joka tukee
sekd itsemadraamisoikeutta ettd yhteisdssa olemisen taitoja (Salovaara 2020, 144). Toimivassa
yhteisossé jokainen yksilé on parhaimmillaan autonominen ryhmaén jasen. Tamaé tarkoittaa, etta
yksilot haluavat toimia yhteisen tavoitteen eteen ja kehittda toimintaansa vield aiempaa parem-
maksi. Osaaminen syntyy dialogista, sparrailusta ja ideoiden pallottelusta. (Norrena 2019, 37-
38.) Yhteisdohjautuvuus painottaa erilaisia taitoja kuin hierarkkinen malli. Tarvittavat taidot
liittyvat ryhmassa toimimiseen, muiden huomioimiseen ja tiimin sisdiseen dialogiin. (Salovaara
2020, 64).

Olemme yhd enemman riippuvaisia toisistamme ja myds johtajuudessa painotetaan yhdessa
ohjautumista, valmentavaa johtajuusotetta seka sparraavaa ja valmentavaa esihenkilotyota.

Vastuuta jaetaan kaikille ja tyontekijoilla on myds yha enemman autonomiaa. Taman onnistu-
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miseen vaikuttaa vahvasti kaikkien osapuolien valinen luottamus. (Huttunen 2020, 111.) Joh-
tamista on se, ettd opitaan yhdessa ja padadytadn yhdessa johtopaatoksiin. Esihenkildvetoisessa
organisaatiossa johtajuus ja paatokset nojautuvat l&hinnd yhteen henkiloon ja koko tiimin tai
organisaation laatu on kiinni tasté esihenkilosté. Yhteisoohjautuvassa tiimissa kaikki ovat yh-
dessé vastuussa toiminnan tavoitteista ja laadusta. (Spiik 2022b, 38.) Uudenlaisessa johtamis-
tavassa tyontekijoilla tulee olla aiempaa itseohjautuvampi rooli, silld pomot eivét voi olla lasné
kaikkialla. Johtajien ja esihenkildiden on pystyttdva antamaan vastuuta tyontekijoille ja luotta-
maan siihen, ettd tyontekijat osaavat kyll& toimia itse- ja yhteisdohjautuvasti (Weerheim, Van
Rossum & Ten Have 2018).

4.1 Yhteisoohjautuvan tiimin kdaytannot

Salovaara (2020, 103-112) madrittelee, ettd yhteisdohjautuvilla tiimeilld tulee olla sovittuja
kaytantoja, jotta tiimin toimivuus varmistetaan. Nait4 ovat paatoksenko, konfliktien hallinta,

tavoitteet, palautteenanto seké autonomiset tiimit.

1. Oleelliset paatokset ratkaistaan yhteisdohjautuvassa tiimissa neuvonpitoprosessia kayt-
tden. Ehtona on, etté tiimilla on riittavét tiedot, jotta paatds voidaan tehdd. Neuvonpito
etenee kolmivaiheisesti. Ensimmadiselld askeleella kysytddn mielipidetta niiltd henki-
16ilt4, joita paatoksenteko koskee. On tarkedd huomata, ettd kaikilta tiimin jasenilta ei
ole tarvetta kysy4, ellei paatettava asia koske kaikkia. Useimmiten riittéa, ettd kysyy 3-
10 henkildlta, jotka edustavat henkildita, joita paatettavéa asia koskee. Toisena askeleena
on pyytdad asiantuntijoilta heiddn ndkemyksensa aiheesta. Viimeisena askeleena on
vieda edellisessa vaiheessa saadut tiedot takaisin paatoksen tekevélle ryhmalle, joka voi
arvioida saatuja tietoja ja tehda paatoksen niiden perusteella. Periaate on, etta yksilot,
tyoryhmét tai tiimit on valtuutettu tekemé&an omaa ty6taén koskevat paatokset itsendi-
sesti, eli paatoksiin ei tarvita kaikkien hyvéaksyntaa. Paatoksentekijoiden tulee kuitenkin

ottaa vilpittdmasti ja aidosti kaikkien ndkemykset asiaan liittyen huomioon.

2. Konfliktien hoitamiseen valmistaudutaan siten, etta ne ratkaistaan siellé ja niiden ihmis-
ten toimesta, missa ne alun perin ovat ilmaantuneet. Koska kell&én ei ole auktoriteetti-

asemaa toisia enempad, on tarkeda sopia yhteinen konfliktien ratkaisumalli, jolla mah-
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dolliset konfliktit ratkaistaan. Esihenkilot eivat lahtokohtaisesti ole mukana ratkaise-

massa yhteisdohjautuvissa tiimeissd syntyneitd ongelmia ja erimielisyyksia.

3. Tiimin tulee luoda itselleen sopivat tavoitteet, joka taas vaatii runsaasti dialogia ja tietoa
tuekseen. Jokaisen tiimildisen on syyta tunnistaa koko tydyhteison seka erityisesti oman
tiimin prosessit. Olennaista on, etté kaikilla tiimildisilla on selked ké&sitys siit4 kokonai-
suudesta, jossa he ovat tydskenteleméssa.

4. Koko tiimi ja kaikki tiimildiset ovat vastuussa palautteenannosta, eli palautetta voi antaa
ja tulla keneltd tahansa. Palautteenannolla tarkoitetaan tassa tapauksessa erityisesti yh-
teisen ymmarryksen lisdédmisté tyostd ja sen tekemisen tavoista. Palautteenannon sijaan
voidaan myos kéyttaa termié puheeksi ottaminen, joka saattaa kuvata tilannetta parem-

min.

5. Yhteistohjautuvuus rakentuu hyvin pitkalti autonomisten tiimien varaan. Autonomi-
sessa tiimissa sen jasenet suorittavat tydtehtdvia yhteisesti sovitun padmaarén eteen ja
tiimi voi tekee paatokset itselleen kuuluvista asioista. Mitd ikiné tiimin tuleekaan tehda
tai ratkaista, ratkaisun on perustuttava tiimin toiminnan tarkoitukseen seké yhteisesti

sovittuihin tavoitteisiin. Kaikkien tiimildisten on saatava danensa kuuluviin.

Erityisen tarkeda on tiimeissa tapahtuva paatoksenteko, jota on syyté harjoitella ja tahan liitty-
vat pelisdanndt tulee hioa valmiiksi. Paatdksentekoon ei tarvitse osallistaa kaikkia, jos tama ei
kiinnosta joitain tiimin jasenid. Talloin siis osa tiimin jasenista luovuttaa paatoksentekovastuun
muille. Samalla he kuitenkin sitoutuvat siihen, etteivat he valita muiden tekemésté péatoksesta,
jos ei se miellyta itsed. Jokaisella on kuitenkin syyta olla yhteiséohjautuvuudessa mahdollisuus
tehda halutessaan omaa tyotaan koskevia paatoksia, tatd on jaettu johtajuus. (Spiik 2024, 17.)
Pelisaantojen lisaksi erityisesti konfliktien ratkaisukeinoihin on syytd panostaa, silld ratkaista-
via tilanteita tulee takuulla vastaan (Akola 2020, 54). Kun tiimissé rakentuu systemaattinen
kulttuuri, jossa ongelmiin ja konflikteihin puututaan, ne myds véahenevat (Ristikangas, Lénn-
roth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 320).

Martela ja Riekki (2018) toteavat tutkimuksessaan, etta arjen mielekkyyteen voi helposti vai-
kuttaa positiivisesti antamalla tyontekijoiden itsenséd méaritelld, miten he tyonsé tekevat. Paa-

tosvalta oman tyonsé tekemiseen vahvistaa autonomian kokemusta, joka taas osaltaan vaikuttaa
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tyontekijan motivaatioon. Valta ja vastuu on syyté antaa pienille yksikdille tai tiimeille. Jos ja
kun ndma tiimit tekevét virheitd, annetaan heidan itse korjata ne. Virheitd ei ole syytéa korjata
ylh&alta pain, silla jos nédin tehd&an, huomaavat tiimit, ettei heilld ole todellista valtaa omiin
asioihinsa. Jos néin toimii, on erittain vaikea saada tiimi uudelleen vakuutetuksi siitd, ettd heilla

on todellista paatantavaltaa asioihinsa. (Spiik 2022a, 53-54.)

Kun koko henkildkunta on sitoutunut kehittdmaan toimintaa, seuraa tasta selvasti parempia tu-
loksia. Kaikilla tulee olla selke& ndkemys, miten juuri oma ty0 liittyy koko tiimin suunnitelmiin
ja haluttuun lopputulokseen. Kehittdmisen tulee olla osa normaalia arkea ja sen tulee kuulua
jokaisen henkilén tyonkuvaan. Tama kaikki vaatii sitd, ettd tiimeilld on mahdollisuus organi-
soida toimintaansa silla tavalla, minka he itse ndkevat parhaaksi. (Martela & Jarenko 2017, 22.)
Mita paremmin hyodyllista tietoa on saatavilla ja mitd enemman tiimil&iset luottavat toisiinsa,
sitd todenndkdisemmin yhteisdohjautuva toiminta on kokonaisuuden kannalta hyvaksi (Paju
2017, 47).

Tiimeilla on siis yhteisdohjautuvuudessa paavastuu organisaation tehokkuudesta ja asiakastyy-
tyvaisyydestd (Sinkkonen ym. 2022, 89). Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa on huomattu,
ettd kun johdosta ei luoda painetta tehda asioita esimerkiksi nopeammin, tyontekijat rupeavat
itse- ja yhteisdohjautuvasti kayttdytymaan siten, etta he tydskentelevét aiempaa tehokkaammin
ja laadukkaammin. Syyna télle on sisdisen motivaation paraneminen, joka toimii erinomaisesti

ilman hierarkkista johtamismallia. (Laloux 2021, 79.)

Osaavalla tiimilla on syyté olla yhteiset tavoitteet, joiden ympdrille tiimi pystyy organisoitu-
maan. Tavoitteiden tulee olla jarkevia ja tarkeitd koko organisaation kannalta (Térméala ym.
2015, 62). Yhteisoohjautuvalla tiimilld ei valttamatta ole lainkaan pysyvaa, nimettya johtajaa,
vaan johtajuus voi vaihtua tavoitteen tai tilanteen mukaan. talldin tiimin yhteisten pelisaantdjen

ja sovittujen toimintatapojen merkitys korostuu. (Mayor ym. 2022.)

Vaikka tiimilla ei olekaan pysyvaa johtajaa, tunnetaan Helsingin kaupunginkirjaston tiimeissa
tiiminvetdjat. Karl-Johan Spiik (2022a, 56) suosittelee, etta tiiminvetdjyys palavereissa Kiertaa,
silla kierrattamalla roolia saadaan kokemus jokaisen tiimilaisen johtajuudesta ja vahitellen tii-
min yhteiset sdannot kiteytyvat. Nain jokainen ymmartaé roolin vastuun ja velvollisuudet. Tii-
min pelisaannoista on tarpeen keskustella sadnnollisesti. Jos pelisaantdjen vastaiseen toimin-

taan ei puututa, ei niilla ole lopulta mitdan merkitysta. (Ristikangas ym. 2018, 223-225.)
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4.2 Mentorin rooli yhteisoohjautuvassa tiimissa

Jokaisella Helsingin kaupunginkirjaston ydintiimilla on mentori. Tiimien mentoreina toimivat
esihenkildt. Tiimien mentorit eivét kuitenkaan ole Idhtokohtaisesti kyseisen ydintiimin tiimi-

laisten esihenkilditd vaan nimensa mukaisesti mentoreita.

Englannin kielessd mentorointi mééritellaan kahden yksilon, mentorin ja aktorin eli mentoroi-
tavan véliseksi vuorovaikutussuhteeksi. Useimmiten mentori on ollut pidempéén ty6elaméassa
ja hdnelld on pitkan uransa takia runsaasti tietoa ja taitoja. Hanell& on halua ja osaamista ohjata
mentoroitaviansa saavuttamaan paremman osaamisen tason. (Onnismaa 2021, 96.) Mentoroin-
nissa pitda aina olla riittdvasti tilaa aktoreiden ja mentoreiden omille tavoitteille, johon koko
mentoroinnin idea perustuu (Kupias & Salo 2021, 64). Mentorointisuhteen onnistumiseen vai-
kuttaa esimerkiksi se, kuinka usein tapaamisia jarjestetdan ja kuinka pitkakestoisia ne ovat ja
pystyvatko kaikki osapuolet antamaan sopivaa palautetta. Myds molemminpuolinen luottamus

nousee mentoroinnissa tarked&n asemaan. (Onnismaa 2021, 98).

Mentoroinnin pitéisi aina ensisijaisesti tukea aktorin tarpeita ja kehittymistd, vaikka ohessa
my®s mentorin oppiminen lisddntyy, jos han on halukas oppimaan aktorin ajatuksista. Nykyai-
kaisessa mentoroinnissa mentori ei ldhtokohtaisesti kerro aktorille omia nakemyksidéan, vaan
h&n ennemminkin kuuntelee ja keskustelee aktorin kanssa. Tarkoituksena on auttaa aktoria ym-
méartamaan ja oivaltamaan asioita itse, jolloin aktori saattaa oppia ja oivaltaa asioita jopa men-
torin osaamista laajemmin. Mentori saattaa itsekin saada keskusteluista lisda intoa omaan tyo-
honsd. Han voi mentorointinsa kautta kokea myds olevansa tydyhteisonsa arvostettu ja tarkeé
jasen (Kupias & Salo 2021, 12-17). Mentori tekee parhaansa, jotta mentoroitavan ajattelu- ja
toimintakyky parantuisi ja tdmén rohkeus seké viisaus kasvaisi. Hanen ei ole syyté kertoa val-
miita vastauksia mentoroitaville, silla siita voi olla haittaa mentoroitavan oppimiseen. (Risti-
kangas ym. 2020, 33.)

Mentorointia voi hyvin harjoittaa yksilotason liséksi esimerkiksi pienryhmissé ja tiimeissa.
Pienryhmé&mentoroinnissa huomataan usein, etta aktorit oppivat ja saavat tukea myads toisiltaan
mentorin liséksi. Tama toisilta oppiminen eli vertaistuki saattaa nousta jopa tarkedmmaksi op-
pimisen lahteeksi kuin mentorilta saatu tuki. Koska pienryhmaan kuuluu useita henkildité, on
esimerkiksi ryhman tapaamisajoista sovittava hyvissa ajoin ennakkoon ja niisté tulee pitaa
kiinni. Jos yksittainen henkild ei pddse mukaan, ei tapaamisaikaa ole vélttdmatta syyta muuttaa.

Jos aikaa muutetaan, pian saatetaan olla tilanteessa, ettd tapaamisaikoja jatkuvasti perutaan ja
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muutetaan my6hemmaksi. (Kupias & Salo 2021, 27-28.) Vaikka ryhmé&mentorointi toimisikin
muuten hyvin, siind ei kuitenkaan péésta samaan luottamuksellisuuteen tai syvallisyyteen kuin

kahdenvalisissa keskusteluissa (Juusela 2010, 10).

Parhaimmillaan mentorointi on kahden tai useamman henkilon vélista epavirallista keskuste-
lua, jossa kaikki osapuolet voivat olla omana itsendén. Talléin onnistunutta mentorointia voisi-
kin pitad ikadn kuin ystavien vélisend avoimena jutusteluna, jossa vallitsee avoin, luottamuk-
sellinen ja kaikkia osapuolia arvostava ilmapiiri (Juuti 2016, 141). Valmentavan mentoroinnin
piirteisiin kuuluvat kehittymista ja uudenlaista oppimista lisadvat kokeilut, joihin mentori kan-
nustaa. Se perustuu luottamukseen, yhteisen ajattelun kehittdmiseen ja siind hyddynnet&én
aiempia kokemuksia sekd osaamista. Valmentavan mentoroinnin avulla vahvistetaan mygs jo-
kaisen sitoutumista organisaatioon ja motivaatiota tehdd tyonsé hyvin. Hienoimmillaan val-
mentava mentorointi tukee itseohjautuvuutta ja lisdd jokaisen vastuuntuntoa yhteisisté tehté-
vistd. (Ristikangas ym. 2020, 18).

Mentoroinnissa ja valmentavassa johtamisessa on paljon yhteistd: molemmissa pyritdn voi-
maannuttamaan tyontekijaé ja molempien tyovélineend toimii mentorin tai valmentajan oma
persoona (Onnismaa 2021. 106). Onnistunut mentorointi on itseohjautuvaa ja se kehittaa joh-
tajuutta, tukee tuloksellisuutta sekda madaltaa organisaatiorajoja (Juuti 2016, 139). Valmentavan
mentoroinnin on syyté olla arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteisty6ta kaikkien osa-
puolien kanssa. Néit4 kaikkia kolmea osa-aluetta tarvitaan, jotta tuloksia syntyy. Naita yhdis-
tamalla on mahdollisuus saada yksildiden ja ryhmien potentiaali kayttoon. Kun mentoreista
tulee valmentavia mentoreita, vaikuttavuus kasvaa. Valmentava mentorointi poikkeaa perintei-
sestd mentoroinnista silld, ettd valmentavassa mentoroinnissa lahtékohtana on tasaveroinen yh-
teistydsuhde. (Ristikangas ym. 2020, 12-13, 17.)

4.3 Yhteisoohjautuvuuden kriittiset pisteet

Y hteisdohjautuvat organisaatiot ja siihen liittyva itseohjautuvuus vaatii uudenlaisia taitoja. Dia-
logitaidot, kuuntelu, fasilitointi, kollektiivinen paatoksenteko, tiimityon vaiheiden ymmartami-
nen ja konfliktien ratkaisu ovat taitoja, jotka kaikkien tulee yhteisdohjautuvassa organisaatiossa
tyoskentelevien hallita (Sinkkonen ym. 2022, 92). Tiimi ei voi tydskennelld tiimina, mikéli sen
jasenet eivat ole tavoitettavissa ja eivat kommunikoi keskendan kuin vain minimin verran. Tii-
min jasenten tulee ymmartad oma merkityksensa tiimissa ja tiimille ja heidan on oltava lasna ja

tavattava toisensa kasvokkain tiimipalavereissa. (Spiik 2022b, 14, 18.)
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Kommunikoinnin tarkeytté ei voi litaksi korostaa. Kun asioista keskustellaan tiimissa tai ryh-
mé&ssé yhdessd, jokaisen ajatuksia tarttuu mukaan. Yhteisesti keskustellut ja sovitut asiat myos
sitouttavat kaikkia tiimin jasenia paatoksiin, koska jokainen tiimin jasen kokee, ettd4 on voinut
vaikuttaa paatoksentekoon. (Spiik 2024, 17.) Outi Sivonen (2022, 81) kokee viestimisen ja siita
seuraavan dialogin adrimmaisen tarkeéksi kaikelle toimivuudelle. On syyté pohtia, missa kana-
vissa viestitaan, jotta kommunikoinnista syntyy dialogia. Tiimi toimii tiimind nimenomaan

siksi, ettd se kommunikoi keskenaan.

Erinomaisesti toimivassa tiimissa tarvitaan yhteistd ymmarrysta ja runsaasti aitoa arvostusta
toisia kohtaan. Tiimin tulee ymmarta4, ettd vuorovaikutuksen laadulla ja maaralla on merki-
tystd. Itsensd ilmaiseminen ja toisten kuuntelu ovat keskeisida taitoja. Tiimissa ei kuitenkaan tule
tavoitella ainoastaan harmoniaa, silla eridvat nakokulmat, kyseenalaistaminen ja haastaminen
kehittavat tiimia. On hyva kuitenkin huomata, ettd jokainen nakdkulma ei aina ole yhta hyvé
tai oikea. Kokonaisuuden kannalta erilaiset mielipiteet ovat kuitenkin térkeité ja ne edistavét
monipuolista ajattelua. Muiden mielipiteiden haastaminen positiivisessa mielessa on osa tiimin
tyotd. Sen avulla jokainen tiimildinen voi kehitty4 entistd paremmaksi pohtimalla asiaa syvem-
min esimerkiksi paatoksentekotilanteessa ja muulloinkin. (Spiik 2022b, 29.) Ratkaisevaa tii-
mien toiminnan kannalta on yhteinen, selked tavoite, joka pitaa tiimia kasassa ja nayttaa suuntaa
(Ajanko 2016, 125).

4.4 Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Monissa tydpaikoissa uskotaan vapaampaan ja epamuodollisempaan tydkulttuuriin, jossa luo-
tetaan ihmisten itsendisyyteen, fiksuuteen ja omaehtoiseen toimintaan ilman turhia rajoitteita
tai sadntdja. Nama periaatteet eivat voi kdytannodssa toimia ilman luottamusta. (Huttunen 2020,
24.) Nopea reagointi asioihin ja paatokset muiden puolesta eivat olisi mahdollisia, ellei tiimin
jasenten vélilla vallitsisi syvaa luottamuksen tunnetta (Spiik 2022b, 49). Luottamus ja molem-
minpuolinen arvostus ovat oleellisimpia piirteita valmentavassa otteessa (Ristikangas ym.
2020, 12).

Luottamus kohdistuu ihmisiin ja se sisaltaa ajatuksen, ettd meilld on mahdollisuus vaikuttaa
siihen. Luottamus on vapaaehtoista ja jokainen voi halutessaan edistaa sitd, jotta se vahvistuu
ja voi aiempaa paremmin. (Huttunen 2020, 32.) Kun organisaation toiminnassa on luottamuk-

sellinen ilmapiiri, on mahdollista toteuttaa yhdessé seka yksittaisten henkildiden ettd koko or-
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ganisaation tavoitteita (Norrena 2019, 39). Luottamuksen ja yhteisollisyyden tunteen yllapita-
misessa ja vahvistamisessa auttavat ennakoitavat ja jarjestelmalliset viestinta- ja toimintatavat
(Mayor ym. 2022, 165). Kun esihenkild arvostaa ty0ntekijoité ja kohtelee heit4 reilusti ja oi-
keudenmukaisesti, luottavat tyontekijat hdneen. Esihenkilén on myds itse omassa ty6ssédén nou-
datettava eettisyytté ja toimittava mallikkaasti, jotta luottamukselliset suhteet voivat syntyé ja
voida hyvin. (Juuti 2016, 40.)

Y hteisdohjautuvuuden lisdéntyessé autonomia sekd yhteisty0 lisdéntyvat, hierarkiat poistuvat
ja erilaiset ohjeistukset ja sadnnot vahenevét. Monipaikkainen- ja etaty6 voimistuvat. Esimer-
kiksi naistd johtuen luottamus korostuu nykyisessé tyoeldmassa aiempaa enemman. Tyodyhtei-
sOn keskindisen luottamuksen voisi sanoa muodostuvan avoimuudesta, lapinakyvyydesté ja tur-
vallisesta ilmapiiristd. Mitd suurempaa luottamus on, sitd vahemman pelkddmme virheitd ja
uskallamme kokeilla uusia, rohkeitakin asioita. (Huttunen 2020, 11-12, 23, 25.)

Jos halutaan henkiléston ottavan vastuuta ja kehittdvan toimintaansa enemman, on varmistet-
tava, ettd henkil6stolla on turvallista olla (Spiik & Spiik 2023, 58). Psykologinen turvallisuus
tarkoittaa ryhmassa tai tiimissa vallitsevaa kasitystd, ettd asioista saadaan keskustella vailla
huolta siitd, ettd keskustelusta voisi seurata aloittajalle jotain negatiivista. Se tarkoittaa myos
muiden kuuntelua ja sellaista tydilmapiirid, ettd virheita voi tehdd, rakentavaa palautetta unoh-
tamatta. Psykologinen turvallisuus on olennaista myds luovuuden ja innovaatioiden synnyn
kannalta. (Mayor ym. 2022, 164.) Julia Rozovsky (2015) on tutkinut tiimien toimivuutta
Googlella. Ylivoimaisesti tarkein ominaisuus parhaiten toimivien tiimien keskuudessa oli psy-
kologinen turvallisuus. Talloin tiimissa vallitsee turvallinen ilmapiiri ja sen jasenet ovat haluk-
kaita ottamaan riskeja vailla pelkoa siitd, ettd heidét esimerkiksi nolattaisiin riskin tai epéon-

nistumisen vuoksi.

Organisaation ja sen yksildiden kehittymisen kannalta psykologinen turvallisuus on tarkeéa,
silla kehittyminen vaatii usein kokeiluja, vahinkoja ja epdonnistumisia. Jos psykologinen tur-
vallisuus toimii tiimissé hyvin, uskalletaan siiné suorittaa erilaisia kokeiluja vailla pelkoa vir-
heistd. Epdonnistumisista opitaan, joka taas ohjaa tiimin toimintaa uuteen ja aiempaa parem-
paan suuntaan. (Spiik 2024, 40.) Katja Pasanen (2021, 160) konkretisoi hienosti psykologisen
turvallisuuden merkityksen: jos turvallisuus ei ole kohdallaan ja joutuu kaiken aikaa olemaan
varuillaan ja epavarmana, niin kuinka helppoa on heittdytya luovuuteen, olla oma itsensé ja

tehd& parhaansa? Suurin este uuden oppimiselle on pelon liséksi se, ettd koemme jo tietdvamme
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ja osaavamme (Sivonen 2022, 124). Valmentavassa johtajuudessa mentori ohjaa tiimin toimin-
taa siten, ettd jokaisella sen jasenell& on turvallinen olla oma itsens ja tyoskennella juuri tassa
omassa tiimissa. Han myads pitad tiimin tavoitteet selkeind jokaisen tiimildisen mielessa. (Spiik
& Spiik 2023, 59).

Y hteisdohjautuvan tiimin toimintaa auttaa myds sen moninaisuus. Mitd moninaisempi tiimi on,
sitd varmemmin eri asiat tulevat katettua ja osien summasta muodostuu isompi kokonaisuus.
Kun jokainen tiimin j&sen pystyy turvallisesti tuomaan tiimiin parhaansa ja kokee, ettd seka
oma tyorooli etté persoona voivat olla esill ja arvostettuina, silloin tiimin on kokonaisuudes-
saan mahdollista saavuttaa kukoistus ja flow-tila. (Ajanko 2016, 127.) Tiimisséa olevaa erilai-
suutta on myos syytd hyodyntéa systemaattisesti, jokaisella meilld on omaa yksilollistd osaa-
mista. TyOpaikalla vallitseva turvallinen ilmapiiri tukee moninaisuutta ja sen mahdollisuuksia.
(Ristikangas ym. 2018, 12, 127).

Mink& muun syyn vuoksi moninaisuudelle ja inklusiivisuudelle pitdisi olla avoin? Siksi, etta se
on inhimillisesti katsottuna yksinkertaisesti oikein. Jos organisaatio pystyy viestimééan ulkoi-
sestikin inklusiivisesta ilmapiiristddn, houkuttelee se todennakadisesti aiempaa monipuolisem-
pia ammattilaisia riveihinsa ja pitaa kiinni nykyisist4 osaajistaan aiempaa tehokkaammin. Mo-
ninaisuus lisaa paremmin myds mahdollisuuksia kehittda uusia ideoita ja se stimuloi monipuo-
lisempaa ajattelua. Ei mydskaan pida vaheksya sitd, etta talla lailla toimivan organisaation bran-

dié ja arvoja pidetddn nykyaikaisina ja yleensakin positiivisina. (Sivonen 2022, 145-146.)

4.5 Haasteet ja kritiikki yhteisoohjautuvuutta kohtaan

Y hteisdohjautuvuuden haasteena voi pitéé sitd, ettd esihenkil6illd ja johdolla on yleensa kuvi-
telma siitd, ettd organisaation tavoitteet ja odotukset ovat kaikille selkeitd. Nain ei kuitenkaan
aina ole tyontekijoiden parissa. (Vilkman 2023, 254.) Tiimit ja yhteisot tarvitsevat riittavasti
aikaa yhteiseen keskusteluun ja linjausten tekoon (Ristikangas ym. 2018, 221). Vastuun jal-
kauttaminen tyodntekijoille on pitkajanteista tyota ja se saattaa vaatia myos taloudellisia resurs-
seja ja ainakin aluksi kaikkien hermoja. Tiimien on myds osattava pyytaa tukea ja apua, jos
asiat eivat lahde sujumaan. Esihenkildiden on myos osattava tarjota apuaan ja auttaa ratkaisu-
keskeisesti, ilman valittamista tai kenenkaan syyllistamista. (Spiik 2022a, 54.) Tiimity0 saattaa
aluksi tuntua myos kuormittavalta ja jopa turhalta, kun sitd ollaan vasta aloittamassa eivétka

kaikki tulevat tiimityon kaytannot ole vield hallussa. Hiljalleen tiimit kuitenkin alkavat saada
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yhteisestd tekemisestd aiempaa enemman irti ja tiimildiset huomaavat, ettd yhteisty6lla saa-
daankin aiempaa enemmaén asioita aikaan. Téhdn auttaa my0ds hyvé yhteishenki, joka ei véltta-
mattd muodostu heti tiimityon alkuvaiheessa. (Spiik 2022b, 28.)

Haasteena on syytd my6s mainita se, ettd osa tyontekijoistd on edennyt uuteen, yhteisbohjautu-
vaan organisaatiokulttuuriin kun taas osa tydntekijoista kaipaa yha aiempia malleja. Tasta seu-
raa vaistamattd yhteentormayksié ja haasteita. (Soback 2021, 52.) Itseohjautuvat yksilot saatta-
vat myo6s joutua helposti ristiriitatilanteisiin keskend&n toimiessaan yhteisoohjautuvasti, silla
he ovat innostuneita tyGskentelemddn asian eteen ja saattavat tastd johtuen pitdd enemmaén
kiinni omista ajatuksistaan ja malleistaan kuin hyvaksyd muiden ideat samasta aiheesta. Yh-
teisty® ja yhteisbohjautuvuus tuleekin jo alkuvaiheessa suunnitella ja organisoida niin hyvin,
jotta siihen liittyvista konflikteista ja niiden korjaamisesta ei tule suurta haastetta tiimin toimi-

vuuden kannalta. (Salovaara 2017, 70.)

Karl-Johan Spiik (2022b, 51) toteaa, ettd tiimin jasenten tulisi péivittdin kohdata toisensa ja
jakaa olotilansa esimerkiksi kertomalla omat kuulumisensa. Vaikka tiimit toimivatkin nyky&aan
usein monipaikkaisesti ja esimerkiksi etatdissa, on tassa kuitenkin suuri haaste ajatellen Hel-
singin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluissa tydskentelyd, jolloin tydskennelldén fyysi-

sesti eri taloissa. Tiimil&iset eivat valttaméatté tapaa toisiaan viikkoihin tai jopa kuukausiin.

Haasteita voi myos esiintyd, jos yhteisdohjautuvaan toimintakulttuuriin ja sen edellyttdméan
aktiiviseen vastuunottoon ei ole aiempaa kosketuspintaa. Tallaisessa tapauksessa tarve esimer-
kiksi sisaiselle koulutukselle ja yhteisdohjautuvuutta tukeville rakenteille voi olla suuri. (Kois-
tinen & Kostamo 2021, 64.) On myo6s harhaluulo, ettd samanlainen itse- tai yhteisdohjautuva

organisaatiomalli toimisi kaikkialla identtisena (Sivonen 2022, 25).

Joka tapauksessa yhteisdohjautuvuuteen ei siis niin vain siirryta valittomasti paattamalla siita.
Liian suuri muutos yhdella kertaa ei ole realistinen tavoite ja todennékdisesti se epaonnistuu,
eikd yhteisdohjautuvuus ldhde toimimaan. Tyontekijat saattavat kaivata perinteisempaa johta-
juutta, eika yhteisdohjautuvuus tunnu hyvalta. Toisaalta muutoksesta puhuminen ja siita seu-
raavat pienetkin muutokset lisddvat kiinnostusta yhteisdohjautuvuutta kohtaan, vaikka hetkea

aiemmin tyontekijat olisivatkin toivoneet perinteisempaa johtajuusmallia. (Spiik 2022a, 13-14).

Suurin osa yhteisdohjautuvista organisaatioista kiinnittad erityista tarkkuutta rekrytointiin,
jossa pyritaan valitsemaan henkil6ita, jotka soveltuvat organisaatiossa kayttssa olevaan mallin.

Vaikka valittavat henkil6t vaikuttavatkin sopivilta, voi heiltékin kestaa yli vuosi totutteluun.
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Olkoon kyse vanhoista tai uusista tyontekijoistd, laajempi vastuu ei myoskaan yksinkertaisesti
sovi kaikille henkilGille. Vastuu vaatii uutena osaamisena myds taitoja, jotka liittyvat konflik-
tien ratkaisuihin. Tdm4 taas vaatii kokonaan uudenlaisia yhteistyo6taitoja. (Salovaara 2019, 115-
117.) Johtajalla ja johdettavilla on syyté olla ymmérrys roolistaan ja selvyys siitd, misté itse
kukin vastaa (Méki 2019, 134).

Yhteisdohjautuvuutta on siis syyta harjoitella ja edeta karsivallisesti. Yksi mahdollinen linkki
yhteisdohjautuvuuteen siirtymisessa voisi olla valmentavan johtamisen hyddyntaminen. Par-
haimmillaan valmentava johtaminen johtaa tiimin jasenten itse- eli yhteiséohjautuvuuteen. Tél-
16in johtajan rooliksi jaa tiimin pitdminen oikeassa suunnassa, kannustaminen, innostaminen ja
motivoiminen. (Pasanen 2021, 22.). Valmentavan johtajuuden keinoin on mahdollista saattaa
organisaatio henkildstdineen kohti uuden ajan toimintatapoja, eli kohti yhteisbohjautuvuutta.
Talle pitdd kuitenkin antaa aikaa ja se pitaa toteuttaa tarkoituksenmukaisella tavalla. (Soback
2021, 56.)
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5 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentavaan johtamisotteeseen kannattaa perehtyd, jos haluaa kehittad seké itseddn ettd omaa
tyoyhteis6dén ja vaikuttaa samalla myonteisesti niin tavoitteiden saavuttamiseen kuin myas il-
mapiiriin ja hyvinvointiin. Valmentava ote on parhaimpia keinoja edistéa seka tyosuorituksia
ettd itse tydssa kehittymistd ja oppimista. (Ajanko 2016, 108.) Se ei ole mik&an yksittdinen tapa
tai tekniikka, vaan kokonaisvaltainen tapa toimia omalla olemuksellaan, yhdessa tekeméll4 ja
toisia kunnioittaen (Soback 2021, 60). Jos halutaan pitd&d motivoituneet osaajat omassa tydyh-
teis0ssd, on heidan johtamiseensa kiinnitettdva huomiota valmentavan johtamisen keinoin (Ris-
tikangas ym. 2018, 19). Dan Soback (2021, 22-23) on l6ytanyt kolme keskeista toisiinsa liitty-
vad muutosvoimaa, joiden vuoksi valmentavaa johtajuutta tulisi hyddyntaa nykyisin organisaa-
tioissa. Niihin kuuluva nopeasti muuttuva toimintaymparistd seké tyon tekeminen erilaisissa
tiimeissa. Henkil6kunta myos odottaa nykyiseltd johtamistavalta aiempaa parempaa ja nykyai-
kaan sopivampaa otetta.

Valmentavassa esihenkil6tydssé esihenkild kehittad niin itseddn kuin valmennettavaa henkilds-
t0ddn sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Itsensé kehittamisellé tarkoitetaan tdssa tapauksessa
itsensé johtamista ja sitd, miten siind tullaan paremmaksi. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 20.)
Valmentavan johtamisen perusideana on siirtyminen hierarkkisesta organisaatiomallista jaetun
vallan ja vastuun mallia. Talléin myds paatoksentekoon on syyté osallistaa henkilokuntaa eiké
ainoastaan esihenkil6itd. (Soback 2021, 10.) Samaa voisi sanoa tarkoittavan myds monikolli-
nen johtajuus, jossa esihenkilon tehtavat on jaettu tiimin jasenten kesken. Tama painottaa yh-
teison vastuuta. (Salovaara 2019, 113.) Jos valmentava johtaja vaatii valmennettaviltaan itse-
ohjautuvuutta, tulee myos itse toteuttaa sitd (Furman & Pinjola & Rubanovitsch 2014, 102).
Valmentavan johtajuuden voisi tiivistdd myos tyontekijoiden voimaannuttamiseen niin yksilo-
kuin ryhmatasolla. N&in heidén toimijuus vahvistuu ja tydntekijat ovat aiempaa enemman sub-

jekteja eivatka objekteja johtamisen ndkdkulmasta. (Viitala 2019, 175.)

Valmentavan johtajuuden voisi madaritella olemaan eettisesti kestavad, ihmisarvoon, potentiaa-
liin ja oppimiskykyyn uskovaa johtajuutta (Moksi 2016, 11). Valmentava johtaja on liséksi aito
ja joustava ja han tekee valmentavaa esihenkildtydtdan omalla persoonallaan (Carlsson & Fors-
sell 2017, 25). Kun vuorovaikutuksessa ovat ensisijaisesti kuuntelu ja lasndolo pomottamisen

sijaan, syntyy henkilostolle tunne, ettd heista ollaan kiinnostuneita ja he saavat tukea tyotehta-
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viinsé (Soback 2021, 11). Valmentavan johtajuuden ytimessa ovat siis luottamus ja molemmin-
puolinen vuorovaikutus. Valmentava johtaja haluaa itse vaikuttaa henkilokuntaansa eli valmen-
nettaviinsa, mutta han haluaa vastavuoroisesti tulla myos itse vaikutetuksi ja oppia uutta hen-
kilokunnaltaan. Valmentava johtaja osallistaa henkilokuntaansa tavoitteellisesti ja monin eri
tavoin. Tallgin yksittaiset henkilot saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla organi-
saation eli esimerkiksi tiiminsa tavoitteiden eteen. (Pasanen 2021, 22; Sinkkonen ym. 2022, 93;
Soback, 10.)

Valmentavassa johtamisessa painottuvat varsinkin tavoitteellisuus, ratkaisukeskeisyys seké
henkildiden vahvuuksiin keskittyminen ja niiden vahvistaminen entisestadn. Myd6s vilpiton
kiinnostus, kysyminen ja kuunteleminen kuuluvat valmentavan johtajan tyékalupakkiin. (Hut-
tunen 2020, 126-128.) Sinkkonen ja Lehto (2022, 92) lis&dvat tdhan viela toisten arvostamisen
seké osallistavan tavan toimia. Valmentavan johtajuuden ydinajatuksen voisikin sanoa liittyvan
laheisesti filosofiaan “tee siten muille, kuin haluaisit heidan tekevan itselle” (Moksi 2016, 12).
Mitd enemman esihenkild uskaltaa olla inhimillinen ja ihan tavallinen, sitd enemman hén to-

denndkdisesti saa arvostusta osakseen henkildstoltd (Ristikangas ym. 2014, 30).

Valmentava johtaja ei keskity asioihin vaan ihmisiin, h&n pyrkii tukemaan alaisiaan oppimi-
sessa ja loytaméaan parhaat kykynséa. Valmentavan johtajuuden keinovalikoimaan kuuluvat en-
sisijaisesti kyseleminen, kuunteleminen ja l&sndolo, joiden avulla han kehittdd johdettaviensa
osaamista. Han ei suoraan tyrkytd omaa osaamistaan muille, vaan auttaa heidan kehittymistaan
yksil6ind ja ammattilaisina. Voisi melkein sanoa, ettd valmentava johtaja ei pyri kasvattamaan
ja kehittaméaan itselleen alaisia tai seuraajia vaan uusia johtajia. (Moksi 2016, 11.) Vaikutta-
vuuden ytimessa ovat hyvat kysymykset (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2020, 14). Vaikka
valmentavan johtajan keskeinen toimintakeino on kyseleminen, hanen ei tule kuitenkaan muut-

tua henkiloksi, joka ei kerro lainkaan omia nakemyksiaan (Ajanko 2016, 110).

Valmentava johtaminen rakentuu olemiselle ja tekemiselle. Valmentava johtaja haluaa kohdata
johdettavansa, yksildina sekd ryhmana. Han haluaa olla lasna ja ymmartéa ja hyodyntéa ryh-
méssé olevaa erilaisuutta yhdessa tekemista korostaen. Voisikin sanoa valmentavan johtajuu-
den koostuvan muutamasta kokonaisuudesta: siita, miten suhtaudut toisiin, eri keinoista, joilla
paastaan maaliin, tiimin tarkeydestd, luottamuksen merkityksestd seka siitd havainnosta, etta
valmentava mentorointi ja johtajuus on tarkeda meisté jokaiselle. (Ristikangas ym. 2018, 42-

43.) Valmentava johtajuus toteutuu organisaatiossa, kun kaikki organisaatioon kuuluvat ihmiset
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niin henkilokunnasta kuin esihenkil6isté rupeavat toteuttamaan ja soveltamaan sitd. Valmen-
tava kulttuuri n&kyy aina myds organisaatiosta ulospéin, asiakkaille saakka. Kun asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevét henkilot kohtaavat asiakkaat arvostavan, osallistavan ja tavoitteellisen

otteen kautta, on menestyminen mahdollista. (Ristikangas ym. 2020, 12-13.)

On kuitenkin hyva huomata, ettd valmentava johtajuus ei ole sopiva lahestymistapa siind ta-
pauksessa, jos johdettavilta puuttuu perusvalmiudet toimimaan roolissaan. Valmentavan johta-
juuden keinoja ei tule myoskaan kayttaa silloin, jos ratkaisuja on vain yksi mahdollinen tai kun
jonkin asian edistdminen vaatii johtajan paatosta (esim. iso strateginen suunta). Kaavamaisen
tyon tai hatatilanteen kohdalla ei my6skaan ole tarkoituksenmukaista kaytta4 valmentavaa joh-
tajuutta. (Soback 2021, 80-81.) Valmentava johtaminen saadaan myds epaonnistumaan, jos esi-
henkil6t toimivat autoritadrisesti, ohjaavat liikaa, kontrolloivat ja maarailevat, kommunikoivat
heikosti, panttaavat tietoa seka kohtelevat tyontekijoita ylipaataan heikosti ja epédkunnioittavasti
(Ellinger, Hamlin & Beattie 2008).

5.1 Kehittyminen valmentavan johtajuuden opeilla

Valmentava ote ja esihenkilty6 sopii kaikkiin tilanteisiin. Siitd voi olla erityisesti hyotya sil-
loin, kun pyritddn motivoimaan henkilstd ja saamaan heitd ottamaan enemman vastuuta tyo-
tehtavistadn. Valmentavalla otteella on myds mahdollista saada parempia tuloksia oma-aloit-
teisuuden lisadmiseksi. (Huttunen 2020, 126.) Todellisten vaikutusmahdollisuuksien lisd&ami-
nen tyontekijoille on aidosti toimiva keino vaikuttaa motivaatioon ja tyon mielekkyyteen (Lau-
nonen 2021, 139). Yhdessa toimivat asiantuntijat tarvitsevat tukea ja oikeanlaista ympéristoa —
eivat komentoa ja kontrollia. Tyontekijat eivat voi olla vain resursseja, joita ohjataan ja valvo-
taan johdon suunnalta. Mikéli toiminnasta halutaan mahdollisimman tuottavaa, on tyonteki-
joilla yksilo- ja tiimitasolla oltava korkea autonomian aste. Lahdetéén siita oletuksesta liik-
keelle, ettd ihmiset ovat vastuuntuntoisia ja heill& on vastuu ja kontrolli omaan tydhonsa liittyen
(Toérmala ym. 2015, 25).

Valmentava, utelias esihenkil6 Kiinnostuu johdettaviensa kiinnostuksen kohteista silla han tie-
taa, ettd se, mika kiinnostaa, myds motivoi (Bergman 2022, 88-89). Jotta ihmiset saavuttaisivat
tavoitteensa hyvin, tulee heidan konkreettisesti tietdd mité ne ovat ja kokea ne omikseen (Aalto-
Setdla & Saarinen, 172). Hyva esihenkild on kaikissa toimissaan ystavallinen, empaattinen ja
henkisesti kannustava (Kurvinen 2020, 95). Tyontekijan on oltava valmis toimimaan valmen-

nettavana ja ottamaan vastaan vastuuta, mutta samalla hén saa kdyttdonséd myos valtaa. Koko
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henkil6sto ja kaikki tyontekijat on syytd ottaa huomioon ja kohdata heiddn omana itsendan,
yksiloina. (Sinkkonen ym. 2022, 95).

Valmentavassa johtajuudessa esihenkilon rooli on muuttunut palvelevaksi ja valmentavaksi,
eik& esihenkilon tule enda tehda paatoksia: henkilostolld itselldédn on kyky tehda parhaat péa-
tokset. Esihenkilon tulee mahdollistaa henkilokunnalleen parhaat mahdolliset olosuhteet sek&
mahdollistaa heille tydn tekeminen ja kehittyminen mahdollisimman hyvin. (Spiik 2022a, 12).
Kun ongelmat ratkotaan ja paatokset tehdaan siell& missa niitd kohdataan, kokevat tyontekijat
suurempaa omistajuutta tyostaan, eikéd paatoksenteko ja tekeminen yleensakéan ole enéa riip-
puvaista esihenkil@ista tai heidan lasndolostaan. N&in toimiva organisaatio reagoi myo6s kette-
résti arjen muuttuviin tilanteisiin. (Soback 2021, 11).

Olennaisinta valmentavan johtajan tehtdvand on toisen henkilon ajattelun edistdminen, jossa
pyritdén lisédmaan tietoisuutta, nostamaan esiin potentiaalia ja ratkaisutaitoja ja tata kautta li-
sdamaan vastuullisuutta (Ajanko 2016, 109). Valmentava johtaja haluaa kehittaa henkil6st6&dén
osaavammiksi ja taitavammiksi (Ristikangas ym. 2014, 21). Osallistaminen ja oikeiden kysy-
mysten tekeminen ovat keinoja, joilla paéstd kohti haluttua tavoitetta (Ristikangas ym. 2021,
53).

Kuten edelld todettiin, ovat hyvét kysymykset valmentavan johtajan arkea. On syyté erottaa
muutamat erilaiset kysymykset. Naihin kuuluvat erilaiset kysymykset, joista osa on kuvailevia,
osa taas kontekstuaalisia. Kysymyksista jotkut ovat reflektiivisia ja jotkut taas strategisia. Ku-
vailevissa kysymyksissé halutaan yksinkertaisesti tietoa, mista onkaan kyse. Kontekstuaalisissa
kysymyksissé lahdetdan etsiméan syyté, misté jokin johtuu. Reflektiiviset kysymykset kasitte-
levat syvillista pohdintaa ja strategiset kysymykset puolestaan liittyvat tuleviin tavoitteisiin.
(Ristikangas ym. 2018, 112-113.)

Dan Soback (2021, 112) tiivistaa hyvin kuuteen kohtaan valmentavan johtajuuden ytimen, jota

kannattaa toteuttaa, jos haluaa ottaa valmentavan johtajuuden keinot kayttoon:
1. Kaikille tulee kehittdd ymparistd, jossa heidan on turvallista olla
2. Hyvat kysymykset johdattelevat eteenpdin kohti maalia
3. Paatoksenteosta on tehtéva sellaista, ettd henkilostd hoitaa sen itse

4. Pyydettaessa pallottele ajatuksia tiimin kanssa ja tue heitd tarvittaessa
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5. Tutkiskelua varten on syyta pitaa esilld erilaisia toimintatapoja

6. Muista saannollisesti kiittad ja kannustaa kaikkia hyvasta tyosta

Valmentava johtajuus on erinomainen keino tukea tyontekijéiden motivaatiota ja hyvinvointia
sekd osaamista ja oppimista. Parhaimmillaan valmentava johtajuus liséé tyontekijan kokemusta
tyonsa merkityksellisyydestd, se vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja siten kokemusta toi-
mimisesta yhteisen tavoitteen hyvéksi. Valmentavan johtajuuden avulla tyéntekijalla on myods
mahdollisuus saavuttaa taysi potentiaaliinsa. (Sinkkonen ym. 2022, 98.) Valmentaminen myos
sitouttaa tyOntekijoitd erinomaisesti organisaatioon ja sen avulla pystytdan kehittdméaan tyopai-
kan ilmapiirid paremmaksi ja tekemaan tyopaikasta yleisesti ottaen paremman ja mukavamman
paikan tydskennelld (Moksi 2016, 12).

On myos hyva huomata, ettd valmentavassa johtajuudessa esihenkild saa tukea tyontekijoilta,
painvastoin kuin autoritaarisessa johtamistyylissd, jossa esihenkilt saattaa jaada ilman tyonte-
kijoidensa tukea (Moksi 2016, 26). Epdonnistumisia ei tarvitse pelétd, jos osaamme suhtautua
niihin oikein. Valmentavien esihenkildiden tehtaviin kuuluukin kannustaa ja luoda uskoa, ett-
eivat epdonnistumiset haittaa ja ne kuuluvat asiaan (Ristikangas ym. 2014, 39).

5.2 Valmentava johtaminen ja tiimit

Helsingin kaupunginkirjastossa kaikki kuuluvat johonkin tiimiin. Mik& muu maérittelee tiimin
kuin tietty ryhma ihmisid? Tiimilla tulee olla seuraavia tavoitteita ja osaamista, jotta siita voi

muodostua toimiva (Ristikangas ym. 2021, 26-27):
1. Tiimin yhteiset tavoitteet
2. Toisten osaamisen ja erilaisuuden hyddyntaminen
3. Tiimin jasenet yksinkertaisesti tarvitsevat toisiaan
4. Tiimin yhteiset toimintamallit
5. Sidosryhmaéyhteisty6

6. Yhteinen vastuu kaikesta
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Valmentava johtaja palvelee tiimian ja kasvattaa sek& mahdollistaa muiden potentiaalia ja aut-
taa heitd onnistumisissa. Lahtokohtana on ajatus siitd, etta johtajuuteen ei kuulu esimerkiksi
kaikkien asioiden tietdminen tai henkilokunnan ké&skyttaminen. Nama eivat kuulu valmentavan
johtajuuden ytimeen. Naiden perinteisten osaamisten ja keinojen sijaan tarvitaan ihmisten ar-
vostamista, noyryyttd, uskoa kaikkien kasvun mahdollisuuteen seka yleisesti halua auttaa ja
tukea johdettaviaan. (Sinkkonen ym. 2022, 94.)

Tyokaluina valmentavassa johtajuudessa voivatkin toimia tavoitteiden asettaminen, palautteen
antaminen ja arviointikéytanteet. Kaiken tdman keskiossd korostuu vuoropuhelu ja tukeminen.
Valmentava johtaja kysyy, innostaa, haastaa ja on kiinnostunut. Valmentavassa johtajuudessa
painottuu tiimityo, jolloin tyo6t jaetaan tiimissa jokaisen tyontekijan vahvuuksien mukaan. Tél-
16in valmentavan johtajan ja tyontekijoiden on syyté tuntea toisensa hyvin, jotta tdéhén tavoit-
teeseen paastaan. (Sinkkonen ym. 2022, 93). Tiimityon kohdalla valmentavuus tahtéa siihen,
ettd tiimil&iset ottaisivat johtajuutta haltuun ja jakaisivat sitd tiimin kesken mahdollisimman
leveasti. Mahdollisimman monelle jaettu johtajuus nékyy yhteisvastuuna ja ohjautumisena

kohti yhdessa sovittua maalia. (Ristikangas ym. 2021, 14-15.)

Hyvé ja onnistunut johtaminen tarkoittaa myos sitd, etta esihenkil® kykenee huomioimaan joh-
dettavansa yksiloin. Haluamme kuulua ryhmiin, mutta emme halua tulla kohdelluiksi massana.
(Mayor ym. 2022, 18.) Ihmistyyppeja on my®s erilaisia, eiké kaikille sovi samanlainen ohjaus
ja opastus. Seké esihenkildiden ettd tyontekijoiden tulee ensin ymmartaa erilaisuutta, sitten sie-
taa ja lopuksi arvostaa sitd. (Spiik & Spiik 2023, 59.) Valmentava johtaja pyrkii kehittdmaan
johdettaviensa itsendista paatoksentekokykya kokonaisuus huomioiden. Heidén on syyta ottaa
my®s muut ihmiset huomioon paatoksia tehdessaan (Sinkkonen ym. 2022, 93). Kun henkilsto
ja tiimi ottaa vastuuta ja tekee paatoksia organisaation toiminnasta, nousevat nimenomaan hen-
kiloston arvot osaksi organisaation toimintaa. Talldin organisaation arvot tulevat heijastamaan
kaikkien organisaation jasenten yhteisia arvoja, ei ainoastaan johtajien maarittdmia arvoja.
(Spiik & Spiik 2023, 58.)

Tunnettu jadkiekkovalmentaja Erkka Westerlund kertoo yhdessa Manu Tuppuraisen kanssa
(2019, 96-103) valmentamisesta ja tavoitteeseen padsemisesta. Tarkeintd on lasnéolo, se hetki,
kun kohtaa ihmiset. Kun pelaajia osallisti ja mahdollisti heidan vuorovaikutustaan pienemmissa
ryhmissa, mahdollisti se nopean sitoutumisen yhteiseen pdamaéaraan. Oppiminen ja sitoutumi-
sen aste nousivat huimasti, kun pelaajat tekivat nd&ma omasta aloitteestaan. Kun haluttiin hyvaa

yhteisty6td, oli joukkueen taustahenkil6iden ndytettdvé tdssé suuntaa ja mallia. Nama kaikki
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kuulostavat omasta mielesténi siltd, ettd ne ovat taysin siirrettdvissa myos esimerkiksi organi-

saatioiden ja yritysten k&yttoon, eivatka ne koske pelkkaa jaékiekkoa.
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6 MOTIVAATIO TYOELAMASSA JA YHTEISOOHJAUTU-
VUUDESSA

TyOmotivaatio vaikuttaa runsaasti tydntekijan hyvinvointiin, jaksamiseen seka yleensakin suo-
riutumiseen. Motivoitunut tyontekijé saa enemman aikaan ja héan yrittdd enemman sen eteen,
ettd organisaatio menestyisi. Motivoituneena tyontekija on oma-aloitteinen, kantaa vastuunsa
ja hanen tekemansé tyon jalki on laadukkaampaa. Téllaisissa tapauksissa voidaan myds puhua
tyon imusta ja siihen liittyy myos kokemus tyon merkityksellisyydesta. Tyén imu on myoéntei-
sesti yhteyksissa tyontekijan terveyteen ja hyvéaéan tyosuoritukseen. Tallaiset tyontekijat ovat
myos aloitteellisia ja uudistushaluisia ja he ovat sitoutuneita tyohonsa. He auttavat tyokaverei-
taan ja siirtavat tata tunnetta tyokavereihinsa. Tyon imun saavuttaneet henkil6t tuntevat tyon
parantavan heidan eldmansa laatua ja he ovat muihin tyontekijoihin ndhden onnellisempia. He
my®s haluavat kehittdd omaa osaamistaan. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 65-66.) Ty0elamassa
motivaatio vaikuttaisi olevan huipussaan silloin, kun yhteiso ja sen yksilot tydskentelevét osaa-
misensa ja kykyjensa &arirajoilla, jolloin he ovat myds rohkeita ja he uskaltavat tehdé asioita
(Kurvinen 2020, 106).

Tyo6n imun voisi sanoa olevan aito hyvinvoinnin ja innostuneisuuden tila, joka lisda onnelli-
suutta. Tata kokeva henkild harjoittaa omatoimista tyon kehittdmista ja sen ideointia, jotta tu-
levaisuuden kaytanndt tyohon liittyen olisivat vield parempia kuin nykyhetkessa. Ty6én imu on
nautintoa tyéhon uppoutumisesta, tarmokkuutta ja omistautumista ja siihen sisaltyy myos ajatus
siitd, ettd tydkavereita halutaan tukea ja auttaa. \Voisi siis sanoa, ettd tyén imu aiheuttaa tyon-
antajalle parempaa tuottavuutta, mutta samanaikaisesti se luo myoés hyvinvointia itse henkilos-
tolle. Vaikka ty6 olisi monimutkaista ja jopa vaikeaa, tyon imun saavuttanut henkil6 viihtyy
sen parissa. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat kaiken kaikkiaan muita tyontekijoita onnelli-

sempia ja aloitteellisempia. (Hakanen 2011, 5-7, 41.)

Enta tydhon vaikuttava motivaatio, mité silla tarkoitetaan? Motivaation voisi sanoa olevan vai-
kuttimien kokonaisuus, joka saa henkilén toimimaan ja kayttaytymadn tietylla tavalla (Karlof
& Helin Lévingsson 2009, 145). Motiivit paljastavat, miksi me toimimme juuri jollain tietylla
tavalla. Motiiveista ei ole kuitenkaan suoraan paateltavissa, miten joku kayttaytyy. (Mayor ym.
2022, 40, 46.) Motivaation tehtavana on virittdd meita kohti toimintaa ja tavoitteita. Motivaatio
rakentuu merkityksen ja hyodyn perustalle seké halulle ponnistella tarkeiden tavoitteiden eteen.

(Norrena 2019, 39.) Autonomian kokemus vahvistaa motivaatiota. My6s oppiminen ja siihen
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liittyvé kehittyminen ja tunne jonkin asian hallinnasta vahvistavat motivaatiota. Ei pida myos-
k&an vahéatella muilta henkiloilta saatavaa tukea ja luottamuksenosoitusta motivaation muodos-

tumisessa. (Launonen 2021, 21.)

Vapauden lisdédminen antamalla samalla myds enemman vastuuta on siis erinomainen motivaa-
tiokeino (Vilkman 2023, 248). Motivaatiota heikentavét asiat ovat usein aiemmin mainittujen
asioiden vastakonhtia, eli esimerkiksi kontrolli, epdmieluisat ty6tehtdvat ja tylsistyminen ty0ssa
vaikuttavat motivaatioon negatiivisesti. (Launonen 2021, 23). Kurvinen (2020, 93) kertoo mo-
tivaation olevan vilpiton halu tehdd jotain. Useimmiten tahan liittyy myds uuden oppiminen.

Kiinnostuminen ja innostuminen jostakin luo mydnteisen tunnesiteen ja jannitteen kyseisen
asian ja ihmisen vélille (Salonen 2020). Hyvinvoinnin ja innostuneisuuden tila syntyy tyopai-
koilla esimerkiksi tyokaytantojen kehittdmisesté ja ideoinnista seké tyokaverien epditsekkaasta
tukemisesta ja naihin liittyvista onnistumisen ja ilon hetkista. Innostuneisuuden ja hyvinvoinnin

kokemus lisdd myonteisten kokemusten todennakdisyytté jatkossakin. (Hakanen 2011, 5.)

Mydnteinen ja rakentava palaute kannustaa ja motivoi ammattilaisia entisestdédn (Kurvinen
2020, 106). Myds merkitykselliset tavoitteet motivoivat ponnistelemaan ja laittamaan itsedan
likoon (Seppanen 2018, 44). Esihenkilén on myds syytd kdyda henkiloston kanssa motivaa-
tiokeskusteluja, joissa keskustellaan esimerkiksi siitd, mika on itse kullekin tarkead ja miele-
késtad omassa tyossaan. Talléin saamme runsaasti tietoa toisistamme ja myos selityksia asioille,
jotka ovat saattaneet ihmetyttadd. Motivaatiokeskustelut ovat myds oiva tapa lisata kaikkien osa-

puolten keskindista tuntemusta ja luottamusta. (Ajanko 2016, 92.)

6.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Kuuluisimpia itseohjautuvuuteen ja motivaatioon liittyvia teorioita on kuuluisa itseohjautu-
vuusteoria. Deci & Ryan (2000, 227) méaérittelevat teoriassaan, ettd ihmiseltd 16ytyy kolme
perustarvetta, joita tarvitaan hanen kehitykselleen ja hyvinvoinnilleen. Ndméa kolme perustar-
vetta ovat autonomia, kykenevyys ja tunne yhteenkuuluvuudesta. Kun ihminen kokee naita
kaikkia, han on motivoitunut ja hyvinvoiva. Jos taas ihminen ei koe néaita kolmea tunnetta, hén

ei voi hyvin.

Frank Martela (2014) avaa edelld mainittuja termeja mainiosti. Autonomiassa henkild kokee,
ettd han on vapaa paattamaan itse tekemisestaan. Talldin henkildllé on siis valinnan- ja toimin-

nanvapaus, eikd kukaan pakota hantd tekemaan mitdan. Motivaatio toimintaan lahtee hanesta
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itsestaan ja han kokee asian omakseen. Kyvykkyydella viitataan siihen, ettd henkil kokee osaa-
vansa sen asian, mité han on tekeméssa. Han on myds aikaansaava. Hyvé esimerkki tésta on se,
ettd kun jokin tehtadvé on haastava mutta henkil0 kokee silti osaavansa tyot, han padsee flow-
tilaan. Yhteisollisyydella kuvataan sit4, ettd kaikilla ihmisill& on tarve olla yhteydesséd muihin
ihmisiin. Yhteisollisyydell& voisi tyoelamassa tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd jos kuulumme
kannustavaan, lamminhenkiseen ja turvalliseen tydyhteisoon, olemme tall6in parhaimmil-

lamme tyontekijoina.

Martela ja Pessi (2018) méaérittelevét tydn arvokkuuden siten, ettd se on kokemus siité, etté itse
tyo ja siihen liittyvat tulokset ovat tekemisen arvoisia ja niilla on merkitysta. Tama tehty tyo
tuottaa jotain yleistd hyvaa. IThmiset saattavat esimerkiksi tarkoittaa tatd, kun he kayttavat kes-

kusteluissaan sanaparia merkityksellinen tyo.

Decin & Ryanin (2000, 237) itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen motivaatiokategorioita on
kolme: amotivaatio, sisdinen (sisasyntyinen) motivaatio ja ulkoinen motivaatio. Amotivaatiolla
tarkoitetaan motivaation puuttumista jonkin tekemiseen. Sisédinen motivaatio on tekijana sil-
loin, kun kayttaytyminen tuottaa luontaisesti tyydytysta yksilolle. Ulkoista motivaatiota maa-
rittelevat nelja erilaista saatelytapaa: ulkoinen, siséistetty, tunnistettu ja integroitu séately. Ul-
koinen saadelty kayttaytyminen tapahtuu mahdollisten palkkioiden toivossa tai rangaistuksen
valttamiseksi. Sisdistettyd saadeltyd kayttaytymistd harjoitetaan sisaisen paineen vuoksi, esi-
merkiksi syyllisyyden tunteen vuoksi. Kun yksilén toimintaa ohjaa tunnistettu séately, henkil
sitoutuu tiettyyn kayttaytymiseen, koska tasta seuraavalla tuloksella on hénelle merkitysta. In-
tegroitu saately heijastaa kayttaytymisen taydellistd omaksumista, jolloin toiminta on osa yksi-

I6n muita arvoja ja tarpeita.

Norrena (2019, 39-40, 49) ja Kurvinen (2020, 93) konkretisoivat siséisté ja ulkoista motivaa-
tiota hieman lisda. Heidan mukaansa sisaiseen motivaatioon ovat yhteydessa pyrkimykset ta-
voitteellisuuteen, vaikuttavuuteen, aloitteellisuuteen, osaamiseen, liittymiseen ja itsensa toteut-
tamiseen. Siséiselld motivaatiolla voidaan siis tarkoittaa esimerkiksi omaa kasvamista tai
myonteista tunnetta. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa oman tietoisuuden ulkopuolelta tulevaa vi-
rikettd, esimerkiksi hyvaa arvosanaa tai palkkaa. Esimerkiksi suuri rahasumma palkkiona teh-
dysta tyosta voi toimia ulkoisena motivaationa. Frank Martela (2015, 273) tdsmentaa vield, etta
ulkoisen motivaation asioista tekeminen ei innosta tai kiinnosta ihmistd tekemisen itsensa
vuoksi, vaan hén tekee jonkin asian ainoastaan ulkoisen seikan, esimerkiksi mainitun palkkion,

takia.
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Mahdollisuus kéyttdd luovuutta tyossa lisad tutkimusten mukaan sisdista motivaatiota (Moksi
2016, 14). Kurvinen (2020, 93) toteaa siséisten motivaattoreiden olevan pysyvampia ja pitkéa-
kestoisempia kuin ulkoisten motivaattoreiden. Ulkoinen motivaatio ei mydskaan tue menesty-
mistd yhtd voimallisesti kuin henkilén sisésyntyinen halu oppia uutta. Sisdsyntyinen motivaatio
sen sijaan tuottaa jo itsessaan henkil6lle nautintoa, vaikka siité ei saisi mitaan palkkiota. (Akola
2020, 65-66.). Yhteisdohjautuva tiimimalli tuntuu sopivan erinomaisesti sellaisille henkildille,
jotka kokevat runsaasti siséistd motivaatiota ty6taén tehdessaan (Koistinen & Kostamo 2021,
65).

TyOmotivaation kannalta on tydpaikan ilmapiirid syytd muokata mahdollisuuksien mukaan sel-
laiseksi, ettd se tukee siséisen motivaation kehittymista. IImapiirin vaikutus riippuu erityisesti
autonomian tunteesta sekd omaan tydpatevyyteen liittyvasta tunteesta. Muita ilmapiiriin vai-
kuttavia asioita ovat kokemus tyon merkityksellisyydesta seké tunne siitd, kokevatko henkil6t
yhteenkuuluvuutta. (Moksi 2016, 25-26.) Kun henkil6t ovat ty6tadn kohtaan motivoituneita,
mahdollistaa se aidon sitoutumisen sitd kohtaan. Jos halutaan luoda tyokulttuuri, jossa ty6 koe-
taan merkitykselliseksi, tulee organisaation taata se, ettd ty0 aidosti motivoi jokaista tekijaa

muutenkin kuin ainoastaan rahallisen palkan valityksella. (Launonen 2021, 27.)

Jokainen tyotehtava ei kuitenkaan voi olla sisdisesti motivoiva. Tdmén vuoksi tarvitsemme
myaos sisdistettyd motivaatiota, jotta pystymme suorittamaan kaikki tehtdvdmme parhaalla mah-
dollisella tavalla (Launonen, Kostamo & Marttinen 2017, 45). Sisdistetyll& motivaatiolla tar-
koitetaan sitd, etta jokin siséisesti epamotivoiva tydtehtdva tulee silti hyvin suoritettua, koska
sen seurauksena padsemme paamaariimme. Voimme siis tuntea siséistettya motivaatiota, jos
tata epamotivoivaa tyotd tehdessémme ja sen johdosta padsemme tavoitteisiimme. (Launonen
& Ruotsalainen 2017, 80-81).

Kukaan ei voi synnyttda toisen sisdista motivaatiota, vaan motivaatio joko syntyy tai on synty-
maétta. Hyva ja sopiva valmentaja voi kuitenkin vaikuttaa niihin asioihin, jotka vaikuttavat po-
sitiivisesti sisdisen motivaation syntymiseen. (Parviainen & Parviainen 2017, 33.) Ihminen mo-
tivoituu ja sitoutuu toimintaan paremmin, kun han kokee oman mielipiteensa vaikuttavan yh-
teisiin asioihin (Norrena 2019, 76). Yksi tunnistettu motivaatiotekija, joka jaa usein véhélle

huomiolle, ovat tydpaikan ihmissuhteet (Ajanko 2016, 91).
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6.2 Miksi kaikki eivat ole motivoituneita?

Valitettavan usein esihenkil6t uskovat, ettd ihmisten tulisi motivoitua samoista asioista, joista
he motivoituvat. Tdma saattaa ilmetd esimerkiksi siten, ettd esihenkilot ihmettelevat, mikseivat
tyontekijat innostukaan esimerkiksi johdon maérittelemista padmaéarista tai visioista. Ihmisia ei
voi kuitenkaan pakottaa aidosti ja vapaaehtoisesti tukemaan esimerkiksi johdon tavoitteita, jos
ne eivat vastaa ihmisten omia padmaarid (Launonen 2021, 100-101).

Motivaatio kérsii, jos pelko ottaa henkiltsté yliotteen. Kadoksissa olevan motivaation voi ty6-
elaméssé 1oytad uudelleen esimerkiksi 16ytaméalla tyokavereista ja tyostd uusia ulottuvuuksia
seké panostamalla kaikkien yhteiseen hyvinvointiin. (Kurvinen 2020, 105.) Motivoitumisen es-
teind voi olla myos esimerkiksi voimavarojen puute, huonosti asetetut tavoitteet seké itseluot-

tamuksen ja rohkeuden puute (Seppénen 2018, 120-136).

Hierarkkinen malli vaikuttaa tuottavan epdmotivoivaa ty6elamaa, tyéuupumusta, tyon mielek-
kyyden kérsimista sek& tehottomuutta. Yhteisdohjautuvuudessa paaténtévalta jaetaan tyoyhtei-
son jasenille, joka toimii painvastoin kuin hierarkkinen malli (Salovaara 2020, 64). Kontrolloi-
van ilmapiirin on todettu vaikuttavan negatiivisesti tydmotivaatiota kohtaan. Jos koemme, etté
muut péattavét ja ohjaavat tyétamme, irtaudumme tunnetasolla vastuusta tydtdmme kohtaan.
Luovuus syntyy valinnanvapaudesta, jota tulisi suosia. Talloin vastuu téiden edistymisesta li-

séantyy ja olemme ylpeitd asioista ja tuotoksista, jotka olemme tehneet. (Moksi 2016, 26.)
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7 AINEISTON KERUU JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksellisella kehittdmistoiminnalla tarkoitetaan sellaista kehittdmistd, jossa kaytetdan
apuna tutkimuksellista logiikkaa (Toikko & Rantanen 2009, 157). On syyta kayttad tutkimuk-
sellisen kehittdmistoiminnan termia siind tapauksessa, kun tutkimuksellisia lahtokohtia halu-
taan korostaa. Kehittéja ei esiinny ainoastaan ulkopuolisena asiantuntijana, vaan han pyrkii ai-
toon dialogiin k&ytdnnon toimijoiden kanssa. On syytad myds tiedostaa, ollaanko kehittdméssa
toimintatapaa vai toimintarakennetta. Toimintatavalla voidaan tarkoittaa yksilon tai esimerkiksi
koko organisaation yhteisen toimintatavan selkeyttdmistd. (Toikko ym. 2009, 10-11, 13-14.)
Kehittdmistoiminnassa tiedontuotannolla pyritddn vastaamaan useisiin tehtaviin. Kehittamis-
toiminta perustuu usein esimerkiksi organisaation ylimman johdon toiveisiin. Tavoitteena voi
kuitenkin olla my6s kehittdminen ja kehittdjan oma oppiminen. Kehittdmistoiminnan tiedon-
tuotannolla on myo6s merkitysté itse kehittdmishankkeelle, jolloin lopputuloksena voidaan esi-
merkiksi pyrkid toiminnan suuntaamiseen jotain kohden. Tiedontuotannolla pyritd&dn myos tu-
losten siirrettdvyyteen, jotta ne olisivat myds muiden yhteisdjen ja organisaatioiden kéytdssa ja
siihen, etté tiedontuotannolla voidaan auttaa julkisen hallinnon kehittamista. (Toikko ym. 20009,
113-115))

Kehittdminen suuntaa aina jonkin asian parantamiseen. Tavoitteellisuus onkin kehittdmisen
keskeisia elementteja. Kehittdmistoiminnan alulle paneva voima voikin olla esimerkiksi nykyi-
sen tilanteen tai toiminnan ongelma tai visio jostain uudesta ja paremmasta. (Toikko ym. 20009,
16.) Kun puhutaan tutkimuksellisesta kehittdmistoiminnasta, tarkoitetaan konkreettista kehitta-
mistoimintaa ja tutkimuksellista lahestymistapaa yhdessa. Tutkimuksellisessa kehittamistoi-
minnassa tietoa luodaan oikean elamén ymparistossd. Paapaino on sanalla kehittdmistoiminta,
eli tutkimus rajautuu oikeassa eldmassa tapahtuvaan kehittdmiseen. Itse kehittdmistoiminta on
siis tarkein prioriteetti. (Toikko ym. 2009, 19, 21-22.)

Kehittdmistoiminta etenee usein tilannekohtaisesti méérittyen eika aineistoja pystyta analysoi-
maan yhta laajasti kuin klassisessa tutkimuksessa. Kehittdmistoiminnassa tuotetaan tietoa, jotta
sen avulla osataan ohjata itse kehittdmiseen liittyvaa prosessia. Talldin aineistoilta edellytetdén
erityisesti sitd, ettd vastaukset ovat saatavilla nopeasti. Téstd johtuen jokaisen kehittamistoi-
minnan vaiheen kannalta on syytd harkita oleellista tiedon hankinnan ja analyysin tapaa.
(Toikko ym. 2009, 121.)

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



43

Kehittdmistoiminnassa reflektiivinen ndkemys tarkoittaa menetelmien ja toimintatapojen jat-
kuvaa uudelleenarviointia. Monimutkaisessa toimintaympéristdssa tapahtuva kehittdminen
edellyttda toimijoiden ja toimenpiteiden jatkuvaa tarkastelua, jolloin sité voidaan kutsua reflek-
titviseksi. Téllainen kehittdminen on sekd sosiaalista ettd jatkuvasti muuttuvaa. On olennaista

tunnistaa kehittdmistoiminnassa reflektion merkitys. (Toikko ym. 2009, 52-53.)

Kehittdmisprosessiin voisi sanoa kuuluvan viisi keskeisté tehtavéaa. Kehittdminen edellyttaa pe-
rusteluja, eli mitd ja miksi kehitetddn. Kehittdminen vaatii my6s organisointia, eli kuka tyostaa
asiaa ja kenen voimavaroilla. Kehittdmisessa tarvitaan myds itse kehittdmistoiminnan liséksi
sen arviointia. Kaikesta tastd on tarkoituksena syntya uusia palveluita tai tuotteita, joita pyritaan
levittdmé&an myos itse muualle. Kehittdmistoimintaa on syytd myds arvioida, jolloin se ohjaa
kehittdmistoiminnan prosessia. Arvioinnilla on siis tarkoitus tuottaa tietoa, jolla ohjataan kehit-
tdmistoimintaa oikealle polulle. Sen avulla myds yksinkertaisesti arvioidaan, onko kehittami-

nen saavuttanut tavoitteensa vai ei. (Toikko ym. 2009, 56, 61.)

Kehittdmisprosessi muodostuu siis perustelusta, organisoinnista, toteutuksesta, arvioinnista ja
levittdmisestd. Tama kehittdmisprosessi voidaan hahmottaa monella eri tavalla, joista omaa ke-
hittdmistyotani voi kuvata parhaiten lineaarisella mallilla. Lineaarisessa mallissa lahdet&én liik-
keelle yksinkertaisesti tavoitteen asettelulla. Kun maali on asetettu, seuraa sitd suunnittelu-
vaihe. Kun suunnitteluvaihe on valmiina, paastdan kehittamisty6té vihdoin toteuttamaan. Lo-
puksi tulee vield muistaa, ettd jokainen kehittdmistyo tulee myos asianmukaisesti paattaa. Kun
kehittdmisty6 on paatetty, on lopuksi vield katsoa koko prosessin sujuminen, eli tehdé loppuar-
viointi. Toteutusvaiheessa projekti aina el&é jonkin verran, jolloin esimerkiksi projektisuunni-
telmaa tehdaén tasmennyksid. Lineaarista mallia on kritisoitu liiallisesta suoraviivaisuudesta,
jolloin kehittdmistoiminta saattaa nayttaytyé liian yksinkertaisena, jota se ei todellisuudessa ole.
(Toikko ym. 2009, 64-65, 70.) Oma kehittdmistyoni noudattaa lineaarista mallia kaytdnndssa

jokaisessa vaiheessaan.

Kvalitatiivista tutkimusta kutsutaan myos laadulliseksi tutkimukseksi. Siina tarkoituksena on
mallintaa oikeaa eldmaa ja tehda tutkimusta mahdollisimman monelta eri kantilta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2019, 161.) Koska tutkimukseni kohdistuu yleisessa kirjastossa tiimien
toimivuuteen seka tiimiléisten ettd tiimien mentorien kannalta, on syyta osallistaa sekéa tyonte-
Kijoita ettd esihenkilditd, jotta tietoa saadaan riittavasti oikeilta tahoilta. Helsingin kaupungin-
kirjaston aluekirjastopalveluissa tydskentelee hieman yli 300 henkil6g, joista hieman yli 20

henkil6& tyoskentelee esihenkil6ing eli samalla myds tiimien mentoreina.
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Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa hankitaan ensisijaisesti ihmisilt4 oikeaan elamaan liitty-
vissa tilanteissa. Suosittuja metodeja laadullisessa tutkimuksessa ovat esimerkiksi teemahaas-
tattelu tai ryhméhaastattelut. Tutkittava kohde valitaan tarkoituksenmukaisella tavalla, ei sattu-
manvaraisesti. (Hirsjarvi ym. 2019, 164.) Haastattelututkimuksessa kysyt&én sitd asiaa, mista
halutaan saada lisad tietoa. Tutkimustuloksia analysoitaessa voi tuloksia perustella esimerkiksi
prosenttiosuuksilla, mik&li vastaajia ja toistuvuutta on ollut tarpeeksi runsaasti. (Alasuutari
2011, 81, 203.) Laadullista aineistoa lahestytadn kehittdmistoiminnassa siltd kantilta, mit on
kysytty. Esimerkiksi kaikkea haastatteluista saatua tietoa ei ole tarkoitus kayttaa tutkimustulok-
sissa. Ei siis ole syytd analysoida sellaista aineistoa, joka ei liity varsinaisesti kohteena olevaan
tutkimusongelmaan. (Toikko 2009, 140.) Voisi tiivistaa, ettd laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on saada tutkittavasta ilmitsta todenmukainen nakemys (Kananen 2012, 56).

Kvantitatiivisessa eli mééarallisessé tutkimuksessa merkittavad ovat esimerkiksi aiemmat teo-
riat, hypoteesien esittdminen ja koehenkildiden tai tutkittavien henkildiden valinta ja tdhan liit-
tyvat otantasuunnitelmat. Usein ndistd otannoista saatavat muuttujat muodostetaan taulukko-
muotoon, jotta aineisto on tilastollisesti késiteltavissa ja johtopdétokset paateltavissa. (Hirsjarvi
ym. 2019, 140.) Yleistettdvyyden ongelma ratkaistaan tarkastelemalla aineistoa otoksena tie-
tystd joukosta, johon tulokset voidaan yleistaa (Alasuutari 2011, 204). Maéarallisella analyysilla
pyritdén selvittdmaan esimerkiksi asioiden valisid yhteyksid numeroita ja tilastoja kayttéaen (Jy-

vaskylan yliopisto).

Kyselyaineistoihin perustuvien tutkimusten analyysimenetelmét ovat riippuvaisia tiedon kayt-
totarkoituksesta. Yleisimpina voidaan pitaé kuvailevia tilastollisia menetelmia. Naiden tulokset
ovat dokumentoitu riittavasti, jolloin ne ovat helposti ymmarrettavissé ilman laajempia tausta-
tietoja. Akateemisissa tutkimuksissa ilmididen valisia suhteita pyritdén jasentdmaan yksityis-
kohtaisesti. Hyvéa keino tahén on ristiintaulukointi, kunhan muuttujien arvot tai luokittelut eivat
ole monimutkaisia. Ristiintaulukointia tehdessa on syyta olla tarkkana, etta tulokset lasketaan

oikein ja tulokset esitetdan tarkoituksenmukaisesti. (Aaltonen & Borg.)

Kehittdmistoiminnan luotettavuus kohdistuu tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutki-
mustuloksiin. Maaréallisessd tutkimuksessa luotettavuutta lahestytadan yleensa reliabiliteetin ja
validiteetin kasitteilla. Laadullisessa tutkimusorientaatiossa kaytetdan sen sijaan usein vakuut-
tavuuden kasitettd. Kehittdmistoiminnassa luotettavuudella kuvataan kuitenkin ennen kaikkea
kéyttokelpoisuutta. Kehittdmistoiminnassa syntyvan tiedon ei tule olla pelkastaan todenmu-

kaista, vaan sen tulee myds olla hyddyllisté. Tulosten kdyttokelpoisuus toisaalla voidaan nahda
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kehittdmistoiminnan ratkaisevana kohtana. (Toikko ym. 2009, 121-122, 126.) Vaikuttavuuden
arviointi toimii olennaisena osana kehittdmistoiminnassa. Vaikuttavuustutkimus edellyttaa
useimmiten muutosten mittaamista, jotta nahdaan, onko jokin muuttunut. Myos koettua vaikut-
tavuutta voidaan tutkia. Talloin voidaan esimerkiksi pyytad tyontekijaé arvioimaan, miten jokin
toiminta on vaikuttanut tekemiseen ja onko jokin siind muuttunut. (Toikko ym. 2009, 148, 150,
153.)

Koska teen tutkimukseni rajatussa toimintaymparistossa Helsingin kaupunginkirjastossa, tun-
tuu tapaustutkimus oikealta lahestymistavalta. Tapaustutkimus on syyté valita lahestymista-
vaksi, kun esimerkiksi kyseessa on oikeassa eldméssa tapahtuva asia eika siité ole viel& run-
saasti saatavilla olevaa tietoa (Eriksson & Kostamo 2014, 5). Tapaustutkimuksessa pyritain
hahmottamaan tutkittavaa ilmiétd monipuolisesti sen oikeassa toimintaymparistossa (Haikio &
Niemenmaa 2007, 46). Oleellista on, etté tutkittava tapaus on rajattavissa kohtuullisen selkeésti
muusta kontekstista (Eriksson ym. 2014, 6). Tapaustutkimuksessa hankitaan yksityiskohtaista
tietoa yleensa jostain tietysté tapauksesta. Siihen liittyvad materiaalia kerdtddn monia eri meto-
deja kayttdamalla, esimerkiksi haastattelemalla ja tekemélld kyseisesta tapauksesta havaintoja.
Tapaustutkimuksessa tavoitteena on useimmiten ilmion kuvailu. (Hirsjarviym. 2019, 134-135.)
Tapaustutkimuksessa erilaisia aineistoja ja aineistoléhteitd hyddynnetddn monipuolisesti. Ta-
paustutkimuksessa voidaan kéyttdd kvalitatiivisen aineiston lisdksi monipuolisesti hyvéksi
my6s kvantitatiivista materiaalia. Naita aineistoja voidaan analysoida monenlaisia eri tapoja
kayttden. Koska tapaustutkimukselle on ominaista monimuotoisuus, kéytetdan siitd usein ter-
mié tutkimusstrategia. Tapaustutkimuksen kohdalla ei siis timan takia useinkaan kayteta termia
metodi. (Eriksson ym. 2014, 2-4, 30.)

Tapaustutkimuksen keskeisiin tydvaiheisiin kuuluu esimerkiksi tutkimuskysymysten muotoi-
leminen seka itse tutkimusongelman jasentaminen. On syytd myos jo heti alussa paattaa, miten
aikoo suorittaa aineiston analyysin ja miten aikoo raportoida tutkimustulokset. (Eriksson ym.
2014, 22.) Aineistojen analyysin tavoitteet voi jakaa I6yhasti muutamaan pointtiin: laaja ai-
neisto tulee aluksi jarjestéd, jotta aineisto on yhtendista. Tassa voidaan kéayttad apuna esimer-
Kiksi aineiston luokittelua. Taman jalkeen kerétty aineisto tulee myods analysoida. Viimeisessa
vaiheessa tulee vield osata tulkita niitd havaintoja, jotka on aiemmassa vaiheessa l0ydetty. Laa-
dullinen sisallon analyysi késittaa erilaisia aineiston laadullisia luokitteluja, kategorisointeja,

tyypittelyja ja teemoittamista.
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Tapaustutkimuksessa kasittelyn alla olevaa asiaa halutaan yleensa tutkia ja ymmaértaa sen luon-
nollisessa ympadristossd. Tatd voidaan kutsua kontekstuaaliseksi ldhestymistavaksi. Konteksti
tulee siis ymparistostd, joka voidaan madritella esimerkiksi suppeasti tai laajasti. Jos tutkittava
tapaus on esimerkiksi ihminen, niin koti, perhe, ty0yhteisé ym. ovat haneen liittyvia tarkeita
konteksteja. (Eriksson ym. 2014, 7-8.) Pettigrew:n (1997, 339) mukaan ympariston ja toimijan
valinen toiminta kurottuu molempiin suuntiin. Tall4 tarkoitetaan kaytanndssa sité, ettd esimer-
kiksi ithminen muokkaa ymparistodén, mutta ymparisté muokkaa samanaikaisesti myds ky-

seista ihmista

Kehittdmistyon tuloksia tulisi myds levittad, eli juurruttaa ja valtavirtaistaa. Tatd voidaan edis-
taa esimerkiksi tuotteistamisen avulla. (Toikko ym. 2009, 62.) Tapaustutkimuksen kritiikkina
on kuitenkin esitetty, ettei se helposti tuota vastauksia tai toimintamalleja, joita voisi laajentaa
muualle. Tapaustutkimuksen tavoite ei kuitenkaan ole se, ettd siitd seuraavia tuloksia saisi hel-

posti levitettyd toisaallekin. (Eriksson ym. 2014, 37.)

Koska kehittdmisella tavoitellaan muutosta, on kehittdminen aina vahvasti sidoksissa eri intres-
seihin. On syyta kysyé, kenen intressid kehittdminen palvelee. Tdman selvittdminen kuuluukin
keskeisesti kehittdmistoimintaan ja se usein sanoitetaan kriittiseksi kehittdmiseksi. Se vaatii
laajasti monien toimijoiden mukaan ottamista prosessiin. Kriittisessa lahestymistavassa tavoi-
tellaan padasiassa rakenteiden ja toimintatapojen muutosta, eli lahtokohtaisesti uskotaan, etta
ne eivét talla hetkelld ole kunnossa. Kun osallistuvat henkilét hahmottavat tilanteensa toisen-
laisella tavalla, seuraa siita heille motivaatiota, joka vastavuoroisesti johtaa kehittymiseen. Jotta
kriittinen l&hestymistapa toimisi kunnolla, on mahdollisimman monen eri toimijan otettava
osaa tahan toimintaan. (Toikko ym. 2009, 163-165.)

Tutkin yhteisdohjautuvuutta ja keréan siihen liittyvaa aineistoa isommalta joukolta (tyontekijat
eli tiimien jasenet) ja pienemmalta joukolta (esihenkilét eli tiimien mentorit). Opinndytetydni
tuottaa tietoa tutkimuksellisen kehittdmisen tueksi henkildston nakemysten ja ajatusten avulla.
IImoitan kaikille sidonnaisuuteni, eli kerron kaikille osallistujille, mita olen tekeméssa, kuka on
tyon tilaaja sekda muut oleelliset tiedot. Tama kuuluu myds tutkittavien oikeuksiin. (Kylmakoski
2024.) Tyoskentelen itse esihenkiloné ja tiedostan sen, ettd en kdyta vaikutusvaltaani vaarin.
Vaikutusvallan epéasiallinen kéayttd katsotaan piittaamattomuudeksi ja se on taten kiellettya
tutkimuksessa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 18). Jotta pystyn kasittelemaan mo-

lempia ryhmia tarkoituksenmukaisella tavalla, muodostan tyontekijoille lomakekyselyn, esi-
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henkil6ille puolestaan pidan teemahaastatteluja. Teemahaastattelulla haetaan ymmérrysta kési-
teltdvastd aiheesta (Kananen 2012, 99). Otoksien on syyta olla riittdvén isot, jotta ne edustavat
hyvin naitd ryhmidan. Seka maarallisessa ettd laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista kayt-
td& monipuolisesti erilaisia menetelmid, jotta tutkimuksen luotettavuus kasvaa. Tastd useiden
menetelmien yhteiskaytosta kaytetdén termid triangulaatio. (Hirsjarvi ym. 2019, 233.) Triangu-
laation avulla voidaan tarkastella eri aineistojen luotettavuutta. Termid aineistotriangulaatio on
syyté kayttaa silloin, kun halutaan saavuttaa tutkimustuloksia useita erityyppisia aineistoja tut-
kimalla. Tall6in esimerkiksi voidaan tutkia ensin haastatteluja, jonka jalkeen tarkastellaan ky-
selytutkimuksen tuloksia. Jos monipuolisia aineistoja analysoimalla saadaan sama lopputulos,
osoittaa se tulosten luotettavuutta. (Toikko ym. 2009, 124.)

Kuten Kylmakoskikin (2024) esittad, kaikki tutkimukseen osallistujat, ovat he sitten kyselyyn
vastaajia tai haastateltavia, tekevat sen taysin vapaaehtoisesti. Heilld on ehdottomat tutkittavien
oikeudet, eli he voivat myds halutessaan kieltaytya tai keskeyttdd tutkimuksen vailla pelkoa
jalkiseuraamuksista. He my0s tietdvat olevansa tutkittavia, eli olen kertonut, mita varten keréén
tietoa. Heilld on anonymiteetti, eli heitd ei voida tunnistaa keratyistd materiaaleista, eika esi-
merkiksi kyselylomake tallenna kenenkdan tietoja, vaan vastaaminen tapahtuu anonyymisti.
Haastattelumateriaalit tallennetaan niiden aikana, mutta ne litteroidaan haastattelujen jélkeen,
jonka jélkeen alkuperdiset haastattelut poistetaan pysyvasti. Mahdolliset tunnistetiedot haivy-
tetadn litteroinnin yhteydessa, jotta kaikki pysyvat varmasti anonyymeind. Alkuperéiset video-
tai danitiedostot eivat siis ole endd mydhemmin kéytettavissa. Tutkimuksista ei siis koidu hait-
taa kenellekdan tutkittavalle. Koska tallennan haastattelut véliaikaisesti, muodostuu t&sté hen-
kilorekisteri. Paavastuu henkil6tietojen kasittelysté eli rekisterinpitdja olen mina itse. Kaytan-
nossa rekisterinpitajanéd on se organisaatio, joka tutkimuksesta vastaa (Kuula 2011, luku: Ai-
neiston hankinnan juridiikka). Kéytanndssa siis toimeksiantajani ja tydpaikkani Helsingin kau-
punki toimii rekisterinpitajana. Kaikki kyselytutkimuksen seké haastattelujen tulokset ovat tal-
lessa vain itsellani suojatulla verkkokovalevylla, jonne muilla ei ole paasya. Aineistonhallinta-
suunnitelman mukaisesti opinndytetyoni valmistuttua havitan kaiken tata varten tallennetun

materiaalin. Kenenkéan tutkimukseen osallistujan henkil6tietoja ei keratd tai tallenneta.

Hyvéan tieteelliseen kaytantoon kuuluvat tutkimuksen luotettavuus seka siihen liittyvien ai-
neistojen ja tulkintojen rehellisyys seka yleisesti hyvat tieteelliset menettelytavat (Tutkimus-

eettinen neuvottelukunta 2023, 11). Kehittdjand minun tulee paatyé oikeisiin ja todenmukaisiin
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tuloksiin sek estad vaaranlaiset tulkinnat (Toikko ym. 2009, 128). Naitd ohjeistuksia noudatan

myos itse tutkimusta tehdessani.

Lomakekyselyt ja haastattelukysymykset tulee aina hyvaksyttda opinnédytetyon ohjaajalla, en-
nen kuin niitd alkaa toteuttamaan. Niiden suunnittelun aloitin vasta sen jalkeen, kun opinndy-
tetyon ideapaperi oli hyvéksytty opinndytetyon tilaajan ja ohjaajan toimesta. (Kylmakoski
2024.) Henkilokunnalle suunnattu kysely toteutettaisiin hyddyntamalla Microsoft Forms -oh-
jelmaa. Kyseisen lomakkeen vastauslinkkia olisi helppo jakaa Microsoft Teamsissa, joka on
organisaatiomme vakiintunut viestintavéline ja joka on kaikkien kdytdssa paivittain. Esihenki-
I6ille suunnattavat haastattelut toteutettaisiin Microsoft Teams -ohjelman avulla kahdenkeski-
sind etdkokouksina, jotka videoitaisiin ja tallennettaisiin. Jotta tutkittavat henkilt ovat varmasti
motivoituneita kayttdmaan aikaansa ja vastaamaan, on heille syyta kertoa, mita varten tutkimus
tehdaan ja miten siité saatavia tuloksia hyodynnetdén (Kuula 2011, luku: Tutkimuksen tavoite).
Kaikki henkilokunnan ja esihenkildiden vastaukset kasiteltaisiin anonyymisti ja luottamuksel-
lisesti. Koska haastateltaville ja vastaajille on ilmoitettu kyselyjen liittyvén ainoastaan opinndy-
tetyohoni, ei ndiden materiaalien ns. raakadataa hyddynneté organisaatiossa milladn muulla ta-
valla, vaikka siita voisi jotain hyotyé ollakin. Tama on eettisesti oikein, koska néin on osallis-
tujille ilmoitettu, kun he ovat suostuneet vastaamaan joko kyselyyn tai haastatteluun. Tutkija ei
voi luovuttaa materiaalia esimerkiksi kollegansa tutkittavaksi (Kuula 2011, luku: Aineiston
hankinnan juridiikka). On myos tarkedd huomata, etté osa kyselyyn vastaajista saattaa tydsken-
nelld omina alaisinani, josta voisi seurata tutkimuseettistd problematiikkaa. Anonyymi kysely
ja taysi vapaaehtoisuus vastata kuitenkin helpottavat taté tilannetta. Tieteen arvoihin ja etiik-
kaan kuuluu myos taysi osallistumisen vapaaehtoisuus. Ihmistieteissé kaytantond on paasaan-
tOisesti se, ettd tutkittavien henkildllisyydet salataan. Ihmisid ei saa tutkia salaa. (Kuula 2011,

luvut: Etiikka ja tieteen arvot, Aineiston hankinnan juridiikka.)
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksessa toteutettiin kyselytutkimus henkilokunnalle ja teemahaastattelut esihenkildille
eli mentoreille. On siis mielekasta erotella tulokset kahteen eri lukuun.

8.1 Tutkimustulokset — henkilokunta

Jarjestin syyskaudella 2024 kyselyn aluekirjastopalvelujen henkilokunnalle, jossa kyselin hei-
dan mielipiteitadn tiimeihin, mentorointiin ja molempien toimivuuteen liittyen. Kysely oli néh-
tavilla ja siihen paasi késiksi koko Helsingin kaupunginkirjaston yleisen Teams-kanavan
kautta. Tehtdvanannossa ilmoitin, ettd vastauksia pyydetéan ainoastaan aluekirjastopalvelujen
henkil6kunnalta, koska tutkimus koskee vain tét4 osaa Helsingin kaupunginkirjastosta. Kyse-
lylomakkeeseen pystyi vastaamaan 24.9.-6.10.2024 vélisend aikana. Vastauksia kyselyyn saa-
pui 52 kappaletta, joka vastaa noin viidesosaa aluekirjastopalvelujen henkilokunnasta, kun esi-
henkil6itd eli mentoreita ei lasketa mukaan. Pidén itse vastaajien maaréé hyvana ja riittavana,
mutta olisin toivonut vastausten jakautuvan tasaisemmin eri alueille. Koska nyt sek& tiimeihin
ettd alueisiin kuuluu joissain tapauksissa alle 10 vastaajaa, ei ole eettisesti oikein kayttaa naita

tutkimustuloksia, jotta kaikkien anonymiteetti pystytaan takaamaan.

Kyselyn alussa selvitettiin vastaajien taustoja, eli se, miten kauan he olivat tydskennelleet Hel-
singin kaupunginkirjastossa, sek& mihin alueeseen ja mihin tiimiin he kuuluivat. Taustatietojen
kysyminen oli oleellista sen kannalta, jotta voisi 16ytaa yhtenevaisyyksia esimerkiksi sen kan-
nalta, vaikuttaako tyduran pituus vastauksiin. Jos selvé yhteys I6ytyisi, voitaisiin esimerkiksi

koulutusta kohdistaa sellaiselle ryhmélle, joka sitd eniten tarvitsee.

Kyselyssd vastaajien maarat eivat jakautuneet tasaisesti eri tiimien kesken, vaikka tiimeissa
karkeasti ottaen on suurin piirtein saman verran henkilokuntaa. Vastaajista 37 % kuului lasten-
ja nuorten tiimiin, 19 % kuului digitiimiin, 17 % kuului tilat- ja osallisuus -tiimiin, 15 % kuului
sisaltotiimiin ja 12 % kuului asiakaskokemustiimiin. My®s eri alueilta vastauksia tuli keskenaan
eri maaria. Vastaajista 41 % kuului itdiseen alueeseen, 37 % eteldiseen alueeseen, 8 % seka
keskiseen ettd pohjoiseen alueeseen ja 6 % lantiseen alueeseen. Koska sekd muutamista tii-
meisté ettd muutamilta alueilta vastauksia tuli kappalemaaréisesti alle kymmenen, en ota néita
taustamuuttujia mukaan tutkimukseeni, jotta kukaan vastaajista ei varmuudella ole tunnistetta-

vissa.
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Tyokokemus Helsingin kaupunginkirjastosta jakautui seuraavasti: 44 % vastaajista oli tydsken-
nellyt 0-5 vuotta, 25 % oli tytskennellyt 6-14 vuotta ja 31 % vastaajista oli puolestaan tydsken-

nellyt Helsingin kaupunginkirjastossa 15 vuotta tai pidempaén. Taulukko 1 havainnollistaa tata.

Taulukko 1. Tyokokemus Helsingin kaupunginkirjastossa. N = 52.

| Tydkokemuksen pituus | 0-5 vuotta | 6-14 vuotta| 15+ vuotta
Vastaajat 23 13 16
%-osuus 44 % 25 % 31%

Ensimmaisten kysymysten kohdalla tyokokemuksen pituus ei vaikuttanut vastauksissa, vaan
eri henkil6t eri tyokokemuksilla vastasivat kysymyksiin jondonmukaisesti samalla tavalla ei-

vatka ne poikenneet toisistaan.

Taulukko 2. Tiimin arki ja siihen liittyvét tyot. N = 52.

Kylla Ei
Tiimin tehtdva on minulla selkea. Tiedan, mita
tiimiltani odotetaan. 71% 29 %
Tiimissa tekemani tyo liittyy laheisesti yksikkoni
arkeen. 77 % 23%
Koen, ettd oma yksikkoni hyotyy tiimissani
tehdysta tyodsta. 69 % 31%
Tiimissani kaikki osallistuvat omalta osaltaan
tiimin yhteisiin toihin. 35% 65 %
Tiimistani ollaan yhteydessa muiden alueiden
samoihin tiimeihin, ideoita jaetaan. 63 % 37 %
Kaymme yksikkoni palavereissa sdannollisesti
lapi tiimien kuulumisia. 63 % 37 %

Taulukossa 2 kasiteltiin tiimin arkea ja siihen liittyvia toitd. Yhdenkaan véittdman kohdalla ei
l0ytynyt taytta yhteisymmarrystd, jolloin kaikki vastaajat olisivat olleet yksimielisia vaitteen
kanssa. Ensimmaisen vaitteen kohdalla, eli tiimin tehtévén selkeyteen liittyen, ei-vastauksia tuli
tasaisesti erilaisen tyokokemuksen omaavilta henkil6ilta. Mikaén tietty tyokokemuksen mééara
ei erottunut vastauksissa. Muissakin ensimmadisen osion kysymyksissé vastaukset jakautuivat
tasaisesti tata taustamuuttujaa tarkastellen. Huomionarvoista vastauksissa on se, ettd 65 % vas-
taajista kokee, ettd omassa tiimissa kaikki eivat osallistu tiimin yhteisten téiden hoitamiseen.

Tama sama ongelma tunnistettiin myds mydhemmin tiimien mentorien haastatteluissa.
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Seuraavaksi kyselyssa tiedusteltiin, miten henkilokunta kokee mentorin roolin ja erottavatko he

sen, mitka asiat kuuluvat heidan lahiesihenkildlleen ja mitk& taas oman tiimin mentorille.

Taulukko 3. Mentorin rooli tiimissa. N = 52.

Kylla Ei
Mentorin rooli tiimissa on minulle selkea.
Tieddn, mita apua tai tukea voin pyytaa. 60 % 40 %
Tiedan ja erotan, mitka asiat kuuluvat
esihenkildlleni ja mitka tiimini mentorille. 65 % 35 %

Tyokokemuksen perusteella vastaajat eivat erotu toisistaan (ks. Taulukko 3.), mutta vastauk-

sista voi helposti ndhdd, ettd mentorin rooli tiimissa on epaselva hyvin monelle vastaajalle. 40

prosenttia vastaajista ei tiedd, mitd mentorin kuuluu tehda tiimissa tai minkélaista apua hanelta

voi pyytaa. Toisen kysymyksen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd hieman yli kolmas-

osa aluekirjastopalvelujen henkilékunnasta ei tieda tai erota, mitka asiat kuuluvat omalle l&-

hiesihenkil6lle tai oman tiimin mentorille. Namé& molemmat asiat ovat sellaisia, joita on ehdot-

tomasti syyta edistéa ja parantaa tulevaisuudessa.

Seuraavissa vdittdmissa oli kolme vastausvaihtoehtoa (ks. Taulukko 4. ja 5.). Kysymyksissa

tiedusteltiin mentorin osallistumisesta ja roolista tiimin kokouksiin ja paatoksentekoon liittyen.

Taulukko 4. Mentorin rooli tiimin kokouksissa. N = 52.

Aina Silloin tallGin | Harvemmin
Tiimini mentori osallistuu tiimin sisdisiin
kokouksiin: 32 % 60 % 8%
Tiimini mentorin tulisi mielestani osallistua
kokouksiin: 33 % 67 % 0%
Taulukko 5. Mentorin rooli paatoksenteossa. N = 52.
Sopivasti Liikaa Liian vahan
Mentori osallistuu tiimin yhteisesti tekemiin
paatoksiin: 71% 10 % 19 %

Tyokokemuksen pituus ei vaikuttanut ndihin véitteisiin korostavasti. Tuloksista on kuitenkin

havaittavissa, ettd esimerkiksi kukaan ei toivo mentorin jatkuvaa poissaoloa tiimin kokouksista,
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vaikka sitédkin on kdytanndssd muutamien vastaajien kohdalla tapahtunut. Mielenkiintoisia tu-
loksia saatiin my0s tiimin paatoksentekoon ja mentorin rooliin liittyen. Yli kaksi kolmasosaa
oli tyytyvaisid mentorin rooliin padtoksenteossa, mutta osa vastaajista koki, ettd mentori osal-
listuu paatoksentekoon liikaa. Melkein viidennes vastaajista taas koki, ettd4 mentori osallistuu

paatoksentekoon liian véhan.

Viimeising vaitteind tai kysymyksina henkilokunnalle suunnatussa kyselyssa olivat kokemus
oikeaan tiimiin kuulumisesta seka siitd, haluaisiko ylipaatd&n kuulua tiimiin, jos kuuluminen

olisi taysin vapaaehtoista.

Taulukko 6. Tiimiin kuuluminen. N = 52.

Kylla Ei
Koen tdlld hetkelld kuuluvani oikeaan tiimiin. 819% 199%
Jos tiimiin kuuluminen olisi taysin
vapaaehtoista, haluaisin yha kuulua tiimiin. 65 % 35 9%

Taulukon 6 mukaisesti useampi kuin neljé viidestd vastaajasta koki, ettd kuuluu talla hetkella
oikeaan tiimiin. Haluaisivatko vastaajat sitten kuulua johonkin tiimiin, jos se olisi tdysin vapaa-
ehtoista? 65 % vastaajista haluaisi, 35 % vastasi kieltdvasti. Luku on ylipaataan mielestéani

melko iso, jos noin kolmasosa vastaajista ei haluaisi kuulua mihinkaan tiimiin.

Tarkastellaan vield kahta edellista véittamaa valitsemalla muuttujaksi tydkokemuksen pituus ja
valitaan vastaajiksi ne henkilot, jotka ovat vastanneet edellisiin kahteen véittdmaan positiivi-
sesti. Kadnnetaan siis kysymykset siihen muotoon, etté vastaajina nédkyy ainoastaan henkildita,

jotka ovat vastanneet edellisiin vaittamiin kylla.

Taulukko 7. Tiimiin kuuluminen tyokokemuksen mukaan. N = 52.

| Tyokokemuksen pituus| 0-5 vuotta | 6-14 vuotta| 15+ vuotta
Koen talla hetkella kuuluvani oikeaan tiimiin. 87 % 92 % 63 %
Haluan yha kuulua johonkin tiimiin, jos se on vapaaehtoista. 83 % 69 % 38%

Kun taustamuuttujaksi valittiin tydkokemuksen pituus, saatiin keskendaan hyvin erimielisia tu-
loksia, jotka ovat ndhtdvissa Taulukossa 7. On selkeésti ndhtavissa, etta tyékokemuksen pituus
vaikuttaa erityisesti kysymyksessd, jossa tiedustellaan johonkin tiimiin kuulumista, jos se olisi

vapaaehtoista. Henkil6t, joilla on 0-5 vuoden tyokokemus, vastasivat 83 prosenttisesti, ett4 he
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haluaisivat jatkossakin kuulua tiimiin, vaikka se olisi vapaaehtoista. 6-14 vuoden tyokokemuk-
sen omaavat vastasivat 69 prosenttisesti haluavansa kuulua jatkossakin tiimiin. Henkildista,
joilla on yli 15 vuoden tyokokemus, ainoastaan 38 prosenttia vastasi myonteisesti tahan kysy-
mykseen. Tama ero on erittéin suuri. Aikaisempien kysymysten tai véittdmien kohdalla eroa ei
I6ytynyt tyokokemuksen perusteella, mutta eroja l6ytyi runsaasti kysyttdessa vapaaehtoisesta

titmiin kuulumisesta.

8.2 Tutkimustulokset — mentorit

Teemoittelu on laadulliseen analyysiin liittyva toimenpide, jossa tutkimusaineistosta koetetaan
I0yta4 oleellisia aihekokonaisuuksia eli teemoja. Niihin kuuluvat aiheet, jotka jossain muodossa
toistuvat vastauksissa useamman kerran. Teemoittelun kautta on mahdollista p&asta yksityis-
kohtaisempaan jaotteluun eli tyypittelyn. Tyypittelyssa tutkimusaineistosta koetetaan 16ytaa
toistuvia, juuri talle aineistolle tyypillisia ominaisuuksia tai merkityksia. Tyypittelyn avulla tut-
kimusaineistoa yksinkertaistetaan ja kirkastetaan poistamalla siitd ylimaaraista ainesta. (Hakala
2024, 102, 111-112.)

Aluekirjastopalvelujen esihenkildille eli tiimien mentoreille pidin haastatteluja lokakuussa
2024. Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina Microsoft Teamsin valitykselld. Haastatteluja
toteutettiin yhteensa kuusi ja se vastaa neljsosaa aluekirjastopalvelujen esihenkildista. Haas-
tateltavat edustivat molempia kirjaston lahiesihenkil6tasoja, eli palvelupééllikkdja ja kirjaston-
johtajia. Haastateltavat olivat myds tydskennelleet esihenkil6iné eri aikoja, eli osa oli toiminut
tiimin mentorina tiimimallin alusta lahtien, jotkut taas olivat tulleet mentoriksi vasta myéhem-
min. Haastateltaviksi valitsin ainoastaan henkilditd, jotka eivat kuuluneet tiimimallin kehitta-
misryhmaén. Oletukseni oli, etta tiimimallin kehittdmisryhmaéan kuuluvilla henkil6illa olisi as-
tetta paremmat tiedot tiimimalliin liittyen, eivatké he ole kokeneet ainakaan samanlaisia haas-

teita tiimimalliin liittyen kuin ne henkil6t, jotka eivat ole kuuluneet tdhan ryhmaan.

Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina teemahaastattelun keinoin, eli aiheet olivat hieman
I6yhid ja antoivat lilkkumavaraa keskustelulle ja sille, miké oli haastateltavan mielesta oleellista
saada kerrottua aiheesta. Olin laatinut kysymyslistan valmiiksi, mutta koska keskustelu ronsyili
useiden haastateltavien kanssa jo ensimmaisen kysymyksen aikana muidenkin kysymysten &a-
relle, ei kaikkien kanssa tarvinnut nostaa kaikkia kysymyksia erillisind esiin, koska niihin oli

selvasti jo kerrottu omat kokemukset ja ajatukset kyseiseen aiheeseen liittyen. Koska aiemmin
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oli sovittu, ettd mentoreille suunnatut haastattelut koskevat nimenomaisesti mentoriutta ja sii-
hen liittyvia teemoja, pyori keskustelu hyvin pitkalti timan aiheen ympérilla eivatké kasitelta-
vat aiheet olleet aivan samoja, joihin tyontekijat vastasivat heille suunnatussa kyselyssa.

Haastattelut kestivat keskimaarin noin kaksikymmenta minuuttia ja niissa ronsyiltiin hieman
myos aiheen ulkopuolelle, joka oli toki sallittua. Haastattelurunkona ja -kysymyksing olivat
seuraavat kysymykset. Jos haastateltava vastasi esimerkiksi kolmanteen kysymykseen vain
kyll& tai ei, jatkoin keskustelua siité tiedustelemalla aiheesta tarkemmin ja syvemin.

1. Onko sinulla mentorina selvé kuva siitd, mit4 ydintiimin tulisi tehda tai mita tavoitteiden
tulisi olla?

2. Tapaatko saannollisesti muita saman tiimin mentoreita, eli sovitteko esimerkiksi yhtei-
sisté hyvista kdytanngista arjessa tai toimintasuunnitelmia laatiessa?
Oletko saanut jonkinlaista opastusta mentorina toimimiseen?

4. Tiedatko, mitd tiimi odottaa tai toivoo sinulta mentorina?

5. Misté sinulle olisi hy6tyd, jotta mentorina toimiminen toimisi kohdallasi viel& parem-
min?

6. Mika sinusta edistéisi sitd, ettd tiimi toimisi nykyista paremmin? Voisitko itse toimia
toisin?

7. Tulisiko kaikkien tyontekijoiden mielestasi kuulua johonkin tiimiin?

Haastatteluissa mentorina toimimisen haasteita tunnistettiin jonkin verran. Ndissa haasteissa
tunnistettiin kahteen kertaan se, ettd mentorit eivét itsek&&n koe mentoroimiensa tiimien ja ta-
voitteiden olevan selkeitd. Ainoastaan yksi kuudesta haastatellusta ilmoitti, ettd mentoroimansa
tiimin tavoitteet ja yleiskuva ovat hdnen mielestaan selkeitd. Muille vastaajille tiimissa tekemi-
nen ja siihen liittyvét tavoitteet ovat osittain selvat, mutta eivat laheskaan kaikilta osin. Eras

haastatelluista ilmoitti heti ensimmaisena lauseenaan:
”No ei ole kaikkien ndiden vuosienkaan jédlkeen!”

Kaksi haastatelluista mentoreista myds koki, ettd oma substanssiosaaminen mentoroimansa tii-
min ydintehtdvaan liittyen ei ole riittdvan hyva. Tdma taas aiheuttaa myos itse mentorille epéa-
varmuutta tiimissé toimimiseen. Kaikki mentoreina toimivat ilmoittivat, ettd eivét ole saaneet
minkéaanlaista oppia tai koulutusta mentorina toimimiseen. Esiin nousi pienen keskustelun jal-

keen yksittdinen maininta, ettd olisi ollut mahdollista saada jonkinlaista opastusta aiheeseen,
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mutta ei ole osallistunut tah&n tilaisuuteen tai koulutukseen. Mentorointiin liittyen mainintoja
saivat my0s tiimimallimanuaali, tiimeistd seka mentoreista puhuminen yleiselld tasolla, eli
muistettiin keskusteluita tai oppaita olleen, mutta ei erillisia koulutuksia tai perehdytysta aihee-
seen. Yksi haastatelluista ihmetteli myos sitd, ettd kenen kuuluisi ohjata mentoreita tai kenelle
mentori esimerkiksi raportoisi tai kuka hanté tarvittaessa sparraisi. Tahan ei ole vield 16ytynyt

vastausta.

Tiimin ja tiimil&isten odotukset haastateltavien mentorina toimimista kohtaan jakoivat reilusti
mielipiteet haastateltujen osalta. Kolmella vastaajista oli kasitys tastd, kun taas kolmella henki-
16114 tietoa ei ollut. Kaksi mentoreista oli itse kysynyt tiimiltadan tatd asiaa ja saanut sita kautta
vastauksen, yksi taas oli keskustellut tiiminvet&jan kanssa samasta aiheesta ja saanut sitd kautta
tiedon. Kaksi vastaajaa ilmoitti yksiselitteisesti, etta heilld ei ole aiheesta kasitysta eika siitd ole
kayty keskustelua. Yhden haastatellun kohdalla kévi ilmi, ettd han oli pyrkinyt selvittdm&én
tata tiimiltddn, mutta ei ollut saanut vastausta. Tahan liittyen hén koki huonoa omaatuntoa,
koska ei ollut selvilla siitd, odottavatko tiimildiset haneltd paljon enemmén tai toisenlaista ak-
tilvisuutta kuin talla hetkelld. Yksi vastaajista mainitsi myos, etté tiimi ohjautuu melko hyvin

itse eika tiimilla ole ollut keskindisia ongelmia, joten mentorina on ollut vaivatonta toimia.

Mika haastateltujen mielesta auttaisi, jotta mentorina voisi toimia aiempaa paremmin? Tiimien
mentorien keskindiset tapaamiset tunnistettiin hyviksi tilaisuuksiksi jakaa tietoja ja taitoja men-
torien kesken. Kuudesta haastatellusta viisi nosti esiin, ettd tallaisia tapaamisia on ollut tai niita
on suunnitteilla ja niiden on suunniteltu jatkossa olevan sadnnéllisia. Kahdesti mainittiin, etté
myads tiiminvetdjid on suunniteltu otettavan saannollisesti ndihin tapaamisiin jatkossa mukaan.
Tama voi auttaa vield aiempaa enemman esimerkiksi tiimien suunnitelmia luodessa seka yhtei-

Sié tavoitteita sovittaessa niin tiimejd, tiiminvetdjia kuin tiimien mentoreitakin.

Muiksi tiimien toimintaa edistaviksi asioiksi tunnistettiin haastatteluissa esimerkiksi seuraavat
asiat, jotka saivat jokainen maininnan yhdeltd haastatellulta: tiimimallin miettiminen kokonaan
uudelleen, aiheeseen liittyva koulutus, konkreettinen mentorin tehtavien avaaminen seké enem-
maén tiimin kehittdmiseen suunnattua tyOaikaa. Lisaksi havaittiin esimerkiksi se, ettd kaikissa
Kirjastoissa tulisi olla ymmarrys, ettd tiimityo on tarkead ja tyontekijat tulee paastaa kokouksiin
ja ylipaatdan antaa heidan tehda tiimity6td. Hyvana yksittaisend asiana tunnistettiin viela se
tarve, ettd aiheesta pitdisi kayda saannollista keskustelua kirjaston ylimmaén johdon kanssa, jotta
olisi kaikille selvdd, mité asioita johdon suunnasta toivottaisiin, niin tiimien mentoreilta kuin

itse tiimeiltakin. Nyt se tuntuu olevan epéaselvaa.
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Mentorina toimimisen liséksi haastatellut tunnistivat useita asioita, jotka heidan mielestdén ovat
haasteita tiimien toimivuudelle. Selkeéksi haasteeksi nousi kolmen haastateltavan mielesta se,
ettd ei ole mitenk&an selvaa, mitka asiat kuuluvat millekin tiimille. Tahan liittyy vahvasti myos
tiimien toimintasuunnitelmien laatiminen. Toimintasuunnitelmiin on pakko yrittad saada kir-
jattua monipuolisia asioita, mutta ne tuntuvat myos olevan irrallisia suurista linjoista ja koko-
naisuuksista eika tunnu aina varmalta, kuuluuko toimintasuunnitelmaan lisétty asia juuri talle

kyseiselle tiimille.

Tiimin suuri koko eli kokemus siitd, ettd tiimissd on liikaa jasenia sen toimivuuden kannalta,
mainittiin kahdesti. Myds tiiminvetéjan liian suuri vastuu tiimin epéaktiivisuuden vuoksi mai-
nittiin kahdessa haastattelussa. Tamé tunnistettiin myos haasteeksi tiiminvetajan 16ytymisen
kannalta: halukkaita ei ole jonoksi asti, jos tehtévaan liittyy liikaa toitd ja vastuuta muiden tii-

min jasenten epéaktiivisuuden vuoksi.

Miten tiimit saataisiin sitten toimimaan paremmin, kun ongelmakohtia on nyt tunnistettu men-
torien kannalta? Seuraavat suorat sitaatit kuvaavat hyvin, miké tiimien toimintaa mentoreiden

mielesta auttaisi:

”Se, ettd thmiset jakaantuisivat useampaan tiimiin ja se, ettd niissa olisi ne, joita

aihe kiinnostaa.”

”Olisi selkedt ohjeet, mitd varten se tiimi on olemassa ja mihin se tdhtdd, mitka

on tavoitteet.”

”Selkedammin ja lapindkyvdmmin tiedossa tiimeilld, mistd tiimi voidaan palkita,
kun tavoitteet saavutetaan. Samalla eri tiimien tavoitteiden tulisi olla yhté vaati-
vat. Ei voi olla niin, ettd joillain tiimeill& tavoitteet on pilvissa ja toiset voivat

kuitata palkkion vaikka eivit tekisi juuri mitdéan.”

”Nykyinen tiimi on ihan liian iso, ettd se toimisi parhaalla tavalla. On paljon ih-
misid, jotka kdyvat kokouksissa mutta eivat tee muuten mitaan, eivéat osallistu
keskusteluihin kokouksissa tai Teamsissa. Vastuu jaa naissé ihan liikaa tiiminve-

tijille.”

”Kaikki ei koe sitd tiimid omakseen. Jotkut on aktiivisia ja innokkaita. Niin juuri

se, ettd miten se innostus tarttuisi muihin.”
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”Jos tiimin jdsenet tyOskentelisi samoissa paikoissa useammin, se voisi sitoa tii-
mi&. Jos he kaikki olisivat vaikka samassa kirjastossa t0issd yhden pdivan ajan
aina joskus niin sekin voisi auttaa. Vaatisi tydvuorosuunnittelua mutta ei olisi
mahdotonta. Syntyisi ehk& spontaaneja ajatuksia ja voisi auttaa myds tiimihen-
keen. Haluaisin kokeilla tatd. Perusty0ta ihan tutuissa ymparistoissd mutta talla

tietylld kokoonpanolla.”

Ent& sitten aiheiden kuuma peruna, eli tulisiko koko aluekirjastopalvelujen henkilokunnan kuu-
lua haastateltujen mentorien mielesté johonkin tiimiin? Tamé keskustelu jakoi vastaajia reilusti
ja aiheutti myos pohdintaa yleensékin aiheen ymparilla. Kaksi vastaajista oli yksiselitteisesti
sitd mieltd ilman sen pidempid perusteluita, ettd ei kannattaisi. Ainoastaan yksi vastaajista oli
sitd mieltd, ettd kylla kaikkien ehdottomasti tulee kuulua johonkin tiimiin. Perusteina oli esi-
merkiksi tiimimallin toimimattomuus ilman, ettd kaikki kuuluvat niihin ja se, ettd tamé on talla
hetkelld organisaatiorakenteemme ja kylla palkkatydssé kdyvien ihmisten tulee noudattaa sita,

millaisen organisaatiorakenteen tyonantaja on méaritellyt.

Kolme haastatelluista pohti asiaa usealta kantilta, eivatka he osanneet antaa suoraa vastausta.
Tunnistettiin esimerkiksi tilanne, etta jos kaikki eivat kuuluisi tiimeihin, tuntisivatko esim. pois
tiimeista jaaneet henkildt ulkopuolisuuden tunnetta, kun toiset tapaavat kokouksissa tai vietta-
vat esimerkiksi tiimin kehittdmispéivad. Samalla tunnistettiin myds, etté siitdkaan ei valttamatta
ole mitéén hyotya, ettd osa henkilokunnasta kdy esimerkiksi tiimin kokouksissa vastentahtoi-

sesti, vaikka he haluaisivat ehka olla tydpaikallaan tekeméssa muita toitd kokouksen sijaan.

Kolme henkil6a mainitsi myos tiimiin kuulumisesta keskusteltaessa, ettd tiimin vaihtamisen
tulisi olla helpompaa, eli tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus vaihtaa itseddn enemman kiin-
nostavaan tiimiin matalammalla kynnyksella. Nyt epailtiin, etta osa tiimeihin liittyvésta epaak-
tilvisuudesta tai osallistumattomuudesta johtuu siitd, ettd tyontekija on sijoittunut véaaraan tii-
miin eika hanella ole annettavaa tai kiinnostusta kyseisté tiimié kohtaan. Tiimisté toiseen vaih-
tamisen tulisi siis olla useamman haastatellun mielesta helpompaa, mutta samalla havaittiin
my®6s ongelmia: mita jos esimerkiksi jokin tiimi tyhjenisi kokonaan, jos se ei kiinnosta ketdan?
Samalla tuli my6s yhden haastatellun toimesta ilmi, ettd mité jos esimerkiksi tiettyyn tehtdvaan
ja tiimiin vastikaan rekrytoitu henkil® ilmoittaisikin hetken tydskenneltyédén, ettei tima tehtéva
ja tiimi kiinnostakaan hénta. Jos siis joku olisi esimerkiksi palkattu hoitamaan jonkin kirjaston
ja alueen asioita tiettyyn tiimiin, olisiko se kaikille osapuolille hyvaksyttédvaa, jos han haluaisi-

kin jattaa hetken kuluttua kyseisen tiimin ja siihen liittyvat vastuualueensa pois ja siirtya sitten
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toiseen tiimiin, jossa toteutetaan toisenlaista tehtdvaa? Tallgin tiimin toimintaan ja osaamiseen
saattaisi jadda selked aukko. Jos taas jotkut henkil6t ovat vaihtaneet tai voivat vaihtaa tiimia

helpommin perustein, voidaan tdma kokea ep&oikeudenmukaisena.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnéaytetydssani lahdin tutkimaan, miten yhteisdohjautuvuus ja tiimimalli saataisiin toimi-
maan Helsingin kaupunginkirjaston aluekirjastopalveluissa aiempaa paremmin. Tuloksena ei
ollut tarkoitus synty& esimerkiksi tiettyd opasta tai ohjeistusta, vaan tunnistaa ndihin aiheisiin
liittyvid haasteita ja pyrkid I0ytamaan niihin ratkaisuja. Itsestdén selvana voi pitéa sita, ettd
kaikki kyselyyn ja haastatteluun osallistuneet voivat tehd& sen luottamuksellisesti ja anonyy-
misti, jotta he voivat kertoa todellisen mielipiteensa aiheesta.

Aluekirjastopalvelujen henkilokunnalle ja tiimien mentoreille suunnattujen kyselyn ja haastat-
telujen liséksi ratkaisuja haasteisiin oli 16ydettévissa jo aiheeseen liittyvaan teoriaan tutustuessa
ja sitd tutkiessa. Kaikki merkit viittaavat siihen, ettd yhteisbohjautuvuus ja autonimiset tiimit
saadaan toimimaan aiempaa paremmin valmentavan johtajuuden (Ajanko 2016, 108) sekd mo-
tivoinnin keinoin (Pasanen 2021, 22). Valmentavassa johtajuudessa on kyse siitd, etta esihen-
kilo, eli tdssd tapauksessa tiimin mentori, valmentaa tiimi&dan onnistumaan esimerkiksi hyvilla
kysymyksilla. Hanen tehtdvanain on saada tiimildisista parhaat ominaisuudet esiin ja motivoida
heitd. Aiemman hierarkkisemman organisaatiomallin kaytto sotii kaikkea yhteisdohjautuvuutta
vastaan, eli se ei yksinkertaisesti endé toimi nykyajan tyoelamassé, mikéali organisaatio haluaa
toimia yhteisbohjautuvasti ja tydskennelld seka edistaa asioita tiimeissa tyoskentelemalla. Au-
tonomiset tiimit ja yhteisohjautuvuus ovat ylipaatdan toimiva tapa tyoskennelld nykyisessa
tyoelaméssé. (Salovaara 2020, 103-112.)

Henkilokunnalle suunnatun kyselyn tuloksista selvisi myds useita asioita, joita Helsingin kau-
punginkirjaston tulisi pohtia tiimien toimivuutta ja yhteisdohjautuvuutta kehittdessaan. Tulok-
sien perusteella tiimien perustehtavéa on syytd selventda. Kaikilla tulisi olla selvilld, mita
omassa tiimissa tehdaan ja mité varten tiimi on olemassa. Jos tdmé asia ei ole selvilla, on mah-
dotonta toimia tiimissa parhaalla mahdollisella tavalla. Tiimissé tehdyn tyén tulisi olla aina
sellaista, ettd siitd hyotyy myos oma yksikko. Jos ei ymmarra tiimin tavoitetta eiké koe, etta
oma kirjastokaan hyotyy siitd mitenkaan, ei tallainen tydskentely voi mitenkéén olla mielekésta

ja motivoivaa.

Henkilokunnalle suunnatussa kyselyssé koettiin epéselvyyksia tiimin tydskentelyyn ja paatok-
sentekoon seka mentorin rooliin liittyen. Jokainen tiimi on alkuvaiheessaan sopinut tiimin tyds-
kentelyn ja paatoksenteon tavat. Tatd sopimusta tulisi kdyda saannollisesti lapi ja tarvittaessa

paivittad sitd, jotta se olisi kaikkien tiedossa ja mielessa. Paatoksentekoprosessista sopiminen
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on erittain oleellista tiimin toimivuuden kannalta, eli tah&n tulisi panostaa, varsinkin jos mel-
kein kolmasosa vastaajista on sitd mieltd, ettd mentori ottaa liian vahén tai litkaa kantaa tiimin
paatoksentekoon. Tamé& kokemus voi myds olla epdmotivoivaa, jos esimerkiksi kokee niin, etta
tiimin mentori jyrad paatoksenteossa, vaikka paatoksen tulisi olla tiimin yhteisoohjautuvasti
tekemd. Usean vastaajan kohdalla oli myds epaselvyytta siitd, mitka tehtavat kuuluvat esihen-
kilolle ja mitk& mentorille. Tama on my0s syyta kirkastaa kaikille, jotta koko tyOyhteis6lla on

varmasti tiedossa organisaation toimintatavat ja ylipaataén vastuut.

Tiimien suuri koko mainittiin mentorien haastatteluissa tiimien toiminnan esteend. Joillain alu-
eilla tiimissa saattaa olla todella runsaasti jasenid. Tamé koettiin ehdottomasti tiimin toimintaa
hankaloittavaksi asiaksi. Seka kyselyn ettd haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta
kaikki tiimilaiset eivat osallistu tiimin toihin tasapuolisesti, vaan jotkut tekevat paljon tiimisséa
sovittuja yhteisia asioita, jotkut puolestaan eivét juuri lainkaan. Tutkimuksessa selvisi myos,
ettd niin tiimildiset kuin mentorit kokevat téiden jakautumisen tiimildisten kesken epdoikeu-
denmukaiseksi. Myos tiiminvetdjan rooli tunnistettiin mentoreiden haastatteluissa sellaiseksi,
etta siind tyoskenteleva henkil6 saattaa joutua erittdin suuren tyékuorman alle, jos tiimiléiset
eivét hoida tiimille kuuluvia tehtdvié yhdessa, tai jos moni jasen kyseisessa tiimissé on epéak-
tiivinen.

Usein pohditaan, ettd onko ainoastaan henkilékunnalla eli tiimil&isilla haasteita tiimeissa toi-
mimisessa ja yhteiséohjautuvuudessa. Yhtena oleellisena havaintona ja tutkimustuloksena
haastatteluista on kuitenkin se, ettd myoskaéan kaikille mentoreina toimiville esihenkil6ille tii-
meihin ja yhteisbohjautuvuuteen liittyvat asiat eivat ole péivanselvia. Esimerkiksi tiimin ydin-
tehtéva ei ole kaikille selva jonka lisaksi tiimiin liittyvan substanssiosaamisen puutteesta tun-

netaan huonoa omatuntoa.

Seké henkilokunnan kyselyssa ettd mentorien haastatteluissa kasiteltiin myds sitd, haluaisiko
tai tulisiko kaikkien kuulua tiimeihin. Tuloksista voi vetaa johtopaattksen, ettd osa niin henki-
Iokunnasta kuin myds mentoreista oli sitda mieltd, ettd kaikkien ei kannattaisi kuulua tiimiin,
Talla hetkellda Helsingin kaupunginkirjastossa tydskennelladn kuitenkin tiimimallissa, johon
kaikki kuuluvat, niin tata kokemusta ja siihen liittyvad motivaatiota tiimissa tydskentelyyn tulisi
saada paremmaksi. Keinoiksi olisi syyta valita jo mainittu valmentava johtaminen, tiimien teh-
tavien selkeyttaminen seka esimerkiksi tiimisopimuksen tarkastelu ja sen péivittdminen, jos tii-
missa esimerkiksi paatoksenteko on téalla hetkelld epaselvaa. Kaikilla tulisi myo6s olla hyvin

selked kasitys, mitkd tyotehtdvat kuuluvat omalle esihenkil6lle ja mitkd taas tiimin mentorille.
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Nykyinen tilanne on monien kannalta erittdin haastava, jos ei yksinkertaisesti ole tietoa siitd,
mik& asia kuuluu kenellekin. Kyselyn tulosten kannalta on myds huomioarvoista, etta pisim-
paan Helsingin kaupunginkirjastossa tydskennelleet henkil6t (15 vuotta tai pidempéén) halua-
vat kaikkein véhiten tydskennelld nykyisessa tiimimallissa. Jos tiimiin kuuluminen olisi taysin
vapaaehtoista, ainoastaan 38 % heisté haluaisi kuulua johonkin tiimiin. Melkein kaksi kolmas-

0saa tasté ryhmasté ei siis haluaisi kuulua mihink&én tiimiin, jos he voisivat itse paattaa siita.

Omana pohdintanani tutkimustuloksien perusteella nékisin mentoreiden koulutuksen valmen-
tavan johtajuuden oppeihin helpottavan tilannetta. Tdma yhdistaisi eri alueilla ja yksikdissa
tyoskentelevien mentoreiden toimintatapoja se my6s vahvistaisi itsevarmuutta ja itsetuntoa tii-
min mentorina toimimiseen, puhumattakaan koko tiimin kyvykkyyden ja motivoinnin kasvat-
tamisesta. Samoin selvésti viime aikoina sovitut mentorien yhteiset tapaamiset tiimin asioiden
aarelld tulevat luultavasti erittain tarpeeseen, kun asioita ja ideoita voidaan pallotella ja spar-
railla yhdessa. Jalkiviisaana on helppo todeta, etté tiimien mentoreiden koulutukseen ja tehté-
vien selkeytykseen olisi ollut syyté panostaa erityisesti tiimimallin lanseerauksen yhteydessé.
Esihenkildiden eli mentoreiden roolin tulisi siis muuttua aiempaa valmentavammaksi ja sen
tulisi olla kdytossa kaikissa yksikoissd, jotta tiimiléisia yksikoista riippumatta kohdeltaisiin yh-
denvertaisella tavalla ja heill& olisi samat vaikutusmahdollisuudet omaan ty6honsa seké esi-
merkiksi osallistumismahdollisuudet tiimin asioiden toteuttamiseksi. Tiimin mentorin ja oman
lahiesihenkilon tyot tulisi myos kirkastaa kaikille, jotta kaikki tietavat, kenelle mikékin asia

kuuluu. Tama olisi syyta dokumentoida selkedsti, jotta se olisi aina kaikkien tiedossa.

Tiimien ydintehtavat eivat myoskaan ole selvia kaikille, vaikka tiimin ydintehtavan pitaisi maa-
ritelld juuri se, mité kyseisessé tiimissa tehdaén ja minké eteen tiimildiset tekevét tyotd. Tama
koskee niin tiimilaisia kuin tiimien mentoreita. Kaikkien tiimien ydintehtévat tulisikin selkeyt-
taa, jotta esimerkiksi eri alueiden samat tiimit toimisivat suurin piirtein samalla tavalla. Jos
tiimin tehtavaa ei tunneta, turhauttaa se myds tiimiléisia. Tasta syntyy helposti tunne, ettei tieda
mité tiimissa kuuluu tehdd, jolloin on helpompi pitaytyéd esimerkiksi vaatimattomissa tavoit-
teissa tai olla osallistumatta juuri mihinkaan. Tiimien tavoitteiden tulisi myos olla jokseenkin
yhteisesti sovittuja, jotta ne olisivat yhteismitallisia verrattuna toisiin tiimeihin. Tiimien tavoit-
teita tulisi seurata aktiivisemmin ja palkita tiimeja onnistumisista. Palkitsemisen tulisi myds

olla avointa ja palkitsemisperusteiden tulisi olla kaikkien tiedossa.
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Tiimin tehtdavien selkeytys voisi myos auttaa siihen, etta tiimin ty6t jakautuisivat jatkossa aiem-
paa tasaisemmin ja oikeudenmukaisemmin. Kaikille Helsingin kaupunginkirjastossa tydsken-
televille on myos tehty tehtdvien vaativuuden arviointi. Vaativuuden arviointi madrittelee sen,
mika on kenenkin vastuulla, minkalainen rooli henkil6lla on eri asioissa yms. Esimerkiksi ta-
maén perusteella voitaisiin myds méaéritella jokaiselle tiimildiselle tietynlainen rooli ja tietyt vas-
tuualueet tiimiss, jotta kaikilla olisi tiedossa, mita heidan kuuluisi tehd& ja mita heiltd odote-
taan. Tatd voisi tarpeen mukaan myds muokata henkilén osaamisen ja kiinnostuksen mukaan,
eli kaikkia rooleja ei jaettaisi pelkastadn henkilon tehtdvanimikkeen perusteella, jos han haluaa
tehdd monipuolisempiakin toité.

Paatoksentekoprosessiin kaivataan lisda selkeyttd. Kaikkien tiimien tulee olla selvill siitg,
misté asioista he voivat itse paattaa ja milla prosesseilla he paatyvat kyseisiin paatoksiin, jos
tiimin kesken I8ytyy erimielisyyttd. Konfliktienhallintaan on syyté olla olemassa samanlainen
malli, eli kaikilla tulee olla tiedossa, kuinka toimitaan erilaisissa tilanteissa. On selvaé, ettd kun
tiimit ja tiimil&iset voivat toimia autonomisesti ja paattada esimerkiksi itse omista tavoitteistaan,
motivoi se heitd toimimaan tehokkaasti ja ylipadtdén vapaaehtoisesti, ilman tiimin ulkopuolisen
auktoriteetin kdskyd. Tama asia on syytd myos selkeyttdd tiimien mentoreille, jotta mentorit
eivéat yritd vaikuttaa liikaa esimerkiksi paatoksentekoon. Mentorien tulee antaa tiimildisille tilaa
paattaa itse tiimin asioista, jos yhteiséohjautuvuuden halutaan toimivan optimaalisesti. Tiimi
saa luonnollisesti kysya mentorilta neuvoa ja osallistaa hantd, mutta mentorin ei tule itse tyr-

kyttad omia ndkemyksidan ainoana oikeana totuutena.

Keinojen liséksi Kirjaston tulisi itse organisaationa tuoda myds kaikille selvaksi, miten esimer-
kiksi tiimi& voi vaihtaa, jos henkild kokee olevansa taysin véaarassa tiimissa eiké héanella ole
silhen mitddn annettavaa tai motivaatiota tyoskennelld kyseisessa tiimissa. Nykyisessa tiimis-
séan epaaktiivinen henkild saattaisi kukoistaa toisessa tiimissd, jos han kokisi sen enemman
omakseen ja olisi motivoitunut tydskentelemaan ja kehittdméan kyseista tiimié ja sen tavoit-
teita. Tahan liittyen on myds tehtéva organisaatiotasolla paatos, eli ovatko esimerkiksi tiimeihin
tiimimallin alussa ehké jopa vastentahtoisesti sijoitetut henkil6t ja viime aikoina suoraan tii-
meihin rekrytoidut henkilot samalla viivalla, eli voisiko kuka tahansa vaihtaa tiimista toiseen
ja milla perusteella. Ymmarrén itse hyvin, ettd esimerkiksi aikoinaan johonkin tiimiin vasten-
tahtoisesti sijoitettu henkil® voisi vaihtaa tiimia itsensa kannalta mieluisampaan tiimiin, mutta
onko se yhdenvertaista ja oikein, jos valmiisiin tiimeihin my6hemmin tiettya tehtdvaa varten

rekrytoidut henkil6t eivat pysty vaihtamaan tiimid? Tatd on syytd miettid tarkasti. On myos
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syytd huomioida pitk&n tyduran Helsingin kaupunginkirjastossa tehneiden henkil6iden haluk-
kuus kuulua ja osallistua tiimity6hon verrattuna henkil6ihin, jotka ovat tulleet myéhemmin sa-
maan organisaatioon. Jos pitkan tyduran tehneista suurella osalla ei ole kiinnostusta kuulua
tiimiin, tulisi pohtia, onko esimerkiksi tiimi oikea tai milla keinoin I0ytyisi motivaatio tydsken-

nell& jossain tiimissa.

Tulisiko tiimien kokoa rajoittaa tai pitdisiko esimerkiksi jokin tiimi, johon hyvin moni haluaisi
kuulua, jakaa kahteen alatiimiin? Alatiimit pystyisivat keskittymé&én tiimin tehtavasta juuri sii-
hen osaan, mik alatiimildisten osaaminen on ja mihin heidan suurin motivaationsa kohdistuu.
Mikali alatiimin tehtévé olisi selked ja esimerkiksi sen tavoite olisi konkreettinen ja koskettaisi
tiettyd osaa tiimin tehtavien kokonaisuudesta, voisi se hyvinkin lisatd myds motivaatiota ja ha-

lua tydskennelld juuri ndiden tavoitteiden eteen.

Kirjastoyksikoiden tulisi myos késitella tiimien asioita sd&dnnollisesti yhteisissé palavereissaan.
Yli kolmasosa kyselyyn vastanneista ilmoitti, ettd heidan yksikdssaan ei kasitell& sd&dnnollisesti
tiimien kuulumisia. Td&mé asia olisi helppo korjata ottamalla esimerkiksi tiimien kuulumiset
sédannolliseksi kokousaiheeksi jokaisessa yksikkopalaverissa. Nain myds normalisoitaisiin tii-
miin kuulumista ja tiimeissé tehtdvaa tyota, eika se tuntuisi erilliselté tyoltd, jota tehd&an jossain

toisaalla ja jollekin muulle taholle kuin omalle kirjastolle.

Jos haluamme tydskennelld jatkossakin yhteisdohjautuvasti ja kaikkia osallistaen, tulee siihen
antaa kaikille mahdollisuus. Esihenkildiden on myds naytettava tassa mallia ja toimittava itse

néilla opeilla, muille tilaa ja autonomiaa antaen.
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