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1 JOHDANTO

Suomessa toteutettiin yksi historiamme suurimmista hallinnollisista uudistuksista 2023, kun sosiaali-
ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta hyvin-
vointialueille 1.1.2023. Hyvinvointialueuudistuksen tavoitteita olivat mm. yhdenvertaisten palveluiden
varmistaminen, terveyserojen kaventaminen seka kustannusten kasvun hillitseminen. (Sosiaali- ja
terveysministerio 2023.) Hyvinvointialueiden palvelukseen siirtyi arviolta noin 227 000 palkansaajaa,

joka oli noin 52 prosenttia kuntasektorin henkildéstdsté (Parmanne 2023).

Keski-Suomen hyvinvointialueelle siirtyi hyvinvointialueen aloittaessa noin 11 500 tyontekijaa 26 eri
organisaatiosta. Valmistelu- ja siitymavaiheessa tavoitteena oli varmistaa turvallinen siirtyma. Tur-

vallinen siirtyma sisalsi esimerkiksi tuttujen palvelujen ja toimipisteiden sailymisen seka sujuvan tie-
donsiirron kunnilta hyvinvointialueelle. Turvallisen siirtyman jalkeen vuorossa on varsinainen ty6 hy-

vinvointialueella, joka pitda sisallaan paljon uudistumista ja palveluiden kehittamista. (Leppa 2022.)

Siirtyminen hyvinvointialueille valmisteltiin tiukassa aikataulussa, ja erityisesti sirpaleisilla alueilla iso
maara organisaatioita yhdistyi yhdeksi hyvinvointialueeksi. Nailla alueilla hyvinvointialueen alkutaival
on ollut kdytannon asioiden toiminnan varmistamista ja yhteisten kaytantojen ja pelisaantéjen luo-
mista. Lahtokohta on ollut erilainen kuin kuntapohijaisilla alueilla, ja muutos onkin haastavamman
Iahtétilanteen vuoksi viela kesken. (Laitinen, Selander, Ervasti & Kivimaki 2024, 4.) Tyoterveyslaitos
(n.d.) muistuttaa, ettd konkreettisen muutosprosessin jalkeen alkava aika uudessa organisaatiossa
on yhta tarkea vaihe kuin itse muutoskin. Muutoksen vakiinnuttua opetellaan uusia toimintamalleja ja

opitaan pois vanhoista toimintatavoista.

Keski-Suomen hyvinvointialueen HR-palveluihin kuuluvat palvelussuhdepalvelut ja HR-asiantuntija-
palvelut aloittivat tydnsa vuoden 2023 alussa hyvinvointialueen aloittaessa toimintansa. Henkil0st6a
naihin yksikoihin siirtyi eri organisaatioista ja jokainen toi mukanaan omat tyétapansa ja aiemman

organisaation kaytannét. Keski-Suomen hyvinvointialue on yksi sirpaleisten alueiden hyvinvointialu-
eita ja alkuvaiheen jalkeen onkin tullut aika luoda yhteisia toimintatapoja tyon tueksi ja siihen syven-

nytdan tdssa opinndytetydssa tarkemmin.

1.1 Aihe ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena on luoda yhteisia toimintatapoja Keski-Suomen hyvinvointialueen
HR-palveluihin kuuluville palvelussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille. Tydn tarkoitus on
selvittda, mihin tydn osa-alueisiin yhteisia toimintatapoja tarvitaan, ja sen jalkeen luoda ja kehittaa
niitd yhdessa henkildstdn kanssa yhteiskehittdmisen menetelmia apuna kayttaen. Tyon tavoite on,

ettd yhteisia toimintatapoja on kaytdssa vuoden 2024 lopussa.

Opinnaytetydn tutkimusongelma on, ettd HR-asiantuntijapalveluiden ja palvelussuhdepalveluiden

tiimeilla ei ole yhteisesti maariteltyja ja sovittuja toimintatapoja.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millainen on tiimien nykytila toimintatapojen osalta?

2. Miten toimintatapojen kehittaminen vaikuttaa tiimien toimintaan?
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Opinnaytety6 on toimintatutkimus, jossa opinnaytetydn tekija yhdessa henkildstdon kanssa kehittaa
yhteisia toimintatapoja hyvinvointialueen palvelussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille. Ke-
hittdmista vaativat tydn osa-alueet valitaan henkilstdlle toteutettavan lahtétilannekyselyn perus-
teella. Toimintatapoja kehitetdan yhteiskehittdmisen menetelmin tydpajoissa, joita opinnaytetydn
tekija fasilitoi ja organisoi. Opinnaytetyon kirjoittaja tydskentelee palvelussuhdepalveluissa ja tulee
kehittamaan toimintatapoja yhdessa kollegoidensa kanssa. TyOpajoissa kirjoittaja on fasilitaattorin el

tydpajan vetajan roolissa, eika osallistu tydpajoissa toimintatapojen kehittdmiseen ja luomiseen.

Tyon aihe on saatu toimeksiantajalta syksylla 2023 ja ennen varsinaisen aiheen tdsmentymista kay-
tiin muutamia keskusteluita mahdollisista aihealueista ja ajankohtaisista tydohon liittyvista teemoista.
Aihe tasmentyi lopulta toimintatapoihin. Seka toimeksiantajalla etta kirjoittajalla on toiveena paasta
tekemaan mahdollisimman kaytannénlaheista ja konkreettista tyéta opinnaytetyéna pelkan tutkimuk-
sen sijaan. Tyolle on selkea tarve suuren muutosprosessin keskella ja tydn kirjoittajan johtamiseen
ja kehittamiseen painottuneet opinnot tukevat tydn tekemista. Yhteisten toimintatapojen toivotaan
selkeyttdvan tekemista seka varmistavan ammattitaitoisen ja tasalaatuisen palvelun. Jos toimintata-
poja ei kehitettaisi osana tata opinnaytety6ta, yhtenaisia toimintatapoja lahdettaisiin luomaan jollain

muilla keinoilla tydarjen lomassa.

Kanasen (2019, 15) mukaan opinnaytetyon aihe tulee valita sellaiselta aihealueelta, jota tydn kirjoit-

taja on opiskellut. Oikea aihevalinta vaikuttaa positiivisesti tyon toteuttamiseen ja valmistumiseen.

1.2  Toimeksiantaja

Opinnaytetytn toimeksiantaja on Keski-Suomen hyvinvointialue. Ty6 tehddan HR-palveluihin kuulu-

ville palvelussuhdepalveluille seka HR-asiantuntijapalveluille.

Keski-Suomen hyvinvointialue aloitti toimintansa 1.1.2023 ja vastaa noin 273 000 keskisuomalaisen
asukkaan sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen palveluista. Hyvinvointialueella tydskentelee noin 11

500 tyontekijaa. (Keski-Suomen hyvinvointialue n.d. b.) Hyvinvointialueen vastuulle kuuluvia palve-
luita ovat esimerkiksi terveysasemat, sosiaalipalvelut, perheiden palvelut, mielenterveys- ja paihde-
palvelut, ikdantyneiden palvelut seka erikoissairaanhoidon palvelut (Keski-Suomen hyvinvointialue

n.d. a). Hyvinvointialueen talousarvion mukaiset menot ovat noin 1,4 miljardia euroa vuodessa

(Keski-Suomen hyvinvointialue 2024).

Keski-Suomen hyvinvointialueella palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden vastuulle
kuuluvat mm. palkkaus- ja palvelussuhdeasiat, ty6- ja virkaehtosopimuksiin, tydlainsaadantéon seka
paikallisiin sopimuksiin liittyvat palvelut, HR- ja tydajanseurantajarjestelmat seka yhteisty6 palkkahal-
linnon kanssa. (Keski-Suomen hyvinvointialue 2023.) Palvelussuhdepalveluissa tavallisia tyétehtavia
ovat esimerkiksi tydsopimusten, virkamaaraysten ja palvelussuhteen muutosten tarkastaminen jar-
jestelmassa ja tarvittaessa niiden tekeminen, esihenkildiden ja henkiléston tuki palvelussuhdeasi-
oissa, ty0- ja virkaehtosopimusten seka paikallisten sopimusten tulkinta ja jatkuva yhteisty® palkka-
hallinnon kanssa. HR-asiantuntijapalveluiden vastuulle kuuluvat esimerkiksi henkiléstén kuulemiset,
paikallisen sopimisen prosessit, haastavat palvelussuhdekysymykset sekd HR- ja tydajanseuranta-

jarjestelmiin liittyva tyo.

Palvelussuhdepalveluissa ja HR-asiantuntijapalveluissa tydskentelee yhteensa 31 tydntekijaa ke-

vaalla 2024 ja he ovat jakautuneet yhteensa viiteen tiimiin. Tehtdvanimikkeitd ovat HR partner, HR
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senior partner, HR IT-asiantuntija ja resurssiasiantuntija. HR partnerit tydskentelevat palvelussuhde-
palveluissa kolmessa eri tiimissa, jotka palvelevat eri palvelualueita paivittaisissa tyo- ja virkasuhde-
asioissa. HR-asiantuntijapalveluissa yhden tiimin muodostavat HR senior partnerit ja toisen tiimin
HR IT-asiantuntijat ja resurssisuunnittelija. Heidan vastuulleen kuuluu tydvuorosuunnittelujarjes-

telma.
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Téssa luvussa avataan mita kasite tiimi tarkoittaa, ja mita vaiheita tiimin muodostumiseen sisaltyy.

Lisaksi kerrotaan, millainen on yli odotusten suoriutuva huipputiimi ja miten se syntyy.

"Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitéavat itsedan yhteis-
vastuussa suorituksistaan” (Katzenbach & Smith 1993, 59). Hawkins (2014, 35-36) on taydentanyt
Katzenbachin ja Smithin klassista tiimin maaritelmaa ja lisda sen jatkoksi, ettd yhteisen toimintamal-
lin tulee sisaltaa tehokkaita tapoja kokoontua ja viestia niin, ettd ne parantavat moraalia ja yhteista
suuntaa, tapoja olla vuorovaikutuksessa tarkeimpien sidosryhmien kanssa seka keinoja, joilla yksil6t

ja tiimi voivat jatkuvasti oppia ja kehittda toimintaa.

Monia tyéporukoita kutsutaan tiimeiksi, mutta ne kaikki eivat ole timeja. Perinteisissa organisaa-
tioissa esihenkildiden ymparille on koottu ryhmia, joiden paatéksenteko ja vastuunkanto ovat esihen-
kilon vastuulla. Aidot tiimit toimivat itseohjautuvasti ja tekevat omaa toimintaansa koskevat paatokset
yhdessa. Toimivassa tiimiorganisaatiossa johto antaa tiimeille tavoitteet ja maarittda resurssit seka
toiminnan reunaehdot. (Salminen 2013, 23-24.) Pelk&stdan ihmisten kokoaminen tiimiksi ei riita,
vaan tiimin on opittava tydskentelemaan tiimina, ja tama ei tapahdu automaattisesti, vaan vaatii aktii-
vista kehittamista (Edmondson 2012, 24).

Organisaatioissa henkilost6a voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin hallinnollisista syista, esimerkiksi tilan-
kayttdéon, johtamisrakenteisiin tai yhteiseen nimikkeeseen perustuen. Naiden ryhmien ei tarvitse valt-
tdmatta juurikaan kommunikoida toistensa kanssa, tehda yhteisia paatoksia tai tulla hyvin toimeen
keskendan. Tallaista ryhmaa ei valmenneta toimimaan yhdessa tai heiltd ei vaadita tehokasta yh-
teisty6tad. Taman kaltainen ryhma on ryhma, ei tiimi. Askeleen I[Ahempana tiimia on ryhma, joka te-
kee yhteistydta keskendan. Mitd enemman yhteisty6ta tehdaan, sitd 1dhempana ryhma on tiimia.
Ryhman ja tiimin erottaa toisistaan osallistumisen, yhteistydn ja sitoutumisen maara seka se, etta

tiimissa jasenet tukevat aidosti toisiaan. (Williams 1996, Heikkilan 2002, 17—-18 mukaan.)

Heikkilan (2002, 17) mukaan Margerisonin ja McCannin (1990) maaritelma tiimista perustuu tiimilais-
ten yhteisty6hon. "Tiimi on enemman kuin joukko loistavia yksiloita”. Tiimi koostuu ihmisista, jotka

tuntevat toistensa vahvuudet ja heikkoudet, ymmartavat toisiaan ja tukevat toisiaan tydssaan.

Tiimia voidaan pitaa tyovalineena, jonka avulla toteutetaan perustehtavaa. Tiimitydn avulla voidaan
jasentaa organisaation toimintaa ja sen avulla perustehtavan toteuttaminen on selkeampaa. (Koivu-
koski & Palomaki 2009, 15.) Toimivan tiimin vahimmaiskoko on 3—4 henkil6a, jolla varmistetaan riit-
tavan erilainen osaaminen ja erilaiset ndkokulmat seka valttamattdmien tiimiroolien toteutuminen.
Tiimin maksimikoko on suunnilleen kymmenen henke3, silld liilan suuressa timissa haasteet kasva-
vat yhad monimutkaisemmiksi. Suuremmalla tiimilld on yleensd enemman erilaisia nakemyksia tiimin
paamaarista ja sdannoista ja suuren tiimin vuorovaikutus on myds haasteellisempaa kuin pienem-
massa tiimissa. (Salminen 2017, 24.) Heikkilan (2002, 32—-33) mukaan tutkijoilla ei ole yksimieli-
syytta parhaasta tiimin koosta. Useampi tutkija pitda neljaa jasenta minimikokona ja tiimilaisten mak-

simaarat vaihtelevat 7-10 tiimilaisen valilla.
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Tavoitteet ja vastuunjako ovat tiimitydssa erilaiset kuin perinteisissa tydryhmissa. Perinteisissa tyo-
yhteis6issa esihenkild maarittelee jokaiselle tydntekijalle omat tavoitteet, kun taas tiimitydssa tiimi
saa yhteisen tavoitteen ja paattaa tiimin kesken, miten yhteistavoite jaetaan tiimilaisten kesken. Tii-
mitydssa tiimi on yhteisesti vastuussa esihenkildlleen tavoitteidensa saavuttamisesta ja yksildiden
suoriutumista arvioidaan tiimin sisaisena asiana. Perinteisessa yksilokeskeisessa organisaatiossa
jokaisella on omat henkilokohtaiset tavoitteensa, ja jokainen vastaa itse omasta tydsuorituksestaan.
Esihenkildvetoisessa organisaatiossa jokaisella tydntekijalla on usein oma henkilékohtainen tydnku-
vansa. Tiimitydssa tiimilaisilla on omat vastuualueensa, mutta kokonaisvastuu kannetaan yhdessa.
Onnistumisista kiitos kuuluu koko tiimille eikéd epaonnistumisissa kukaan tiimildinen ei voi irtisanou-

tua tiimin suorituksesta tai syyttdad muita tiimilaisia, ettei tavoitteita saavutettu. (Salminen 2013, 24.)

Kuvan 1 ensimmaisen laatikon mukaisella esihenkiléohjautuvuudella on pitka historia teollisuus-
tydssa ja julkisissa organisaatioissa. Sita kaytetdan useimmiten tehtavissa, joissa ei vaadita juuri-
kaan asiantuntemusta tai oma-aloitteisuutta. Siina tydtehtavat saadaan esihenkil6lta, joka valvoo
tydn suorittamista. Esihenkild tekee paatdkset yksin ja kantaa vastuun niista. Tata mallia kaytetaan
edelleen ja myods asiantuntijatydn johtamisessa, vaikka mallin on todettu heikentavan asiantuntijoi-
den tydsuoritusta. Toisen laatikon itsenaisyysvaiheessa tydntekijat ovat saaneet esihenkiléltaan
osan taman paatoksentekovallasta. Tatd mallia kaytetdan usein asiantuntijaorganisaatioissa. Esi-
henkil6 ei pysty tarkkaan ohjeistamaan tai valvomaan tydntekijdidensa tyéta. Voi olla, ettad esihenki-
I6lla on alaisia monen eri osaamisalueen tyontekijoista, eika esihenkild itse tunne naitéd osaamisalu-
eita syvallisesti. Paatantavaltaa on myoés tyontekijoilla ja he saavat tehda itsenaisia paatoksia omaan
tydéhonsa liittyen. Esihenkild sopii tavoitteet jokaisen tydntekijan kanssa ja seuraa tavoitteiden saa-
vuttamista jalkikateen. Tassa mallissa asiantuntijat toimivat paaosin itsenaisesti eika yhteistytta
tehda valttdmatta juurikaan. Asiantuntijaorganisaatiossa saattaa olla kova keskinainen kilpailu asian-
tuntijoiden valilld. Kolmannessa laatikossa tydntekijdiden keskinainen riippuvuus on kasvanut ja yh-
teistyon tarve kaynnistda ryhmaytymisen. Jotta aitoon tiimitydhén paastaan, yksildiden on ymmarret-
tava, ettd yhteistyd auttaa heitd myods yksilona tehokkaampaan tyéhdon ja saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Kun tiimi kehittyy, se saa enemman paatoésvaltaa. Esihenkild johtaa tiimia kokonaisuutena

ja hanen roolinsa muuttuu enemman tiimivalmentajaksi. (Salminen 2013, 25-26.)

3. Tiimityd
Tydntekijat riippuvaisia

2. Itsenaisyys e e
toisistaan. Tyontekijat

1. Esihenkil6-
ohjautuvuus

Esihenkil6 maarittelee
tavoitteet ja tyota
ohjataan tarkasti.
Kaytossa erityisesti
"perinteisessa
suorittavassa ty0ssa”.

Yleisin tapa
asiantuntijatyssa.
Jokainen asiantuntija
vastaa itsestaan.
Esihenkil6 ei johda tai
valvo tarkasti. Ei jatkuvaa
syvallista yhteisty6ta
tyontekijoiden valilla.

huomaavat, etta
tarvitsevat toisiaan. Tulos
syntyy yhteistyolla.
Kokonaisuus on
enemman kuin osiensa
summa (tiimialy).

Kuva 1. Ty6n organisoinnin kehitysasteet (mukaillen Salminen 2013, 25)
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Kriek (2019, 89) esittdd Sundstromin ym. (2000) tunnistavan kuusi tyypillista tiimia niiden tehtavan
mukaan: tuotantotiimi, palvelutiimi, johtotiimi, projektitiimi, toiminta- tai esiintymistiimi ja rinnakkais-
tiimi. Salmisen (2017, 24) mukaan tiimitydn perusperiaatteet pysyvat samoina tiimin paamaarista
riippumatta ja tiimiorganisaatio sopii sen vuoksi monenlaiseen tilanteeseen ja organisaatioon. Digita-
lisaation muuttaessa maailmaa projektitimit ovat korvanneet perinteisia pysyvia tiimeja, ja tiimien
tiivis yhteistyd on korvautunut digitaalisten kanavien kautta tapahtuvalla vuorovaikutuksella. Tiimien
kokoonpanot ovat elavia ja osa tiimilaisista on tiimissa vain lyhyen aikaa. Moni saattaa tydskennella
yhta aikaa useammassa tiimissa tai freelancerina ilman pitkaaikaista sitoutumista tiimin organisaa-
tioon. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 61.)

Tiimeja voidaan jaotella paitsi niiden tehtdvan mukaan, myds esimerkiksi timin elinkaaren, paatdk-
senteon tai osaamisen mukaan. Esimerkiksi opiskeluprojekteja tai muita lyhytkestoisia projekteja
varten voidaan muodostaa lyhytikainen tiimi tai tiimin tarkoituksena voi olla pysyva ja pitkaikainen
toiminta. Tiimin paatdksenteko voi olla taysin tiimin omissa kasissa tai lopullisen paatdksen tekee
yksi johtaja. Osaamisen perusteella jaotellut tiimit voivat sisaltda hyvin erilaisella osaamisella varus-
tettuja tiimilaisia tai vaihtoehtoisesti tiimin jasenten osaaminen voi olla hyvin samankaltaista, eika
erityisosaamista vaadita. (Hollenbeck ym. 2012, Kriekin 2019, 88—93 mukaan.) Hawkinsilla (2014,
134) on my6s oma jaottelunsa erilaisiin tiimeihin. Tiimeja voidaan kategorisoida niiden keston, tar-
koituksen, asiakasryhman, maantieteellisen sijainnin, organisaatioaseman, toimintatavan seka johta-

mistyylin perusteella.

Tiimin kehitysvaiheet

Hiila ym. (2019, 188) sekd Salminen (2013, 68) esittelevat tutkija Bruce Tuckmannin vuonna 1965
julkaiseman tiimityén kehitysvaiheiden mallin. Malli koostuu vaiheista, jotka tiimi kay Iapi aloittaes-
saan toimintansa. Salmisen (2013, 68) suomentamina vaiheet ovat perustamisvaihe, myrskyvaihe,
oppimisvaihe, suoritusvaihe ja hajoamisvaihe. Lisdksi Salminen (2013, 68) jakaa suoritusvaiheen

kahteen osaan, perinteiseen suoritusvaiheeseen ja huipputiimivaiheeseen, joka on harvinainen ti-

lanne tyGelamassa.

Jokaisen kehitysvaiheen kesto riippuu tiimin 1ahtékohdista, kuten esimerkiksi tiimin tarkoituksesta,
miten hyvin tiimin jasenet tuntevat toisensa, tiimin paamaarasta ja tavoitteen selkeydesta seka siita,
miten pitkakestoiseksi tiimi on suunniteltu. Jos tiimi saa matkan varrella uuden jasenen tai tiimin teh-
tavia tai aikatauluja muutetaan, on muutoksilla vaikutusta tiimin toimivuuteen tai toimimattomuuteen.
(Huusko 2007, 49.)

Perustamisvaihe

Perustamisvaiheessa tiimi kokoontuu tai kootaan yhteen tarkoituksenaan jonkin tietyn paamaaran
saavuttaminen. Perustamisvaiheessa tiimin tavoitteesta ei ole viela yhtenaista nakemysta, vaikka
paamaara saattaakin olla tiedossa. Perustamisvaiheessa tiimi ei ole viela tiimi, vaan aihio, joka aloit-
taa yhteisen prosessin matkalla tiimiksi. Alkuvaiheessa tiimildiset tutustuvat toisiinsa, tiimin tavoittei-
siin ja omaan rooliinsa tiimissa. Perustamisvaiheessa opetellaan myds yhteisty6ta tiimin jasenten
kesken. Osa tiimildisista saattaa olla skeptisia tiimia kohtaan, ja heille saattaa olla epaselvaa, miksi
he kuuluvat tiimiin. (Salminen 2013, 69.) Hiilan ym. (2019, 188—189) mukaan tiimin perustamisvai-
heessa tiimildiset ovat usein innostuneita ja energiaa on paljon. Vuorovaikutus tiimin kesken on koh-

teliasta, ja toisia pyritddn ymmartamaan. Seppasen (2022, 20) mielesta tiimin perustamisvaiheessa
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olisi hyva pyrkia tutustumaan rauhassa toisiin tiimildisiin ja antaa jokaiselle tiimildiselle mahdollisuus

kertoa millainen tiimildinen itse kukin on, ja mista kukakin motivoituu

Tiimin perustamisvaiheessa on jarkevaa kayda lapi tiimitoiminnan periaatteet, tiimin sisaiset roolit ja
tyénjako tiimin kesken. Tiimin keskinaistd vuorovaikutusta vahvistetaan pohtimalla yhdessa tiimin
paamaaria ja tavoitteita, yhteisia sitoumuksia, toiminnan suuntaviivoja ja ulkopuolisten tahojen tii-
mille asettamia odotuksia. Naiden keskustelujen avulla tiimi myds tutustuu toisiinsa. Perustamisvai-
heessa voi laatia tiimisopimuksen, johon koko tiimi sitoutuu, ja jonka hyvaksyvat tiimin lisdksi myds
johto ja mahdollinen tiimivalmentaja tai esihenkild. Tiimivalmentajan tai tiimin esihenkilén olisi hyva
pyrkia vahvistamaan jokaisen tiimilaisen sitoutumista tiimiin tiimin alkuvaiheessa. Apuna toimivat

esimerkiksi jokaisen kanssa kaytavat henkilokohtaiset keskustelut. (Salminen 2013, 70-71.)
Myrskyvaihe

Hiilan ym. (2019, 189) mukaan perustamisvaiheen jalkeen koittaa myrskyvaihe, jossa tiimi alkaa hil-
jalleen muodostua, ja tiimin jasenet alkavat hakemaan omia ja toistensa rajoja. Myrskyvaiheessa voi
nimensa mukaisesti muodostua ristiriitoja, kun erilaiset ty6tavat ja persoonat kohtaavat. Ristiriidat
puhdistavat yleensa ilmaa, ja konfliktien avulla tiimilla on mahdollisuus 16ytaa yhteinen tapa toimia.
Salminen (2013, 71-72) toteaa, ettd myrskyvaiheessa tiimilaiset keskittyvat usein enemman heita
erottaviin kuin yhdistaviin tekijéihin. Enaa kaytos ei ole yhta korrektia kuin perustamisvaiheessa, ja
ristiriitoja kohdatessa keskustelu lipsuu helposti pieniin yksityiskohtiin tiimilaisten esittdessa eriavia
mielipiteitd. Tiimi ei tunne vielad toistensa vuorovaikutus- tai viestintatapoja, ja tama nakyy helposti
keskustelun poukkoiluna ja sekavuutena. Tiimi on vasta opettelemassa keskinaista yhteistyota ja
vuorovaikutusta. Tiimissa saattaa muodostua kuppikuntia, jotka aiheuttavat eripuraa ja turhautu-
mista. Seppanen (2022, 21) muistuttaa, etta tiimissa voi esiintyd myds tiimildisten keskinaista kilpai-
lua jokaisen hakiessa omaa paikkaansa. Jotta ristiriidat ja ihmissuhdekoukerot eivat saa likkaa paino-

arvoa, tiimin olisi hyva keskittya yhteisiin tavoitteisiinsa.

Vaikka myrskyvaihe on hankala, se on tarpeellinen tiimin kehityksen kannalta. Myrskyjen avulla tiimi-
laiset oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja tyostavat yhteistd pddmaaraansa. Myrskyvaihe saat-
taa tuntua haastavalta niista tiimilaisista, jotka eivat ole tottuneet yhteistyéhon toisten kanssa, avoi-
meen keskusteluun tai ristiriitojen ratkaisemiseen yhdessa. Kun tiimin vuorovaikutus- ja yhteisty6tai-
dot kasvavat, sitoutuminen vahvistuu ja seuraavaan vaiheeseen siirtyminen helpottuu. Seuraavaan
vaiheeseen siirtymisen helppous on kiinni tiimin yhteistyétaidoista seka kyvysta kayttaytya kypsasti
ja aikuismaisesti. Joskus myrskyvaiheesta paastadan nopeasti seuraavaan vaiheeseen, mutta joku
tiimi saattaa jaada pysyvasti myrskyvaiheeseen, eikd saa selatettya sen haasteita. (Salminen 2013,
72-73.) Myrskyvaiheessa olisi hyva vahvistaa ryhmaytymista esimerkiksi palkitsemalla tavoitteiden
saavuttamisesta tai viettdmalla yhteisia kahvihetkid. Jokaisen tiimilaisen taas olisi hyva pyrkia ole-

maan avoin ja tuomaan hiertavia asioita rakentavasti esille. (Seppanen 2022, 22.)

Salmisen (2013, 73) mukaan tiimi ei kehity automaattisesti ja itsestdan, vaan kehittyminen vaatii pal-
jon uutta osaamista. Tiimi tarvitsee avukseen tiimivalmentajan tai esihenkilén osaamista ja puuttu-
mista ristiriitoihin. Tiimivalmentajan tai esihenkildn tehtaviin kuuluu tukea ammattimaista tydskente-
lya ja varmistaa, etta tiimin tavoitteet ovat toiminnan keskitssa. Tiimivalmentaja tai esihenkilé myds
huolehtii, ettéd kukaan tiimilaisista ei jaa sivuun tiimin toiminnasta, ja etta jokainen tiimildinen osallis-

tuu tiimin yhteisiin kokouksiin. Myrskyvaihe vaatii yhteistyétaitojen kehittamista, ristiriitojen
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ratkaisujen hakemista ja erilaisten toimintatapojen hyvaksymista. Riittdva vuorovaikutus koko tiimin

kesken estaa jannitteiden kasvamisen turhan suuriksi.
Oppimisvaihe

Kun myrskyvaiheen haasteista on selvitty, alkaa tiimiin syntya omaa toimintakulttuuria ja normeja
(Hiila ym. 2019, 189). Oppimisvaiheessa tiimin toiminta kehittyy nopeasti ja yhteistydsuhteet seka
yhteinen tavoite vahvistuvat ja kirkastuvat. Tiimissa huomataan, etta tavoitteiden saavuttaminen
vaatii jokaiselta ponnistelua ja ettd tiimitydn voima tulee yhteistydsta. Keskinainen luottamus kasvaa
ja vuorovaikutus kehittyy. Nama vaikuttavat avoimuuteen tiimin sisalla ja omia nakemyksia uskalle-
taan kertoa ilman pelkoa tuomitsemisesta. Ristiriitojen ratkaisu sujuu jo myrskyvaihetta paremmin.
Tiimilaiset tunnistavat samankaltaisuuksia toistensa kanssa. Kun sitoutuminen tiimiin syvenee,
"mina-ajattelun” tilalle alkaa tulla "me-ajattelu”. Tiimihenki vahvistuu, mutta riskina on, etta tiimin ta-

voitteet unohtuvat tiimin pitdessa hauskaa keskenaan. (Salminen 2013, 74.)

Seppasen (2022, 22) mukaan oppimisvaiheessa tiimin tydskentely on laadukasta ja tiimilaiset tunte-
vat omat ja toistensa vahvuudet seka kehittdmiskohteet. Yhteiset toimintatavat ovat muotoutuneet ja
toiminta muuttuu yhtenadisemmaksi. Tiimin j@senet saavat olla erilaisia persoonia ja tdma hyvaksy-

taan.

Jos tiimia ei valmenneta aktiivisesti, on riskina, etta tiimi jaa pysyvasti myrskyvaiheeseen. Oppimis-
vaiheessa on tarkeaa, etta yhteistyon vahvistumista ja yhteisia toimintatapoja tuetaan. Oppimisvaihe
on toimiva hetki opetella uutta, silld energiaa ei kulu myrskyvaiheen ristiriitojen ratkaisuun tai tavoit-
teiden pohtimiseen. (Salminen 2013, 74—75.) Seppanen (2022, 22) neuvoo tiimivalmentajaa tai esi-
henkil6a antamaan tiimille tilaa oppimisvaiheessa ja auttamaan tiimia opettelemaan vastuun otta-

mista ja kantamista. Tiimilaisten kannattaa nauttia oppimisvaiheen tasapainoisesta tydskentelysta.
Suoritusvaihe

Salmisen (2013, 75) mukaan suoritusvaiheessa tiimilld on nimensa mukaisesti korkea suoritustaso,
ja tiimi on oppinut tekemaan hyvaa yhteistyota tiimin kesken. Korkea suoritustaso takaa useimmiten
paremmat saavutukset, kuin perinteisessa esihenkildvetoisessa organisaatiossa. Hiilan ym. (2019,
189) mukaan tiimillda on useimmiten suoritusvaiheessa oma kulttuuri ja normit, ja tiimi voi keskittya
taysin sille annettuihin tehtaviin. Edellytykset onnistumisille ovat suuret, ja tiimin on mahdollista tyds-
kennella flow-tilassa, jolloin selkeat tavoitteet ohjaavat sen toimintaa. Seppanen (2022, 23) tiivistaa,
ettd suoritusvaiheessa tiimi kantaa yhdessa vastuun tavoitteidensa saavuttamisesta ja osaa hyédyn-

taa tiimilaisten vahvuuksia. Tiimi osaa etsia itsenaisesti ratkaisuja ongelmatilanteissa.

Suoritusvaiheessa on mahdollista hyddyntaa tiimin koko potentiaali ja saada vastinetta tiimiin panos-
tettuihin resursseihin. Suoritusvaiheessa on riskina, etta lahdetaan tekemaan lilan nopeita tai nope-
asti paatettyja muutoshankkeita, jotka heikentavat tiimin suorituskykya ja saattavat jopa palauttaa
tiimin takaisin oppimisvaiheeseen. Muutoksista paatettdessa on huomioitava tiimin muutoskyky.
Tiimi saattaa suoritusvaiheessa kokea olevansa paras ja suhtautua muihin ylenkatsoen. Tall6in tiimi
saattaa eristaytya toimintaymparistdostaan ja se johtaa tiimin taantumiseen. Tiimivalmentajan tai esi-
henkildn onkin syyta huolehtia, etta tiimi ei sulkeudu ja informaatio kulkee tiimin ja sen toimintaym-
pariston valilla. (Salminen 2013, 75-76.)
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Huipputiimivaihe

Salmisen (2013, 76—77) mukaan huipputiimivaiheessa tiimi on itseohjautuva, toimiva, motivoitunut,
erittdin tuottava ja tydskentelee erinomaisessa yhteistydssa sisaisesti seka toimintaymparistonsa
kanssa. Vain harva tiimi saavuttaa huipputiimivaiheen. Tiimin ty6 etenee sujuvasti ilman sahlaysta,
ristiriitoja tai konflikteja. Erilaisille mielipiteille on tilaa, ja erilaisuus nahdaan rikkautena, jonka avulla
asioita pystytaan tarkastelemaan eri nakdkulmista. Ratkaisut tehdaan kattavaan tietoon perustuen.
Huipputiimivaihe ei ole pysahtynyt olotila, vaan tiimi pyrkii jatkuvasti kehittdmaan toimintaansa niin,
etta se pystyy hyddyntamaan paremmin resurssejaan. Kehittymista tapahtuu uusien ja haastavam-
pien tavoitteiden avulla. Tehtavia, vastuita ja rooleja uudelleenjarjestelemalla tiimi pyrkii saamaan

kayttdonsa entistd suuremman osan tiimilaisten kapasiteetista.

Huipputiimi on herkka ulkoisille hairidille, kuten toimintaymparistén muutoksille tai organisaation joh-
don vaihtumiselle. Jos tiimissa tapahtuu henkildbmuutoksia, tiimin dynamiikka muuttuu ja tiimilla on
edessa paluu aiempiin vaiheisiin. Useimmiten huipputiimin suorituskyky hiipuu ajan kuluessa. Moni
pitkdan toiminut tiimi kiertda eri kehitysvaiheissa. Muuttuvat olosuhteet haastavat tiimeja ja vaikutta-
vat tiimin kehitysvaiheisiin. Tiiminvetajalle tai esihenkilélle huipputiimin vetdminen ei ole helppoa.
Tiimia on haastettava, jotta tiimi kehittyy, mutta tiimille on annettava my®és tilaa toimia ja mahdolli-
suus antaa taysi panoksensa toimintaan. Johtamistyylin tdytyy mukautua huipputiimivaiheeseen,

jotta johtamistapa ei ole esteena kehittymiselle. (Salminen 2013, 77-78.)
Hajoamisvaihe

Viimeinen kehitysvaihe on hajoamisvaihe, joka tulee ajankohtaiseksi esimerkiksi projektin tai hank-
keen paattyessa. Hajoamisvaiheessa tiimi lakkaa olemasta, ja tiimilaiset paatyvat uusiin ryhmiin,

joissa aloittavat kehitysvaiheet alusta. (Seppanen 2022, 23.) Jokaisen tiimin kannattaa lopettaa tyy-
likkaasti, vaikka tiimilla olisikin erimielisyyksia, silld hajoamisvaiheessa luodaan pohjia seuraaville

tiimeille. Jos tiimin lopettamista ei hoideta kunnialla ja vanhat toimintatavat tuomitaan, on uuden tii-
min kd&ynnistdminen hankalaa. (Salminen 2013, 79.) Seppasen (2022, 23) mukaan tiiminvetajan tai
esihenkildn kannattaa ottaa oppia tiimin matkasta ja kdyda tiimin kanssa keskustelua, missa onnis-
tuttiin ja mita on otettava huomioon jatkossa samanlaista tiimia perustettaessa. Jokaisen tiimilaisen

olisi hyva miettia, mitd oppeja ottaa mukaan seuraavaan tiimiin.
Valetiimi

Erilaisia tydryhmia nimitetdan tiimeiksi, vaikka niita ei kehiteta kuin tiimeja. Nama tiimit ovat valetii-
meja. Valetiimit syntyvat esimerkiksi silloin, kun innostutaan tiimiajatuksesta ja tiimiorganisaatiosta,
mutta tiimien kehittamiseen ei panosteta. Valetiimi voi syntya my0s tilanteessa, jossa tydéryhma ei
saa itseaan toimimaan tiimina hyvista lahtékohdista huolimatta. Toimimattomuus voi johtua esimer-
kiksi muutosvastarinnasta tai siita, ettei tiimitydn hyotyja ja lainalaisuuksia ymmarreta. Yksilokeskei-
sesti tyoskentely ilman yhteistd paamaaraa ja ilman yhteisten toimintatapojen kehittamista johtaa
myds valetiimin muodostumiseen. Valetiimin tulokset jaavat esihenkildévetoista organisaatiota huo-
nommiksi. Valetiimissa yhteisty6 ei toimi, syntyy klikkeja ja epdonnistumisten syy on tiimildisten mie-
lesta toisissa tiimildisissa tai johdossa. Vaikka ongelmat nahdaan, ei tehda mitdan toiminnan kehitta-
miseksi. (Salminen 2023, 79-80.)
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2.3 Tiimin tavoitteet

Huuskon (2007, 82—-83) mukaan tiimitydn onnistumisen keskeinen edellytys on, etta tiimilld on yhtei-
nen tavoite, jonka tiimilaiset voivat myods mieltdd yhteiseksi. Sama tavoite ja yhteinen tavoite tarkoit-
tavat eri asioita. Kun yhteinen tavoite tiedostetaan ja tehdaan nakyvaksi, tydryhma on valmis siirty-
maan tyéryhmasta tiimiksi, eika se muutu valetiimiksi. liman yhteista tavoitetta tiimin on hankalaa,
ellei mahdotonta, olla toimiva tiimi. Tiimin yhteinen tavoite tekee tiimista organisaation strategian
toteuttajan. Tiimille maaritetty tavoite voi olla esimerkiksi myytyjen tai valmistettujen tuotteiden
maara, hoidettujen asiakkaiden maara tai vahentyneet reklamaatiot. Tavoitteen tulee liittya tiimin
toimintaan ja olla mitattavissa valitulla mittarilla. Tiimin jésenilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa mi-
tattavaan asiaan. Koivukoski ja Palomaki (2009, 15) pitavat tiimin tehtavaa kaksijakoisena, tiimi to-
teuttaa ty0ssaan perustehtavaansa ja lisaksi se toimii yhdessa tiimina tiimin asettamien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Hiilan ym. (2019, 128—-129) mukaan tiimin tavoitteiden asettamiseen vaikuttaa or-
ganisaation tavoite. Organisaation tavoitellessa nykytilan yllapitoa tavoitteet ovat erilaiset kuin kehit-

tymishakuisella organisaatiolla.

Myds Salminen (2013, 24) pitaa tiimin yhteista tavoitetta keskeisena osana tiimity6ta. Tiimilla on yh-
teinen tavoite, jonka tiimi jakaa tiimilaisten kesken. Yhteisen tavoitteen saavuttamisesta on vas-
tuussa koko tiimi. Huuskon (2019, 84) mukaan tiimi tarvitsee toimiakseen tavoitteen lisaksi toimival-
taa sen saavuttamiseen. Toimivalta tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tiimilaisilla on mahdollisuus ja
velvollisuus kehittdd omaan tydéhonsa liittyvia toimintamalleja. Katzenbach ja Smith (1993, 64) lisaa-
vat yhteisen tavoitteen hyddyksi myds sitoutumisen tiimiin, joka vahvistuu yhteisen paamaaran

myota.

Raappana (2018, 62—-63) tutki vaitdskirjassaan tiimien onnistumista muuttuneessa tydelamassa. Tut-
kimustulosten perusteella tiimien onnistumisen tarkea edellytys oli tiimin tavoitteellisuus. Tavoitteelli-
suuteen kytkeytyy myds tavoiteorientoituminen, suorittaminen, sitoutuminen tavoitteisiin seka vuoro-
vaikutustehtavien toteuttaminen. Tutkimuksessa havaittiin, etta tiimeilla oli vahva pyrkimys saavuttaa
niille asetut tavoitteet. Tavoitteet saavutettiin useimmiten, vaikka tiimilla olisi ollut haasteita vuorovai-
kutuksessa, tai tiimilla ei ollut kaytettavissa kaikkia resursseja. Tiimin onnistuminen vaatii siis erimie-
lisyyksien, ristiriitojen, epatasaisesti jakautuneen osaamisen tai sitoutuneisuuden ratkaisemista tai
ohittamista. Tiimi& pidetdan onnistuneena, kun tavoitteet saavutetaan, vaikka tiimin ilmapiiri olisi
huono. Tutkimuksessa tiimildiset kuvasivat tiimissa onnistumista tavoitteiden saavuttamisena, eivat
esimerkiksi tyytyvaisyytena tai sujuvana tyéskentelyna. Tiimin tavoitteiden saavuttaminen ei tarkoita
sita, ettd tiimissa olisi tehokas, laadukas, mielekas tai hyva vuorovaikutus. Tavoitteet voidaan saa-
vuttaa sattumalta, paattamalla jattaa esiin tulleet ongelmat huomioimatta tai hyvan johtamisen

avulla.

Nykyajan organisaatioissa tavoitteista ei ole pulaa, vaan painvastoin. Jos tavoitteita on liikaa, haviaa
toiminnasta fokus ja priorisoinnista tulee haastavaa. Téman vuoksi organisaation olisikin hyva maa-
rittda 3-5 tavoitetta, jotka se haluaa saavuttaa. Kun nama suuret tavoitteet on maaritelty, jokainen
tiiminvetaja ponhtii millaiset timikohtaiset tavoitteet auttavat padsemaan suuriin tavoitteisiin. Tavoittei-
den laatimisessa on hyva kiinnittdd huomiota konkreettisuuteen ja selkeyteen. Toimiva tavoite on
selkeasti maaritelty seka mitattavissa, ja sillda on yhteys organisaation paatehtavaan. Haluttu loppu-
tulos olisi hyva kuvata mahdollisimman konkreettisesti, jotta toiminnalla pyritdan oikeaan suuntaan.

Tavoitteiden syy-seuraussuhde olisi myds hyva kayda ilmi tavoitteesta. (Hiila ym. 2019, 132-135.)



19 (115)

Tavallisesti tiimien saamat tavoitteet muodostuvat organisaation visiosta ja strategiasta. Naista ta-
voitteista johdetaan suoritustavoitteet. Suoritustavoite voi olla esimerkiksi organisaation strategiasta
johdettu asiakaspalveluprosessin kehittdminen. Jos strategiasta johdetut tavoitteet ja suoritustavoit-
teet tulevat tiimille ylhdalta pain annettuina esihenkildn tai johdon toimesta, yhdessa maaritetyt ta-
voitteet ja oppimistavoitteet olisi hyva laatia yndessa keskustellen. Yhdessa maaritetyt tavoitteet voi-
vat olla tiimin tavoitteista pienemmiksi palasiksi pilkottuja konkreettisia tavoitteita, kuten esimerkiksi
asiakaspalvelun laadun parantaminen. Yhdessa maaritetyista tavoitteista muodostuu tiimin kehitta-
misen ja kehittymisen perusta. Oppimistavoitteet ovat tarpeellisia tiimin kehittymisen kannalta. Oppi-
mistavoitteet auttavat keskittymaan siihen, miten tiimi toimii yhdessa. Oppimistavoitteissa voidaan
keskittya esimerkiksi sisdisten prosessien parantamiseen tai keskinaiseen yhteistyéhon eri sidosryh-
mien kanssa. Oppimistavoitteiden tulisi olla johdettuja tiimin omista Iahtdkohdista kasin, eika olla

esihenkildn tai organisaation antamia. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 93.)

Kun tiimin tavoitteet on ymmarretty ja tiivistetty helposti muistettavaan muotoon yhdessa tiimin
kanssa, tavoitteiden ohjausvoima vahvistuu. Toimintasuunnitelma auttaa pyrkimaan kohti tavoitteita.
Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat yhteinen ymmarrys tavoitteista, sitoutuminen ta-
voitteisiin, mahdollisuus vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen, selked suunnitelma, miten tavoitteet
saavutetaan, ja valitavoitteet sekd yhteinen vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Tiimin kannattaa
kasitellda yhdessa naita viitta tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavaa tekijaa. Nelja ensimmaista olisi
hyva kayda lapi ennen kuin tavoitteita ryhdytaan tavoittelemaan, silld hyvin suunniteltu on puoliksi
tehty. (Ristikangas ym. 2021, 102-103.)

2.4 Huipputiimin ominaisuudet

Tehtavistaan reilusti yli odotusten suoriutuvia huipputiimeja on harvassa. Huipputiimi voi syntya, kun
tiimi on tarpeeksi pieni ja silld on onnistumiseen vaadittavat taidot, pA&dmaara, tavoitteet, toiminta-
malli ja se toimii yhteisvastuullisesti. Huipputiimin erottaa tavallisista tiimeista sitoutuminen. Huippu-
tiimi on sitoutunut toisiinsa ja paamaaraansa. Sitoutuminen nakyy esimerkiksi siin, etta jokainen
auttaa toisiaan saavuttamaan omat henkildkohtaiset tavoitteensa, seka ammatilliset tavoitteet. Kun
tiimilaiset ovat kiinnostuneita toistensa henkil6kohtaisesta kehittymisesta, he pyrkivat kehittdmaan
toistensa taitoja, ja tdma lisaa tiimin joustavuutta tehtavien laajan osaamisen avulla. Sitoutuminen
saa aikaan sen, ettd pddmaarat muuttuvat tdrkedmmiksi ja toimintatavat kehittyneemmiksi. Huippu-
tiimin jasenet ovat ymmartaneet, ettd yhden epaonnistuminen voi tarkoittaa koko tiimin epdonnistu-
mista. Huipputiimit ovat harvinaisia, silla henkil6kohtaista sitoutumista on hankala saada aikaan,
eika ketaan voi johtaa tai opettaa valittdmaan toisten tiimilaisten henkildkohtaisesta kasvusta. (Kat-
zenbach & Smith 1993, 81-82.)

Huipputiimeissa tulokset ovat selvasti parempia kuin muissa vastaavissa tiimeissa, ja tyd tuntuu su-
juvan kuin itsestaan. Huipputiimilla on taito ratkaista ristiriidat, eika huipputiimi sorru henkildkohtai-
siin kinasteluihin. Yhdessa tekeminen tuottaa uusia innovaatioita ja uutta ajattelua. Oikeanlaisessa
organisaatiossa huipputiimin tekeminen vaikuttaa positiivisesti muuhunkin organisaatioon, kunhan
organisaatiokulttuuri ei ole liian kilpailuhenkinen. (Salminen 2013, 49.) Parker (2008, 19-20) tunnis-
taa 12 ominaisuutta tai kayttaytymismallia, jotka erottavat tehokkaat tiimit tehottomista. Ominaisuu-
det ovat selked tarkoitus, tiimit toimivat epamuodollisesti, kaikki osallistuvat toimintaan, toisia kuun-
nellaan, rakentavat erimielisyydet, yhteisymmarryksessa tehtavat paatdkset, avoin kommunikaatio ja

luottamus, selkeat roolit, jaettu johtajuus, suhteet sidosryhmiin, moninaisuus seka itsearviointi.
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Salminen (2013, 49-50) listaa huipputiimin perusominaisuudet:

1.

Yhteinen padmaara. Selkea yhteinen paamaara, ja huomio seka resurssit kohdennetaan tehok-
kaasti paamaaran saavuttamiseen.

Tiimi on enemman kuin osiensa summa. Tulokset syntyvat yhteistyolla, ja tiimildiset ovat tasa-
arvoisia keskenaan. Onnistuminen on riippuvainen kaikista tiimin jasenista. Tiimildisten kesken
vallitsee riippuvuus toisten tiimilaisten tydpanoksesta ja osaamisesta.

Vuorovaikutus toimii. Yhteisymmarrysta ja yhteistd ndkemysta ei voi syntya ilman toimivaa vuo-
rovaikutusta ja kykya ratkaista ristiriidat rakentavasti. Vuorovaikutustaitoihin sisaltyy kyky il-
maista itseaan selkeasti, kyky antaa rakentavaa palautetta seka kyky kuunnella toisia aktiivi-
sesti.

Sitoutuminen ja yhteisvastuu. Tiimi ei ole huipputiimi ennen kuin kaikki sen jasenet ovat sitoutu-
neet tavoitteisiin, ja jokainen kantaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. Tiimi tietda, mita asi-
oita sen vastuulla on, tiimilla on yhteiset arvot seka pelisdannét. Vapaamatkustajia ei ole. Jokai-

sella tiimin jasenella on oikeus antaa ja saada palautetta tydsta ja toiminnasta tiimissa.

Lisaksi huipputiimin ominaisuuksiin kuuluvat seuraavat Salmisen (2013, 50-51) listaamat ominai-

suudet:

8.

Selkeat roolit ja vastuut. Jokaisella tiimilaisella on selkea rooli seka vastuualue, ja jokainen tiimin
jasen tietdd mita hanen tulee tehda auttaakseen tiimia menestymaan. Tiimildisilla on mahdolli-
suus vaikuttaa omaan toimenkuvaansa ja rooliinsa tiimissa perustuen omaan osaamiseen seka
omiin kiinnostuksen kohteisiinsa.

Kaikki osallistuvat paatdksentekoon. Kaikki tiimilaiset pyritdan osallistamaan paatdsten tekemi-
seen. Johtamisvastuuta jaetaan ja johtajan tehtéva voi siirtya tiimilaisten kesken tehtavan ja tar-
peen mukaan.

Sitoutuminen. Jokainen tiimin jasen on sitoutunut tiimin toimintaan ja kehittdmiseen. Tiimilaisilta
ei tarvitse pyytaa erikseen ylimaarista panostusta tiimin tydhon.

Kehittdmishalu ja jatkuva parantaminen. Tiimilla on halu kehittda toimintaansa jatkuvasti ja pa-
rantaa suorituksiaan. Tiimin kehittdminen tapahtuu systemaattisesti "tiimivalmennusohjelman”
avulla. Tiimin lisdksi kehitetdan yksittaisia tiimin jdsenia huomioiden tiimin suorituskyvyn paran-
taminen.

Suoritusta tukeva ilmapiiri. Tiimi tukee jasenidan onnistumaan ja apua tarjotaan ja saadaan tar-
vittaessa.

Mydnteinen tiimihenki. Tiimissa on avoin, lapinakyva ja tulevaisuuteen suuntautunut kulttuuri.
Tiimin kesken vallitsee luottamus, ja tiimissa luotetaan seka tiimiin ettd muihin tiimilaisiin.
Ongelmanratkaisu ja paatoksenteko. Tiimi ratkaisee tehokkaasti eteen tulevat ongelmat ja tekee
paatoksia.

Muutoskyky. Tiimi on kykeneva muutoksiin.

Kuitunen, Ollikainen, Vartiainen-Ora, Pasanen ja Puro (2001, 6) lisdavat huipputiimin ominaisuuk-

siksi turvallisen henkisen ilmapiirin ja sen, etta tiimissa hyddynnetdan jasenten erilaisia kykyja ja

ominaisuuksia, eika tiimi vaadi jaseniltd yhdenmukaisuutta. Salmisen (2013, 51-52) mukaan huippu-

tiimissa kaikkien tiimin jsenten ei tarvitse osata kaikkea, koska liian pitkalle vietyna laaja osaaminen

sy0 resursseja tiimilaisten erityisosaamisen kehittdmiselta. Tiimin olisi hyva I0ytaa tasapaino osaa-

misen suhteen niin, ettei silla ole mydskaan riskialttiita vain yhden tiimildisen osaamisalueita.
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Toisaalta tiimissa tarvitaan myos erikoisosaamista, johon yleensa erikoistuu joku tiimilaisista. Tiimi-
tydssa olisi hyva ymmartda muiden tiimildisten tehtavat ja osaaminen, sekd hahmottaa tiimin koko-
naisuus. Huipputiimiksi kypsyminen vie aikaa ja vaatii yhteisia kokemuksia. Alkuvaiheessa tiimilla ei
tarvitse olla kaikkea osaamista tai tiukkoja tiimirooleja, vaan osaaminen kasvaa matkan varrella ja
roolit alkavat I6ytya ajan kuluessa. Esimerkkeja huipputiimiksi kasvamisesta I6ytyy urheilumaail-

masta, jossa huipuista yksildista koottu tiimi saattaa kehittya huipputiimiksi 3—4 vuodessa.
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3 TIMITYO

Tama luku kasittelee tiimityota ja tiimissa toimimista. Lisaksi kerrotaan tarkemmin tiimityon hyodyista

ja haasteista seka miten tiimityd onnistuu etatydssa.

3.1 Tiimityotaidot

Seppasen (2022, 87) mukaan tiimissa tydntekijoiden tiimityétaidot punnitaan. Tarkeimmat tiimityotai-
dot liittyvat vuorovaikutukseen. Jokaisen tiimin jdsenen olisi hyvd ymmartda, miten hanen kaytok-
sensa vaikuttaa koko tiimin toimintaan. Ensin pitda tuntea itsensa yksiléna, ennen kuin voi olla hyva
tiimin jasen ja vaatia muilta tiimitydskentelyd. Thompsonin (2015, 42) mukaan tiimin jasenella tulee
olla osaamista, sitoutumista ja motivaatiota seka yhteistyoétaitoja, jotta tiimi voi menestya. Salminen
(2017, 95-96) yhdistaa tiimityotaidot tydelamataitoihin. Tydeldmataidoista tarkeimmat liittyvat yhteis-
tyétaitoihin. Tiimitydn onnistumiseksi tydntekijdiden on osattava kommunikoida ja tehda yhteistyéta
erilaisten ihmisten kanssa. Tybelamataitoja ei valitettavasti juurikaan erikseen opetella, vaan usko-
taan, etta koulusta mukaan tarttuneet opit ja tyduran alkuvaiheessa saatu osaaminen riittavat koko
tyéuran tarpeisiin. Tiimitydssa jokaisella on vastuu kehittaa omia tiimityotaitojaan. Tyonantaja tukee
tassa, mutta viime kadessa jokainen kantaa vastuun omasta osaamisestaan. Tiimissa erilaisten toi-
mintatapojen kokeileminen rohkeasti ja uuden oppiminen olisi hyva olla arkipaivaa, silla tiimi on lois-
tava ymparisto harjoitella. Toimintaymparisto ja sidosryhmien tarpeet muuttuvat jatkuvasti, joten ke-

hittymisen on oltava jokapaivaista.
Salminen (2015, 53) luettelee tiimitydtaidoiksi esimerkiksi seuraavat:

- Kyky sitoutua tiimin yhteisiin tavoitteisiin ja pddmaariin

- Yhdessa sovittujen pelisdantdjen noudattaminen

- Rakentavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen

- Tiedon jakaminen avoimesti omassa tiimissa ja muiden tiimilaisten tukeminen vuorovaikutuk-
sessa seka viestinnassa

- Empatiakyky ja muiden motivointi ja tukeminen

- Vastuullisuus

- Yhteistydsuhteiden rakentaminen

- Tehokkaasti toimiminen monikulttuurisessa maailmassa

Thompson (2015, 42) on myds maaritellyt viisi kriittista tiimityotaitoa, joita ovat ristiriitojen ratkaisemi-
nen, yhteistydhon perustuva ongelmanratkaisu, viestinta, tavoitteiden asettaminen ja suorituksen

johtaminen seka suunnittelu ja tehtavien koordinointi.

3.2 Tiimitydn toimintamallit ja pelisdannot

Jokaisen tiimin on kehitettava yhteiset tydskentelytavat eli toimintamalli, jonka avulla tiimi pyrkii saa-
vuttamaan tavoitteensa. Toimintamallin luomiseen on kaytettdva aikaa samalla tavalla, kuin paa-
maaran muodostamiseen. Tiimi sopii yhteisesti, kuka tekee mitakin, kuinka ty6t aikataulutetaan,
kuinka aikatauluissa pysyminen varmistetaan, mita taitoja kehitetdan, miten tiimin jasenyys ansai-
taan aina uudelleen, kuinka paatoksia tehdaan ja tarvittaessa muokataan sekad milloin toimintamallia
on tarpeen muuttaa. Toimintamallin luomiseen kuuluu myés tydn yksityiskohdista sopiminen seka

yksildllisten taitojen ja tiimisuorituksen yhteensovittaminen. (Katzenbach & Smith 1993, 71.)
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Yhteisen toimintamallin ja pelisdantdjen hyvaksyminen on tiimille valttdmatdnta, silld muuten se on
nopeasti ongelmissa. Arvioidaan, ettd Suomessa tydajasta kuluu 20 prosenttia tuottamattomaan tyo-
hon, sahldamiseen. Sahlaamista syntyy aikatauluongelmista, toimimattomasti koordinoinnista, huo-
nosta tydnlaadusta ja virheiden korjaamisesta. Nama kaikki johtuvat huonosta suunnittelusta ja
saantdjen noudattamatta jattdmisesta. Taman vuoksi tiimien tulisi pyrkia luomaan toimivat toiminta-

mallit toiminnalleen. (Salminen 2013, 53-54.)

Pohjana tiimin toimintamallin kehittdmiselle on tiimin tavoite. Yhteinen toimintamalli syntyy yhdessa
tekemalla ja peilaamalla toimintaa tavoitteisiin ja saatuun palautteeseen. Jos tiimildiset ovat tottu-
neet itsenadiseen tydéhon, saattaa yhteinen toimintamalli tuntua rajoittavalta tai osaamisen kaytta-
mista kaventavalta. Pitkdssa juoksussa ja hyvassa tiimissa kaikkien osaaminen paasee esille.
(Huusko 2007, 85.)

Tiimin pelisdannoét ovat yhdessa sovittuja tapoja toimia ja periaatteita, joiden mukaan tiimissa toimi-
taan. Saannoista kay ilmi, miten tiimilaiset tekevat yhteistyttd keskenaan ja toisiaan arvostaen. Peli-
saannot maarittelevat tiimin perustehtavan ja miten tehtavaa toteutetaan. Saannét sisaltavat myos
yhteisten kokoontumisten aikataulut, maarittelyn montako tiimin jasenta tarvitaan paatésten tekemi-
seen, jokaisen tiimildisen vastuualueet seka pelisdantdjen toteutumisen seurannan ja arvioinnin. Li-
saksi pelisdannot pitavat sisallaan yhteiset tavat tehda toita ja kasitelld asioita tiimissa. Pelisdantdjen
on tdsmattava organisaation strategian, arvojen ja toimintasuunnitelman kanssa. (Koivukoski & Pa-
lomaki 2009, 48.) Tiimin sdannodt voivat pitda sisallaan esimerkiksi tydn tekemisen tavat, sisaisen
yhteistydn, asiakaspalvelun, toiminnan kehittdmisen, ongelmien ratkaisun ja paatéksenteon. (Ek-
lund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 70.) liman pelisdant6ja toimiva tiimi ajautuu nope-
asti konflikteihin, jotka johtuvat usein vaarinkasityksista. Kun tiimilla on saannét, voivat tiimin jasenet
puuttua sellaiseen toimintaan, joka vaarantaa heidan tavoitteidensa saavuttamisen tai haittaa muulla

tavoin tiimin toimintaa. (Salminen 2013, 54.)

Paras tapa tiimin pelisaantojen laatimiseen on tehda ne yhteistyéssa tiimin kesken. Saantéjen laati-
misen avuksi voidaan tiimilaisiltd kerata etukateen ajatuksia tarkeimmista asioista tai apuna voidaan
kayttaa valmiita kysymyksia, kuten esimerkiksi "mita turvallisuus ja luottamus merkitsevat sinulle tii-
missa?”, "mitd muuttaisit omassa tai tiimin toiminnassa lisdtaksesi avoimuutta?” ja "millaista erilai-
suuden hyvaksyminen on tiimissdnne?”. Tiimin sdanndt olisi hyva laatia heti tiimin aloittaessa toimin-
tansa, jotta sdantdjen mukaista toimintaa paastaan toteuttamaan. Saantdjen laatimisessa apuna
voidaan kayttaa tiimin esihenkilda tai esimerkiksi ulkopuolista kouluttajaa tai tydnohjaajaa. (Koivu-
koski & Palomaki 2009, 49-51.) Salminen (2013, 56) kehottaa laatimaan pelisaantéja niin monelta
eri osa-alueelta kuin on tarpeen tehokkaan toiminnan varmistamiseksi. Alkuun on turvallisempaa
lahtea muutamalla saannolla liikkeelle ja lisata saantoja tarvittaessa. Pelisaannét olisi hyva laatia
kirjallisesti ja kerrata niitéa yhteisissa kokoontumisissa. Saantdjen noudattamista valvoo koko tiimi ja
jos sdannot ovat esilla yhteisissa tydskentelytiloissa, ne jaadvat mieleen ja muistuttavat olemassa-

olostaan.

Tiimeissa toimittaessa sdannot eivat tule ylhaaltd annettuina, vaan ne ovat tiimin itsensa luomat. Jos
saantdja ei noudateta, heijastuu se valittdmasti tiimin tehokkuuteen. Mitd paremmin tiimi on sitoutu-
nut tavoitteisiinsa ja tiimin menestykseen, sitd varmemmin tiimilaiset pyrkivat toimimaan tiimin par-
haaksi unohtaen omalla mukavuusalueella olemisen, oman muutosvastarintansa ja tydnhallinnan

tunteen menettamisen. (Salminen 2013, 55.) Koivukoski ja Palomaki (2009, 51) suosittelevat
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puuttumaan saantdjen rikkomiseen valittémasti ja palaamaan tiimin kanssa yhteisten saantéjen aa-
relle. Ketadan ei kannata syyllistaa saantoérikkomuksista, vaan katsoa eteenpain ja pyrkia siihen, etta
kaikki ovat sitoutuneita yhteisiin sdantdihin. Tilannetta on hyva seurata ja arvioida onnistutaanko

saantojen kanssa jatkossa.

3.3 Tiimiroolit

Kun puhutaan tiimirooleista, pitda erottaa toisistaan tiimirooli ja jokaisen tyétehtavat. Yleensa toi-
menkuvat maarittavat tydtehtavat. Tiimiroolit ovat luontaisia toimintatapoja ja tapoja, joilla vaiku-
tamme tiimin toimintaan. (Salminen 2017, 109.) Jokaisella on erilaisia rooleja tdissa ja vapaa-ajalla,
esimerkiksi oppilaan, opettajan tai vanhemman rooli. Nama roolit vaikuttavat kayttaytymiseen, puhu-
miseen ja siihen, miten asioihin suhtautuu. Eri roolissa toiminta on erilaista. Tyéelaméassa nama roo-
lit muotoutuvat yhteistyon ja kommunikaation vaikutuksesta. Omaa tydérooliaan ei valttamatta tun-
nista itse, mutta usein muut nakevat roolin selkedmmin. Ei ole hyvaksi jamahtaa vain yhteen rooliin
tai pakottaa muita pysymaan heidan rooleissaan. Tiimissa on annettava muille tilaa liikkua roolien

valilla, silla niin sailyy vapaus toteuttaa ja ilmaista itsedan. (Kuitunen ym. 2001, 13-14.)

Yksi tiimiroolien maarittely on Meredith Belbinin yhdeksan tiimiroolia. Hanen tutkimuksensa mukaan
toimivasta tiimista 16ytyy kaikki nama tiimiroolit. Tiimiroolit ovat ideoija, yhteistydn rakentaja, koordi-
naattori, valineiden etsija, analysoija, spesialisti, piiskuri, tdytantdon panija ja viimeistelija. (Belbin
n.d.)

Belbinin mukaan tiimirooleja ei voi jakaa tai paatella ihmisten ulkoisen olemuksen perusteella, silla
eri roolien edustajat voivat nayttaa milta vain. lhmiset ovat erilaisia, toiset hakeutuvat mielellaan mui-
den seuraan toisten ollessa mieluummin itsekseen. Ihmiset oppivat elamansa varrella valitsemaan
tietyn polun, jota kulkea ja myds tiimirooli valitaan niin, etta se sopii omiin luonteenpiirteisiin ja sosi-
aalisiin tarpeisiin. (Belbin 1996, Heikkilan 2002, 67 mukaan.) Tiimissa ei tarvitse olla yhdeksaa ja-
sentd, silld useimmat ihmiset edustavat useampaa kuin yhta roolia. Joustavuus roolien suhteen on
hyva taito tydeldmassa. Tiimiroolien tunteminen auttaa tiimin kehittdmisessa yksild- ja tiimitasolla.
(Huusko 2007, 75.) Tiimiroolien tunnistamisen hyéty tulee siitd, etta tiimin voima on yhdistaa tiimi-
laisten erilaiset ominaisuudet mahdollisimman tehokkaasti. Jokainen tydntekija toimii parhaiten sel-
laisessa roolissa, joka sopii yhteen luonteen ja temperamentin kanssa. Tiimi tarvitsee erilaisia jase-
nia erilaisiin rooleihin. Tiimi toimii tehokkaimmin, kun eri roolit kattavat mahdollisimman suuren osan
tiimin tehtavista. Pienissa tiimeissa jokaisella jasenellda on useampi kuin yksi tiimirooli. (Salminen
2017, 114-115.) Heikkila (2002, 66) vertaa tiimirooleja palapeliin. Kun tiimin jasenilld on tarvittavat

tiimiroolit, ne asettuvat paikoilleen kuin palapelin palat ja tdydentavat palapelin kuvan kokonaiseksi.

Jotkut tiimiroolit ovat hyddyllisempia tietyissa tiimin kehitysvaiheissa. Esimerkiksi ideoijia on hyodylli-
nen tiimin alkuvaiheessa ja viimeistelijd auttaa saamaan projektit loppuun. Kun tiimildiset ymmarta-
vat omat roolinsa, tiimirooleja voidaan mukauttaa tiimin tarpeiden mukaan. Haasteena on se, ettei
ole olemassa tarkkaa maaritelma3 siita, mika olisi ihanteellisin tasapaino eri roolien valilla. (Kriek
2019, 139.)

3.4  Tiimityon kehittaminen

Tiimitydn kehittdmisessa toimintatapoja parannetaan systemaattisesti ja pitkdkestoisesti. Kehittdmi-

nen lahtee liikkeelle nykytilanteen maarittelysta, jolloin tutkitaan, miten talla hetkelld toimitaan, mihin
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toiminta perustuu ja mita toiminnalla tavoitellaan. Tavoitteena on yhteisen arvopohjan luominen,
jonka pohjalta perustehtavaa aletaan kehittda. Kun tiimity6ta ryhdytdan kehittdmaan, tulee tunnistaa
uudet haasteet ja pyrkia vastaamaan niihin. Katse on hyva pitaa tulevaisuudessa ja kehittymiselle on
annettava aikaa. Kehittdmisessa pidetdan mielessa sovitut arviointikriteerit, jolla tavoitteisiin paase-
mista arvioidaan. Tiimity® saa tyontekijat helposti miettimaan ja kyseenalaistamaan omaa ty6taan ja
toimintamalleja tydssa. Tama pohtiminen on hyddyllista, silla sen avulla ajatusmalleja on mahdollista
muuttaa ja sitd kautta yksilo ja tiimi kehittyvat. Omaan tyohon vaikuttaminen, asioiden esille tuomi-
nen sekd oman tydn arvostaminen lisdavat tydhon sitoutumista ja tydhyvinvointia. (Koivukoski & Pa-
lomaki 2009, 23.)

Tiimitydn kehittamiselle on erilaisia toimintatapoja. Apuna voidaan kayttda ulkopuolista kouluttajaa
tai jos tiimissa on tiimivastaava, hanen ja esihenkiléon apua voidaan hyddyntaa. Tiimin on mahdollista
kantaa vastuu oman tyonsa kehittdmisesta myds itse. Helppo tapa kehittda toimintaa on tehda tii-
mille yhteinen paperi, johon kaikki saavat kirjata pohtimista tai sopimista edellyttavia asioita. Paperi
tayttyy ja elaa tiimin arjessa mukana. Kun ajatuksia on paperilla, tiimi sopii, milloin asiat kaydaan
yhdessa lapi. Ajatukset kdydaan yhdessa lapi ja sovitaan, miten toimintaa muutetaan ja miten asioita
toteutetaan. Sovitut asiat on hyva kirjata ylos ja sopia, milloin niiden toteutumista arvioidaan. Toinen
toimiva tapa on antaa kahdelle tiimilaiselle paritehtava, jossa he valmistelevat jonkin asian yhteiseen
palaveriin. Pari miettii ndkdkulmia aiheeseen liittyen ja kirjaa pohdintansa yl6s. Tiimipalaverissa esi-
valmistelut kdydaan lapi ja paatetdan yhdessa, miten asian kanssa edetaan ja miten seuranta toteu-
tetaan. Tyopareille tai pienille tydryhmille tiimin sisalld voidaan antaa tehtavaksi jokin tietty kehitta-
mista vaativa osa-alue. Kolmas kehittamisen tapa on hyddyntaa kaytava- ja kahvipéytakeskuste-
luissa esiinnousseita ideoita. Lisaksi voidaan tehda vierailuita muihin tiimeihin tai yksikoéihin ja ottaa
oppia heidan tavoistaan toimia. Esihenkilon tai timivastaavan tulee pyrkiad poimimaan naista keskus-
teluista tarkeat kehitettavat asiat ja 1ahted viemaan niita eteenpain. Tiimilaisia olisi hyva kannustaa
tuomaan tiimiin vapaa-ajalla lukemaansa ja havaitsemaansa tietoa, ajatuksia ja osaamista. Nama
erilaisista lahteistad hankitut ndkékulmat auttavat tiimid arvioimaan omaa ty6taan ja etsimaan siihen

uusia ndkokulmia ja toimintamalleja. (Koivukoski & Palomaki 2009, 24-25.)

Kun tiimissa kehitetdan jotain, jokaisen tiimildisen on tiedettdva mita kehitetdan ja miksi. Tama lisda
myodnteisyytta kehittdmista kohtaan ja vahvistaa sitoutumista kehittdamiseen. Kehittdminen saattaa
kohdata kritiikkia ja avoimelle keskustelulle on annettava aikaa ja tilaa. Avoin vuoropuhelu on edelly-
tys kehittyvalle tiimille. Pelkka kritiikki olisi hyva ohjata rakentavaan suuntaan, jotta siitd saadaan
hyoty irti. (Koivukoski & Palomaki 2009, 25.)

3.5  Tiimialy

Salmisen (2017, 26—27) mukaan toimiva tiimi pystyy parhaimmillaan tekemaan parempia ratkaisuja,
kuin yksikaan sen jasen yksinaan. Aitoa yhteistyota tekeva tiimi kykenee ratkaisemaan monimutkai-
sia ongelmia, joiden ratkaisu vaatii erilaisten osaamisten yhdistelya. Tama on tiimialya. Tiimialylla
tarkoitetaan tiimin kykya hahmottaa ja l16ytaa ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin, joiden ratkaisu
vaatii erilaisen osaamisen ja tiimin jasenten aiemman kokemushistorian hyédyntamista. Alykas tiimi
pystyy yhteistydlla parempiin suorituksiin, kuin tiimin huippuélykkaat jasenet yksin. Tiimialy ei ole
tiimin jasenten yhteenlaskettu alykkyysosamaara, silla tiimidlyn voima tulee tiimin jadsenten yhteistyo-
taidoista. Tiimialykkaalla tiimilla on toimiva keskindinen vuorovaikutus ja se osaa hyédyntaa tiimilais-

ten erilaista osaamista ja ominaisuuksia ongelmaratkaisussa. Hiila ym. (2019, 62) vievat tiimialyn
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kasitteen vield pidemmalle, koskemaan koko organisaatiota. Tiimidly syntyy ja saa voimansa muu-
toksesta. Tiimialya hyddyntavassa organisaatiossa kehitetdan koko henkildstdn osaamista toimia
osana muuttuvia ja ajallisesti eri kestoisia timeja. Tiimit eivat ole staattisia ja ennustettavia, vaan ne

muuttuvat yhdessa ympariston muutosten kanssa.

Tiimialya hyddyntévissa tiimeissa ja organisaatioissa toimitaan joustavasti. Kokemuksista ja haas-
teista otetaan oppia, tietoa kerataan ja jaetaan saumattomasti ja toimintaa muutetaan esteitd kohda-
tessa. Nain luodaan alya, joka muodostuu eri tietolahteista keratysta tiedosta. Organisaatioon raken-
nettavan tiimialyn tavoitteena on tuottaa yhteista hyvaa tyontekijéiden koko potentiaalin ja tiimien
yhteisen alykkyyden avulla. Nain pystytaan vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Kun suorittavaa
tyota automatisoidaan ja tydpaikat vahenevat, tiimialyn avulla pystytaan innovatiiviseen ajatteluun,

joka toimii erottavana tekijana kilpailukyvyn kasvattamisessa. (Hiila ym. 2019, 65-66.)

Tiimidlyn hyédyntaminen vaatii empaattisuutta ja sosiaalista silmaa, eli kykya havainnoida toisten
tunteita ja sanattomia viesteja. Empaattisuus edellyttda omien tunteiden tunnistamista ja ymmarta-
mista. Myo6s kuuntelutaitoa tarvitaan, silla keskustelu on pidettava tasapuolisena ja muiden mielipi-
teitd on ymmarrettava. Tutkimusten mukaan tiimissa olisi hyva olla 20—30 prosenttia naisia, jotta tii-
mialy voi kehittya parhaimpaansa. Naiset ovat usein yhteiséllisempia ja suosivat erilaisia vuorovaiku-
tustapoja. Nama vaikuttavat positiivisesti tiimialyn kehittymiseen. (Salminen 2017, 27-28.) Tiimialy
koostuu viidesta eri tiimialytaidosta. Niita harjoittamalla ja vahvistamalla tiimialy vahvistuu. Organi-
saation tiimialysta puhuttaessa on vahvistettava koko organisaation tiimialytaitoja. Tiimialytaidot pita-
vat sisallddn myds tulevaisuuden tydeldmassa tarvittavia taitoja. Tiimidlytaidot ovat itsetuntemus,
yhteinen suunta, salliva ilmapiiri, lupa ja vastuu toimia seka rikastava vuorovaikutus. Tiimialy on ra-

kennettavissa kaikkiin organisaatioihin kehittdmalla naita taitoja. (Hiila ym. 2019, 77.)

3.6 Tiimitydon hyddyt

Tiimitydsta alettiin puhua johtamiskirjallisuudessa 1980-luvulla korostaen tiimitydn ja tiimipelaajien
arvoa. Tuolloin tiimity6ta ei viela pidetty kriittisena organisaatioiden menestymisen kannalta. Tiimi-
tydn konkreettisia hyotyja alettiin ndhda 1980-luvun lopulla ja tuolloin moni organisaatio ryhtyi kokei-
lemaan tiimityota. (Parker 2008, 1.) Tiimity0 alkoi yleistyda Suomessa 1990-luvun alkupuolella. Tiimi-
tydn avulla pyrittiin vastaamaan organisaatioiden kasvaviin vaatimuksiin. (Huusko 2007, 41.) Tii-
miajattelu on edelleen voimissaan, mutta kaikissa organisaatioissa tiimity6lla ei ole saavutettu sille
asetettuja tavoitteita. Taman vuoksi tiimitydn hyotyja epaillaan. (Salminen 2017, 15.) Tutkimuksissa
tiimity6ta perustellaan ajatuksella, ettad tiimipohjainen tapa tehda ty6ta on hierarkkista organisaatiora-
kennetta sopeutuvampi muuttuvaan tyéeldamaan. Uskotaan, ettd parempi sopeutumiskyky tehostaa
organisaation toimintaa. (Manz & Sims 1993; Mohrman ym. 1995, Janhosen 2010 mukaan.) Tiimityd
voidaan ndhda myds johdon valineena tehostaa organisaation toimintaa (van den Broeck ym. 2004;
Currie & Procter 2003, Janhosen 2010 mukaan). Lisaksi Janhonen (2010, 19) mainitsee, etta tiimi-
ty® voidaan ndhda myds muoti-ilmiéna, jonka avulla organisaatiot pyrkivat antamaan nykyaikaisen
kuvan itsestaan. Super (2020) pitaa tyon vaativuutta korkeampana kuin ennen, ja monimutkaisten
tehtavien ratkaiseminen vaatii tiimity6ta, eika ole mahdollista yksittaiselle tydntekijalle. Lamsa ja Pai-
vike (2013, 140) muistuttavat, ettei tiimityd saa olla itsetarkoitus, vaan sen avulla on todella pyrittava

parantamaan organisaation onnistumista.
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Kun tiimity6ta tarkastellaan organisaation nakdkulmasta, sen avulla pyritdén tehostamaan toimintaa
ja tekemaan parempia tuloksia. Organisaation toiminnan tehokkuus voidaan jakaa kolmeen osaan;
yksildiden tehokkuuteen, I8hitydyhteison eli tiimin yhteistydn tehokkuuteen ja tiimin verkostoitumisen
tehokkuuteen. (Salminen 2017, 25—-26.) Organisaatioiden tehokkuusvaatimukset kasvavat joka
vuosi, ja tavoitteena on tuottaa vuosi vuodelta enemman. Usein tuottavuutta pitaisi lisata vahemmilla
resursseilla. Tehokkuusvaatimuksiin voidaan vastata tydskentelemalla yksiléina entista tehokkaam-
min, opettelemalla tekemaan asioita jarkevammin, tekemalla tiimity6ta ja poistamalla yhteisty6ta hi-
dastavat asenteet ja rakenteet seka luomalla entista toimivammat verkostot ja lisdamalla niiden
avulla tehokkuutta ja jarkea toimintaan. Helppo ja usein kaytetty ratkaisu tehostamiseen on teknisten
prosessien tehostaminen, joka usein johtaa henkildstén vahentdmiseen. Inhimillisen kapasiteetin
tehokkaampi hyddyntaminen unohdetaan helposti. Inhimillisid voimavaroja hukataan huonon johta-
misen, suunnittelun ja yleisen sahldamisen vuoksi. Yhteisty0- ja vuorovaikutustaitojen kehittamisella
on suuri potentiaali organisaatioiden tehostamisessa. (Salminen 2017, 72—-73.) Edmondson (2012,
13) muistuttaa, etta tiimityd on parhaimmillaan organisaatiossa vallitseva dynaaminen ajattelutapa ja
toimintamalli, joka mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja ongelmaratkaisun, vaikka tiimien kokoonpa-

not vaihtuisivat eivatka tiimit olisi pysyvia.

Tiimityén avulla suurempi maara tyota saadaan tehtya samalla tai jopa pienemmalla henkiléstomaa-
ralla. Toimiva tiimi pystyy viemaan omaa ty6taan eteenpain ja sujuvoittamaan tyota kehittamalla sita
tai keksimalla uusia tapoja tehda ty6ta. (Kuitunen ym. 2001, 7.) Kun tiimilld on vastuu omasta tyds-
téan ja sen tuloksista, kiinnostus omaa ty6ta ja sen kehittdmista kohtaan on suurempi. Tiimity0ssa
kehittdmistoimenpiteet on mahdollista vieda heti kaytantdon ja ndhda niiden vaikutukset nopeasti.
(Lamsa & Paivike 2013, 142.) Tehokkuutta lisaa myds tiimitydon parempi ongelmanratkaisukyky ver-
rattuna yksilotydhon. Tiimitydssa tiimildiset katsovat asioita eri nakdkulmista ja virheet 16ydetdan no-
peammin kuin yksin tydskennellessa. Kun virheet 16ytyvat nopeammin, ne on korjattu myds nopeam-
min. Tiimityd tuo lisdksi nopeutta tydntekoon, koska ongelmanratkaisu on ryhmassa nopeampaa
kuin yksin. Erityisesti ajatusty6ta vaativassa asiantuntijatydssa tdma korostuu. Nykyaan organisaa-
tioiden ongelmat ovat usein niin monimutkaisia, etta niiden ratkaisemiseksi tarvitaan tiimityon syn-
nyttdmaa luovaa ajattelua. (Hiila ym. 2019, 68.) Nopeasti muuttuvassa tydelamassa korostuu tydnte-
kijoiden tiimitydosaaminen. Tarvitaan yhteistyotaitoja, joustavuutta ja kykya tarttua tyohon valitto-
masti uudessa tiimissa ilman perinteista tiiminrakennusta ja yhteisen perustan luomista. Nama taidot
tulevat korostumaan tulevaisuudessa. (Edmondson 2012, 14.) Vain tehokkuus ei ole tiimitydn hydty,
vaan tiimity6 edistdd myds innovatiivisuutta tuomalla tiimilaisten erilaiset ndkdkulmat, lahtékohdat,

osaamisen ja kokemuksen yhteen (Collins 2023).

Tiimitydsta on hydtya organisaation lisdksi myds tyontekijdille. Yleensa jokaisella tydntekijalla on
omat tavoitteensa, joiden saavuttamiseksi han on hakeutunut tydpaikkaansa. Tiimityé on keino saa-
vuttaa néita tavoitteita. Tiimitydhdn on helpompi motivoitua, kun sen avulla on mahdollista saavuttaa
omia tavoitteita. TyOntekijat saattavat olla tiimin jasenia, mutta tiimiin sitoudutaan vasta sitten, kun
tiimitoiminnasta on hyotya itselle. (Salminen 2017, 71.) Tiimityossa tehtavat yleensa monipuolistuvat
ja laajenevat. Tama haastaa tydntekijaa ja vaatii uuden oppimista. Samalla tyéntekija saa vastuuta
ja vaikuttamismahdollisuuksia. Nama voivat lisata yksittaisten tyontekijdiden paineita, mutta tiimilai-
silla on toistensa tuki ja epdonnistumisia ei tarvitse kantaa yksin. Tiimitydssa omia kykyja paasee
hyddyntdmaan laajemmin ja tehtavia on mahdollista vaihdella. Monipuolisuus luo turvaa tulevaisuu-

den varalle. (Kuitunen ym. 2001, 7.) Tiimissa ei kuitenkaan tarvitse olla kaikkien alojen
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erityisasiantuntija, silla tiimitydn vahvuus on erilaisten osaamisten hyédyntaminen. Erilaista osaa-
mista ja ajattelua hyddyntamalla ratkaisu 16ytyy yha monimutkaisempiin ongelmiin. (Hiila ym. 2019,
67.)

Tiimityd on hyva oppimisymparistd. Toisilta on helpompi oppia yhdessa tydskennellessa verrattuna
yksilokeskeiseen tapaan tehda t6itd. Kun t6ita tehdaan yhdessa, tulevat aiemmin nakymattomat ja
kirjoittamattomat tavat ja kdytannét nakyviksi ja kaikkien kayttéon. Nain tydntekijat oppivat toisiltaan.
Tiimi on hyva paikka siirtaa tietoa kokeneemmilta noviiseille. Tiimitydssa my6s tiimi oppii omasta
toiminnastaan, jos sen toimintaa arvioidaan ja se saa palautetta tydstaan. Oppiminen edellyttaa, etta
arviointitietoa ja palautetta osataan hyédyntaa. Naita tietoja hyddyntavasta tiimista kehittyy oppiva
tiimi, joka osaa jasentaa saamaansa tietoa ja pyrkii kehittdmaan toimintaansa jatkuvasti. (Lamsa &
Paivike 2013, 143.) Hiila ym. (2019, 68) lisaavat, ettéd oppimista tehostaa, kun ndhdaan miten muut
toimivat erilaisissa tilanteissa. Tiimitydssa opimme erilaisten ihmisten kohtaamisesta, kokemuksista
ja ndkdkulmista. Nama kohtaamiset auttavat kehittyméan omassa tyéssa. Salmisen (2017, 79) mu-
kaan tiimissa oppiminen on huomattavasti helpompaa kuin yksin opiskelu. Tiimildisten kanssa sa-
massa oppimistilanteessa on helpompi oppia uusia asioita ja toimintatapoja. Yksi tiimilainen oppii
yhden uuden tavan ja toinen tiimildinen toisen. Kun kaikki jakavat oppimaansa avoimesti, nopeutuu
tiimin yhteinen oppiminen. Yhdessa oppiessa on mahdollista jakaa oppimisen tuoma tuska ja ahdis-
tus seka iloita yhdessa oppimisen tuloksista. Kun tiimi oppii yhdessa, nuoremmat tiimin jasenet
omaksuvat usein uuden tiedon nopeammin. Vanhemmilta tiimilaisiltd oppiminen vie kauemmin ai-
kaa, mutta he pystyvat soveltamaan oppimaansa laajempaan kokemustaustaan ja syvallisempaan

ajatteluun. Tama ei ole valttdmatta helppoa, mutta se on etu tiimin paatéksenteolle.

Ty6elama on jatkuvaa muutosta ja tiimi auttaa jasenidan muutostilanteissa. Tiimilaiset tukevat toisi-
aan muutoksissa ja tiimi auttaa ymmartamaan muuttuneita tavoitteita, muutoksen syitad seka luopu-
maan vanhoista ajattelu- ja toimintamalleista. Hyvassa tiimissa tiimilaisia haastetaan jatkuvaan ke-
hittymiseen ja tama edesauttaa muutoskyvykkyytta. Muutos opitaan nakemaan luonnollisena osana
tiimin polkua ja muutos ei ole enda uhka. Tiimitydssad muutos etenee yhteisend prosessina ja tiimin
olisi hyva miettid yhdessa, mitd muutos tuo tiimille ja tiimilaisille, miksi muutos on tarpeen, mita hy-
vaa muutos tuo tiimille ja tiimilaisille seka miten tiimi voi yhdessa hallita muutoksen tuomaa epéavar-
muutta ja pelkoa. Muutosvastarintaa saadaan pienennettyd, kun tiimissa mietitdan mita uutta osaa-
mista muutos tulee vaatimaan ja milla tavoin muutokseen saadaan tukea. Nama unohtuvat helposti,
jos keskitytaan pelkastdan muutoksen tuomiin hyoétyihin. Kasittelematdén muutosvastarinta heikentaa

tiimin toimintakykya ja satsaukset tiimin kehittamiseen menevat hukkaan. (Salminen 2017, 77-79.)

Hiila ym. (2019, 69) kertovat, etta tutkimusten mukaan toimiva tiimityo lisda tyontekijan tyotyytyvai-
syytta. Tybhyvinvointiin ja tyontekijdiden pysyvyyteen panostaminen korostuu, kun osaajista on pu-
laa. Organisaatioiden olisi hyva miettia, miten tiimityolla voidaan vahvistaa tyohyvinvointia ja ty0ssa-
jaksamista. Megatrendit, kuten ilmastonmuutos, vaestdn ikdantyminen ja digitalisaatio haastavat
miettimdan uudenlaisia ratkaisuja ja tiimialyn avulla naita ratkaisuja keksitdan helpommin. Ldmsan ja
Paivikkeen (2013, 141) mukaan toimiva tiimityd lisda tydntekijéiden motivaatiota. Tiimityossa tydko-
konaisuudet ovat suurempia ja sen vuoksi oman tydn merkitys osana organisaation toimintaa on
helpommin nahtavissa. Tama lisaa tydn mielekkyytta ja se heijastuu tydmotivaatioon ja tyotyytyvai-
syyteen. Tiimin ryhmapaine vaikuttaa myds tyémotivaatioon. Salminen (2017, 80—81) muistuttaa,

etta vietdmme suuren osan valveillaoloajastamme toissa ja se millaista tdissa on, heijastuu vakisin
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eldmanlaatuun. Tyd on monille eldamanlaatua laskeva tekija, vaikka parhaimmillaan se voisi olla
painvastoin. Tydyhteisdn toimivuus on merkittdva osa tyéhyvinvointia ja tiimissa tydskennellessa
tiimi on tydyhteisomme. Toimiva tiimi kannustaa, antaa energiaa ja auttaa jaksamaan haastavissa
tilanteissa. llo tiimin onnistumisista kuuluu koko tiimille ja epdonnistumiset kannetaan yhdessa. Par-
haimmassa tapauksessa tiimityosta saa niin paljon voimia ja energiaa, etta se vaikuttaa positiivisesti

myos tyon ulkopuoliseen elamaan.

Tiimityd nakyy positiivisesti myds asiakkaille. Parempi tydtyytyvaisyys heijastuu palveluun ja tiimity®
nakyy asiakkaalle esimerkiksi pienempana virheiden maarana, suorempana yhteytena varsinaisiin
tekijoihin sekd nopeampana ja varmempana toimintana. (Kuitunen ym. 2001, 7.) Tiimityon avulla on
mahdollista nostaa asiakaskeskeisyytta. Kun asiakasta palvelevan tiimin jasenet ovat monitaitoisia,
pystytdan asiakas palvelemaan alusta loppuun yhden henkilén voimin. Asiakasta ei jouduta ohjaa-
maan eri asiantuntijoiden pakeille. Kun tiimilla on itsendinen paatdsvalta, se mahdollistaa joustavuu-
den asiakkaiden palvelemisessa. Lisaksi tiimi pystyy ratkaisemaan yhdessa haastavia asiakkaiden

ongelmia hyoédyntaen tiimin laajaa osaamista ja tietotaitoa. (Ldmsa & Paivike 2013, 414.)

Tiimitydn haasteet

Tiimityo6lla ei ole pelkastaan positiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin. Antilan ja Lindstrémin 2003 teke-
man tutkimuksen mukaan tiimity6ta tekevat tydntekijat kokivat enemman painetta ja kiiretta kuin yk-
sin tydskentelevat. Kiiretta ja painetta oli myos tilapaisesti, maaraaikaisesti ja osittain tiimissa tyos-
kentelevilla. (Antila & Lindstrém 2003, Seppasen 2022, 143 mukaan.) Usein tiimitydn haasteet linkit-
tyvat tiimin kehitysvaiheisiin ja erityisesti siirtymiseen vaiheesta toiseen. Ongelmia voi olla esimer-
kiksi tiimin henkildkemioissa ja eri tiimien valisessa yhteistydssa. Organisaatiorakenteen muuttuessa
havaitaan myds ongelmia ja joskus tiimin koko aiheuttaa ongelmia. (Ldmsa & Paivike 2013, 143—
144.) Tiimiorganisaatioon siirtyminen saattaa olla ensimmainen tiimin kohtaama haaste. Muutosvas-
tarinta on tavallinen reaktio muutokseen ja jos tiimiorganisaatioon siirtyminen tapahtuu vain johdon
paatoksella ilman henkiléston osallistumista muutoksen suunnitteluun, on vastustus ja epatietoisuus
taattua. Muutosvastarinta ja epatietoisuus vievat henkildstolté energiaa ja se nakyy tydn tuloksissa.
(Kuitunen ym. 2001, 37.) Toimivan tiimin Iahtokohdaksi ei riita, ettd se on koottu asiantuntevista ja
osaavista yksildista. Tiimilaisilla on oltava tiimityotaitoja ja osaamista johtaa tiimin toimintaa. Heidan

on myds sitouduttava tiimin toimintaan.

Griffith ja Dunham (2015, 5) tunnistavat viisi tyypillistd ongelmaa, joita timeissa tydskentelevat koh-
taavat. Ongelmat ovat sitoutumisen puute, tuottavuuden lasku, huono viestinta, ihmisten valiset kon-
fliktit ja huono johtajuus. Salmisen 2017, (120—121) mukaan tiimissa toimitaan yhdessa muiden ih-
misten kanssa ja joskus ihmisten valisessa kanssakdymisessa tulee esiin ristiriitoja. Tiimitydssa
omat "henkildkemiat” joutuu valilla siitdmaan syrjaan, jotta yhteistyd muiden tiimildisten kanssa on-
nistuu. Kaikkiin tiimilaisiin tulisi suhtautua asiallisesti ja ammattimaisesti, vaikkei kaikkien kanssa oli-
sikaan paras kaveri. Mita suurempi tiimi, sitd enemman siina on tiimin jasenten valisia yhteistyosuh-
teita. Seitseman hengen tiimissa yhteistytsuhteita on 21. Jos yksikin tiimin jasen ei sitoudu tiimiin ja
syrjaytyy siitd, vaikutus tiimin toimintaan on merkittava. Yhden sitoutumattomuus ja syrjaytyminen
vaikuttaa myds muihin tiimilaisiin negatiivisesti. Tyoturvallisuuskeskus (2017) muistuttaa, ettd nake-
myseroja syntyy tiimissa vaistamatta. Aina ndkemyserot eivat ole negatiivisia, silld ne tuovat esille
tiimin epakohtia. Jos kaikesta ollaan aina samaa mielta, tiimi ei kehity. Erimielisyyksia voidaan kési-

telld aktiivisesti tai passiivisesti. Aktiivisesti ja rakentavasti erimielisyyksia kasitellessa erimielisyyksia
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tarkastellaan eri ndkékulmista ja ollaan valmiina asettumaan toisen ihmisen saappaisiin. Erimieli-

syyksien kasittely vaatii tiimiltd luottamusta, rehellisyytta, aitoutta ja arvostavaa kohtaamista.

Joskus tiimi jumiutuu yhteiséllisyyden etsimisen vaiheeseen eli tilanteeseen, jossa tiimilla on myén-
teinen me-henki eikéd minkdanlaisia ristiriitoja. Tiimi ajattelee asioiden olevan hyvin tiimihengen ol-
lessa korkealla ja ristiriitojen pysyessa poissa. Tassa vaiheessa tiimi jattda hyddyntamatta yhden
suuren voimavaran, tiimilaisten erilaisuuden ja erilaisuudesta aiheutuvat ristiriidat. Ristiriidat ovat
tiimin kehitykselle valttdmattomia, silld ne auttavat tiimia 16ytdmaan kaikki voimavaransa. Jos tiimi on
pitkaan tassa vaiheessa, joku tiimildainen saattaa huomata, etta tiimi vain vaikuttaa yksimieliselta ole-
matta sita todella. Yksittainen tiimilainen ei pysty saamaan tiimin kehitysta eteenpain, vaan siihen
tarvitaan koko tiimin panos. Joskus tiimi tarvitsee ulkopuolista apua paastakseen eteenpain. (Kuitu-
nen ym. 2001, 38.) Joskus tiimi jumiutuu alkuvaiheen innostuksen jalkeen, jos sen toimintaa ei vieda
eteenpain. Tiimitydn tulokset voivat olla huonoja, jos tiimiytyminen epédonnistuu ja syntyy valetiimi.
Taman vuoksi tiimitydhon ei kannata ryhtya suunnittelematta. Tiimityd on tuloksellista vasta sitten,
kun tiimi oppii tiimity6ssa tarvittavat taidot ja jokainen tiimildinen on sitoutunut toimintaan. Aina tama
alkuvaihe ei vie kauaa aikaa, kun tiimin ensimmainen vaihe myrskyvaihe on ohitettu kunnialla. Jos
tiimiorganisaation kehittdminen ontuu, saattaa tiimityéhon siirtyminen vaikuttaa organisaation tulok-
siin negatiivisesti pitkan aikaa. (Salminen 2013, 39—41.) Kun organisaatiossa on ongelmia, ongelmia
pyritdan ratkaisemaan tekemalla muutoksia tiimien kokoonpanoihin. Ihmisten jarjestaminen uusiin
tiimeihin ei ratkaise ongelmia, vaan painvastoin voi aiheuttaa lisda ongelmia, jos tiimijakoa ei tehda
harkiten. (Thompson 2015, 29.)

Perinteinen esihenkildjohtoinen organisaatio on helpompi rakentaa kuin tiimiorganisaatio. Jos perin-
teisella mallilla saavutetaan tavoitteet niin, etta yksilot tekevat t6ita itsenaisesti ja yksilokeskeisesti,
perinteinen malli on riskittdmampi vaihtoehto tiimiorganisaatioon verrattuna. Riskina tiimiorganisaa-
tion rakentamisessa on, etta jos yksil6t eivat sitoudu tiimiin tai tiimin toimintaedellytykset eivat ole
kunnossa, syntyy valetiimi. Valetiimin suoritukset ovat heikommat kuin esihenkilévetoisessa organi-

saatiossa ja kaikki tiimin luomiseen kaytetyt resurssit menevat hukkaan. (Salminen 2013, 26-27.)

3.8  Tiimityd etatydssa

2020 koronapandemian alettua moni tyontekija siirtyi etatdihin. Tilanne oli monissa organisaatioissa
taysin uusi ja joillain tyépaikoilla etatyd oli ollut aiemmin sallittua vain poikkeustapauksissa. Eta-
tydsta on puhuttu pitkaan ja sita on pyritty edistamaan Suomessa koko 2000-luvun, mutta koronan
myota etatydhon siirtyminen tapahtui kertarysaykselld. Maailmanlaajuisen pandemian my6ta huo-
mattiin, etta tydnteko sujuukin etatdissa hyvin ja monen tydteho nousi kotitoimistolla tydskennel-
lessa. Etatydn miinuspuoli on, ettd sosiaalinen kanssakdyminen tydkavereiden kanssa vahentyy
merkittavasti tydpaikalla tydskentelyyn verrattuna. Tdma nakyy erityisesti vapaamuotoisten kohtaa-
misten jaamisena pois. Koronan my6ta ja sen jalkeen organisaatiot ovat kehittdneet erilaisia hybridi-
tydn malleja, joissa tyota tehdaan seka tyopaikalla etta etana. Molemmista pyritdan saamaan paras
hyoty irti. Uudet hybriditydn tavat vaativat timeilta, esihenkil6ilta ja asiantuntijoilta erilaista osaa-
mista. (Eklund ym. 2021, 11-13.)

Hybridityd asettaa tiimityolle omat vaatimuksensa. Etatiimin tiimiytyminen vie enemman aikaa kuin
fyysisesti samassa paikassa tydskentelevan tiimin, ja tiimiytymisen tueksi tarvitaan usein valmenta-
mista tai tukea. Tiimiytyminen vaatii my0s enemman toimenpiteita ja panostusta, kun se tapahtuu
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etana. Koko tiimin toiminnan ja kehittymisen seuraaminen on haastavampaa, kun tiimi toimii etana.
Eténa toimivalla tiimilld on vdhemman yhteistydn muotoja kuin 1&hitiimilld, ja kommunikointi keskittyy
virtuaalisiin valineisiin. Virtuaalisessa kommunikoinnissa tiimilaisiltd vaaditaan erityisen hyvia vuoro-
vaikutustaitoja ja yhteista keskustelua vuorovaikutuksen saanndista. Toisaalta virtuaalisesti viestitta-
essa mieluummin kirjoittamalla kuin puhumalla kommunikoivat saavat danensa paremmin kuuluviin.
(Eklund ym. 2021, 57-58.) Kun viestinta perustuu virtuaaliseen kommunikointiin, on suuri riski vaa-
rinymmarryksille. Riskien minimoimiseksi hyvaan vuorovaikutukseen tulee Kiinnittaa erityista huo-
miota. (Griffith & Dunham 2015, 12.)

Toimivan tiimitydn perustana on luottamus. Luottamus rakentuu avoimesta vuorovaikutuksesta, vas-
tavuoroisuudesta ja siita, etta jokainen tiimin jasen toimii rehellisesti ja hoitaa oman osuutensa tiimin
tydsta. Luottamus vahvistuu pikkuhiljaa yhteisen tekemisen kautta. Lahitydssa tiimilaisten luottamus
vahvistuu samalla, kun tiimi on jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan. Vuorovaikutuksen avulla
tiimilaiset oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja tekemaan yhteisty6ta keskenaan. Hybriditiimilla

luottamus muodostuu enemman suoritusten kautta. Luottamusta vahvistaa yhteisten saantéjen nou-
dattaminen, aikatauluista kiinni pitdminen, yhteisty6taidot, tavoitettavuus ja osaaminen. Tavoitteiden

tai toimintatapojen puute johtaa turhautumiseen. (Eklund ym. 2021, 69-70.)

Hybriditiimi on useimmiten I&hitiimia hajanaisempi tydyhteiso ja sen vuoksi tiimilaisten sitouttami-
seen on kiinnitettava huomiota. Sitoutuminen vaatii syvallistd vuorovaikutusta ja sen kaynnistaminen
on usein tiiminvetajan vastuulla. Sitoutuminen vaatii myos, etta tiimilaisilla on tarpeeksi tietoa mihin
he ovat sitoutumassa ja kokevat sen jollain tapaa omakseen. Hybriditiimissa mietitdan usein mita
hyotya tiimistd on sen jasenille. Tiimin on 16ydettdva sellainen toimintamalli, jossa tiimitoiminnasta
saatavat hyodyt ylittavat hybriditydsta koituvat rasitukset. Tiimin olisi hyva miettia yhdessa mita hyo-
tyja tiimitoiminnalla voidaan saavuttaa ja millainen tiimi tuo parhaat hyédyt jasenilleen. Tiimitydssa

monille tarkeita asioita ovat esimerkiksi:

- Toiminnan selked tarkoitus eli missio

- Selkea ja innostava yhteinen paamaara

- Kiinnostavat ty6tehtavat, joissa saa hydédyntda omaa osaamista ja kiinnostuksen kohteita
- Onnistumisen ilo ja itseluottamuksen vahvistuminen

- TyOyhteisd

- Tasapuolinen palkitseminen

(EKlund ym. 2021, 73-74.)

3.9 Hyva tiimin jasen
Salminen (2017, 87-91) luettelee hyvalle tiiminjasenelle pitkan listan ominaisuuksia. Harva pystyy
tayttdmaan kaikki listan vaatimukset eika se ole tarkoituskaan, mutta mikaan ei esta pyrkimasta nii-
hin kaikkiin.
Hyvan tiimildisen ominaisuudet:

- Rehellisyys ja avoimuus. Kertoo hyvat ja huonot uutiset rehellisesti ja kaunistelematta. Tiimilai-
sen sanaan voi luottaa ja tiimildinen ilmaisee ajatuksensa selkeésti.
- Luotettavuus. Hoitaa omat tehtédvansa ajallaan ja laadukkaasti, toimii tiimin etu edella ja ottaa

vastuuta koko tiimin toiminnasta.
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Reiluus. Arvostaa reilua pelid, kohtelee toisia tasapuolisesti ja tarjoaa ja antaa apua toisille.
Taydentda muun tiimin osaamista. Tarjoaa omaa osaamistaan tiimin kayttéon ja tunnistaa omat
heikkoutensa, eika peittele niita.

Vuorovaikutustaitoisuus. Kommunikoi avoimesti, puhuu suoraan ja kehittdad omia vuorovaikutus-
taitojaan.

Aktiivinen tiedonhankinta. Hankkii itse aktiivisesti tietoa eikd vain odota, ettd asioista kerrotaan
hanelle.

Positiivinen asenne. Luo my0nteista ja positiivista onnistumisen ilmapiiria tiimiin.

Esimerkki. Ei valita jatkuvasti puutteista muiden toiminnassa, vaan pyrkii vaikuttamaan oman
esimerkin kautta.

Tiimi etusijalla. Tydskentelee tiimin menestyksen eteen, kehittdd omaa osaamistaan tiimin tar-
peet huomioiden ja osaa nauttia tiimin menestyksesta.

Sitoutuminen. Auttaa muita tiimilaisia, ideoi ja etsii aktiivisesti ratkaisuja ongelmiin yhdessa
muun tiimin kanssa seka kehittaa tiimia.

Vastuuttaa myds muita. Panostaa tiimiin paljon ja vaatii muilta tiimilaisilta sitoutumista ja kehitty-
mista, ottaa vaikeatkin asiat puheeksi ja toimii rakentavasti.

Noyryys ja ndyristelemattomyys. Tekee toita oppiakseen ja kehittyakseen, ottaa vastaan kritiik-
kia ja on valmis puolustamaan omaa ja tiimin etua tarpeen vaatiessa.

Karsivallisyys. Jaksaa tehda toita karsivallisesti vaikeinakin aikoina ja auttaa muita paasemaan
vaikeuksien yli.

Ristiriitojen ratkaisu. Osaa ratkaista ristiriitoja rakentavasti ja toisten mielipiteita kunnioittaen.
Vastuunkanto. Ei syyttele muita omista epaonnistumisistaan.

Toisten ideoiden tukeminen. Suhtautuu avoimesti toisten ideoihin ja pitéda erilaisuutta tiimin voi-
mavarana.

Oman osaamisen ja verkostojen jakaminen. Jakaa omaa osaamistaan ja verkostojaan tiimin
hyddynnettavaksi.

Suunnitelmallinen toiminta. Tekee tydnsa kunnolla, pitda aikatauluista kiinni ja hallitsee omaa

tyoétaan.

(Salminen 2017, 87-91.)

Lencioni (2016, 157—-161) on tunnistanut kolme ominaisuutta, jotka hyvalla tiimipelaajalla taytyy olla

menestydkseen. Hyva tiimin jasen on ndyra, nalkainen ja alykas. NOyra tiimilainen laittaa muut it-

sensé edelle. Nalkainen tiimildinen haluaa menestya ja tehdé téitd menestyksen eteen. Alykéas tiimi-

pelaaja on tunneélykds ihminen, joka osaa toimia toisten kanssa ja ryhmassa. Sinek (2020) kiteyttaa

hyvan tiimildisen ominaisuudet viela lyhyemmin, hyva tiimildinen on olemassa muita varten. Muita

varten oleminen tarkoittaa toisten auttamista, tukemista ja selustan turvaamista. Kuitunen ym. (2001,

52) muistuttavat, jokaisen tiimissa tyoskentelevan tulisi pyrkia kohtelemaan muita kuten haluaa itse-

naan kohdeltavan. Onnistunut tiimityd perustuu muiden kunnioittamiseen, vuorovaikutukseen, kuun-

telutaitoon ja empatiaan. Se miten tiimissa suhtautuu muihin ja kuinka kayttaytyy, perustuu pohjim-

miltaan itsetuntoon. Hyvalla itsetunnolla varustettu tiimildinen pystyy ottamaan vastaan negatiivista

palautetta ja viesteja, eikd suhtaudu kateudella toisten taitoihin tai menestykseen.



33 (115)

4 YHTEISKEHITTAMINEN

Téssa luvussa kerrotaan yhteiskehittdmisesta ja yhteiskehittdmisen menetelmiin kuuluvasta typaja-

tydskentelysta. Lisdksi perehdytaan fasilitointiin ja lapimurtopaatéksentekoon.

4.1 Yhteiskehittdmisen periaatteet

Yhteiskehittdminen on yksi tapa toteuttaa innovointia. Yhteiskehittdminen ei ole mikaan yksittainen
tietty menetelma, vaan toimintapa, jolla voidaan kehittda yhdessa esimerkiksi uusia ratkaisuja tai
kehittda olemassa olevaa palvelua tai tuotetta. Yhteiskehittdmisen avulla voidaan kehittaa uusia toi-
mintamalleja tai prosesseja, strategiaa, hankesuunnittelua tai vaikkapa toimitiloja. Yhteiskehittami-
sella ei kehiteta vain tuotteita tai palveluita, vaan melkein mita vain voi yhteiskehittaa, ja sen avulla
voidaan myds ratkaista arjen haasteita ja ongelmia. Yhteiskehittdminen tarjoaa mahdollisuuden
nahda asioita asiakkaiden silmin, silla usein yhteiskehittdmisessa on mukana asiakkaita tai sidosryh-
mié oman organisaation tydntekijéiden ja johdon lisaksi. Asiakkaiden ja sidosryhmien mukaan otta-
minen laajentaa ndkemysta. Yhteiskehittdmista on helppo soveltaa melkein mihin tahansa muuhun
kehittdmiseen ja sitad voi yhdistdd muihin kehittdmisen menetelmiin, esimerkiksi leaniin. Usein yhteis-
kehittdminen tuottaa uutta tietoa ja parempaa ymmarrysta. (Laurea-ammattikorkeakoulu 2022a.)
Yhteiskehittdminen on alun perin lahtdisin tuote- ja palvelumuotoilusta. Se on toimintamalli, joka
kaantaa suunnittelijalahtéisen palveluiden ja tuotteiden kehittamisen kayttajalahtdiseen ajatteluun.
(Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 118.)

Yhteiskehittdminen on osallistavaa, luovaa, keskustelevaa ja energisoivaa. Se tuottaa onnistumisen
tunteita, vaikka saattaa olla valilld haastavaakin. Usein yhteiskehittamista tehdaan tydpajatydskente-
lyna. Tydpajan toteutus onnistuu verkossa tai fyysisesti samoissa tiloissa. Tyypillistd yhteiskehittdmi-
selle on, ettd sen avulla luodaan ja kehitetdan jotain uutta. Kehittdminen tapahtuu avoimesti ja 1a-
pinakyvasti. Yhteiskehittdminen tuo nakyvaksi piilevia tarpeita, kun tuotettua tietoa analysoidaan.
Uusia asioita on mahdollista oppia yhteiskehittdmisen avulla, ja yhteiskehittamisen myota syntyy
yhteistd ymmarrysta. Yhteiskehittdmista ei tarvitse aina aloittaa alusta, vaan sen perustana voidaan
hyddyntaa jo olemassa olevaa tietoa. Hyva yhteiskehittdminen edellyttaa tilaa tehda. Tila voi olla
verkossa tai fyysinen tila. Kaikille on annettava mahdollisuus osallistua ja erilaiset ihmiset on huomi-
oitava yhteiskehittdmisen organisaattorin eli fasilitaattorin toimesta. Hiljaisilla ja puheliailla on oltava
yhtalaiset mahdollisuudet osallistua kehittdmiseen. Yhteiskehittdminen edellyttdd vahvaa kommuni-

kointia ja viestintaa lapi koko prosessin. (Laurea-ammattikorkeakoulu 2022b.)

Ammattitaitoinen fasilitointi on yhteiskehittdmisessa avainasemassa ja ilman hyvaa fasilitointia kehit-
tdminen ei valttdmatta onnistu. Fasilitointiosaamista voi olla ryhmassa itsessdan, ammattifasilitaatto-
ria ei aina tarvita. Johdon sitoutuminen ja osallistuminen on tarkeaa, koska johto tekee viime ka-
dessa paatokset mita kehitettya toteutetaan. Kehittamistydpajaan osallistujien on saatava arvoa
osallistumisesta kehittdamiseen. Tydpajan tuloksille ja tuotoksille on oltava joku omistaja. Ty6pajan
tuottama tieto ei saa jaada yhteiseksi omaisuudeksi, silla silloin asiat eivat mene eteenpain. Proses-
sin omistaja varmistaa, etta tyépajan tuottama tieto kaytetdan hyddyksi. (Laurea-ammattikorkea-
koulu 2022b.)
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4.2  Yhteiskehittdmisen prosessi ja menetelmat

Laurea-ammattikorkeakoulun (2022c) mukaan yhteiskehittdmisen eteneminen voidaan kuvata pro-

sessina, joka etenee loogisesti aloituksesta lopetukseen. Prosessi on jaettu kolmeen eri vaiheeseen.

Kuvassa 2 on kuvattu kolmivaiheinen yhteiskehittdmisen prosessi. Prosessin aloittaminen vaatii jon-
kin syyn tai tarpeen aloittaa yhteiskehittdminen. Ensimmaisessa vaihteessa asetetaan tavoitteet,
valitaan menetelmat ja suunnitellaan toimenpiteet. Jo aloitusvaiheessa kirkastetaan yhteiskehittami-
sen tavoitteita ja tarvetta. Sidosryhmia ja erilaisia toimijoita on mahdollistaa osallistaa jo tydkalujen
valintaan ja tavoitteiden asettamiseen. Nain valitaan menetelmat, jotka sopivat parhaiten yhteiskehit-
tdmiseen osallistuville toimijoille. Ensimmaisesséa vaiheessa suunnitellaan myds yhteiskehittdmisen
aikataulut. Toisessa vaihteessa tapahtuu yhteinen arvonluominen ja kiteytetdan tulokset. Kolman-
nessa vaihteessa tulokset analysoidaan ja suunnataan katseet jatkokehittamiseen. (Laurea-ammatti-
korkeakoulu 2022c.)

Tavoitteiden
asettaminen,
menetelmien ja Yhteinen Tulosten analysointi,

tyokalujen valinta, arvonluominen ja viestinta ja
kaytannon tulosten kiteytys jatkokehittdminen
toimenpiteiden
suunnittelu

Kuva 2. Yhteiskehittdmisen prosessi (mukaillen Laurea-ammattikorkeakoulu 2022c)

Yhteiskehittdmisen prosessin toisessa vaiheessa yhteiskehitetddn kdytanndssa, luodaan yhteista
arvoa. Toteuttamistapoja ovat esimerkiksi haastattelut, haastatteluryhmat, tyopajat, testaaminen ja
verkkoyhteisot. Kaikkia naita voidaan toteuttaa fyysisesti lasna tai etana. Kun on yhteiskehitetty, sen
jalkeen tulee kiteyttaad mitka ideat ovat tarkeimpia ja mitka viedaan eteenpain. Hyvassa yhteiskehit-
tamisessa ryhma itse kiteyttaa ideansa. Yhteiskehittdmisen viimeisessa vaiheessa analysoidaan

tulokset, jatkokehitetdan ja viestitdan. (Laurea-ammattikorkeakoulu 2022c¢.)

4.3 Tyopajatydskentely

TyoOpajatydskentely on yksi yleisimmin kaytetty yhteiskehittamisen menetelma. TyOpajoissa voidaan
hyoddyntaa erilaisia tyOkaluja ja menetelmia. (Laurea-ammattikorkeakoulu 2022c.) Vilkka (2021, osa
2) esittda Mattelmaen ja Vaajakallion (2011) seka Toikon ja Rantasen (2009) maarittelevan tyopaja-
tydskentelyn tydtavaksi, jossa ryhma tydskentelee yhdessa tietyn teeman tai asian parissa. Tydpa-

jan tavoitteena voi olla esimerkiksi tiedon kokoaminen, ideointi tai ymmarryksen lisddminen esimer-

kiksi asiakkaista, kayttajista tai kohderyhmasta. Tydpajatydskentelyn tulee olla ennalta suunniteltua
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ja tavoitteellista. Ty6pajassa kaytettdvat menetelmat valitaan etukateen ja niiden on vastattava tyo-
pajan tavoitetta. Tydpajan osallistujilla on oltava tydpajan tarkoitus ja tavoitteet selvilla tyépajaan
osallistuessaan ja heidan tulee tietda, mihin tydpajan tuottamaa materiaalia ja tuloksia kaytetaan.
TyOpajalla on ohjaaja, joka ei puutu tydpajan keskusteluihin tai tydskentelyyn. Ohjaajan tehtavana
on puuttua tilanteeseen, jos tydpajassa puheenvuorot jakautuvat epatasaisesti, toisten ideoita ale-

taan suosia tai syrjia tai ideat rajautuvat liikkaa tiettyyn nakékulmaan.

TyOpajoja voidaan kayttaa yrityksen tai yhteisén toiminnan kehittdmiseen, tai niiden avulla voidaan
ratkaista jokin tietty ongelma. Parhaimmillaan ty6pajatydskentely on tuloksekasta ja kokoaa yhteen
useamman eri tahon tarpeita ja ideoita. Tydpajat avaavat erilaisia nakdkulmia ja tuovat uutta yhteista
ymmarrysta. (Lippo, Jarvi & Poikolainen 2022.) Innovointi ei ole enaa vain tuotekehittajien ty6ta ei-
vatka johtajat yksin 16yda kaikki ratkaisuja. Tana paivana organisaation tulee hyddyntaa asiantunti-
juutta laajemmin ja saada sidosryhmaétkin osallistumaan innovointiin menestyakseen. Tybpaja on
ratkaisu saada asiantuntijat ja sidosryhmat yhdistamaan tietdmyksena ja osaamisensa. Pelkkien
tydpajojen jarjestdminen ei kuitenkaan lisda innovointia tai vahvista sitoutumista, tyépajoihin tarvi-

taan ohjaamista eli fasilitointia. (Kantojarvi 2012, johdanto.)

4.4  Fasilitointi

Fasilitointi tarkoittaa ryhman tydskentelyn ohjaamista palavereissa tai tydpajoissa niin, etta tydsken-
tely on tavoitteellista ja kaikki osallistuvat tydskentelyyn tasapuolisesti ja aktiivisesti. Fasilitointi ta-
pahtuu etukateissuunnittelun seka erilaisten ryhmatydmenetelmien avulla. Lisaksi fasilitoitaessa luo-
daan ja yllapidetaan turvallista ja osallistavaa ilmapiirid. Fasilitoinnin tarkoituksena on hyddyntaa
koko osallistujaryhman osaamista ja ajattelua seka vahvistaa ryhmalaisten sitoutumista tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Sipponen-Damonte 2020, 14.) Fasilitoidussa ty6pajassa kaiken sisallén tuottami-
sesta vastaavat sen osallistujat ja he tekevat ratkaisut ja paatdkset toimenpiteista tai niiden teke-
matta jattdmisesta. Fasilitaattorin rooli on olla neutraali ryhmaprosessin vetdja. Fasilitaattori avustaa
ja sparraa ryhmaa, mutta ei puutu tyopajan sisaltoon. Tydpajassa kaytettavien tydkalujen valinnasta
ja tydpajan suunnittelusta vastuun kantaa fasilitaattori. Tydpajassa fasilitaattori huolehtii myos siita,

ettd ryhman koko kapasiteetti tulee hyddynnettya. (Kantojarvi 2012, johdanto.)

Fasilitointia voi kayttda monenlaisissa tilanteissa. Sen avulla voi esimerkiksi luoda ja jalkauttaa stra-
tegiaa, suunnitella ja jalkauttaa muutoksia, selvittda konflikteja, kasitella tutkimustuloksia, toteuttaa
verkostotapaamisia ja kehittaa tiimeja. (Kantojarvi 2012, johdanto.) Fasilitoidulla tilaisuudella on aina
tavoite ja lisaksi silla voi olla konkreettinen odotus lopputilanteesta. Lopputulema voi olla esimerkiksi
toimenpidesuunnitelma, yhteinen visio, paatés, yhdessa maaritellyt roolit ja vastuut tai yhteinen
maaritelma tunnistetusta haasteesta. Fasilitoidussa tyOpajassa tai palaverissa osallistujat ryhméana
pohtivat tunnistettujen haasteiden taustoja, tuottavat ideoita, kehittavat ratkaisuja ongelmiin, tekevat
paatoksia ja ideoivat konkreettisia toimenpiteita. Fasilitaattorin roolina on ohjata ja tukea ryhmaa

niin, ettd osallistujat saavat keskittya tydpajaan. (Sipponen-Damonte 2020, 15.)

Fasilitointi on ajankohtaista ja tarpeellista tana paivana, koska organisaatioiden toimintaympariston
moninaistuessa paatdoksentekoon tarvitaan entista laajemmin tietoa. Yhdella henkildlla ei voi olla
enaa kaikkea tarvittavaa tietoa, vaan tarvitaan monipuolisia tyéryhmia asioiden ratkaisemiseksi. Fa-
silitoinnin avulla saadaan erilaiset nakdkulmat nakyviksi ja se myos helpottaa muiden nakdkulmien

kuuntelemista ja kunnioittamista. Téman paivan tyéelamassa ihmisilla on tarve osallistua heita
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itsedan koskevien paatdsten valmisteluun ja tekemiseen. Kun henkil6std otetaan mukaan vaikutta-
maan yhteisiin asioihin, he ovat sitoutuneempia niiden edistdmiseen. Sitoutuminen taas vaikuttaa
muutosten toteuttamisen nopeuteen ja sitd kautta organisaatioiden uudistumiseen. Muutostilanteissa
fasilitoinnin avulla on mahdollista kasitelld muutokseen liittyvia tunteita ja se edistaa yksildiden, ryh-
mien ja koko organisaatioiden muutoskyvykkyytta. Yksilétasolla mahdollisuus vaikuttaa omaan tyo-
hon, tulla kuulluksi ja kokea hallinnan tunnetta muutostilanteissa vaikuttavat hyvinvointiin. Kokemus
tydn merkityksellisyydesta vahvistuu, kun oman tyén kautta saa vaikuttaa johonkin suurempaan. Fa-

silitointi vaikuttaa siis seka organisaatioihin etta yksiléihin. (Sipponen-Damonte 2020, 16.)

4.5 Lapimurtopaatdksenteko

Nummen (2022, 34-35) mukaan lapimurtopaatoksenteko on tapa tehda paatdksia. Siina tydpajan
osallistujat yhdessa keskustellen, osallistuen ja sitoutuen tekevat rynmana paatdksia. Lapimurtopaa-
toksenteko on prosessi, joka on jasennelty, osallistava ja perustuu keskusteluun. Sen avulla lisadtadan
ymmarrysta ja tehdaan valintoja. Siina hyédynnetaan ryhman yhteista tietotaitoa, saadaan uusia oi-
valluksia, hyvaksytaan ideat yhdessa ja sitoudutaan niihin paremmin seka tehdaan parempia paa-
toksia laajempaan tietoon perustuen. Lapimurtopaatoksenteossa on kaksi erilaista ajatteluvaihetta,
emergenssi ja konvergenssi. Paatdksenteon prosessissa hyddynnetaan naitd molempia ajatteluvai-

heita.

Emergenssivaihe on aina ensin ja siind luodaan ideoita, tarkastellaan ja perehdytaan ideoihin, kehi-
tetdan ideoita paremmiksi, yhdistelldan ideoita toisiinsa ja hylatdan ideoita. Emergentin vaiheen

paatteeksi on syntynyt yhteinen ymmarrys parhaista ideoista ja niiden taustoista. Konvergenssivaihe
toteutetaan aina emergenssin jalkeen ja siind ideoita tarkastellaan kriittisesti niiden toteutettavuuden
ja kaytannollisyyden kannalta. Konvergenssissa ideoita vertaillaan ja valitaan parhaat. Konvergentin

vaiheen paatteeksi tehdaan lopulliset paatokset. (Nummi 2022, 35-36.)

Toimiva lapimurtopaatdksenteko vaatii molempien vaiheiden toteutumisen. Tydpajan aiheesta ja
tavoitteesta riippuen jompaankumpaan vaiheeseen voidaan kayttdd enemman aikaa, tai vaiheet voi-
vat olla yhta pitkat. Jos tarkoituksena on olla luova ja ymmartaa ideoita, annetaan emergenssivai-
heelle enemman aikaa. Jos taas tarkoituksena on sitoutua ideoihin mahdollisimman vahvasti, on
konvergenssivaihe pidempi. (Nummi 2022, 36.) Lapimurtopaatdksentekoon kuuluu olennaisesti
emergentin ja konvergentin ajattelumallin lisdksi myos selkeytys-ratkaisut-toimenpiteet -tydpajara-

kenne seka sisaltoneutraali ryhmanvetaja eli fasilitaattori. (Nummi 2022, 33.)

4.6 Selkeytys-ratkaisut-toimenpiteet -tydpajarakenne

Pelkastdan emergenssin ja konvergenssin toteuttaminen ty6pajassa ei riita, vaan tyépajalle tarvitaan
menetelma, jolla naita ajatteluvaiheita ohjataan. SRT eli selkeytys-ratkaisut-toimenpiteet on tallainen
menetelma. SRT on kolmivaiheinen prosessi, jonka avulla tydpaja viedaan lapi. Jokaisessa vai-

heessa toteutetaan emergenssia ja konvergenssia. (Nummi 2022,48-50.)

Kuvassa 3 on selkeytys-ratkaisut-toimenpiteet -menetelma kuvattuna. Nummen (2022, 48-50) mu-
kaan ensimmaisena on selkeytysvaihe, jossa tyOpajan tavoite tai ongelma selkeytetaan yhdessa
tydpajan osallistujien kanssa. Selkeytysvaiheessa maaritellaan asiasisaltd tydpajalle ja varmiste-
taan, etta kaikkien tyOpajaosallistujien kesken on yhteisymmarrys kasiteltdvasta aiheesta. Selkeytys-

vaiheen jalkeen mietitdan ratkaisuja ja viimeisena toimenpiteitd. Ratkaisut ovat laajempia
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kokonaisuuksia, joilla ratkaistaan ongelma tai paastaan tavoitteeseen. Toimenpiteet ovat tarkasti

maariteltyja toimia, joilla toteutetaan ratkaisuja.

Kuva 3. Selkeytys-ratkaisut-toimenpiteet -menetelma (mukaillen Nummi 2022, 49)

Usein tydpajaa aloittaessa selkeytysvaiheessa aiheet ovat laajoja. Mitd pidemmalle tydpajassa men-
naan, sitd enemman tydpajan sisalto tarkentuu. Jos tydpajassa jatetaan ratkaisut valista ja hypataan
selkeytyksesta toimenpiteisiin, toimenpide-ehdotukset ovat helposti epamaaraisia ja abstrakteja.
SRT-malli selkeyttaa tydpajaa ja tukee paatdksentekoa. Kun SRT-mallin hallitsee, on helppo fasili-

toida erilaisia tydpajoja. (Nummi 2022, 50-51.)
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5 TUTKIMUSASETELMA

Tama luku kasittelee tutkimuksen toteutusta ja menetelmia. Ensin kerrotaan tutkimuksen tavoit-

teesta seka tutkimusongelmasta, ja sen jalkeen esitellaan kaytetyt tutkimusmenetelmat.

5.1  Kehittamistydn tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tutkimusongelma on, ettd HR-asiantuntijapalveluiden ja palvelussuhdepalveluiden

tiimeilld ei ole yhteisesti maariteltyja ja sovittuja toimintatapoja.
Taman opinnaytetydn tutkimuskysymykset ovat:

1. Millainen on tiimien nykytila toimintatapojen osalta?

2. Miten toimintatapojen kehittaminen vaikuttaa tiimien toimintaan?

Opinnaytetyon aiheen valinnan jalkeen maaritellaan tutkimusongelma. Tutkimusongelmasta muo-
dostetaan tutkimuskysymys tai -kysymykset. Pelkka aihe ei riitd opinnaytetydn kirjoittamiseen, vaan
tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ovat oleellinen osa tutkimusta. Tutkimusongelma vaikuttaa
koko opinnaytetydn tekemiseen, joten tutkimusongelman maarittelyyn on syyta varata aikaa. Tutki-
musongelman maarittely aloitetaan ongelman havaitsemisella ja nimeamisella. Ongelma on hyva
maaritella tarkasti, jotta tutkitaan oikeita asioita. Kun tutkimusongelma on maaritelty, laaditaan tutki-
muskysymykset. Tutkimuskysymykset ohjaavat tiedonhankintaa ja kun tutkimuksella pystytdan vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin, saadaan tutkimusongelma ratkaistua. (Kananen 2019, 60—62.) Tutki-
musongelman tdsmentamiseen on erilaisia menetelmia, esimerkiksi miellekartta, kj-menetelma, eri-
laiset kysymystekniikat ja pehmeéa systeemianalyysi (Kananen 2019, 68). Tassa opinnaytetydssa

tutkimusongelman tasmentamisessa kaytettiin apuna paperille laadittua miellekarttaa.

Perinteisesti tutkimusta tehdessa tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ovat keskeinen osa tutki-
musta ja tutkimusta tehdessa noudatetaan tieteellisen tutkimuksen traditiota eli perinteita. Tutkimuk-
sellinen kehittdmistyd perustuu usein organisaation kehittdmistarpeisiin tai haluun saada aikaan
muutosta. Tutkimuksellinen kehittamisty6 pitéda sisalldadn useimmiten kaytannon ongelmien ratkaisua
seka uusien ideoiden, palveluiden, kaytantojen tai tuotteiden kehittamista. Kehittamistydn tavoite on
useimmiten etsid parempia vaihtoehtoja toteuttaa asioita ja vieda niitéd eteenpain. Tutkimuksellinen
kehittdmistyd kyseenalaistaa perinteistd ndkemysta, etta yleisesti hyvaksyttyjen tutkimusmenetel-

mien kaytto takaa tutkimustulosten hyvaksyttavyyden. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18-19.)

Toimintatutkimuksessa tutkimuskysymysten sijaan voidaan maaritella tutkimuksen tehtédva. Tama
perustuu siihen, ettd toimintatutkimuksella haetaan kaytant6én sovellettavaa ja hyddynnettavaa tie-
toa kaytantojen kehittdmista varten. Perinteinen tutkimus Iahtee liikkeelle teoriasta ja siind pyritaan
selvittdmaan kuinka asiat ovat. Toimintatutkimus perustuu kadytanndn hydtyyn ja siind pyritdan selvit-
tamaan kuinka asioiden tulisi olla. Jatkokysymyksena voisi olla miten toivottu tavoitetila saavutetaan

ja millaista tietoa kehittamisen tueksi tarvitaan. (Heikkinen 2018, 220.)

5.2  Tutkimusotteen ja Idhestymistavan valinta

Taman opinnaytetydn tutkimusote on laadullinen tutkimus ja opinnaytety6 toteutetaan toimintatutki-
muksena. Laadullisen tutkimusotteen valintaa voi perustella esimerkiksi silld, etta tutkimus pyrkii ym-
martdmaan ilmiota, eika siina pyrita maarallisen tutkimuksen yleistyksiin (Kananen 2013, 26). Toi-

mintatutkimus valikoitui Iahestymistavaksi, koska useat Kanasen (2014, 28) listaamat
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toimintatutkimuksen ominaisuudet patevat tdssa opinnaytetydssa: tutkija on osa tutkittavaa ilmiéta ja
tutkittavan yhteison jasen, toimenpidesuositukset testataan kaytannéssa ja tutkimuksen tavoitteena
on muutos. Ojasalo ym. (2014, 37) lisdavat toimintatutkimuksen keskeisiksi piirteiksi muutoksen vie-
misen kaytantddn, organisaatiossa toimivien ihmisten aktiivisen osallistumisen kehittdmiseen seka
osallistujien keskinaisen vuorovaikutuksen hyddyntamisen. Nama kaikki toteutuvat tassa opinnayte-

tydssa.

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa yksinkertaistettuna kahteen ryhmaan, kvantitatiiviseen eli maa-
ralliseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimusotteeseen. Kaytettavat menetelmat jaetaan viela

kahtia, tiedonkeruu- ja analyysimenetelmiin. (Kananen 2014, 20-21.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on mika tahansa tutkimus, jossa pyritdan tekemaan 16ydoksia
ilman tilastollisia menetelmia tai muita kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia. (Strauss & Corbin
1990, Kanasen 2014, 21 mukaan.) Maarallinen tutkimus perustuu lukuihin ja yleistettdvyyteen ja sen
perusteena ovat olemassa olevat teoriat. Maarallisessa tutkimuksessa tutkimuksen alussa asetetaan
hypoteesi, jonka paikkaansa pitavyytta testataan tutkimusta tehdessa. Laadullinen tutkimus taas pyr-
kii kuvaamaan ja ymmartdmaan ilmi6ta ja antamaan siité tulkinnan. Laadullisessa tutkimuksessa
kaytetdan sanoja ja lauseita. Laadullisen tutkimuksen aineiston keruu ja analyysi toistuvat vuorotel-
len, eika analysointia jateta tutkimuksen loppuvaiheeseen. Laadullinen tutkimus pyrkii saamaan
mahdollisimman paljon tietoa yhdesta havaintoyksikdsta. Usein laadullinen tutkimus tutkii proses-
seja, joihin paastaan syventymaan perusteellisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan myds kiin-
nostuneita merkityksista ja ihmisista ja siitd, miten ihmiset kokevat ja ndkevat maailman. Tiedonke-
ruu laadullisessa tutkimuksessa tapahtuu tutkijan avulla, jonka kautta reaalimaailma muuttuu tutki-
mustuloksiksi. Tutkija jalkautuu laadullisessa tutkimuksessa ilmidn pariin sen oikeaan kontekstiin ja
haastattelee tai havainnoi tutkittavaa kohdetta. Tutkijan ja tutkittavan valille syntyy suora kontakti.
Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita prosesseista, merkityksista ja ilmién ymmartami-

sestd sanojen, tekstien ja kuvien avulla. (Kananen 2014, 21-22.)

Tutkimuksellisesta kehittamisty6ta tehdessa oleellista on kuitenkin menetelmien moninaisuus. Eri
menetelmia kayttamalla pyritddn saamaan kehittdmisen tueksi monipuolisesti tietoa, nakdkulmia ja
ideoita. Useita eri menetelmia kaytettdessa erottelu kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen

ei ole kovin merkityksellinen. (Ojasalo ym. 2014, 40.)

Tutkimuksellinen kehittamisty6 pyrkii I6ytamaan ratkaisuja kaytannon tydssa esiin nousseisiin ongel-
miin ja uudistamaan kaytantéja. Kehittamistyd luo usein uutta tietoa tydelaman kaytanteista. Kehitta-
mistydn tueksi ja perustaksi keratdan systemaattisesti ja kriittisesti tietoa teoriasta ja kdytanndsta.
Kehittamistyolle on tyypillistd kdyttdd monipuolisesti erilaisia menetelmia ja siind korostuu aktiivinen
vuorovaikutus eri tahojen kesken. (Ojasalo ym. 2014, 17—-18.) Kehittamistyon I1dhestymistapoja ovat
tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuotta-
minen. Lahestymistavat eivat ole menetelmia tai tekniikoita, vaan ne liittyvat kokonaisvaltaisesti ke-
hittdmistydn tavoitteeseen. Kehittamistehtavan luonne ja tavoite maarittavat, mika lahestymistapa
soveltuu parhaiten kehittdmistyéhdn. Eri lahestymistavat ovat osin paallekkaisia ja joskus kehittamis-

tydssa voi olla piirteitd useasta eri [ahestymistavasta. (Ojasalo ym. 2014, 36.)

Toimintatutkimus on lahestymistapana, joka yhdistaa kaytannon kehittamistyon ja tutkimuksen. Pe-

rinteisesti tutkimuksissa halutaan tietda miten asiat ovat, eli niitd ohjaa teoreettinen intressi.
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Toimintatutkimuksessa intressi on kdytadnndnldheinen. Halutaan tietda, miten asiat voitaisiin tehda
paremmin. Toimintatutkimuksessa pyritdan I6ytdmaan tietoa, jota voidaan hyddyntaa kaytanteiden
kehittamisessa. Tiedon l6ytadmiseen kaytetdan eri tutkimusmenetelmia. (Heikkinen, Rovio & Syrjala
2006, Hakala 2018, 215 mukaan.) Heikkinen, Kauko ja Salo (2023, 18) muistuttavat, ettd toimintatut-
kimuksen maaritelmat ovat vaihdelleet aikojen saatossa. Toimintatutkimusta on pidetty menetel-
mana tai menetelmien kokonaisuutena, jonka avulla on kehitetty systemaattisesti ja vaihe vaiheelta
edeten yhdessa tekemisen tapoja. Tassa prosessissa suunnittelu, toteutus, tiedonkeruu ja arviointi
seuraavat toisiaan. Toinen nakdkulma toimintatutkimukseen on, etta toimintatutkimus on tutkimus-

strateginen lahestymistapa, jossa keskidéssa on toiminnan muuttuminen ja tutkiminen yhta aikaa.

Toimintatutkimuksen voidaan katsoa alkavan siita, mihin perinteinen laadullinen tutkimus paattyy.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole vaikuttaa toimintaan, toisin kun toimintatutkimuksen.
Toimintatutkimuksella ei ole omia tiedonkeruumenetelmid, vaan se hyddyntaa kvalitatiivisen tutki-
muksen tiedonkeruu- ja analyysimenetelmid, ja siind voidaan kayttdad myos kvantitatiivisia tutkimus-
menetelmia. Kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia voidaan kayttda esimerkiksi silloin, kun halu-
taan varmistua muutoksen vaikutuksista. Tall6in menetelmana voi olla esimerkiksi kysely. (Kananen
2014, 27.) Osa kirjallisuudesta esittelee toimintatutkimuksen yhtena laadullisena tutkimusmenetel-
mana, mutta sita se ei ole. Toimintatutkimuksessa voidaan hyddyntaa yhta lailla kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia. Usein toimintatutkimuksissa yhdistetaan tai
kaytetdan rinnakkain molempia tiedonkeruumenetelmia. Tallaisia tutkimustapoja nimitetdan monime-
netelmallisiksi l&hestymistavoiksi, englanniksi mixed methods tai combined design. (Heikkinen, ym.
2023, 35.)

Toimintatutkimuksessa tutkija on tutkittavan yhteisén jasen ja on osa tutkittavan ilmién toimintaa.
Tutkijaa voidaan pitaa eraanlaisena muutosagenttina organisaatiossa. Toimintatutkimuksen tavoit-
teena on muutos, joka saadaan aikaan ongelmanratkaisun avulla. Toimenpidesuosituksia ei vain
anneta, vaan ne testataan kaytannéssa. Useimmiten toimintatutkimus vaatii enemman aikaa kuin
perinteinen tutkimus, silld ilmiddn perehtyminen ottaa oman aikansa ja toimenpide- ja parannuseh-
dotusten suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin on varattava reilusti aikaa. (Kananen 2014, 28.)
Toimintatutkimus eroaa perinteisista tutkimuksista myds siina, ettd pelkka tiedon tuottaminen ei ole
tarkeaa, vaan tietoa tuotetaan kaytantojen kehittamista varten. (Heikkinen ym. 2023, 19.) Toiminta-
tutkimus on osallistavaa tutkimusta ja sen avulla etsitdan konkreettisia ratkaisuja kdytdnnon ongel-
miin. Toimintatutkimus ratkaisee samaan aikaan ongelman ja luo organisaatioon uutta tietoa. Kay-

tannodnlaheisyys on toimintatutkimuksen yksi ominaisuus. (Ojasalo ym. 2014, 58.)

Toimintatutkimuksen yksi ominaispiirteista on reflektiivisen ajattelun tavoittelu ja toiminnan paranta-
minen sen avulla. Reflektoidessaan ajattelija pyrkii irrottautumaan normaalista ajattelustaan ja ru-
tiineistaan tavoitellen ymmarrysta miksi ajattelee kuten ajattelee ja toimii niin kuin toimii. Tarkoituk-
sena on I6ytaa uusi ndkdkulma ajattelulle. Reflektoinnin lisdksi toimintatutkimukseen liitetdan usein
reflektiivinen keha. Toimintatutkimus ndhdaan kehana, jossa toiminta, havainnointi, reflektointi ja
uudelleensuunnittelu seuraavat toinen toistaan. Kehan kehitti toimintatutkimuksen isdna pidetty Kurt
Lewin ja kehaa on sen jalkeen sovellettu ja varioitu paljon. Toimintatutkimuksen vaiheet ovat suun-
nittelu, toteutus, havainnointi ja aineistonkeruu seka arviointi ja reflektointi. Vaiheita ei kuitenkaan
kannata ottaa lilan vakavasti, koska aina ne eivat toteudu kadytannéssa samalla tavalla kuin teori-

assa ja liiallinen mallin seuraaminen saattaa rajoittaa tutkijaa. (Heikkinen ym. 2023, 24-25.)



41 (115)

Toimintatutkimus voi olla yhden syklin mittainen, tai toimintatutkimuksen vaiheet voivat toistua siina
useampaan kertaan. Kehittdmisty6 saattaa johtaa uusiin kehittdmisideoihin ja talléin toimintatutki-
mus voidaan hahmottaa spiraalina, jossa vaiheet suunnittelu, toteutus, havainnointi ja reflektointi
jatkuvat uudelleensuunnitteluna, toteutuksena jne. Toimintatutkimuksia ovat yhta lailla yhden syklin
kuin spiraalinkin tutkimukset. Joskus toimintatutkimuksessa ei paasta edes koko syklia lapi ja siita
huolimatta tutkimus on ollut tekemisen arvoinen. Spiraali saa tutkimuksen nayttamaan eteenpain
menevalta ja progressiiviselta, vaikka todellisuudessa toimintatutkimuksissa mennaan joskus taak-
sepain ja joskus tutkimuksessa havaitaan, ettéd ongelmat ovat ihan toisaalla kuin tutkimusta aloitta-
essa oletettiin. (Heikkinen ym. 2023, 26-27.)

Toimintatutkimuksen yksi keskeinen termi on interventio. Se tarkoittaa "muutokseen pyrkivaa valiin-
tuloa, jonka avulla pyritdan muuttamaan kaytantéja”. (Heikkinen ym. 2023, 17—18.) Muutosinterventi-
olla on kaksi tehtavaa toimintatutkimuksessa; muuttaa kaytantoja ja tuottaa uuttaa tietoa samalla,
kun kaytannoét muuttuvat. Usein erilaiset toimintatavat muodostuvat vakiintuneiksi kaytanndiksi ja
niita toteutetaan, vaikka ne olisi kehitetty alun perin toisenlaisiin olosuhteisiin ja tilanteisiin. Muutosin-
terventio auttaa ndkemaan asioita toisin ja kun vakiintunutta toimintatapaa muutetaan, tulee esille
asioita, joita ei ole ennen havaittu. Interventio paljastaa jotain sellaista, jota ei ole ennen voitu ha-
vaita. Toimintatutkimuksissa ei pyritd mihin tahansa muutokseen vain muutoksen tekemisen vuoksi,
vaan pyrkimys tulisi olla aina parempaan. Toimintatutkimuksen avulla kehitettyja kaytantéja tai mal-
leja ei voida toteuttaa ikuisesti, silld ne ovat aina tilapaisia, kunnes keksitdan parempi tapa toimia.
Toimintatutkimuksen paras onnistuminen on, kun organisaatioon saadaan luotua kehittamiseen po-
sitiivisesti suhtautuva ilmapiiri, jossa toimintatapoja tarkastellaan kriittisesti ja reflektiivisesti. Todelli-
suudessa uudet toimintatavat eivat aina kehity paremmiksi kuin edelliset, vaan joskus otetaan taka-
pakkia. Joskus kehitys on toisesta nakdkulmasta mennyt eteenpain, mutta toisesta nakékulmasta

taas huonontanut asioita. (Heikkinen ym. 2023, 28-30.)

Toimintatutkimuksessa tutkittavat ja tutkija ovat aktiivisia toimijoita, ja he toimivat yhteistydssa kes-
kendan. Usein tydyhteisdn jasenilld on paras kasitys omasta tydstdan ja sen haasteista. Usein yh-
dessa kehitetty ratkaisu on parempi, kuin kokonaan ulkopuolelta tullut. Itse I6ydetyt ratkaisut ovat
myds helpommin hyvaksyttavissa kuin ulkopuolisen kehittdmat. Toimintatutkimuksen yhteydessa on
kuitenkin muistettava, ettd muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Muutos voi olla myds aivan
toisenlainen, kuin tutkimuksen alussa on asetettu tavoitteeksi. Jos muutos jaa toteutumatta, tutkimus
saattaa paljastaa tydyhteisdssa piilevia asenteita, valtarakenteita tai tyokulttuureja, jotka eivat olisi
paljastuneet ilman muutosta. Talldin tutkimus tuottaa aineistoa ja tutkimuksellista tietoa, vaikkei

muutosta tapahtuisikaan. (Ojasalo ym. 2014, 58-59.)

Toimintatutkimuksen ominaispiirteita:

- Pohditaan eli reflektoidaan ja kehitetaan tyota

- Analysoidaan, kuinka toiminta on kehittynyt historiasta nykyhetkeen

- Kehitetdan vaihtoehtoja ongelmanratkaisuun ja tavoitteiden saavuttamiseen

- Tuotetaan uutta tietoa toiminnasta eli teorioita, joiden toimivuutta arvioidaan keskustelemalla, ko-

keilemalla seka rinnastamalla aiempaan tietoon

- Julkistetaan kokemuksia ja niihin liittyvaa tietoa myds yhteisén ulkopuolella
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Kaikkiin edella lueteltuihin piirteisiin liittyy se, ettd kdytdnnon toimijat yhdessa toteuttavat niita. (Ha-
kala 2018, 228.)

Toimintatutkimuksen tutkimustulos on muutos entiseen. Toimintatutkimus ei pyri yleistdamaan ja tutki-
mustuloksena oleva muutos koskee vain tutkittavaa ilmi6éta. Toimintatutkimuksen tulokset voivat olla
esimerkiksi uusi kehitetty tuotekonsepti, parantunut ajankaytté tai tydpaikan tyoviihtyvyyden parane-
minen. Joskus tutkimustuloksilla on kayttéa laajemminkin, talléin puhutaan teorioista. Tutkimuskysy-
myksen valinta vaikuttaa tutkimustuloksiin, eli siihen mitd kysymyksen avulla saadaan ratkaistuksi ja

millaisia tuloksia tutkimus tuottaa. (Kananen 2014, 33.)

5.3 Aineistonkeruu ja analysointi

Tassa opinnaytetydssa tiedonkeruumenetelmina kaytettiin seka laadullisen ettéd maarallisen tutki-

musotteen menetelmia. Alku- ja lopputilanteen kartoitus tehtiin kvantitatiivisen kyselyn avulla. Tutki-
muksen aikana tietoa kerattiin havainnoimalla tydpajoissa. Havaintoja kerattiin muistiinpanojen, tyo-
pajoissa tuotetun kirjallisen materiaalin ja valokuvien avulla. Ty6pajoissa tuotettu aineisto dokumen-
toitiin heti tydpajan paatyttya valokuvaamalla kaikki tuotokset. Jokaista tydpajakokoontumista varten
laadittiin kasikirjoitus, jonka mukaisesti tydpajan rakenne ja sisaltd etenivat. Jokaisen tydpajan jal-

keen kirjoitettiin muistio tydpajan kulusta valokuvien, alkuperaisen kasikirjoituksen ja omien havain-

tojen perusteella.

Kuvassa 4 on esimerkki viestinnan ja vuorovaikutuksen tydpajassa tuotetusta materiaalista. Tyopa-
joissa syntynyt kirjallinen aineisto sailytettiin ja valokuvattiin tydpajojen jalkeen ja materiaali oli osa

tydpajoissa tehtya havainnointia.
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Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmat ovat samoja kuin muissakin laadullisissa tutkimuk-
sissa. Lisana voidaan kayttdd maarallisen tutkimuksen menetelmia. Toimintatutkimuksessa tiedon-
keruu- ja analysointimenetelmien on sallittua vaihdella tilanteen mukaan. Tiedonkeruumenetelmia
laadullisessa ja siten my6s toimintatutkimuksessa ovat esimerkiksi havainnointi, haastattelu, kirjalli-
set lahteet ja kyselyt. (Kananen 2014, 77-78.) Toimintatutkimus on osallistava tutkimus, jolloin myds
menetelmien on oltava osallistavia. Osallistavat menetelmat tarjoavat paasyn organisaation ja tyon-
tekijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen. Nama laajentavat kehittamistydn nako-
kulmaa. Aineistoa voidaan kerata kyselyiden ja havainnoinnin lisaksi myos esimerkiksi tyopajatyds-

kentelyn avulla. (Ojasalo ym. 2014, 61.)

Toimintatutkimuksessa toteutus ja havainnointi liittyvat kiintedsti toimintaan. Aina niita ei voida erot-

taa toisistaan. Yksinkertaisimmillaan toimintatutkimuksen aineisto voi perustua tutkijan omiin havain-
toihin, jotka on dokumentoitu. Dokumentit voivat olla visuaalisia, kuten esimerkiksi valokuvia, piirrok-
sia tai videoita. Tutkimusaineisto voi olla my®6s perinteisempaa ja erikseen kerattya, kuten havainto-

muistiinpanoja, tutkimuspaivakirjoja, kyselyita ja haastatteluita. Esimerkiksi kouluymparistdssa tutkit-
taessa aineistoa voivat olla myds testit, projektitydt, tuotetut tarinat ja taideteokset. Toimintatutki-

muksessa aineistoa ei vain kerata, vaan sita tuotetaan. (Niemi, Kiilakoski & Kauko 2023, 124—126.)

Toimintatutkimuksen vaiheista reflektiovaihe on varattu tutkimusaineiston analysoinnille ja tulkintojen
tekemiselle. Tutkija voi tehda analyysin itsenaisesti tai sen tekemiseen voivat osallistua myds tutki-
mukseen osallistuneet, kuten toimintatutkimuksen demokratiaa ja osallisuutta korostaviin periaattei-
siin kuuluu. Toimintatutkimuksen keskeinen tavoite on, ettd tutkimus hyddyttaa yhteis6a ja kehittaa
sen toimintaa. Reflektoinnin avulla tapahtunut toiminnan kehittdminen liittyy demokraattiseen pro-
sessiin, jossa toimintaa kehitetdan enemmiston paatésten mukaisesti. Reflektiovaiheessa tarkastel-
laan miten valitut menetelmat auttavat vastaamaan tutkijan esittamiin kysymyksiin. Reflektiovai-
heessa on my0s syyta pohtia kehittynytta toimintaa ja tuottaako uusi toimintatapa haluttuja tuloksia.
(Niemi ym. 2023, 128-131.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista kyselya voidaan kayttad myds toimintatutki-
muksen menetelmana. Kysely voidaan toteuttaa haastatteluna, postitse, puhelimitse tai internetin
valityksella. Toimintatutkimusta tehdessa kysely toimii alkukartoitusvaiheessa seka vaikutusten arvi-
oinnin mittaamisessa. Kyselya kaytetaan harvemmin toimintatutkimuksessa varsinaisen tutkimuspro-
sessin aikana. (Kananen 2014, 102—-103.) Yleensa kehittamisty6ta tehdessa kvantitatiivinen kysely
toteutetaan kaikille ilmidn piiriin kuuluville. Talldin tarvitaan harvemmin otantamenetelmien kayttéa

tai hallintaa, silla tutkimus kohdistuu rajattuun toimintaymparist6on. (Kananen 2012, 121.)

Kvantitatiivisen aineiston analyysi perustuu prosentteihin, lukumaariin, matemaattisiin kaavoihin ja
laskennalliseen todennakdisyyteen. Analyysitapa valitaan sen mukaan, halutaanko tutkia yhtd muut-
tujaa vai kahden tai useamman muuttujan valista riippuvuutta ja vaikutusta toisiinsa. (Vilkka 2021,
141.) Analyysimenetelman valintaan vaikuttavat myos tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja niiden mitta-
asteikot. Eri analyysimenetelmilla on mittaustasoja koskevat minimikriteerit, joita ei saa rikkoa. My6s
tutkimusongelma ja tutkittavan ilmién teoriaan perustuvat taustaoletukset vaikuttavat analyysimene-
telmien suhteen tehtaviin ratkaisuihin. Jos tutkimusongelma perustuu vain ilmién kuvailuun, analyy-
simenetelmind voidaan kayttéda esimerkiksi aineiston rakennetta kuvaavia tunnuslukuja, ristiintaulu-
kointia ja riippuvuusanalyyseja. Jos taas tutkittavalla iimi6lla on vahva teoreettinen tausta, josta on

johdettavissa muuttujien valiset rippuvuussuhteet, voidaan analyysimenetelmina kayttaa esimerkiksi
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hypoteesien testausta ja monimuuttujamenetelmid. Useimmiten opinnaytety6t perustuvat ilmién ku-
vailuun ja analyysimenetelmiksi valitaan kevyempia menetelmia. Yksinkertaisimmillaan tutkimustu-

lokset voidaan esittda taulukon avulla suhteellisina osuuksina eli prosentteina. (Kananen 2011, 85.)

Yhden muuttujan jakauma tarkoittaa sita, ettd tutkitaan miten esimerkiksi sukupuolta kuvaava muut-
tuja jakautuu aineistossa. Sijaintilukuja, kuten moodia, mediaania ja aritmeettista keskiarvoa kaytta-
malla saadaan tietoa yhden muuttujan jakaumasta. Sijaintiluvuilla voidaan kuvata muuttujan havain-

toarvojen keskimaaraista suuruutta. (Vilkka 2021, 141-142.)

Tassa tyossa kvantitatiivisen kyselyn analyysimenetelmat valittiin sen mukaan, etta tarkoituksena oli
tutkia vain yhtd muuttujaa. Kanasen (2011, 85) neuvojen mukaan menetelmat pidettiin yksinkertai-
sina, koska tutkittavalla iimidlla ei ollut vahvaa teoriataustaa ja tarkoituksena oli kuvailla ilmiéta. Tut-
kimustulokset esitettiin taulukoiden avulla suhteellisina osuuksina. Lisaksi kaytettiin mediaania ja
keskihajontaa. Laht6- ja lopputilannekyselyssa oli myds avoimia kysymyksia, joiden vastauksia ana-

lysoitiin aineistolahtdiselld analyysilla. Avoimet vastaukset pelkistettiin, luokiteltiin ja kasitteellistettiin.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on usein eri muodoissa. Aineisto voi olla esimerkiksi havain-
noinnista muodostunutta tekstiaineistoa, haastatteluita tai ilmiéon liittyvia dokumentteja. Eri muo-
doissa olevaa aineistoa ei voi kasitella muuten kuin lukemalla, kuuntelemalla ja katselemalla. Ai-
neisto on kuitenkin purettavissa tekstimuotoon eli litteroitavissa, ja sen jalkeen se voidaan saattaa
samaan formaattiin eli yhteismitallistaa. (Kananen 2015, 159-160.) Seuraava vaihe aineiston kasit-
telyssa on sen analysointi. Analysointi voi olla teorialahtbista tai aineistolahtdista analysointia tai nai-
den yhdistelma. Aineistosta lahtevassa analysoinnissa teksti jaotellaan asiasisaltoihin ja sisallGille
annetaan koodit (nimet), jotka pohjautuvat aineistoon. Toinen vaihtoehto on tutkia 16ytyykd aineis-
tosta teorian olettamia tekijoita tai kasitteitd. Talldin aineiston ymmartamiseen kaytetdan teoriasta
johdettuja kasitteitad. (Kananen 2015, 171-172.)

Tuomen (2018, 4. luku) mukaan aineistolahtdisessa analyysissa on erilaisia tapoja toteuttaa analyy-
sia ja yksi naista on Milesin ja Hubermanin (1994) kolmivaiheinen aineiston analyysi. Tassa analyy-
simallissa ensimmainen vaihe on aineiston alkuperaisten ilmaisujen pelkistdminen. Aineistosta pyri-
taan loytamaan tutkimustehtavaan ja -ongelmaan vastaavat asiat ja nama pelkistetdan lauseista yk-
sittaisiksi ilmaisuiksi. Pelkistetyt iimaukset listataan allekkain mitdan tiputtamatta pois. Tata vaihetta
ei pida laiminly6da, jotta kaikki ilmaisut tulevat kirjatuiksi. Seuraavana samaa kuvaavat pelkistetyt
ilmaisut yhdistetdan samaan kategoriaan ja kategoria nimetaan sita kuvaavalla nimella. Tama ryh-
mittelyvaihe on kriittinen, silla nyt tutkija paattaa mitka eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategori-
aan. Ryhmittelyn jalkeen on viimeinen vaihe, abstrahointi eli kasitteellistdminen. Kasitteellistami-
sessa pyritdan erottamaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Analyysi jatkuu samansisaltéisten
alakategorioiden yhdistamiselld ja ylakategorioiden muodostamisella. My6s ylakategoriat nimetaan

kuvaavilla nimilla. Aineistosta riippuen ylakategorioita voidaan yhdistaa paakategorioiksi.

5.3.1 Kyselylomake

Vallin (2018, 92-93) mukaan kyselylomake on ollut perinteinen tiedonkeruuvaline jo Idhes sadan
vuoden ajan. Tana paivana paperisen kyselylomakkeen rinnalle ovat tulleet sdhképostiin I18hetetta-
vat kyselyt ja sosiaalisessa mediassa julkaistavat kyselyt. Aineistonkeruuseen voidaan ryhtya, kun
tutkimusongelma ja -kysymykset ovat tdsmentyneet. Nain tiedetdan mita tietoa aineistonkeruun

avulla pyritddn saamaan ja toisaalta valtytadan turhan tiedon keraamiselta. Aineistonkeruun kanssa ei
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kannata kiirehtia. Usein kyselylomaketta laatiessa edessa on tilanne, etteivat kaikki asiat ole mitatta-
vassa muodossa, eika kaytettavissa ole aiemmin testattua mittaria. Tall6in tutkija joutuu operationali-
soimaan kaytettavat kasitteet mittareiksi eli kysymyksiksi. Mittarin rakentaminen aloitetaan perehty-
malla teoriaan. Tutkija tutustuu mitattavaan ilmiéén esimerkiksi aiempien tutkimusten perusteella.
Teorian perusteella pyritaan I6ytamaan keskeiset kasitteet. Taman vuoksi on tarkeaa perehtya teori-
aan ennen aineistonkeruuta. Seuraava askel kyselyn luomisessa on mittausmenetelmiin tutustumi-

nen.

Kyselylomake alkaa usein taustakysymyksilla, joilla kysytaan esimerkiksi vastaajan sukupuolta, ikaa
ja koulutusta. Taustakysymykset toimivat lammittelyna ennen varsinaisia tutkimuskysymyksia ja ne
ovat usein myos selittavia muuttujia, eli tutkittavaa asiaa tarkastellaan niiden suhteen. Esimerkiksi
miten naiset ja miehet kokevat tutkittavan asian. Taustakysymysten jalkeen on helppojen kysymys-
ten vuoro. Helpot kysymykset toimivat johdatteluna arempiin aiheisiin. Arkojen aihealueiden kysy-
mykset tulevat seuraavaksi ja vimeisena ovat jadhdyttelykysymykset, joissa on helposti vastattavia
kysymyksia. Joskus taustakysymykset sijoitetaan kyselyn loppuun. Tama voi olla jarkeva ratkaisu,

jos kysely on pitka. Nain saadaan my0s kyselyn luotettavuus sailymaan hyvana. (Valli 2018, 94-95.)

Kyselylomakkeessa asioita voidaan kysya usein eri tavoin. Voidaan kayttaa avoimia kysymyksia,
valmiita vastausvaihtoehtoja tai jarjestysasteikkoisia eli intensiivisyytta mittaavia mittareita. Kysy-
mysten muoto ratkaisee, millaista asteikkoa voidaan kayttaa ja miten saatua aineistoa voidaan ana-
lysoida. Jarjestysasteikkoisia mittareita ovat esimerkiksi Likertin asteikko, semanttinen differentaali,
Flechen asteikko, VAS-mittari ja yksisuuntainen intensiivisyysasteikko. (Valli 2018, 106.) Kun mita-
taan asenteita tai mielipiteitd, Likertin asteikko on yksi kaytetyimpia asteikkoja (Gall, Gall & Borg
2003, Vallin 2018, 106 mukaan). Tavallisesti Likertin asteikko on viisi- tai yndeksanportainen, useim-
miten viisiportainen. Usein vastausvaihtoehdot (esim. 1-5) ovat 1 = taysin samaa mielta ja 5 = taysin
eri mieltd. Nain ei kuitenkaan tarvitse olla, vaan vastausvaihtoehdot voidaan ottaa mittauskohteen
asiasisallosta. (Valli 2018, 106.) Heikkila (2014, 51) muistuttaa, ettd asteikko voi alkaa taysin samaa
mielta- tai taysin eri mieltd -vastausvaihtoehdolla. Eri vastausvaihtoehdot voidaan ilmaista sanalli-
sesti eri tavoin, esimerkiksi jokseenkin samaa mieltd tai melko samaa mielta. Tutkijan on kyselylo-
maketta laatiessa pohdittava naitd ja myds sitd, miten keskimmainen vastausvaihtoehto nimetaan.
Se voi olla esimerkiksi ei samaa eika eri mielta tai en osaa sanoa. Valli (2018, 107) huomauttaa, etta
joskus kyselyissa vain vastausvaihtoehdot 1 ja 5 on selitetty sanallisesti eika muille ole selitysta.
Tata ei suositella, silla se jattaa vastaajalle tulkinnan mahdollisuuksia ja heikentaa tutkimuksen luo-

tettavuutta.

5.4  Tutkimuksen aikataulu

Opinnaytetydprosessi alkoi syksylla 2023 ja paattyi toukokuussa 2025. Tahan valiin mahtui aiheen
valinta, teoriaosuuden laatiminen, alku- ja lopputilannekyselyt, tulosten analysointi, tydpajat seka

tybpajoissa kehitettyjen toimenpiteiden vieminen kaytantoon.

Kuvassa 5 esitellaan opinnaytetydn aikataulu. Tyon suunnittelu aloitettiin syksylla 2023 toimeksian-
tajan kanssa ideoimalla aihetta ja syksy piti sisallaan myds opinnaytetydseminaarin, teoriaosuuden
kirjoittamisen ja lahtétilannekyselyn suunnittelun. Lahtétilannekysely toteutettiin tammikuussa 2024
ja sen jalkeen tulokset analysointiin, esitettiin toimeksiantajalle ja valittiin kehittamiskohteet tyépajoi-

hin yhdessa toimeksiantajan kanssa. Kevat 2024 keskittyi tydpajojen suunnitteluun ja toteutukseen.
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Tyobpajoissa kehitetyt toimintatavat esiteltiin henkildstolle alkukesalla 2024 ja ne vietiin kdytantéén
sen jalkeen. Syksy 2024 kului teoriaosuuden taydentamisen ja lopputilannekyselyn suunnittelun ja
toteutuksen parissa. Kyselyn tulokset analysoitiin alkuvuodesta 2025 ja talven aikana opinnaytetyd
taydentyi johtopaatoksilla ja pohdinnalla. Samaan aikaan tyd sai lopullisen muotonsa ja se esitettiin
loppuseminaarissa kevaalla 2025. Loppuseminaarin jalkeen tydsta palautettiin vimeinen kommen-

toitava versio ja lopullinen palautus tapahtui toukokuun alussa 2025.

Teoriaosuuden TyGpajojen Johtopaatokset,
A tulosten esittely pohdinta ja viimeistely
kirjoittaminen
] Tydpajojen |
Aiheen ideointi | aiheiden Teoriaosuuden ,
toimeksiantajan valinta taydentamien i Tyon palautus
. kanssa g \ 1 !

Syksy 2023 Kevat 2025
: Lahtétilanne- . Tydpajojen ] ‘o
L . kyselyn . toimenpiteet | oppuseminaari
Opinnaytetyo- suunnittelu, | kaytantéon |
suunnitelma ja toteutus i R .
-seminaari oteutus ja Tydpajojen Lopputilannekyselyn
tulosten suunnittelu suunnittelu, toteutus ja
analysoint ja toteutus tulosten analysointi

Kuva 5. Tutkimuksen aikataulu
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6 LAHTOTILANNEKYSELY

Tassa luvussa syvennytaan lahtotilannekyselyn toteutukseen ja tuloksiin. Kyselyn tulokset esitellaan
aihealueittain, ensin tavoitteisiin liittyvat tulokset, sitten toimintatapoihin liittyvat ja viimeisena tiimin

nykytilaan liittyvat tutkimustulokset.

6.1 Lahtdtilannekyselyn toteutus

Lahtdtilanne selvitettiin kvantitatiivisen kyselyn avulla. Kyselya varten laadittiin kyselylomake (liite 2),
jonka avulla pyrittiin selvittdmaan tiimien tavoitteiden nykytila, tiimien yhteisten toimintamallien nyky-
tila seka jokaisen tiimin nykytila tiimityon osalta. Liséksi kyselyssa kysyttiin avointen kysymysten
avulla, millaisiin tiimin tavoitteisiin vastaajat olisivat valmiita sitoutumaan, pyydettiin ehdotuksia tiimin
tavoitteiksi ja yhteisiksi toimintamalleiksi, seka kysyttiin, mihin tydn osa-alueisiin yhteiset toimintata-
vat olisivat tarpeen. Kyselylomake sisalsi maarallisia ja avoimia kysymyksia. Kyselylomake toteutet-
tiin Webropolin avulla. Linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin sdhkopostitse (liite 1) koko palvelus-
suhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden henkildstdlle, yhteensa 30 vastaajalle. Kysely lahe-
tettiin 18.1.2024 ja siina oli vastausaikaa kaksi viikkoa, 31.1.2024 saakka. Vastausajan aikana lahe-

tettiin yksi muistutusviesti. Kyselyyn vastasi 21 vastaajaa ja vastausprosentti oli 70.

Kyselylomakkeen kysymykset olivat paaosin jarjestysasteikolla vastattavia kysymyksia, ja lisdna ol
seitseman avointa kysymysta. Asteikoksi valittiin Vallin (2018, 106—112) esittelemista asteikoista
Likertin asteikko, silld se soveltuu hyvin mielipiteiden mittaamiseen ja oli jo ennestaan tuttu. Koska
téssa opinnaytetydssa kysely oli vain pieni osa koko ty6ta ja sen tarkoituksena oli selvittaa lahtoti-
lanne, kyselysta pyrittiin tekemaan yksinkertainen tuttuja menetelmia hyédyntaen. Jos tutkimus olisi
ollut tdssa tydssa suuremmassa roolissa, olisi kyselyn suunnitteluun ja laatimiseen voitu kayttaa

enemman aikaa, kysely olisi voinut olla laajempi ja lisaksi kaytdssa olisi voinut olla muita asteikkoja.

6.2 Lahtotilannekyselyn tulokset

Lahtotilannekyselyssa selvitettiin tiimien tavoitteiden nykytila, toimintamallien nykytila seka jokaisen
tiimin nykytila tiimitydn suhteen. Kyselyn tulokset esitetdan naihin kolmeen osa-alueeseen jaotel-

tuna.

6.2.1 Tavoitteet

Taulukon 1 mukaan yli puolet (12) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta,
ettd omassa tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista. Kolmasosa (7) vastaajista oli taysin eri mielta

tai jokseenkin eri mielta, etta tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista

Taulukko 1. Tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista (n=21)

n %
Taysin eri mielta 1 5
Jokseenkin eri mielta 6 29
Ei samaa eika eri mielta 2 9
Jokseenkin samaa mielta 9 43
Taysin samaa mielta 3 14
Yhteensa 21 100
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Taulukosta 2 kay ilmi, ettd puolet (10) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mieltd, ettd omalle tiimille on muodostunut tavoitteita, joista ei ole erikseen sovittu. Neljasosa (5)
vastaajista oli téysin eri mieltd tai jokseenkin eri mieltd onko tiimille muodostunut tavoitteita, joista ei

ole sovittu erikseen.

Taulukko 2. Tiimille on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole sovittu erikseen (n=20)

n %
Taysin eri mielta 1 5
Jokseenkin eri mielta 4 20
Ei samaa eika eri mielta 5 25
Jokseenkin samaa mielta 8 40
Taysin samaa mielta 2 10
Yhteensa 20 100

Tiimien tavoitteita selvitettiin tarkemmin avoimen kysymyksen avulla. Kysymyksessa kysyttiin, millai-
sia yhteisia tavoitteita tiimilla on. Kysymykseen tuli 13 vastausta. Avointen vastausten perusteella
tiimien tavoitteet tammikuussa 2024 liittyivat kolmeen eri osa-alueeseen; perustehtaviin, yhteistyo-
hon ja tiimina toimimiseen seka asiakaslahtdisiin palveluihin. Tiimien tavoitteet on esitetty kuvassa 6.
Perustehtaviin liittyvat tavoitteet pitivat sisallaan yhteissdhkdpostin ja henkildstdportaalin hoitamisen
kohtuullisessa ajassa ja asiantuntevasti loppuun saakka. Yhteistydhon ja tiimind toimimiseen liittyvia
tavoitteita olivat esimerkiksi yhteistyon tekeminen tiimissa, toisten tukeminen, tiedon jakaminen tii-
min kesken ja tiimin toiminnan kehittdminen. Asiakaslahtoiset palvelut oli kolmas tavoitteiden osa-
alue ja siihen kuuluvia tavoitteita olivat asiakaslahtéinen toiminta ja palveluiden kehittdminen seka
laadukkaan ja toimivan tyévuorosuunnittelun varmistaminen ottamalla uusia toiminnallisuuksia kayt-

toéon ja vastaamalla perehdyttdmisesta.

_ Yhteistyo ja Asiakaslahtoiset
Perustentavat ||,.. . . ~7"°
tiimina toimiminen palvelut
» Perustehtavat » Tehdaan » Toimitaan
(yhteissahkoposti  yhteistyota asiakaslahtoisesti ja
ja portaali) tiimissa kehitetaan palveluita
hoidetaan: * Tuetaan toisia » Hva:lla on laadukas
« Kohtuullisessa < Jaetaan tietoa tydvuorosuunnittelu,
ajassa tiimin kesken jossa meidan
 Asiantuntevasti « Toimitaan vastuulla on uusien
 Aina loppuun yhteisvastuullisesti  toiminnallisuuksien
saakka » Kehitetaan tiimin kayttoonotto ja
toimintaa perehdyttaminen

Kuva 6. Tiimien tavoitteet lahtotilanteessa
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Kuvan 7 mukaan vastaajat olisivat valmiita sitoutumaan yhteisty6hon ja tiimind toimimiseen liittyviin
tavoitteisiin, perustehtaviin liittyviin tavoitteisiin, kehittdmistavoitteisiin sekad oppimiseen ja osaamisen

jakamiseen liittyviin tavoitteisiin. Yhteistyohon liittyvia tavoitteita voisivat olla esimerkiksi toisten aut-

taminen ja yhteisvastuullisesti toimiminen. Kehittdmiseen liittyvia tavoitteita voisivat olla esimerkiksi

tiimin, palveluiden ja toiminnan kehittaminen. Avoimeen kysymykseen vastasi 19 vastaajaa.

Yhteistyo ja Oppiminen ja
tiimina Perustehtavat Kehittdminen osaamisen
toimiminen jakaminen
* Tehdaan Perustehtavit hoidetaan  + Tiimin * Hyodynnetaan
yhteisty6ta kohtuullisessa ajassa, kehittdminen ja jaetaan
tiimissa . S » Palveluiden erilaista
. Autetaan asiantuntevasti ja aina kehittaminen osaamista
toisia loppuun saakka « Toiminnan + Opitaan
+ Toimitaan Pidetaén sovituista kehittdminen yhdesséa
yhteisvastuul - aikatauluista kiinni ja sujuvoitta- ~ * Huomioidaan
lisesti Tuotetaan laadukkaita minen tavoitteissa
* Yhteinen . yksildiden
suunta sl L mielenkiinnon
Ollaan tehokkaita ja kohteet

kannetaan vastuu tyosta

Kuva 7. Tavoitteet, joihin ollaan valmiita sitoutumaan lahtétilanteessa

Vastaajat ehdottivat kuvan 8 mukaan oman tiimin tavoitteiksi tydnjakoon liittyvia tavoitteita, yhteis-

tydhon ja tiimind toimimiseen liittyvia tavoitteita, kehittdmistavoitteita seka perustehtaviin liittyvia ta-

voitteita. Ehdotuksia antoi 14 vastaajaa. Kysymys oli avoin kysymys.

Yhteisty0 ja
tiimina

Tyonjako

toimiminen

Kehittaminen

Perustehtavat

Selkeammat tydnkuvat ja

Tiivis yhteistyd

» Tiimityon

¢ Perustehtavat

tydmaara jaettu tasaisesti tiimin kesken kehittdminen portaali ja
v ea Yhteiselle « Palveluid 3hko ti

Jaetaan tehtavia tekemiselle alvelliiden sahkoposti
tiimilaisten kesken, esim. tavoitteet kehittaminen hoidetaan
vastuupaivat sopimuksista Tunnistetaan * Oman lagdukkaasti.
tai séhkopostista tiimilaisten ESE.?F sen ) A'ktata\ll.ﬁ'tt.eet

.. . . vahvuudet ja enittaminen portaalilie ja
T.yotehta.\.n (?n S ut{r?nltte.l.u mielenkiinnon sahkopostille
pidemmalla tahtaimella kohteet

Tyoviikkoon on varattu
aikaa keskeneraisille
asioille

Tiedetaan mita muut
tiimilaiset tekevat

Ollaan tiimi, ei
vain
yhteissahkopostia
hoitavat irralliset
tyontekijat

Kuva 8. Ehdotukset oman tiimin tavoitteiksi lahtotilanteessa
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Tiimien tdmanhetkisissa tavoitteissa, ehdotuksissa oman tiimin tavoitteiksi seka tavoitteissa, joihin
vastaajat olisivat valmiita sitoutumaan, perustehtavat seka yhteistydhon ja tiimina toimimiseen liitty-
vat tavoitteet toistuivat vastauksissa useimmiten. Laht6tilanteessa tiimien tavoitteet liittyivat vahvasti
naihin osa-alueisiin ja samat osa-alueet nousivat esille kysymyksessa "millaisiin oman tiimin tavoit-
teisiin olisit valmis sitoutumaan” seka ehdotuksissa oman tiimin tavoitteiksi. L&htdtilanteessa tiimien
tavoitteet liittyivat suurelta osin perustehtaviin ja perustehtaviin liittyvat tavoitteet koettiin myos tavoit-
teiksi, joihin ollaan valmiita sitoutumaan. Ehdotuksissa oman tiimin tavoitteiksi perustehtavat kerasi
edelleen vastauksia, mutta ei ollut enaa suosituin osa-alue. Tyonjakoon liittyvia tavoitteita ehdotettiin
oman tiimin tavoitteiksi useimmiten. Tyonjako ei ollut noussut merkittavasti esille tiimien nykyisissa

tavoitteissa tai tavoitteissa, joihin vastaajat olisivat valmiita sitoutumaan.

6.2.2 Toimintatavat

Taulukon 3 mukaan kolme neljdsosaa (16) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mielta, ettd omalla tiimilld on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat. Neljannes

(5) vastaaijista oli taysin eri mielta tai jokseenkin eri mielta tiimin sovituista toimintatavoista.

Taulukko 3. Tiimilla on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat (n=21)

n %
Taysin eri mielta 1 5
Jokseenkin eri mielta 4 19
Ei samaa eika eri mielta 0 0
Jokseenkin samaa mielta 9 43
Taysin samaa mielta 7 33
Yhteensa 21 100

Taulukon 4 mukaan suurin osa (18) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta,
etta tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joita koko tiimi noudattaa, mutta joista ei ole

sovittu erikseen. Taysin tai jokseenkin eri mielta olevia oli vain pieni osa (2) vastaajista.

Taulukko 4. Tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joista ei ole sovittu erikseen (n=21)

n %
Taysin eri mielta 1 5
Jokseenkin eri mielta 1 5
Ei samaa eika eri mielta 1 5
Jokseenkin samaa mielta 15 71
Taysin samaa mielta 3 14
Yhteensa 21 100

Taulukon 5 mukaan lahes kolme neljasosaa (14) vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta vaitta-
masta "eri tiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintdan kaksi tiimid noudattaa ”. Viidesosa (4)

vastaajista oli jokseenkin samaa mielta.
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Taulukko 5. Eri tiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintaan kaksi tiimid noudattaa (n=20)

n %
Taysin eri mielta 1 5
Jokseenkin eri mielta 1 5
Ei samaa eika eri mielta 14 70
Jokseenkin samaa mielta 4 20
Taysin samaa mielta 0 0
Yhteensa 20 100

Taulukosta 6 kay ilmi, ettd kaksi kolmasosaa (14) vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta, etta eri

tiimeilla on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat. Vajaa viidesosa (4) vastaajista oli

jokseenkin samaa mielta vaittamasta.

Taulukko 6. Eri tiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat (n=21)

%

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

0
9
67
19
5

Yhteensa

N~ r~p2NO|S

100

Tiimien toimintatavoista kysyttiin tarkemmin kahden avoimen kysymyksen avulla. Vastaajilta kysyttiin

millaisia yhteisia toimintatapoja omalla tiimilla on ja mihin tydn osa-alueisiin yhteiset toimintatavat

olisivat tarpeen. Kuvassa 9 on esitetty tiimin yhteiset toimintatavat. Tiimin kesken noudatettavat yh-

teiset toimintatavat liittyivat vastausten perusteella perustehtaviin, oppimiseen ja osaamisen jakami-

seen, yhteisty6hdn ja tiimina toimimiseen seka tydnjakoon. Kysymykseen vastasi 17 vastaajaa.

Oppiminen ja Yhteistyo ja
Perustehtavat osaamisen tiimina Tybnjako
jakaminen toimiminen
* Kaytannot milla - Saannolliset  « Tehdaan - Tiimiss&
tavoin yhteiset yhteistyota sovitaan ja
yhteissahkopostia palaverit tiimissa keskustellaan
h_(?l_cietaan (kan_S|ot, * Aina saa kysya yhdessa
varit, vastausaika) .
* Portaali hoidetaan apua . tyo__nj_aosta
« Pidetaan ¢ Autetaan toisia . Tyonj_?ko
aikatauluista kiinni vaikeissa sahkoposti ja
+ Selvitetaan, jos ei asioissa portaali
tiedeta » Tehdaan yhdessa < Jokaisella
* Pyritaan hyvaan yhdessa sovittu
asiakaspalveluun oma alue

* Viesteihin vastataan
asiallisesti

Kuva 9. Tiimin yhteiset toimintatavat lahtotilanteessa
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Kuvassa 10 on esitetty osa-alueet, joihin yhteiset toimintatavat olisivat tarpeen. Yhteiset toimintata-

vat koettiin vastausten perusteella olevan tarpeen viestintdan ja tiedonkulkuun liittyen, vaikeisiin ky-

symyksiin liittyen, tydnjakoon ja rooleihin liittyen, kaikkiin prosesseihin ja tekemiseen seka hyvinvoin-

tialueen linjauksiin ja ohjeisiin liittyen. Kysymykseen vastasi 17 vastaajaa.

ST : . . Kaikki Hva:n
Viestinta ja Vaikeat Tyonjako ja e .. .
: . prosessit ja | | linjaukset ja
tiedonkulku kysymykset roolit . ,
tekeminen ohjeet
 Tieto paatoksista <« Miten * Partne- + Jokapai- » Selkeat
ja ohjeista ratkaistaan reiden ja vaiseen linjaukset ja
« Vastausten vaikeat senioreiden tekemiseen tva-taulukot
saaminen kysymyk- roolien yhteiset Hva:n
kysymyksiin set, joihin selkeytta- toiminta- yhtenaiset
e e e tiimilla ei minen tavat ja toimintatavat
* Viestinta tiimien o .
Al ole » Tydnjako prosessit koko
vaiilia i vastausta tiimeissa palvelussuh -
> L -+ Tiimilaisten teen
tiimin sisalla vahvuuksien elinkaareen
* Enemman tietoa hyodynta - Ohjeiden ja
miten muissa minen linjausten
tiimeissa Iépikéyrlmltié
toimitaan yhdessa

Kuva 10. Tybn osa-alueet, joihin toivotaan yhteisia toimintatapoja Iahtétilanteessa

Vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1—10 toimiiko oma tiimi hyvinvointialueen toimintamallien

mukaisesti vai noudattaako tiimi siirtyneiden organisaatioiden toimintamalleja. Arvo 1 oli siirtyneiden

organisaatioiden toimintamallit ja arvo 10 hyvinvointialueen toimintamallit.

Kuvan 11 mukaan tiimit toimivat enemman hyvinvointialueen toimintamallien mukaisesti kuin siirty-

neiden organisaation toimintamallien mukaan, silla vastaukset painottuivat Idhemmaksi arvoa 10

(hyvinvointialueen toimintamallit) kuin arvoa 0 (siirtyneiden organisaatioiden toimintamallit). Vas-

taukset sijoittuvat arvojen 2—10 valille ja maarallisesti eniten vastauksia kerasi arvo 9. Vastausten

keskiarvo oli 8,0 ja mediaani 8,0. Keskihajonta oli 2,0.
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Vastaajien lukumaara
N w £

[ BN

5 | ‘
5 6 7 8 9 10

1 2 3 4

0 = siirtyneiden organisaatioiden toimintamallit —
10 = Hva:n toimintamallit

Kuva 11. Hyvinvointialueen toimintamallien mukaisesti toimiminen Iahtétilanteessa (n=21)

6.2.3 Tiimin nykytila

Vastaajien kokemusta oman tiimin nykytilasta selvitettiin 22 tiimitydhon ja tiimin toimivuuteen liittyvan
vaittaman avulla. Vaittamat perustuivat tiimity6ta kasittelevaan kirjallisuuteen. Vaittdmien luomisessa
kaytettiin apuna Salmisen (2013, 49-50) seka Kuitusen ym. (2001, 6) huipputiimin ominaisuuksia ja
Salmisen (2015, 53) tiimityotaitoja.

Vastaajat kokivat tiiminsa vahvuuksiksi erityisesti keskinaisen avunannon ja ilmapiirin, jossa jokai-
nen saa olla oma itsensa. Kuvan 12 mukaan valtaosa (20) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jok-
seenkin samaa mielta, etta tarjoaa apuaan muille tiimildisille sek& saa apua omassa tiimissaan
muilta. Vastaajat kokivat, ettd omassa tiimissa jokainen saa olla oma itsens3, silla 1ahes kaikki (19)
vastaajat olivat vaittdmasta taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mieltd. Suurin osa (19) vas-
taajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mieltd vaittdmasta "tiimilla on yhteinen paa-

maara (suunta, johon tiimi pyrkii)”.

Vastausten toista paata edustivat vaitteet "tiimimme onnistumiset ovat tiimilaisten yhteisty6n tulosta”,
“jokaisella tiimiladiselld on oma rooli ja vastuualue” seka "timimme saa tarvitsemaansa tukea tiimin
ulkopuolelta”. Naista vaittamista oltiin vahiten taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta. Ku-
van 12 mukaan hieman yli puolet (13) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mieltd, etta tiimin onnistumisen ovat tiimilaisten yhteistyon tulosta. Reilu kaksi kolmasosaa (14) vas-
taajista oli taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielt3, etta jokaisella tiimilaisella on oma rooli
ja vastuualue tiimissa. Hieman yli kaksi kolmasosaa (15) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jok-

seenkin samaa mieltd, ettd oma tiimi saa tarvitsemaansa apua tiimin ulkopuolelta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiimien vahvuuksia olivat keskindinen avunanto, hyvaksyva ilma-
piiri ja yhteiset pddmaarat. Kehittdmiskohteita puolestaan olivat yhteistyélla syntyvat onnistumiset,

roolien ja vastuualueiden selkeys seka avun saaminen tiimin ulkopuolelta.



Tarjoan apuani muille tiimilaisille

Saan tiimissdamme apua muilta

Tiimissamme jokainen saa olla oma itsensa

Tiimillamme on yhteinen paamaara (suunta, johon
tiimi pyrkii)

Tiimimme osaa ratkaista ongelmia
Luotan tiimiini
Tiimimme jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan

Tiimimme jasenet ovat sitoutuneita tiimiin

Jokainen tiimilainen tietaa, mita hanen tehtaviinsa
kuuluu

Luotan tiimini jaseniin
Mielestani tiimimme toimii hyvin

Tiimimme pyrkii tydskentelemaan koko ajan
paremmin

Tiimissamme on positiivinen tiimihenki

Tiimissamme hydédynnetéaan tiimildisten erilaista
osaamista

Tiimini luottaa minuun

Tiimimme sopeutuu hyvin muutoksiin

Tiimimme on yhteisesti vastuussa toiminnastamme

Kaikki tiimilaiset osallistuvat paatdsten tekemiseen

Tiimilldmme on toimiva keskindinen vuorovaikutus
Tiimimme saa tarvitsemaansa apua tiimin
ulkopuolelta
Jokaisella tiimilaisella on oma rooli ja vastuualue
tiimissa

Tiimimme onnistumiset ovat tiimilaisten yhteistydn
tulosta
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®m Taysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mielta ® Ei samaa eika eri mielta

m Jokseenkin eri mieltd ® Taysin eri mielta

Kuva 12. Oman tiimin nykytila Iahtétilanteessa (n=21)
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Lahtétilannekyselyn perusteella valitut kehittdmiskohteet

Lahtoétilannekyselyn tulokset kaytiin 1api toimeksiantajan kanssa 8.3.2024. Keski-Suomen hyvinvoin-
tialueella toteutettiin loppuvuonna 2023 Tydterveyslaitoksen Mita kuuluu -kysely ja olimme tammi-
kuussa 2024 kayneet lapi yksikdidemme tulokset seka valinneet kolme tarkeinta kehittdmiskohdetta.
Olimme valinneet tulosten perusteella kehittamiskohteiksi tydyhteisdn toimivuuden, viestinnan, tiedo-
tuksen ja kommunikaation seka arvostuksen ja tunnustuksen saamisen ja antamisen. Taman opin-
naytetyon lahtétilannekyselyn tuloksissa toimintatavoissa kehittdmiskohteiksi nousivat viestinta ja
tiedonkulku, tydnjako ja rooli, vaikeat kysymykset, kaikki prosessit ja tekeminen seka hva:n linjauk-
set ja ohjeet. Totesimme toimeksiantajan kanssa yhdessa, ettd tdman opinnaytetyon lahtétilanneky-
selyn tulokset olivat toimintatapojen osalta samansuuntaiset Mita kuuluu -kyselyn vastausten ja itse
valitsemiemme tarkeimpien kehittdmiskohteiden osalta. Valitsimme yhteisiksi kehittamiskohteiksi

viestinnan ja tiedonkulun, tydnjaon ja roolit seka vaikeat kysymykset.

Hyvinvointialueen ohjeisiin ja linjauksiin liittyen kaivattiin yhteisia toimintatapoja, mutta erityisesti lin-
jaukset eli se miten koko hyvinvointialueen tasolla toimitaan ei ole palvelussuhdepalveluiden tai HR-
asiantuntijapalveluiden henkildston kasissa, vaan HR-linjauksia tekee esimerkiksi HR-johtaja. Ta-
man vuoksi ohjeita ja linjauksia ei valittu kehittdmiskohteeksi. Lisaksi yhteisia toimintatapoja kaivat-
tiin kaikkiin prosesseihin ja tekemiseen ja niitéa syntyy, kun valittuja rajatumpia osa-alueita kehite-

taan.

Totesimme yhdessa toimeksiantajan kanssa, ettd meilla on selkeasti tiedossa, mitka toimintatavat
vaativat kehittamista ja paatimme lahtea liikkeelle niista. Toimintatavat vaikuttavat merkittavasti tii-
mien arkipaivaiseen tyohon ja toimintatapoja kehittamalla tyota saadaan sujuvoitettua. Paatimme
toimeksiantajan kanssa, etta jatdamme tiimien tavoitteiden luomisen kokonaan tdman opinnaytety6n
ulkopuolelle. Perusteena paatdkselle oli se, ettd yhteisten toimintatapojen kehittdmisessa riittaa
tydta koko vuodelle 2024. Lisaksi palvelussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille ei oltu maari-
tetty tavoitteita ylemmalta tasolta ja kun tiimien tavoitteiden tulisi olla linjassa naiden tavoitteiden

kanssa, tiimeille ei haluttu 1ahted luomaan tavoitteita ennen ylatasolta saatuja tavoitteita.
Tydpajojen aiheiksi valittiin:

1. Tydnjako ja roolit
2. \Viestinta ja tiedonkulku

3. Vaikeat kysymykset
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TYOPAJAT

Tama luku kertoo tyépajojen suunnittelusta ja toteutuksesta. Jokaisen tydpajan sisalté kuvataan
vaihe vaiheelta edeten. Ensimmaisena esitelldan tydnjaon ja roolien tydpaja, seuraavana viestinnan

ja vuorovaikutuksen tyGpaja ja viimeisena vaikeiden kysymysten tydpaja.

Tyo6pajojen suunnittelu ja toteutus

Tydpajojen suunnittelu aloitettiin perehtymalla yhteiskehittdmisen teoriaan kirjallisuuden avulla.
Melko pian tuli vastaan termi fasilitointi, jonka Sipponen-Damonte (2022, 14) maarittelee tarkoittavan

ryhman tydskentelyn tavoitteellista ohjaamista erilaisissa ryhmatilai-
suuksissa, kuten palavereissa ja tydpajoissa niin, etta kaikki ryhman
jasenet osallistuvat aktiivisesti ja tasapuolisesti tyoskentelyyn. Tama
tapahtuu huolellisen suunnittelun ja erilaisten ryhmatyéskentelyn me-
netelmien avulla, seka turvallisen ja osallistavan ilmapiirin muodostu-
miseen ja yllapitoon eri tavoin vaikuttamalla.

Fasilitointi kuulosti juuri silta, miten tydpajojamme tultaisiin toteuttamaan. Fasilitointi valittiin "lahesty-
mistavaksi” tydpajoihin ja SRT-rakenne tydpajojen rakenteeksi. Kirjallisuudesta 16ytyi konkreettisia
tydpajarunkoja seka runsaasti erilaisia tydpajamenetelmia erityyppisiin tydpajoihin. Tydpajoihin vali-
tut menetelmat I6ytyivat padosin fasilitoinnista kertovasta kirjallisuudesta, ja osan menetelmista so-
velsin valmiiden menetelmien pohjalta tai kehitin itse. Yhteiskehittamisesta ja fasilitoinnista kerrotaan

tarkemmin luvussa 4.

Sovimme toimeksiantajan kanssa, etta jokaiseen tydpajaan osallistuu vahintdan yksi HR partner jo-
kaisesta partnertiimista ja yksi HR senior partner, eli vahintaan nelja osallistujaa per tydpaja. Maalis-
huhtikuun vaihteessa 2024 lahetin kaikille HR partnereille sdhkdpostiviestin (liite 3), jossa kysyin va-
paaehtoisia tydpajojen osallistujiksi. Vapaaehtoisia HR partnereita ilmoittautui riittdvasti ynden muis-
tutusviestin jalkeen. HR senior partnerit sopivat oman esihenkilonsa kanssa ketka ovat vapaaehtoi-
sia tyopajaosallistujia. Kun tyopajojen osallistujat olivat selvilla, sovimme tydpajojen aikataulut touko-
kuulle 2024. Tydpajojen kestoksi suunniteltiin ensin yhta tyopaivaa per tydpaja, mutta paatimme yh-
teistuumin pitaa tydpajat kahdessa osassa, puolikkaan tyépaivan mittaisina. Nain tyépajat olisivat
helpommin sovitettavissa hektiseen arkeen. Jokaisen aiheen kaksi tydpajakokoontumista olivat pe-
rakkaisten viikkojen aikana ja yhteensa tydpajoja oli neljan viikon aikana. Poikkeuksena oli vaikeiden

kysymysten tyOpaja, joka kokoontui kolme kertaa.

Ennen tydpajojen jarjestdmistd kdvimme toimeksiantajan kanssa 1api viela tydpajojen aiheet ja maa-
rittelimme jokaiselle tydpajalle tavoitteet. Tassa vaiheessa tydpajoille saatiin myods tarkat tehtavat,

esim. vaikeiden kysymysten ratkaisumallin rakentaminen ja sisaisen viestinnan pelisdantdjen luomi-
nen. Toimeksiantajan kanssa sovittiin, etta tyopajojen tulokset esitetdan koko HR-asiantuntijapalve-
luiden ja palvelussuhdepalveluiden henkilostolle 10.6.2024, jolloin kokoonnutaan yhteen. Tydpajojen
kasikirjoitukset suunniteltiin huhtikuussa ja osin viela toukokuussa samaan aikaan kun ensimmaiset
tydpajat olivat jo kadynnissa. Tydpajojen konkreettisiin jarjestelyihin kuului tilojen varaaminen ja tar-

peellisten valineiden, kuten flappipapereiden ja kynien hankkiminen.
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7.2 Tylpaja 1 Tydnjako ja roolit

Tydnjaon ja roolien tyépaja oli tydpajoista ensimmainen ja kokoontui 7.5.2024 ja 16.5.2024. Molem-
mat kokoontumiset kestivat noin nelja tuntia taukoineen. Molemmat kokoontumiset toteutettiin livena

Jyvaskylassa. Tybpajaan osallistui nelja HR partneria ja yksi HR senior partner.
Tydnjaon ja roolien tyépajan tavoitteet:

1. Luoda selked tydnjako HR partnereille ja HR senior partnereille
2. Kirkastaa HR partnereiden ja HR senior partnereiden roolit

3. Suunnitella miten uusi tydnjako jalkautetaan tiimeihin

TyOpajan aluksi kaytiin 1api sen tavoitteet ja sisaltd. LAmmittelyna tehtiin parikeskustelu jokaisen
osallistujan omista tavoitteista tyOpajalle. Kun tavoitteet oli kayty keskustellen lapi, paastiin aihee-
seen. Tydpajan ensimmaisessa vaiheessa mietittiin toiveita tulevalle tydnjaolle, ja sita kautta muo-
dostettiin tydnjaon tavoitetila. Seuraavana pohdittiin ratkaisuja tavoitetilaan paasemiseksi. Ensim-
mainen kokoontuminen paatettiin paivan aikaansaannosten summaamiseen. Toisella kokoontumis-
kerralla alkulammittelyn jalkeen kerrattiin edellisen kerran aikaansaannokset ja kuvattiin tydnjaon
nykytila HR partnereiden ja HR senior partnereiden tyétehtavien kautta. Kun nykyinen tyénjako ol
selvilla, mietittiin mita voitaisiin tehda toisin ja mita toimenpiteitad se vaatii. Lisdksi suunniteltiin, miten
toimenpiteet esitetdan muulle palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden porukalle ja
mita tydpajan ajatuksia halutaan jakaa muiden kanssa. HR partnereiden ja HR senior partnereiden
roolien kirkastaminen oli yksi tydpajalle maaritelty tavoite, ja osallistujat tiivistivat yhteisen nakemyk-
sensa rooleista. Toisen kokoontumiskerran lopetukseksi tehtiin yhteenveto tyépajasta ja arvioitiin,

miten tydpajan tavoitteet saavutettiin.

7.2.1 TyOnjaon tavoitetila

Tyonjaon tavoitetilan luominen aloitettiin kirjoittamalla toiveita selkeisiin rooleihin ja selkeaan tyénja-
koon liittyen. Jokainen kirjoitti itsendisesti hiljaisuudessa omia toiveitaan tyénjakoon liittyen. Lyhyen
kirjoittamishetken jalkeen toiveet jaettiin ensin parin kanssa, ja jokainen pari valitsi heidan toiveis-
taan kahdesta neljaan tarkeinta toivetta. Kun tarkeimmat toiveet oli valittu, parit kirjasivat valitse-
mansa toiveet erillisille papereille, ja esittivat toiveensa koko ryhmalle. Kun kaikki tarkeimmiksi valitut
toiveet oli kuultu, jokainen osallistuja valitsi omasta mielestaan tarkeimman toiveen ja perusteli lyhy-

esti valintansa muille.

Kun kaikki perustelut tarkeimpien toiveiden valinnasta oli kuultu, sijoitettiin toiveet isolle paperille piir-
retyn tikkataulun kehille. Tikkataulussa oli kolme kehaa, jotka osoittivat toiveiden tarkeysjarjestysta.
Uloimmalla kehalla oli “ihan kivat” toiveet, keskimmaisella kehalla tarkeat ja sisimmalla kehalla valt-
tamattomat toiveet. Jokainen osallistuja sijoitti vuorotellen kehalle yhden toiveen kerrallaan. Kun
kaikki toiveet oli sijoiteltu kehalle, osallistujilla oli tilaisuus siirtda kehille sijoiteltuja toiveita omien
mielipiteidensd mukaan. Kun toiveet olivat |Idytaneet paikkansa, kaytiin toiveiden tarkeysjarjestys lapi

yhteisesti keskustellen.

Nummen (2022, 72-73) mukaan toivominen on menetelma3, jota kdytetadan visioinnissa ja tavoittei-
den maarittelyssa. Siind saadaan esille syvaltd kumpuavia toiveita. Toiveita on helpompi kirjoittaa
kuin tavoitteita, vaikka monesta toiveesta saadaan suoraan muodostettua tavoite. TyOpajan aloituk-
sessa toivominen oli yhdistetty me/we/us -menetelmaan, jossa Nummen (2022, 73—-74) mukaan
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ideoita kirjoitetaan ylds ensin itsendisesti (me), sen jalkeen ideat jaetaan parin tai pienryhman
kanssa, hiotaan paremmiksi ja valitaan parhaat (we). Lopuksi ideat jaetaan koko ryhman kanssa ja
kaydaan kaikki ideat yhdessa lapi (us). Kolmas kaytetty menetelma oli tikkataulu, jonka Nummi
(2022, 75—76) kertoo olevan yksinkertainen ja nopea tapa sijoittaa asioita tarkeysjarjestykseen. Kun
tikkataulua pelataan puhumatta, osallistujat keskittyvat pohtimaan asioiden tarkeysjarjestysta ja lo-

giikkaa niiden takana.

Toiveiden perusteella luotu tydnjaon tavoitetila muodostui viidesta tavoitteesta, jotka oli valittu tar-

keimmiksi lukuisten toiveiden joukosta. Tarkeimmat tavoitteet kayvat ilmi kuvasta 13.

Asiantuntijuuden kayttd

ja jatkuva oppiminen Selkeat ty('jnkuvat — el

paallekkaista tekemista

Tavoitetila
tyonjaolle

Yhtenaiset kaytannot —

tasalaatuisuus HR partnerien

tehtavankuva

Esihenkilét arvostaisivat
myds HR partnerien
asiantuntijuutta

Kuva 13. Tavoitetila tyénjaolle

7.2.2 Ratkaisut

Jokainen tydnjaon tavoitetilan erillinen tavoite kiinnitettiin isolle paperille ja paperit levitettiin ympari
tydpajatilaa. Osallistujat kiersivat tilassa tavoitteelta toiselle ja kirjasivat isoille papereille ratkaisuja,
miten kyseinen tavoite saavutetaan tydnjaon avulla tai miten tavoite huomioidaan uutta tyénjakoa
tehdessa. Ohjeistus oli miettia ratkaisuja, ei vield tarkkoja konkreettisia toimenpiteitd. Ratkaisut olivat
téssa vaiheessa yleisempia asioita, jotka auttavat tavoitteen saavuttamisessa. Kun papereille oli ker-
tynyt ratkaisuehdotuksia ja kirjoittamiseen varattu aika oli kaytetty, kaikki ratkaisut luettiin yhdessa.
Tassa vaiheessa papereille tuli vield muutamia ratkaisuja lisda. Seuraavaksi valittiin ratkaisuista par-
haat. Jokainen ty6pajan osallistuja kdvi merkkaamassa parhaan ratkaisun paperille piirtamalla rat-
kaisun yhteyteen kukan. Parhaat ratkaisut kaytiin lapi. Adnestamista jatkettiin vield pareittain merkit-
semalla kuvio niihin ratkaisuihin, jotka on mahdollista huomioida uudessa tydnjaossa. Nain saatiin
karsittua ratkaisuista pois sellaiset, joiden ratkaisu tapahtuu muulla tavalla kuin uuden tyénjaon

avulla.

Menetelmana kaytettiin bussipysakkia soveltaen. Nummi (2022, 141-142) kertoo, etta bussi-
pyséakissa jokainen kasiteltdva aihe on kirjoitettu flappipaperille ja ryhmat kiertavat paperilta toiselle
kirjaten ajatuksiaan paperille tai vaihtoehtoisesti papereita kierratetddn ryhmalta toiselle. Bussipy-
sakki on menetelméana nopeatempoinen ja ideoita tuotetaan ripedssa tahdissa ilman, ettd yhden ai-

heen pariin jamahdetaan pitkaksi aikaa. Meidan bussipysakissdmme jokainen mietti ratkaisuja
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itsenaisesti kirjaten niitd ylés, mutta kiertdminen paperilta paperille toimi samoin kuin alkuperaisessa
menetelmassa. Paadyin tdhan ratkaisuun, koska tydpajan osallistujamaara oli vain viisi ja sen jaka-
minen pienempiin ryhmiin ei tuntunut tarpeelliselta. Nummen (2022, 78) mukaan tarradanestyksessa
visualisoidaan jokaisen valinta tarkeimmasta tai parhaimmasta ideasta ja tarradanestys on nopea ja

helppo toteuttaa. Meidan tarradanestyksessamme tarrat oli korvattu piirrettavilla kuvilla.

Kuvassa 14 on esitettyna tarkeimmat ratkaisut tavoitetilaan paasemiseksi. Ratkaisuja kehitettiin

suuri maara ja kahden aanestyskierroksen jalkeen jaljelle jai kuusi ratkaisuehdotusta.

: . HR Esihenkilot Selkeat
Asiantuntijuuden , . , , :
jatkuva kayttd ja partr_wle[len arvostaisivat myos tyo"rlkuvat__—>__e|

. tehtavan - HR partnereiden paallekkaista
oppiminen ; .. .
kuva asiantuntijuutta tekemista
 Esihenkiloiden ja » Tehtavan- » Luottamus * Viestinta,
henkiloston kuvaukset tiedotus,
vuorovaikutuksen kuntoon (séhkoisten)
syventaminen. Mm. (Kirjattu) tyovalineiden
oppimisen tukeminen/ hyddyntaminen
kannustaminen,
kehityskeskustelut,
kuunteleminen
* Uudet palaverikaytannot
(tiimit ja seniori).
+ Ajantasainen tieto
kaikille missa mennaan
ja mita tehdaan

Kuva 14. Tarkeimmat ratkaisut tavoitetilaan padsemiseksi

7.2.3 TyOnjaon nykytila

Tyonjaon nykytilan kuvaamisessa kaytettiin apuna post it-lappuja. Tehtavanantona oli kirjoittaa post
it-lapuille yksi HR partnerin tai HR senior partnerin tehtéva per lappu ja ryhmitelld laput partnereiden
ja senioreiden tehtaviin. Samaa tehtavaa ei saanut olla kahdella eri lapulla, ellei tehtava kuulunut

seka partnereiden etta senioreiden tehtaviin. Kirjoittaminen aloitettiin hiljaisuudessa, mutta siita luo-
vuttiin kirjoittamisen edetessa, eika se tuntunut hairitsevan keskittymista. Kantojarven (2012, luku 3)
mukaan asioiden tai ideoiden kirjaaminen post it-lapuille on yksi tavallisimpia fasilitoinnin menetel-

mia ja sita voidaan kayttaa esimerkiksi ideoimiseen. Kun kirjaaminen ja erityisesti lappujen jarjeste-

leminen tehdaan hiljaisuudessa, tekeminen nopeutuu.

7.2.4 Mita voitaisiin tehda toisin

Tydnjaon nykytila kuvattiin kahtena tehtdvakokonaisuutena, HR partnereiden ja HR senior partnerei-
den tehtavina. Kun nykytilan kuvaus oli valmis, keskusteltiin yhdessa sen herattamista ajatuksista ja
mietittiin, onko tydnjako todellisuudessa kuvatun kaltainen. Viela ei menty tydnjaon muutoksiin, vaan
keskityttiin tydnjaon herattamiin ajatuksiin. Yhteisen keskustelun jalkeen jokainen sai hetken aikaa
pohtia itsekseen, mita haluaisi muuttaa tydnjaossa. Menetelmana kaytettiin jo aiemmin kaytettya

me/we/us -menetelmaa, mutta nyt silla tavoin, ettd omat itsenaisesti mietityt ajatukset ja ideat jaettiin
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koko porukalle, ja ajatuksia jalostettiin toimenpiteiksi eteenpain koko tyépajakokoonpanon voimin.
Tuotokseksi muodostui lista tehtavista, joita voitaisiin laajentaa senioreilta partnereille seka suunni-
telma, miten tehtavien laajentaminen viedaan kaytantéon. Naiden liséksi esiin nousi yhteistydn tiivis-
tdminen, johon konkreettiseksi ratkaisuksi keksittiin HR senior partnereiden kutsuminen HR partner-
tiimien viikkopalavereihin.

Kuvassa 15 on koottuna yhdessa mietityt tehtavat, joita voitaisiin laajentaa HR senior partnereilta

HR partnereille sekd suunnitelma asian edistamiseksi.

Selvitystoiden teko yhdessa

Kuulemiset — Hr partnerit voisivat pitaa itsenaisesti
» Raportointi

Jarjestelmien kayttdoikeuksien laajentaminen

1. Esihenkildiden mielipide jaettavista toista

2. Kartoitus kuka haluaa kehittya missakin
tiimin sisalla

3. Yhteinen perehdytys

4. Konkretia, tydon jakaminen = osaamisen
laajentaminen

Tiivis yhteisty0 seniori < HR
partnerit — kalenterikutsut
senioreille tiimien
viikkopalavereihin

Kuva 15. Mita voitaisiin tehda toisin

7.2.5 Roolien kirkastaminen

Tyopajan yksi tavoite oli kirkastaa HR senior partnereiden ja HR partnereiden rooleja. Roolien kir-
kastamiseksi oli tarkoitus kirjoittaa lyhyt tiivistelm& molemmista rooleista. Jokainen osallistuja sai
hetken aikaa miettia ja kirjoittaa ylos ajatuksiaan rooleista itsendisesti me/we/us -menetelman mu-
kaisesti. Taman jalkeen parit kavivat lyhyen keskustelun molempien ajatuksista ja viimeiseksi muo-
dostettiin koko ty6pajan kanssa yhdessa lyhyet kuvaukset rooleista.

Kuvassa 16 on esitettynd HR senior partnerin ja HR partnerin roolien kuvaukset, joiden laatiminen

tehtiin kolmivaiheisesti ensin yksin, sitten yhdessa parin kanssa ja lopulta koko ty6pajan voimin.
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HR senior partner HR partner
Toimii asiantuntijana vaativissa Toimii asiantuntijana
syvempaa osaamista vaativissa palvelussuhdeasioissa

henkilostdohallinnon asioissa. esihenkildiden ja

tydntekijoiden tukena.

Toimii johdon ja esihenkildiden

tukena seka HR partnereiden Tekee yhteistyota HR senior
tukena. partnereiden kanssa

Osallistuu sopimusneuvotteluihin
ja paatosten valmisteluun

Kuva 16. Roolien kuvaukset

Ty6paja 2 Viestinta ja vuorovaikutus

Viestinnan ja vuorovaikutuksen ty6paja oli vuorossa tyGpajoista toisena. Tydpaja kokoontui
15.5.2024 ja 21.5.2024. Molemmat kokoontumiset kestivat puoli tydpaivaa, noin nelja tuntia taukoi-
neen. Molemmat kokoontumiset toteutettiin livena Jyvaskylassa. Tydpajaan osallistui kolme HR part-

neria ja yksi HR senior partner.
Viestinnan ja vuorovaikutuksen tyOpajan tavoitteet:

Loytaa oikeat tavat, joilla piddmme toisemme ajan tasalla

Loytaa tapa, jolla vanhatkin paatokset ja ohjeet ovat tallessa ja I0ydettavissa

Laatia suositus tai pelisdannot palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden si-
saiselle viestinnalle

4. Tehda suunnitelma, miten suositus/pelisddnnét jalkautetaan tiimeihin

TyOpaja alkoi typajan tavoitteiden ja osa-alueiden lapikaymisella, jonka jalkeen keskusteltiin 1am-
mittelyna jokaisen osallistujan omista tavoitteista typajalle. Ensimmaisena tehtavana lahdettiin sel-
keyttdmaan ongelmaa ja mietittiin, mikad meita estaa pitdmasta toisiamme ajan tasalla ja mika on
ongelma vanhojen paatésten ja ohjeiden suhteen. Ongelmista ja esteista valittiin tarkeimmat ratkais-
taviksi. Tarkeimpiin ongelmiin ja esteisiin mietittiin ratkaisuja, ja karsimisen jalkeen valittuja ratkai-
suja jalostettiin toimenpiteiksi. Ensimmaisen tydpajakokoontumisen lopuksi kerrattiin mita tydpajassa
oli saatu siihen mennessa aikaan ja varmistettiin, etta ollaan tydpajan tavoitteiden kanssa samassa
linjassa. Toinen kokoontuminen alkoi lammittelylla ja tydpajan tavoitteiden seka edelliskerran ai-
kaansaannosten kertaamisella. TyOpajaa jatkettiin toimenpiteiden jatkotydstamisella, jotta toimenpi-
teet olisivat mahdollisimman valmiita vietavaksi kaytantdéon. Toimenpiteiden jalkeen aloitettiin sisai-
sen viestinnan suosituksen laatiminen. Kun suositus oli valmis, alettiin miettid mitk&d ovat oikeat ta-
vat, joilla piddmme toisemme ajan tasalla ja miten vanhatkin paatokset ja ohjeet ovat tallessa ja 16y-
dettavissa. Toinen tydpajakokoontuminen paatettiin tydpajan tuotosten lapikdymiseen ja tydpajan

tavoitteiden seka lopputulosten vertaamiseen.
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7.3.1 Esteet ja ongelmat

Tydpajan ensimmaisena tehtdvana lahdettiin selkeyttdmaan ongelmaa ja mietittiin, mika meité estaa
pitdmasta toisiamme ajan tasalla, ja mikd on ongelma vanhojen paatdsten ja ohjeiden suhteen.
Osallistujat listasivat esteita ja ongelmia ensin hiljaisesti paperille, ja sen jalkeen he jakoivat vastauk-
set pareittain. Parit valitsivat yhdessa ongelmistaan ja esteistdan kahdesta neljaan sellaista, jotka
halusivat ratkaista tanaan ja ensi viikolla. Lisdohjeena oli, ettd ongelmien ja esteiden tulee olla sellai-
sia, jotka voidaan ratkaista viestinnan kehittamisella. Parit kirjasivat valitsemansa esteet ja haasteet
erillisille papereille ja kertoivat valintansa myds muille. Kun kaikki olivat kuulleet valitut esteet ja on-
gelmat, jokainen valitsi mielestdan tarkeimman ja perusteli valintansa muille. Menetelmana kaytettiin

jo edellisesta tydpajasta tuttua me/we/us -menetelmaa.

Ongelmien ja esteiden valinnassa tytkaluna oli tikkataulu. Uloimmalle kehalle sijoitettiin ongelmat ja
esteet, jotka sopivat "ei niin tarkead” otsikon alle. Keskimmaisella kehalla oli tarkeat ja sisimmalla ke-
halla valttamattomat ongelmat ja esteet. Tikkataulua pelattiin hiljaisuudessa puhumatta. Jokainen
osallistuja sijoitti tikkataululle ongelman tai esteen kerrallaan ja kun kaikki oli sijoitettu taululle, sai
ongelmia ja esteita siirtaa tikkataululla haluamaansa paikkaan. Tikkataulun avulla olisi ollut mahdol-
lista karsia ongelmista ja esteista pois ne, jotka eivat ole tarkeita, mutta kaikki ongelmat ja esteet

I6ysivat paikkansa kahdelta sisimmalta kehalta, eli ne olivat tarkeita tai valttamattomia.

Viestinnan ja tiedonkulun esteitd ja ongelmia listattiin ensin suuri maara ja sen jalkeen karsinta teh-
tiin tikkataulumenetelman avulla. Kuvassa 17 on tikkataulun avulla tarkeimmiksi ja valttamattomiksi

valitut esteet ja ongelmat.

Mika meita estaa Mika on ongelma
pitamasta toisiamme vanhojen paatosten
ajan tasalla eli esteet suhteen eli ongelmat

* Viestintakanavat * Arkistointi — mista (vanhat
* Missa (Teams, meili) paatokset) 10ytyy?
» Kuka vastaa * Ohjeita ja linjauksia on
* Ei tunnisteta keita pitaisi hankala I6ytaa, koska ne ovat
informoida eri paikoissa tai
viestiketjuissa
» Ajantasaisuus ohjeista
 Ohjeet voivat olla puutteellisia
tai vanhentuneita

Kuva 17. Viestinnan ja tiedonkulun esteet ja ongelmat

7.3.2 Ratkaisut

Jokainen ongelma ja este kiinnitettiin isolle paperille ja paperit levitettiin ympari tydpajatilaa. Ty6pa-
jan osallistujat kiersivat paperilta toiselle ja kirjasivat ratkaisuja esteisiin ja ongelmiin. Ohjeistuksena
oli miettid tassa vaiheessa ratkaisuja yksil6d isompana asiana, eika viela konkreettisena toimenpi-

teena. Kun ratkaisuja oli kertynyt papereille ja kirjoittamiseen varattu aika oli kaytetty, kaytiin kaikki
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ratkaisuehdotukset 1&pi yhdessa keskustellen. Ratkaisuihin tehtiin viela lisdyksia ja tdydennyksia

tassa vaiheessa.

Kuvassa 18 on ratkaisuehdotuksia, joita tydpajan osallistujat kirjasivat esteeseen "ei tunnisteta keita
pitaisi informoida”. Ratkaisuehdotukset kirjattiin flappipapereille, jotka oli levitetty ympari tydpajatilaa.
Ratkaisuja kirjatessa ei tarvinnut miettia vield idean toteutuskelpoisuutta, vaan ratkaisuehdotuksia

ideoitiin vapaasti ilman turhaa kritiikkia.
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Kuva 18. Ratkaisuehdotuksia esteeseen “ei tunnisteta keita pitaisi informoida”

Ratkaisujen toteuttamiskelpoisuutta arvioitiin pareittain. Parit kiersivat lukemassa kaikki ratkaisueh-
dotukset ja piirsivat kukan jokaiseen ratkaisuehdotukseen, joka oli heidan mielestaan toteuttamiskel-
poinen ja jonka toteuttamisessa he voisivat olla mukana. Kaikki toteuttamiskelpoiset ratkaisuehdo-
tukset kerattiin kahdelle isolle paperille niin, etta toisella paperilla oli toistemme ajan tasalla pitami-
seen liittyvat ratkaisut ja toisella paperilla vanhoihin ohjeisiin ja paatoksiin liittyvat ratkaisut. Toteutta-
miskelpoiset ratkaisuehdotukset priorisointiin niin, ettd jokainen osallistuja kavi piirtdmassa sydamen
niihin ratkaisuihin, joihin on valmis sitoutumaan. Nain ratkaisuista saatiin karsittua pois ne, joihin ei

olla valmiita sitoutumaan.

Ratkaisujen keksimisessd menetelmana kaytettiin aiemmassa tydpajassa hyvaksi havaittua bussi-
pysakkia ja ratkaisujen toteuttamis- seka sitoutumiskelpoisuutta arvioitiin tarradanestyksella. Tarra-
aanestys toteutettiin kahdesti, ensin arvioitiin toteuttamiskelpoisuus ja sen jalkeen sitoutumiskelpoi-

suus.

Kuvassa 19 on listattuna ratkaisut, jotka kehitettiin viestinnan ja tiedonkulun esteisiin ja haasteisiin.
Kuvassa listatut ratkaisut ovat niitd, jotka arvioitiin toteuttamis- ja sitoutumiskelpoisiksi tarradanes-

tyksen avulla.
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Toistemme pitaminen
ajan tasalla

» Pysahtyminen ja miettimien kuka | |+ Valitaan/sovitaan tietty Teams -kanava (yksi),

Vanhat ohjeet ja paatokset

hy6tyy tiedosta johon luodaan arkisto eli jonka kansioita
* Voisi kayttaa vaikka tiimien “yllapidetaan ”
yhteissahkoposteja + Sovitaan tietty kanava, mihin paatokset ja
+ Sovitaan miten/mihin ilmoitetaan ohjeet viedaan
siitd, jos esim. joku ohje on + Ohjeen/paatoksen tekija tallentaa tiedon
muuttunut sovitussa muodossa sovittuun paikkaan
» Mahdollinen listaus, missa mikin ohje/paatos
on

» Kun ohjeeseen tulee muutos, sovitaan, kenen
vastuulla on paivittda olemassa oleva ohje

+ Sovitaan mista ohjeet aina Ioytyvat

» Ainoastaan ajantasaisin ohje saatavilla,
vanhemmat versiot muualla

Kuva 19. Ratkaisut viestinnan ja tiedonkulun esteisiin ja ongelmiin

7.3.3 Toimenpiteet

Valitut ratkaisut kiinnitettiin seinalle ja osallistujat miettivat seuraavaksi toimenpiteita, joita tarvitaan
ratkaisujen toteuttamiseksi. Toimenpiteitd mietittiin ensin itsenaisesti, ja sen jalkeen parin kanssa
yhdessa. Parit ohjeistettiin kirjoittamaan toimenpiteet lapuille niin, ettd yhdelle paperille kirjoitettiin
toimenpide, kuka toimenpiteen tekee ja milloin. Toimenpiteisiin merkittiin myos, liittyvatkd ne toisten
ajan tasalla pitdmiseen vai vanhoihin paatdksiin ja ohjeisiin. Kun toimenpiteet oli kirjoitettu lapuille,
kaikki toimenpiteet laitettiin esille ja parit kavivat katsomassa kaikki kehitetyt toimenpiteet. Tassa
vaiheessa pareilla oli vield tilaisuus muokata omia tai muiden toimenpiteitd vastaamaan paremmin
ratkaisuja. Kun toimenpiteisiin ei tullut enda muutoksia, kaytiin kaikki toimenpiteet yhdessa lapi. Jo-
kaisen toimenpiteen kohdalla mietittiin, onko toimenpide selkea, mita toimenpiteen toteuttaminen
vaatii, tietdako toimenpiteen mahdollinen vastuuhenkild mita hanen tehtaviinsa kuuluu, tarvitaanko
lisdohjeita tai lisdtoimenpiteita. Kaikki tdssa vaiheessa esiin nousseet asiat kirjattiin huomioina erilli-
selle paperille. Tassa vaiheessa olisi ollut mahdollista karsia toimenpiteista pois toteuttamiskelvotto-

mat, mutta eteenpain jatkettiin kaikkien toimenpiteiden kanssa.

Toimenpiteita kehitettiin me/we/us -menetelman avulla ja toimenpiteiden maaramuoto kuka, mita ja

milloin on kaytdssa esimerkiksi Nummen (2022, 106) menetelmassa kukinto.

Aiemmin valittuihin ratkaisuihin kehitettiin toimenpiteita, jotka esitellddn kuvassa 20. Ohjeistus oli
kirjoittaa toimenpiteet muotoon kuka, mita, milloin. Toimenpiteita ei haluttu karsia tai jattaa yhtaan
kehitettya toimenpidettd pois, joten tydpajan osallistujat paattivat edeta kaikkien toimenpiteiden

kanssa.
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Kuka: Tekija

Mita: Ohjeen/paatoksen
tekija tallentaa
asiakirjan oikeaan
paikkaan ja arkistoi
vanhan

Milloin: Heti kun
rakenne valmis

Kuka: Osallistuja B
Mité: Ohjeistuksen
lapikaynti kenen
vastuulla paivittaa
olemassa oleva ohje
Milloin: Kun ohjeet
paivitetty "oikeaan”
paikkaan ja arkisto
luotu

— Jotta kaikki tietavat
miten toimitaan

10.6. kerrotaan muille
Linjauksen/ohjeen
tekija velvollinen
paivittamaan

Kuka: Ohjeen tekija
Mita: llmoittaa

muutoksesta/linjauksesta:

Uusi Teams kanava, jos
asia koskee ohjeita tai
paikallisia sopimuksia
Muut asiat/linjaukset:
tiimien yhteissahkoposti
Huomiot:
Toimintatapojen
sopiminen

Teamsissa ilmoitetaan,
kun jotain paivittyy

— 10.6.

Kuka: Osallistuja A
Mita: Paatetaan ja
toteutetaan Teamsin
rakenne

Milloin: Kesakuu

Kuka: Joku/jotkut
assistentit

Mita: Tehdaan
uusi/muokataan
olemassa olevaa
Teams-kanavaa:
luodaan arkisto
Milloin: Kesalla, jos
assistentit

Kuka: Osallistuja B

Mita: Listaus, missa ohjeet ovat
(ty6hyvinvointi, paikalliset
sopimukset jne.)

Milloin: Kesa(n) jalkeen
Huomiot:

Ohjeet oltava oikeissa paikoissa
Esim. Excel ja siihen linkit
Esim. Perhevapaat ohjeita
Polku, KT:n perhevapaataulukko,
KT:n koulutukset

Muistettava esitelld, kun valmis

paikkaan

vanhan

1. Paatetaan ja toteutetaan Teamsin rakenne
2. Siirretaan olemassa olevat ohjeet/paatokset rakenteessa oikeaan

3. Ohjeen/paatoksen tekija tallentaa asiakirjan oikeaan paikkaan ja arkistoi

4. Voiko Teamsissa tulla joku herate, kun asiakirja on muuttunut?

Kuva 20. Viestinnan ja tiedonkulun toimenpiteet

Kuvassa 21 on koottuna kehitettyihin toimenpiteisiin liittyvia huomioita, jotka nousivat esiin yhtei-

sessa keskustelussa. Toimenpiteet lapikaytiin yhdessa, ja viimeisteltiin koko tyépajan voimin. Osalle

toimenpiteista nimettiin vastuuhenkilot.

Osallistuja C

» Tes:n lukujen mukainen rakenne — tehty
» Kuka kay lapi ohjeet ja siirtad? — 10.6.
* Arkistolle oma kanava ja sama rakenne kuin ohjeilla/linjauksilla
* Yhdesta asiasta yksi paperi
* Ohjeen/paatoksen tekija velvollinen tallentamaan oikeaan paikkaan ja

arkistoimaan — 10.6. Kaytava lapi esihenkildiden kanssa
+ Tiedustellaan vapaaehtoisia ohjeiden lapikaymiseen — Osallistuja B

laittaa viestin ja ohjeistaa
» Mita tietopankille tehddadn — “puretaan” uuteen Teams -kanavaan

Kuva 21. Huomiot viestinnan ja tiedonkulun toimenpiteisiin liittyen

7.3.4 Suositus sisaiselle viestinnalle

Tyo6pajan yksi tavoite oli laatia palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden sisaiselle
viestinnalle suositus tai pelisdannot. Viestinnan ongelma- ja kehittdmiskohtia oli kasitelty tydpajata-
paamisissa jo useammasta eri nakdékulmasta, joten ohjeistus osallistujille oli miettia, mita he halua-

vat siséllyttdd suositukseen tai pelisdantdihin. Apuna tulisi kayttaa tydpajassa kehitettyja ratkaisuja
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ja toimenpiteita. Jokainen osallistuja mietti ensin itsekseen mita haluaisi ohjeistuksen tai pelisdanto-
jen sisaltavan. Kenenkaan ei tarvinnut tehda suositusta yksin, vaan parit miettivat molempien kirjaa-
mien ajatusten perusteella yhteisen suosituksen tai pelisdannét. Parit lukivat suosituksensa ja peli-
saantdnsa koko porukalle ja osallistujat muodostivat yhdessa suosituksen. Menetelmana oli

me/we/us.
Suositus palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden siséiselle viestinnalle:

e Uuden ohjeen/linjauksen tekija vastaa tiedon paivittdmisesta kirjalliseen muotoon, arkistoi
vanhan tarvittaessa ja infoaa muutoksesta Teams-kanavalla

e Jokaisella on vastuu tiedon jakamisesta tiimin sisalla

7.3.5 Oikeat tavat pitda toisemme ajan tasalla ja tapa, jolla vanhatkin ohjeet ja paatokset ovat l16ydettavissa

TyOpajan toisena tavoitteena oli |16ytaa oikeat tavat pitaa toisemme ajan tasalla ja kolmantena tavoit-
teena oli 16ytaa tapa, jolla vanhatkin ohjeet ja paatdkset ovat tallessa ja I6ydettavissa. Aiemmin tyo-
pajassa kehitetyt toimenpiteet ja suositus sisaiselle viestinnalle vastasivat jo osin naihin tavoitteisiin,
mutta tydpajan lopetukseksi summattiin viela mitka ovat periaatteet naiden kahden tavoitteen ratkai-
semiseksi. Koko tyGpajan ajan seinalla olevalla naytdlla oli nakynyt vuorossa olevan tehtavan ohjeis-
tus ja nyt ruudulla nakyi otsikot "oikeat tavat pitda toisemme ajan tasalla” ja "tapa, jolla vanhatkin
ohjeet ja paatokset ovat I6ydettavissa” seka kaksi tyhjaa laatikkoa niiden alapuolella. Osallistujien
tehtavana oli miettia ranskalaisilla viivoilla, mitd kumpaankin tyhjaan laatikkoon kirjoitetaan. Osallis-
tujat miettivat ensin yksin ajatuksiaan laatikoiden sisallosta ja sen jalkeen pareittain. Kun parit olivat
kertoneet ajatuksistaan koko porukalle, tiivistettiin ja muokattiin yhdessa sopivat vastaukset kysy-

myksiin. Menetelméana oli me/we/us.

Kuvassa 22 on yhteenveto, miten piddmme toisemme ajan tasalla. Kysymykseen oli kehitetty ratkai-
suja koko ty6pajan ajan, mutta lopussa haluttiin viela tiivistda yhdelle paperille, miten tdma tydpajan

tavoite toteutetaan. Nain tydpajan ajatukset olisi myds helppo esittdd muulle tydyhteisolle

Uuden ohjeen/linjauksen tekija vastaa tiedon
paivittamisesta kirjalliseen muotoon,
arkistoi vanhan tarvittaessa ja infoaa

muutoksesta Teams-kanavalla

Jokaisella on vastuu tiedon jakamisesta
tiimin sisalla

Kuva 22. Oikeat tavat, joilla pidamme toisemme ajan tasalla

Kuvassa 23 on tiivistettynd, miten varmistetaan vanhojen ohjeiden ja paatdsten sailyminen ja 16ydet-
tavyys. Tyopajan aikana etsittiin vastauksia tdhan kysymykseen, ja lopuksi vastaukset tiivistettiin

yhdelle paperille.
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Uuden ohjeen/linjauksen tekija vastaa
tiedon paivittamisesta kirjalliseen muotoon,
arkistoi vanhan tarvittaessaja
infoaa muutoksesta Teams-kanavalla

Uusi Teams-kanava ohjeille ja linjauksille
seka arkistolle

Kuva 23. Tapa, jolla vanhatkin paatokset ja ohjeet ovat tallessa ja 16ydettavissa

Ennen tydpajan paattadmista suunniteltiin yhdessa, miten tydpajan toimenpiteet jalkautetaan kolle-
goille. Jalkautus tiimeille suunniteltiin yhdessa keskustellen. Tyépajan paatokseksi kerrattiin tydpajan
tavoitteet ja pohdittiin, miten ne saavutettiin. Lisdksi keskusteltiin, jaiko tydpajassa jokin kesken, huo-

lestuttaako joku tydpajan tuotosten suhteen ja millaista tyopajatydskentely oli.

7.4 TyOpaja 3 Vaikeat kysymykset

Vaikeiden kysymysten ty6paja oli vuorossa viimeisena. Tydpaja kokoontui kaksi kertaa livena Jyvas-
kylassa, 20.5.2024 ja 29.5.2024 nelja tuntia kerrallaan, seka lyhyesti tunnin verran Teamsissa

31.5.2024. Tydpajaan osallistui kolme HR partneria ja yksi HR senior partner.
Vaikeiden kysymysten tydpajan tavoite:

1. Luoda kartta/toimintamalli/prosessikuvaus, miten toimimme erilaisissa vaikeissa kysymyk-

sissa

Vaikeat kysymykset ovat tiimeille tulevia kysymyksia, joihin tiimi ei osaa heti vastata itse, vaan kysy-
mykseen joutuu etsimaan vastausta. Kysymykset tulevat tavallisesti hyvinvointialueen esihenkil6ilta
tai tydntekijoiltd. Tydpajan aluksi esiteltiin tydpajan tavoitteet ja tydpajojen osa-alueet. Lammittelyssa
jakauduttiin pareihin ja parit keskustelivat omista ja oman tiiminsa tavoitteista tyépajalle. Kun parit
olivat jakaneet yhden tavoitteen muille osallistujille, paastiin varsinaiseen aiheeseen ja selkeytysvai-
heeseen. Ensimmaisessa tehtdvassa kartoitettiin, millaisia tyypilliset HR partnereille tulevat vaikeat
kysymykset ovat. Selkeytysvaihetta jatkettiin pohtimalla, miten vaikeita kysymyksia ratkotaan eri tii-
meissa, ja kuvattiin nykyinen tapa ratkaista vaikeita kysymyksia. Kun erilaiset vaikeat kysymykset ja
tavat niiden ratkaisemiseksi oli kuvattu, tunnistettiin, millaisia haasteita vaikeiden kysymysten ratkai-
semiseen liittyy. Tunnistetut haasteet priorisoitiin niiden kiireellisyyden ja tarkeyden perusteella. Sel-
keytysvaiheesta siirryttiin ratkaisuihin ja alettiin miettia ratkaisuja tunnistettuihin haasteisiin. Lisaksi
arvioitiin ratkaisujen toteuttamis- ja sitoutumiskelpoisuutta. Ratkaisuista jatkettiin toimenpidevaihee-
seen. Ensimmaisen tydpajan lopetukseksi summattiin mitd on tehty ja missd mennaan suhteessa

tydpajan tavoitteeseen.

Toinen tydpajakokoontuminen aloitettiin [Ammittelylld ja tyOpajan tavoitteiden seka edelliskerran tuo-
tosten kertaamisella. Lammittelyn jalkeen jatkettiin edellisella kokoontumisella kesken jaanytta toi-

menpiteiden kehittdmista. Toimenpiteitd keksittiin lisda ja niitd hiottiin pareittain ja koko porukalla.
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Toimenpiteista siirryttiin vaikeiden kysymysten prosessikuvauksen luomiseen. Ensimmaisend paa-
tettiin yhdessa, ettd lopputuloksena olisi toimintamalli. Sen jalkeen toimintamallia suunniteltiin itse-
naisesti, pareittain ja koko tydpajan voimin. TyOpaja paatettiin yhteenvetoon kahden kokoontumis-
kerran tuloksista. Koska toimintamallia ei saatu viela kokonaan valmiiksi, paatettiin kokoontua kol-
mannen kerran. Kolmannelle kokoontumiskerralle varattiin tunti aikaa ja se paatettiin toteuttaa etéana

Teamsin valityksella.

Tydpajan kolmatta kokoontumista varten edelliskerralla luotu vaikeiden kysymysten toimintamalli oli
kirjoitettu puhtaaksi. TyOpajassa jatkettiin toimintamallin tyéstamista yhdessa. Kun toimintamalli oli
valmis, mietittiin, mitd vaaditaan sen viemiseksi kaytantéon ja miten toimintamalli jalkautetaan tiimei-
hin. Tydpajan viimeisena tehtavana kerrattiin aiemmin kehitetyt toimenpiteet ja mietittiin yhdess3,
mitka niista toteutuvat toimintamallissa. Kolmas tydpajan osio paatettiin totutusti yhteenvetoon ty6-

pajakokoontumisista.

7.4.1 Selkeytys

Tyo6pajan alussa tehdyn [ammittelyn jalkeen aloitettiin selkeytysvaihe. Ensimmaisessa tehtavassa
kartoitettiin, millaisia ovat yleisimmat HR partnereille tulevat vaikeat kysymykset. Jokainen osallistuja
kirjasi paperille ylés omalle tiimille tulleita vaikeita kysymyksia tai vaikeiden kysymysten aihealueita.
HR senior partnerin tehtavana oli miettia, millaisia vaikeita kysymyksia senioreille tulee HR partne-
reilta. Kun jokainen oli hetken miettinyt itsenaisesti omalle tiimille tulevia kysymyksia, jakauduttiin
pareihin, ja parit jakoivat toisilleen oman tiimin vaikeat kysymykset. Parien tehtadvana oli myds miet-
tia, keksivatkd he yhdessa lisaa tyypillisia vaikeita kysymyksia. Parit jakoivat omista vastauksistaan
muutaman esimerkin muille osallistujille. Tydskentelya jatkettiin vield pareittain, ja parit tekivat listan
aihealueista, joihin heidan vaikeat kysymyksensa liittyvat. Kun parit olivat saaneet listansa tehty3,
luettiin listat 1api ja kirjattiin kaikki vastaukset yl6s. Flappipaperille muodostui kartoitus, millaisia vai-

keita kysymyksia arjessa kohdataan. Menetelmana kaytettiin me/we/us -menetelmaa.

Kuvassa 24 on koottuna yleisimmat HR partnereille ja HR senior partnereille tulevat vaikeat kysy-

mykset eli kysymykset, joihin ei osata vastata heti, vaan joudutaan etsimaan vastausta.

Vaikeat kysymykset

» Kuulemiset (prosessi ja ohjeet)

» Poissaolot (palkattomat, perhevapaat, vuosilomat)
+ Tyoaika (lepoajat, ylityot, keikkailu)

» Sap-oikeudet (oikeudet ja oikea tapa toimia)
* Liikkeenluovutukset ja yksityinen tes

* Viivastyskorot ja ennakot

» Palkkaus (palkkausuudistukset, lisat)

» Kelpoisuusehdot

+ Paikalliset sopimukset

* Lyhytaikaisten sopimusten oikeellisuus

» Osasairauspaivaraha

+ Palkkahallinnosta tulevat viestit

Kuva 24. Vaikeat kysymykset
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Selkeytysvaiheen seuraavassa osassa selvitettiin, miten eri tiimit ratkovat heille tulevia vaikeita kysy-
myksiad. Jokainen osallistuja kirjasi paperille oman tiiminsa tavat ratkoa vaikeita kysymyksia. Seuraa-
vaksi parit jakoivat omat vastauksensa parin kanssa. Parit saivat tehtdvakseen kuvata vapaamuotoi-
sesti, miten vaikeita kysymyksia ratkotaan tiimeissa. Ohjeistus pareille oli, ettd he voivat esimerkiksi
piirtaa tiekartan, kuvan tai listata ratkaisuprosessin vaiheet, toteutus on vapaa. Kuvaukset olivat talla
kertaa sanallisia. Parien tekemista ratkaisuprosessien kuvauksista tehtiin yksi yhteinen sanallinen
kuvaus isolle paperille. Kantojarven (2012, luku 3) mukaan tiekartta on taidelahtéinen menetelma,

jolla voidaan visualisoida mita tapahtuu. Usein sita kaytetaan toimenpiteita kuvatessa.

Kuvassa 25 on kuvattu tiimien nykyinen toimintamalli vaikeiden kysymysten ratkaisemisessa. Parit
miettivat ensin, miten tiimeissa ratkaistaan vaikeita kysymyksia ja sen jalkeen parien ajatukset yhdis-

tettiin yhdeksi kuvaukseksi.

Vaikeiden kysymysten ratkaiseminen
timeissa

1.Vaikea kysymys tulee (ei saa valittda suoraan)

2.Itsenainen tiedonhankinta, tulkinta ja soveltaminen
3.TyOkaverit, tiimi, parvialy

4 Kiireellisyydesta riippuen kysymys senioreille tai esihenkildille
5.Senioreilla kaytdéssa KT

6.Vastaaminen kysyjalle perusteluineen rakentavasti,

ystavallisesti ja ohjaavasti

Kuva 25. Vaikeiden kysymysten ratkaiseminen tiimeissa

Kun vaikeat kysymykset ja niiden ratkaisuprosessit oli kuvattu, siirryttiin haasteisiin. Menetelmana
kaytettiin me/we/us -menetelmaa ja jokainen mietti ensin itsenaisesti, millaisia haasteita omalla tii-
milla on vaikeiden kysymysten ratkaisemisessa. Apuna kaytettiin seinalle kiinnitettya kuvausta vai-
keiden kysymysten ratkaisemisesta. Osallistujien tuli kirjata ylos haasteita, vaikeuksia ja ongelma-
kohtia, joita kuvatussa ratkaisuprosessissa on. Kun jokainen oli tunnistanut haasteita ja ongelma-
kohtia itsenaisesti, jakauduttiin pareihin. Parit kavivat Iapi molempien haasteet, miettivat yhdessa
lisda haasteita ja valitsivat kahdesta kolmeen yhteistd haastetta, jotka olivat kiireellisimpia ja tar-
keimpia ratkaista pian. Parit lukivat valitsemansa haasteet ja ongelmakohdat muille 4aneen ja kirjoit-

tivat kaikki haasteet omille papereilleen.

Sillad aikaa, kun parit miettivat haasteita, piirsin isolle paperille matriisin. Paperin vasemmassa ylakul-
massa luki tarked ja oikeassa alanurkassa kiireellinen. Ohjeistus osallistujille oli, ettd tunnistetut
haasteet, ongelmakohdat ja vaikeudet sijoitetaan isolle paperille niin, ettd oikeassa ylanurkassa on
tarkeimmat ja kiireellisimmat ja vasemmassa alanurkassa vabhiten kiireelliset ja tarkeat. Jokainen
tydpajalainen sijoitti paperille yhden haasteen kerrallaan valiten sille mielestadan oikean paikan. Kun

kaikki laput oli laitettu paikoilleen, kaikilla oli mahdollisuus siirtda lappuja haluamaansa kohtaan.
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Sijoittelu tehtiin hiljaisuudessa ja puhumatta. Haasteiden priorisoinnissa kaytettiin tydkaluna kahden
kriteerin kenttdd. Se on Nummen (2022, 128—-129) mukaan periaatteeltaan sama kuin aiemmin kay-
tetty tikkataulu, mutta tikkataulua moniulotteisempi, koska siind on yhden sijaan kaksi kriteeria, joi-
den mukaan ongelmia priorisoidaan. Kiireellisyys ja tarkeys ovat toimivat kriteerit, mutta kriteereina

voi kayttaa myds esimerkiksi toteuttamisen helppoutta, arvioituja kustannuksia tai vaikutusta.

Kuvassa 26 on listattuna tarkeimmat haasteet vaikeiden kysymysten ratkaisemisessa. Haasteita lis-
tattiin ensin yksin, sitten pareittain ja lopuksi tunnistetut haasteet priorisoitiin tarkeyden ja kiireellisyy-

den perusteella

Tarkeimmat haasteet vaikeiden
kysymysten ratkaisemisessa

* Linjaukset puuttuvat tai ei ole ohjeita asiasta

* Esihenkildiden osaamattomuus (perehtyneisyys ja perehdytys)

* Ei saa henkil6a kiinni

« Aikatauluhaaste Kiireellisissa kysymyksissa

» Haastava kysymys laitettu eteenpain ja vastaus viipyy

* Tes:n/lakien tekstin ymmartaminen vs. arjen tilanteet

* Viestien/asian valittaminen (osaamattomuus, pelko, pelko
osaamattomuudesta, uskalluksen puute, linjaamattomuus

Kuva 26. Tarkeimmat haasteet vaikeiden kysymysten ratkaisemisessa

7.4.2 Ratkaisut

Tarkeimmat haasteet kirjoitettiin isoille papereille, yksi haaste paperia kohti. Poikkeuksena "aikatau-
luhaaste kiireellisissa kysymyksissa” ja "haastava kysymys laitettu eteenpain ja vastaus viipyy”, jotka
osallistujien toiveesta yhdistettiin yhdelle paperille. Osallistujat kiersivat ympari neuvotteluhuonetta

kirjaten ratkaisuehdotuksia papereille. Menetelmana kaytettiin sovellettua bussipysakkia.

Kuvassa 27 on listattuna tydpajaosallistujien keksimia ratkaisuehdotuksia haasteeseen esihenkildi-

den osaamattomuus.
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Kuva 27. Ratkaisuehdotuksia esihenkildiden osaamattomuuteen

Kun ratkaisujen kirjaamiseen varattu vartti oli kaytetty, kaytiin yndessa lapi kaikki ratkaisuehdotukset
aihealueittain. Tassa vaiheessa ratkaisuihin oli mahdollista tehda liséyksia tai tismennyksia. Ratkai-
sujen toteuttamiskelpoisuutta arvioitiin pareittain tarradanestyksen keinoin. Parit kiersivat lukemassa
kaikki ratkaisuehdotukset ja piirsivat sydamen jokaiseen ratkaisuun, joka oli heidan mielestaan to-
teuttamiskelpoinen ja jonka toteuttamisessa he voisivat olla mukana. Kaikki ilman sydanta jaaneet
ratkaisut yliviivattiin papereilta. Osallistujilla oli tdssa vaiheessa mahdollisuus karsia ratkaisuista pois

ne, joita ei olla valmiita toteuttamaan.

Ratkaisuehdotuksia kehitettiin bussipysakki -menetelman avulla ja niiden toteuttamiskelpoisuus arvi-
oitiin tarradanestyksella. Tarradanestys karsi ratkaisuista pois ne, joita osallistujat eivat kokeneet
toteuttamiskelpoisiksi tai halunneet toteuttaa. Kuvissa 28 ja 29 on listattuna kehitetyt ratkaisut, jotka

arvioitiin toteuttamiskelpoisiksi.
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Tes:n/lakien tekstin
ymmartaminen vs.
arjen tilanteet

Esihenkildiden
osaamattomuus
(perehtyneisyys ja
perehdytys)

Viestien/asian valittaminen
(osaamattomuus, pelko, pelko
osaamattomuudesta, uskalluksen
puute, linjaamattomuus)

+ Vaatii toistoa

» Kayttaa parvialya

 Lisataan
ohjeistusta

+ Kaydaan ohjeet lapi

* ltsenainen opiskelu

» KT koulutukset

» Kaydaan lapi
yleisimmin
tarvittavia yhdessa

Lisataan tietoa esihenkildille
Puutteet tiedoksi myos
esihenkildiden
esihenkildille, jotka voi
velvoittaa osallistumaan
koulutuksiin/klinikoihin jne.
Kerataan aktiivisesti aiheita
klinikoihin myos arjen
haastavissa tilanteissa ja
kun ollaan yhteydessa
esihenkildiden kanssa
Perehdytyssuunnitelma
Olennaisten asioiden
kirjaaminen s&hkdpostiin

» Tassa voisi tehda oman

ratkaisun/ehdotuksen ja pyytaisi
"omaa sennua” kdymaan asia lapi
kanssaan — onnistumisen tunne ja
luotto omiin kykyihin kasvaa

» Tsemppaaminen: tyhmia

kysymyksia ei ole

» Vakiovastaukset UKK
* Apua tunnistaa oman tehtavan

edellytykset
— oman osaamisen
hahmottaminen
— apua osaamisen
kehittamiseen

» Lisatdan osaamista

Kuva 28. Ratkaisut viestinnan ja tiedonkulun haasteisiin 1/2

Aikatauluhaaste

Linjaukset puuttuvat
tai ei ole ohjetta
asiasta

Kiireellisissa kysymyksissa
ja haastava kysymys laitettu
eteenpain ja vastaus viipyy

Ei saa henkiloa
kiinni

» Tehdaan ohjeet

* Linjataan asiat

+ Aikataulutus ja
vastuuhenkild, joka
valmistelee

» Kerataan ja kartoitetaan
tarve ja oleellisuus -
/kiireellisyysjarjestyk -

+ Sisaisesti kaytdssa ! posteihin
+ superakuutteihin Teams-
viesti peraan

* Yhteisiin Teams-palavereihin
kutsu — jatkuva viikoittainen
aika

+ Soittopyynto/
muu yhteydenotto
— syy miksi
tavoitellaan

» Varataan asioille
Teams-palaveri/ -
puhelu

* Yritetaan uudelleen

sessa otetaan tyon alle.
Hyoddynnetaan
partnereita eri tiimeista,
jotta saadaan kaikkia
palvelevia ohjeita

Kuva 29. Ratkaisut viestinnan ja tiedonkulun haasteisiin 2/2

7.4.3 Toimenpiteet

Aiemmin mietityt ratkaisut laitettiin esille, ja tydpajan osallistujat ryhtyivat miettimaan toimenpiteita
niiden ratkaisemiseksi. Ohjeistuksena oli miettia kehitettyja ratkaisuja ja kirjoittaa itselleen ylos, mita
toimenpiteita niiden toteuttaminen vaatii tai mitka ovat seuraavat askeleet. Tassa vaiheessa ei tar-
vinnut vield miettid omaa osuutta toimenpiteen toteuttamisessa. Jokainen mietti ratkaisuja yksin.
Tydpajakokoontumiseen varattu aika alkoi olla kdytetty, joten jokainen laittoi omat toimenpiteensa

talteen, ja tydpaja paatettiin keskusteluun siitd, mitd olemme tehneet ja mitd meilla oli tavoitteena.

Toinen tydpajakokoontuminen aloitettiin edelliskerran ja tavoitteiden kertaamisella seka toimenpitei-

den tydstolla. Osallistujilla oli edelliskerralla kehitetyt toimenpiteet mukanaan ja niiden pariin palattiin
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jatkamalla itsenaista toimenpiteiden miettimista. Seuraavana jakauduttiin pareihin. Parit kavivat kir-
joittamansa toimenpiteet 1api ja kehittivat niitd eteenpain vield paremmiksi. Parit valitsivat yhteisista
toimenpiteistdan ne, jotka haluavat ehdottomasti toteutettaviksi. Kaikki valitut toimenpiteet kerattiin
yhdelle isolle paperille. Jokainen toimenpide luettiin &8neen ja mietittiin yhdessa, onko toimenpidetta
tarpeen taydentaa tai viilata. Lisaksi mietittiin, mita tapahtuu seuraavaksi, jotta toimenpide voidaan
vieda kaytantoon. Tukikysymyksia olivat esimerkiksi "onko toimenpide selkea?”, "mita vaaditaan,
jotta toimenpide saadaan kaytantoon?” ja "tarvitaanko ohjeita toimenpiteeseen liittyen?” Toimenpi-

teita kehitettiin me-we-us -menetelman avulla.

Kuvassa 30 on koostettuna toimenpiteet, jotka kehitettiin vaikeiden kysymysten haasteiden ratkaise-
miseksi. Toimenpiteita kehitettiin ensin yksin, sitten pareittain ja lopuksi niita hiottiin yhdessa kaik-

kien osallistujien kesken.

» KT:n koulutusten lapikaynti yndessa

» Koko HR partnertimien hyddyntaminen, Teams -chatin hyddyntaminen,
tietoisuus toisten osaamisesta, yli timirajojen toimiminen

+ Viestin valittajalle ystavallinen vastaus mista tieto 10ytyy

 Heratteet uusista ohjeista/linjauksista

« Kaydaan lapi ohjeet/linjaukset yhdessa

* Kun tulee linjauksen tarve, sille aikataulu ja vastuuhenkilot. Deadline.

+ Esihenkiloklinikoiden jatkuminen. Aihealueet ja kalenterointi.
Kevaalla syksyn aikataulu — kutsu intraan?

 Tiedonkulun varmistaminen myos poissaolijoille

« Osaamisen kehittamiseen panostaminen (velvoittava)

» Esim. vuosilomista/sairauslomista joku "asiantuntija”
— voitaisiin kysya apua vaikeisiin kysymyksiin

* Oman tiimin 1 krt/vko vaikeiden kysymysten ratkominen

Kuva 30. Toimenpiteet vaikeiden kysymysten haasteiden ratkaisemiseksi

7.4.4 Vaikeiden kysymysten toimintamalli

Vaikeiden kysymysten ty6pajan tavoitteena oli laatia kartta, toimintamalli tai prosessikuvaus, miten
vaikeita kysymyksia ratkotaan. Kuvauksen tekemisen pohjaksi meilla oli nyt tiedossa, millaisia vai-
keita kysymyksia arjessa kohdataan, miten niita ratkotaan talla hetkella, mitd haasteita niiden ratkai-
semisessa on, miten haasteet voidaan ratkaista ja mita konkreettisia toimenpiteitd voidaan tehda
naiden haasteiden taklaamiseksi. Ensimmaiseksi paatimme, millaista kuvausta lahdemme tuotta-
maan. TyOpajatilan naytdlla oli nakyvissd muutamia kuvia erilaisista prosessikuvauksista, toiminta-

malleista ja ohjeistuksista. Valitsimme toimintamallin toteutuksen muodoksi.

Jokainen osallistuja sai tyhjan paperin ja ohjeen hahmotella toimintamallia seka miettia, mita ele-
mentteja sen tulisi sisaltda ja mita siina tulisi huomioida. Seuraavaksi parit jatkoivat tydskentelya yh-
dessa taydentaen toistensa hahmotelmia. Parit esittelivat lyhyesti ajatuksensa muille, ja esille otettiin

iso flappipaperi, johon alettiin koota yhdessa vaikeiden kysymysten toimintamallia. Apuna kaytettiin
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jokaisen omaa hahmotelmaa. Toimintamalli saatiin viittd vaille valmiiksi tydpajalle varatun ajan puit-
teissa. Koska toimintamalli jai hieman kesken eikd sen jalkautuksesta ehditty keskustella, sovittiin
tunnin Teams-tapaaminen parin paivan paahan. Toimintamallin laatimisessa menetelméana oli me-

we-us -menetelma.

Teams-tapaamista varten toimintamalli oli kirjoitettu puhtaaksi, ja sen tydstamista jatkettiin siita, mi-
hin edellisellad kerralla oli jaaty. Toimintamalliin tehtiin viimeiset hiomiset ja tdsmennykset. Kun toi-
mintamalli oli valmis, kaytiin keskustellen |api, miten toimintamalli viedaan tiimeille kayttdon. Malli
paatettiin jalkauttaa yhteisessa kokoontumisessa kesakuun alussa. Ennen tydpajan lopetusta kerrat-
tiin viela kehitetyt toimenpiteet ja mietittiin, mitka niista toteutuvat toimintamallissa. Ne toimenpiteet,
jotka eivat suoraan toteutuneet toimintamallin avulla, paatettiin esittda muille yhteisessa kokoontumi-
sessa, ja lahtea viemaan niita eteenpain sita kautta. Yhteisessa kokoontumisessa eteenpain vietavia
toimenpiteita olivat KT:n koulutusten seké ohjeiden ja linjausten lapikaynti yhdessa, esihenkiloklini-
koiden jatkuminen, osaamisen kehittdmiseen panostaminen ja asiantuntijoiden I6ytdminen tiimeista.
Teams-kokoontumisen lopuksi paatettiin, kuka esittelee toimintamallin kollegoille ja viimeisena ker-

rattiin kolmen kokoontumisen tulokset.

Kuvassa 31 esitellaan viimeisen tydpajan lopputuotos, vaikeiden kysymysten toimintamalli. Toimin-
tamalli ohjeistaa, miten vaikeiden kysymysten kanssa toimitaan ja muistuttaa eri vaiheista, joita sel-

vitystyd vaatii.

Tunnistan asian kiireellisyyden (esim. vaikutus palkanmaksuun)
En valita viesteja eteenpain tutkimatta asiaa ensin itse
Tarvittaessa tdydennan saamiani tietoja kysymalla lisatietoja
1. Mita lisatietoja tarvitaan, kuka, mita, missa, milloin?
4. Jos kysymys tulee suoraan tyontekijalta, litdn esihenkilon mukaan keskusteluun

wn =

Vaikea kysymys tulee

Itsenéinen tiedonhankinta, 1. Intra, ohjeet, lait, tydehtosopimukset, Teams (chatit ja ohjeet), sahkdpostin

tulkinta, soveltaminen |ahetetyt-kansio, KT:n sivut, muut sopimukset ja luvat, Google (muista
(osaaminen karttuu Iahdekriittisyys)
etsimalla tietoa) 2. Pysyn ja pidan oman tiimini ajan tasalla tydhon liittyvista ohjeista

Oma tiimi, partnereiden iso
tiimi (parvialy kayttoon),
viikkopalaverit

HR partnereiden osaamisen hyddyntaminen yli tiimirajojen
. Jos asia ei kiireellinen, tiimit ratkovat vaikeita kysymyksia 1 krt/vko

N =

Kiireellisyydesta ja
aiheesta riippuen viesti
senioreille, esihenkilodille tai
palkkahallintoon

Viestin valittajalle ystavallinen vastaus mista tieto 16ytyy

Palkkahallintoon ei lahetetéa viesteja tutkimatta asiaa. Tulkinta hyvinvointialueella.
Senioreilla KT kaytettavissa

Jos en saa vastausta, varaan 10-15 min Teamsin ao. henkildlle

RGN =

Vastaaminen kysyjalle
perusteluineen
rakentavasti, ystavallisesti
ja ohjaavasti

Vastaan vasta sitten, kun on oikea ja varma tieto (ei epamaaraisesti)
Annan valiaikatietoja, jos asian selvittdminen pitkittyy
. Vastaan linkin kera, mikali mahdollista

@wn =

Kuva 31. Vaikeiden kysymysten toimintamalli

7.5 TyOdpajojen keskeiset kehittdmistoimenpiteet

Tydnjaon ja roolien tydpajassa luotiin tavoitetila tydnjaolle ja mietittiin ratkaisuja tavoitetilaan paase-
miseksi. Kuvattiin tydnjaon nykytila, mietittiin mita voitaisiin tehda toisin ja tehtiin kuvaukset HR part-

nereiden ja HR senior partnereiden rooleille. Tarkeimmat toimenpiteet olivat yhteistyon tiivistaminen
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HR partnereiden ja HR senior partnereiden valilla, tehtavien laajentaminen senioreilta partnereille ja

roolien kirkastaminen.

Viestinnan ja tiedonkulun tydpajassa mietittiin, mita esteita ja haasteista viestinnassa ja tiedonku-
lussa on, kehitettiin ratkaisuja naihin esteisiin ja haasteisiin seka luotiin toimenpiteita ratkaisujen to-
teuttamiseksi. Maariteltiin oikeat tavat pitda toisemme ajan tasalla ja luotiin tapa, jolla vanhat paatok-
set ja ohjeet ovat tallessa ja |6ydettavissa. Tarkeimmat toimenpiteet olivat uusien Teams-kanavien
perustaminen voimassa oleville ja paattyneille ohjeille ja linjauksille, nykyisten ohjeiden lapikdyminen
ja siirtdminen oikeaan paikkaan seka periaate, etta ohjeen tai paatdksen tekija on velvollinen tallen-

tamaan asiakirjan oikeaan paikkaan ja arkistoimaan vanhan version.

Vaikeiden kysymysten tyopajassa tunnistettiin, millaisia vaikeat kysymykset ovat ja miten niita talla

hetkella ratkaistaan. Mietittiin, mitd haasteita niiden ratkaisemisessa on ja miten nama haasteet voi-
daan ratkaista, luotiin toimenpiteet ratkaisujen toteuttamiseksi seka tehtiin prosessi vaikeiden kysy-
mysten ratkaisemiseen. Tarkeimmat toimenpiteet olivat vaikeiden kysymysten toimintamalli ja osaa-

misen vahvistaminen

7.6  TyOpajojen tulosten esittely

Toimeksiantajan kanssa oli sovittu ennen tydpajojen toteuttamista, etta tydpajojen sisaltd, tulokset ja
kehitetyt toimintatavat esitellaan koko palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden hen-
kilostolle 10.6.2024 livekokoontumisessa. Yhteisen kokoontumisen aluksi avattiin tydpajojen taustaa
ja rakennetta seka kerrottiin tydpajojen osallistujat. Sen jalkeen esiteltiin jokaisen tydpajan tavoitteet,
tydpajan sisaltd ja tyOpajoissa kehitetyt toimenpiteet yksi tyopaja kerrallaan. Jokaisesta tyOpajasta
esitetty sisalto vaihteli hieman tydpajan sisallon mukaan. Esityksen koostamisesta ja esityksesta

vastasi opinnaytetyon tekija tydpajojen osallistujien avustuksella.

Tyonjaon ja roolien tyOpajasta esitettiin tavoitteet, tydnjaon nykytila, toimenpiteet seka partnereiden
ja senioreiden kirkastetut roolit. Viestinnan ja tiedonkulun tyépajasta muille avattiin tyépajan tavoit-
teet seka viestinnassa ja tiedonkulussa havaitut esteet ja ongelmat. Lisaksi kerrottiin tavat toisten

ajan tasalla pitdmiseen ja vanhojen paatosten I6ytamiseen, suositus sisaiselle viestinnalle ja tyopa-
jassa kehitetyt toimenpiteet. Vaikeiden kysymysten tydpajasta kerrottiin tydpajan tavoitteet, vaikei-

den kysymysten toimintamalli ja kehitetyt toimenpiteet.

Tiimeja ohjeistettiin toimintatapojen ja toimintaperiaatteiden ottamisesta kaytantéon. Esityksen mate-
riaali jaettiin kaikille osallistujille kokoontumisen jalkeen, jotta jokainen voi myds itse tutustua uusiin

toimintatapoihin.

Uudet toimintatavat saatiin kdytantddn kesdkuussa 2024 sen jalkeen, kun ne oli esitelty ja niilla olisi
aikaa juurtua osaksi tiimien arkea loppuvuoden ajan. Lopputilanne oli tarkoitus selvittdd marras-jou-
lukuussa 2024.

7.7 TyOpajojen jatkotoimenpiteet syksylla 2024

Toimeksiantajan kanssa paatettiin tydpajojen tulosten esittdmisen jalkeen, etta tydpajoissa kehitetty-
jen toimenpiteiden kaytantdon viemista jatketaan syksylla 2024 kesalomien jalkeen. Elokuussa kay-
tiin yhteisesti lapi mita tydpajojen toimenpiteistd on saatu onnistuneesti osaksi tiimien toimintaa ja
kerrottiin mitd seuraavaksi tapahtuu. Toimenpiteista kaytanndiksi olivat paasseet jo HR senior part-

nereiden ja HR partnereiden tiiviimpi yhteistyd ja senioreiden osallistuminen partnertiimien
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viikkopalavereihin. My6s sisdisen viestinnan suositus ja vaikeiden kysymysten toimintamalli olivat
tiimeilld kaytdssa. Namakin kerrattiin yhteisesti. Seuraavaksi tapahtuvia toimenpiteita olisivat mah-
dollisuus oman toimenkuvan laajentamiseen, koulutusten ja ohjeiden/linjausten yhteisen lapikaynnin
aloittaminen seka nykyisten ohjeiden lapikayminen ja siirtdminen uuteen Teams-kansioon. Oman
toimenkuvan laajentamiseen annettiin ohjeet ja lisaksi kysyttiin vapaaehtoisia organisoimaan yh-
teista koulutusten lapikaymista seka vapaaehtoisia nykyisten ohjeiden tarkastamiseen ja siirtami-

seen uuteen Teams-kansioon. Vapaaehtoisia pyydettiin ilmoittautumaan opinnaytetyon tekijalle.

Koulutusten lapikaynnin organisointiin ilmoittautui kaksi vapaaehtoista. Vapaaehtoisten kanssa sovit-
tiin Teams-kokoontuminen syyskuun alkuun ja kokoontumisessa kerrattiin, millaiset toimenpiteet ty6-
pajoissa oli kehitetty liittyen koulutusten, ohjeiden ja linjausten yhteiseen lapikdymiseen. Kokoontu-
misessa suunniteltiin milla tavoin kokonaisuus toteutetaan ja organisoidaan. Toimenpide paatettiin
vieda kaytantoon kerran kuukaudessa toteutettavana HR partnereiden sisdisena klinikkana, jossa
vastuu on yhdella tiimilla kerrallaan. Klinikan toteutusta esiteltiin muille HR partnereille syyskuussa ja

ensimmaisen klinikan vetovastuusta sovittiin yhdessa.

Ohjeita ja linjauksia tarkistamaan ja siirtAmaan ilmoittautui kolme vapaaehtoista. Kokoonnuimme
Teamsissa syyskuun alussa ja suunnittelimme, miten toteutetaan nykyisten ohjeiden voimassaolon
tarkistaminen ja siirtdminen uuteen selkeampaan kansioon. Kokoontumisessa jaettiin vastuualueet
ja mietittiin yhdessa periaatteet, miten tyota tehdaan. Kaikki nykyiset ohjeet ja linjaukset saatiin kay-
tya lapi syyskuun ja lokakuun 2024 aikana ja uudet kansiot ohjeille ja arkistolle esiteltiin muulle ty6-

yhteisélle lokakuussa.
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LOPPUTILANNEKYSELY

Téssa luvussa tutustutaan lopputilannekyselyn toteutukseen ja tuloksiin. Kyselyn tulokset esitelldan
aihealueittain, ensin tavoitteisiin liittyvat tulokset, sitten toimintatapoihin liittyvat ja viimeisena tiimin

nykytilaan liittyvat tutkimustulokset.

Lopputilannekyselyn toteutus

Lopputilanne selvitettiin marras-joulukuussa 2024 kvantitatiivisen kyselyn avulla samaan tapaan kuin
Iahtotilanne oli selvitetty alkuvuonna 2024. Kyselylomakkeen pohjana kaytettiin [ahtétilannekyselya,
johon tehtiin joitakin muutoksia. Lopputilannekyselyssa (liite 5) oli esimerkiksi vdhemman avoimia
kysymyksia kuin lahtétilannekyselyssa ja sen myo6ta kysely oli hieman lyhyempi. Kysymysten jarjes-
tys muuttui lopputilannekyselyyn, koska kyselyyn oli lisatty kysymyksia tyopajoissa kehitettyihin toi-
mintatapoihin liittyen ja kysymysjarjestyksesta haluttiin loogisempi. Kyselyn alkuun sijoitettiin tiimiin
liittymat vaittamat lammittelykysymyksiksi ja sen jalkeen kysyttiin tiimin tavoitteista. Seuraavana oli
vuorossa tydpajoihin ja niissa kehitettyihin toimintatapoihin liittyvat kysymykset ja viimeisena tiimin

toimintatapoihin liittyvat kysymykset

Kyselyn avulla pyrittiin selvittdmaan tiimien tavoitteiden nykytila, tiimien yhteisten toimintamallien
nykytila, jokaisen tiimin nykytila tiimitydn osalta seka kuinka paljon ty6pajoissa kehitetyt toimenpiteet
nakyvat tiimin tydskentelyssa. Lisaksi kyselyssa kysyttiin avoimen kysymyksen avulla, mihin tyén
osa-alueisiin yhteiset toimintatavat olisivat edelleen tarpeen. Kyselylomake toteutettiin Webropolin
avulla. Linkki kyselylomakkeeseen Idhetettiin sdhkdpostitse (liite 4) kaikille HR partnereille ja HR se-
nior partnereille, yhteensa 23 vastaajalle. Kysely lahetettiin 22.11.2024 ja siind oli vastausaikaa
kaksi viikkoa, 5.12.2024 saakka. Vastausajan aikana lahetettiin yksi muistutusviesti. Kyselyyn vas-

tasi 13 vastaajaa ja vastausprosentti oli 56,5.

Kyselylomakkeen kysymykset olivat padosin jarjestysasteikolla vastattavia kysymyksia, ja lisdna ol
viisi avointa kysymysta. Asteikkona kaytettiin Likertin asteikkoa, silla se soveltuu hyvin mielipiteiden

mittaamiseen ja oli jo ennestaan tuttu.

Lopputilannekyselyn tulokset

Lopputilannekyselyssa selvitettiin timien tavoitteiden nykytila, toimintamallien nykytila, jokaisen tii-
min nykytila tiimitydn suhteen seka miten tydpajoissa kehitetyt toimenpiteet nakyvat tiimin tydskente-

lyssa loppuvuonna 2024. Kyselyn tulokset esitetdan naihin neljdan osa-alueeseen jaoteltuna.

8.2.1 Tavoitteet

Taulukon 7 mukaan hieman yli puolet (7) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mieltd, ettd omassa tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista. Alle neljadnnes (3) vastaajista oli jok-

seenkin eri mielta, ettd omassa tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista.
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Taulukko 7. Tiimissad on sovittu yhteisista tavoitteista (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 3 23
Ei samaa eika eri mielta 3 23
Jokseenkin samaa mielta 6 46
Taysin samaa mielta 1 8
Yhteensa 13 100

Taulukosta 8 on nahtavissa, etta lahes puolet (6) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin
samaa mielta, etta tiimille on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole erikseen sovittu. Jokseen-

kin eri mielta oli vain yksi vastaaja. Yksikaan vastaaja ollut taysin eri mielta.

Taulukko 8. Tiimille on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole sovittu erikseen (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 1 8
Ei samaa eika eri mielta 6 46
Jokseenkin samaa mielta 5 38
Taysin samaa mielta 1 8
Yhteensa 13 100

Tiimien tavoitteita selvitettiin avoimen kysymyksen avulla. Kysymykseen vastasi viisi vastaajaa. Lop-
putilannekyselyn perusteella tiimien tavoitteet vuoden 2024 lopussa liittyivat kahteen eri osa-aluee-
seen, perustehtaviin ja kehittdmiseen. Kuvassa 32 on esitetty tiimien tavoitteet lopputilanteessa. Pe-
rustehtaviin liittyvat tavoitteet pitivat sisélldan sdhkdpostin ja portaalin mahdollisimman tyhjana pita-
misen, tasapuolisen tehtavien jaon, tehtdvien hoitamisen samalla tavalla ja aikatauluista kiinni pita-
misen. Kehittdmiseen liittyvat tavoitteet liittyivat sujuvampien, laadukkaampien ja tehokkaampien
toimintatapojen kehittdmiseen, osaamisen jakamiseen ja laajentamiseen tiimissa seka avoimen ja

positiivisen tiimityokulttuurin luomiseen.

Perustehtavat Kehittaminen
» Sahkoposti ja portaali * Kehitetaan sujuvampia,
mahdollisimman tyhjat laadukkaampia ja
* Tehtavat jaetaan tehokkaampia
tasapuolisesti tiimin toimintatapoja
kesken » Jaetaan ja laajennetaan
+ Kaikki hoitavat asioita osaamista tiimissa
samalla tavalla * Luodaan avoin ja
* Sovituista aikatauluista positiivinen
pidetaan kiinni tiimityOokulttuuri

Kuva 32. Tiimien tavoitteet lopputilanteessa
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8.2.2 Toimintatavat

Taulukon 9 mukaan yli kolme neljasosaa (10) vastaajista oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin sa-
maa mielta, etta tiimilla on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat. Alle kymme-
nesosa (1) vastaajista oli jokseenkin eri mielta, etta tiimilla on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita

kaikki noudattavat.

Taulukko 9. Tiimilld on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 1 8
Ei samaa eika eri mielta 2 15
Jokseenkin samaa mielta 7 54
Taysin samaa mielta 3 23
Yhteensa 13 100

Taulukosta 10 kay ilmi, etta yli puolet (7) vastaajista on taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mielta, ettd omalle tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joista ei ole sovittu erikseen. La-
hes puolet (6) vastaajista vastasi, ettei ole samaa eika eri mielta vaittamasta. Vastaajista yksikaan ei

ollut jokseenkin tai taysin eri mielta.

Taulukko 10. Tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joista ei ole sovittu erikseen (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 0 0
Ei samaa eika eri mielta 6 46
Jokseenkin samaa mielta 6 46
Taysin samaa mielta 1 8
Yhteensa 13 100

Taulukon 11 mukaan reilusti yli puolet (9) vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta siita, etta eri tii-
meilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintdan kaksi timid noudattaa. Lahes kolmasosa (4) vastaa-
jista oli jokseenkin samaa mielta vaitteestd. Jokseenkin eri mielta tai taysin eri mieltd ei ollut yksi-

kaan vastaaja.

Taulukko 11. Eri tiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintdan kaksi tiimia noudattaa (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 0 0
Ei samaa eika eri mielta 9 69
Jokseenkin samaa mielta 4 31
Taysin samaa mielta 0 0
Yhteensa 13 100
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Taulukosta 12 kdy ilmi, ettd noin puolet (7) vastaajista ei ollut samaa eika eri mieltd, etta eri tiimeilla
on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat. Lahes puolet (6) oli jokseenkin samaa

mieltd, ettd nain on. Jokseenkin tai taysin erimielisia vastaajia ei ollut.

Taulukko 12. Eri tiimeilla on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat (n=13)

n %
Taysin eri mielta 0 0
Jokseenkin eri mielta 0 0
Ei samaa eika eri mielta 7 54
Jokseenkin samaa mielta 6 46
Taysin samaa mielta 0 0
Yhteensa 13 100

Tiimin yhteisia toimintatapoja selvitettiin avoimen kysymyksen avulla. Kysymykseen vastasi kuusi
vastaajaa. Tiimien toimintatavat liittyivat tehtaviin seka yhteistydhon ja tiimina toimimiseen. Kuvassa
33 on esitetty tiimin yhteiset toimintatavat. Tehtaviin liittyvat toimintatavat pitivat sisalladn esimerkiksi
tehtavienjakoon, yhteissahkdpostiin, sopimusten tarkastamiseen ja palaverikaytantdihin liittyvia toi-
mintatapoja. Yhteistydhon ja tiimina toimimiseen liittyvia toimintatapoja olivat esimerkiksi kaikkien

mielipiteiden kuunteleminen, palautteen antaminen ja huolien seka ideoiden jakaminen.

Tehtavat Yhteistyo ja tiimina

toimiminen
* Tehtavienjako » Kuunnellaan kaikkien mielipiteita
* Asiat hoidetaan * Annetaan palautetta
yhteissahkopostin kautta ja + Jaetaan huolia ja ideoita
viesteihin vastataan * Tiimi toimii itsenaisesti

vanhimmasta alkaen
» Sopimusten kasittelyssa
kiireellisyysjarjestys
 Kaikki toimivat samalla tavalla
» Jaetaan tietoa
 Palaverikaytannot

Kuva 33. Tiimin yhteiset toimintatavat lopputilanteessa

Vastaajilta kysyttiin avoimen kysymyksen avulla mihin asioihin, tehtaviin, tyén osa-alueisiin tai pro-
sesseihin yhteiset toimintatavat olisivat edelleen tarpeen. Kysymykseen vastasi 6 vastaajaa. Ku-
vassa 34 on koottuna vastaajien ndkemykset, mihin yhteiset toimintatavat olisivat edelleen tarpeen.
Tybtehtavat ja osaaminen seka tiedonkulku nousivat keskeisiksi teemoiksi. Vastaajat toivoivat yhtei-
sia toimintatapoja esimerkiksi prosesseihin, viikkotydkalenteriin ja kaikkien osallistumiseen. Tiedon-

kulkuun ja tiedon jalkauttamiseen kaivattaisiin vield yhteisia toimintatapoja.
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Ul N Tiedonkulku

osaaminen
* Prosessit sujuvimmiksi * Tiedonkulku ja tiedon
* Viikkotyokalenteri ja sen jalkauttaminen

noudattaminen

* Yhtenaiset
sahkopostivastaukset

« Jatkuva tehtavien lapikayminen

* Osaaminen, jotta tuuraukset
onnistuu

« Kaikki osallistuvat aktiivisesti

Kuva 34. Tyon osa-alueet, joihin toivotaan yhteisia toimintatapoja lopputilanteessa

Vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1—10 toimiiko oma tiimi hyvinvointialueen toimintamallien
mukaisesti vai noudattaako tiimi siirtyneiden organisaatioiden toimintamalleja. Arvo 1 oli siirtyneiden
organisaatioiden toimintamallit ja arvo 10 hyvinvointialueen toimintamallit. Kuvasta 35 on nahtavissa,
ettd tiimit toimivat enemman hyvinvointialueen kuin siirtyvien organisaatioiden toimintamallien mu-
kaan. Vastaukset painottuivat IAahemmas arvoa 10 eli hyvinvointialueen toimintamallit kuin [lBhemmas
arvoa 0 eli siirtyneiden organisaation toimintamallit. Vastausten keskiarvo oli 8,6 ja mediaani 9. Kes-
kihajonta oli 0,9. Kaikki vastaukset sijoittuivat arvojen 7—10 valille. Eniten vastauksia kerasivat arvot

8 ja 9. Kysymykseen vastasi 11 vastaajaa.

4 ‘ ‘
0 I
6 7 8 9 10

1 2 3 4 5

0 = siirtyneiden organisaatioiden toimintamallit —
10 = Hva:n toimintamallit

w

Vastaajien lukumaara
N

RN

Kuva 35. Hyvinvointialueen toimintamallien mukaisesti toimiminen lopputilanteessa (n=11)
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8.2.3 Tiimin nykytila

Vastaajien kokemusta oman tiimin nykytilanteesta tarkasteltiin 22 tiimitydhon ja tiimin toimivuuteen
liittyvan vaittaman avulla. Vaittamat oli luotu tiimity6ta ja tiimeja koskevan kirjallisuuden avulla. Kysy-

mykseen vastasi 13 vastaajaa.

Tiimien vahvuuksiksi koettiin vastausten perusteella avun tarjpaminen muille tiimilaisille, muutoksiin
sopeutuminen, ongelmanratkaisukyky ja selkeat tehtavat jokaisella tiimilaisella. Kuvan 36 mukaan
kaikki vastaajat (13) olivat taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, etta tarjoavat apuaan
muille tiimilaisille. Lahes kaikki (12) vastaajat olivat tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta,
ettd oma tiimi sopeutuu hyvin muutoksiin, oma tiimi osaa ratkaista ongelmia ja omassa tiimissa jo-

kainen tiimilainen tietda mita hanen tehtaviinsa kuuluu.

Kuvasta 36 on nahtavissa, etta tulosten toisessa paassa oli vaittama "tiimillamme on toimiva keski-
nainen vuorovaikutus”, josta oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mieltd hieman alle puolet
(6) vastaajista. Hieman yli puolet (8) vastaajista oli samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, etta
oma tiimi pyrkii tydskentelemaan koko ajan paremmin. Kaksi kolmasosaa (9) vastaajista oli taysin
samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, etta tiimin onnistumiset ovat tiimilaisten yhteistyon tu-
losta, omassa tiimissad hyddynnetaan tiimilaisten erilaista osaamista ja jokaisella tiimilaisellda on oma

rooli ja vastuualue tiimissa.

Tulosten perusteella vastaajat kokivat tiiminsa vahvuuksiksi halun auttaa toisia, kyvyn sopeutua
muutoksiin, ongelmanratkaisukyvyn seka tehtavien selkeyden. Kehittdmiskohteina pidettiin vuorovai-
kutusta tiimin kesken, pyrkimysta koko ajan parempaan tydskentelyyn, yhteistydn tekemista niin,
ettd se nakyy tuloksissa, tiimildisten erilaisen osaamisen hyddyntamista ja rooleja sekad vastuualu-

eita tiimissa.



Tarjoan apuani muille tiimilaisille

Tiimimme sopeutuu hyvin muutoksiin

Tiimimme osaa ratkaista ongelmia

Jokainen tiimilainen tietaa, mita hanen tehtaviinsa
kuuluu

Tiimissamme jokainen saa olla oma itsensa

Luotan tiimiini

Luotan tiimini jaseniin

Tiimini luottaa minuun

Kaikki tiimilaiset osallistuvat paatosten tekemiseen

Tiimimme saa tarvitsemaansa apua tiimin
ulkopuolelta

Tiimimme on yhteisesti vastuussa toiminnastamme

Mielestani tiimimme toimii hyvin

Tiimillamme on yhteinen padmaara (suunta, johon
tiimi pyrkii)

Saan tiimissamme apua muilta

Tiimissamme on positiivinen tiimihenki

Tiimimme jasenet ovat sitoutuneita tiimiin

Tiimimme jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan

Jokaisella tiimilaisella on oma rooli ja vastuualue
tiimissa

Tiimissdmme hyoddynnetaan tiimilaisten erilaista
osaamista

Tiimimme onnistumiset ovat tiimilaisten yhteistydn
tulosta

Tiimimme pyrkii tydskentelemaan koko ajan
paremmin

Tiimillamme on toimiva keskindinen vuorovaikutus
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® Taysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mielta ® Ei samaa eika eri mielta

m Jokseenkin eri mieltd ® Taysin eri mielta

Kuva 36. Oman tiimin nykytila lopputilanteessa (n=13)



84 (115)

8.2.4 TyOpajojen toimenpiteet arjessa

Tydpajoihin osallistuminen oli vapaaehtoista ja lopputilannekyselyssa selvitettiin, kuinka suuri osa
vastaajista oli osallistunut tydpajoihin kevaalla 2024. Kuvan 37 mukaan hieman yli puolet (54 %)
vastaajista osallistui tydpajoihin, joissa kehitettiin toimintatapoja. Vastaavasti hieman alle puolet (46

%) vastaaijista ei osallistunut tydpajoihin.

100%
80%

60% 54%

46%

40%

20%

0%
Kylla Ei

Kuva 37. Osallistuminen tyépajoihin (n=13)

Toimintatapojen kehittdmisen vaikutusta tiimin tyétapoihin selvitettiin liukukytkinkysymyksen avulla.
Vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-5 onko toimintatapojen kehittdminen muuttanut toiminta-
tapoihin tiimissa. Arvo 1 oli “ei ole muuttanut lainkaan” ja arvo 5 oli "on muuttanut erittain paljon”.
Kuvasta 38 kay ilmi, ettad suurin osa vastaajista valitsi arvon 3, kun heilta kysyttiin, onko toimintata-
pojen kehittdminen muuttanut tiimin toimintaa. Arvo 1 tarkoitti, etté toimintatapojen kehittdminen ei
ole muuttanut tiimin toimintatapoja lainkaan ja arvo 5 sit3, etta kehittdminen on muuttanut toimintata-
poja erittdin paljon. Arvoa 3 ei oltu maaritelty vastausvaihtoehdoissa erikseen, joten se voi tarkoittaa
pienta kehitysta tai etteivat vastaajat osanneet tai halunneet arvioida toimintatapojen kehittdmisen
vaikutusta oman tiimin toimintaan. Vastausten keskiarvo oli 3,08 ja mediaani 3. Keskihajonta oli 1.

Vastaukset sijoittuvat arvojen 1-5 vilille.

Vastaajien lukumaara
o =~ N W b OO N 0 ©

1 2 3 4 5
1 = ei ole muuttanut lainkaan — 5 = on muuttanut erittain paljon

Kuva 38. Toimintatapojen kehittdmisen vaikutus tiimin toimintatapoihin (n=13)
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Kuvasta 39 on nahtavissa, etta tydpajoissa kehitetyista tai suunnitelluista toimenpiteista eniten tiimin
tydskentelyssa nakyi esihenkildklinikoiden jatkuminen. Lahes kaikki (12) vastaajat arvioivat, etta esi-
henkildklinikoiden jatkuminen nakyi hyvin paljon tai paljon tiimin arjessa. Melkein puolet (6) vastaa-
jista arvioi, etta vaikeiden kysymysten toimintamalli nakyi tiimin tydskentelyssa hyvin paljon tai pal-
jon. Lahes kolmasosa (4) vastaajista koki, etta ohjeiden ja linjausten uusi Teams-kanava nakyi tiimin

arjessa hyvin paljon tai paljon.

Tyopajoissa kehitetyista toimenpiteista vahiten tiimien tydskentelyssa nakyi periaate, ettd uuden oh-
jeen tai linjauksen tekija vastaa tiedon paivittamisesta kirjalliseen muotoon, arkistoi vanhan tarvitta-
essa ja infoaa muutoksesta Teams-kanavalla. Yli kolmannes (5) vastaajista arvioi, ettei periaate na-
kynyt lainkaan tiimin tydskentelyssa ja reilu viidennes arvioi, etta periaate nakyi vahan. Yli kolman-
nes (5) arvioi myos, ettei KT:n koulutusten tai erilaisten ohjeiden lapikaynti yhdessa nakynyt lain-

kaan tiimin arjessa.

Esihenkiloklinikoiden jatkuminen

Vaikeiden kysymysten toimintamalli

Uusi Teams-kanava ohjeille ja linjauksille

Uusi Teams-kanava arkistolle

Tiiviimpi yhteistyd seniori < hr partnerit

Periaate, ettd jokaisella on vastuu tiedon jakamisesta
oman tiimin sisalla

Osaamisen kehittdmiseen panostaminen

Tehtavien laajentaminen senioreilta partnereille

KT:n koulustusten tai erilaisten ohjeiden lapikaynti
yhdessa

Periaate, ettd uuden ohjeen/linjauksen tekija vastaa

tiedon paivittdmisesta kirjalliseen muotoon, arkistoi

vanhan tarvittaessa ja infoaa muutoksesta Teams-
kanavalla

m Nakyy hyvin palion ®Nakyy paljon ®Nakyy jonkin verran ®Nakyy vahan ®Ejndy lainkaan

Kuva 39. Ty6pajoissa kehitettyjen toimenpiteiden nakyminen tiimin tydskentelyssa (n=13)
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JOHTOPAATOKSET

Téssa luvussa esitellaan johtopaatokset ja tarkastellaan tydn eettisyyttd ja luotettavuutta.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli luoda yhteisia toimintatapoja Keski-Suomen hyvinvointialueen
palvelussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille. Kehitettavat tydn osa-alueet valittiin tammi-
kuussa 2024 toteutetun lahtétilannekyselyn tulosten perusteella yhdessa toimeksiantajan kanssa.
Lahtotilannekysely oli kvantitatiivinen kysely, joka toteutettiin Webropolin avulla. Yhteisia toiminta-
malleja kehitettiin yhteiskehittamisen menetelmin kevaalla 2024, ja niita vietiin kaytantdéon sen jal-
keen kesalla ja syksylla 2024. Kehittamistyopajoihin osallistui vapaaehtoista henkildéstéa palvelus-
suhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden eri tiimeista. Toimintatapojen kehittdmisen vaikutuk-
sia tiimien tyéskentelyyn selvitettiin lopputilannekyselyn avulla, joka toteutettiin marras-joulukuussa
2024. Lopputilannekyselyn aikaan uudet toimintatavat olivat ehtineet olla kdytdssa noin viisi kuu-
kautta. Tyon tavoitteeksi oli asetettu, ettd yhteisia toimintatapoja on kaytéssa viimeistadan vuoden

2024 lopussa.

Tassa tyossa tutkimusote oli laadullinen tutkimus ja tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Toi-
mintatutkimukselle tyypilliseen tapaan kehittdminen seka osallistuminen olivat keskidéssa ja maaralli-

nen kysely lainattiin menetelmaksi kvantitatiivisen tutkimuksen puolelta.

Toimintatavat

Taulukon 13 mukaan vastaajista suurin osa koki lahtétilanteessa ja lopputilanteessa, ettd omalla
tiimilla on yhteisia toimintatapoja. Lahtétilannekyselyn vastaajista 76 % ja lopputilannekyselyn vas-
taajista 77 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta omalla tiimilla on yhteisesti sovittuja toimin-
tatapoja, joita koko tiimi noudattaa. Jokseenkin tai tdysin eri mieltd olevia oli alkutilanteessa neljas-
osa (24 %) ja lopputilanteessa 8 %. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettei toimintamallien ke-
hittdminen vaikuttanut siihen, kuinka suuri osa vastaajista koki omalla tiimilla olevan yhteisesti sovit-

tuja toimintatapoja. Taysin tai jokseenkin eri mieltad olevien osuus laski kehittdmisaikana.

Taulukko 13. Tiimilld on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat

Lahtétilannekysely Lopputilannekysely
0, 0,

n Yo n Yo
Taysin eri mielta 1 5 0 0
Jokseenkin eri mielta 4 19 1 8
Ei samaa eika eri mielta 0 0 2 15
Jokseenkin samaa mielta 9 43 7 54
Taysin samaa mielta 7 33 3 23
Yhteensa 21 100 13 100

Taulukosta 14 kay ilmi, etta lahtétilanteessa valtaosa (85 %) vastaajista oli taysin tai jokseenkin sa-
maa mielta, etta omalle tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joista ei ole erikseen sovittu.
Lopputilanteessa nain ajatteli vain puolet (54 %) vastaajista. Toimintatapoihin liittyvien vaittamien
vastauksista voidaan paatella, ettd vaikka tiimeilld on sovittujakin toimenpiteitd, vastaajat kokivat
lahtdtilanteessa, ettd tiimeilld on enemman arjessa muodostuneita yhteisia toimintatapoja kuin sovit-

tuja toimintatapoja. Lopputilanteessa nain ei enda ollut. On mahdollista ja kyselyyn vastanneiden
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arjen tuntien todennakaoista, ettd naista alun perin erikseen sopimatta muodostuneista toimenpiteista
on tullut kiinteasti tiimin toimintaan kuuluvia toimenpiteita, eika niita ajatella enda vain muodostu-

neina toimintatapoina.

Taulukko 14. Tiimille on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joista ei ole sovittu erikseen

Lahtotilannekysely Lopputilannekysely

n % n %
Taysin eri mielta 1 5 0 0
Jokseenkin eri mielta 1 5 0 0
Ei samaa eika eri mielta 1 5 6 46
Jokseenkin samaa mielta 15 71 6 46
Taysin samaa mielta 3 14 1 8
Yhteensa 21 100 13 100

Lahtotilanteessa tiimit eivat ehka tienneet muiden tiimien toimintatavoista, tai vastaajat eivat ajatel-
leet, etta kaikilla tiimeilla olisi yhteisia toimintatapoja. Taulukosta 15 on nahtavissa, etta lahtotilan-
teessa enemmistd (67 %) vastaajista ei ollut samaa tai eri mielta vaittdmasta "eri tiimeilld on yhteisia
toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat”. Neljannes (24 %) vastaajista oli jokseenkin tai taysin
samaa mielta. Lopputilanteessa hieman yli puolet (54 %) vastaajista ei ollut samaa tai eri mielta,
mutta jokseenkin samaa mielta olevien osuus nousi lahes puoleen (46 %) vastaajista. Lopputilan-
teessa tiimit toimivat toisiinsa verraten enemman samalla tavalla kuin vuoden 2024 alussa tai tiimit
olivat paremmin perilla toistensa toimintatavoista lopputilannekyselyn aikaan. Pidan todennakdisem-
pana, etta lopputilanteessa tiimit tiesivat paremmin toistensa toimintatavoista kuin lahtétilanteessa
I&hes vuotta aiemmin. Tiimien kokoonpanoissa oli tehty muutoksia kevaalla 2024 ja uskoisin tdman

tuoneen paremmin tietoon muiden tiimien toimintatapoja.

Taulukko 15. Eri tiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat

Lahtotilannekysely Lopputilannekysely

n % n %
Taysin eri mielta 0 0 0 0
Jokseenkin eri mielta 2 9 0 0
Ei samaa eika eri mielta 14 67 7 54
Jokseenkin samaa mielta 4 19 6 46
Taysin samaa mielta 1 5 0 0
Yhteensa 21 100 13 100

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tiimeilla oli Iahtétilanteessa yhteisia toimintatapoja, jotka olivat
muodostuneet joko sopimalla niista yhdessa tiimin kanssa tai niin, ettei niista oltu sovittu erikseen,
mutta kaikki noudattivat niita. Toimintatavat olivat enemman muodostuneita kuin sovittuja toimintata-
poja. Muiden tiimien toimintatavat eivat olleet 1ahtétilanteessa tuttuja, eivatka lahtdétilannekyselyyn

vastanneet osanneet tai pystyneet arvioimaan kaikkien tiimien yhteisia toimintatapoja.

Kuvan 40 mukaan lahtétilanteessa yhteiset toimintatavat tiimin kesken liittyivat perustehtaviin, tiimi-
palavereihin, yhteistydhdn ja tiimina toimimiseen seka tydnjakoon. Yhteisia toimintatapoja kaivattiin

vastausten perusteella viestintdan, vaikeiden kysymysten ratkaisemiseen, tydnjakoon ja rooleihin,
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kaikkeen tekemiseen seka hyvinvointialueen ohjeisiin ja linjauksiin. Vastauksista on nahtavissa, etta
yhteisia toimitapoja kaivattiin sellaisiin tydn osa-alueisiin, joissa oli havaittu haasteita tai joiden ei
koettu toimivan. Kyselyn vastaajat kokivat, ettd esimerkiksi tietoa paatdksista ja ohjeista oli hankala
saada, HR partnereiden ja HR senior partnereiden roolit eivat olleet selkeét ja hyvinvointialueelta

kaivattiin selkeita linjauksia ja toimintatapoja koko palvelussuhteen elinkaareen.

Toimintatavat Toiminta- Toimintatavat || Toiminta-
lahto- tapoja loppu- tapoja
tilanteessa kaivataan tilanteessa kaivataan
- Perustentavat  * Viestinta ja « Tehtavat . Tybtehtavét
o . tiedonkulku ot :
« Tiimipalaverit « Vaikeat * Yhteistyo ja ja
timina . rTcy)/é)'lﬂjakoja toimiminen + Tiedonkulku
toimiminen « Kaikki
« Tydnjako prosessit ja
tekeminen
* Hva:n
linjaukset ja
ohjeet

Kuva 40. Yhteiset toimintatavat I1ahto- ja lopputilanteessa

Kehitettaviksi toimintatavoiksi valittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa tyonjako ja roolit, viestinta ja
tiedonkulku seka vaikeat kysymykset. Jokaisen aiheen ymparille suunniteltiin kaksiosainen tyopaja,
jossa osa-aluetta kehitettiin yhteiskehittdmisen avulla. TyOpajat toteutettiin kevaalla 2024 ja niissa

kehitettyja toimenpiteita alettiin viemaan kaytantoon tyopajojen jalkeen kesalla 2024.

Kuvasta 40 kdy myos ilmi, ettd lopputilanteessa tiimin yhteiset toimintatavat liittyivat tehtaviin seka
yhteistydhon ja tiimina toimimiseen. Vastaukset olivat samansuuntaisia kuin lahtétilannekyselyssa,
joten voidaan todeta, etta toimintatapojen kehittdminen ei muuttanut sitd, mihin tydn osa-alueisiin
yhteiset toimintatavat liittyivat. Yhteisia toimintatapoja kaivattiin edelleen tiedonkulkuun seka tyoteh-
taviin ja osaamiseen. Vastaajat kokivat, ettd esimerkiksi prosesseja olisi tarpeen sujuvoittaa, yhte-
naiset sdhkdpostivastaukset olisivat tarpeen ja kaikkien haluttaisiin osallistuvan aktiivisesti tiimin toi-
mintaan. Verrattuna lahtétilanteeseen, vastauksissa ei enaa noussut esille viestinnan lisaksi muita
selkeitd osa-alueita, joissa oli haasteita tai jotka eivat toimineet, vaan kehittamistarpeet nahtiin
enemman toimintatapojen hiomisena ja sujuvoittamisena. Toimintatavoissa oli tapahtunut edistysta
lahtotilanteeseen verrattuna ja selkeita kehittamistarpeita oli saatu vahennettya toimintatapojen ke-

hittamisen avulla.

Lopputilannetta voisi summata niin, etta tiimeilla oli yhteisia toimintatapoja edelleenkin ja alun perin
erikseen sopimatta muodostuneista toimenpiteista oli tullut osa tiimin toimintatapoja. Muiden kuin
oman tiimin toimintatavoista oli tullut kehittdmisen aikana tutumpia kuin l1ahtétilanteessa, mutta edel-

leenkaan toisten tiimien toimintaa ei tunnettu kovin hyvin.
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Kuvasta 41 kay ilmi, ettd tiimien toimintatavat olivat 1ahtdtilanteessa enemman hyvinvointialueen toi-
mintatapoja kuin siirtyneiden organisaatioiden toimintatapoja ja tdma vahvistui vuoden 2024 aikana.
Lahto- ja lopputilanteessa vastaajat arvioivat asteikolla 1-10 toimiiko oma tiimi vanhojen siirtyneiden
organisaatioiden vai hyvinvointialueen toimintamallien mukaan. Arvo 1 oli vanhojen organisaatioiden
toimintamallit ja arvo 10 hyvinvointialueen toimintamallit. Laht6tilanteessa keskiarvo ja mediaani oli-
vat 8,0, lopputilanteessa keskiarvo oli 8,6 ja mediaani 9,0. Lahtétilannekyselyssa vastaukset olivat
arvojen 2—10 valilla ja lopputilannekyselyssa arvojen 7—10 valilla. Keskihajonta pieneni Iahtétilanteen
arvosta 2,0 lopputilanteen arvoon 0,9. Toimintatapojen kehittdminen vahvisti sita, etta tiimit toimivat
hyvinvointialueen toimintamallien mukaan ja kehittdmisen aikana siirryttiin kauemmas vanhojen or-
ganisaatioiden toimintatavoista. Kehittdmisen lisaksi tdhan vaikutti varmasti myds ajan kuluminen,

Iahtotilanteessa hyvinvointialue oli ollut toiminnassa vuoden ja lopputilanteessa lahes kaksi vuotta.
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0 = siirtyneiden organisaatioiden toimintamallit —
10 = Hva:n toimintamallit

Kuva 41. Hyvinvointialueen toimintamallien mukaisesti toimiminen laht6- ja lopputilanteessa

Kuvasta 42 kay ilmi, etta eniten vastauksia sai arvo 3, kun vastaajilta kysyttiin, onko toimintatapojen
kehittdminen muuttanut tiimin toimintatapoja. Arvo 1 tarkoitti, ettd toimintatapojen kehittdminen ei ole
muuttanut tiimin toimintatapoja lainkaan ja arvo 5 sita, ettd kehittdminen on muuttanut toimintatapoja
erittain paljon. Kysymyksessa arvoa 3 ei oltu maaritelty vastausvaihtoehdoissa lainkaan, joten arvo 3
voi tarkoittaa lievaa kehitysta tai etteivat vastaajat halunneet tai osanneet arvioida onko toimintata-

pojen kehittdamisen muuttanut tiimin toimintatapoja. Vastausten keskiarvo oli 3,08 ja mediaani 3,0.
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Vastaajien lukumaara
O =~ N W s oo N 0 ©

1 2 3 4 5
1 = ei ole muuttanut lainkaan — 5 = on muuttanut erittdin paljon

Kuva 42. Toimintatapojen kehittdmisen vaikutus tiimin toimintatapoihin (n=13)

Koivukosken ja Palomaen (2009, 25) mukaan kehittdmismyonteisyytta ja sitoutumista edistaa se,
etta kaikki tietavat, mita kehitetdan ja miksi. Voi olla, etta toimintatapojen kehittdmisen melko vahai-
nen vaikutus tiimien toimintaan johtuu siita, etteivat kehittdmisen perusteet olleet kaikille selvia. Jal-
kikateen voi pohtia, olisiko tydpajojen vaikuttavuus ollut suurempi, jos tydpajaosallistujia olisi ollut
enemman ja suurempi osa henkildstosta olisi paassyt osallistumaan kehittamiseen. Tai olisiko toi-
meksiantajan pitanyt pystya perustelemaan kehittdmistarpeet ja uudet toimintatavat henkiléstolle
selkedmmin. Heikkinen ym. (2023, 30) muistuttavat, ettd aina toimintatutkimuksessa toimintatavat
eivat kehity parempaan suuntaan tai joskus otetaan jopa takapakkia, ja tdma kuuluu toimintatutki-

mukseen.

Kuvasta 43 kay ilmi, etta lopputilannekyselyn vastaajat arvioivat tydpajoissa kehitetyista toimenpi-
teista parhaiten tiimin arjessa nakyvan esihenkildklinikoiden jatkumisen, vaikeiden kysymysten toi-
mintamallin ja uuden Teams-kanava ohjeille ja linjauksille. Suurin osa (12) vastaajista arvioi esihen-
kildklinikoiden jatkumisen nakyvan tiimin arjessa hyvin paljon tai paljon. Lahes puolet (6) vastaajista
oli sitd mieltd, ettd vaikeiden kysymysten toimintamalli ndkyy hyvin paljon tai paljon tiimin tydskente-
lyssa. Kolmasosa (4) vastaajista vastasi uuden ohjeiden ja linjausten Teams-kanavan nakyvan hyvin

paljon tai paljon tiimin tydskentelyssa.

Esihenkilskiinikoiden jatkuminen || EHTEGTTTTN
Vaikeiden kysymysten toimintamalli _ 6 .
2 7 [2]

Uusi Teams-kanava ohjeille ja linjauksille

m Nakyy hyvin palion ®N&kyy paljon = Nakyy jonkin verran ®mNa&kyy vahan

Kuva 43. Parhaiten tiimin tyoskentelyssa nakyvat kehitetyt toimenpiteet (n=13)
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9.2 Tavoitteet

Lahto- ja lopputilannekyselyssa kysyttiin tiimien tavoitteista, silla opinndytetydn alkuperdinen ajatus
oli luoda tiimeille seka yhteisia toimintatapoja etta tavoitteita. Lahtotilannekyselyn jalkeen kuitenkin
todettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa, etta opinnaytetydssa keskitytaan toimintatapojen kehitta-
miseen ja tavoitteiden luominen jatetaan tydn ulkopuolelle. Suurimmat kehitystarpeet koettiin olevan
toimintatavoissa ja toimintatapojen kehittamiselle haluttiin varata aikaa. Tavoitteisiin liittyvat kysy-
mykset siséllytettiin kuitenkin myds lopputilannekyselyyn, jotta ndhdaan, vaikuttaako toimintatapojen

kehittdminen tiimien tavoitteisiin.

Taulukon 16 mukaan toimintatapojen kehittdminen ei vaikuttanut tavoitteiden olemassaolosta taysin
ja jokseenkin samaa mielta olevien osuuteen 1aht6- ja lopputilannekyselyita verrattaessa. Lopputilan-
teessa taysin tai jokseenkin eri mieltad olevien osuus kuitenkin pieneni. Lahtétilanteessa 57 % vas-
taajista ja lopputilanteessa 54 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittamasta tii-
missa on sovittu yhteisista tavoitteista”. Taysin tai jokseenkin eri mielta olevien osuus laski kehittami-

sen aikana 34 prosentista 23 prosenttiin.

Taulukko 16. Tiimissa on sovittu yhteisista tavoitteista

Lahtotilannekysely Lopputilannekysely

n % n %
Taysin eri mielta 1 5 0 0
Jokseenkin eri mielta 6 29 3 23
Ei samaa eika eri mielta 2 9 3 23
Jokseenkin samaa mielta 9 43 6 46
Taysin samaa mielta 3 14 1 8
Yhteensa 21 100 13 100

Vastaukset olivat samansuuntaisia myo6s vaittdman ” tiimille on muodostunut yhteisia tavoitteita,
joista ei ole sovittu erikseen” osalta. Taulukon 17 mukaan lahtétilanteessa ja lopputilanteessa noin
puolet (50 % ja 46 %) vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Taysin tai jok-

seenkin eri mieltd olevien osuus pieneni lahtdtilanteen 25 prosentista lopputilanteen 8 prosenttiin.

Kokonaisuutena toimintatapojen kehittdminen ei vaikuttanut merkittavasti siihen, miten tiimin tavoit-

teet koettiin.

Taulukko 17. Tiimille on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole sovittu erikseen

Lahtétilannekysely Lopputilannekysely
(o) 0,

n % n %
Taysin eri mielta 1 5 0 0
Jokseenkin eri mielta 4 20 1 8
Ei samaa eika eri mielta 5 25 6 46
Jokseenkin samaa mielta 8 40 5 38
Taysin samaa mielta 2 10 1 8
Yhteensa 20 100 13 100




92 (115)

9.3 Tiimityd

Vastaajien ajatuksia oman tiimin tiimityon toimivuudesta selvitettiin 1aht6- ja lopputilannekyselyissa
tiimiin ja tiimitydhon liittyvien vaittamien avulla. Vastaukset erosivat toisistaan jonkin verran [ahto- ja

lopputilanteessa ja seuraavissa kuvissa esitetdan eniten parantuneet ja eniten heikentyneet tulokset.

Kuvasta 44 on havaittavissa, ettd muutoksiin sopeutuminen, tiimin ongelmanratkaisukyky, kaikkien
tiimilaisten osallistuminen paatdsten tekemiseen ja tiimin luottamus vastaajaan olivat nousseet vuo-
den 2024 aikana, kun tarkastellaan taysin tai jokseenkin samaa mielta olevien osuutta vastaajista.
Lahtotilanteessa 76 % vastaajista ja lopputilanteessa 92 % vastaajista oli téysin tai jokseenkin sa-
maa mielta, ettd oma tiimi sopeutuu hyvin muutoksiin. Vaittamasta "timimme osaa ratkaista ongel-
mia” oli tAysin tai jokseenkin samaa mielta oli [&htdtilanteessa 90 % vastaajista ja lopputilanteessa
kaikki vastaajat. Lahtotilanteessa vastaajista 76 % ja lopputilanteessa 85 % oli taysin tai jokseenkin
samaa mielta, ettd kaikki tiimildiset osallistuvat paatdsten tekemiseen. Vaittdmasta “tiimini luottaa
minuun” oli lahtétilanteessa 76 % vastaajista ja lopputilanteessa 85 % vastaajista taysin tai jokseen-

kin samaa mielta.
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® Taysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mielta ® Ei samaa eika eri mielta
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Kuva 44. Kehittyneet osa-alueet oman tiimin toiminnassa

Seppanen (2022, 23) yhdistaa toimivan ongelmanratkaisun ja tasapuolisuuden paatoksenteossa
tiimin kehitysvaiheista suoritusvaiheeseen. Silloin tiimi toimii hyvin yhdessa kantaen yhteisesti vas-
tuun. Tiimilld on osaamista etsia ratkaisuja haasteita kohdatessaan. Salminen (2013 50-51) pitéda
muutoksiin sopeutumista, ongelmaratkaisukykya ja yhteista paatdksentekoa huipputiimin ominai-
suuksina. Hiila ym. (2019, 68) muistuttavat, ettd yksi tiimitydn etu yksilétydhdn verrattuna on pa-
rempi ongelmanratkaisukyky. Kun tiimildiset katsovat asioita eri ndkékulmista, ratkaisut 16ydetaan
nopeammin kuin yksin tydskennellessa ja tama nopeuttaa tyontekoa.
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Kuvasta 45 on nahtavissa, etta tiimin keskinainen vuorovaikutus, avun saaminen muilta tiimilaisilta,
pyrkimys koko ajan parempaan tydskentelyyn, tiimiin sitoutuminen ja yhteistyén tekeminen olivat
heikentyneet kehittdmisen aikana. Lahtétilannekyselyssa 76 % vastaajista ja lopputilannekyselyssa
46 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, ettéd omalla tiimilld on toimiva keskinainen
vuorovaikutus. Vastaajista 95 % lahtotilanteessa ja 75 % lopputilanteessa oli taysin tai jokseenkin
samaa mieltd, ettd saa omassa tiimissaan apua muilta. Vaittamasta "tiimimme pyrkii tydskentele-
maan koko ajan paremmin” oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta alkutilanteessa 80 % vastaajista ja
lopputilanteessa 62 % vastaajista. Lahtotilanteessa 85 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa
mieltd, ettd oman tiimin jasenet ovat sitoutuneet tiimiin. Lopputilanteessa 69 % vastaajista oli taysin
tai jokseenkin samaa mieltd vaittamasta. Vastaajista 86 % lahtétilanteessa ja 69 % lopputilanteessa

oli tysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd oman tiimin jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan.
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Kuva 45. Heikentyneet osa-alueet oman tiimin toiminnassa

Lencionini (2006) tunnistaa tiimin toiminnasta viisi toimintah&iriéta, jotka ovat luottamuksen puute,
konfliktin pelko, sitoutumisen puute, vastuun valtteleminen ja valinpitdmattdmyys. Luottamuksen
puute voi nakya niin, etta toisia ei auteta, tai apua ei uskalleta pyytada. Konfliktin pelosta voi olla ky-
symys silloin, kun palautetta ei uskalleta antaa eika kehitysehdotuksista puhuta suoraan. Kaikki vai-
kuttaa olevan hyvin, mutta todellisuudessa tiimilld on ongelma. Konfliktin pelko voi vaivata jo pidem-
paan yhdessa toiminutta tiimia, jos vaikeita asioita ei ole totuttu ottamaan esille. Sitoutumisen puute
on kolmas toimintahairié. Kun siité on kyse, tiimildinen on mukana tiimissa, mutta ei kuitenkaan si-
toudu sen toimintaan tai tavoitteisiin. Neljas toimintahairid on vastuun valttely. Kun vastuuta valtel-

laan, tiimi asettaa itselleen helposti matalat standardit, koska muita tiimilaisia ei pideta vastuullisina.
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Viimeinen toimintahairié on valinpitdmattémyys tuloksista. Talldin tiimildisten omat pyrkimykset me-
nevat tiimin tulosten edelle. Hyvassa tiimitydssa tiimin tulokset ovat etusijalla omien henkil6kohtais-

ten tavoitteiden sijaan.

Kun tarkastellaan 18ht6- ja lopputilannekyselyiden valilla eniten heikentyneita tiimivaittdmia, tulok-
sissa on yhtalaisyytta Lencionin (2006) toimintahairididen kanssa. Tiimin heikentynyt vuorovaikutus
voi olla yhdistettavissa luottamuksen puutteeseen seké konfliktin pelkoon. Lencionin (2006) teoriaan
peilaten ajattelen, ettad vuorovaikutus liittyy tiimildisten keskinadiseen luottamukseen ja jos konflikteja
pelataan, ei ehka uskalleta puhua suoraan ja yllapitaa hyvaa vuorovaikutusta. Luottamukseen liittyy
my0s toisten auttaminen ja avun pyytaminen ja kun vastaajat kokevat avun saamisen heikentyneen,
voi se viitata tdhan toimintahairiéon. Toki 75 % vastaajista on edelleen taysin tai jokseenkin samaa
mielta, ettd saa tiimissaan apua, joten tdman vaittdman perusteella ei voida ajatella, etta luottamuk-
sen puutteesta olisi kyse. Pyrkimys koko ajan parempaan tyéskentelyyn ja sen tulosten heikkenemi-
nen voisi liittyd vastuun valttelyyn tai valinpitamattémyyteen tuloksista. Vaittdma "timimme jasenet
ovat sitoutuneita tiimiin” tdsmaa hyvin kolmannen toimintahairidn, sitoutumisen puutteen kanssa.
Siinakin taysin tai jokseenkin samaa mielta olevien osuus on tippunut, mutta lopputilanteessa 69 %
vastaajista on edelleen taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Viimeinen vaittama, tii-
mimme jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan” voisi liittya luottamuksen puutteeseen tai valinpita-
mattdmyyteen tuloksista. Jos tiimildisen omat pyrkimykset menevat tiimin edun edelle, voi se nakya

yhteistyon vahyytena.

Vaikka tulokset ovat edelld kerrottujen vaitteiden kohdalla heikentyneet eniten 1aht6- ja lopputilan-
netta verrattaessa, ei ndiden eniten heikentyneidenkaan vaittdmien tulokset ole halyttavia. Lopputi-
lanteessa taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittamista olevien osuus on yli puolet, poikkeuksena
vaite "tiimillamme on toimiva vuorovaikutus”, josta 46 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta loppu-
tilanteessa. Salminen (2017, 95-96) pitda vuorovaikutustaitoja yhtena keskeisena tiimityotaitona ja
tydelamataitona. Tiimitydn onnistumisen kannalta vuorovaikutustaidot ovat merkittdvassa roolissa.
Raappana (2018, 62-63) tyrmaa tdman ja toteaa, ettd timin on mahdollista saavuttaa omat tavoit-
teensa, vaikka vuorovaikutuksessa olisikin haasteita. Talldin tiimin tulee ratkaista tai ohittaa kohtaa-

mansa vuorovaikutushaasteet.

Seppéanen (2022, 22) tunnistaa kommunikaatiovaikeuksien liittyvan tiimin kehitysvaiheista myrsky-
vaiheeseen. Tahan peilaten muutos 18ht6- ja lopputilannekyselyiden valilla voi kielia tiimien kehitys-
vaiheen muuttumisesta. Salminen (2013 75-76) lisa3, ettd suoritusvaiheessa oleva tiimi voi palautua
jopa oppimisvaiheeseen kohdatessaan muutoksia. Samaan aikaan, kun kehitettyja toimenpiteita
otettiin kayttoon, alkoivat Keski-Suomen hyvinvointialueella koko organisaatiota koskevat yt-neuvot-
telut. Neuvotteluiden lopputulos ei ollut selvilla lopputilannekyselyn aikaan, joten vuorovaikutuksen

heikkeneminen voi johtua kdynnissa olleesta muutoksesta.

Amos, Hu ja Herrick (2005) tutkivat tiimityon kehittamisen vaikutusta viestintaan ja tyotyytyvaisyy-
teen ja havaitsivat, etta tiimityon kehittdminen paransi henkildéston valista viestintaa ja lisasi tyotyyty-
vaisyytta. Salminen (2017, 73) tdydentaa, etta yhteistyd- ja vuorovaikutustaitojen kehittamiselld saa-
daan tehostettua organisaation toimintaa. Aggarwal (2023) on todennut, etta jos tiimissa havaitaan
jokin toimintahairid, on siihen puututtava eikd odotettava sen ratkeavan itsestaan, koska ajan myo6ta
tiimin toiminta heikentyy. Taman faktan valossa voi ajatella, etta vaikka tiimien toimintatapoja on ke-

hitetty ja niihin on kohdistettu huomiota ja resursseja, tiimissa oleva toimintahairié on voinut syéda
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hyvaa kehitysty6ta ja heikentaa tiimin toimintaa kehitystydsta huolimatta. Mita sitten voitaisiin tehda?
McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo ja Beauchamp (2017) toteavat tutkimuksessaan, etta tiimityon kehit-
tamisinterventiot, kuten esimerkiksi timikoulutus ja tiiminrakennus parantavat tiimitydn prosesseja ja
suorituskykya. Kirjoittajat korostavat, etta naiden interventioiden tehokkuus perustuu tiimin jasenten

valisen luottamuksen, kommunikaation ja yhteisen vastuunoton kehittymiseen.

9.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Hyvan tieteellisen kdytanndn perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuun-
kanto. Hyva tieteellinen kdytantd muodostuu erilaisista menettelytavoista, joiden avulla huolehditaan
kaytannon toteutumisesta koko tutkimusprosessin ajan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023,
11.) Hyva tieteellinen kaytanto pitaa sisalldan opinnaytetydn arvioinnin rehellisesti ja tarkasti toteu-
tettuna. Arvioinnissa on avattava, miten eettisia periaatteita on noudatettu. (Vilkka 2021, 197.) Eetti-
syyden tarkastelu sisaltaa esimerkiksi haastatteluiden toteutuksen tarkastelua, haastattelijan ja
haastateltavan suhteen pohtimista, aineiston kokoamisen ja tulkinnan tutkiskelua, tutkijan ja tutki-
muskohteen suhteen huomioimista, havaintomenetelmien tarkastelua, tekijanoikeuksien toteutumi-

sen varmistamista ja l&hteiden kriittista arviointia. (Vilkka 2021, 197-202.)

Tutkijan toimintaa ohjaavat yleiset eettiset periaatteet, joihin kuuluu kunnioitus tutkittavien ihmisar-
voa ja itsemaaraamisoikeutta kohtaan, aineellisen ja aineettoman kulttuuriperinnén seka luonnon
monimuotoisuuden kunnioitus ja tutkimuksen toteutus niin, ettei tutkimuksesta aiheudu merkittavia

riskeja, vahinkoa tai haittoja mukana oleville henkiléille. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, 7.)

Tutkimusaineiston osalta eettisyyden varmistaminen on mukana koko aineiston elinkaaren ajan. Ai-
neiston elinkaareen kuuluu sen kokoaminen, kasittely, sailytys ja havittaminen. Hyvaan tieteelliseen
kaytantoon kuuluu, etta tutkimukseen tai kehittdmiseen osallistuvia ihmisia informoidaan aineiston
kokoamisesta ja tarkoituksesta. Osallistuminen tutkimukseen perustuu aina suostumukseen ja mikali
tutkimukseen tai kehittdmiseen osallistumiseen kaytetdan tybaikaa, on suostumus saatava myds
tydnantajaorganisaatiolta. (Vilkka 2021, 115.) Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2019, 8-9) muistut-
taa, etté kuten tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, osallistujalla on aina oltava myds
mahdollisuus kieltaytya osallistumasta tai keskeyttaa osallistuminen. Lisaksi osallistuja voi peruuttaa
suostumuksensa milloin tahansa ja osallistujan tulee saada tietoa tutkimuksen sisallosta, tarkoituk-
sesta, tavoitteista ja tutkimuksen riskeista. Tietoarkisto (n.d.) ohjeistaa, etta sellaisia tietoja, joista
vastaajan voi tunnistaa, voidaan kerata vain silloin, kun se on tarkoituksenmukaista, suunniteltua ja
perusteltua. Tutkimuksen kannalta turhaa tai liian yksityiskohtaista tietoa ei kannata kerata, jotta tut-
kittavien yksityisyys on taattu. Tarpeeton henkilétietojen kerddminen on kiellettyd EU:n tietosuoja-

asetuksen perusteella.

Ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa lahtdkohta tutkimukselle on luottamus tutkittavan ja tutkijan
valilld. Luottamuksen yllapitdminen vaatii ihmisarvon ja tutkittavan oikeuksien kunnioittamista. Jos-
kus tutkimustilanteet herattavat tutkittavissa erilaisia reaktioita tai niihin voi siséltyd samanlaista hen-
kista rasitusta kuin muuhunkin elamaan. Jotta tutkimus ei aiheuta tarpeetonta haittaa tutkittaville,
tutkijan on hyva perehtya tutkittavaan yhteisdon, kulttuuriin ja historiaan. (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2019, 8.) Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa eettisella ennakkoarvioinnilla tarkoitetaan
sellaista etukateisarviointia, jossa painotetaan tutkimuksesta tai tutkimustuloksista tutkittavalle mah-

dollisesti aiheutuvan haitan ennakointia. Ennakkoarvioinnin tekee ihmistieteiden eettinen toimikunta
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tutkijan pyynndsta. Ennakkoarviointi tulee pyytaa, jos tutkimuksessa poiketaan tietoon perustuvan

suostumuksen periaatteesta, tutkimuksessa puututaan fyysiseen koskemattomuuteen, tutkimus koh-
distuu alle 15-vuotiaisiin ilman huoltajan erillistd suostumusta, tutkimuksessa esitetdan poikkeukselli-
sen voimakkaita arsykkeita tai tutkimuksessa on riski henkiselle haitalle tai turvallisuusuhalle. (Tutki-

museettinen neuvottelukunta 2019, 14-16.)

Taman opinnaytetydn eettisyydestd on huolehdittu koko tyén tekemisen ajan. Aiheen valinta ja tydn
suunnittelu tehtiin yhdessa toimeksiantajan kanssa ja aihe on toimeksiantajalta saatu. Toimeksianta-
jalta saatiin lupa opinnaytetyon toteuttamiseen. Toimeksiantajalta saatiin myos suostumus kyselyi-
den toteuttamiseen ja tydpajojen jarjestamiseen. Tutkimusasetelma on harkittu ja se on todettu eetti-
sesti kestavaksi. Eettiselle ennakkoarvioinnille ei ollut tarvetta, koska tutkimukseen ei sisaltynyt ase-
telmia, jotka olisivat vaatineet ennakkoarvioinnin pyytamista. Tietoperusta kirjoitettiin ennen lahtoti-
lannekyselyn toteuttamista, joka varmisti, ettd aihe oli kirjoittajalle tuttu ennen tutkimuksen teke-
mista. Lahdeaineiston valinnassa noudatettiin kriittisyytta ja Iahdemerkinnat tehtiin voimassa olevien
ohjeiden mukaan. Aineiston valinnassa tavoiteltiin monipuolisuutta ja pyrittiin kdyttdmaan ensisijaisia

lahteita.

Lahto- tai lopputilannekyselyihin vastaaminen oli vapaaehtoista eika kyselyissa kysytty mitaan tie-
toja, jotka voisivat olla yhdistettavissa vastaajaan, vaan kyselyyn vastattiin anonyymisti. Kyselyissa
kysyttiin vapaaehtoinen kysymys mihin tiimiin vastaaja kuuluu, mutta tata tietoa ei hyddynnetty tutki-
mustulosten analysoinnissa. Lahto- ja lopputilannekyselyiden linkki [&hetettiin sahkopostitse ja jokai-
nen vastaaja vastasi saman linkin kautta. Kyselyiden saatekirjeissa (liite 1 ja liite 4) kerrottiin kyselyn
tarkoitus ja tavoite ja sama tieto annettiin myos kyselyiden ensimmaisella sivulla. Saatekirjeissa ker-
rottiin kyselyn vapaaehtoisuudesta, mahdollisuudesta keskeyttda vastaaminen, kyselyn aineiston
kasittelysta ja pyydettiin suostumus vastaamiseen. Saatekirjeet toimivat samalla tutkimustiedotteina.
Saatekirjeen liitteena oli tietosuojailmoitus. Lahto- ja lopputilannekyselyiden (liite 2 ja liite 5) kysy-
mykset muotoiltiin selkeiksi ja helposti ymmarrettaviksi ja kyselyita testattiin testihenkil6illa ennen
kyselyiden toteuttamista. Kyselyiden aineisto séilytettiin ainoastaan tietokoneella, joka on vain
omassa kaytdssani ja suojattu salasanalla. Aineiston analysointia varten luotiin kopio aineistosta,

jotta alkuperainen aineisto sailyi muuttumattomana. Aineisto havitetdan, kun opinnaytetyd valmistuu.

Vehkalahden (2019, 44) mukaan vastausprosentti on yksi tutkimuksen luotettavuuden mittareista.
Tyypillinen kyselytutkimuksen vastausprosentti on alle 50 %. Lahtétilannekyselyn vastausprosentti
oli 70 % ja lopputilannekyselyn 56,5 %, joten luotettavuuden kannalta vastausprosentit olivat riitta-
vat. Vastausprosentin pienentyminen saattoi kuitenkin vaikuttaa lopputilannekyselyn luotettavuuteen
negatiivisesti. Lopputilannekyselyn aikaan organisaatiossa oli kaynnissa koko henkilost6a koskevat
yt-neuvottelut. Yt-neuvottelut seka tiedossa olleet tulevat muutokset saattoivat vaikuttaa vastausin-

toon.

Myds tyopajoihin osallistuminen oli vapaaehtoista. Osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja mahdolli-
suudesta keskeyttaa osallistuminen kerrottiin sahkodpostiviestissa, jolla etsittiin osallistujia tydpajoihin
(liite 3). Tybpajojen alussa kysyttiin suullisesti jokaiselta suostumus tydpajaan osallistumiseen ja sen
materiaalien hyddyntamiseen opinndytetydssa seka kerrottiin mahdollisuudesta keskeyttaa osallistu-
minen missa vaiheessa tahansa ilman seuraamuksia. Tydpajan alussa kerrottiin myos tydpajan ta-
voitteista ja tarkoituksesta ja liséksi kerroin roolistani tydpajojen fasilitoijana ja organisoijana. Tydpa-

joissa osallistujille kerrottiin, etta tydpajojen materiaali valokuvataan ja sailytetdan vain taman
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opinndytetydn tekemista varten. Fasilitaattorina en osallistunut tydpajoissa sisallon tuottamiseen,
vaan osallistujat tuottivat sen. Tydpajoissa tuotettu kirjallinen materiaali ja valokuvat materiaalista
sailytettiin niin, ettei niihin ollut paasya ulkopuolisilla. Ty6pajoihin osallistuvat henkilét ja heidan
tydnsa olivat tuttuja jo etukateen, joten erityista tutustumista tutkimuskohteeseen ei ollut tarpeen
tehda. Ennen tydpajoja mietin, miten toteutan tydpajan, jos osallistuminen herattaa jossain osallistu-

jassa tunteita tai tyOpaja kohtaa muita haasteita. Tata varasuunnitelmaa ei tarvittu.

Heikkisen ja Huttusen (2023, 217—-219) mielesta toimintatutkimuksen luotettavuutta ei voi arvioida
samaan tapaan kuin muiden tutkimusten. Toimintatutkimuksen tavoitteena on muuttaa kaytantéja
eika vain hankkia tietoa, joten reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet eivat sovi arvioinnin periaatteiksi.
Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittaustulokset ovat samanlaiset koetta toistaessa. Toimintatutki-
muksessa tutkimuksen voidaan ajatella epaonnistuneen, jos tutkimustulokset ovat muuttumattomat
tutkimus toistettaessa. Toimintatutkimuksen on tarkoitus muuttaa asioita ja tdman toivotaan nakyvan
tutkimustuloksissa. Lisaksi toimintatutkimuksen mittauksia tehdaan luonnollisissa oloissa eika vaki-
oidussa laboratoriossa, joten muuttujia on mahdoton vakioida. Validiteetti tarkoittaa sita, etta kaytetty
mittausmenetelma mittaa juuri sita tutkittavaan ilmiéén kuuluvaa ominaisuutta, jota on tarkoitus mi-

tata.

Heikkinen ja Huttunen (2023, 221-223) ovat taydentaneet alun perin Winterin (2000) luomia toimin-

tatutkimuksen luotettavuusperiaatteita ja nama kuusi periaatetta ovat:

Historiallisen jatkuvuuden periaate
Reflektiivisyys

Dialektisyys

Toimivuus

Havahduttavuus

o gk~ 0Dd =

Adekvaattisuus

Historiallisen jatkuvuuden periaate toimintatutkimuksen luotettavuustarkastelussa tarkoittaa sita, etta
tutkija hahmottaa oman ajattelunsa ja toimintansa perustuvan aikaisempiin kaytantdihin ja olevan
osa ymparilla olevaa systeemista toimintajarjestelmaa. Nama vaikuttavat tutkijan tapaan toimia.
(Heikkinen & Huttunen 2023, 232.) Reflektiivisyys on tutkimusta ohjaava periaate, jonka mukaan
tutkimuksessa reflektoidaan eli peilataan tai tarkastellaan aikaisempia kaytantdja ja kehitettya toi-
mintaa. Reflektion kohteena on myds tutkijan omat ymmartamisyhteydet, joiden pohjalta han tarkas-
telee ilmi6ta ja elamaa ylipaataan. Reflektiivisyys on tarkeaa laadullisessa tutkimuksessa ja siina
tarkastellaan erityisesti tutkijan suhdetta tutkittavaan ilmiéon. (Heikkinen & Huttunen 2023, 237—
238.)

Dialektisyys tarkoittaa tutkimuksen tulkintaan ja ymmartamiseen liittyvaa prosessia, jossa todellisuus
nahdaan useammasta ndkdékulmasta muotoutuvana moniaanisena kokonaisuutena. Dialektisyys on
vastakohta monologiselle eli yksidaniselle tulkinnalle. Monologinen tutkija pyrkii esittdmaan tutkitta-
vasta ilmiésta yhtenaisen ja muuttumattoman kasityksen, kun taas dialektisyys koostuu erilaisista
nakokulmista ja tulkinnoista. (Heikkinen & Huttunen 2023, 239-241.) Toimivuuden periaate on toi-
mintatutkimuksen arvioinnissa keskidssa. Toimivuus tarkastelee sita, onko uusi tapa toimia parempi
kuin entinen ja tuottaako se hyotya. Toimivuutta voidaan tarkastella eri nakdkulmista ja voidaan ky-

sya, edistadko tutkimus ihmisten hyvaa elamaa hyveellisen toiminnan kautta, onko tutkimus saanut
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ihmiset toimimaan omien elinolojensa parantamiseksi ja muuttamaan toimintatapoja entista avoi-
memmiksi ja demokraattisemmiksi sekd millaisia seurauksia tutkimus on saanut aikaan planetaari-
sen hyvinvoinnin kannalta. (Heikkinen & Huttunen 2023, 241-246.)

Vaikka toimintatutkimus olisi onnistunut neljan ensimmaisen periaatteen mukaisesti, sitad voidaan
pitdd hyddyttdbmana, ellei kukaan kiinnostu sen tuloksista. Jotta tutkimus olisi vaikuttava, on tutki-
mustulokset esitettdva kiinnostavasti ja niin, ettd ne tekevat vaikutuksen kuulijoihin tai lukijoihin.
Tama on havahduttavuutta. Havahduttavuus tarkoittaa sita, ettd tutkimus saa lukijat ajattelemaan
asioita erilaisesta nakdkulmasta kuin aiemmin. (Heikkinen & Huttunen 2023, 247.) Adekvaattisuus
on viimeinen periaate luotettavuustarkastelussa ja se tarkoittaa sita, etta tutkimustulokset ovat niiden
ymmarrettavissa, joille tuloksista halutaan kertoa. Tutkijalla on oltava kasitys tutkimuksessa mukana
olevien maailmasta, jolloin tutkimustulokset osataan esittda tdhan maailmaan sopivalla kielella.
(Heikkinen & Huttunen 2023, 251-256.)

Heikkinen ja Huttunen (2023, 257) toteavat, etta luotettavuusperiaatteet linkittyvat toisiinsa monin eri
tavoin ja tma on helppo huomata, kun opinnaytetydn luotettavuutta tarkastellaan. Oma tydhistoria
ja nykyinen ty6paikka toimeksiantajaorganisaatiossa vaikuttavat niin historialliseen jatkuvuuteen kuin
reflektiivisyyteenkin. Historiallisen jatkuvuuden ja reflektiivisyyden periaatteiden mukaisesti taman
opinnaytetydn alussa on kerrottu kirjoittajan tydskentelevan kohdeorganisaatiossa ja kehittavan
oman tyoyksikkonsa toimintatapoja yhdessa kollegoidensa kanssa. Opinnaytetyon kirjoittajan oma
kokemus kohdeorganisaatiosta, julkiselta sektorilta seka HR-tehtavista vaikuttavat kirjoittajan suh-
tautumiseen aiheeseen. Koen, etta tydskentely tydpajaosallistujien kanssa samoissa tehtavissa aut-
toi ymmartdmaan heidan ndkemyksiaan ja ajatuksiaan sekd puhumaan osallistujien kanssa samaa
kielta. Toisaalta oma tybhistoria muissa organisaatioissa sai haastamaan tydpajaosallistujia heidan
pohdinnoissaan ja tydpajojen kehittamistehtavissa, koska kokemusta on erilaisista toimintatavoista.
Opinnaytety6ta aloittaessa tiedostettiin, ettd toimeksiantaja on juuri toimintansa aloittanut organisaa-

tio, jonne on kuitenkin siirtynyt toimintatapoja useista eri organisaatioista.

Jokaisessa tyOpajassa tydpajan aihetta ja I1ahtétilannetta selkeytettiin heti alkuvaiheessa, ja tydpa-
joissa kehitettyja ratkaisuja ja toimenpiteita arvioitiin ja hiottiin paremmiksi useampaan kertaan ty6-
pajan aikana. Tydpajat pitivat siis sisallddn runsaasti reflektointia. Heikkisen ja Huttusen (2023, 237)
mukaan toimintatapojen kehittdminen perustuu aiempien kaytantdjen reflektoimiseen. Kirjoittajan
oma tydhistoria ndkyy historiallisen jatkuvuuden lisdksi myds reflektiivisyydessa. Koska opinnayte-
tydn kirjoittaja tydskentelee kehittdmiskohteena olevassa hyvinvointialueen yksikéssa, on aihe oma-
kohtaisesti tuttu ja Iahella kirjoittajaa. Vaikka minulla oli ennakko-odotuksia tyOpajojen suhteen ja
omia ajatuksia mihin suuntaan toimintatapoja tulisi kehittaa, pidin nama ajatukset ominani ja annoin

tydpajojen osallistujien luoda tyopajojen sisallon.

Johtopaatdksissa oma asemani organisaatiossa on havaittavissa, mutta olen pyrkinyt tuomaan sen
esiin avoimesti ja selkeasti. Naen oman kokemukseni syventavan johtopaatoksia sen sijaan, etta se
vaaristaisi niitd. Myos Heikkinen ja Huttunen (2023, 238) muistuttavat, etta tutkijan reflektiivisyytta
pidetdan hyveena laadullisessa tutkimuksessa ja tutkija saa olla elava ihminen, joka tulkitsee suh-
detta tutkittavaan aiheeseen omasta nakdkulmastaan. Jalkikateen ajatellen toimintatapojen kehitta-
minen opinndytetydn aiheena motivoi sen vuoksi, ettd kokemusta on hyvin eri tavoin toimintatapoihin

suhtautuvista organisaatioista ja olen nahnyt, mita hyotyja vakioiduista toimintatavoista on.
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Dialektisyys eli monidanisyys nakyi tdssa opinnaytetydssa erityisesti tydpajoissa. Tybpajoissa osal-
listujilla oli erilaisia ndkdkulmia aiheeseen ja jokaisen tyOpajan lopputulos ja tuotokset muodostuivat
naista erilaisista nakdkulmista ja ideoista. Paapaino tydpajoissa oli osallistujien kokemuksissa, aja-
tuksissa ja ideoissa. Vaikka minulla opinnaytetyon kirjoittajana ja tydpajojen fasilitaattorina on suhde
aiheeseen ja se tuodaan esille, tydpajojen anti oli osallistujien luomaa. Tydpajojen osallistujien va-
linta perustui vapaaehtoisuuteen, mutta osallistujat olivat eri ikaisia, erilaisilla taustoilla, eri tehta-
vissa ja eri vaiheessa tyduraa olevia, ja tdama lisasi tydpajojen moninaisuutta. Heikkisen ja Huttusen
(2023, 241) mukaan tutkimusraportissa moniaanisyytta voi tuoda esille esimerkiksi autenttisten lai-
nausten avulla. Tassa tydssa tyOpajojen sisaltd on pyritty esittdmaan mahdollisimman autenttisena

ja muokkaamattomana, jotta monidanisyys toteutuu eika sisaltdé muutu.

Heikkinen ja Huttunen (2023, 241-242) pitavat toimivuuskriteeria toimintatutkimuksen tarkeimpana
arviointikohteena. Toimintatutkimuksessa kaytantoja kehitetdan parempaan suuntaan ja toimintatut-
kimuksella on aina kaytannolliset tavoitteet. Aina on myds tarpeen arvioida, onko uusi tapa parempi
kuin aiempi. Tassa opinnaytetydssa tutkimusongelma (HR-asiantuntijapalveluiden ja palvelussuhde-
palveluiden tiimeilla ei ole yhteisesti maariteltyja ja sovittuja toimintatapoja) oli konkreettinen ja kay-
tannénlaheinen ja toimivuuden nakoékulmasta se oli hyva lahtdkohta tutkimuksen tekemiselle. Tydpa-
joissa toimintatapoja kehitettiin ja kehittdminen sai aikaan konkreettisia muutoksia toimintatapoihin ja
uusia toimintatapoja. Toimivuustarkastelun kannalta lopputilannekyselyssa tehtiin se virhe, etta vas-
taajia pyydettiin arvioimaan nakyvatké uudet toimintatavat oman tiimin tydskentelyssa. Kyselyssa
vastaajia ei pyydetty arvioimaan uusien toimintatapojen toimivuutta tai hyodyllisyytta, ja tama olisi
ollut tarkea tieto toimivuuden arvioinnin kannalta. Lopputilannekyselyn vastausten perusteella voi-
daan todeta, ettd osa uusista toimintatavoista nakyy tiimien arjessa, mutta eivat kaikki. Vastausten
perusteella toimintatavoissa ei ollut kuitenkaan lopputilanteessa enaa isoja osa-alueita, joiden ei ko-
ettu toimivan, vaan toimintatavoissa oli enemmankin viilattavaa ja parannettavaa. Naiden tietojen
perusteella toimivuuskriteerin voi arvioida tayttyneen, mutta ei tdydellisesti. Toisaalta uusille toimin-
tatavoille olisi hyva antaa aikaa juurtua kaytantdon, joten vaikka toimintatapojen toimivuudesta ja
hyddyllisyydesta olisi kysytty lopputilannekyselyssa, olisi tilanne voinut muuttua suuntaan tai toiseen
lopputilannekyselyn jalkeen. Siksi nakisin, etta toimivuuden arviointia olisi hyva tehda pidemmalla

aikavalilla ja siihen ei ollut nyt mahdollisuutta.

Laajemmassa tarkastelussa toimintatutkimuksen tarkoituksena on tuottaa jotain hyddyllista ja kaytto-
kelpoista seka edistaa ihmisten mahdollisuutta hyvaan elamaan. (Heikkinen & Huttunen, 2023, 242).
Jos tarkastelen tyon toimivuutta henkildkohtaisesta ndkékulmasta, on tyon tekeminen lisdnnyt omaa
kehittdmisosaamistani valtavasti ja uskon tdman nakyvan tyéskentelyssani seka roolissani tiimin ja-
senend. Opiskelen liiketoiminnan kehittdmista, joten siihen peilaten opinnaytety6 on tuonut juuri sita
oppia kuin on tarkoituskin. Opinnaytetydn tekeminen antoi rohkeutta I&htea kehittdmaan omaa ja
oman tiimin ty6ta seka etsimaan ratkaisuja tydarjen pulmiin. Tyén tekeminen on auttanut ymmarta-
maan, ettd muutos ja kehittdminen voivat olla pieniakin asioita, ja jos jokin kokeilu ei toimi, aina voi-

daan palata vanhaan.

Havahduttavuudella pyritdan siihen, ettd tutkimuksen tuloksista ja raportista ollaan kiinnostuneita ja
se tekee vaikutuksen lukijoihin. Samaan aikaan tutkimus saa lukijan ajattelemaan asioita erilaisesta
nakokulmasta. (Heikkinen & Huttunen 2023, 247.) Havahduttavuutta koko tyon osalta on vaikea arvi-

oida ennen opinnaytetydn valmistumista ja ennen kuin kukaan on lukenut koko opinnaytetta.
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Tydpajoissa nain, kuinka osallistujat pohtivat avoimesti kasiteltavia aiheita ja antoivat oman panok-
sensa kehittamiseen. Tydpajojen jalkeen sain palautetta, ettd aiheen pohtiminen ja pureskeleminen
oli antoisaa ja ajattelen tdman havahduttaneen tyopajaosallistujia. Toivon, ettd tydpajat saivat osal-
listujat ajattelemaan asioita toisten tiimien tai yksiléiden ndkdkulmasta, mutta tata on vaikea arvioida.
Kun ty6pajoissa kehitettyja toimintatapoja esiteltiin, palautetta tuli hyvin vahan. Tasta ei voi tehda
paatelmia havahduttavuuden suhteen. Jalkikateen ajatellen tydpajojen jalkeen olisi ollut hyva tehda
palautekysely osallistuijille, jolloin tydpajojen havahduttavuutta olisi voinut mitata. Opinnaytetyon ra-
portissa tydpajojen kulkua on pyritty havainnollistamaan kuvien avulla, jotta lukijan olisi helpompi
syventya tyOpajojen sisaltddn pelkan tekstin sijaan. Tdma saattaa havahduttaa lukijaa ja tuoda ha-
nelle erilaisia ndkdkulmia tyépajojen aiheisiin. Mielestani tydpajat on kuvattu tassa tydssa tarkasti ja
se on erilaista moneen muuhun opinnaytetyéhdn ndhden, joissa tydpajat kuvataan lyhyesti ja pelkén
tekstin avulla.

Adekvaattisuusperiaatteen mukaisesti tama opinnaytetyd on kirjoitettu selkealla kielella eika tyd pida
sisdllaan hankalasti ymmarrettavaa tieteellista tekstia. Kasitteita on avattu osana tekstia ja tyo on
ymmarrettavissa arkijarkea kayttaen. Tekstissa on pyritty valttdmaan termeja tai kielta, jonka vain
kohdeorganisaatiossa tai vastaavissa tehtavissa tyoskentelevat ymmartavat. Tyé on ymmarretta-
vissa lukijalle, joka ei tunne organisaatiota, kehittdmiskohteena olevia tyotehtavia tai kehittamista.
TyOpajoissa toimintaohjeet annettiin suullisesti ja lyhyesti kirjallisesti. Samoin 1&ht6- ja lopputilanne-
kyselyissa kerrottiin, miksi kysely toteutetaan ja mika kyselyn tavoitteena on. Mielestani adekvaatti-

suusperiaate toteutuu hyvin tassa tydssa.
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10 POHDINTA

Opinnaytetydn kirjoittaminen oli melkoinen projekti, eika koulu turhaan kannustanut aloittamaan
ty6ta mahdollisimman varhaisessa vaiheessa opintoja. Yli puolitoista vuotta ehti kulua ensimmaisista
toimeksiantajan kanssa kaydyista keskusteluista siihen, etta tyd on valmis. Opinnaytetytn tekemi-
nen oli monivaiheinen prosessi sisaltden aiheen ja tutkimusongelman maarittelyn, teoriaosuuden
rakentamisen, kaksi maarallistd kyselya tulosten analysointeineen, seitseman tydpajakokoontumista
kolmen aiheen ymparilla, toimenpiteiden jalkauttamisen, johtopaatdsten tekemisen ja kaiken tdman
puristamisen yhdeksi kirjalliseksi kokonaisuudeksi. Valilla tuskastutti, turhautti ja vasytti, mutta mat-

kaan mahtui myds paljon innostusta, onnistumisia, kollegoiden kiitosta ja oppimista.

Aiheen valinta oli helppo tehda yhdessa toimeksiantajan kanssa ja toimintatapojen kehittdminen oli
kokonaisuus, jolle oli selkea tarve keskelld suurta muutosta, uutta organisaatiota ja uudenlaisia tii-
meja. Alkuperaisena ajatuksena oli kehittaa tiimien tavoitteita ja toimintatapoja, mutta tavoitteet jatet-
tiin suosiolla tydn ulkopuolelle lahtétilannekyselyn tulosten perusteella. Tama oli hyva paatos, silla
toimintatapojen kehittdmisessa oli paljon ty6éta ja nain saatiin aikaa kehittdmiseen ja toimintatapojen

juurruttamiseen.

Aiheen valinnan jalkeen opinnaytetydn menetelmat |6ytyivat helposti tutkimuskirjallisuutta apuna
kayttéen ja toimintatutkimus tdsmentyi tutkimusmenetelmaksi nopeasti. Samoin tiedonkeruumenetel-
mat kysely ja havainnointi olivat helppo valinta ja mielestani onnistuin valinnoissa hyvin. Kaytetyt
menetelmat sopivat hyvin yhteen aiheen kanssa ja toimintatutkimus menetelmana mahdollisti usei-
den menetelmien kayttdmisen. Toimintatutkimus ei ollut etukateen tuttu menetelma, mutta tuli hyvin

tutuksi opinnaytetydaikana.

Teoriaosuuden kanssa koin epavarmuutta tyon loppumetreille saakka. Tiimit ja tiimityd olivat selvia
valintoja teoriaosuuteen heti alusta alkaen, mutta yhteiskehittdmisesta kirjoitin vasta myéhemmin.
Tyon loppuvaiheessa pohdin kovasti, tukeeko teoriaosuus tyéta ja suunnittelin jo kirjoittavani sita
uuteen uskoon, mutta ohjaajien kannustuksen my6ta paadyin pitdmaan jo kirjoitetusta teoriaosuu-
desta kiinni. Teoriaosuuden tarkastelua ja peilaamista tydn muuhun sisaltéon olisi pitanyt tehda mat-
kan varrella paljon enemman, jolloin koko ajan olisi ollut ajatus, miten teoria tukee ty6ta ja sita olisi

voinut tdydentaa jo siina vaiheessa.

Mielestani onnistuin rakentamaan selkeét, lyhyet ja informaatiota tuottavat 1aht6- ja lopputilanneky-
selyt. Halusin pitda kyselyt yksinkertaisina ja nopeasti vastattavina ja tdssa onnistuin. Lahtétilanne-
kyselyn rakentaminen vei aikaa, mutta lopputilannekyselyn luominen oli nopeaa lahtétilannekyselyn
pohjalta. Lopputilannekyselysta muuttaisin yhden kysymyksen, jossa kysyttiin viisiportaisella as-
teikolla, onko toimintatapojen kehittdminen muuttanut tiimin toimintaa. Vastausvaihtoehdoissa arvot
1 ja 5 oli avattu, mutta arvoa 3 ei, joka johti siihen, ettei vastauksista voinut tehda varmaa tulkintaa
tapahtuneesta muutoksesta. Harmillinen virhe, joka paatyi kyselylomakkeeseen oikoluvusta huoli-
matta. Kyselyiden vastausprosentteihin olen tyytyvainen, joskin lopputilannekyselyssa vastaupro-

sentti pieneni. Kyselyt olivat hyvin pitkalti samat ja tuloksia oli kateva verrata keskenaan.

Tyopajojen aiheiden valinnan teimme yhdessa toimeksiantajan kanssa ja aiheiden valinta onnistui
hyvin. Aihealueet nousivat esille Iahtétilannekyselyssa ja valintaa tukivat myds toimeksiantajan ja
omat havaintoni arkipaivan tydssa seka organisaatiossa aiemmin tehty tydhyvinvointikysely. Tydpa-

jat onnistuivat kokonaisuutena hyvin ja nautin niiden suunnittelusta ja fasilitoinnista. Tydpajojen
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suunnittelu vaati paljon yhteiskehittamisen, fasilitoinnin ja tydpajatydskentelyn teoriaan ja menetel-
miin perehtymista. Suunnittelu vei aikaa enemman kuin osasin odottaa, ja suunnittelutydssa ja me-
netelmien valinnassa tyopari tai sparrauskaveri olisi ollut suureksi avuksi. Vaikka tyépajoilla oli sel-
kea teorialahtéinen runko valmiina, vaati jokainen tydpaja menetelmien valintaa, kasikirjoittamista,
suunnittelua ja materiaalin kokoamista. Aina valmiit menetelmat eivat soveltuneet kasiteltavaan ai-
heeseen ja valilla menetelmia sai keksia itse. Tydpajoissa kaytettiin jonkin verran samoja menetel-
mia, mutta koska ty6pajoihin osallistuivat eri henkil6t, tama ei haitannut. Tydpajafasilitoinnin ensiker-

talaisena olen tyytyvainen, etta tydpajojen aikataulut pitivat ja tydpajoihin varattu aika riitti hyvin.

Jos suunnittelisin tydpajoja nyt uudelleen, rajaisimme tydpajojen aiheita tarkemmin toimeksiantajan
kanssa. Nyt tyOpaijoilla oli useampi tavoite ja paamaara, ja tama teki kokonaisuudesta valilla seka-
van. TyOpajojen toimenpiteiden jalkauttamisen toteutukseen en ole tyytyvainen, silla tydpajoissa ke-
hitetyt toimenpiteet olisi pitdnyt saada enemman osallistujien vastuulle tiimeihin vietavaksi. Nyt ne
jaivat lilaksi omalle vastuulleni ja vaikka niité kaytiin yhteisesti 1api kesalla ja syksylla, olisi osallistujia

vastuuttamalla saatu jalkauttaminen toteutettua tehokkaammin ja vaikuttavammin.

Kun opinndytety6ta ajattelee kokonaisuutena, onnistumisia siina olivat I1ahto- ja lopputilannekyselyt
seka tyopajat. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda toimintatapoja ja saada niitéa kayttdén vuoden
2024 loppuun mennessa. Nama tavoitteet saavutettiin ja yksi suuri onnistuminen on se, ettei lopputi-
lannekyselyssa noussut enaa isoja aihealueita, jotka eivat toimisi. Lahtétilannekyselyssa nain viela

oli ja kehittamisaikana niita saatiin vietya eteenpain.

Opinnaytetydn haasteita olivat teoriaosuuden rakentaminen ja tydpajojen toimenpiteiden jalkauttami-
nen. Lisaksi opinndytetydn tekeminen kesti suunniteltua kauemmin. Vaikka toimintatapoja saatiin
kaytantdon vuoden 2024 aikana, joka oli tavoitteena, tyd ei valmistunut suunnitellusti vuoden 2025
alussa. Alkuperainen, joustavaksi tehty aikataulu venyi lopulta nelisen kuukautta. Jos aloittaisin opin-
naytetyon nyt, rajaisin aihetta tarkemmin, jotta rajaamista ei tarvitsisi tehda kesken opinnaytetyon.
Lisaksi aikatauluttaisin tydhon realistisia valietappeja, jolloin aikataulusta kiinni pitaminen olisi hel-

pompaa.

10.1  Tutkimuksen hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Taman tyon tavoite oli kehittda ja luoda yhteisia toimintatapoja Keski-Suomen hyvinvointialueen pal-
velussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille, ja tavoitteen mukaisesti tyé kohdistui pieneen ja
rajattuun osaan hyvinvointialueen toimintaa. Tyon suurin hyddynnettavyys on naissa yksikoissa. Tyo
antoi yksikoille hyvan tilannekatsauksen, millainen oli tiimien tilanne toimintatapojen osalta alku- ja
loppuvuonna 2024. Tyon avulla kehitettiin toimintatapoja ja saatiin sujuvoitettua toimintaa. Opinnay-
tetyon tekeminen auttoi toiminnan kehittdmisessa muutosprosessin aikana. Kanasen (2014, 33) mu-
kaan toimintatutkimus ei pyri yleistdmaan ja tutkimustuloksena oleva muutos kohdistuu vain tutkitta-
vaan ilmiéon. Niinpa tutkimustulokset eivat ole yleistettavissa ja tydn suurin hyoty on toimintata-

voissa tapahtunut muutos.

Lopputilannekysely toteutettiin marras-joulukuussa 2024 tilanteessa, jossa Keski-Suomen hyvinvoin-
tialueella oli yt-neuvottelut kdynnissa ja myds palvelussuhdepalveluiden henkildstéon ja tehtaviin oli
tulossa muutoksia. Muutokset toteutettiin alkuvuonna 2025 ja muutosten my6ta tiimien kokoonpanot
ja tehtavankuvat muuttuivat. Tama tarkoittaa sita, etta taas ollaan keskella muutosta ja rakenta-

massa uutta. Jatkotutkimusaiheita pohtiessa nousee esiin ajatus, ettd miten tassa uudessa
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tilanteessa voitaisiin hyddyntaa tdaman tutkimuksen antia. Lopputilannekyselyn tuloksia voidaan hyo-
dyntaa uusien tiimien kehittdmisessa ja esimerkiksi vuorovaikutukseen ja toisten auttamiseen on
syyta kiinnittdd huomiota heti uusien tiimien alkuvaiheessa, jotta samat haasteet eivat ole uudelleen
edessa. Sama malli, jossa tehdaan lahtdtilannekysely, toteutetaan tyopajat ja kehitetdan toimintaa
seka lopuksi mitataan tapahtunutta kehitysta, toimisi hyvin tdssakin tilanteessa. Samaa mallia voi

hyédyntaa organisaatiossa myds laajemmin.

Kuten luotettavuustarkastelun yhteydessa todettiin, lopputilannekyselyssa olisi ollut hyva kysya koe-
taanko kehitetyt ja uudet toimintatavat hyddyllisiksi. Siina voisi olla jatkotutkimusaihe ja uusien toi-
mintatapojen suhteen voisi toteuttaa uuden kyselyn myéhemmin, jossa selvitettaisiin, miten uudet
toimintatavat ovat osa tiimien tydskentelya vai olivatko ne vain valiaikainen vaihe tiimeille. Tyépaja-
osallistujien osalta olisi mielenkiintoista selvittaa, kokivatko he tydpajatydskentelyn vaikuttaneen hei-
dan kehittdmisosaamiseensa, vaikuttiko tydpajoihin osallistuminen siihen, miten he kehittavat asioita
omissa tiimeissaan, tarttuiko tydpajoista mukaan menetelmia, joita he voivat hyédyntaa omissa tii-
meissaan tai onko joku kehittdnyt omaa tiimiaan tydpajan oppien mukaisesti. Kehittdmisosaamiselle
on tarvetta jatkossakin ja jos joku tydpajojen osallistujista sai evaitd oman tiiminsa kehittdmiseen, on
tyosta ollut hyotya myds hanen osaamisensa kannalta. Kuten Heikkinen ym. (2023, 30) muistuttavat,
toimintatutkimuksen paras onnistuminen on organisaatioon syntynyt kehittamismyonteinen ilmapiiri,

jossa toimintatapoja tarkastellaan kriittisesti ja reflektiivisesti.

10.2 Oma oppiminen

Opinnaytetytn tekeminen opetti paljon tutkimuksen tekemisesta, yhteiskehittamisesta, fasilitoinnista,
tiimityodn teoriasta ja kokonaisuuden hallinnasta. Naista kaikista osa-alueista minulla oli jonkinlainen
ennakkokasitys aiempien ja nykyisten opintojeni tai tydelaman tuomien oppien myota, mutta osaami-

nen syveni joka osa-alueella opinndytetydprosessin aikana.

Toimintatutkimus lahestymistapana ei ollut minulle entuudestaan kovin tuttu, mutta opinnaytetydpro-
sessin my6td sain hyvan kasityksen sen toteuttamisesta ja uskon osaavani soveltaa sitd myds tule-
vaisuudessa. Yhteiskehittdmisesta ja fasilitoinnista minulla oli aiempaa kokemusta ainoastaan ty6-
pajan osallistujan roolista. Opinnaytetyon tekeminen ja tydpajojen jarjestaminen opetti konkreetti-
sesti, miten fasilitaattorina toimitaan ja kuinka tydpajoja suunnitellaan ja toteutetaan. Uskon, etta

tasta osaamisesta on hyotya tulevaisuudessa.

Suurin oppi opinnaytetyon tekemisen aikana on ollut se ajatus, ettei kukaan muu kuin mina itse tai
kollegani kehitd meidan tyétapoihimme ja toimintamalleihimme liittyvia asioita. Toki esihenkildlla ja
organisaatiolla on oma vastuunsa, mutta perustydssa esiin tulevat kehityskohteet eivat nouse tietoi-
suuteen ilman, etta joku kertoo niista tai antaa palautetta. Taman ajatuksen kanssa olen jatkanut
tydskentelyd omassa tydssani ja uskon, etta olen parempi kehittdmaan ja viemaan asioita eteenpain

kuin ilman tdman tyon tekemista.
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LITE 1: LAHTOTILANNEKYSELYN SAATEKIRJE
Hei,

Opiskelen tradenomin ylempaa amk-tutkintoa liiketoiminnan kehittdmisen tutkinto-ohjelmassa ja teen
parhaillaan opinnaytetyotani. Opinnaytetydn tavoitteena on yhteisten tavoitteiden seka toimintamal-
lien kehittdminen palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden tiimeille yhdessa tiimien

kanssa. Opinnaytetyoni toimeksiantajana toimii Keski-Suomen hyvinvointialue.

Tiimien nykytila kartoitetaan kyselyn avulla. Pyytaisin jokaista vastaamaan alla olevaan kyselyyn.
Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja kyselyyn vastaamisen voi keskeyttaa halutessaan. Vas-
taaminen vie aikaa noin 5-10 minuuttia ja sen saa tehda tydajalla. Vastausaikaa on 31.1.2024

saakka.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti, mutta kyselyssa kysytaan mihin tiimiin kuulut. Tuohon
kysymykseen ei ole pakko vastata. Eri tiimien vastauksia ei tulla vertailemaan keskenaan. Kyselyyn

vastanneiden henkil6llisyytta ei voida tunnistaa vastausten perusteella.

Kyselyn avulla kerattya aineistoa kasittelen vain mina opinnaytetyon tekijana, eika aineistoa luovu-
teta eteenpain. Keratty aineisto havitetdan opinnaytetydn valmistuttua. Kyselyn tuloksia voidaan

hyddyntaa taman opinnaytetydn lisaksi johtamisen tukena.

Vastaamalla kyselyyn annat tietoisen suostumuksen tietojen kayttamiseen edella mainitulla tavalla.
Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/1B571AFB18349EAE

Mikali sinulla on kysyttavaa kyselyyn liittyen tai kyselylomake ei toimi, olethan minuun yhteydessa.
Terveisin,

Erja Kokkonen

HR partner

Keski-Suomen hyvinvointialue

014-XXX XXXX

erja.kokkonen@xxxxxx.xx


https://link.webropolsurveys.com/S/1B571AFB18349EAE

109 (115)

LIITE 2: LAHTOTILANNEKYSELY

Kyselyn tavoitteena on selvittaa palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden tiimien ny-

kytila. Kysely sisaltda kysymyksia tiimien tavoitteista, toimintamalleista seka tiimin ja tiimitydn toimi-

vuudesta.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti, mutta kyselyssa kysytaan mihin tiimiin kuulut. Tuohon

kysymykseen ei ole pakko vastata. Eri tiimien vastauksia ei tulla vertailemaan keskenaan. Kyselyn

tuloksia voidaan hyddyntaa opinnaytetydn liséksi johtamisen tukena.

Kyselyyn vastaaminen kestaa 5—10 minuuttia.

Kiitos ajastasi!

o > DN

10.

Mita mielta olet seuraavista vaittamista omaan tiimiisi liittyen? Vastausvaihtoehdot: Taysin
eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta, taysin
samaa mielta.

a. Tiimissamme on sovittu yhteisista tavoitteista

b. Tiimillemme on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole sovittu erikseen
Millaisia yhteisia tavoitteita tiimillanne on? Avoin kysymys.
Millaisiin oman tiimin tavoitteisiin olisit valmis sitoutumaan? Avoin kysymys.
Ehdotuksia oman tiiminne tavoitteiksi? Avoin kysymys.
Mita mielta olet seuraavista vaittamista yhteisiin toimintatapoihin liittyen? Vastausvaihtoeh-
dot: Taysin eri mielta, jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa
mieltd, taysin samaa mielta.

a. TiimilldAmme on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat

b. Tiimillemme on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joita koko tiimi noudattaa,

mutta joista ei ole erikseen sovittu

c. Eritiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintdan kaksi tiimid noudattaa

d. Eritiimeilla on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat
Millaisia yhteisia toimintatapoja omalla tiimillanne on? Kysymys vain vastaaijille, jotka vasta-
sivat 5 a) tai 5 b) vaittamiin jokseenkin samaa mielta tai taysin samaa mielta. Avoin kysy-
mys.
Millaisia yhteisia toimintatapoja vahintaan kahdella tiimilld on? Kysymys vain vastaajille,
jotka vastasivat 5 c¢) vaittdmaan jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Avoin ky-
symys.
Millaisia yhteisia toimintatapoja kaikilla tiimeilla on? Kysymys vain vastaajille, jotka vastasi-
vat 5 d) vaittdmaan jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Avoin kysymys.
Mihin asioihin, tehtaviin, tydn osa-alueisiin tai prosesseihin yhteiset toimintatavat olisivat tar-
peen? Avoin kysymys.
Toimiiko tiiminne hva:n toimintamallien mukaisesti vai noudatetaanko tiimissanne siirtynei-
den organisaatioiden toimintamalleja? Liukukytkin 1-10. 1 = siirtyneiden organisaatioiden

toimintamallit. 10 = hyvinvointialueen toimintamallit.
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11. Mitad mieltd olet seuraavista vaittdmista omaan tiimiisi liittyen? Vastausvaihtoehdot: Taysin

eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta, taysin

samaa mielta.

a.

b
c
d.
e
f

= @

2 T ©°

-

o

u.

V.

TiimillAmme on yhteinen padmaara (suunta, johon tiimi pyrkii)
Tiimimme jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan
Tiimimme onnistumiset ovat tiimildisten yhteistydn tulosta
Tiimimme on yhteisesti vastuussa toiminnastamme

Kaikki tiimilaiset osallistuvat paatdsten tekemiseen
Tiimimme jésenet ovat sitoutuneita tiimiin

Luotan tiimini jaseniin

Luotan tiimiini

Tiimini luottaa minuun

Tiimissamme on positiivinen tiimihenki

Tiimissamme jokainen saa olla oma itsensa

Tiimillamme on toimiva keskindinen vuorovaikutus (tiimildiset iimaisevat itsedan sel-
keasti, antavat rakentavaa kritiikkia ja osaavat kuunnella)
Jokaisella tiimilaiselld on oma rooli ja vastuualue tiimissa
Jokainen tiimildinen tietda, mitd hanen tehtaviinsa kuuluu
Tiimissdmme hyddynnetaan tiimilaisten erilaista osaamista
Tiimimme osaa ratkaista ongelmia

Tiimimme pyrkii tydskentelemaan koko ajan paremmin
Tiimimme sopeutuu hyvin muutoksiin

Tarjoan apuani muille tiimilaisille

Saan tiimissdmme apua muilta

Tiimimme saa tarvitsemaansa apua tiimin ulkopuolelta

Mielestani tiimimme toimii hyvin

12. Minka asioiden pitaisi muuttua, jotta tiiminne toimisi paremmin? Kysymys vain vastaajille,

jotka vastasivat 11 v) vaittdmaan jokseenkin eri mielta tai taysin eri mieltd. Avoin kysymys.

13. Mihin tiimiin kuulut? Vastausvaihtoehdot a) Konsernipalvelut, pelastuslaitos, lasten, nuorten

ja perheiden palvelut b) Koti- ja asumispalvelut c) Laaja-alainen sosiaali- ja terveyskeskus d)

Sairaalapalvelut e) HR Senior partnerit f) Titania-tiimi g) En halua vastata
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LITE 3: SAHKOPOSTIVIESTI TYOPAJAOSALLISTUJIEN ETSIMISTA VARTEN
Moi,

Vapaaehtoisia etsitdan! Olisitko kiinnostunut osallistumaan yhden tyépaivan kestavaan toimintatapo-

jen kehittdmispaivaan taman kevaan aikana?

Teen parhaillaan opinnaytetydtani palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden toiminta-
tapojen kehittdmiseen ja tavoitteiden luomiseen liittyen. Esihenkildidemme kanssa paatimme, etta
lahdetaan liikkeelle toimintatapojen kehittdmisesta. Suurin osa teista vastasi tammikuussa lahtétilan-
nekyselyyn, jossa selvitettiin tavoitteiden ja toimintamallien nykytilaa. Kyselyn vastaukset toimintata-
pojen osalta olivat saman suuntaisia kuin aiemmin Mita kuuluu -kyselyn vastausten perusteella tun-
nistetut kehittdmiskohteet. Valitsimme kolme kehittdmiskohdetta, joihin liittyen toimintatapoja kehite-

taan taman kevaan aikana:

1. Tybnjako ja roolit, erityisesti partnereiden ja senioreiden roolien kirkastaminen
2. \Viestinta ja tiedonkulku

3. Vaikeat kysymykset

Jokaiseen aiheeseen liittyen jarjestetdan yhden tyopaivan mittainen kehittdmispaiva livena. Toi-
vomme kaikkiin paiviin vapaaehtoisia osallistujia jokaisesta HR partnereiden tiimista. Osallistujan
tehtava on tuoda oman tiimin ajatuksia paivaan, ideoida kehittamispaivassa ja vieda uusia toiminta-
tapoja kaytantdéon. Jos olet kiinnostunut osallistumaan kehittdmispaivaan oman tiimisi edustajana,
laita minulle viestid 9.4. mennessa. Kerro viestissasi mista kehittdmiskohteesta olet kiinnostunut (voi

laittaa useammankin). Paivien ajankohdat sovitaan ko. paivaan osallistuvien kesken.

Kehittamispaivaan osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja osallistumisen voi halutessaan keskeyt-
tda missa vaiheessa tahansa. Sinuun ei kohdistu mitdan negatiivista seuraamusta, jos et osallistu

kehittdmispaivaan tai jos keskeytat osallistumisesi.

Mikali sinulla on kysyttavaa kehittdmispaivaan tai osallistumiseen liittyen, ole yhteydessa.
Mukavaa paasiaista kaikille!

Terveisin,

Erja Kokkonen

HR partner

Keski-Suomen hyvinvointialue

014-xxX XXXX

erja.kokkonen@xxxxxx.xx
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LIITE 4: LOPPUTILANNEKYSELYN SAATEKIRJE
Hei,

Viime tammikuussa toteutettiin kysely tiimien tavoitteisiin ja yhteisiin toimintatapoihin liittyen. Nyt on
aika selvittaa tamanhetkinen tilanne ja tarkastella mita vajaassa vuodessa on tapahtunut tavoitteiden

ja toimintatapojen suhteen.

Pyytaisin jokaista vastaamaan alla olevaan kyselyyn. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja
kyselyyn vastaamisen voi keskeyttda halutessaan. Vastaaminen vie aikaa noin 5—10 minuuttia ja

sen saa tehda tydajalla. Vastausaikaa on torstaihin 5.12.2024 saakka.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti, mutta kyselyssa kysytaan mihin tiimiin kuulut. Tuohon
kysymykseen ei ole pakko vastata. Eri tiimien vastauksia ei tulla vertailemaan keskenaan. Kyselyyn

vastanneiden henkiléllisyytta ei voida tunnistaa vastausten perusteella.

Kyselyn avulla kerattya aineistoa kasittelen vain mina opinnaytetyon tekijana, eika aineistoa luovu-
teta eteenpain. Keratty aineisto havitetdan opinnaytetydn valmistuttua. Kyselyn tuloksia voidaan

hyédyntaa tdman opinnaytetydn lisdksi johtamisen tukena.
Vastaamalla kyselyyn annat tietoisen suostumuksen tietojen kayttamiseen edella mainitulla tavalla.
Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/4DB0398FB72C1878

Kysely liittyy opinnaytety6honi, jota teen tradenomin yamk-opinnoissani. Opinnaytetyon tavoitteena
on ollut yhteisten toimintatapojen kehittdminen Palvelussuhdepalveluille ja HR-asiantuntijapalveluille

yhdessa teidan kanssanne. Opinnaytetydni toimeksiantajana toimii Keski-Suomen hyvinvointialue.
Mikali sinulla on kysyttavaa kyselyyn liittyen tai kyselylomake ei toimi, olethan minuun yhteydessa.

Kiitos ajastasi!

Terveisin,

Erja Kokkonen

HR partner

Keski-Suomen hyvinvointialue
014-XXX XXXX

erja.kokkonen@xxxxxx.xx
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LITE 5: LOPPUTILANNEKYSELY

Kyselyn tavoitteena on selvittaa palvelussuhdepalveluiden ja HR-asiantuntijapalveluiden tiimien ny-

kytila tavoitteiden ja yhteisten toimintamallien osalta. Kysely sisaltda kysymyksia tiimien tavoitteista,

yhteisista toimintatavoista seka tiimin ja tiimitydn toimivuudesta. Lisaksi kyselyssa kysytaan miten

kevaan tyopajoissa kehitetyt toimenpiteet nakyvat tiimin arjessa. Kysely on osin samanlainen kuin

tammikuussa 2024 toteutettu kysely ja kyselyiden vastauksia tullaan vertailemaan keskendan.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti, mutta kyselyssa kysytaan mihin tiimiin kuulut. Tuohon

kysymykseen ei ole pakko vastata. Eri tiimien vastauksia ei tulla vertailemaan keskenaan. Kyselyn

tuloksia voidaan hyddyntaa opinnadytetydn lisdksi johtamisen tukena.

Kyselyyn vastaaminen kestaa 5—10 minuuttia.

Kiitos ajastasi!

1.  Mita mieltd olet seuraavista vaittdmistad omaan tiimiisi liittyen? Vastausvaihtoehdot: Taysin

eri mieltd, jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta, taysin

samaa mielta.

a.

b
c
d.
e
f

= @

>

2 T ©°

-

@

u.

V.

Tiimillamme on yhteinen paamaara (suunta, johon tiimi pyrkii)
Tiimimme jasenet tekevat yhteisty6ta keskenaan
Tiimimme onnistumiset ovat tiimildisten yhteistyon tulosta
Tiimimme on yhteisesti vastuussa toiminnastamme

Kaikki tiimilaiset osallistuvat paatosten tekemiseen
Tiimimme jasenet ovat sitoutuneita tiimiin

Luotan tiimini jaseniin

Luotan tiimiini

Tiimini luottaa minuun

Tiimissamme on positiivinen tiimihenki

Tiimissdmme jokainen saa olla oma itsensa

Tiimillamme on toimiva keskinainen vuorovaikutus (tiimilaiset ilmaisevat itseaan sel-
keasti, antavat rakentavaa kritiikkia ja osaavat kuunnella)
Jokaisella tiimilaiselld on oma rooli ja vastuualue tiimissa
Jokainen tiimilainen tietaa, mita hanen tehtaviinsa kuuluu
Tiimissdmme hyddynnetaan tiimildisten erilaista osaamista
Tiimimme osaa ratkaista ongelmia

Tiimimme pyrkii tydskentelemaan koko ajan paremmin
Tiimimme sopeutuu hyvin muutoksiin

Tarjoan apuani muille tiimilaisille

Saan tiimissdmme apua muilta

Tiimimme saa tarvitsemaansa apua tiimin ulkopuolelta

Mielestani tiimimme toimii hyvin

2. Minka asioiden pitaisi muuttua, jotta tiiminne toimisi paremmin? Kysymys vain vastaajille,

jotka vastasivat 1 v) vaittdmaan jokseenkin eri mieltd tai taysin eri mieltd. Avoin kysymys.



10.

11.

12.
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Mitd mieltd olet seuraavista vaittdmistd omaan tiimiisi littyen? Vastausvaihtoehdot: Taysin
eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta, taysin
samaa mielta.

a. Tiimissdmme on sovittu yhteisista tavoitteista

b. Tiimillemme on muodostunut yhteisia tavoitteita, joista ei ole sovittu erikseen
Millaisia yhteisia tavoitteita tiimillanne on? Avoin kysymys.
Onko toimintatapojen kehittdminen muuttanut toimintatapoja tiimissdnne? Vastausvaihtoeh-
dot: 1-5. 1 = ei ole muuttanut lainkaan. 5 = on muuttanut erittain paljon.
Arvioi kuinka paljon tyOpajoissa kehitetyt toimenpiteet nakyvat tiiminne tydskentelyssa? Vas-
tausvaihtoehdot: Ei ndy lainkaan, nakyy vahan, nakyy jonkin verran, nakyy paljon, nakyy
hyvin paljon.

a. Tiiviimpi yhteisty® seniori <~ HR partnerit

b. Tehtavien laajentaminen senioreilta partnereille

c. Periaate, etta uuden ohjeen/linjauksen tekija vastaa tiedon paivittamisesta kirjalli-

seen muotoon, arkistoi vanhan tarvittaessa ja infoaa muutoksesta Teams-kanavalla

d. Periaate, etta jokaisella on vastuu tiedon jakamisesta oman tiimin sisalla

o

Uusi Teams-kanava ohjeille ja linjauksille

—h

Uusi Teams-kanava arkistolle

g. Vaikeiden kysymysten kasittelyprosessi

h. KT:n koulutusten tai erilaisten ohjeiden lapikaynti yhdessa

i. Esihenkildklinikoiden jatkuminen

j-  Osaamisen kehittdmiseen panostaminen
Osallistuitko toukokuussa 2024 jarjestettyihin tydpajoihin, joissa kehitettiin yhteisia toiminta-
tapoja? Vastausvaihtoehdot: Kylla, ei.
Mita mielta olet seuraavista vaittamista yhteisiin toimintatapoihin liittyen? Vastausvaihtoeh-
dot: Taysin eri mielta, jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa
mieltd, tdysin samaa mielta.

a. TiimilldAmme on yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joita kaikki noudattavat

b. Tiimillemme on muodostunut yhteisia toimintatapoja, joita koko tiimi noudattaa,

mutta joista ei ole erikseen sovittu

c. Eritiimeilld on yhteisia toimintatapoja, joita vahintdan kaksi timid noudattaa

d. Eritiimeilla on yhteisia toimintatapoja, joita kaikki tiimit noudattavat
Millaisia yhteisia toimintatapoja omalla tiimillanne on? Kysymys vain vastaaijille, jotka vasta-
sivat 8 a) tai 8 b) vaittdmiin jokseenkin samaa mielta tai taysin samaa mielta. Avoin kysy-
mys.
Millaisia yhteisia toimintatapoja vahintaan kahdella tiimilld on? Kysymys vain vastaajille,
jotka vastasivat 8 c¢) vaittdmaan jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Avoin ky-
symys.
Millaisia yhteisia toimintatapoja kaikilla tiimeilld on? Kysymys vain vastaajille, jotka vastasi-
vat 8 d) vaittdmaan jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Avoin kysymys.
Mihin asioihin, tehtaviin, tydn osa-alueisiin tai prosesseihin yhteiset toimintatavat olisivat

edelleen tarpeen? Avoin kysymys.
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13. Toimiiko tiiminne hva:n toimintamallien mukaisesti vai noudatetaanko tiimissanne siirtynei-
den organisaatioiden toimintamalleja? Liukukytkin 1—10. 1 = siirtyneiden organisaatioiden
toimintamallit. 10 = hyvinvointialueen toimintamallit.

14. Mihin tiimiin kuulut? Vastausvaihtoehdot: a) Koti- ja asumispalvelut ja Konsernipalvelut b)
Laaja-alainen sosiaali- ja terveyskeskus ja Lasten, nuorten ja perheiden palvelut ¢) Sairaala-

palvelut ja Pelastuslaitos d) HR Senior partnerit f) En halua vastata
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