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1 JOHDANTO

Lahtokohtana kehittamistyolle ovat Kannuksen yksikkoa viimeisen kahden vuoden
aikana kohdanneet kaksi suurta muutosta. Nyt on hyva hetki tarkastella missa men-
naan. Muutokset ovat olleet koko organisaation tiimiytyminen sekd yhden johtami-
sen tason, ns. ”véliportaan”, lisdédaminen. Lahiesimiehet ja koulutuspaallikot ovat uu-
sia tekijoita yksikon johtamisjarjestelmassa. Yksikossa on epavirallisesti ollut lahiesi-
miehid kautta aikain. Ketdan ei vain ole aikaisemmin lahiesimieheksi virallisesti nimi-
tetty. Yksikossd on ollut my0s tiimityoskentelya kautta aikain, kun henkilokunta toi-
mii kuitenkin pitkalle tietyissa tyOpisteissa tai tietyissa tyoryhmissa ja tekevat siten

tiimityota. Nyt tiimityoskentelysta on tehty virallista ja sen toimintaan panostetaan.

Tutkimuksen aloitushetkellda Maaseutuopiston Kannuksen yksikossa ei ole vield maa-
ritelty tarkasti ldhiesimiesten asemaa: tehtdvid, vastuita, valtaa, palkkioita, saantoja
tai erillisia toimintaohjeita. Kannuksen yksikdssa on nimitettyna kaksi koulutuspaal-
likkoa ja nelja lahiesimiestd. Nama nimitykset ja tehtavat sisaltdineen hakevat nyt
paikkaansa Kannuksen yksikon johtamisessa. Koulutuspaallikon tehtavat ovat jo suh-
teellisen selvit ja ne ovatkin listattuna yksikon johtamisen vastuumatriisiin. Toisin on
tilanne lahiesimiesten suhteen — tehtdvakuvauksia ei ole tehty. Lahiesimiehet ovat
tottuneet jo vuosien ajan tekemdan “vastaavan” toitd, mutta entd nyt kun heidat on
julkisesti ja virallisesti nimitetty ldhiesimiehiksi? Enta mita tarkoittaa kaytannossa,
ettd yksikOssd on siirrytty tiimiorganisaatioajatteluun? Miten tallainen jaettu johta-
juus hyodyttdd Kannuksen yksikkoa ja miten se vaikuttaa Kannuksen yksikon johta-

miseen kehittavalla tavalla? Kaytdnnon tyot ldhiesimiehen arjessa eivat paljon la-

hiesimiesnimityksen myotd ole muuttuneet, mutta kuitenkin uusi asema vaikuttaa



heihin, heidan tyohonsa ja koko tyoyhteisoon merkityksellisesti. Etenkin, kun toinen-

kin suuri muutos eli siirtyminen tiimiorganisaatiomalliin, on astunut juuri voimaan.

Lahiesimiesten asema ei ehtinyt vield mitenkdan vakiintua yksikon johtamismallissa,
kun paatettiin siirtya tiimiorganisaatiomalliin ja siten yha syvemmalle jaettuun johta-
juuteen. Lahiesimiehet vaikuttavat tiimien toimintaan ja tiimit vastaavasti pitkalle
esimiesten tyohon. Miten lahiesimiehet ja tiimit vaikuttavat organisaation kehittymi-
seen Kannuksen yksikossa ja millaista toiminta kdytannossa talla hetkella on? Nama

ovat asioita, joita tutkin tdssa kehittamistehtavassani.

Tutkimuksen tavoitteena on selkeyttaa maaseutuopiston Kannuksen yksikon uutta
johtamismallia ja nostaa esiin sen hyvat vaikutukset ja mahdollisuudet tai vastaavasti
uhat ja heikkoudet. Tama kehittamistehtava on tilannekartoitus ja suunnan nayttaja —
mihin muutokset johtamisen mallissa johtavat ja mitd asioita toiminnassa tulisi vield
kehittda, etta paastaan paremmin asetettuihin tavoitteisiin? Samalla tutkimus selkeyt-

tda lahiesimiesten asemaa ja yhtendistaa lahiesimiesten tehtavakenttaa.

Tutkimuksen ytimen voi esittdd seuraavin kysymyksin:
a. Mika on ldhiesimiehen rooli/asema Kannuksen yksikossa?
b. Miten tiimiorganisaatiomalli toimii Kannuksen yksikossa?
c. Mita pitdisi vield kehittdd, jotta jaetun johtajuuden malli toteutuisi yksikossa

parhaalla mahdollisella tavalla?

Tutkimus selkeyttda yksikon sisdlld johtamisen uutta mallia niin johdolle kuin tyon-
tekijatasolle, antaa tietoa nykytilanteesta ja kartoittaa sitd, miten uudet asiat voivat
vaikuttaa organisaation toimintaan. Kaikki on tdssd vaiheessa vield niin uutta ja tuo-

retta, ettd tutkimuksen tarkoitus on antaa johdolle lisda tietoa jaetun johtajuuden vai-



kutuksista ja tuloksena on tilannekatsaus, joka avaa my0s erilaisia kehittamiskohteita.
Organisaatiolle on kehittamistyosta hyotya (yksi johtamisen tyokalu) ja aihealue (tut-

kimusongelma) on ldhtdisin organisaation johdolta itseltaan.

Tutkimuskysymys antaa vapauden kasitelld tutkimuksessa Kannuksen yksikon joh-
tamista kokonaisuutena, keskittya tutkailemaan jaetun johtajuuden mukana tuomia
haasteita ja mahdollisuuksia sekd ottaa mukaan yhtena tarkednad painopistealueena

lahiesimiesaseman.

Johtamisesta voisi kirjoittaa paljon ja sitd voi tutkia monesta nakokulmasta. Tdssa
tyOssa on keskitytaan siihen, mita lahiesimiesten olemassaolo ja tiimiorganisaatiomal-
liin siirtyminen tarkoittavat Kannuksen yksikossa ja miten ne yhdessa vaikuttavat

organisaation toimintaan.

Seuraavassa luvussa kdyn lapi tiimityoskentelyn periaatteita ja sitd, miten tiimiorga-
nisaatio yleensa toimii ja tdman jalkeen kasittelen jaettua johtajuutta. Luvussa nelja on
vuorossa organisaatioesittely ja johtamisen mallin avaaminen Kannuksen yksikossa.
Luku viisi keskittyy tutkimuskysymyksiin ja menetelmiin ja sitd seuraakin jo johto-

paatokset.



2 TIIMIT JA TIIMIORGANISAATIO

Tassa luvussa kasittelen tarkemmin tiimien toimintaa ja johtamista tiimiorganisaati-
ossa. Luvussa kdydaan lapi, miten tiimityohon siirtyminen tapahtuu ja miksi tiimi-

tyota tarvitaan.

2.1 Tiimit

Aluksi on syytd pohtia, mita sana ”tiimi” oikein tarkoittaa. Spiik (1999) ja Makisalo-
Ropponen (2010) antavat mielestdni selkedan ja helposti ymmarrettivan kuvauksen

asiasta teoksissaan. Tiimit ovat yksi jaetun johtajuuden mahdollisuus!

2.1.1 Mikai on tiimi?

Tiimien yhteydessd puhutaan vaihtelevasti tiimeistd, joukkueista, soluista, ryhmistd,
tyOryhmistd ja niin edelleen. Tiimi on yksikertaisesti ilmaistuna itseohjautuva tyoryhmdi
tai pidempi maaritelma on: tiimi on ryhmid ihmisid, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonai-
suuden hoitamisesta alusta loppuun yhteistyossi tai tiimi on ryhmi ihmisid, jotka ovat orga-
nisoituneet suhteellisen pysyuviksi ryhmiksi jonkin tyokokonaisuuden suorittamiseksi ja sovi-

tun pddmddrdn tai sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Spiik 1999, 29.)

Tiimityon maaritelma vastaavasti Makisalo-Ropposen (2010) mukaan menee néin:

Tiimi on pieni ryhma henkil6itd, jotka ovat yhteydessa saavuttaakseen yhteiset tavoit-
teet ja yhteisen paamaaran. Tiimityossa korostuvat henkilosuhteet padamaaran saavut-
tamisessa. Tiimin jdsenten valiset suhteet ovat keinoja perustehtivan laadukkaassa

toteutumisessa ja tyontekijoiden jaksamisessa ja tyohyvinvoinnissa.
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Organisaatiossa voidaan esittdd kysymyksia: Olemmeko tyoryhma tai muu ryhma,
jolla on yhteinen vastuualue? Voiko se olla yhteinen? Onko meilld yhteinen paamaa-
ra? Ovatko tavoitteemme padamadran mukaisia? Toimimmeko tai voimmeko toimia
itseohjautuvasti eli paattdaa keskenamme, miten hoidamme tiimillemme kuuluvat teh-

tavat? (Spiik 1999, 30.)

Tiimit voivat olla monenkokoisia, samoin niiden vastuualueet. Sama ihminen voi
kuulua useaan tiimiin. Tiimit voivat olla pitkaaikaisia, ja ne voivat vastata jatkuvasti
jostain kokonaisuudesta. Tiimi voidaan myos synnyttda ratkaisemaan jotain laajem-
paa ongelmaa tai kehittamaan uuttaa. Tdllaisessa tapauksessa selkeyden vuoksi kan-

nattaa puhua tyoryhmasta ja nimeta se tehtavan mukaan. (Spiik 1999, 30.)

Tiimityoskentely lisaa ja laajentaa usein jdsentensa ammattitaitoa; puhutaan mo-
niammatillisuudesta. Ihmisten motivaatiotaso, ihmissuhteet ja asenteet, tarpeet ja ar-
vot vaikuttavat siihen, miten ihmiset toimivat tydssadan ja siten myos tiimityoskente-

lyyn. (Spiik 1999, 32-33.)

Yksi tiimityon oleellinen ilmentyma on vallan uusi jakautuminen. Kannuksen yksi-
kossa on lahdetty tiimien avulla hakemaan mallia, jossa johtaja ei yksin enda tee
kaikkia padtoksid vaan saa tukea tiimeiltd siten, ettd esimerkiksi tyon johtaminen,

organisointi ja seuranta ovat siirtyneet osittain tai kokonaan tiimeille.
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2.1.2 Tiimien tehtdvit ja vastuualueet

Tiimien tehtavat ja vastuut muuttuvat tilanteiden mukaisesti. Kun tiimissa on hyva
henki ja jasenet tuovat avoimesti esiin ajatuksensa, 10ytda tiimi usein itse sopivan ja
motivoivan tyoskentelytavan. Tehtdavat ja vastuut asettuvat kohdalleen samalla taval-
la kuin talkoissa yleensa kdy. Tehtdvien ja vastuualueiden maaritteleminen on vaike-
ampaa kuin usein kuvitellaan. Tehtdvid, vastuuta ja vastuunjakoa voidaan kasitella
jarjestelmallisesti, jolloin saadaan parempi tuntuma kokonaisuudesta ja voidaan laa-
tia tyoskentelystd koskevat keskindiset sopimukset. Voidaan koota lista tairkeimmista
tehtdvista ja listata ne taulukkoon (jossa jokaisen jasenen nimen kohdalle kirjataan

avaintehtavat ja vastuun taso):

TAULUKKO 1. Tehtavalista (Spiik 1999, 41)

TEHTAVAT Ville Arja Matti Liisa
Tehtava A B C
Tehtava B A

Tehtava A B C
Tehtava C D A

Tehtava B

Tehtava A B

(Spiik 1999, 40-41.)

Yhteisollisen oppimisen muodot ovat Makisalo-Ropposen (2010) mukaan hyvien kay-

tantdjen tunnistaminen, osittain vanhasta pois oppiminen sekd uusien kaytantojen
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testaaminen ja kokeilu seka toimivien uudistusten juurruttaminen. Tiimityon keskei-

set periaatteet ovat:

1.
2.

10.

Tiimin ilmapiiri on vapaa ja voidaan puhua vaikeistakin asioista.

Tiimissa on avointa keskustelua ja jasenet kuuntelevat toisiaan.

Tunteiden ilmaisu on sallittua ja tunteista keskustellaan ts. saadaan vertais-
tukea toinen toisiltaan.

Seka kehittavaa ettd myonteista palautetta annetaan toinen toisilleen.
Huom! Tyo0asioista tulee kyeta keskustelemaan asiallisesti tyoasioina kaik-
kien kanssa loukkaamatta ja loukkaantumatta

Tiimissa arvostetaan ja jalostetaan myonteista erilaisuutta (eri ikdiset ihmi-
set, erilaiset ammatit, erilainen tyokokemus, erilaiset kiinnostuksen koh-
teet, erilaiset elamantilanteet, erilaiset persoonallisuudet ja niin edelleen)
Tiimissa toimitaan yhteisvastuullisesti, mutta jokainen tiimin jasen ottaa
vastuun omasta toiminnastaan ja kayttaytymisestdaan (itsensa johtaminen)
”QOle itse se muutos, jonka haluat ndhda maailmassa” (Mahatma Gandhi)
Ainoa ihminen, jota voit muuttaa, olet sina itse!

Kaikilla tiimin jasenilla on tiedossa yhteiset padamaarat, tavoitteet, toiminta-

linjaukset ja sopimukset. On olemassa tiimisopimus, johon on sitouduttu.

2.1.3 Tiimityokaluja

Makisalo-Ropponen (2010) esittda hyvin kiteytettynd sen, mitad tiimit tarvitsevat toi-

mintansa perustaksi. Esitdn ne tdssa lyhyena muistilistana.
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Tiimisopimus on yksi tiimitoiminnan tyokalu. Miksi tiimisopimus sitten tehdaan? Tii-
misopimus tehddan, jotta seuraavat asiat voisivat toteutua:

1. Sen avulla rakennetaan tiimi

2. Sen avulla arvioidaan tiimin toimintaa

3. Se toimii perehdyttamisen valineena

4. Se toimii “majakkana” eli suunnan nayttajana.

Tiimisopimuksen tulisi sisaltda vahintaan seuraavat asiat:

- Tiimin nimi ja jasenet

- Tiimin paamaara, vuosittaiset tavoitteet ja pelisiannot
- Arviointimenetelmat ja mittarit

- Jasenten vastuualueet, erityisosaamiset

- Tiimin aineelliset ja henkiset resurssit

- Tiimivastaava, varavastaava ja heidan toimenkuvansa
- Yhteisty0 esimiehen kanssa ja tiimin valtuudet

- Tiimipalaverien koolle kutsuminen ja toteutuminen

- Tiedottaminen ja paatoksiin sitoutuminen

- Tiimisopimuksen voimassaoloaika ja valiarvioinnit

- Tiimildisten nimikirjoitukset
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Saannolliset tiimikokoukset ovat tiimitoiminnan toinen tarkea tyokalu. Tiimikokouksil-
le taytyy 1oytya aika, paikka ja tila keskustelulle, yhteisolliselle oppimiselle, kehitta-
miselle, sitoutumiselle ja vertaistuelle. Tiimikokouksista tehddan aina muistiot, jotka

olisi hyva jakaa my6s muiden tietoon.

Kolmas tiimityon tyokalu on tiimikansio, joka voi olla sdhkdinen tai manuaalinen ja
sen tulee sisaltaa:

Tiimimuistiot

- Esityslistat

- Ehdotuksia tiimikokousten aiheiksi
- Tiimisopimus

- Palautteita

Kaikki tiimiasiat

Tiimien toiminnalle on tdarkedd, ettd tiimi saa palautetta toiminnastaan ja silla on
toiminnan arviointomittareita kdaytossdan. Tiimin tulee kyetd toimimaan itseoh-
jautuvasti ja laadukkaasti jonkin aikaa ilman johtajaakin. Tiimityoskentelyssa ko-
rostuu pitkalle tiimivastaavan roolin merkitys, tiimivastaavan ja esimiehen yhteis-
tyon merkitys ja tiimivastaavien yhteistyo. Tiimin tulee kyeta my6s nakemaan ko-
konaisuuksia ja kyeta yhteistoimintaan toisten tiimien kanssa. Tiimitydssa ei saa
syntyd muureja. Tiimityon tavoitteena oppiva organisaatio, joka edellyttda yhtei-
sOllistd oppimista. TiimityOskentelyn ohjenuorana voi toimia Makisalo-Ropposen

ajatus: ”"Olen tiimini mainos. Tiimini on tydyhteison mainos”
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2.1.4 Tiimity6hon siirtyminen

Spiik (1999) esittaa esimerkkitapauksen avulla, ettd tiimity6hon siirtyminen voi olla
epaonnistunutta, jos:
- Muutos on ollut liian suuri verrattuna vanhaan. On otettu liian suuri askel uu-
teen.
- Opastusta ja valmennusta tiimity6hon ei ollut annettu
- Johto on suunnitellut uuden tiimiorganisaation ja maaritellyt, ketka kuuluvat
mihinkin tiimiin. Tdma& on informoitu kentélle keskustelematta ja ilman kentan
nakemyksid. Aikaisemmin itsendisesti tyoskentelevdt miehet maarattiin tii-
meihin, ja heidat komennettiin tekemaan yhteistyotad, kantamaan yhdessa vas-
tuuta tehtavista. Tilanne oli samanlainen kuin jos samaan hakkiin sijoitettaisiin

kolme saksanpaimenkoiraa, jotka ovat elaneet omilla reviireillaan.

Spiikin (1999, 27) mukaan tiimity0hon kannattaisi siirtya pilottimaisesti siten, etta
yksi (lahtokohdiltaan sopivin) tiimi toimisi kuin kurkiauran karkend. Kehittiminen
pitdisi suunnitella huolella ja siihen tulisi panostaa. Seuranta on myos oleellisen tar-
kead; sen tulee olla saanndéllistd, aktiivista ja kannustavaa. Onnistuminen pilottitii-
missd innostaa muitakin ryhmia ja organisaatio saa samalla todellisen esimerkin siitd,

kuinka tiimity® omassa organisaatiossa onnistuu.

Siirtyminen tiimityohon on monimutkainen muutosprosessi. Tiimityoskentely edel-
lyttad uusien taitojen ja valmiuksien oppimista, usein my6s omien asenteiden ja arvo-
jen tarkistamista. TiimityOskentely rakennetaan usein asiat-puolen kautta ja ihmiset-
puoli jad huomioimatta. Tiimille annetaan nimi, maaritelldadn sen vastuualue, kerro-
taan tavoitteet ja luetellaan pelisdannot. Tiimi madrataan ulkoapadin ja kuitenkin sen

odotetaan toimivan itseohjautuvasti. Tama kaikki on vasta teoreettinen ldhtokohta
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tiimityolle. TiimityOskentely alkaa vasta, kun jasenet aloittavat uudenlaisen ajattelun

ja keskustelun.

Kun tiimi oppii uusia taitoja ja itseohjautuvuus lisdantyy, on organisaatiosta ja joh-
dosta 16ydyttava ymmarrysta ja tahtoa kuunnella tiimin nakemyksia. Vasta kun tiimi
on sisaistanyt vastuunsa, tehtavansa, tavoitteensa ja pelisaantonsa seka sovittanut ne
yhteen organisaation paamaaran ja johdon tahdon kanssa, voidaan puhua varsinai-

sesta tiimityosta. (Spiik 1999, 33.)

Tiimitoiminnan lisddminen

Tiimityoskentelya voidaan lisatd monilla eri tavoilla. Kun tiimityoskentelya laajenne-
taan tiimin sisélld, on tarkeaa huolehtia tydopastuksesta. Aikaa on varattava uuden
tyotehtavan oppimista varten.

- Toiden vaihtaminen (tyonkierto)

- Tyon laaja-alaistaminen (Oman erikoistumistehtdvansa lisdksi opetellaan rin-
nalle joku muu tehtava)

- Jarkevien ja mielekkaiden tyokokonaisuuksien rakentaminen (yksittdisten tyo-
vaiheiden yhdistaminen kokonaisuuksiksi, toiden vaihtamista ja laaja-
alaistamista tiimin sisalld)

- Vapauksien antaminen (tehtdvien suoritusjdrjestyksen valinta ja erilaisten
tyOmenetelmien hyvaksyminen)

- Kokeilemisen ja kehittamisen salliminen

- Tiimin itsendisyyden ja paatantavallan lisddaminen (annettava tilaa kasvaa ja
kehittya)

- Organisaation paamaaran ja tavoitteiden ymmartaminen (tieto, avoin ja suora

tiedottaminen, pelisddnnot)
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- Maara- ja laatumittareiden parantaminen (tavoitteiden asettaminen ja mittarit,
jotka kertovat onnistumisesta)

- (Spiik 1999, 44-65.)

2.1.5 Miksi tarvitsemme tiimitydskentelya?

Tiimityoskentelyn merkitysta voidaan ajatella tavoitteiden ja hyotyjen nakokulmista.

Tiimityon tavoitteet ja hyodyt voidaan Makisalo-Ropposen (2010) listata seuraavasti:

1. Perustehtavan laadukas toteuttaminen

2. Tyontekijoiden hyvinvoinnin ja jaksamisen varmistaminen (Tyon ilon 16yty-

minen)

3. Tyo0n ja tyoyhteison kehittiminen

Spiik (1999) puolestaan esittdd, ettd tiimityoskentelyn avulla voidaan paremmin koh-
data ja hallita asiakkaiden, markkinoiden ja henkiloston muuttuvat tarpeet seka elaa
yhteiskunnan jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa.

- Jarjestys vs. kaaos: Muutoksen hallinnassa tarvitaan organisoitumista, tiimi-
tyoskentely tuo kaaokseen jarjestysta. Kaskeva johtamiskulttuuri ja ohjatut or-
ganisaatiot ovat nykymaailmassa hitaita ja jaykkia. Paatokset vieddan helposti
lilan korkealle tasolle eli sinne, mista puuttuu todellinen tuntuma asiasta. Tii-
miorganisaatio rakentuu itseohjautuvista tiimeista. Ne vaikuttavat toisiinsa ja
toimintaa leimaa joustavuus ja kehittyminen. Tiimityoskentelyssa ihmiset voi-

vat tehda tyota kokonaisvaltaisesti alusta loppuun; ryhma saa suunnitella, to-
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teuttaa ja valvoa itse omaa tyOtaan. Autoritddrisessd organisaatiossa johto
maaraa lahes kaiken. Silliparvi (tiimiorganisaatio) kaantyy nopeammin kuin
valas (kdskyorganisaatio). Tiimiorganisaatiossa ryhma kantaa itse vastuun teh-
tavistadn ja henkiset voimavarat hyodynnetdan paremmin heidan omilla eh-
doillaan. Vastuunkantajina he tietivat my0s, mitd omista paatoksistd seuraa ja
he toimivat itseohjautuvasti korjaten paatoksiaan suoritusten aikana, jotta ta-

voite saavutetaan. TiimityOn myonteiset tulokset:

- Tuottavuus ja kannattavuus kehittyvat

- Laatu paranee

- Joustavuus lisaantyy

- TyOmoraali ja motivaatio paranevat

Prosessi: Laadukasta toimintaa varten tarvitaan pelisadannot ja kaikilla on olta-
va yhteinen tavoite. Tiimity0skentelyssa ollaan mukana prosessissa, jolla ei ole
alkua eika loppu ja se muuttuu koko ajan. Kokonaisuus muodostaa prosessin.
Organisaatioissa voidaan pohtia erilaisia prosesseja ja niiden toimivuutta. Pro-
sessien madrittelyn jalkeen tarkastellaan osa- ja vastuualueita (tiimien tehtavat)

ja siten toiminnan selkeyttaminen.

Palveluketju: Organisaation toiminnot muodostavat palveluketjun, jonka jo-
kainen vaihe lisda tuotteeseen tai palveluun lisdarvoa. Tehokkuutta ja tuotta-

vuutta voidaan parantaa esim. lisdamalla tiimitoimintaa. (Spiik 1999, 74-85.)
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2.2 Tiimiorganisaatio

Maaseutuopiston Kannuksen yksikkoa ei voi ehkd nimittda tiimiorganisaatioksi sen
perinteisessa merkityksessd, (missa tiimeilla on muun muassa tulosvastuu ja todellis-
ta paatantavaltaa), mutta yksikon toimintamalli noudattelee pitkalti tiimiorganisaati-
on periaatteita. Siksi tassa aliluvussa esitelladan muun muassa johtamista tiimiorgani-

saatiossa ja tiimien toimintaperiaatteita.

2.2.1 Johtaminen tiimiorganisaatiossa

Aikaisemmin kaikki tyot tulivat esimieheltd, nyt ne tulevat asiakkaalta. Itseohjautu-
vassa tiimissa tyon johtaminen, organisointi ja seuranta ovat siirtyneet tyonjohtajalta
tiimille. Perinteisessa toiminnassa tyonjohtaja on ryhman keskeisin ihminen. Hanen
kauttaan tulevat tieto, tavoitteet, tehtdvat ja aikataulut. Hin suunnittelee, organisoi ja
jakaa tyot sekd valvoo toimintaa. Esimiehen johtamassa tiimissd tyonjohtajalla on
langat kasissaan, kuten edellisessakin, mutta ryhmassa tehdaan jo jonkin verran yh-
teistyota. TyOparit ja pienryhmat saavat joskus suurempia vastuualueita ja voivat
toimia itsendisemmin. Esimies kuitenkin jatkuvasti valvoo ja antaa ohjeita. Osittain
itseohjautuvassa tiimissa itsendisyys lisdantyy. Esimies saattaa sopia ryhméan kanssa
tehtavakokonaisuuksista, tavoitteista ja aikatauluista. Sen jalkeen ryhma toimii itse-

naisesti. Jatkuvaa seurantaa ei tarvita.

Itseohjautuva tiimi ottaa tdyden vastuun tiimin tehtavista. Esimies siirtyy tiimin ulko-
puolelle varmistamaan hyvat tydolosuhteet ja tarpeelliset tiedot, mutta tehtava eivat

tule esimiehen vaan prosessien kautta.
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Tiimeissa kannattaa valita tiimivetiji. Vetaja osallistuu varsinaisen tiimin tyohon. Han
toimii yhdyshenkilona; tieto kulkee hanen kauttaan tiimiin ja tiimista. Han kutsuu
palaverit koolle ja my06s osallistuu niihin. Esimies toimii tiimin ulkopuolella, mutta

voi tulla tiimiin mukaan tarvittaessa.

Esimiehen, tiimivetdjin ja itse tiimin vélisten tehtavien ja vastuiden jakaminen on usein
vaikeaa, koska kaikilla tiimeilla on lukuisia erilaisia muuttujia: eri ala, organisaa-
tiokulttuuri, tiimin koko ja vastuualue, tekniikka, ammattitaito, luonteet, motivaatiot,
asenteet, tarpeet, arvot jne. Tiimivastaavan ja esimiehen tehtivit selvitetiin yhteisissi kes-
kusteluissa, joissa esiin nousevien tilanteiden kautta sovitaan tehtivijaosta tarkemmin. Teh-
tavistd ja vastuusta sopiminen ei saa mennd vallan mittaamiseksi. Esimiehen valta
usein vahenee ja tiimin valta lisaantyy; kaikki esimiehet eivat pida tasta. Ulkopuoli-
nen valmennus ja konsultointi ovat hyvia keinoja, jos johto ei tieda, miten tallainen

muutos tehddan hallitusti ja oikein. (Spiik 1999, 134-136.)

2.2.2 Esimiesroolit tiimiorganisaatiossa

Kiskiji tyontaa ryhmaa maarayksillaan. Mita pidemmalle tiimityoskentely kehittyy,
sitd pienemmaksi tdima rooli kdy, mutta se ei saa kokonaan havita: Kaskyttaminen on
taito, joka on oltava johtamisen tyokaluna, vaikka sita tarvitsisi vain kerran vuodessa
tai ei koskaan. Tiimityoskentely poikkeaa kaskyjohtamisesta siten, ettd pahat (ongel-

ma-) tilanteet kasitelladn palavereissa jalkeenpdin ja asiat analysoidaan yhdessa.

Esimerkki vetaa. Johtaja johtaa omalla persoonallaan ja on esimerkkind muille. On ti-
lanteita, joissa esimiesten on astuttava eturintamaan nayttimdan esimerkkia ja vah-

vistamaan ihmisten uskoa tulevaan. Aikaisemmin moni esimies oli ryhmdn paras
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ammattilainen. Nykymaailmassa erikoistutaan: Esimiehet voivat keskittya omiin laa-
jempiin tehtaviin kun asiantuntijat on 1oydetty eri tehtaville. Jos tiimillid on esimies, joka
osaa tehdi kaikki tiimin tyot yhtid hyvin kuin tiimin jisenet, tekee hin todenndkoisesti vidrid
toitd! Esimerkkind oleminen painottuu ajatteluun, asenteisiin, ihmissuhteisiin ja ar-

voihin, ei enda niinkdan ammattitaitoon.

Valmentaja ja ndkiji — roolissa on kyse ihmisten johtamisesta eli leadershipista. Esi-
miehen tulee olla ryhman keskelld vaikuttamassa tiimin ajatuksiin, asenteisiin ja ar-
voihin. Tama rooli kuuluu my®os tiimivetdjalle, kuten esimerkin antaminen. Valmen-
tajaroolia kadytetadn tarvittaessa ja se edellyttaa kykya kommunikoida avoimesti ih-
misten kanssa. Kuuntelemisen taito on yhta tarkea kuin puhuminen. Positiivinen ja
kannustava ote tuottaa parempia tuloksia kuin tiukka asialinja. Nakija —roolissa esi-
mies saa ihmiset visioillaan ja tulevaisuuden mielikuvilla innostumaan. (Spiik 1999,

139-143.)

2.2.3 Tiimin itseohjautuvuus

Organisaatiolla pitda olla paamaara ja sen on luotava puitteet ja asettaa reunaehtoja
sekd pelisdantdjd, joiden mukaan tiimi toimii. Tiimit tekevat siis vastuualueeseensa
liittyvat tehtavat itseohjautuvasti pelisddntdjen rajoissa. Hyva tiimi toimii kuin pieni

yritys. Itseohjautuvuutta varten tiimi tarvitsee riittavat resurssit (fyysiset ja henkiset).

Tiimin tulee maaritelld sisdinen tyonjako. Se organisoituu jarkevaksi kokonaisuudek-
si, jossa tiimin resursseja kdytetdan oikealla ja tehokkaalla tavalla. Paatoksenteon pi-

tad olla selva jokaiselle. Tuloksellinen itseohjautuvuus edellyttdd myd0s, ettd jasenet
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ovat sitoutuneet tiimin tavoitteisiin ja tehtaviin. Yhteistyon tulee olla saumatonta ja

vuorovaikutuksen avointa. (Spiik 1999, 148.)

2.2.4 Tiimien vilinen yhteistyo

Esimiehen tehtava on jarjestaa tiimien vélisia palavereita ja selvittda kokonaisuuden
tarpeita. Esimiehen tehtdvda on my06s sopia, miten tiimipalavereiden muistiot jaetaan
organisaatiossa. Miten oikea tieto saadaan kulkemaan mahdollisimman kitkattomasti

oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan? (Spiik 1999, 149.)

Tiimien valisen yhteistyon merkitysta ei sovi unohtaa. Taman tutkimuksen tulososi-
ossa kasitellaan tiimeja ja my0s tiimien vélinen yhteisty6 ja sen merkitys nousee esiin.
Jos tiimien vdlisessd tiedonkulussa on heikkoutta, esimiehen on puututtava asiaan.
Kuten Spiik (1999) edellisessa kappaleessa ilmaisee, on esimiehen tehtava jarjestaa

tiimien valisid palavereita ja huolehtia tiedonkulun toimimisesta.

Seuraavassa luvussa kadyn lapi jaetun johtajuuden maailmaa esitellen, mita jaettu joh-
tajuus kdytannossa tarkoittaa, hieman erilaisia nakokulmia aiheeseen seka jaettua

johtajuutta koulumaailmassa.



23

3 JAETTU JOHTAJUUS ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa syvennytaan jaetun johtajuuden ajattelumalliin — mitd se oikeastaan
tarkoittaa. Tarkastelen jaettua johtajuutta eri nakokulmista ja hieman my0s sitd, mitd

se tarkemmin ottaen tarkoittaa koulumaailmassa.

3.1 Jaetun johtajuuden maailma

Useat toimialat muuntuvat asiantuntija-aloiksi ja muutos vaikuttaa johtajuuteen siten,
ettd moninaisuuden lisdadntyessa yhdella yksilolla ei ole valttamatta kaikkea tarvitta-
vaa tietoa eika kaikkia tarvittavia taitoja, kykyja ja suhdeverkostoja, joita tarvitaan

johtamistydssa. (Ropo ym. 2005, 18-19.)

Vuorovaikutussysteemien tehokkuus ei riipu yksittdisista sankarijohtajista, vaan joh-
tamiskdytannot ovat sisddnrakennettuja vuorovaikutussysteemeja organisaation eri
tasoilla. Jalkiheroistisen (post-heroic) ja jaettu johtajuuden (shared leadership) tieteel-
listen lahestymistapojen mukaan johtaminen on suhteellinen prosessi, eri tasoilla
esiintyva jaettu tai hajautettu ilmio, joka on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutus-
prosesseista ja vuorovaikutusverkkojen vaikutuksista (Fletcher & Kaufer 2003). (Ropo

ym. 2005, 19.)

3.1.1 Jaettu johtajuus kaytinnossa

Jaettu johtajuus voi tarkoittaa kahta eri asiaa. Se voi olla johtajan tehtivakuvan tai

vastuiden jakamista; ikdan kuin johtajuuden kokonaisuus jaettaisiin osiin. Esimerkke-
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ja johtamisen osista ovat tiimien rakentaminen, joustavuuden ja innovatiivisuuden
lisddminen ja alaisten kannustaminen ja motivointi. Johtamisen kokonaisuuden osit-
tamisessa perustavoite on johtamistehtdvien osittamisessa ja siirtdmisessa delegoin-

nin ja organisoinnin avulla.

Toinen jaetun johtajuuden suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi. Tehtavien ja vas-
tuiden jakamisen myo6ta ihminen kohdataan kehollisena ja historiallisena persoonana;
ihanteet, arvot, sukupuoli, luottamus, vallanhalu ja aikakasitys tulevat prosessiin
mukaan. Téssd tavoitellaan johtajuuden jakamista. Yhteiseksi tekeminen tarkoittaa
kokemuksien ja ajatuksien vaihtamista eli kuunnellaan ja kerrotaan siitd, minkalaisia

itselld ja muilla on arjen tapahtumien suhteen. (Ropo ym. 2005, 19-20.)

Yhteista nailla kahdella ajattelutavalla on, ettd johtajuuden lahtokohtana ei ole tarve
tietdd enemman tai paremmin tai kokonaisvaltaisemmin, vaan oleellista on halu neu-
votella ja laittaa itsensd likoon persoonana. Jaettu johtajuus tapahtuu vuorovaikutuk-

sessa johtajaan itseensa ja johtamiseen liittyvissa suhteissa. (Ropo ym. 2005, 20.)

KUVIO 1. Jaetun johtajuuden sarmat (Ropo ym. 2005, 21)

Hallinta |-
Faktat [ | peko
Kokemukset | ‘E} e
- . | Hyvinvointia
‘ Jaettu johtajuus ‘ ‘Janmtteeti [ Taloudelista mencstye
o {Joustavuus ‘ -~ )
Rakenteet ‘ - '-‘Esimiestyé} | Thmissuhteet

Suunnittelumalli
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Ylla olevassa kuviossa on asioita, joita jaetussa johtajuudessa jaetaan ja aiheuttavat
sarmaa johtamisen arkeen. Samanaikaisesti vaikuttavia voimia ovat esimerkiksi hie-
rarkiat ja hallinta sekd yhdessd tekeminen ja yhteisollisyys. Hallinnalla haetaan sa-
malla turvaa ja vahennetaan pelkoa. Jaetulla johtajuudella pyritiin seki ihmisten hyvin-
vointiin ettd organisaation taloudelliseen menestykseen. Jaettu johtajuus soveltuu tilantei-
siin, joissa on tarve rakentaa monimuotoinen organisaatio, toimia menestyksekkaasti
erilaisten jannitteiden ristipaineessa, tunnistaa johtamiseen kietoutuvia erilaisia arvo-

jaja hyvaksya yhteistoiminnan ristiriitoja ja sarmia. (Ropo ym. 2005, 21-22.)

Jaettu johtajuus on ihmisten kokoista; monidanisyyden, epatietoisuuden ja epatdydel-
lisyyden kanssa elamista. Se on ihmisten kohtaamisen koetinkivi. Tulevaisuuden joh-
taminen ei lupaa harmoniaa, vaan my0s sarmaa tyOpaikoille. Perinteisen johtajuuden
on annettava tilaa jaetulle johtajuudelle. Jaettu johtajuus kohdistuu my®os fyysisiin
tiloihin; johtamisen haasteena onkin, miten tukea jakamisen ja yhteiseksi tekemisen
prosesseja olemassa olevissa tiloissa ja kommunikointiteknologian avulla. (Ropo ym.

2005, 31-32.)

Jaettu johtajuus

on lasnaoloa, ei niskaan hengittamista

- on visioiden luomista kuunnellen muita

- on kontrolloimista luottamuksen ja arvostuksen tuella

- jakaa tietoa ja arvostusta ja samalla tunnistaa tilanteiden herkkyyden ja valta-
pelien mahdollisuudet

- on ihmisten mukaan ottamista

- onndyryyttd, mutta ei ndyristelya

- kiteytyy sanoihin “Tiedd oma tilasi, anna arvo toisellekin”.

- sallii oman ajattelun
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- on asioista puhumista, kuuntelemista ja ideoiden kehittelya yhdessa

- vaatii henkistd ja fyysista lasndoloa

(Ropo ym. 2005, 32.)

Jaettu johtajuus edellyttda tiedon siirtamistd ja jakamista. Ihmisilla on tietoa paljon
enemman kuin he itse oivaltavat. Tieto on kasitys tai rakennelma todellisuudesta, ei
niinkdan yleinen totuus. Tiedon luominen ei ole siksi ainoastaan faktojen kasaamista
vaan yksilollinen ja inhimillinen prosessi, jota on vaikea eritelld ja matkia. Prosessi
sisdltaa my0Os uskomuksia ja tunteita ja tieto voi olla myos ruumiillisesti hankittua.

(Ropo ym. 2005, 86-87.)

Avoimuus ja luottamus siihen, ettd virheiden teko on sallittua ja ettei jaettu oppia
kayteta jakajaa vastaan, ovat osa jaetun johtajuuden kaytantoa. Virheista usein tulee
parhaat oivallukset. Tiedon levittamisen esteind on esimerkiksi organisaation yhtei-
sen sanaston puuttuminen, ajattelumallien ja toimintatapojen vakiinnuttaminen, ra-
kenteelliset ja viralliset prosessit sekd ilmididen ja ongelmien analysoimattomuus
(von Krogh 1998). Johtamisen haasteena on tunnistaa uusi hyoddyllinen idea ja kyky
tulkita ja ymmartda organisaation tietokdsitys, jonka varassa tieto luokitellaan oike-

aksi ja vaaraksi. (Ropo ym. 2005, 87-88.)

Tietoa on monissa paikoissa. Hiljainen tieto on vanhojen ja nykyisten tyontekijoiden
mielessd ja muistissa. Sanoitettu tieto sdilyy kirjoissa ja dokumenteissa, paperilla, tie-
tokannoissa ja ohjekirjoissa. Tietamyksen johtamisessa kiinnostuksen kohteena on
ndiden kahden tiedon yhteen nivoutuminen. Tieto syntyy ihmisten valisena kanssa-
kdaymisend erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Tieto voidaan kuvata asioina, joita

voidaan tunnistaa, jarjestelld, kerata ja siirtaa; talloin tieto on tavaroihin verrattavaa
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eli sitd voidaan omistaa ja sailyttad. Tietamyksen johtamisessa keskeista on tiedon
jakamien, luominen, oppiminen ja viestiminen. Jaetun johtajuuden kaytanndoilla voi-

daan luoda tietoa aikaansaava ja sitd prosessoiva ymparisto. (Ropo ym. 2005, 88-89.)

Tietoa voidaan jakaa siirtdmalld henkilGita toisiin tehtaviin, jarjestamalld valmennus-
ja koulutustapahtumia ja ohjelmia. Tiedon jakamista on my0s viestinta ja tarkkailu.
Tiedonsiirtoteknologiaa kaytettdessa siirretaan tietoa. Tietoa siirretdan rutiineissa ja
niiden omaksumisessa, keksintdjen patentoinnissa, julkaisujen, esitysten ja vuorovai-

kutustilanteiden yhteydessa. (Ropo ym. 2005, 89.)

3.1.2 Pelko kehittymisen esteend

Pelolla johdettu yritys ei kehity. Pelkoa voi olla tyontekijoissd, johtajissa, tyoryhmissa
tai osastoissa ja se liittyy useimmiten ihmisten vélisiin suhteisiin. Pelko siirtyy toimin-
tatapoihin ja johtamiskaytantoihin. Pelko ei valttamatta liity esimieheen tai henki-
166n. Se voi olla kulttuurinen jasennys, jonka varassa toimitaan ja tehdaan valintoja ja
paatoksia. Talloin pelolla ei ole selkeda kohdetta tai valittajaa vaan pelko on tapa suh-
tautua tuleviin tilanteisiin ja haasteisiin. Pelko on merkittavin oppimisen este, joka
voi vaikuttaa estden yritystoiminnan kehittymisen. Pelolla johdettu yritys taantuu,
koska kehittyminen edellyttaa, etta tyontekijat jakavat ja vaihtavat tietamystdan ja
siten luovat yhdessa uutta tietoa. Uuden tiedon luominen taas on valttamatonta yri-

tyksen kehittymiselle ja menestymiselle. (Ropo ym. 2005, 90-91.)

Oman havainnointini perusteella voin todeta, ettd Kannuksen yksikdssa pelko aiheut-
taa usein muutosvastarintaa. Esimerkiksi isot organisaatiomuutokset saattavat aihe-

uttaa negatiivissavytteistd keskustelua ja usein vain siitd syystd, ettd uutta asiaa ei
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vield tunneta tai tiedosteta tarpeeksi hyvin (esim. uudet lahiesimiehet). Tallaisen tur-
haan pelkoon johto voi vaikuttaa lisaamalla tiedottamista ja ottamalla henkilosto hy-
vin mukaan erilaisiin toiminnan suunnittelutilanteisiin. Otin timan pelkoasian mu-
kaan viitekehykseen, koska tdstd yksikon johto voi saada hyvid neuvoja esimerkiksi

muutosjohtamiseen muutoksen ollessa kdynnissa.

Pelko liittyy my0s tietamattomyyteen. Tietiminen ja osaaminen tuovat varmuutta,
kun taas niiden puute epavarmuutta. Tiedon jakamattomuus ja asioiden salailu voi-
vat johtua peloista. Esimerkiksi kontrolliin ja sanktioihin pelko on sisddnrakennettua,
siksi jaetulla johtajuudella voidaan oleellisesti vahentda pelkoja organisaatiossa. Toi-
saalta pelko johtajuuden eli kontrollin menettamisesta on ehka suurin este jaetun joh-

tajuuden kaytantojen omaksumiselle. (Ropo ym. 2005, 95.)

Rutiinien muutokset pelottavat tyontekijoitd ja muutosvastarintaa ilmenee aina. Pela-
tdan, ettei pystytd oppimaan uutta yhta nopeasti kuin muut ja halutaan hallita ela-
maa, varsinkin silloin kun uhka hallinnan menettamisesta nousee esille. Kun asiat
ovat tuttuja, pysyy turvallisuudentunne. Mutta kun tyokaverit muuttuvat, syntyy
pelon tunne. Taytyy luoda uusi suhdeverkosto ja loydettava oma paikkansa. Muu-
toksiin liittyva tiedon puute lisda turvattomuuden tunnetta. Ylimman johdon on jae-
tusta johtajuudesta huolimatta otettava vastuu tulevaisuuden suunnasta. Vaikka tie-
toa muutoksista jaettaisiin hyvin, pelon aiheena ovat suuret strategiset linjaukset
(esimerkiksi jonkun yksittdisen yksikon lakkauttaminen). Vastuu pelon ilmapiiriin
ajautumisesta on sekd johtajilla ettd organisaation eri tasoilla tyoskentelevalla henki-
lostolla. Kaikki siis vaikuttavat omalla toiminnallaan vallitsevaan ilmapiiriin. (Ropo

ym. 2005, 96-97.)
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Hierarkioiden madaltuminen on yksi jaetun johtajuuden teesi. Hierarkkisten toimin-
tamallien ja johtamiskasitysten kyseenalaistaminen ja niistd poisoppiminen liittyy
kehitystrendiin, jossa pyritdan luomaan sellaisia asiantuntijaorganisaatioiden menes-
tymiselle tunnistettuja johtamistapoja, joissa teollisen aikakauden mekanistiset toi-
minta- ja ajattelutavat voisivat korvautua vuorovaikutteisemmilla ja osallistavammil-
la ajattelutavoilla. Yksilon pelko voi johtaa stressiin ja uupumiseen. Pelolla johtami-
nen tuottaa stressid, joka taas on tuottamatonta ja haitallista organisaation tuloksen ja
yksilon kehityksen kannalta. Pelkoa kasitellaan turhan usein yksilokysymyksena.
Stressi ja uupumus vaikuttavat myods ihmisten valisiin vuorovaikutuksiin. (Ropo ym.

2005, 98-99.)

3.1.3 Jaetun johtajuuden haaste

Jaetun johtajuuden haaste on ymmartaad ihmisen toiminnan ydin ja pohtia liiketoimin-
taa sen mukaisesti. Ihminen ei ole vain osa koneistoa vaan kokemusten kautta elava
olento, jolla on my®0s historiansa. Tunteita, sukupuolta, historiaa tai arvoja ei voi jat-
tad kotiin, kun astutaan tyoymparistoon. Organisaatio voi kehittya, kun huomioon
otetaan inhimillisyys ja tehddan asioita yhteiseksi. Jaetaan tehtavia, vastuita, tietoa,
tietamattomyyttd, kokemusta, arvostusta ja luottamusta. Tiedon jakamisen ei ole siis
vain asiatiedon jakamista! Kenelldkdan ei ole hallussa kaikkea tietoa vaan tiedon ja-

kamisen ja sen luova jalostaminen ovat olennaisia osaamisalueita.

Johtamisen taitoa on toimintaprosessien tunnistaminen ja ihmisten valisten prosessi-
en ymmartaminen. Haasteena on saada kayttoon kaikki se tieto, mitd ihmiset eivat
edes oivalla omaavansa. Johdon tehtdava on pitaa ihmisten puolta liiketoiminnan me-

nestymisen nimissa. Tulevaisuuden ennakoinnissa tdrkeda on toisin ajattelemisen
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taito, koska usein on vaikea uskoa uusiin nakemyksiin, kun ne rikkovat totuttuja ajat-
telumalleja. Johdon tehtava on tunnistaa pelon prosesseja myods yhdessa tekemisen
prosesseissa, jotta mahdollisuudet kehittymiseen aukeaisivat; totutusta luopumisen ja

aikaisemman yhdistamisen kautta. (Ropo ym. 2005, 99-110)

Jaetun johtajuuden arki on moniulotteista. Sita kuvaa hyvin Ropo ym. (2005) esittama
kuvio, jossa jaetun johtajuuden arki esitetaan siten, ettd “jaetaan”:

- Tunteet ja kokemukset

- Sukupuolistavat kaytannot

- Kuuntelu

- Paikkaja tila

- Kieli ja merkitykset.

Tyopaikan fyysiselld ymparistolla ja tyohon liittyvilld materiaalisilla elementeilld on
merkitysta jaetussa johtajuudessa. Ne luovat kdytantoja ja niiden avulla voidaan vai-
kuttaa sithen, miten tyontekijat ymmartavat yrityksen olemassaolon tarkoituksen,
oman tehtdvansa ja roolinsa. Ulkoisilla, yleensd pinnallisiksi tulkituilla ratkaisuilla
(logot, arkkitehtuuri, virimaailma yms.) on todettu olevan syvallinen vaikutus siihen,
millaiseksi johtaminen koetaan, millaisia odotuksia tyohon kohdistuu ja miten itse
suhtautuu kollegoihin ja tydtovereihin. Ne luovat todellisuuksia ja antavat arjen mer-
kityksia ja vaikuttavat siten organisaation kdytannon toimintaan ja johtamistyon ar-

keen. (Ropo ym.2005, 107-108.)

Tyo6- ja toimistotilat kannustavat palavereihin, kahvitteluun, lukemiseen tai kirjoitta-
miseen. Ahtaat tilat pakottavat kohtaamiseen ja keskusteluun ja ne lisdavat siten vuo-
rovaikutusta ja luovat yhteisollisyyden tunnetta ihmisten valilld. Yhdessa tekeminen

tapahtuu jaetussa tilassa. Jaetun johtajuuden kdaytannon johtamisessa tarkeda on se,
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kuinka erilaiset fyysiset ymparistot arvottavat ihmisia ja organisaation jasenia. Fyysi-
nen ymparistd mahdollistaa erilaisten ihmisten osallistumisen toimintaan ja vaikuttaa

sithen, miten vuorovaikutus mahdollistuu tai hankaloituu. (Ropo ym. 2005, 110-111.)

Jaettu johtajuus on myos strategiaprosessin jakamista. Joustavassa organisaatiossa
strategiset paamaarat — vauraus, hyvinvointi ja menestys — syntyvat siita, etta organi-
saation toimintaan kytkeytyvien monien eri tahojen tavoitteet toteutuvat parhaalla
mahdollisella tavalla. Strategiatyossa mukana olevien taytyy tietda, mihin osallistu-
minen johtaa ja mitd siitd seuraa ja osallistujat voivat kokea onnistumista yhdessa
tekemisen prosessissa. Johdon tulee asettaa tiarkeat liiketoimintakasitteet, kuten asi-
akkuus, tulevaisuuden suunta ja laatu, keskusteltavaksi organisaatiossa. Vuoropuhe-
lun kautta pitaisi ilmetd, missa kukin nakee organisaation uudistumisen lahteet. Tar-
vitaan kykya edistaa ka johtaa innostavaa vuoropuhelua organisaatiossa. Ei ole yh-
dentekevad, millaisella kielelld jaettua johtajuutta toteutetaan. Liian kasitteelliset ter-
mit ja kaukaiset tavoitteet voivat luoda illuusion, ettd aikaa on liian vahan ja suun-
taamisesta tulee mahdoton tehtdava. Oleellista on kehittaa sellaisia strategisen johta-
misen kielenkdytantoja, jotka kutsuvat ja houkuttelevat vuoropuheluun, sallivat osal-
listumisen ja antavat tilaa tietamattomyydelle ja uusien ajatusten kuulemiselle. (Ropo

ym. 2005, 121-123.)

”Jos soittaa itse liian kovaa, ei kuule muiden soittoa. Jos taas soittaa liian hiljaa, ei
kuule omaa soittoaan. Jos soittamisessa on teknisid ongelmia, on helpompi soittaa
kovaa kuin hiljaa”. Tama sitaatti kuvaa sitd, kuinka kuunteleminen on yksi vallan-
kayton elementtejd. Kuunteleminen on tarkeda myos hiljaisen tiedon esiin nostami-
sessa. Kuunteleminen mahdollistaa sen oivaltamisen, ettda kaikki tarvittava osaami-

nen ja viisaus on jo organisaatiossa ja loydettavissa. Johtajan pitda luottaa siihen, etta
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tyontekijat osaavat asiansa ja kaikki tarvittava tieto 10ytyy jo yrityksen sisalta. (Ropo

ym. 2005, 127-128.)

Tunteiden jakaminen on my0s osa johtamisen jakamista. Mita luovempaa toiminta
on, sitd enemman tunteet ja intuitio vaikuttavat sithen. Tunne ohjaa moraalisia paa-
toksia oikeasta ja vaarasta. Luovissa organisaatioissa erityisesti johtajan on hyva kye-
ta jakamaan ja antamaan itsestdan jotakin. Avautuminen ja jakaminen merkitsee ha-
lua saavuttaa luottamuksen tunne ja samalla laitetaan itsensa likoon: toisen tilanteen
ymmartdmiseen tarvitaan eldytymiskykya ja halua tdimantapaiseen ymmartamiseen.
Ihmiset tunnistavat herkasti epdaitouden, kun johto haluaa esimerkiksi juuri kyseisen
tunnetilan. Ristiriita puheen sisallossa ja henkilon elekielessa on hammentavaa ja

myos manipulointi havaitaan herkasti. (Ropo ym. 2005, 13-131.)

”Jaettuun johtajuuteen pyrkiminen ja sen oppiminen eivit ole ainoastaan johtajan
asia. Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen osallisen vastuunottoon yli oman tyotehta-
vansa. Jaettu johtajuus on valtaistamista, jossa yhteistyon syvyys ja luottamukselli-
suus tulevat jatkuvasti hiljaisesti neuvotelluiksi. Tallaista toimintatapaa ei voi maara-
ta, eika siitd voi paperilla sopia. Osallistujien on uskottava asiaansa ja luotettava toi-
siinsa, jolloin toimintatapa alkaa kasvaa itsestdan. Se vaatii riskinottokykya” (Ropo

ym. 2005, 136.)

Jaetun johtajuuden maailman voisi kiteyttad naihin lauseisiin:
- Johtajan tehtdava on saada oman vaen viisaus houkuteltua esille
- Vuorovaikutustaidot, erityisesti kuuntelu ovat avainasemassa
- Jaetun johtajuuden tarve syntyy muuttuvien organisaatiokdytantojen muutos-
paineesta

- Liiketoiminta on monimutkaista, asiantuntijuus eriytyy usealle henkildlle
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- Monenlaista asiantuntijuutta yhdistetaan

- Hierarkkisen johtajuuden tilalle jaettua johtajuutta

- Edellytyksid ovat joustava organisaatio, kyky ja halu elda erilaisten jannittei-
den kanssa, johtamiseen liittyvien arvojen tunnistaminen ja ristiriitojen hyvak-
syminen ja salliminen

- Tiedonjakamisen haaste

- Yhteiseksi tekemisen merkitys

- Inhimillisyyden huomioiminen

- Esteena voi olla vahva vallankaytto ja pelon ilmapiiri

- Johdon halu neuvotella, heittdytya prosessiin ja laittaa itsensa likoon per-
soonana — ei niinkdan tarve tietdd enemman tai paremmin

- Fyysisten tilojen vaikutus

- Avoimuus & luottamus

- Toisin ajattelemisen taidon merkitys, muutosvastarinnan pienentaminen

- Vuoropuhelua, jossa ihmiset ovat sukupuolineen, persoonallisine kokemuksi-
neen ja taustoineen

- Uskallus lahted yhteisiin prosesseihin ilman, ettd voi tietdd hallitsevansa lop-

putuloksen

(Ropo ym. 2005, 157-164.)

3.1.4 Yhteisollisyyden merkitys

Makisalo-Ropponen (2007) pohtii erilaisia teemoja tarinoiden kautta teoksessaan Ta-
rinat tyon tukena. Yhteisollisyyden tarinat ja yksintydskentelyn tarinat — otsake sopii

taman tyon aiheeseen. Yhteisollisyys tarkoittaa vuorovaikutusta tyOyhteisossa. Se
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edellyttaa, etta tyOyhteisossa vietetaan aikaa yhdessa. Yhteisollisyys ei ole valttamatta
nakyvaa ja kuuluvaan vaan voi olla danetonta tyopaikan henked, yhteen hiileen pu-

haltamista, yhteista savelta tai fiilistd. Se voi myos olla kielteista tai myonteista.

Nostan tassa kohtaa esiin hieman teoriaa tyOyhteison kielteisyydesta, koska uskon,
ettd Kannuksen yksikon kohdalla voidaan lahiesimiesnimityksilla ja tiimiytymisella
ratkaista joitakin yhteison ongelmia. TyOoyhteison kielteisyys ja lahinna sen vahingoit-
tumisen nakee seuraavista seikoista:

- Tyonkuvat eivit ole selkeitd eivatka kaikkien tiedossa. TyOyhteisossa on paljon
maardaikaista tyovoimaa ja sijaisia

- Tyoyhteison pelisaannot ovat epéselvia ja niita muutellaan tilanteen mukaan.

- Vallankaytdssa on epamaaraisyytta ja hamaryytta. Jos on kyse julkisyhteisosta,
on luottamusmiesorganisaation ja virkamiesorganisaation valisessa vuorovai-
kutuksessa runsaasti puutteita ja jannitteita.

- Organisaatiossa saattaa olla persoonallisuudeltaan pahasti hdiriintyneita tyon-
tekijoita merkittavissa ja strategisesti tarkeissa paikoissa.

- Ongelmia vahatelldaan ja niita my0s tietoisesti peitelldan niilta, jotka ovat paa-
vastuussa.

- Tyoyhteison kielenkaytto on huolimatonta, jopa valheellista

- Tiedonkulku tyOyhteisossa on keskitetty johdon kasiin. Informaatio on vali-
koivaa, eivatka kaikki saa tarvitsemaansa tietoa.

- Koska tiedonkulussa on puutteita, huhuja kiertaa ja tieto muuttuu matkalla.
Yhteisissa palavereissa vain harvat puhuvat, ja padosa tyontekijoista on vain
hiljaa.

- Tyoyhteiso viestittdd ulospdin, etta kaikki on hyvin. Tyoyhteiso on tarkka siitd,
ettei mitdan negatiivista tietoa paasteta ulospain.

- TyoOpaikan ongelmille etsitdan syyllisid. Tyopaikkakiusaamista esiintyy.
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(Makisalo-Ropponen 2007, 191-192.)

Naita edelld mainittuja ongelmakohtia voidaan varmasti karsia ldahiesimiesten ni-
meamisen sekd tiimiytymisen avulla. Lista voisi olla Kannuksen yksikdssa oh-
jenuorana nimenomaan tyypillisten ongelmien valttamiseksi ja huomioon otettaviksi

tekijoiksi uusille esimiehille ja tiimeille.

Yhteisollisyydella voidaan karsia edellda mainittuja kohtia. Yhteisollisyys edellyttaa
turvallisuuden tunteen kokemista tyoyhteisossd; sitd voidaan lisdtd monin eri tavoin.

Niita voivat olla esimerkiksi saunaillat tai vastaavat, jossa voidaan olla irti tyorooleis-
ta ja tehda yhdessa jotain, ryhméan olemassaolon tarkoituksen ja tavoitteiden sisais-
taminen, yhteisten pelisaantojen laatiminen (toimintaan ja vuorovaikutukseen),
myonteisen palautteen kayton tietoinen lisddaminen, kannustetaan ja rohkaistaan
ryhman hiljaisia tuomaan esiin mielipiteitdan, ei vahatelld tai mitdtoida kenenkadan
mielipiteitd, tunteita, tarpeita, unelmia tai luovuutta, opetellaan kuuntelemaan toinen
toisiaan, ilmaistaan selkedsti my0s kielteiset tunteet, mutta ei loukata toisia, ollaan
reilusti ja edessapdin eri mieltd, nostetaan esille ryhman onnistumiset, seka ajatus sii-
ta, ettd jokainen onnistunut ja paatoksiin asti viety ongelmien kasittelytilanne vie
eteenpadin ryhman turvallisuutta ja samalla myos yhteisollisyytta. (Makisalo-

Ropponen 2007, 193.)

Kannuksen yksikossa lahiesimiesten nimeamiselld toivotaan saavutettavan entista
toimivampaa kokonaisuutta; joustavaa johtajuutta ja tavoitteellista organisaation toi-
mintaa. Yhtend paatavoitteena on terve ja hyvinvoiva yhteiso, joka puhaltaa yhteen
hiileen ja kulkee samaan suuntaan. Tiimien perustaminen edesauttaa ajatusta ainakin
siten, ettd jokainen henkil6 kuuluu selvisti johonkin pienempadn ryhmaan, jos on

vaikeampi ndhda itsed tarkednd osana koko organisaatiossa.
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Makisalo-Ropponen (2007) kertoo teoksessaan ”Yhdessa onnistumme” juuri tasta ai-

heesta. Han kirjoittaa, ettd tyoyhteison terveyden ja hyvinvoinnin kehittdminen on

tarkedad sekd yksilon ettd organisaation ndakokulmasta. Terveen tyoyhteison tunnus-

piirteind han pitdd naita tekijoita:

1.
2.

9.

Avoin keskustelukulttuuri.

Yhteisollisyyden jatkuva rakentaminen ja vahvistaminen. Yhteisollisyytta voi-
daan kuvata esim. yhteen hiileen puhaltamisena (kuten aiemmin esitetty).
Toiminnan perustana ovat yhdessa sovitut ja keskustellut ty6ta ohjaavat arvot
ja periaatteet

Myonteista erilaisuutta arvostetaan ja jalostetaan.

Toiminnan perustaksi on rakennettu yhteisia paamaaria, tavoitteita ja peli-
saantoja.

Yhteisiin tavoitteisiin on sitouduttu.

TyOyhteisossd hankitaan saannollista palautetta toiminnasta ja palautteesta
opitaan rakentavassa hengessa.

Jokainen tyoyhteison jasen voi olla oma itsensa ja luottaa tyotovereiden ja eri-
tyisesti johtajien tukeen.

Tyon kehittaminen ymmarretaan osaksi oman tyon tekemista.

10. Muutos koetaan mahdollisuudeksi, ei uhaksi.

Jos nama edelld mainitut asiat toteutuvat, silloin tyon ja ympariston riskit hallitaan ja

huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta. Erityisesti yhteisollisyy-

den merkitys korostuu Kannuksen yksikossd, kun puhutaan tiimien toiminnasta.

Tiimien tulee toimia yhteisten pelisddntojen mukaisesti tiimin sisdlld, mutta sama pa-

tee my0s tiimista ulospdin: toisten tiimien kanssa ja koko organisaation tavoitteiden

saavuttamisen on oltava paamdarana. Kymmenes kohta eli “muutos koetaan mahdol-
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lisuudeksi, ei uhaksi” on ajankohtainen, kun isoja rakenteellisia muutoksia on me-
neillaan — kaikkien muiden pienempien muutosten lisdaksi. Se on erittain haasteellinen
kohta. Kaikki asiat vaativat sulattelua ja tdssa kohtaa nostaisin taas esiin johdon toi-
minnan merkityksen. Yhteisollisyyden tunne riippuu jokaisesta yksittdisestd henki-

16sta, mutta johdolla voi olla avaimet kasissdan sen nostattamiseksi.

3.1.5 Johtajuus ja alaissuhteet

Uusi organisaatiorakenne pakottaa pohtimaan myos esimies-alaissuhteita Kannuksen
yksikossa. Erityisesti lahiesimiehet joutuvat uudessa asemassaan pohtimaan omaa
rooliaan. Ristikangas (2008) kiteyttda mielestani hyvin sen, mitd esimiehelta odote-
taan ja vastaavasti, mitd alaiselta odotetaan. Johtajuus on mita suurimmassa maarin
joukkuepelid, systeemistd vuorovaikutusta useiden osapuolten valilld. Johtajuus on
vain harvoin pelkka yksilon ominaisuus. Esimies onnistuu, jos hdnen johdettavansa
antavat hdanen onnistua. Alais- ja yhteisty6taidoilla on esimiesroolin lisdksi merkitys-
ta:

- Esimiehella ja asiantuntijalla on kdytanndssa aina myos alaisten rooli. Han on

enemman tai vahemman seuraajan roolissa.
- Alaisella on aina my0s vastarooli. Johdettavan toiminta vaikuttaa esimieheen

ja painvastoin.

Johdettavana olemista on monenlaista. Sitakin voi tarkastella psyykkisten roolien

avulla. (Ristikangas ym. 2008, 227-228)

Esimiehet ovat puun ja kuoren vilissa: Johto vaatii heiltd organisaation edun mukais-

ta otetta. Alaiset puolestaan odottavat esimiehen taistelevan heiddn oikeuksiensa
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puolesta, jakavan tietoa tasapuolisesti, olevan kannustava keskustelukumppani ja

niin edelleen. Alla olevassa taulukossa esitdn Ristikankaan ym. (2008) listauksen sitd,

mitd alaisilta odotetaan ja mita alaiset odottavat esimiehilta.

TAULUKKO 2. Odotukset alaisilta ja esimiehilta

Alaisilta odotetaan

Alaiset odottavat esimiehiltdaan

tehtavien hoitamista sovitulla tavalla

taloudellista korvausta

tietoa

tietoa

reilua tyotoveruutta tyoyhteisossa

tukea

hyvaa kaytosta tasapuolista kohtelua
sitoutumista arvostusta

itsendistd ajattelua reiluutta

rakentavaa panosta organisaation yhtei- | turvallisuutta

siin asioihin

joustavuutta, uusia tyorooleja luottamusta

”oikeita asenteita”

mahdollisuuksia oppimiseen

lojaalisuutta

joustavuutta

itsensa kehittamista

hyvaa kaytosta

epakohtiin tarttumista

kohtuullista tyomadaraa

usein myo0s tyota virallisen tyoajan ulko-

puolella

Johtajuuteen ja alaissuhteisiin voi vaikuttaa suuresti myos se, miten johtaja tai esimies

on perehdytetty tehtdvddnsa. Kuten tdssa tyossa tullaan huomaamaan, Kannuksen

yksikon lahiesimiesten osalta tehtdavakohtainen perehdytys on jaanyt melko vahai-
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seksi ja perehdytyksen merkitysta ei sovi unohtaa. Siksi otan tahan valiin Ristikan-

kaan (2008) esityksen siitd, kuinka esimiestehtavaan perehdytetaan.

Perehdyttamisen parhaita kaytantoja ovat Ristikankaan ym. mukaan

1. Esimiehen oma esimies kdy huolellisen peruskeskustelun uuden alaisesimie-
hensa kanssa. Keskustelussa kaydaan lapi tehtavat, sovitaan kommunikaa-
tiotavoista ja yhteistyon pelisaannoista ja luodaan pohja tulevalle yhteistyolle.
Tahan varataan aikaa! Kyseessd on tarkein uuden esimiehen perehdytyksen
tarkein tilanne.

2. Uusia esimiehid varten on valmis perehdytysohjelma, jonka jokainen vasta-
alkaja kay lapi. Ohjelmassa kdydaan lapi talon toimintatapoja, esimiestyon ju-
ridisia vastuita ja arjen johtamisen periaatteita.

3. Uusi esimies saa tuekseen kokeneemman konkarin, mentorin tai vertaistuki-
henkilon, jonka kanssa han pitad saannollista yhteytta puolen vuoden ajan.

4. Talon uusille esimiehille jarjestetadan laajahko (5-10 paivaa) perehdytyskoulu-
tus, johon kootaan ryhma uusia aloittajia.

5. Esimies saa tuekseen ulkoisen sparraajan, coachin tai tyonohjaajan.

6. Jokainen kohta elakkeelle siirtyva (viimeistadn vuosi ennen elakoitymista) jat-
taytyy pois johtotehtavista tarkoituksena tukea uutta tulokasta taman uusiin
tehtaviin.

(Ristikangas ym. 2008, 214.)

3.2 Jaetun johtajuuden ajatuksia eri nikdkulmista

Karkulehto ja Viita (2006) kertovat siitd, millainen muutos yhteiskunnassa on jaetun

johtajuuden taustalla. Rost kuvaa teoksessaan Leadership for the Twenty-First Centu-
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ry (1993) yhteiskunnallis-taloudellista paradigmamuutosta, jossa teollisesta viiteke-
hyksesta on siirrytty jalkiteollisuuteen. Teollisen viitekehyksen toimintakulttuuriin
kuuluvat esimerkiksi johtamisen pitiminen hierarkkisena tehtavana, tavoitteiden
saavuttamista painottava ajattelu, johtajaan keskittyva yksilollisyyden korostaminen

seka kulttuurin maskuliinisuus.

Jalkiteolliselle yhteiskunnalle ominaisia piirteita ovat Sydamaanlakan (2004) mukaan
kokonaisvaltainen ihmiskasitys, jaettu johtajuus, arvojohtaminen, dynaamiset organi-
saatiot, yhteisollisyys sekd monipuolinen ja dlykés ajattelu. Alykkyydelld tarkoitetaan
tassa kykya kayttad ja yhdistelld erilaisia osaamisen alueita, kun ratkaistaan ongelmia

ja toimitaan muuttuvissa ja dynaamisissa ymparistoissa.

Vilenius (2004) puhuu taas verkostoyhteiskunnasta, jossa kulttuuri yhdenmukaistuu
ja tehokkuus korostuu. Siihen ovat vaikuttaneet kulttuurien moninaisuus, kansainva-

listyminen, inhimillinen pdadoma ja voimavarat ja kulttuuriosaaminen.

Ukkonen (1994) kertoo erdaan mainostoimiston johtamismallista. Se on rakennettu
niin, etta yritystd johtaa yhden sijasta viisi johtajaa ja siella osaamisalueet ja tausta
taydentdvat toisiaan. Yrityksessd toteutetaan tiimijohtamisen mallia, jolla uskotaan
padsevan parempiin tuloksiin. Taman yrityksen malli edellyttda toimijoilta hyvid
kommunikointitaitoja ja ajatukset on jaettava sitd mukaa, kun niitd tulee. Jokainen
antaa oman osuutensa kokonaisuuteen. Alan suurimmaksi haasteeksi maaritellaan
sopeutuminen nopeaan muutokseen ja organisoituminen siihen, ettd pystytaan rea-
goimaan joustavasti uusiin tilanteisiin. Yrityksen tiimissa kaiken perusta on tavoittei-
den maadrittamisessa eli yhteisen nakemyksen saavuttamisessa ldhtovaiheessa, jotta

vahvat asiantuntijat eivat ldhde ronsyilemaan kukin omiin suuntiinsa.
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Jaettu johtajuus tarkoitta perinteisen ylhaalta alaspain johtamisen vahenemista ja ma-
daltuvaa organisaatiota, jossa valtaa ja vastuuta jaetaan alaspain. Jaetun johtajuuden
mallissa annetaan tilaa arkiluovuudelle, oppimiselle itseltd ja toisilta sekad laadukkaan

tyoskentelyn mahdollistavalle yhteistyon kulttuurille. (Ukkonen 1994, 10.)

Jaetun johtajuuden mallissa alaisilla ja esimiehilld on yhteinen vastuu suorituksen
johtamisprosessin onnistumisesta. Johtamista voidaan lahestya prosessina, jossa vas-
tuut jaetaan yhdessa. Talloin esimerkiksi johtamiskoulutusta voidaan antaa organi-

saatiossa seka alaisille ettd esimiehille yhtd aikaa. (Syddanmaanlakka 2004, 89, 97.)

Prosessikorostuneessa tyokulttuurissa jaettu johtajuus ja jaetut vastuut myos muun
kuin yksittaisten prosessien osalta saattaisivat olla toimiva ratkaisu organisaation ke-
hittdimisessd. Osallistuvan ja demokraattisen johtamistavan on katsottu edistavéan

ryhman sitoutumisen lisdksi luovuutta. (King & Anderson 1990; Tuominen 2006, 7).

Ropo ja Eriksson (2001) kirjoittavat asiantuntijuudesta, joka uusiutuu ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Heiddan mukaan vuorovaikutusosaaminen nousee tarkeak-
si tulevaisuuden tekijaksi. Joustavat rakenteet ja tasavertainen, jaettu johtajuus anta-
vat paremmat edellytykset kasitelld eri suunnista tulevia muutoksia. Talloin taakse
joudutaan jattimdan monet aikaisemmin jdrjestystd luoneet johtamisen tyokalut. Yksi
keskeinen kysymys on se, kuka maarittdd organisaation tavoitteita ja millaisista lah-

tokohdista. (Von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000, 4.)

Kirjavaisen ja Lahteenmden (2005) mukaan toiminnan tavoitteet ja tarkoitukset olisi
hyva hakea yhdessd, korostetun valvonnan sijaan taytyisi keskittya osaamisen var-
mistamiseen ja johtamista tulisi jakaa useampien organisaatiossa toimivien asiantun-

tijoiden kesken.
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Ropo ja Eriksson (2001) toteavat, etta kenenkaan ei tarvitse osata kaikkea yksin. Jaettu
johtajuus perustuu yhteisten kokemusten perusteella syntyneeseen osaamiseen ja tie-
toon, joka on hiljaista eika helposti verbalisoitavissa. Kaytanto perustuu hiljaisen tie-
don yhteisen jakamisen lisdksi jatkuvaan neuvotteluun todellisuudesta, esimerkiksi
siitd, mikd on kenellekin tdrkeda ja milla aikavalilld. Jaettu johtajuus nivoutuu esiin

tuodun tiedon ja sen jakamisen merkitykseen.

Siltalan (2004) mukaan jaetun johtajuuden mallilla voi vastata esittamaan kritiikkiin
johtajien visioista, joissa eivat yhdisty kasitteet eikd eletty todellisuus. Jos vastuut ja
tavoitteet on jaettu yhdessd, johtajien on mahdotonta eristaytya omiin maailmoihinsa,

ja esimerkiksi arvot maaritellaan ja jaetaan yhteisesti.

Peltonen (2009) kuvaa jaettua johtajuutta nadin: Jaettu johtajuus on uuden johtajuuden
nakokulma. Jaetun johtajuuden mukaan johtajuutta esiintyy muuallakin kuin johtaja-
alaissuhteissa. Jaettu johtajuus ldhtee suhdendkokulmasta, silld sen lahtokohtana on
prosessin seurauksena syntynyt suhde. Huomio kiinnittyy vuorovaikutuksen ansios-
ta yhteisty6tason vireyteen ja motivaatioon. Ryhma jarjestyy tilaan, jossa kaikki ovat
mukana tekemassa muutosta. Prosessi voi kdynnistyd yhta hyvin johdon aloitteesta

kuin muuallakin organisaatiossa.

Jaettu johtajuus keskittyy visioiden ja muutosten sosiaaliseen tuottamiseen. Tuotta-
minen tapahtuu yksilotasoa korkeammalla tasolla. Vahvan johtohahmon tilalle nou-
see kuunteleva ja muille tilaa antava jaettu johtajuus. Vastaavasti organisaatiossa
saattavat sisdiset jannitteet ja ristiriidat nousta esiin. Uudentyyppisissd organisaati-
oissa siedetadn kuitenkin entistd suurempaa epavarmuutta ja moninaisuutta. (Pelto-

nen 2009.)



43

Forsell (2003) viittaa Sydanmaanlakan teorioihin johtamisesta. Sen mukaan ”Suur-
miesteorioiden” (heroic-leader) aika on ohi, nyt johtaminen pitda analysoida osiin ja
jakaa se tyontekijoiden kesken. Erityisen hyvin tama pétee asiantuntijaorganisaatioi-
hin, joissa alaiset ovat esimiestddn patevampia ainakin omalla alueellaan. Korkeasti

koulutetut ovat usein individualisteja eivatka halua tulla johdetuiksi.

Asiantuntijoiden johtamisessa on oleellista, ettd tyontekija on sitoutunut ja motivoi-
tunut seka kantaa vastuuta tyostaan. Jaettu johtajuus liittyy juuri taméan varmistami-
seen. Jokaiselle tyOpaikan jasenelle tulisi antaa “partnerin” rooli. Se tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd tyontekijd saa ottaa johtamisvastuuta esimerkiksi yksittdisissa pro-

jekteissa.

Kun tiimi voi parhaimmillaan, johtaja voi astua taka-alalle. Tiimi toimii itseohjautu-
vasti ja johtaja voi sanoa: "Tehkaa te, te osaatte”. Virallista johtajaa tarvitaan kuiten-
kin viimeistdan silloin, kun tiimin sisalld syntyy ristiriitoja. Silloin pitaa olla joku, joka
viheltda pelin poikki. Alykas johtaja ymmartad, ettd joskus joukkoja pitda johtaa kis-

kemallakin.

Hyvalla alykkaan organisaation johtajalla on hyvaa itsetuntemusta ja hyvaa itseluot-
tamusta. Johtajan pitdd ymmartda omat rajallisuutensa ja tunnustaa, etta organisaati-
ossa on paljon itsed dlykkdaampia ja patevampia ihmisid, joita tulee hydodyntaa. Johta-

jan ei tarvitse olla taydellinen.

Ancona ja Backman (2010) ovat my06s kasitelleet jaetun johtajuuden maailmaa. Hei-
dan mukaansa uusi tutkimus aiheesta jaettu johtajuus, (jota muut kutsuvat yhteinen,

yhteisty0, tai monimuotoisuus) on osoittanut, etta:
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1) Johtajuuden toiminnot voidaan jakaa useiden yksildiden ja tiimien kesken - jopa

yrityksen ulkopuolelle

2) Johtajuutta voidaan jakaa niillekin, jotka eivat ole virallisissa johtotehtdvissa - yh-

dessa organisaatiossa lahes 60 % tyontekijoistd mieltaa itsensa johtajiksi

3) Muutos voidaan ajaa alhaalta ylos. Esimerkiksi Southwest Airlinesilla etulinjan
tyontekijat ottivat johtoaseman suunnitellakseen wuusia tapoja vdhentda lapi-

menoaikoja ja kehittad sahkoista lentolippua.

3.3 Jaettu johtajuus koulumaailmassa

Opetusministerio (2008) avaa hieman jaetun johtajuuden ajatusta koulumaailmassa.
Koulun johtajuudella on merkitystda niin oppimistuloksiin, koulun tyoymparistoon
kuin koulun ja muun yhteiskunnan valisessa yhteistydssdakin. Koulun johtajuus on
muuttunut dramaattisesti viime vuosina muun muassa rehtorien hallinnollisten teh-

tavien lisdantyessa ja oppilasjoukon muuttuessa yha kirjavammaksi.

Erityisen tarkeda koulun johtajuuden laadun parantamisessa olisi méaaritella rehtorin
rooli ja vastuut niin, ettd rehtorilla olisi aikaa ja mahdollisuus keskittyd ydintehta-
vaan eli pedagogiseen johtamiseen, johon kuuluu muun muassa oppimisen johtami-
nen. Rehtorien lisddntyneet tehtdavit ovat synnyttaneet tarpeen jaetulle johtajuudelle
seka kouluissa etta koulujen kesken. Auktoriteettia johtaa ei pitdisi rajoittaa vain yh-
delle henkil6lle vaan jakaa eri rooleissa toimiville ihmisille. Johtamisharjoittelua pi-
tdisi laajentaa koulujen keskijohtoon sekd perustaa johtotiimejd. Jaettu johtajuus pitdi-

si my0s tunnistaa, koska nykyisin jaetun johtajuuden kdytannot ovat usein epéselvia.
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Burniske ja Barlow (2004) esittavat, etta kouluttajat, yhteisojen jasenet, tutkijat ja po-
liittiset paattajat ovat yhta mieltda: Nykyajan rehtori ei voi johtaa yksin. Rehtoreilla on
paljon muitakin tehtdvid, esimerkiksi vastata vanhemmille ja yhteisolle, yhteistyossa
ulkopuolisten viranomaisten, jotka tukevat koulua seka hallita taloutta ja henkilostoa.
Rehtorien taytyy myos koordinoida opettajien ammatillista kehittymista ja varmistaa

opetuksen laatu.

Yhteisty0 ja tuki ovat tarpeellisia, kun halutaan varmistaa jokaiselle lapselle laadukas
koulutus. Yksi tapa jakaa vastuuta on nimetd vararehtorit, jotka jakavat kaiken johta-
juuden toiminnot. Toinen tapa on muodostaa ryhmid vanhemmista ja opettajista.
Ryhmat tyoskentelevat ikaan kuin rehtorin kumppaneina. Kolmas jaetun johtajuuden
tapa on organisoida koulu kuten yritys nimeamalla esimerkiksi apulaisrehtorin tai

osastopaallikkdjd. Tassa mallissa eri tasojen johtajat vastaavat tietyistd toiminnoista.

Jaettu johtajuus liittyy ihmisiin, ja se voi edistdd uskoa demokraattisiin periaatteisiin
ja prosesseihin, kuten itsemaaraamisoikeuteen ja osallistumiseen. Heidan mukaansa
jokapaivaista toimintaa, joka edistdad osallisuutta ja rikastuttaa meidan kaikkien ela-

maa, voidaan kutsua nimella "jaettu johtajuus".

Jotta jaettua johtajuutta voidaan kehittda on kiinnitettdava erityistd huomiota kolmeen
asiaan. Meidan on kannustettava (Gastil 1997):
- Omistajuuteen. Ongelmien ja kysymysten on oltava kaikkien vastuulla ja ihmi-
silld oltava asianmukaiset mahdollisuudet jakaa asioita ja osallistua.
- Oppimiseen. Korostetaan oppimisen ja kehityksen tarpeellisuutta, jotta ihmiset
voivat jakaa, ymmartdd ja vaikuttaa siihen, mitd on tekeilla.

- Jakamiseen. Avoin, kunnioittava ja informoiva keskustelu on keskeista.
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(Doyle & Smith 1999.)

Yhteisollisyyden kulttuurin edistamiseksi:

vala uskoa, ettd tyoskenteleminen yhteisollisesti on paras tapa saavuttaa kou-

lun asettamat tavoitteet

- kehita organisaatiomuotoa sellaiseksi, joka sallii opettajien toimia tiimeissa ja
tyoskennella yhdessa

- olkaa yhta mielta saannoista, jotta tiimit voivat tyoskennella tehokkaasti

- madrittele koulun visio perustuen siihen, mita opiskelijoiden tulisi tietda ja tu-

lisi kyeta tekemaan

- aseta saavutettavat tavoitteet visioon

Jaettu johtajuus tarkoittaa, etta monilla muillakin ihmisilla kuin vain hallinnon vaella
on tietoa ja voimaa tehda paatoksia ja ennakoida muutoksia. Tiimit tekevat konsen-
suspaatoksid, kun kaikki ovat tuoneet kantansa julki ja tiimin jasenet kannattavat
muutosta. Jaettu johtajuus vaatii toiminnallista rakennetta, joka sallii useiden ihmis-
ten johtaa koulun ajattelutapaa ja osallistua paatoksentekoon kaikilla tasoilla. Harjoi-
tellakseen jaettua johtajuutta, koulun taytyy muodostaa tiimit ja antaa niille tietyt vas-
tuut ja aikataulut ja kehittdd kommunikointitavat seka 1oytaa tavat toteuttaa jaettua

paattamista.

Kun koulu siirtyy jaetun johtajuuden malliin, rehtorin asema muuttuu usein dra-
maattisesti. Sen sijaan, ettd rehtori paattdisi yksin kaikesta, han luo opettajille, van-
hemmille ja muille koulun jasenille mahdollisuudet tulla johtajiksi ja paatoksenteki-
joiksi, kun he tyoskentelevat ryhmassa. Kun opettajat tyoskentelevat tiimeissd, heille

tulee mahdollisuus vaikuttaa opetussuunnitelmiin, opetuksen sisaltoon (tarkeysjar-
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jestys), palkkaamiseen, budjettiin ja menoihin. Menestyva koulu luo rakenteen, joka
sallii opettajien toimia yhteisollisesti haasteiden edessa. Eristetyissa luokkahuoneissa
tyOoskentelyn sijaan opettajat keskustelevat yhdessa ideoista, jakavat tehtadvia ja laati-
vat opetussuunnitelmaa. Tehokas opettajatiimi vastaa opiskelijoiden tarpeeseen kou-
lun muuttuvassa ymparistossa. Tiimityoskentelyn etuja:
- Opettajat, jotka tydskentelevit yhdessd, voivat paremmin vastata odotuksiin ja
luoda korkeaa laatua kaikille opiskelijoille
- Opettajat, jotka tyoskentelevat yhdessa luovat opetustapoja rikkaammiksi ja
korkeammalla laadulla
- Opettajat, jotka tyoskentelevat tiimissa ovat tehokkaampia luomaan yhteisol-
lista kulttuuria, joka sallii koulun jatkuvasti kehittaa sen kaytantoja
(Turning Points. Transforming middle schools. Guide to Collaborative

Culture and Shared Leadership, 2010)

Perinteisesti koulun johtaminen on sitd, ettd johtaja johtaa, tekee tarkeitd paatoksia,
motivoi ja innostaa. Tama lahestymistapa on ollut suosittu kouluhallinnossa aiem-
min. On kuitenkin erittdin epatodennakoista, etta yksittdinen henkil6 voi hoitaa tar-
vittavaa johtajuutta kaikissa osa-alueissa. Johtajien taytyy paasta irti vanhasta mallis-
ta ja omaksua uusia tapoja johtaa. Sen sijaan, ettd yhden yksittdisen henkilon vastuul-
la on johtaa menestykseen, otetaankin mukaan johtamisvastuuseen muita henkilgitd,

jotka ovat kumppaneita tai ryhman jasenid. (MacNeil & McClanahan 2005.)

Luvussa 4 esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sen johtamisen malli tutki-

mushetkelld. Esiteltynd on my6s Kannuksen yksikon tiimirakenne kevaalla 2011.
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4 JOHTAMINEN KESKI-POHJANMAAN MAASEUTUOPISTON, KANNUKSEN
YKSIKOSSA

Tassa luvussa keskitytdan organisaatioesittelyyn. Ensiksi on lyhyt esittely pddorgani-
saatiosta eli koulutusyhtymasta ja sitten tarkemmin Kannuksen yksikon ja sen johta-

misen mallin esittely.

4.1 Organisaation esittely

Tassa kohdassa tutkimustani esittelen tutkimuksen kohteena olevan organisaation ja

sen johtamisen mallin seka taulukon yksikon tiimikokoonpanoista.

4.1.1 Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyma

Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyma on vuonna 1995 perustettu 14 kunnan omistama
maakunnallinen koulutuksen ja kehittdmisen emo-organisaatio. Toiminta-
alueellamme on n. 110 000 asukasta, joista n. 25 % on ruotsinkielisid. Kuviossa 2 ilme-
nee yhtyman laajuus maantieteellisesti. Koulutusyhtyma jarjestdaa ammatillista koulu-

tusta kuudessa koulutusyksikossa Kokkolassa ja maakunnassa.

Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyman eri koulutusohjelmissa ja kehittamishankkeissa
opiskelee noin 4 000 vuosiopiskelijaa ja yhtymassa tyoskentelee noin 600 henkil?, jois-

ta noin puolet on opetushenkil9stoa.
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Himanla

Lohtaja
Kannus

Toholampi
Ullava

Pedersire Kaustinen

Lestijarvi
Halsua
Veteli

KUVIO 2. Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyman omistajajasenkunnat

(www .kpedu.fi)

Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyman organisaatio rakentuu niin, ettd toiminnan
omistajuuden hallinnassa hallituksella on keskeinen rooli ja vastaavasti johtoryhmalla
on avainrooli toiminnan jarjestaimisessa. Valtuuston, hallituksen ja yhtymajohdon alla
ovat opistot, jotka osittain jakautuvat vield koulutusyksikoiksi ja niiden toimintaa
valvoo ja ohjaa omat johtokunnat. Kokkolan ammattiopistoihin kuuluvat Kokkolan
ammattiopisto, kauppaopisto, sosiaali- ja terveysalan opiston sekd kulttuuriopisto.
Keski-Pohjanmaan maaseutuopiston kuuluvat Kannuksen, Kaustisen, Perhon ja Toho-

lammin yksikko. Organisaatiorakennetta kuvaa kuvio 3.
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Valtuusto
Tarkastuslautakunta

_ . Jasenkunnat
YT-ryhméa Hallitus Konserni-, tytar- ja
- Toimikunnat osakkuusyhtiét
Nayttojen toimielin x Jésenyydet
ij\t{m:;oa}t\t/a?;ut Koulutusyhteistyo
Yhteinen opiskelijakunta - Johtoryhmé ja siséinen tarkastus Il-asteen yhteistydryhma

. Kokkolan Keski-Pohjanmaan Keski-Pohjanmaan
Yhteiset palvelut ammattiopistot maaseutuopisto aikuisopisto
Hallintopalvelut Johtokunta Johtokunta : o
- Hallinto, viestinta ja markkinointi Hallitus toimii
- Henkilgsto-, talous- ja tietohallinto johtokuntana

- Koulutuspalvelut
- Laatu- ja tilastointi

Kehitys- ja hanketoiminta

- Aluekehitys, EU-projektit

- Kansainvalisyys

Kiinteistdpalvelut ja tydsuojelu _

Oppisopimuspalvelut (nettotulosyksikko)

RegiOnline - IT-palvelut

KUVIO 3. Koulutusyhtyman organisaatio vuoden 2009 alusta (www.kpedu.fi)

4.1.2 Keski-Pohjanmaan maaseutuopisto, Kannuksen yksikko

Keski-Pohjanmaan maaseutuopisto on luonnonvara- ja kasityoalan koulutusta anta-
va, neljasta yksikostd koostuva opisto. Kannuksessa ja Perhossa opiskellaan maa-,
metsd-, turkis-, kennel- ja riistanhoitoalaa. Kaustisella (Raviopisto) keskitytdan ra-
viohjastukseen ja valmennukseen. Toholammilla (Artesaaniopisto) koulutuksen sisal-

tona on kasi- ja taideteollisuus, hopeasepat, sisustajat ja kasityoohjaajat.
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Nuorisoasteen tutkintojen laajuus on 120 opintoviikkoa (n. 3 vuotta) ja ne sisaltavat
20 opintoviikkoa tyossaoppimista koti- tai ulkomailla. Kaikissa yksikdissa voi suorit-
taa my0s yhdistelmadopintoja (ammatillinen tutkinto + lukio-opinnot + yo), jolloin tut-

kinnon suorittaminen vie padsaantoisesti nelja vuotta.

Keski-Pohjanmaan maaseutuopiston Kannuksen yksikdssa nuorisoasteella voi opis-
kella viidessa eri koulutusohjelmassa:

- Eldintenhoidon koulutusohjelma, kennelala tai tuotantotalous

- Maatilatalouden koulutusohjelma

- Maatalousteknologian koulutusohjelma

- Metsdtalouden / metsakoneenkuljetuksen koulutusohjelma

- Turkistalouden koulutusohjelma

Aikuiskoulutuksena jarjestetaan tutkintotavoitteista koulutusta
- perustutkintoihin (maatilatalous ja turkistalous, sekd uutena kennelalan koulu-
tus),
- ammattitutkintoihin (karjatalous, seminologi, maatalouskoneasentaja ja eldin-
tenhoitaja) seka

- erikoisammattitutkintoihin (tarhaajamestari).

Aikuiskoulutuksen puolella opinnot ovat monimuoto-opiskelua, jossa vaihtelevat
lahiopetus oppilaitoksella ja etdopetus. Koulutuksiin voi hakeutua oppisopimuksena
tai omaehtoisena lisdékoulutuksena. Lyhytkursseja jarjestetddn tarpeen mukaan. Ly-
hytkursseja ovat muun muassa maatalouslomittajien tdaydennyskoulutus, keinosie-

mennys ja luonnonhoitotutkinto.
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Koulutusten kirjavuus tarkoittaa monipuolisia ja vaihtelevia ty0ymparistoja ja tyopis-
teitd, joita ovat muun muassa: hallinto/toimisto, asuntolat, ruokala, verstas (kone, me-
talli, puu), turkistila, koirahoitola, koulumaatila (navetta, pellot), luokat, kokoustilat

ja uusimpana valmistumassa oleva teknotalo.

Kannuksen yksikossa tyoskentelee noin 65-70 henkilda. Opetustehtavissa heista on
noin puolet. Toinen puolisko toimii mm. maatilalla, kennelilla, tukipalveluissa (kiin-
teist0 ja toimisto / hallinto) ja opiskelijahuollossa. Yksikossa on myos erittdin vahvaa
hanketoimintaa ja useita ihmisia tyollistyykin erilaisten projektien kautta. Opiskelijoi-
ta yksikdssa on nuorisoasteella noin 200 ja aikuisten perustutkinnoissa noin 100 seka
ammatti- ja erikoisammattitutkinnoissa noin 50. Lisaksi lyhytkurssilaisia kdy vuoden

mittaan vaihtelevasti jopa useita satoja.

4.2 Johtaminen Kannuksen yksikossa

Koska maaseutuopisto on osa koulutusyhtymaa, ylin johto on luonnollisesti koulu-
tusyhtyman johto (valtuusto, hallitus, johtokunta, yhtymaéjohtaja ja johtoryhma).
Maaseutuopistoa eli kaikkia neljaa eri yksikkoda (Kannus, Kaustinen, Toholampi ja
Perho) ohjaa ja valvoo johtokunta. Maaseutuopistolla on yhteinen rehtori. Yksikoitd
johtavat yksikdiden johtajat. Heiddn lisakseen Kannuksen yksikdissd on esimiesase-
massa koulutuspdallikot ja ldhiesimiehet. Vastaavanlaista mallia on rakennettu mui-

hinkin yksikoihin. Maaseutuopistolla on my06s yhteinen kehitysjohtaja.

Aikaisemmin maaseutuopiston johtotiimiin kuuluivat rehtori, aikuiskoulutusjohtaja
ja yksikoiden johtajat. Koulutuspaallikot ja 1dhiesimiehet nimettiin syksylla 2009 ja he

ovat tulleet siten mukaan Kannuksen yksikon johtamisjdrjestelmdan ja johtotiimiin.
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Kannuksen yksikossa koulutuspaallikkoja on kaksi (maatalousala sekd metsdala).
Heidéan lisakseen on epavirallisesti nimetty koulutuslinjavastaavia (kaiken kaikkiaan
kuusi henked). Lahiesimiehet, joita on varsinaisesti nimettyina neljd, vastaavat maati-
lasta, keittiostd, toimistosta/ kiinteistopalveluista sekd verstaasta. Muissa maaseu-

tuopiston yksikodissd on nimetty muutamia lahiesimiehid ja yksi koulutuspaallikko.

Kuviossa 4 on nékyvilld maaseutuopiston johtamisen nykyinen malli ja Kannuksen

yksikon tiedot nakyvat kuvion vasemmassa laidassa.

| K-P maaseutuopisto
yksikot ja johtaminen
koulutusaloittain

Maaseutuopisto,
Jarmo Matintalo
Vara Pekka Huovinen

I

Kannus Yksikonjohtaja
+ Hanna-Mari Laitala
vara Pertti Hanni

! Maatalousopetus, KP Eija Maki-Ullakko |
| J

{ Maatilatalous, Eija Méki-Ullakko
+

{ Maatalousteknologia Joni Hakkila

{ Elaintenhoito / Kennelala Piritta Parssinen

Turkisala Tapio Hernesniemi

11 Metséalan opetus KP Pertti Hanni
|t o el EE e

l—{ metsuri Hannu Heikkila

{ metsakone Petteri Kattilakoski

| Tukitominnot / Lahiesimiehet |
{ Maatila Jari Orjala |

- Tuotantoeléimet Seija Haka

Tl Verstas Veikko Heimonen

—‘ Ruokapalvelut Tiina Kenttala

{ Toimisto ja Kiinteistd Liisa Takalo

Kaustinen Yksikonjohtaja Jaana

| Mantyla

vara Sirpa Puusaari

1 Hevostalous KP Sirpa Puusaari

1 Perustutkinto, Sirpa Puusaari ‘
| PT aikuis Maria Mikkola ‘

1 Hevostenvalmentaja, Maria Mikkola ‘

J Perho Yksikonjohtaja Matti

Louhula t
‘ vara Jorma Koivuniemi ’

1 Maatalousopetus

1 Maatilatalous Ulla Palo-Kokko

- Riista-alan opetus Teemu Kerdnen

Hevosopetus Tiina Linna

| Tukitoiminnot
| [Lahiesimiehet

‘ {TalitJuha Mansikka-Ato |

1 Kone- ja Metallitiimi

——— Aikuiskoulutus ja kehitys

+ Tukitoiminnot / Lahiesimiehet

[ 1 Kiinteistotiimi Salla Hotakainen

1 Keittiotiimi Leena Koivukoski

Maatila ja talli, Ville Piispanen

|

1 Tuotantoeldimet Tapani Humalajoki

I

Toholampi, Aarne Torméanen |
vara Tuulikki Vaananen

1 Sisustus Katariina Lempinen

| Aikuiskoulutus ja hanketoiminta, ‘
Pekka Huovinen

‘i Areenat kis. liite

1 Hopeaseppan ala Seppo Sankila

- Keramiikka

i Hankekoordinointi Ritva Jaakkola |

KUVIO 4. MSO Johtaminen kaavio (Maaseutuopiston oma materiaali)
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Maaseutuopiston ja siten myos Kannuksen yksikon toimintaa ohjaa Koulutusyhty-
man Hallintosaantd. Johtamisen tehtavat jakautuvat liitteena 1 olevan matriisin mu-
kaisesti. Kyseisessa matriisissa ei ole vield ldhiesimiesten vastuita listattuna. Vuonna
2009 ylimman johdon tueksi nimettiin koulutuspaallikoita ja lahiesimiehid ja samalla
maaseutuopistossa siirryttiin hiljalleen tiimiorganisaatiomalliin. Syksylla 2009 maa-
seutuopistoon perustettiin tiimeja eri tyokokonaisuuksien ymparille. Tiimien tarkoi-
tus on olla johtamisen tukena; ne auttavat paatoksenteossa ja jakavat vastuuta. Niista
on myos paljon muutakin etua, kuten taiman tutkimuksen tuloksista voidaan lukea.
Jaettu johtajuus on erittdin ajankohtainen kasite maaseutuopistossa. Tiimiorganisaa-
tiomalli on vasta muotoutumassa kaytantoon, vaikka tiimit on luotu jo yli vuosi sit-

ten.

Kannuksen yksikossa toimii 11 eri tiimid, jotka on koottu ldhinna jonkun yhteisen
tyOkentan- tai tyOpisteen ddrelle. Tiimit ovat: Teknotiimi (verstastiimi alkuperaiselld
nimelldan), Maatilatiimi, Toimistotiimi, Kenneltiimi, Metsatiimi, Keittiotiimi, Oppi-
lashuoltotiimi, Kiinteisto-, siivous- ja asumistiimi, Maatalousopettajien tiimi, Projekti-

tiimi ja Johtotiimi.

Seuraavassa taulukossa 1 on esiteltyna kaikki Kannuksen yksikon tiimit, tiimivastaa-
vat ja niiden jasenet. Taulukko on siind muodossa, kuin se on alun perin tiimitoimin-
nan kdynnistyessa muotoiltu. Tiimien jasenet muuttuvat henkilostomuutosten muka-
na. Jatan jasenten nimet kuitenkin tahan nakyville huhtikuun 2011 tilanteen mukai-

sesti.
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TAULUKKO 3. Kannuksen yksikon tiimien kokoonpanot

TIIMIN NIMI TIMIVASTAAVA TIIMIN JASENET

Teknotiimi Veikko Heimonen Petri Ahoniemi, Pauli Haaponiemi, Joni Hakkild, Juha Landin,
Sakari Rahkonen, Antti Roiko-Jokela, Juha Sémpi, Juho-Mikko
Widgren

Maatilatiimi Jari Orjala Seija Haka, Sanna Finnild, Markku Lampinen, Riku Somero,
Mika Yli-Kotila, Sanna Mustonen

Toimistotiimi Liisa Takalo Marianne Overman, Pirjo Kortetmaa, Suvi Kortetmaa, Anu
Pajala, Heidi Jokinen

Kenneltiimi Piritta Parssinen Michaela Gronlund, Jonna Vainio-Peltola, Hanna-Mari Laitala

Metsitiimi Pertti Hanni Hannu Heikkild, Petteri Kattilakoski, Mikko Kleemola, Jani
Lehtimaki, Pasi Loytynoja, Pentti Roivas, Esa Saari

Keittiotiimi Tiina Kenttala Ritva Suomela, Sanna Viisteensaari, Riikka Lehtimaki, Ritva
Kiviniemi

Oppilashuoltotiimi Pertti Hanni Juha Yli-Korpela, Marika Isoniemi, Paula Pouttu, Taisto Hak-
karainen, Piritta Parssinen, Hanna-Mari Laitala

Kiinteisto6-, siivous- Liisa Takalo Markku Maiki-Petdjd, Olavi Riippa, Eija Noponen, Kirsti Saa-

ja asumistiimi

renpad, Marja Hakkarainen, Juha Yli-Korpela, Kaisu Salmi-

nen, Ritva Suomela

Maatalousopettajien | Eija Maki-Ullakko Ilse Matintalo, Antti Kippo, Juha Landin, Elisa Ruusunen, Jari

tiimi Orjala, Suvi Hirvikoski, Taisto Hakkarainen, Hannele Ilola,
Mira Kerminen-Hakkio, Isto Hakala, Tapio Hernesniemi,
Riku Somero

Projektitiimi Pekka Huovinen Pajala Anu, Paavola Tiina, Katri Kulkki, Ritva Jaakkola, Jani
Lehtimaki, Hannu Heikkila

Johtotiimi Hanna-Mari Laitala, Pekka Huovinen, Jarmo Matintalo, Jari

Orjala, Pertti Hanni, Piritta Parssinen, Tiina Kenttéld, Eija

Maki-Ullakko, Juha Landin, Veikko Heimonen, Liisa Takalo

Seuraava luku avaa tutkimuskysymyksen- ja menetelmat. Kasittelen luvussa tulosten

analysointia seka tutkimusmenetelmieni (haastattelujen ja kyselyn) lahtokohtia.
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5 TUTKIMUSKYSYMYS- JA MENETELMAT

Tama luku kertoo tutkimuksen ldhtokohdat, menetelmaét, analysointitavat ja eri tut-
kimusmenetelmien ldhtokohdat. Tutkimuksessa kaytettiin menetelmina kahta eri

haastattelua, tutkimuskyselya ja omaa havainnointia.

5.1 Tutkimusmenetelmit

Tutkimustyon lahtokohtana on se, etta Kannuksen yksikkoa on kohdannut kaksi
suurta muutosta viimeisen kahden vuoden aikana ja nyt tarkastellaan, missa tilan-
teessa ollaan. Muutokset ovat olleet koko organisaatioin tiimiytyminen sekd yhden
johtamisen tason lisddminen. Yksikdssda on epavirallisesti ollut ldhiesimiehid kautta
aikain. Ketdan ei vain ole aikaisemmin ldhiesimieheksi virallisesti nimitetty. Myos
tiimeissa tyoskenteleminen on entuudestaan jonkin verran tuttua, nyt tiimityoskente-

lysta on kuitenkin tehty virallista ja sen toimintaan panostetaan entistd enemman.

Tutkimuksen tavoitteena on selkeyttaa maaseutuopiston Kannuksen yksikon uutta
johtamismallia ja nostaa esiin sen hyvat vaikutukset ja kehittaimiskohteet. Tama kehit-
tamistehtdva on siis toisaalta tilannekartoitus ja toisaalta suunnannayttdja — mita pi-
taisi viela kehittda? Samalla tutkimuksen tarkoituksena on selkeyttaa lahiesimiesten
asemaa ja yhtendistdd ldhiesimiesten tehtavakenttdd. Tyon edetessa huomasin, ettd
tdimdn tyon puitteissa lahiesimiesten aseman selkeyttaminen tai tehtavakuvauksen
hahmottaminen ei ole mahdollista, mutta tutkimuksen avulla sysitdan johtoa toteut-
tamaan kyseiset asiat. Tutkimuskysymykset ovat:

a. Mika on ldhiesimiehen rooli/asema Kannuksen yksikossa?
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- Tata asiaa tutkin lahiesimieshaastatteluilla sekd ylimman johdon haas-
tatteluilla sekd my0s osittain omalla havainnoimisellani.
b. Miten tiimiorganisaatiomalli toimii Kannuksen yksikossa?
- Tata asiaa tutkin tiimikyselyn avulla sekd osittain ylimman johdon
haastattelulla.
c. Mita pitaisi viela kehittda, jotta jaetun johtajuuden malli toteutuisi yksikossa
parhaalla mahdollisella tavalla?
- Tahédn kysymykseen sain vastauksia seka haastatteluista, kyselysta etta

omalla havainnoinnillani.

Kehittamistyoni tutkimusmetodina on tapaustutkimus eli tutkin tietyn organisaation,
Keski-Pohjanmaan maaseutuopiston Kannuksen yksikon, johtamisen jarjestelmaa
lahiesimiehen aseman ja tiimien kautta. Tutkimus on case -tyyppinen. Tiimikyselyni
on survey-tutkimus, koska siind kerdtdan tietoa standardoidussa muodossa joukolta
ihmisid ja survey-tutkimus tehddankin yleensd kyselylomaketta kayttden (minulla

Webropol-kysely). (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 120-123)

Tutkimukseni tarkoitus ja strategia on metodologisia ja teoreettisia lahtokohtia tarkas-
tellen kuvaileva. Tarkoitus on kuvata sitd, mika on johtamisen ja sen muutoksen tila
Kannuksen yksikossda. Kun tutkimuksen tarkoitus on kuvaileva, dokumentoidaan

ilmiosta keskeisid ja kiinnostavia piirteitd. (Hirsjarvi ym. 2002, 128)

Tutkimustyon metodeina eli ongelman ratkaisujen menetelmina kaytin yksilohaastat-
teluja, Internet-pohjaista kyselyd sekda omaa havainnointia. Haastattelin Kannuksen
yksikon johdon (Idhiesimiehet ja ylimman johdon). Toisena metodina kaytin kysely-
lomaketta ja sen analysointia. Kolmantena metodina oli suora havainnointi, jota tein

osana jokapadivaista tyoskentelyani. Eli kdytossani oli paljon materiaalia ja taustatukea
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lopullisia paatelmia ja yhteenvetoa varten. Aineistoni on tarpeeksi laaja, jotta tutkit-
tavat asiat ilmenevat hyvin ja tutkimuksen valideetti on ndin ollen parempi kuin

esim. yhta menetelmaa kayttaen. (Hirsjarvi ym. 2002, 172)

Aineistonkeruumenetelména lahiesimiesten ja ylimman johdon kanssa kaytin teema-
haastattelua, koska tarkoitus oli antaa haastateltaville mahdollisuus omin sanoin ker-
toa mielipiteensa Kannuksen yksikon ldhiesimiesasemasta ja johtamisesta. Hirsjarven
ja Hurmeen (2001, 48) mukaan kaikkia yksilon kokemuksia, uskomuksia, ajatuksia ja
tunteita voidaan tutkia teemahaastattelun avulla. Yksityiskohtaisten kysymysten si-
jaan teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Vaikka kysymyk-
set ja niiden jdrjestys vaihtelevat haastattelusta toiseen, teema-alueet (liite 2) ovat kai-
kille haastateltaville samat. Kysymykset ja niiden jarjestys olivat melko samat la-
hiesimiesasemassa oleville, kun taas ylimmalle johdolle jarjestys ja kysymysten aset-

telu oli hiukan eri (liite 3).

Koska tutkimukseni ldhiesimieshaastattelu tehtiin kaikille lahiesimiehille ja ylimmalle
johdolle ja vastaavasti koko henkilostoa koskeva tiimikysely tehtiin koko henkil6stol-
le, voidaan puhua kokonaistutkimuksesta. Mitd isompi otoskoko on, sitd parempi ja
varmempi tulos saadaan. Tassa tapauksessa otos ei olisi voinut isompi ollakaan. (Val-

1i 2001, 13-14)

Tutkiakseni Keski-Pohjanmaan maaseutuopiston Kannuksen yksikon tiimien toimin-
taa ja niiden toimivuutta, teetin koko henkilostolla tiimikyselyn Webropolin kautta.
Kyselylla kartoitettiin uuden organisaatiomallin eli tiimiorganisaation kaytinnon
toimivuutta arjessa; hyotyja ja mahdollisia ongelmakohtia. Kyselyn avulla oli tarkoi-

tus nostaa pintaan mahdolliset kehittaimiskohteet tiimiorganisaatiomallissa.
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Kyselysséni kaytin jarjestys- eli ordinaaliasteikkoa. Ordinaalisasteikkojen muuttujia
ovat esimerkiksi mielipidekysymykset, joissa vaihtoehtoina kaytetdan ”“taysin samaa
mieltd” — “tdysin eri mieltd”. Kaytin kyselyssa my6s nominaali- eli luokitteluasteik-

koa laskiessani esimerkiksi tiimien jasenten maaria. (Valli 2001, 20-23)

Tutkimuksen perusjoukkona oli koko Kannuksen yksikon henkilokunta, joita tutki-
mushetkella oli 67, joista kyselyyn vastasi 46, eli vastausprosentti oli noin 70. Kysely
tehtiin helmikuussa 2011. Pyysin saateviestissa vastaajia vastaamaan kysymyksiin
huolellisesti ja rehellisesti. Saatekirje ja kysely ovat taman opinndytetyon liitteina 4 ja

5.

Tiimikyselyn tilastoaineiston kuvaamisessa olen kayttanyt graafista esitysti ja tunnus-
lukuja. Olen kayttanyt graafisessa esityksessa vaakapylvaskuvioita ja avointen kysy-

mysten vastaukset on esitetty listalla sellaisenaan.

5.2 Tulosten analysointi

Suorittamani kyselylomaketutkimuksen tulosten analysointiin kdaytin Webropolin
omia raportointitydkaluja. Olen aikaisemmin kdyttanyt SPSS -ohjelmaa ja minulla
olisi ollut mahdollisuus tdssakin tyossa sitd apuna kayttda, mutta paadyin kuitenkin
Webropolin mahdollisuuksiin niiden yksinkertaisuuden vuoksi; tydssani on kuiten-

kin kaytossa useampi metodi kdytossa ja analysoitavaa aineistoa on paljon.

Tiimikyselyni oli kvantitatiivinen ja haastattelut kvalitatiivinen tutkimus. Kvantitatii-
visessa tutkimuksessa ovat keskeisid asioita esimerkiksi johtopddtokset aiemmista

tutkimuksista, aiemmat teoriat, aineiston keruun suunnittelu, tutkittavien henkildi-



60

den valinta, muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen
tilastollisesti kasiteltavaan muotoon seka paatelmien teko tilastolliseen analysointiin
perustuen. Opinndytetyoni viitekehys on muodostunut niistd toimenpiteistd, joita

olen tehnyt ennen varsinaista aineiston keruuta. (Hirsjavi ym. 2002, 129-130)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kuten haastatteluissani, usein valtellaan suoraviivai-
sesti selittavia tutkimusasetelmia. Aineisto on hankittu esimerkiksi osallistuvan tai
ulkopuolisen havainnoinnin avulla. Aineistoa on puolestaan analysoitu esimerkiksi

tekstitulkinnallisia tutkimusotteita hyodyntamalla.

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Siind
pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on pyrkimyksena 10ytaa tai paljastaa tosiasioita ennemmin kuin toden-
taa jo olemassa olevia vaittamid. Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisia piirteitd ovat

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2002,155) mukaan:

- aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa

- suositaan ihmistad tiedonkeruun instrumenttina

- kaytetaan induktiivista analyysia, pyritdan paljastamaan odottamattomia seikkoja
- laadullisten metodien kadytto aineiston hankinnassa, haastattelut ja havainnointi

- kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti

- tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa

- kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.
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5.3 Haastattelututkimuksen ja tiimikyselyn lihtokohdat

Kannuksen yksikdssa ldhiesimiehid on nimettyna nelja henkilod. Heista kolme haas-
tateltiin tata tutkimusta varten joulun alla 2010. Yhden kanssa sopiva aika loytyi

tammikuussa 2011.

Ennen haastattelua lahetin lahiesimiehille sahkopostilla tiedotteen tutkimuksestani
(liite 6), jossa pyysin mahdollisuutta haastatella heidat. Ajat sovittiin ja haastattelut
toteutettiin haastateltaville sopivina aikoina. Varasin haastattelulle rauhallisen, hairi-
ottoman tilan. Nauhoitin haastattelun (kolme neljastd), jotta voisin tarkemmin analy-
soida vastauksia jalkikateen. Kysyin luvan haastateltavalta viela ennen haastattelun
aloitusta ja lupasin, ettd nauha tulee vain minun kayttooni ja vastauksia kasitellaan
yleisella tasolla, ei yksittdisiin nimiin liittden. Lupasin my0s nayttda haastattelutut-
kimustulokseni heille ennen tyon julkaisua. Yksi haastateltava ei halunnut haastatte-
lua nauhoitettavan, joten tein muistiinpanot kasin. Kyseisen haastateltavan vastauk-
set olivat paasaantoisesti lyhyitd ja ytimekkaditd, joten sain helposti tarkeimmat asiat

kirjattua yl0s.

Haastattelun alussa viela avasin tutkimuksen tarkoitusta, jonka jalkeen siirryttiin var-
sinaiseen haastatteluun. Haastateltavat olivat kaikki minulle tuttuja henkil6itd, joten
sen kummempaa alkujannityksen purkua tai esittelya ei tarvittu ja haastattelu lahti
hyvin luontevasti kdayntiin. Haastattelut kestivat noin 1 — 1,5 tuntia. Purin nauhan
tekstiksi itselleni analysointia varten ja tuhosin ne sitten. Haastattelun, josta ei jaanyt
nauhoitettua materiaalia, kirjoitin puhtaaksi muistiinpanojeni perusteella. Haastatte-

lujen tarkkoja purkuja ei liitetd tdhdn tyohon vaan ne pysyvat vain tutkijan kaytossa.
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Ylimmaén johdon haastattelujen kanssa toimin samalla tavalla kuin ldhiesimieshaas-
tattelujen osalta: Liitdn tdimén tyon liiteosioon haastattelututkimuksen kysymykset,
liite 3. En avaa tahan tyohon yksittdisia haastatteluja ja niiden vastauksia vaan kasit-
telen asioita yleiselld tasolla poimien omasta mielestdni tarkeitd ylosnousseita asioita.
Kysymykset esitettiin teemoittain, siksi niiden jarjestys saattoi vaihdella ja jossain
haastattelussa saatoin tehda jatkokysymyksia ja toisessa jattda jotain pois haastattelun
etenemisen mukaisesti. Kysymykset olivat hiukan erilaiset kuin lahiesimiehille, vas-
taajalle paremmin suunnattuja. Haastattelut toteutettiin tammikuussa 2011 ja ne kes-

tivat noin 1,5 tuntia.

Tyontekijoiden tiimikyselyn toteutin Webropolilla helmikuussa 2011. Vastaajajouk-
kona oli koko Maaseutuopiston, Kannuksen yksikon henkilosto eli noin 67 henkil6a.
Lahetin henkilokunnalle tiedotteen kyselysta sahkopostilla (liite 4), johon liitin myo6s
linkin kyselyyn. Annoin ensin vastausaikaa yhden viikon. Maardajassa vastauksia
tuli vain 33, joten lisdsin vastausaikaa yhdella viikolla ja laitoin asiasta muistutusvies-
tin. Lopullinen vastauslukumaara nousi 46:een eli lopullinen vastausprosentti oli
noin 70. Suuri osa kysymyksista oli valinta- tai asteikkokysymyksid, mutta kysely
sisdlsi myOs avoimia kysymyskohtia. Niiden avulla toivoin saavani vastauksista
enemman irti ja lisda sisaltoa. Avoimiin kysymyksiin tuli hyvin vastauksia. Kasittelen

myo0s ne tulokset — kohdassa.

Raportointiin kaytin Webropolin omia raportointityokaluja, jotka osoittautuivat erit-

tain kateviksi ja sopiviksi tahan tyohon.

Luku 6 esittelee varsinaiset tutkimustulokset. Ensin kdydaan lapi lahiesimiesten ja

ylimman johdon haastattelut ja sen jalkeen tiimikysely.
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6 TULOKSET

Tassa luvussa kdydaan lapi kolmen eri tutkimusosion tulokset. Ensimmaisena kasitel-
ladn lahiesimieshaastattelut, sitten ylimman johdon haastattelut ja viimeisena tyonte-
kijoiden kyselytutkimuksen tulokset. Kayn jokaisessa kohdassa lapi ensin tulokset ja

heti sen jalkeen jokaisesta osiosta esiin nousseet kehittamisajatukset.

6.1. Lihiesimieshaastattelut

Ensimmaisend tdssd tulososiossa kdyn lapi lahiesimieshaastatteluiden toteutuksen,
kysymyskohdat vastauksineen seka haastatteluiden kautta avautuneet kehittamisaja-

tukset lahiesimiestoiminnassa.

6.1.1 Lahiesimieshaastatteluiden tulokset

Kuten mainittu, liitin tdman tyon liiteosioon haastattelututkimuksen kysymykset
(liite 2). En avaa tdssad yksittdisia haastatteluja ja niiden vastauksia vaan kasittelen
asioita yleiselld tasolla poimien mielestani tarkeita ylosnousseita asioita. Kysymykset
esitettiin teemoittain, siksi niiden jarjestys saattoi vaihdella ja jossain haastattelussa
saatoin tehda jatkokysymyksid ja toisessa jattdd jotain pois haastattelun etenemisen

mukaisesti.

Ensimmaisessad osiossa kyselin muun muassa seuraavia asioita: Millainen on lihiesi-

miehen tehtivikuvasi? Henkilbsto, talous, asiakkaat, muut asiat, vastuu? Millainen korvaus /



64

palkkio / etuus on lihiesimiestyostisi? Miksi ldhiesimiesrooli on olemassa? Miksi juuri sind
olet tehtivissi? Ominaisuudet, joita tarvitaan? Hyoty itsellesi? Palkitsevuus?

Millaiset resurssit tehtivin hoitamiseen on annettu? Lisdantynyt tyon mddri?

Paasaantoisesti haastateltavat kertoivat, ettd arjen tyot ovat pysyneet samanlaisina,
mitaan vanhoja tyotehtavia ei ole otettu pois esimiestehtavan alkaessa. Paperitoita on
tullut lisda ja lahiesimiesten toimiessa samalla my0s tiimivastaavina, yhdeksi konk-
reettiseksi lisatehtavaksi mainittiin tiimipalaverien jarjestiminen. Tarkkaa tehtavalis-
taa yksikaan ei pystynyt antamaan, koska tehtavankuvaa ei ole mitenkdan maaritelty.
Tasta syysta haastateltavien oli vaikea maaritelld, mita heidan tehtaviinsa tai vastuul-
leen todellisuudessa kuuluu. Toimenkuva oli siis hamara. Toinen tehtava, joita kaikki
olivat lahiesimiesty0ssaan tehneet, oli vieda asioita tiimilta eteenpdin johdolle. Kol-
mantena oli osallistuminen paikalliseen johtotiimiin. Yksi vastaaja mainitsi tehtavik-

seen lisaksi erilaisten suunnitelmien tekemiset ja arjen ongelmanratkaisutilanteet.

Lahiesimiesten palkitsemisessa oli eroa, osa sai nimellisen korvauksen, osa ei vield
mitdan. Periaatteessa kukaan ei odottanut mitdan suurta palkannostoa, mutta melko
yhta mielta oltiin siitd, etta jokin selked yhtdldinen ja tasavertainen korvaus tehtavasta
tulisi saada ja etta se olisi sitten kaikkien tiedossa. Jokin lisa kuukausipalkassa oli se,
mitd haastateltavat ajattelivat sopivan korvausmuodon olevan. Osa koki, ettd opetuk-
sen rinnalla olevia muita tehtdvid ei arvosteta tarpeeksi — niitd vaaditaan tekemaan,
mutta korvausta ei saada. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd korvauksen maaraa voi-

si viela tarkistaa eli korjata ylospain.

Lahiesimiesrooli on haastattelun perusteella olemassa siitd syystd, ettd “pomo on niin
paljon liikkeelld”. Eli rehtorit ja yksikkojen johtajat eivéat ole kovin paljon viikon aika-

na toimistossaan. Siksi taytyy olla niin sanottuja valitasoja. Ylimmalle johdolle kuu-
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luu isot ja laajat asiat. Asioiden joustavuuden vuoksi taytyy olla valitaso, jolla on jo-
tain paatantavaltaa. Kaikkien asioiden ei tarvitse kulkea ylimmalle johdolle asti —
nain tyonteko sujuu paremmin. Lahiesimiehen rooli helpottaa monella tapaa asioiden
sujumista, esimerkiksi hankinnoissa ja henkilostoasioissa (eikad pelkastdaan ongelmati-
lanteissa). Lahiesimiesasema on myo0s tarked esimerkiksi pienen katastrofitilanteen
sattuessa tyOpisteessd; tuolloin yhdella on oltava vastuu ja maaraysvalta, kuinka ti-
lanteessa toimitaan. Lahiesimies on my0s se, jonka kautta ulkopuolelta tulevaa palau-
tetta voidaan suodattaa, samoin kuin ylimmalle johdolle vietdavia asioita viilataan
(turhat tunnekuohut voivat jadda ndin pois ja kasittelystd). Lahiesimies voi my0s pi-
tda tyoyksikkonsd toimintaa suunnitelmallisena ja siten kasassa, ettei kaikki sooloile
omiaan. Tiimin avulla voidaan saavuttaa myo6s oikeudenmukaisuutta tyoyhteisossa,
jos lahiesimies sita itse haluaa ja tavoittelee. Lahiesimies on myos tukena yksikon joh-
tajalle; yksikonjohtajalla ei valttamatta ole niin paljon tietamysta jostain erityisalasta

tai osa-alueesta kuin lahiesimiehelld, eika tarvitse ollakaan.

Lahiesimiehet kokivat tulleet valituiksi tehtdvdansa erilaisista syistd. Yhden vastaajan
mielesta ldhiesimiehelld tulee olla kokemusta ja niakemysta. Pitkda kokemus talosta,
pitkat perinteet esimiestehtavasta talossa, luontainen esimiesasema tydyksikossa tai
hieman sattuma olivat johdattaneet heidat asemaansa. Ihmisten kanssa toimeen tu-
leminen ja sosiaalisuus olivat mainittuja piirteitd, jotka ovat ehkd vaikuttaneet muu-
taman lahiesimiehen osalta. Joku kaipaisi itselleen lisdad jamakkyytta tehtavan hoita-
miseen. Osa koki, ettd jamakkyyden puute voi olla hyvakin asia, silloin olet helposti
lahestyttava. Osa oli ymmartanyt asian niin, ettd tyokavereita ei saa paastaa liian la-

helle, muuten auktoriteetti karsii.

Muu kuin rahallinen hyo6ty lahiesimiehille oli palkitsevuuden tunne onnistumisen

kokemuksista, kun oli saanut vietya jonkin tyopistetta tai tiimildista koskevan epa-
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kohdan eteenpdin johdolle ja asian positiivisesti selvitetyksi. Lahiesimiestehtava oli

yhden vastaajan mukaan “mielenkiintoista, vaikka tyollistavaa”.

Resursseja ei ole kaikkien lahiesimiesten mukaan tehtavaan annettu tarpeeksi. Mitaan
vanhoja tyoOtehtdvid ei ole otettu pois, vaikka tyomadara on lisdantynyt la-
hiesimiesaseman my®6ta. Osa koki, etta haluaisi esimerkiksi opiskella asioita (johtami-
seen liittyen tms.) mutta aikaa ei ole, eikd mahdollisuutta. Jatkuva arkinen tyoskente-
ly ei sindnsa ole muuttunut, mutta lisatehtavia on tullut esimerkiksi palaverien ja pa-
peritdiden muodossa. Ajankaytto koettiin selvaksi kehittamiskohteeksi ldhiesimies-
tyOn resursseista puhuttaessa. Yksi kommentti asiaan oli, ettd: “Tuntuu, ettd ei ole
tarpeeksi aikaa hoitaa rutiinitdita ja lahiesimiestdita — silla tavalla, ettei toinen osio
siitd karsisi.” Yksi vastaajista kuitenkin koki, etta tarvittavat resurssit on, vaikka eril-
lista tuntimaaraa ei ole lahiesimiestyolle varattukaan. “Toimitaan oman toimen ohel-

7

la”.

Haastattelun toisessa osassa painotin seuraaviin asioihin: Millaista koulutusta ja pereh-
dytysti lihiesimieheksi annetaan ja olet hankkinut? Perehdytys? Koulutus? Ohjeet? Oma

vaikutus: Oman alan seuraaminen tms? Johdon antama tuki?

Kaikki ldhiesimiehet olivat yhtd mielta siitd, ettd varsinaista perehdytysta lahiesimies-
tehtdvdan ei ole annettu. Osa heista oli mukana koulutusyhtymdn yhteisessa la-
hiesimieskoulutuksessa sekd jo aikaisemmin Chydenian johtamisvalmennuksessa,
mutta muita koulutuksia tai perehdytysta tehtdvaan ei ole ollut. Koulutusyhtyman
yhteinen lahiesimieskoulutus koettiin hieman kaukaiseksi ja “yleisluontoisiksi luen-
noiksi, joilla ei ole tekemistd meiddn arjen kanssa”. Yhdelld vastaajista oli johtamis-
taidon koulutusta ja tyokokemusta taustallaan ja han koki, ettei varsinaisesti enem-

paa koulutusta tarvitsisi mutta oli kuitenkin sitd mieltd, ettd on edelleen valmis kehit-
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tamaan itsedan ja tyoyhteisoa. Samaa mielta oltiin siita, etta mitaan ohjeita tai selkeda
toimenkuvaa ei ole olemassa. Hankintasaanto oli ainoa konkreettinen toimintaa oh-

jaava sdanto, mika haastatteluissa mainittiin.

Oma aktiivisuus lahiesimiesasemaan kouluttautumisessa oli vaihtelevaa. Osa oli sita
mieltd, etta haluaisi oppia enemman, mutta aika ei arjen tyon keskella riita sellaiseen.
Yksi koki, ettd tyossdan ja lahiesimiestehtdvansa hoitamisessa on tarkedd seurata
oman alan asioita, esimerkiksi lakia ja trendeja. Ammattikirjallisuus, lehdet ja tiedot-
teet auttavat pysymaan mukana. My0s maalaisjarjen kdayton katsottiin olevan tehta-

van hoitamisessa eduksi.

Johdon antama tuki ldhiesimiehelle koettiin eri tavoin. Heidan oma ldhin esimies ko-
ettiin helposti lahestyttavaksi ja tukea voisi saada enemmankin, jos sita itse kayttaisi.
Isot hankinnat olivat konkreettinen esimerkki siitd, milloin johdon puheille menn&an.
Arki sujuu melko itsendisesti muuten. Kuitenkin ongelmalliseksi koettiin se, ettd joh-
dolla ei ole tarpeeksi aikaa ja kalenteri on tdynna menoja. Jokin akuutti asia saattaisi

olla hyva hoitaa heti johdon kanssa, mutta yleensa se ei ole juuri silloin paikalla.

Kolmas osio koski hyotynakokulmaa: Millaista hyotydi lihiesimies tuo organisaatiolle?
Hydty alaisille? Hyoty organisaatiolle? Tarpeellisuus / tirkeys johtamisjirjestelmdssi? Mil-

lainen vaikutus piditdksentekoon ja tyéhyvinvointiin on lihiesimiehelli?

Yksi selked hyoty lahiesimiestehtavasta haastateltavien mukaan oli se, etta tiimildis-
ten on helppo tulla puhumaan ikavistdkin asioista, ettei tarvitse menna suoraan joh-
don pubheille. Jos esimies koetaan luotettavaksi, hanelle voi purkaa asioita ja ndin asi-
at tulevat usein my0s heti tuoreeltaan ilmi ja kasittelyyn. Ongelmakohdat voidaan

kayda lapi ja suodattaa tiimissd ensin ja johdolle meneva asia sisdltdd vain asian yti-
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men ilman turhia tunnelatauksia. Ndin eteenpain vietdva asia kehittdisi toimintaa,

kun se tulisi johdolta takaisin hyvana hyvinvointina.

Toinen iso hyoty on asioiden joustavuus. Jokaista asiaa ei tarvitse lahted viemaan
eteenpdin tyontekijatasolta, jolloin “byrokratian rattaat vahenevat”. Asioita jdisi pal-
jon hoitamatta tai “jokainen vetaisi oman linjan mukaan”. On hyva etta on yksi henki-
16, joka vie asioita eteenpain. Toisetkin hyotyvat, kun voivat sédlyttaa vastuuta yhdel-
le. Hyvinvointiin ldhiesimiesroolilla saattaa olla my0s negatiivinen vaikutus yhden
haastateltavan mukaan: “Joku saattaa tuntea, ettd nyt entisen yhden pomon sijasta
kaksi pomoa napittaa hanta”. Kuitenkin avoimuus ja asioiden reilu kasittely tuo etua
tiimille ja koko yksikolle. Talouden seuranta on selkeytynyt ja tiimissa on alettu saas-
tamaan; sekin hyodyttaa koko organisaatiota, vaikka tasapuolista saastamisen ajatte-

lua toivottiin kaikkiin tiimeihin.

Lahiesimiehistd on apua my0s johdon paatoksenteossa: uusi pomo joutuisi kuitenkin
kysymaan apua paatoksentekoon: “Investointien osalta esimerkiksi on ollut hyva.
Tiimit ovat tuoneet kantansa (koko tiimi takana). Aikaisemmin yksittdiset ihmiset
ovat vieneet sen viestin. Tiimivastaava joutuu miettimadan jo omalle tiimille esimer-

kiksi hankinnan perustelut”.

Lahiesimiesasema koettiin tarkedksi, mutta samalla perdankuulutettiin selkeitd ohjei-
ta siitd, mitd tehtdvid kuuluu tdhan asemaan. My0s jonkinlainen tavoitteellisuusase-

telma (porkkana) motivoisi lisaa.

Seuraavaksi pohdittiin tyonjakoa jne: Millainen asema lihiesimiehelld on esimiesten ja
alaisten silmissi? Onko selvid tyonjako esimiehen kanssa? Millainen vallan ja vastuunjako

on? Millaisia ongelmia olet kohdannut lihiesimiestydssisi? Ymmadrtivditko alaisesi ja muu
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henkilokunta asemasi? Miten asiasta on tiedotettu? Millainen vaikutus sosiaalisiin suhteisiin
itsesi nikokulmasta, onko ollut vaikutusta? Millaisia tyokaluja ldhiesimies kayttid tyossdidn,

sind kaytat?

Lahiesimiehet kokivat, ettd voivat melko vapaasti tehda paatoksia rutiiniasioissa ja
kaikissa taloudellisesti pienissa asioissa. Isoista hankinnoista viedaan viestia johdolle

ja kysytaan paatos sielta.

Ongelmaksi koettiin vahvasti se, ettd tyonjako on epaselva, koska tehtavia ei ole mi-
tenkddan maadritelty. Tehtdvat pitdisi olla maariteltynd, jotta epavarmemmallekin tulisi
siitd tukea ja varmuus siitd, ettd on oikeus tehda ja toimia nain. Toinen selkea esiin-
noussut ongelma on ajan riittamattomyys: lahiesimiehen tehtavia, esim. jotain paperi-

toita, ei valttamatta saada tehda rauhassa.

Alaiset eivat tdysin ymmarrd ldhiesimiesten asemaa. Tilannetta heikentdd juuri se,
ettd ei ole ndyttaa mitdan, ettd tdllaisia tehtavida on minulle valtuutettu ja vastuutettu.

Valtaosa lahiesimiehista oli siis sitda mieltd, ettd lahiesimiesasemasta on tiedotettu lii-
an vahan. Lahiesimiesten mukaan asiasta on mainittu vain sivumennen ja asia on ol-
lut esilla muutaman kerran esimerkiksi lukuvuoden aloituspdivilla. Yksi muisteli,
ettd uusittu organisaatiokaavio olisi esitelty jossain yhteydessa. Koko henkilokunnan
tulisi kuitenkin tietdd heiddn asemansa ja sen tarkoituksen. Vastuumatriisissa ei ole
lahiesimiehen tehtdvid. Lahiesimiehet ovat osittain itse joutuneet vakuuttamaan ase-
maansa. Auktoriteetin puutetta on havaittu joissain tapauksissa, kun kaikkia kaskyja

ei totella. Ei voi kuitenkaan tulistua alaiselle, etteivat valit menisi.

Sosiaalisiin suhteisiin vaikutusta asemalla on ollut jonkin verran. Koettiin, ettd muut

ovat saattaneet ajatella, ettd yksi on nostettu yhtakkia muiden yldpuolelle ja jotkin



70

herkét asiat on ehka siksi jaanyt puhumatta ldhiesimiehelle. On myo6s hankalaa, kun
tekee muiden kanssa arjessa ja kdytdnnOssd samaa tyota. Raja ldhiesimiestyon ja

muun tyon valilla ei ole niin nakyva, sitd kautta myos auktoriteetti saattaa karsia.

Lahiesimiehet kayttavat tehtdvansa hoitamisessa muun muassa kehityskeskusteluja,
tiimipalavereita (muistiot ja tiimisopimus), epavirallisia keskusteluja seka lakia ja
saantoja (esim. KVTES). Sahkoiset jarjestelmat, Internet, tietokone, puhelin, koneet ja
laitteet ovat hyvin kadytossa. Puutteita ei tassa asiassa tuntunut juuri kenelldkaan ole-

van.

Viidennessa osiossa kysyin tarkemmin jaetusta johtajuudesta: Jaettu johtajuus

(johtajan tehtdvikuvan tai vastuiden jakamista; yhteiseksi tekemisen prosessi)

Toteutuuko jaetun johtajuuden ajatus Kannuksen yksikdssi yhteistydssisi seuraavien kanssa
(1-5):  rehtorin,  yksikon  johtajan,  kehittimisjohtajan,  koulutuspddllikdiden
lihiesimiesten, tiimien. Miten toiminnan tavoitteet ja tarkoitukset on mddritelty (yhdessi?)?
Enti arvot? Koetko, etti yhteisossisi annetaan tilaa luovuudelle, oppimiselle ja yhteistyolle?

Milli tavalla johtajat edistivit jaetun johtajuuden mallia?

Lahiesimiesten mukaan yhteisty0 sujuu parhaiten oman tiimin kanssa. Haastattelussa
tasmennettiin jaetun johtajuuden kysymyskohtaa siten, ettd arvosana maarittaa yh-
teistyOtason maaraa kyseisen toimijan kanssa. Kaukaisimmaksi yhteistyon taso koet-
tiin kehitysjohtajan kanssa. Rehtorin ja yksikon johtajan kanssa toteutuva jaettu johta-
juus sai keskiarvosanaksi noin 2,5. Koulutuspaallikdiden ja muiden ldhiesimiesten
kanssa toteutuvaa yhteistyotd oli vaikea maadrittda keskiarvoksi, koska eri la-

hiesimiesten kanssa yhteistyon arvosana saattoi olla hyvinkin eri.
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Toiminnan tavoitteita, strategiaa, missiota, arvoja ja visioita ei lahiesimiesten mukaan
maadritella yhdessa vaan ne ovat ylimmaén johdon teksteja ja muuta vakea ei oteta
maarittelyyn mukaan. Muutaman kerran asioita on kirjattu aloituspadivilld yhteisesti
paperille, mutta tulokset arkistoidaan ja niihin ei palata. “Turhauttaa, kun tehdaan
paljon turhaa tyota. Korkeintaan saadaan yhteenvedetyt tulokset ja sitten piste ja asia

unohdetaan.” Tavoitteiden jalkauttaminen katsottiin tarkeaksi johdon tehtavaksi.

Luovuudelle ja oppimiselle annetaan vastaajien mukaan hyvin tilaa ja mahdollisuus,
jos niitd osaa kysya tai niitd on aikaa kadyttaa. “Mahdollisuuksia ei kuitenkaan tyrky-
tetd”, oli yhden vastaajan kommentti. Johtajien ei koettu erityisesti toiminnallaan ko-
rostavan tai edistavan jaetun johtajuuden mallia. Toisaalta taas koettiin, ettd yksikos-
sa annetaan hyvinkin vapaat kddet itsensa kehittamiseen. Luovuus on sallittua esi-

merkiksi joustavien tydaikojen suhteen (muu henkil9sto).

Paljon kritiikkid tuli siitd, ettd johdolla ei ole aikaa alaisille: yksikdan johtajista ei kdy
tyOpisteilld jututtamassa henkilostod. Johtajia on vaikea tavoittaa. Mielessa olevat asi-

at taytyy usein esittad nopeasti, jos haluaa ehtia saada kaiken sanotuksi.

Haastateltavat eivat osanneet tarkkaan maaritelld, miten johtajat edistavat jaettua joh-

tajuutta, mutta yksi kommentti oli, ettd molemminpuoliseksi muodostunut luottamus

on ollut tarkea vaikuttava tekija.

6.1.2 Lihiesimieshaastatteluista nousseet kehitysajatukset

Tahan alilukuun olen listannut ranskalaisin viivoin yhteenvetona kehitysajatuksia,

joita lahiesimieshaastatteluista nousi esiin. Listat on esitelty teemoittain otsikoituna.
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Lihiesimiestehtivisti

- tehtdvastd ja toimenkuvasta tulisi olla kirjalliset ohjeet

- tehtdvalista voisi olla huoneentaulu tai A4 ranskalaisilla viivoilla; sinun tehtaviin kuuluu
nama asiat ja lista laitetaan tiedoksi koko henkilokunnalle

- vastuunjaon tarkennus

- myo0s jokaisen tiimin tehtdvét oltava kuvattuna

- yleiset ohjeet lahiesimiestehtdvaan / tiimivetdjille sekd omat ohjeet tiimeittdin (koska on
hyvin erilaisia tyoyksikoita)

- yksi tehtdva voisi olla tapaaminen vuosittain muiden ldhiesimiesten kanssa; keskustelua
siitd, mitd asioita on tullut esille jne. sekd tapaaminen muussa organisaatiossa samalla ta-
solla toimivan kanssa

- tehtdvalista voitaisiin muodostaa yhdessa johdon ja lahiesimiesten kanssa kuunnellen

tiimien esityksid asiassa

Tehtivipalkkio

lisa kuukausipalkassa, pienikin huomioiminen palkassa olisi johdolta ele

- tasa-arvoa ja tasapuolisuutta, esim. pdatos palkkiosta viranhaltijapaatoksella

- avoin tiedotus asiasta, ettd tdstd tehtdvastd saa tdaméan verran lisdd (kun tiedossa my0s
vastuut ja tehtavat)

- toiminnalle tavoitteellisuutta, mittareita (tavoitteen saavuttamiselle jokin porkkana)

Resurssit & perehdytys

- ajankdytonpuute: kenties jotain entisia toita pois?

- keskustelua johdon kanssa, jos aikaa ei 10ydy tehtdvien hoitamiseen

- ihmisten johtamisen koulutusta

- ohjeita padtoksien tueksi, esim. miten toimitaan dkillisessd sairauslomatilanteessa

- aikaa my®0s itsendiselle opiskelulle ja tietojen kerddmiseen
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Tiedottaminen

avoin tiedottaminen koko henkilostolle lahiesimiesasemasta

vastuumatriisiin lisdtddn ldhiesimiehen tehtavat ja vastuut

henkilostopalaverissa ndytetaan lahiesimiehet ja tiimivastaavat nimilta ja my6s nimilista
tiimildisistd, siten ettd, kaikki henkil6t mainitaan jossain kohti.

nimien paivitys tarkedd, nekin aina esilla henkilostopalavereissa tai ettd tieto menee johto-
tiimista tiimivastaavan mukana tiimeihin

varmistetaan, ettd alaiset ymmartavat lahiesimiesaseman (vaikutus auktoriteettiin, mutta

myos lisdisi lahiesimiehelle itselle varmuutta tehtdvaansa)

Toiminnan tavoitteiden mdirittely

toiminnan tavoitteet kaytaisiin tiimeittain lapi

johto toisi strategiapdivityksen tehtdvdksi suoraan tiimeihin (kuten tasa-
arvosuunnitelmakin)

johtoryhmassa esiin tulleet asiat muutenkin vietava tuoreeltaan tiimeihin mietittavaksi
paamaarien tulee ldhted tekijoistd, jolloin jokainen oppisi arvostamaan enemman omaa
tyotdan — liian korkealentoiset tekstit “alentavat”

henkilsté mukaan suunnitteluun

strategiapaivista suunnittelupaivia

Johdon tuki

antaa enemman aikaa alaisille! Olla tavoitettavissa ja kdytettdvissa! Pysahtya!
johdolle enemman toimistopaivid, tukea saisi akuuteissa tilanteissa

vierailut kaikkiin tyopisteisiin, varata niille aikaa kunnolla; jutteluhetki
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johto voisi jarjestda tilaisuuden paasta ottamaan mallia toisesta, samassa tilanteessa ole-
vasta, organisaatiosta ja samasta tyontekijaryhmasta. Voisi olla vierailu toiseen organisaa-
tioon tai esittely Kannuksen yksikdssa. Mukana olisi henkiloitd eri tasoilta kertomassa,
miten he kokevat asiat

nyt kun uusi malli on toiminut noin kahden vuoden verran, johto kysyisi lahiesimiesteh-
tavassa olevilta, mitd ajatuksia heilld on nyt asiasta

antaa enemmadn valtaa lahiesimiehille tehdd paatoksid paivittdisissa asioissa, lisdisi jous-
tavuutta arjessa (esim. kannykan hankinta tai vuosiloman pitdminen), turha byrokratia
pois =>uusi jarjestelma toimisi loppuun asti — kun vastuutetaan, pitaisi myos valtuuttaa
johto maarittelee ldhiesimiehen roolin esim. yhdessa lahiesimiesten kanssa ja vie kuvauk-
sen koko vaelle tiedoksi

uusi jaetun johtajuuden malli menee kylla lapi ja siihen pystytdan — johtajien on ensin
kaannettava oma laivansa, niin ettei ponnisteluja odoteta vain alemmilta tasoilta

lisda paattavaisyyttd, pelkkda kuuntelu ei ole hyvaksi tilanteissa, joissa odotetaan johdon
paatosta

jarjestaa lisaa tiimiluentoja tms. eli “ruokkia vakea kouluttamalla”

opus, miten uudessa organisaatiomallissa toimitaan

tiimeille samankaltaiset ohjeet, esim. sddstdmisen suhteen; voitaisiin tiimeissa yhdessa

johdon kanssa purkaa ja miettid, mihin rahaa menee jne.

Muuta huomionarvoista & mietinndin alle

muutoksessa jokaisen pysahdyttdva miettimédén, ettda mihin olemme menossa ja miksi —

"kehityksen nimessda menndan monessa kohtaa alaspain”
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6.2 Ylimman johdon haastattelut

Toisena kohtana tdssa tulokset - aliluvussa ovat ylimman johdon haastattelut. Esitdan
tassa johdon eli yksikon johtajan ja rehtorin vastaukset teemoittain ldhes siind muo-

dossa, kuin ne haastattelujen yhteydessa esitettiin.

6.2.1 Ylimmain johdon haastattelujen tulokset

Téahan alilukuun olen kerdnnyt teemoittain otsikoituna ylimman johdon haastattelui-

den tulokset. Tulokset esitetddn yhteenvetona kahden haastateltavan vastauksista.

Lihiesimiehen tehtduviit:

Yksikon ylimmaéan johdon mukaan ldhiesimiehen tehtdvana on toimia oman tiiminsa
linkkina yksikon johtajaan, rehtoriin ja omalla tavallaan my0s eri yhteisty6tahoihin
eli tyd on kdytannossa yhteydenpitoa eri suuntiin. Tiimivastaava on hieman eri asia
kuin lahiesimies: tiimissa jokaisella on oikeus tuoda esiin oma ndkokantansa. La-
hiesimiehelld taas on enemman “viimeista sanaa” eli lahiesimies voi tuoda selkedam-
min esiin omaa kantaansa. Lahiesimies osallistuu toiminnan suunnitteluun ja resur-
sointiin tiimin sisalla. Tehtdviin kuuluu esimerkiksi aikataulujen suunnitteluja ja rek-
rytoinnit ja ongelmatilanteiden purkaminen yhdessa johdon kanssa. Lahiesimiehelle
kuuluu oman tehtavaalueensa ja tiiminsa toiminnan johtaminen. Hanelle kuuluvat ne

tehtdavat, jotka ovat kehityskeskustelussa tai tehtavankuvauksessa sovittu.

Lahiesimiehen tehtdvdkuvaus on myos ylimmén johdon mukaan vield keskenerai-
nen. Missddn ei ole viela tarkasti lueteltu lahiesimiehen tehtdvia. Tietyt viranhaltijuu-

teen liittyvat asiat, (talousvastuu, henkilostoon liittyvat ja muut) madritellaan yhty-
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man hallintosdannossa. Siella toimijoita on yhtyman johtaja, talousjohtaja, koulutus-
johtaja, kiinteistopaallikko ja rehtorit. Eli he ovat virallisen organisaation virkamiehia,
jotka toimivat virkavastuussa ja niilla on tietyt tehtdvat. Lahiesimiehet eivat kuulu
tahan listaukseen. Maaseutuopistossa on tehty tehtavakuviin lisaksi alajako; yksikon-
johtaja, kehitysjohtaja, rehtori ja koulutuspaallikot — tehtdvamatriisista ilmenee nai-
den tehtavat ja suhde. Lahiesimiehen tehtavia ei ole viela listattu eli ne eivat ole
myoskaan mukana tehtavamatriisissa. “Lahiesimiehen tehtavat ovat ennemminkin
sellaisia delegointijuttuja”. Hallintosdaannodssa sanotaan, etta yksikon tyonjaosta paat-
tda yksikon johtaja tai rehtori. Tilannetta auttaisi kuitenkin, jos listattaisiin, mita la-
hiesimiehen tehtaviin kuuluu. Kun ensimmainen versio tehtavakuvauksesta on tehty,

seuraavana vuonna on helpompi tarkistaa. Lista menisi sitten tiimillekin tiedoksi.

Lihiesimiehen vaikutus pditoksentekoon:

Lahiesimiehen vaikutus paatoksentekoon on ylimman johdon mielestd iso. Esitys,
joka tulee ldhiesimieheltd, on yleensa valmiiksi pohdittu ja pureskeltu. Lopullinen
paatos asiassa on helppo tehdd sen pohjalta. Kaytannossda paatoksentekoprosessi
menee usein niin, ettd johtajat tekevat paatokset, esitykset tulevat lahiesimiehilta.
Henkil6stoasioissa paatokset ovat lahinna tyonjohdollista. Taloudellisella vaikutus on

siind, ettd lahiesimiehet voivat tehda esityksia hankintoihin.

Perehdytys:

Henkilot (Iahiesimiehet) ovat hoitaneet tehtavidan jo pitkaan, siksi perehdytys on jaa-
nyt tdhan saakka vahaiselle. Tavallaan lahiesimiehet pyorittavat tiimidan kuten aina
ennekin eli vanhan kdytannon pohjalta. Jos ulkopuolelta tulisi joku tyontekija, taytyisi
todella miettid, mitd perehdytyksen silloin tulisi olla. Maaseutuopistossa on etuka-
teen mietitty ldhiesimiehid nimitettdessda, onko olemassa jo sellaisia henkil6itd, jotka

sopisivat tehtavadn (ja siten tarvittavat taidot ja tiedot olisivat jo kaytettavissd). Va-
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linnat on tehty sen mukaan. Esimiesvalmennuksesta on saatu ldhiesimiehille teoreet-
tista taustaa. Koko systeemi on ”vaiheessa” vield, siten my0s perehdytys. Yhtymassa
on kylla olemassa perehdyttamisohje, joka antaa runkoa sille, kuinka uutta henkilGs-

toa pitdd perehdyttad. Ohjetta ei ole kuitenkaan tarkemmin ldhiesimiestehtavaan.

Ylimmin johdon tuki lihiesimiehille:

Ylin johto koki, ettd toisille on vahemman annettavaa ja etta taytyy vain luottaa 1a-
hiesimiesten tekemiseen (tietoihin ja taitoihin). Esitykset luetaan tietenkin tarkasti
lapi ja tarkastetaan, ettd asiat ovat perusteltuja. Tukea voidaan antaa muun muassa

keskusteluilla.

Tyojako ylimmdn johdon ja lihiesimiesten kesken:

Joitain epéselvia tapauksia on ollut (tyonjaossa ldhiesimiesten kanssa), mutta pitkalle
kaytanto on ollut keskustelemista asioista. Paatoksiin on tukena selkedt ohjeet (esim.
koulutusyhtyman hankintaohjeet). Kannuksessa on nimettyna tietyt tiimit ja pisteet ja
ne on siten maadritelty. Tyonjako on selkeytymadssd, vaikkakin kohtuuselked tilanne

on jo nyt.

Lihiesimiesten vaikutus tyohyvinvointiin:

Lahiesimiesten vaikutus tyohyvinvointiin ndhtiin suurena. Alaisilla on henkil6 heita
lahelld ja sellainen vield, joka tietdd ja tuntee keskustelun alla olevan asian hyvin. Jos
jokainen kavisi suoraan yksikon johtajan luona, menisi asian esittdmiseen aikaa ja
vastaus saattaisi olla “hatusta vedetty”. Johto ei voi olla kaikesta karryilla. La-
hiesimies tuo turvaa ja joustavuutta. Henkilostd padsee kehityskeskusteluissa jutte-

lemaan enemman asioista ja johtotiimissa keskustellaan yleisesti ilmapiirista.
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Lihiesimiestehtivin palkkio:

Kaytanto vaihtelee yksikossa. Talla hetkella palkitseminen toimii niin, etta jokainen
kirjaa tyontuntinsa ylos (opetusta tai muuta tyotd) ja korvataan sen mukaan. Mitaan
ei ole jaanyt pois eli korvaamatta. Jokaisen omasta kirjanpidosta on kiinni, kuinka
paljon korvataan. Ei ole mietitty yhtendistd lisdd. Ongelma on se, ettd toinen la-
hiesimies tekee hirvean paljon toita tehtavan eteen ja toinen vahan. Ennemmin tehtai-
siin niin, etta maksetaan tunti tunnista. Koulutuspaallikoilla on tiettyja lisia. Osalle
lahiesimiehista ei ole kummemmin maaritelty. Tata palkkioasiaa olisi tarvetta sel-
keyttaa. On kuitenkin vaikea tehda yksityiskohtaista sadntoa asiassa, kun on erilaisia
yksikkdja ja erilaisia tehtdvid. Olisi hyva tehda tyonvaativuuden arviointi ja sitd kaut-
ta palkka-asioiden tarkastelua. Palkkausjarjestelmassa on kylla kohtuuselkeat maari-

tykset. Tarkeinta olisi, ettd jokainen saisi tyota vastaavaan korvauksen.

Mitd ldhiesimiehen asemalla saavutetaan:

Joustavuutta, asiat hoituvat nopeasti ja asiassa on myos oikea asiantuntija paikalla.
Johtajalla ei voi alaismaadra ei voi olla kovin suuri, siksi on olemassa véliportaita. Sa-
malla tehddan organisaatiossa vastuun jakamista; ei firmassakaan voi olla vain yksi,

joka paattaa kaikesta — ei kukaan voi yksin hallita.

Lihiesimiestehtdvddn valitut, ldhiesimiehen ominaisuudet:

Tehtavaan pitaa itse haluta. Sosiaaliset taidot vaikuttavat ja se, ettd pystyy viemaan
asiat jarkevasti eteenpdin. Tasmallisyys, yhteistyokyky ja asiantuntijuus omasta alasta
ovat tarkeitd. Tehtdvaan sopii sosiaalinen kaveri, jolla on omiakin mielipiteita. Yksi
tarked tehtava on kehittaminen ja siten ominaisuutena oltava kehittamisen halu. Osit-
tain ldhiesimiestehtdavdan on ”ajauduttu”. Yksikon johto on keskustellut ja arvioinut,

ettd kuka voisi olla sopiva ja kelld voisi olla sopivaa koulutusta taustalla.
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Ongelmia lihiesimiesaseman lanseeraamisen yhteydessi:

Vallanjakautuminen uudella tavalla tuo hieman kateutta; ennen oltiin samalla viival-
la, nyt joku nostetaan ylemmaksi. Osa ihmisista on kuitenkin vain tyytyvaisia, ettd on
joku jolle esittaa asioita. Yksikon johto “joutuu jauhamaan” henkilostolle, mita tassa

muutoksessa tapahtuu. Koko tilanteen selkeyttiminen olisi tarkeaa.

Tiedotus ldhiesimiesasemasta:

Henkilostod ei ole tiedotettu lahiesimiesasemasta, se on ikdan kuin mennyt alaotsi-
kossa. Pitdisi tiedottaa enemman. Vaikeus on se, etta viela ei ole selkeda toimenkuvaa,
”se on vaan se mitd aina on tehty”. On siis vaikea sanoa, mita tama muutos erityisesti
tarkoittaa. Vaikka perusteita ei ole tarkkaan selvitetty, luultavasti kaikki tietavat kuka
on oma lahiesimies. Taman tutkimuksen avulla voidaan tiedottaa lisda. Voisi tiedot-

taa esimerkiksi yhteisessa palaverissa.

Lihiesimiestehtivin tuoma lisdtyon mddrd / tyon resursointi:

Tuntilaskelmien avulla kartoitetaan. Jotka eivat tee tuntilaskelmia, heidan osaltaan
niitd ei ole kartoitettu. Toitd on resursoitu ja jonkin verran asioista on juteltu. Kehi-
tyskeskusteluissa asiaa kaydaan lapi. Pitdisi pystyd maarittelemaan kokonaistyoajas-

ta, se mita tahan tehtavaan kaytetaan.

Lihiesimiehen tyokalut:

Esimerkkityokaluja ovat keskustelut, neuvottelut, tiimipalaverit, siahkopostit ja tie-
dottaminen sekad esimiesvalmennus. Pitdisi kuitenkin olla selked toimintamalli esi-
merkiksi siitd, milloin tiimit kokoontuvat, mita kdaydaan lapi vuosittain, miten seura-
taan, miten toimintaa arvioidaan. Seuranta ja arviointi ontuvat yksikéssimme mones-

Sa Osassa.
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Jaettu johtajuus toteutuu (asteikolla 1-5, I=erittiin vahdistd, 5=erittdin paljon):
Keskimaarin jaettu johtajuus ylimman johdon mukaan toteutuu hyvin, erityisesti yh-
dessd tekemisessa ei ole moitetta, mutta osittain tehtavankuvan selkeyden puuttumi-
sen saattaa heikentda arvosanaa tai se, ettd ei olla arjessa paljon tekemisissa tiettyjen
henkil6iden tai tahojen kanssa.

- Rehtori 5

- Yksikon johtaja 5

- Kehitysjohtaja 4

- Koulutuspaallikot 4

- Lahiesimiehet 4

- Tiimit 3,5

Toiminnan pddamddrat:

Viime aikoina on koulutusyhtyman tasoltakin ymmarretty, ettd sanat visio, missio ja
strategia saavat ihmiset sulkemaan korvansa asialle. Strategiatyouudistus on kaynnis-
tetty ja tama asia on otettu huomioon yhtymassakin. Yksikoissa pidetdan kehityskes-
kustelut liittyen strategiauudistukseen ja pyritdan siten sitouttamaan henkilostéa pa-
remmin. Kehityskeskustelu pidetdan tiimien vastaaville ja tiimivastaavat vievat asiaa
tiimeihin keskusteltavaksi. Sitten pidetaan palauttava kokous. Aikaisemmin strate-
giaty6 on ollut enemman johtoryhmavetoista. Pitdisi osallistaa henkilostoa lisaa. Maa-
liskuun (2011) strategiapdivan tarkoitus, ettd jokainen paasee vaikuttamaan sisaltoon.
Tatd ei ole hankala toteuttaa, mutta se vaatii kuitenkin tiettyja pedagogisia juttuja,
jotta saadaan toiminaan. Monesti menee niin, ettda yksi puhuu ja sata kuuntelee ja se

ei kylla toimi. Strategiaan pitdisi myos muistaa palata aina vuosittain.
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Jaetun johtajuuden mallin edistaminen yksikossd:

Antamalla tiimeille isompi taloudellinen vastuu voisi edistaa entisestaan jaetun johta-
juuden mallia. Taloudellinen vastuu voisi lisata sitoutuvuutta ja vastuuta ja jaettua
johtajuutta Kuitenkin olemme oppilaitos, jossa toimimme yhteisen hyviaksi, emme
yhden tyopisteen hyvaksi. Tiimit ovat myos hyvin erilaisia — toiset saattavat tehda
hyvaa tyota tuomatta suoraan mitaan taloudellista tulosta talolle. Kasvatusvastuu,
pedagoginen vastuu toimii yksikossa hyvin. Thmiset tietavat tyOpisteissa, miten toi-
mia kasvatuksellisissa tilanteissa. Silloin ei ole esimerkiksi rehtorin sanalla merkitys-
ta. Opiskelijahuoltotiimin yhteisty0 tyopisteiden kanssa tekee hyvaa yksikon toimin-

nalle.

Miten johto itse edistii jaetun johtajuuden mallia?:

” Annan vastuuta, en puutu asioihin, en ole naputtamassa. Annan luottamusta.” Luot-
tamus on tyoviéline, joka parhaiten tukee tyontekijoitd. Enemman pitdisi olla kanssa-
kaymistd jokaisen tiimin kanssa. Yhteisen ajan loytaminen on vaikeaa. Yhtendinen,
jatkuva yhteydenpito olisi suotavaa. Pitda pyrkid johtoryhman kanssa kdymaan kes-
kustelua, ja tukea yksikon johtajia ja muita henkiloita. Yksikon johtajiakin helpottaa,
ettd tiimit hoitavat asioita kohtuullisen itsendisesti. Itsendisen tekemisen kulttuuri on
ollut jo kauan, mutta miten se istuu tavoitteisiin ja millainen yhteys silla on la-

hiesimiestoiminnan kanssa?

Tiimien toiminta nyt:

Jokainen tiimi on petrannut. Toiminta on vastuuntuntoista. Porukat pyorittavat omia
vanhoja toimintojaan, nyt tiimin nimella. Tiimien sisalld henki on hyva. Jotkut pitavat
harvemmin kokouksia, kaikki kuitenkin toimivat. Tiimien luonne voi olla hyvin eri-

lainen.
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Parannettavaa tiimitoiminnassa:

Ehka viela enemman kehittamisajatuksia johdolle saisi tulla tiimin sisalta. Strategia-
ja visio-palaveria taytyy pitad. Toivottavasti yhteinen strategiapdiva ja kehityskeskus-
telut tuovat uusia kehitysajatuksia. Joillakin henkil6illd on jalka monessa sopassa.
Heilla on ongelmana se, etta mihin tiimiin he oikein kuuluvat. Muutoin tiimit on jaet-
tu kylla toimintakeskeisesti; sen alueen tyoporukka on tiiming, jotka tekevat saman

alueen hommia.

Miksi tiimit ovat olemassa:

Tiimitoiminnalla tavoitellaan sitd, ettd tyoporukat saadaan vield tiiviimmin ymmar-
tamaan yhdessa tyoskentelyn merkitys. Jokaisella on siind porukassa sama mahdolli-
suus vaikuttaa ja tuoda ajatukset julki ja porukassa keskustellaan. Tiimeilla luodaan
me-henkea tiimin sisalld. Toivotaan, ettd jokainen ottaisi vastuuta, ettei ”"vain kulje
vuodesta toiseen, vaan ettd ymmartaisi, ettd oma tekeminenkin vaikuttaa muidenkin

tekemiseen.” Jotta jokainen tunnistaa, missa tehtavissa pyoritaan.

Tiimien vaikutus yksikon johtamiseen:

Helpottava: Lihiesimiehen esityksesta ei voi aina tietdd, onko esitystd mietitty poru-
kalla. Tiimi taas tekee asioita porukkana, ja jokaisella on nakokulma. Jos olisi vain
yksi joka paattad, niin jonkun hiljaisen mielipide voisi jadada ulkopuolelle, tiimissa
“pakotetaan” daneen. Tiimeiltd tulee palautetta ylemmalle johdolle, sekin vaikuttaa

positiivisesti.

Tiimien vaikutus hyvinvointiin:
Johto toivoo, ettd on henkilostolld on tunne, ettei kukaan tee yksin ty6td vaan tiimista

saa tukea. Tiimissad pystytddn puhumaan asioista. ”Sitd kautta se ldhtee, ettd kun koe-
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taan etta ollaan osa tyOyhteisoa ja tiimid, pystytdan puhumaan asioista yhdessa. Tie-

taa kenelle voi menna sanomaan seuraavaksi”.

6.2.2 Ylimmain johdon haastatteluista nousseet kehitysajatukset

Mielestani helmiajatuksena eli kaiken ytimena talle koko organisaatiouudistukselle
nousi haastatteluista esiin se, ettd koulumaailman johtamisen tyyli on muuttunut tai
muuttumassa: Rehtori ei vastaa endd yksin kaikesta ja tee kaikkia paatoksid. Uusi
ajattelutapa — jaettu johtajuus — takaa sen, ettd yhdelld esimiehelld ei ole lilan monta
alaista johdettavanaan. Saanto, ettd yhdella esimiehelld ei pitéisi olla 20 enempaa
alaista, on tuttu yritysmaailmasta, ja nyt sita on alettu kayttimaan myo0s erilaisissa
organisaatioissa, kuten kouluissa. Vanha, jaykka organisaatiomalli saa vaistya uuden,

joustavan edesta.

Uudessa jaetun johtajuuden mallissa yksi ndkyva muutos on uusien valiportainen
asettaminen, kun johtamisen tGitd jaetaan useammalle tasolle. Tama valiporras (meil-
la lahiesimiehet) helpottavat ylimman johdon ty6td, mutta tuovat myos selkeda etua
henkilostolle: heilla on todenndkoisesti aina saavutettavissa henkilg, jolle voi purkaa
asioita ja jolla on aikaa kuunnella ja joka voi vieda asioita eteenpdin. Tavoitteena on
yksinkertaisesti siis kdytannon tdiden helpottaminen! Muutokset tuovat helpotusta
johdon arkeen, mutta enemman ehka vasta ajan myotd — muutosvaiheessa johdolta
vaaditaan erityisen paljon jaksamista, ettd saadaan vietya asia lapi organisaatiossa

ennen muutoksen istumista arkeen.

Selkedsti paallimmadisend ajatuksena on saada aikaan jonkinlainen lahiesimiehen teh-

tavakuvaus tai lista niistd tehtdvistd, jotka lahiesimiehelle vahintdan kuuluu. Vaikka
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lahiesimiehet toimivat erilaisissa ymparistoissa ja erityyppisissa tehtavissa, niin kui-
tenkin yhteinen ohje tehtavan hallintaan on mietinnéssa. Jokaisella lahiesimiehella on
esimerkiksi jonkinlaista tyonjohdollista vastuuta. Mita kaikkea siihen liittyy? Yhteisen
ohjesapluunan lisdksi voisi olla jarkevaa tehda vield tyopisteittdin erityisohjeistusta
kyseisen tyOpisteen / toiminta-alueen lahiesimiehend toimimiseen. Hallintosdannossa
maaritellaan virkamiesten asema ja tehtavat, maaseutuopiston omassa vastuumatrii-
sissa on jo muu johto kirjattuna, paitsi lahiesimiehet. Lahiesimiesten lisadminen vas-
tuumatriisiin on seuraava konkreettinen tehtava, jolla lahiesimiehen asemaa vahviste-
taan ja varmennetaan myos henkiloston suuntaan. Kun matriisi on valmis, on hel-
pompi tiedottaa lahiesimiehen asemasta muulle henkilostdlle — asia on tuolloin val-

miiksi asti mietittyna.

My0s jokaisella tiimilld olisi oltava yhteinen toimintaohje siitd, miten tiimitoimintaa
arvioidaan ja tehddan seurantaa. Tahan saakka kdytanto on mennyt niin, ettd jokai-
nen tiimi on periaatteessa toiminut niin kuin haluaa. Selkeét, yhtendiset ohjeet auttai-
sivat my0s tiimivastaavia organisoimaan tiimikokoukset ja miettimadan tiimikokous-
ten asialistaa. Tiimitoimintaa pitaisi johdon mielesta tarkemmin aikatauluttaa. Hyva

tyokalu tassa voisi olla esimerkiksi tiimin vuosikello.

Keskustelun tarkeys korostui monessa kohtaa. Johto toivoi, ettd voisi luoda saannolli-
semmat keskustelut ja yhteydenpidon ldahiesimiesten kanssa. Sama ajatus tuli esiin
tiimeja kasiteltdessa: Nahtiin, ettd tulisi pitda enemman keskusteluja tiimivetdjien
kanssa ja tiimivetdjat sitten tiimien kanssa (tiimivetdja = tiimivastaava). Nain asiat
menisivat eteenpdin - molempiin suuntiin. Keskustelujen merkitys nousee my®os stra-
tegiauudistustyon kauttakin; koetetaan osallistaa henkilosto enemman ja saada kaik-

kien dani kuuluviin.
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Palkkaus ei voi olla kaytannon syista olla kaikille ihan sama. Tehtavasta maksetaan
kuitenkin samojen periaatteiden mukaan. Joka tapauksessa lahiesimiesten tehtava-
palkkiota tullaan varmasti tdsmentamaan ja yhdenmukaistamaan sitten kun tehtava-

kuvaus on saatu laadittua.

6.3 Tyontekijoiden kyselytutkimus

Lahiesimies- ja ylimman johdon haastattelut painottuivat kasittelemaan lahiesimie-
hen asemaa Kannuksen yksikdssd, sivuten myos tiimitoimintaa. Tiimikysely, joka
tehtiin koko henkilostolle, koski pelkastdaan tiimien toimintaa eli toista tarkeaa osa-
aluetta johtamisen muutosten kentadssa. Seuraavaksi esittelen tiimikyselyn tulokset ja

niiden perusteella esitan kehittimisajatuksia.

6.3.1 Tiimikyselyn tulokset

Tassa aliluvussa kdaydaan lapi tiimikyselyn tulokset siina jarjestyksessa kuin ne kyse-

lyssa esitettiin. Osaa vastauksista on havainnollistettu taulukon avulla.

Vastaajat

Vastaajia kyselyssa oli yhteensa 46. Heista suurin joukko koostui metsaopetustiimis-
ta, yhteensa 10, ja pienin joukko kennel- seka projektitiimistd, joista vastaajia oli 2 /
tiimi. Tarkempi erittely nakyy alla olevassa kuviossa 5.

Kysymys: Missd tiimissd / tiimeissi olet jisenend?
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Teknotiimi

Maatilatiimi

Toimistotiimi

Kenneltiimi

Mets atiimi

Keittidtiimi

Oppilashuototiimi

Kiinteistd-, siivous- ja
asumistiimi

Maatalousopettajien tiirmi

Frojektitiimi

Johtotiimi

KUVIO 5. Vastaajat tiimeittdain

Tiimivetajid vastaajista oli 6 (kuvio 6).

Kysymys: Toimitko jossain tiimissi tiimivetidjand?

o2 4 6 & 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42

Kyl

En

KUVIO 6. Tiimivetajien osuus
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Tiimikokoonpano
Valtaosa eli 45 vastaajaa oli sitd mieltd, ettd tiimikokoonpano on nykyiselldan sopiva

(kuvio 7). Kysymys: Onko tiimikokoonpano mielestisi nykyiselliin sopiva?

0 2 4 6 8 1012 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46

Kylla

Ei

KUVIO 7. Tiimikokoonpanon sopivuus

Seuraavassa kysymyskohdassa oli mahdollista perustella, jos vastasi edelliseen ky-
symykseen “ei”. Tdhdn kohtaan tuli kaksi vastausta vaikka vain yksi oli sitd mieltd,
ettd tiimikokoonpano ei ole sopiva. Toinen vastaaja olisi sitd mieltd, ettd hanen kuu-
luisi olla jasenend my0s erddssa toisessa tiimissa tiedonkulun parantamiseksi ja toi-
nen vastaaja oli kokoonpanoon tyytyvdinen, mutta hanen mukaansa ”tiimi ei oikein

ole viela toiminut tai toiminta ei ole ns. vakiintunut”.

Tiimin tavoitteet ja toimintaperiaatteet
Tiimin keskeinen tavoite oli vastaajista 41:1le selvd, ainoastaan 4 vastasi "ei” (kuvio 8).

Kysymys: Tieditko, mikd on tiimisi keskeinen tavoite?

o2 4 6 &8 1012 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42

Kylla

En

KUVIO 8. Tietamys tiimien keskeisista tavoitteista
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Tiimin toimintaperiaatteet puolestaan olivat hieman useammalle vield epaselvat: vas-
taajista 6 vastasi, ettd ei kokenut toimintaperiaatteita selviksi (kuvio 9).

Kysymys: Ovatko tiimin toimintaperiaatteet sinulle selvit?

o2 4 6 & 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40

Kylla

Ei

KUVIO 9. Tiimien toimintaperiaatteiden selvyys

Oma rooli tiimissi

Yhteensa 20 vastaajaa eli 43 % oli sitd mieltd, ettd oma rooli / tehtdva tiimissa on ha-
nelle erittdin selva. 5 vastaaja puolestaan koki, ettd rooli on erittdin tai melko epaselva
(kuvio 10) Kysymys: Onko oma tehtivisi / roolisi tiimissi sinulle selvi? Asteikolla 1-5 ( 1=

Erittiin epdselvd, 5 = Erittiin selvi)

o1 2 3 4 5 86 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 M

KUVIO 10. Oma rooli tiimissa
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Hyoty tiimeisti

Tiimien hy6dyllisyydesta oltiin montaa mieltd: suurin osa eli yhteensa 21 vastaajaa oli
sitd mieltd, ettad tiimeistd on melko paljon hyotyéd, 13 vastaajaa ajatteli tiimeista olevan
erittdin paljon hyotya. Kukaan ei ollut sitd mieltd, ettd tiimeistd olisi erittdin vahan
hyotyd, mutta “melko vahan” vastasi 5 ja neutraalia mielipidetta kuvaavan arvosanan
3 antoi 7 vastaajaa (kuvio 11). Kysymys: Onko tiimien olemassaolosta todellista hyotyi?

Asteikolla 1-5 (1= Erittdin vihin, 5 = Erittdin paljon).

o1 2 3 4 5 &6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

KUVIO 11. Tiimien hyddyllisyys

Tarkemmin hyodyn méaaraan arvosanaa vastaaja pystyi tarkentamaan avoimella ky-
symykselld “Jos vastasit, ettid on hyétyd, niin millaista?”. Vastauksia tuli yhteensa 33 ja

olen tahan poiminut muutamia vastauksissa sisallollisesti toistuvia mielipiteita:

- Asioita voidaan kasitelld yhteistydssa ja tiedon kulku toimii paremmin.

- Voimme hyodyntéda henkilostoa tehokkaasti

- Avoin viestinta- ja keskustelupaikka, mahdollisten kehittimistoimenpiteiden yhdessa
lapikdyminen ja kommentointi ym.

- Asiat voi tuoda tiimipalavereissa esille ja tiimivastaava vie ne eteenpadin.

- Samalla alalla toimivien henkildiden kesken toimintojen organisointi helpottuu



90

- Saa yhdessa puhuttua ongelmista ja parantamisehdotuksista ajoissa, jotta turhemmil-
ta ristiriidoilta valtytaan

- Pysyy ajantasalla mitd on menossa ja tulossa. Pystyy tiedottamaan muita ja kehitta-
madn tutkinnon asioita

- Yhteisty6 tiiminjdsenten viélilla parantunut; tyoskentelevat eri tyotehtavissa/-pisteissa

- opittu/opitaan arvostamaan muiden tyotehtavia.

Tiimien vaikutus hyvinvointiin

61 % vastaajista oli sitd mieltd, etta tiimit vaikuttavat tyoyhteison hyvinvointiin posi-
tiivisesti ”erittdin paljon” tai “melko paljon” Vain 3 vastaaja koki, ettd vaikutusta on
melko vahan. Tahan kysymykseen vastasi 44 henkiloa (kuvio 12). Kysymys: Vaikuttaa-
ko tiimit tyoyhteison hyvinvointiin positiivisesti? (Asteikolla 1-5, 1 = Erittiin vihin, 5 =

Erittiin paljon)

o1 2 3 4 &5 6 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18

KUVIO 12. Tiimien vaikutus hyvinvointiin
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Kehitettivdd tiimien toiminnassa

Kysyin avoimella kysymyksella: “Onko tiimeissi tai tiimien toiminnassa jotain kehitetti-
vid? Miti?”. Vastauksia tuli yhteensa 26 ja tdssa yhteenvetona muutama mielipide
listalta:

- Kokousten sovittaminen kaikille sopiviksi vaikeaa, enemman aikaa kehittamiside-
oiden kartoittamiseen

- Tiedon kulku tiimien vélilla. Yleensa tiedottaminen koko henkilokunnalle.

- Mielestdni tiimit toimivat tiimeind ok. mutta tiedon siirto tiimin liidereiltd muille
tiimildisille voisi olla paremmin ohjeistettua ja jarjestettya.

- Useammin pitdisi pystyd kokoontumaan. Kun harvakseltaan palaveerataan, asioi-
ta kertyy kasiteltavaksi liian paljon. Mielellaan pitdisi ennattdaa kuunnella jokaisen
tiimildisen kuulumiset ja tuntemukset jokaisella kerralla, mutta siihen ei aina ole
aikaa. Yhteisen palaveriajan 16ytaminen tahtoo olla hakusessa. Voitaisiin pohtia
myo6s muita tiimityomenetelmia kuin vain palaverit esim. voisi olla vierailuja, tu-
tustumiskédynteja, yhteisia tyohyvinvointiin liittyvid tempauksia jne. Ja etta myos
palaverien valilla pidettaisiin yhteyksid, keskustelu ja ajatusten vaihto saisi olla
jatkuvampaa.

- Palavereiden kirjaus

- Resurssien ohjaus palvelemaan perustehtavan suorittamista

Seuraavaksi kysyttiin "Millaista tiimisi / tiimiesi toiminta on kiytinnossi ollut?” 36 vas-
taajaa kertoi kokemuksistaan ja tdssd taas muutama poiminta, joka sisdlloltaan toistui

vastauksissa:

- Keskusteluja ajankohtaisista asioista.
- Rakentavaa vuorovaikutusta
- Kaluston jarkevit hankinnat. Etukéateissuunnittelu

- Saannolliset kokoontumiset ja asioista keskustelut + tiedottamiset
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- Joustavaa ja luontevaa.

- Than hyvas, asioista on keskusteltu avoimesti ja rakentavassa hengessa. Kokouksissa
on jaettu selvitys/toimintavastuita eri asioiden tiimoilta muutamille henkiléille, jotka
ovat sitten hoitaneet kyseisen asian.

- Yhteisten palaverien pitaminen toisen tiimin kanssa on havaittu todella hyvaksi; jo-
kainen uskaltaa tuoda oman ndkokantansa paremmin esille, kun tapaamisia on saan-
nollisesti ja tapaamiset pidetddn etukidteen sovittuina pdivina. Toinen tiimi tekee sa-
mankaltaista ty6td, joten yhteisty0 tulee esiin paivittain sita kautta.

- Tama tiimi on ainakin saanut hyvia asioita aikaiseksi.

- Kokoontuminen ollut epasdannollista ja pitkdt vélit. Lahinnd olemme olleet kuule-

massa.

Tiimien aikaansaannokset

Noin 56 % vastaajista koki, ettd tiiminsd on saanut jotain konkreettista aikaan joko
melko paljon tai erittdin paljon. Ainoastaan 4 vastaajaa oli sitd mieltd, ettd oma tiimin-
sa on saanut erittdin tai melko vahan konkreettista aikaan (kuvio 13). Kysymys: Tiimini

on saanut jotain konkreettista aikaan (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin vihin, 5 = Erittdin paljon).

o1 2 3 4 5 &6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

KUVIO 13. Tiimien konkreettiset aikaansaannokset
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Kohtaan ”Yksikossdni on otettu tiimien esitykset vastaan (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin
huonosti, 5 = Erittdin hyvin)” vastasi 42 henkil64, joista jopa 24 ajatteli, ettd tiimien
esitykset on otettu vastaan melko hyvin. Yhden vastaajan mukaan esitykset on otettu

vastaan erittdin huonosti ja kahden vastaajan mukaan melko huonosti (kuvio 14)

KUVIO 14. Tiimien esitysten vastaanottaminen

Tiimiorganisaatiomalli
Tiimiorganisaatiomalliin liittyen ensimmainen kohta oli, etta “Tiimiorganisaatiomalli
on mielestini toimiva (Asteikolla 1-5, 1 = Erittiin huonosti toimiva , 5 = Erittdin hyvin toi-

miva)” ja selked enemmisto piti mallia hyvin toimivana (kuvio 15)
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KUVIO 15. Tiimiorganisaatiomallin toimivuus
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Toisena kohtana kyselyssa tiimiorganisaatiomalliin liittyen oli: ” Suosittelisin tiimior-
ganisaatiomallia muillekin (Asteikolla 1-5, 1 = En missaan nimessd, 5 = Ehdottomasti

suosittelisin). Suuri osa vastaajista suosittelisi mallia muillekin (kuvio 16).

o1 2 3 4 &5 6 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18

KUVIO 16. Tiimiorganisaatiomallin suositteleminen muille

Tiimien ja omat vaikutusmahdollisuudet

43 vastaajasta 23 oli sitd mieltd, ettd tiimini vaikutusmahdollisuudet ovat melko hyvat
ja viisi vastaajaa piti mahdollisuuksia erittdin hyvind. Yhteensa 3 vastaajaa koki vai-
kutusmahdollisuudet erittdin tai melko huonoiksi ja 11:sta vastaajalla oli asiaan neut-
raali suhtautuminen (kuvio 17) Kysymys: “Tiimini vaikutusmahdollisuudet ovat mielestd-

ni (Asteikolla 1-5, 1 = Erittiin huonot, 5 = Erittiin hyvit)”
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o1 2 3 4 5 6 7 8B 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 29 22 23 24

KUVIO 17. Tiimin vaikutusmahdollisuudet

My®6s omat vaikutusmahdollisuudet tiimin sisalld nahtiin hyvind, yli 80 % vastaajista
piti omia vaikutusmahdollisuuksiaan melko tai erittdin hyvina (kuvio 18). Kysymys:
"Omat vaikutusmahdollisuuteni tiimissd ovat mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonot,

5 = Erittdin hyvit)”

o1 2 3 4 5 &6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 22

KUVIO 18. Omat vaikutusmahdollisuudet tiimissa

Kohta ”“Omat vaikutusmahdollisuuteni yleensa koko tydyhteisdssa ovat mielestani
(Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonot, 5 = Erittdin hyvat)” sai melko positiivisen tulokset,

vaikkakin hieman heikomman kuin vaikutusmahdollisuudet tiimin sisalla. 45 % vas-
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taajista koki, ettd omat vaikutusmahdollisuudet koko tydyhteisossa on melko tai erit-
tain hyvat, kun taas alle 20 % ajatteli vaikutusmahdollisuuksien olevan melko tai erit-

tain heikot (kuvio 19)

KUVIO 19. Omat vaikutusmahdollisuudet koko tyoyhteisossa

Omalla toiminnalla koettiin padsaantdisesti olevan melko hyva vaikutus tiimin toi-
minnan onnistumiseen (54 %). Vain kaksi vastaajaa oli sita mieltd, ettd omalla toimin-
nalla olisi melko huono vaikutus (kuvio 20). Kysymys: "Oman toimintani vaikutus tii-
mini toiminnan onnistumiseen on mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huono vaikutus, 5 =

Erittdin hyvi vaikutus)”.

KUVIO 20. Oman toiminnan vaikutus tiimin toiminnan onnistumiseen
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Tiedotuksen toimivuus

Tiedotuksen toimivuuden arvosana vaihteli paljonkin riippuen minka valista tiedon-
kulkua kysyttiin. Tiimien sisdinen tiedotus koettiin melko tai erittdin hyvaksi (82 %),
yksikon sisdinen tiedotus ei toimi kenenkaan mielesta erittdin hyvin ja melko hyvin
43 %. Vastaajista 23 % oli sitd mieltd, ettd tiedotus yksikon sisalld toimii melko tai erit-
tain huonosti. 15 vastaajaa eli 33 % antoi arvosanaksi 3. Tiimien vélinen tiedonkulku
sai selkedsti heikoimmat arvosanat; jopa 51 % vastaajista piti tiimien vaélistd tiedon-
kulkua melko tai erittdin huonona ja vain 18 % melko tai erittdin hyvana (kuviot 21,

22 ja 23).

Kysymys: "Tiedotus tiimin sisdlld toimii mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonosti, 5 =

Erittdin hyvin)”

KUVIO 21. Tiedotus tiimin sisalla

Kysymys: "Tiedotus yksikon sisdlld toimii mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonosti, 5

= Erittiin hyvin)”



98

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 M

KUVIO 22. Tiedotus yksikon sisalla

Kysymys: "Tiimien vilinen tiedonkulku on mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huono, 5 =

Erittdin hyvi”

KUVIO 23. Tiedotus tiimien valilla

Tiimien valisesta yhteistyosta oltiin montaa mielta. Vastaajista 20 % koki, ettd tiimit
tekevat keskenddn yhteistyota erittdin vahan, 30 % ajatteli, etta yhteistyota on melko
vahan. Suurin osa, 35 %, ei osannut antaa selkedd mielipidettd asiaan ja antoi ar-
vosanaksi neutraalin kolmosen. 13 % vastaajista oli silld kannalla, ettd yhteistyota on

melko paljon ja vain 0,2 eli yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd yhteisty6ta on erittdin pal-
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jon (kuvio 24). Kysymys: "Tiimit keskendin tekevit yhteistyoti (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdiin

vihin, 5 = Erittdin paljon”

13 14 15 16

KUVIO 24. Tiimien vélinen yhteisty

Tiimivastaava

Tiimivastaavan rooli ndhtiin erittdin tarkeana (48 %) tai melko tarkedna (41 %) ja val-
taosa vastaajista, 93 %, oli sitd mieltd, ettd tiimin vetdjana on sopiva henkil6 (kuviot 25
ja 26). Kysymys: "Kuinka tirked tiimivastaavan rooli mielestisi on? (Asteikolla 1-5, 1 = Erit-

tdin vihdinen merkitys, 5 = Erittdiin tirked rooli)”

o1 2 3 4 5 &6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 22

KUVIO 25. Tiimivastaavan roolin tarkeys
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Kysymys: “Onko tiimisi vetdjind sopiva henkilo tdlld hetkelld?”

o2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38

kylla

Ei

KUVIO 26. Tiimivetajan sopivuus

Edellista kysymyskohtaa oli mahdollista tiydentda kysymyksen “Miksi on tai ei ole?”

kohdalla. Tassa on listalla osa vastauksista:

- Asiantuntemus ja pitkd kokemus

- Taysin sopiva henkild, ammattitaitoinen, osaava ja jampti henkil6 joka pitdd toimin-
nan kasassa.

- Tiimien vetdjat oman tiiminsa tuntevia ja tietdvat toiminnan kokonaisuudessaan.

- Tiiminvet&ja on luotettava henkil6 monella tapaa

- Jamakka, asiat eteenpdin vieva henkilo.

- Vetgjdlla paremmat mahdollisuudet osallistua eri palavereihin.

- Kaikkein eniten tietoa yksikon toimista ja tydssd asemansa puolesta vaikutusvaltaisin.

- Vetaa tiimid rauhallisesti, voisi olla kylla vélilld jamakampi ja pitdd tiukemmin kiinni
aikataulusta.

- Tiimi ei kokoontunut, joten vetdjat jne. ei selvilla

- Eiole paikalla

- Koska tiimi ei toimi

- Henkil0 jolla on kokemusta johtamisesta.

- Ottaa asiat heti hoitaakseen

- Henkil6 vastaa tdsta alasta.

- Tuntee hyvin tyoyksikkomme ja meidat tiimildiset. On sosiaalinen ja avoin.
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Tiimikyselyssa haluttiin vielda saada yleiskasitys siitd, mita henkilosto ajattelee tii-

meistd, lahinna siitd, ettd miksi ne ovat olemassa. 46 vastaajasta 27 kertoi oman na-

kemyksensa asiaan ja tdssa listalla kymmenen esimerkkia vastauksista:

Tiedonkulun parantaminen, yhteiséllisyyden tunteen lisdadminen. Jasenen vaikutus-
mahdollisuuden lisddminen. Arjen hallinnan parantaminen.

Saadaan eri ihmisten ndkemykset kuuluville. Suunnittelu ja paatoksenteko tehostuu.
Henkilokunnan sitouttaminen, tiedonkulun parantamine, kehityskohteiden esiinnos-
taminen.

Asiat sujuisivat jouhevammin ja suunnitelmallisemmin.

Niissad kehitetddn koulun toimintaa, etsitadan uusia toimintamalleja jne.

Monta eri alaa oppilaitoksessa, ehka tama on yksi tapa kuulla eri alojen edustajia.
Tyohyvinvointi.

Tyonjako isommassa yksikossa on toteutettu ndin, yksikkémme on sen verran iso, ett-
ei yksi henkilo voi olla kaikkialla ja ndin on tyonjakoa saatu jaettua.

Perustehtavan suorittamisen tarkastelu ja jokaisen tyopanoksen kdyttaminen parhai-
ten vaikuttavalla tavalla. Yhteisten tavoitteiden luominen ja seuranta. Koulun kaytan-
teiden kehittdiminen. Aikataulutuksista sopiminen. Aineellisten ja henkisten resurssi-
en kdyton arviointi ja kehittiminen.

Hyva mahdollisuus vaikuttaa asioihin, kun sovitaan yhdessa ja vieddan porukalla

eteenpain.

Viimeisenad kohtana kyselyssa oli “Vapaa sana / kehittimisideoita / muita ajatuksia

liittyen tiimeihin. 10 vastaajaa kertoi viela tassa kohtaa nakemyksidan.

Katsotaan ja kuulostellaan.
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On kehitettdva toimiva toimintatapa tilanteisiin missa kasitellddn ongelmia tiimin si-
salla. Tallaisissa tilanteissa ongelmia ratkottaessa keskustelevat tyontekijat keskendan,
mika tietysti hyva, mutta jossain kohtaa mukaan tarvitaan asioista paattava henkilo
paikalle. Tdhan selked toimintamalli. Henkildstolle saatava kasitys oppilaitoksen ko-
konaiskuvasta ja tavoitteista sekd estettdva tiimien vastakkainasettelu.
Nayttotutkintotoiminnan kehittdminen ei ole mielestani riittdvan vahvana esilld min-
kdan tiimin toiminnassa. Oma tiimimme on tdhan mennessa ehtinyt keskittya enem-
mankin nuorisopuolen opseihin, tosin tiimisopimuksessamme puhutaan myd&s nayt-
totutkinnoista. Nayttotutkintotoiminta on opistossamme varsin laajaa; olisiko aiheel-
lista valilla kokoontua sellaisella “tiimilld”, jossa ovat kaikki siind toiminnassa muka-
na olevat mukana. Kuitenkin paljon yhteistd pohdintaa tuokin aihepiiri pitdisi sisal-
laan ja kun nayttojen jarjestimissopimuksissa on sitouduttu nayttotutkintotoiminnan
kehittamiseen, pitaisi se my0s jotenkin nikya organisaatiomme toiminnassa. Tiimien
valistd viestintaa pitdisi myos saada parannettua; omassa tiimissani on jasenia useista
eri tiimeista ja siind mielessa tieto kylla kulkee jos on kulkeakseen. Tosin en ole ihan
varma, ovatko kaikki ottaneet tdysin todesta taman tiimien vélisen viestinnan merki-
tyksen. Itsekin voisi sitd omassa tiimissani vielda korostaa enemman.

Koulun johdon tulisi osoittaa resurssit alan kehittamiselle, siis raha joka voidaan kayt-
taa kaluston uusintaan, niin olisi jotenkin helpompi hyvaksya tosiasiat, eika olisi tun-
netta ettd esim. jotain linjaa suositaan.

Suurin osa vastauksista tyhjid, koska tiimi ei ole vield kertaakaan kokoontunut

Uusien tiimihenkildiden perehdyttdminen tiimien tarkoitukseen ja toimenkuvaan
yms. olisi mukava.

Tiimien sisdiseen viestintadn keinoja jolla jokaisen tyontekijan dani saadaan kuulu-
viin. Jokaiselle puhuminen ei ole helppoa ja olisi hyva pystyd “puhumaan” myos
anonyymisti. TyOasiat/kehittdmisideat...jne..ovat monelle henkilokohtaisia asioita
koska monen ohjaavaa/opetustyota tekevan henkilon iso osa omaa identiteettia on

oma tyd/ammatillisuus. Kehittimisideat saatetaan ottaa “henkilokohtaisesti”
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- Yhteistyota on kehitettava tiimien valilla. Kilpailuasetelmista luopuminen. Jokaisen
tiimin on toimittava tulosvastuullisemmin. Opiskelijoiden opintojen edistdminen ja
tutkintoon johtaminen

- tiimien tavoitteiden avaamista ja keskustelua yleensdkin siita toimiiko tiimijako ny-
kyiselldan, onko tiimien vastaavat oikeat henkil6t

- Tiimit voisivat keskendan tehdd enemman yhteistyo6ta. Tiimipalaverien muistiot kaik-

kien luettavaksi.

6.3.2 Tiimikyselyn tulosten yhteenveto ja kehittimiskohteet

Tiimien toimintaan oltiin vastausten perusteella paasaantoisesti tyytyvaisid. Valtaosa
vastaajista oli sita mielta, etta tiimikokoonpano on nykyiselldan sopiva ja oman tiimin
vetdjana on oikea henkilo. Tiimivastaavan roolia pidettiinkin erittdin tarkeana. Asian-
tuntemus, pitkd kokemus, oman tiiminsa tunteva, hyva kokonaiskasitys, napakka,
luotettava, vie asioita eteenpdin, energinen ja sosiaalinen — téllaisia ominaisuuksia
sopivalla tiimivetdjdlla vastaajien mukaan on. Tiimien tavoitteet ja toimintaperiaatteet
olivat selkeélle enemmistolle selvat, tosin oma tehtava tai rooli tiimissa oli viela hie-

man epaselva osalle vastaajista.

Tiimien olemassaolo koettiin suurelta osin melko tai erittdin hyodylliseksi, vain muu-
tamaa vastaajaa lukuun ottamatta. Tiimien hyddyistd saatiin kyselyn kautta pitka
lista ja sielld erityisesti korostui hyotyind asioiden yhdessa kasitteleminen ja tiedon-
kulun- ja jaon parantuminen. Myds muun muassa asioiden hoituvuus, henkiloston
tehokas hyodyntaminen, keskusteltavuus, yhteishengen lisédminen ja tydjaon sel-
keyttaminen olivat muita mainittuja hyotyja. Henkilostolle tiimit ovat varmasti hyva

keskustelufoorumi ja my®0s tuki arjen ty0ssa ja asioiden eteenpdin viemisessa. Tiimien
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vaikutus tyOyhteison hyvinvointiin nahtiin melko positiivisena asiana. Yli puolet vas-
taajista kertoi, etta tiimit vaikuttavat tyoyhteison hyvinvointiin melko tai erittain po-

sitiivisesti.

Tiimien toiminta on kdytannossa ollut kokouksia, keskusteluja, tiedottamista, toimin-
nan organisoimista, suunnittelemista, ideointia ja kahvittelua. Palaverien, kokousten
tai tapaamisten (vastaajat kayttivat erilaisia nimityksia tiimipalavereista) maara ja
saannonmukaisuus vaihtelivat. Osalla oli kokous tietyn viliajoin, toisilla palavereita
oli vain hyvin harvoin tai ei lainkaan taikka sitten “tarpeen vaatiessa”. Positiivia asi-
oita ilmeni muun muassa, ettd tiimin toiminnan koettiin olevan “rakentavaa vuoro-
vaikutusta”, ”asioista on keskusteltu avoimesti”, “hyvassa hengessa viety asioita
eteenpain” ja “jokainen uskaltaa tuoda oman nakokantansa paremmin esille, kun ta-
paamisia on saannollisesti ja tapaamiset pidetdan etukateen sovittuina paivina”. Toki
my0s muutamia negatiivissavytteisidkin vastauksia tuli koskien tiimien toimintaa;
joku tiimi ei ollut vastaajan mukaan kokoontunut vield lainkaan ja muutaman vastaa-

jan mukaan toiminta on “harvan laista” tai ”Eipa juuri toimintaa”.

Tiimien jasenet kokivat, ettd ovat saaneet paljon konkreettista aikaan. Vain muutama
vastaaja oli sitd mieltd, etta ovat saaneet melko tai erittdin vahéan aikaan. Tiimien esi-
tykset on vastaajien mukaan otettu melko hyvin vastaan, edelleen muutamia poikke-
uksia lukuun ottamatta. Tiimiorganisaatiomalli ndhtiin hyvana ja valtaosa suosittelisi
mallia muillekin. Tiimin vaikutusmahdollisuudet ovat vastausten perusteella hyvit ja
erityisen hyvana koettiin omat vaikutusmahdollisuudet tiimissa. Omat vaikutus-
mahdollisuudet koko tyoyhteisossa sai hieman heikomman keskiarvon; suurin osa
vastaajista antoikin arvosanaksi neutraalin kolmosen. Oman toiminnan vaikutus tii-

mitoiminnan onnistumiseen nahtiin paasaantoisesti melko hyvana.
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Tiedotus tiimien sisalla toimii vastausten perusteella yksikossa hyvin, mutta yksikon
sisdlla hieman heikommin. Tiimien valinen tiedonkulku sai kaikista huonoimmat ar-
vosanat tdssa tiedonkulun asiassa. Tiimien ei nahty mydskaan tekevat kovin paljon

yhteistyota keskenaan.

Tiimit ovat kyselyn perusteella olemassa muun muassa siksi, ettd tiedonkulku pa-
ranisi, yhteisollisyys lisaantyisi, vaikutusmahdollisuudet lisdantyisivét, arjen hallinta
parantuisi, kehityskohteet nousisivat esiin, jokaiselle saataisiin tunne toimimisesta
tarkednd osana isompaa kokonaisuutta ja selkeyttdisi jokaisen toiminta-alueen orga-
nisoitumista ja tehtivdd. Yhden vastaajan mukaan tiimien olemassa olon syy on:
“Pienemmassd mittakaavassa suunnilleen samaa tyotehtdvaa tai tyoskentelyalaa
edustavat henkilot voivat keskittya erityisesti heita koskettaviin kysymyksiin ja kehit-
tamistehtaviin. Viestinnan tehostaminen ko. henkildiden valilla ja ndin toimintatapo-
jen yhtendistaminen.” Vastauksissa on mainittuna myos tyohyvinvointi, talon paalli-

kon aikarajallisuus ja se, ettd asioita voidaan viedd yhdessa porukalla eteenpain.

Kehittamiskohteita tiimeissa tai tiimien toiminnassa ovat kokousaikataulujen sovitte-
leminen ja kokousten maaran lisidaminen, ettei yhteen kokoukseen kasaantuisi liian
paljon asioita. Tiedonkulkua toivotaan enemman tiimien ja eri osastojen vilille, myos
tiimin sisalla. Vastauksissa esitettiin, ettd olisi kehitettava selkea toimintamalli tilan-
teisiin, missa kasitellddn ongelmia tiimin sisdlla. Tallaisissa tilanteissa ongelmia rat-
kottaessa keskustelevat tyontekijat keskenaan, mika on tietysti hyva, mutta jossain
kohtaa mukaan tarvitaan asioista paattava henkil6 paikalle. Henkilostolle on saatava
kasitys oppilaitoksen kokonaiskuvasta ja tavoitteista sekd estettava tiimien vastak-
kainasettelu. Nayttotutkintotoiminnan kehittimiselle ehdotettiin omaa tiimid. Tiimi-
en valistd viestintdd pitdisi myos saada parannettua. Koulun johdon tulisi osoittaa

resurssit alan kehittamiselle. Uusien tiimihenkildiden perehdyttaminen tiimien tar-
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koitukseen ja toimenkuvaan yms. olisi hyva asia. Tiimien sisdiseen viestintaan taytyi-
si saada keinoja, joilla jokaisen tyontekijan aani saadaan kuuluviin. Muita tavoitteita:
Yhteistyota on kehitettava myos tiimien valilld, kilpailuasetelmista olisi luovuttava,
jokaisen tiimin on toimittava tulosvastuullisemmin ja tavoitteena opiskelijoiden opin-
tojen edistiminen ja tutkintoon johtaminen, tiimien tavoitteiden avaamista seka tii-

mipalaverien muistiot kaikkien luettavaksi.

Viimeinen luku vetaa yhteen tutkimuksen tulokset siten, etta siina esitetaan johtopaa-

tokset ensin yleisella tasolla ja sitten konkreettisia kehitysehdotuksia antaen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Kun ajatellaan tdtd koko muutosta, jota Kannuksen yksikko on kaynyt viimeisen pa-
rin vuoden ajan ldpi, niin voisi ensimmaiseksi todeta, ettd kohtuullisen hyvin organi-
saatio on pysynyt vauhdissa ja jaksanut kohdata muutoksen! Muutoksia ei ole ollut
vain yksi, vaan vahintdankin kaksi: uusi johtamisen taso eli lahiesimiehet ja koulu-
tuspaallikot seka koko organisaation tiimiytyminen. Sulattelemista ja opittavaa on
ollut jokaisella tyontekijatasolla. Tosin muutos on edelleen kesken ja tilanne on koko-
naisuutena yhd hieman epdselva ja vaatii kehittamista. Siksi olikin erittdin mielen-
kiintoista tutkia aihetta — valmis ja tasaisesti pyoriva organisaatio olisi ollut viahem-
man kiinnostava tutkimuksen kohde! Tama luku esittelee tyon loppupaatelmat eli

yleiset johtopaatokset seka kehitysehdotukset yksikolle.

7.1 Yleiset johtopditokset

Lahiesimieshaastatteluista ja ylimméan johdon haastatteluista nousi esiin mielestani
kolme tarkeaa paaasiaa, kun pohditaan suuria organisaatiomuutoksia ja johtamisen
mallin muuttamisen tuomia haasteita ja ne ovat: 1) Lahiesimiehen tehtavankuva ja
tarkoitus, 2) Tiimien toimivuus ja 3) Johdon tuki. Tiimikyselylld saatiin lisda tietoa

tiimitoiminnan tasosta — eli lahinna kohtaan 2.

1) Lahiesimiehen tehtavankuva ja tarkoitus

Lahiesimiehet olivat lahiesimiestehtdvaansa padsaantoisesti tyytyvdisid. Vaikka hei-

dat on tehtdvdan valittu ja he itse ovat siihen suostuneet, he eivit haluaisi nostaa itse-
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aan erityisesti muita ylemmaksi. Tehtavansa hyvan hoitamisen tueksi kaikki lahiesi-
miehet kaipaavat selkeita tehtaviakuvauksia eli mielellaan listan tyotehtavista, jotka
heille kuuluvat. He toivovat ohjeita siihen, mihin saakka heiddn paitantavaltansa
ylettda. Vastuiden ja valtuuksien maarittely helpottaisi arkea. Olisi esimerkiksi A4 -
paperi, josta voisi katsoa, kuuluuko tama tehtava minulle ja voinko tasta asiasta paat-
taa itse. Samalla lista toisi tukea ja turvaa johdon viliportaalle. Heidan tekemisensa ja
paatoksensa perustuisivat yhteiseen ohjeeseen tai saantoon, jolloin heidan ei tarvitsisi
vakuutella asemaansa alaisilleen. Tuolloin kaikkien tiedossa olisi, kuka on lahiesimies

ja mitd hanen tehtaviinsa kuuluu eika sita tarvitsisi kenenkaan kyseenalaistaa.

Lahiesimiehet toivoivat avoimuutta koko muutosasiassa. Esimerkiksi ldhiesimiesteh-
tavasta saatu palkkio, joka tulisi olla kaikille tasavertainen, saisi olla kaikkien yleises-
sd tiedossa. Kun toiminta on avointa, voidaan toimia rohkeasti, mutta saantoihin ja
paatoksiin nojaten. Kenenkdan ei tarvitsisi tassdkdan suhteessa perustella asemaansa

tai tehtaviaan.

Ylimman johdon haastatteluista nousi esiin koko muutoksen tarkoitus ja kokonaisku-
va kirkastui. Jaetun johtajuuden ajatus lahtee siitd, etta koulumaailmaan on tullut uu-
si johtamisoppi. Esimiehelld ei voi tai saa olla enempaa kuin 20 suoraan johdettavaa
alaista. Kun Kannuksessa yksikossa tyoskentelee 60-70 henkilod, tarvitaan selkedsti
valiportaita. Kaikki eivét voi “ravata” yhden johtajan luona. Toki on asioita, jotka on
vietava suoraan yksikon johtajalle tai rehtorille ja ne kuuluvatkin vain heille. Suuri
osa keskusteltavista asioista voidaan kuitenkin kasitelld valiportaassa tai sen kautta

johtotiimissa.

Ylimméan johdon on mahdotonta paastd kaikkien kanssa juttusille; vaikka halua ja

tarvetta olisi, usein ei vain ehdi. Vanhanaikainen kasitys siitd, ettd rehtori paatta kai-



109

ken, on viistynyt. On ymmarretty, ettd vanhassa mallissa menee liian paljon aikaa
operatiiviseen johtamiseen. Jaettu johtajuus antaa arkeen joustoa ja toiminnalle te-
hokkuutta ja kaiken lisdksi lisdd tyohyvinvointia. Porukka tuntee kuuluvansa jouk-
koon ja yksittdinen dadni paasee entista paremmin kuuluville. Taman ajatuksen tiedot-
taminen henkil6stolle voisi jo hieman laajentaa ymmarrysta ja lisitd hyvaksyntda

muutoksia kohtaan. Lahiesimiestehtavan tarkoitus on tassa kiteytettyna.

2) Tiimien toimivuus

Kaikissa haastatteluissa kavi ilmi, ettad tiimit toimivat hyvin. Tiimit nahtiin ja koettiin
positiivisena asiana. Tietenkin tiimivetdjana oleminen tuo kaikille tiettyja haasteita,
mutta padsaantoisesti tiimien toiminta koettiin pelkastaan hyvaksi. Tieto kulkee yksi-
kossa paremmin tyontekijatasolta ylospdin ja kehittamisajatukset saavat enemman
voimaa, kun asiassa on koko tiimi takana. Tiimien onnistuneesti eteenpdin viedyt asi-
at tuovat luonnollisesti mielihyvaa lahiesimiehille ja koko tiimille. Tiimivetdjan roolin

tarkeys korostuu tiedon jakajana mutta my06s sen suodattajana.

Lahiesimiehet ovat kaikki my0s tiiminvetdjia. Haastattelussa tima hieman sotki aja-
tuksia, kun on vaikea ajatella tiimivetdjan ja lahiesimiehen roolia erillaan. Mielenkiin-
toinen tutkimuksen kohde herdsikin tastd; miten hyvin yhteen hiileen toimisi tiimive-
tdja ja ldhiesimies samalla tyokentdlld, jos olisivatkin kaksi erillistd henkil6da? Kan-
nuksen yksikdssa on oikeastaan vain hyva asia, ettd henkilot ovat samat. Johtamisjar-
jestelyn muutos olisi ollut ehka sekavampi, jos tehtavat olisivat heti alussa eri henki-
l6illa. Jatkossa ndinkin voi olla, jos joku lahiesimies luopuu tiimivastaavan roolista.

Tamakin asia tulee huomioida tulevaisuuden suunnitteluissa.
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Organisaatiomallin muutoksessa tiimiytyminen koettiin hyvin positiivisena asiana ja
haastateltavilla oli tunne, etta tiimi puhaltaa yhteen hiileen ja asioista keskustellaan
hyvin — virallisissa ja epdvirallisissa istunnoissa. Tiimeille kannattaa siis antaa tilaa
toimia ja kenties lisdtd hieman pddtantdvaltaa. Tiimien kautta voidaan tuoda esiin
arjen kehittamiskohteet ja viedd niitd eteenpdin. Tiimejd kannattaa hyodyntda myos
esimerkiksi organisaation toiminnan tavoitteiden maarittelyssa — selkeasti henkilosto
(lahiesimiesten mukaan) haluaisi olla mukana tavoitteiden maarittelyssa ja tulevai-
suuden suunnittelussa ja vaikuttaa siten asioihin enemman. Kun asiat viedaan tii-
meihin yhdessa pohdittavaksi, tulos saattaa olla parempi, kuin ettda henkilosté mietti-

si asioita itsekseen ja moni tarkea ajatus voisi jadda kertomatta.

Kannuksen yksikossa tiimien jasenet keskendan toimivat hyvin yhteen. Tiimi ei kui-
tenkaan oikein tieda, millainen paatantavalta heilld on; mita asioita he voivat tehda
itseohjautuvasti ja mihin tarvitaan esimerkiksi yksikon johtajan lupa. Tehtdvanjako
tassa suhteessa on ehka vield hieman epaselva — kuten ldhiesimiesasemassakin. Sel-
kedt toimintaohjeet auttaisivat tiimeja toimimaan avoimemmin ja rohkeammin. Kan-
nuksen yksikossa tiimiorganisaatioon siirtymisessa ei ole ilmennyt sellaista ongel-
maa, ettd ei haluttaisi tehda toita tiimissa. Ihmiset ovat tottuneet tekemaan yhdessa
toitd ja osittain my0s kantamaan yhdessa vastuuta. Askel ei siis ole ollut liian suuri.
Opastusta ja valmennusta tiimity0hon on saatu jonkin verran, mutta tyonjako (tehta-
vat, vastuu ja valta) on vield jaanyt epdselvaksi. Tahan kaivataan siis vield parannusta

johdolta kasin.

Tiimien toimintaan oltiin tiimikyselyn vastausten perusteella paasaantoisesti tyyty-
vaisid. Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tiimikokoonpano on nykyiselldan sopi-
va ja oman tiimin vetdjand on oikea henkild. Tiimien tavoitteet ja toimintaperiaatteet

olivat enemmistolle selvat, vaikkakin oma tehtava tai rooli tiimissad saattaa olla viela
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osalle epaselva ja haastattelujen mukaan my0s tiimien ja johdon valinen tehtavajako
on hieman auki. Tiimien hyo6tyja ovat muun muassa asioiden yhdessa kasitteleminen
ja tiedonkulun- ja jaon parantuminen, asioiden hoituvuus, henkiloston tehokas hyo-
dyntdminen, keskusteltavuus, yhteishengen lisddminen ja tydjaon selkeyttdminen

olivat muita mainittuja hyotyja.

Tiimien vaikutusmahdollisuudet ovat yksikossa hyvit ja erityisesti henkiloston omat
vaikutusmahdollisuudet tiimissda ovat hyvat. Omat vaikutusmahdollisuudet koko
tyOyhteisOssa eivat ole niin hyvat kuin tiimin sisdlla — se vain osoittaa, etta tiimi koe-
taan hyvaksi tavaksi voida vaikuttaa asioihin. Yksin ei saisi valttaimatta aantaan kuu-

luviin.

3) Johdon tuki

Johdon tuella muutoksessa ndhdaan haastattelujen perusteella olevan suuri vaikutus
muutoksen eteenpdin viemisessd. Vaikka on olemassa tiimit ja lahiesimiehet, joille voi
purkaa asioita ja kadyttda tukena ja apuna arjessa, silti ylemmalta johdolta kaivataan
tietynlaista lahestyttavyytta. Lahiesimiehet toivoivat, etta johto voisi antaa enemman
aikaa alaisille, olla tavoitettavissa ja pysahtya kuuntelemaan. Tarkeaa olisi my0s, etta
johdolta saisi enemman tukea akuuteissa tilanteissa. Se on usein hankalaa, kun johto

on paljon poissa toimistolta tai koko yksikosta.

Tiimit puolestaan kaipaavat johdon tukea tiimitoiminnan maarittelyssa ja vallan ja
vastuun antamisessa. Johdon tulisi estda tiimien vastakkainasettelu tai tiimien vali-
nen kilpaileminen ja osoittaa resurssit toiminnalle sekd perehdyttda uudet tiimihenki-

16t tiimien tarkoitukseen. Johdon tulee huolehtia siitd, etta tiimit kokoontuvat ja ettad
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tiimit my0Os tyoskentelevit ja tiedottavat keskenadan. Erilaisia johdon tukimuotoja il-

menee lisad seuraavassa kohdassa, kun kasittelen kehitysehdotuksia yksikolle.

7.2 Kehitysehdotukset Kannuksen yksikolle

Seuraava askel uuden johtamismallin kehittamisessa on luoda lahiesimiehille tehta-
vankuvaukset: yleisen ohjeen seka osastokohtaisen. Maaseutuopiston johdon tehta-
vamatriisiin tulee lisaitd oma kohtansa lahiesimiehille. Kun ensimmadinen versio teh-
tavakuvauksista olisi tehtynd, jatkossa sitd olisi helppo muokata kaytantojen vakiin-
tuessa sopivaksi ja todellista tilannetta vastaavaksi. Vasta kun tehtdvankuvaukset
ovat valmiit, on jarkevaa alkaa suunnitella my0s yhtendista korvauspolitiikkaa.
Tyonvaativuuden arviointi voisi auttaa tehtavakuvausten teossa. Tarkeinta on tieten-

kin, ettd jokainen saisi tyotdaan vastaavaan korvauksen.

HenkilOostod ei ole tiedotettu tarpeeksi lahiesimiesasemasta. Taman tutkimuksen
avulla ja tehtavakuvausten tekemisen jdlkeen voidaan tiedottaa asiasta tehokkaam-
min ja muutoksista olisi todella jotain selkeaa kerrottavaa. Lahiesimiesasemasta tulisi
pitaa erillinen infotilaisuus henkil6stolle tai vahintaan selkea oma osionsa esimerkiksi
aamupalaverin yhteyteen. Tehtavakuvausten jdlkeen perehdytys ldhiesimiestehta-

vadn voidaan miettid tarkemmin ja ottaa kaytantoon.

Ylin johto toivoo tiimeiltd enemman kehittdmisajatuksia. Yhteinen strategiapdiva ja
kehityskeskustelut tuovat varmastikin uusia kehitysajatuksia esiin. Jaetun johtajuu-
den mallia voisi edistda entisestdadn antamalla tiimeille isompi taloudellinen vastuu.
Se voisi lisdtd henkiloston sitoutuvuutta ja vastuuntuntoa. Oppilaitoksen on kuiten-
kin hankala toimia siten, ettd tietyt tyOpisteet olisivat talousvastuussa niiden moni-

naisuuden ja erilaisuuden vuoksi. Todennakdistd on, ettd tiimeille ei tule enempaa
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taloudellista vastuuta, mutta jonkinlaiset tarkemmat ohjeet esimerkiksi hankinnoista

olisi hyva tehda.

Johto voisi osoittaa luottamusta ja jakaa my0s vastuutaan (ndin edistda jaettua johta-
juutta) antamalla enemman valtaa lahiesimiehille tehdd paatoksid paivittadisissa asi-
oissa ja selkedt ohjeet sithen. Tama lisaisi joustavuutta arjessa ja uusi johtamisen mal-
lin ajatus toimisi loppuun asti. “Kun vastuutetaan, pitdisi myos valtuuttaa”, yksi

haastattelujen vastaajista kommentoikin.

Johdon kannattaisi jarjestad henkilostolle lisaa tiimiluentoja tai muita uuteen johtami-
sen malliin liittyvia teemaluentoja ja muistuttaa nain vakea siita, mita tehdaan ja mi-
ten. Jonkinlainen opus siitd, miten uudessa organisaatiomallissa toimitaan, voisi
opastaa arjen toiminnassa eteenpain. Ohjeet voisivat rauhoittaa viked ja antaa selke-
damman kuvan siitd, mitd ndilla muutoksilla haetaan ja miten tavoitetilanne voidaan

saavuttaa. Ndin ollen muutosvastarintaakin saataisiin kenties pienemmaksi.

Lahiesimiehet itse ehdottivat, ettd heidan tehtavansa maariteltdisiin yhdessa johdon
kanssa ja my0s tiimeja kuunneltaisiin asiassa. Yhteisilld mietinngilla voitaisiin raken-
taa jarkeva paatoksentekomalli ja sijoittaa tehtdvat ja vastuut vastuumatriisiin. La-
hiesimiestehtdvalla parannetaan heidan mielestadn tiedonkulkua ja joustavuutta or-

ganisaatiossa. Ndistd lahtokohdista tulisi miettid my0s tehtavat.

Tehtavankuvan maarittelyn yhteydessa olisi hyva kartoittaa lahiesimiesten tyomaa-
rad ja ajankayttoa. Onko uudelle tehtavalle ja sen hyvalle hoitamiselle tarpeeksi aikaa
arjessa? Kenties jotain vanhoja tyotehtdvia olisi syytd ottaa heiltd pois? Tdssa on joh-

dolle yksi mietinnan kohde.
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Johdon tulisi varata kalenteriin aikaa sille, ettd ehtisi tekemaan epavirallisia visiitteja
eri tyOpisteisiin - ihan vain jututtaakseen ja kysyakseen henkiloston kuulumisia. Se
loisi jaetun johtajuuden ilmapiiria ja lisdisi tunnetta, ettad johto on tdssa kaikessa mu-

kana ja tukena.

Johdon tuen tarpeellisuus jaetun johtajuuden mallissa ilmenee my0s konkreettisissa
kehitysehdotuksissa. Johto voisi jarjestdaa henkilostolle tilaisuuden paasta ottamaan
mallia toisesta samassa tilanteessa olevasta organisaatiosta ja samasta tyontekijaryh-
mastd. Benchmarkkaustilanne voisi olla vierailu toiseen organisaatioon tai vastaavasti
esittely omassa yksikossa. Esittelyd voisi vetda henkildita eri tasoilta. He kertoisivat,
miten kokevat asiat (muutokset omassa organisaatiossa). Toinen johdon tuen muoto
olisi se, ettd he kysyisivat silloin talloin ldhiesimiestehtavassa olevilta, etta millaisia
ajatuksia heilla on lahiesimiestehtavasta ja sen hoitamisesta noussut pintaan ja katsas-

tella tilannetta sita kautta.

Myos tiimeilld olisi hyva olla selked toimintamalli kdytossdadn. Ohjesapluuna kertoisi
esimerkiksi siitd, milloin tiimien tulisi kokoontua, mita kokouksissa tulisi kayda lapi
vuosittain, miten toimintaa seurataan seka miten toimintaa arvioidaan. Ohjeet tiimi-
toiminnan seurantaan ja arviointiin olisivat tarkeita tyokaluja tiimeille. Ohjeita tulisi
olla paatoksen teon tueksi ja esimerkiksi siitd, miten tiimin tulisi ajatella taloudelli-

suutta omassa toiminnassaan yksikossa.

Tiimeja kannattaa hyodyntda toiminnan suunnittelussa, koska siihen on selvasti ha-
lukkuutta. Tiimit voisivat toimia yhdenlaisena aivoriihend esimerkiksi strategian kir-

joittamisessa.
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Mietinnan paikkana on myos se, miten eri tiimien tulisi pelata yhteen. Johdon tulee
huomioida eri tiimien tasa-arvoinen kohtelu eli samanlaiset pelisaannot ja toiminnan
raamit on oltava kaikille tiimeille.

Tiimitoiminnan kehittdmiskohtana on siis se, ettd tiimienkin tehtdvid pitdisi olla tar-
kemmin ohjeistettuna. Tiedottamisessa kaikkiin suuntiin on aina parantamisen varaa,
my0Os esimerkiksi tiimien valilla. Tiimien valista tiedonkulkua ja yhteistyota tulisi
selkeasti jollain tapaa lisatd. Johdon vastuulla on jarjestaa tiimien valisia tapaamisia,
joissa yhteisid asioita voidaan jakaa ja ndin voitaisiin kenties estaa tiimien vastak-
kainasettelua. Tiimien kokouskdytannoissa olisi myos kehitettavaa. Talla hetkella
kaytantoja on yhtd monta kuin tiimejdkin ja mitdan yhteista ohjetta ei ole olemassa.
Tietty jarjestelmallisyys estdisi sen, ettei yhteen palaveriin kasaantuisi liikaa asioita ja

sen, ettd kaikki ajankohtaiset asiat tulisivat varmasti kasitellyiksi.

Loppupadtelmdna voin todeta, ettd Kannuksen yksikdssd on otettu askel oikeaan
suuntaan johtamisen kehittamisessa. Tiimit ja ldhiesimiehet tulevat tarpeeseen ja nii-
den hyodyt on koettu ja ymmarretty. Hieman selkeyttd ja ohjeistusta johdon taholta

vield toimintaan niin kehitys voi jatkua ja tulokset parantuvat entisestaan.
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Heidi Jokinen LITE 2/1
YLEMP| AMK
Liiketoiminnan ja organisaatioiden kehittdminen 4.8.2010

Opinnaytetyd: Lahiesimiehen asema
case: Keski-Pohjanmaan maaseutuopisto, Kannuksen yksikko

Ldhiesimiehena toimiminen - KYSELY LAHIESIMIEHILLE: Nykytilan kartoitus ja tulevaisuuden

tavoitteet / toiveet

Heti aluksi: Eihin sinua haittaa, ettd nauhoitan kyselyn? Nauha on vain minun kayttéoni ja tuhoan
sen purettuani tulokset. => nauha paille.

Selosta nauhalle: Heidi Jokisen kehittamistyén haastattelututkimus Idhiesimiehend toimimisesta.
Haastateltavana X.X, pdivimadra ja kellonaika.

Tamin kyselyn tarkoituksena on kartoittaa lihiesimiehen asemaa Kannuksen yksik&ssa.
Kysymysten asettelu on nykytila-tavoitetila — ndkékulmista. Kysymykset on jaoteltu tiettyjen
teemojen alle, jotka luettelen haastattelun alussa. Haastattelun avulla pyrin tekemdan kuvauksen
siitd, mitéd ldhiesimiehen tyd on tilld hetkelld t33lld Kannuksen yksikdssa, sen vaikutukset
organisaatioon. Samalla pyrin selvittdmiin, onko lihiesimiestydssa (resurssit tms.) jotain puutteita
tai kehittdmiskohteita olemassa; mahdolliset kehittdmistarpeet nousevat esiin vertaillessa nyky- ja
tavoitetilaa. Toivon, ettéd vastaat avoimesti ja tuot esiin rehelliset mielipiteesi asiasta, jotta
haastattelun tarkoitus toteutuisi parhaalla mahdollisella tavalla. :

Teemat ovat:

Lahiesimiehen tehtédvankuva

Lahiesimiestyéhon perehdyttdminen
Lihiesimiestehtdvan / jaetun johtajuuden tuomat edut
Lahiesimiehen asema suhteessa alaisiin ja johtoon
Lahiesimiehen roolin vaikutukset tydyhteis6dn
Lihiesimiehen tyckalut

Jaettu johtajuus

Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti. Yksittiisen vastaajaan nimea ei ndy missdan tulosten
analysoinnissa, eiki vastauksia ole tarkoitus yhdistada yksittaisiin henkildihin vaan ne kasitellaan
kokonaisuutena. Haastattelujen tulokset raportoidaan siis mahdollisimman pitkalle yleisella
tasolla. Yksittdisen henkildn vastauksia voidaan kirjata raporttiin kuitenkaan esittamatta, kuka
tarkalleen on niin sanonut. Ennen kuin julkaisen haastattelun tuloksia raportissani, laitan sen
haastateltaville luettavaksi ja hyvaksyttavaksi.

Muutama taustatietokysymys:



ammattinimikkeesi
tydkokemus esimiestydsta
koulutus
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Kysymykset

Nykytila

Tavoitetila

Millainen on ldhiesimiehen
tehtavikuvasi?

Henkildstd, talous, asiakkaat,
muut asiat, vastuu?

Millainen korvaus / palkkio /
etuus on ldhiesimiestydstasi?

Miksi |ahiesimiesrooli on
olemassa?

Miksi juuri sind olet tehtdvassd?
Ominaisuuudet, joita tarvitaan?

Hyoty itsellesi? Palkitsevuus?
Millaiset resurssit tehtdvan
hoitamiseen on annettu?

Lisadantynyt tyén maara?

Pitdisikd lahiesimiestehtdvissasi
jotain kohtaa muuttaa®?

Millainen korvaus olisi
mielestdsi hyvi
lahiesimiestehtdvassa?

Millaista muuta hy&tya toivot

itseliesi tastd tehtavasta?

Millaisia resursseja toivoisit
(lisad) tehtdvasi hoitamiseen?

Millaista koulutusta ja
perehdytystd ldhiesimieheksi
annetaan ja olet hankkinut?

Perehdytys?
Koulutus?
Ohjeet?

Oma vaikutus: Oman alan
seuraaminen tms?

Millaista koulutusta, opastusta,
perehdytystd tarvitsisit
tehtdvan entistd parempaan
hoitamiseen?
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Johdon antama tuki?

Millaista hyotya l3hiesimies tuo

organisaatioile? Mita hydtya lahiesimiehistd
mielestdsi pitdisi olla
Hydoty alaisilie? organisaatiolle?

Hyoty organisaatiolle?

Tarpeellisuus [ tirkeys
johtamisjarjestelmassa?

Millainen vaikutus

padtdksentekoon ja Millainen vaikutus
tyBhyvinvointiin on lzhiesimiehells tulisi olla
lahiesimiehelld? tytpaikan padtdksentekoon?
pdatdksentekoon? ' Entd ilmapiiriin?

Hyvinvointiin?

Millainen asema lahiesimiehelld
on esimiesten ja alaisten Millainen ty6njako
silmissd? lahiesimiehelld ja ylemmalla
johdolla tulisi olia?

Onko selvaé tyénjako esimiehen
kanssa?

Millainen valian ja vastuunjako
on?

Millaisia ongelmia olet
kohdannut {ahiesimiestydssdsi?

Ymmaértavatkd alaisesi ja muu
henkilokunta asemasi? Miten ldhiesimiesasemasta
tulisi tiedottaa henkilokuntaa?

Miten asiasta on tiedotettu?

Millainen vaikutus sosiaalisiin
suhteisiin itsesi ndkdékulmasta,
onko olut vaikutusta?




LUTE 2/4

Millaisia tydkaluja ldhiesimies
kdyttad tyossdadn, sind kaytat?

Atk-jarjestelmét
Kyselyt

Lomakkeet
Oppaat
Kehityskeskustelut
Tiimit

Palaverit

Millaisia tybkaluja tarvitsisit
tehtédvési hoitamiseen?

Jaettu johtajuus

(johtajan tehtavakuvan tai
vastuiden jakamista; yhteiseksi
tekemisen prosessi)

Toteutuuko jaetun johtajuuden
ajatus Kannuksen yksikdssa
yhieistydssasi seuraavien kanssa
(1-5):

rehtorin

yksikon johtajan
kehittdmisjohtajan
koulutuspasgllikdiden
lahiesimiesten

tiimien

Miten toiminnan tavoitteet ja
tarkoitukset on maéaritelty
{yhdessa?)? Entd arvot?

Koetko, ettd yhteisdssasi
annetaan tilaa luovuudelle,
oppimiselle ja yhteistydlle?

Milld tavalla johtajat edistdvéat
jaetun johtajuuden mallia?
- kuunteleva?
- antaa tilaa?
- osaamisen
varmistaminen?

Miten org. toiminnan tavoitteet
(strategiat, visiot, arvot jne)
pitdisi madritella? Yhdessa?

Miten johtajien tulisi / miten he
voisivat edistdd yhdessa
tekemisen henkea?
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pois turha valvonta
sallii useiden ihmisten
osallistua
paatdksentekoon?




Heidi Jokinen LIITE 3/1
YLEMPI AMK
Liiketoiminnan ja organisaatioiden kehittdminen 14.10.2010

Opinndytetyd: Jaetun johtajuuden vaikutus ldhiesimiehen asemaan,
case: Keski-Pohjanmaan maaseutuopista, Kannuksen yksikkd

KYSELY YLIMMALLE JOHDOLLE: Nykytilan kartoitus ja tulevaisuuden tavoitteet / toiveet

Muutokset johtamisessa: Lihiesimiesasema ja tiimit
Lihiesimiehet

1. Mitd mielestdsi lahiesimiehen tehtdviin kuuluu tai voisi/pitdisi kuulua?
- henkilostd
- talous
- asiakkaat
- muut asiat
- vastuu
2. Millainen valta lahiesimiehilld on pdatoksenteossa télla hetkelld? Enta millainen sen tulisi olla?
3. Millainen vaikutus lahiesiesimiehelld on paatoksentekoon talla hetkelld? Millainen sen tulisi olla?

4. Onko ldhiesimiehid perehdytetty tehtavdan? Miten? Miten pitdisi perehdyttas?

5. Oletko antanut tukea ldhiesimiehille tehtaviensa hoitamiseen? (erittdin huonosti 1-5 erittdin hyvin).
Millaista tukea? Millaista tukea pitdisi antaa?

6. Onko sinulle selvii tyonjako ldhiesimiesten kanssa? Jos ei, miten sitd voisi selkeyttad?

7. Millainen vaikutus |ahiesimiehelld on yksikidn tybhyvinvointiin?

8. Pitdisiké lahiesimiehen mielestisi saada selked korvaus / palkkio / etuus tehtdvastaan? Millainen
olisi mielestdsi sopiva? Saavatko lahiesimiehet tehtdvastadn talla hetkelld korvauksen?

9. Mitd ldhiesimiesasema kdytdnndssd tarkoittaa?

- Mitd tald uudella johtamistasolla, viliportaalla toivotaan saavutettavan? Miksi rooli /
asema on olemassa? Hydty alaisille / organisaatiolle?

- Miksi juuri tietyt henkilot ovat lahiesimiehena? Milld perusteella on valittu?
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- Mitd ominaisuuksia mielestdsi tarvitaan hoitaakseen lahiesimiehen asemaa hyvin?
- Mitd tybkaluja tarvitaan hoitaakseen asemaa hyvin?
- Miten rooli voi vaikuttaa sosiaalisiin suhteisiin yksikssd?

- Onko kdytdanndssa tullut ilmi jotain ongelmia lahiesimiestason "lanseerauksen” jalkeen?

10. Ymmartagko mielestasi henkilokunta lahiesimiesaseman tarkoituksen?

11.

12,

13.

- Jos eivat, milld tavalla asiaa voisi parantaa?

- Onko uudesta asemasta tiedotettu? Miten?

Onko lahiesimiesasema tuonut ldhiesimiehille lisdtoita (liian vahan, sopivasti, liikkaa)? Onko
tyomaaria tarkasteltu / tehty resursointia?

Millaisia tyékaluja lahiesimiehilld on kaytossad hoitaakseen ldhiesimiesasemaa? Puuttuuko jotain,
mitd?

Atk-jarjestelma

kyselyt

lomakkeet

oppaat,

{kehitys) keskustefut

tiimit

palaverit

Jaettu johtajuus (johdon tehtévien jakamista & yhdessd tekemisen meininki}

Toteutuuko jaetun johtajuuden ajatus Kannuksen yksikdssa yhteisty6ssasi seuraavien kanssa (1-5):

rehtorin

yksikdn johtajan
kehittamisjohtajan
koulutuspaallikdiden
ldhiesimiesten
tiimien



14.

15.

16.

17.

i8.

19.
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Miten toiminnan tavoitteet ja padmaarat (strategiat, visiot, missiot ja arvot) maéritellddn, miten ne
tehdddn kdytdnndssa? Onko henkilokunta osallisena? Miten voisi tehda paremmin?

Miten jaetun johtajuuden mallia edistetédén yksikdssd? Miten sitéd voisi edistdd yksikdssa?
Miten omalla toiminnallasi edistdt sitd? Tai voisit sitd edistda?

Tiimit

Millaista tiimien toiminta on yksikdssa talld hetkelld?

Mita tiimien toiminnalla tavoitellaan?

Millainen vaikutus niilld on yksikon johtamiseen? Padtdksentekoon? Hyvinvointiin? Millainen
vaikutus niili3 pitaisi olla?
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Hei “tiimildinen” Kannuksen yksikdssa!

Ottaisitko pienen hetken aikaa ja vastaisit ystavillisesti timan linkin alta [Gytyvéddn tiimikyselyyn:
http./ / www.webropol.com / P.aspx?id =506087 & cid=25416096

Kyselylld kartoitetaan tiimitoiminnan tilaa yksikéssimme ja tulosten avufla on tarkoitus kehittda
opistoamme ja johtamisen malliamme oikeaan suuntaan,

Kysely on osa Heidi Jokisen opinniytettd (Y{empi amk, MBAY}, joka kasittelee [dhiesimiehen asemaa ja
tiimien toimintaa Kannuksen yksik&ssi. Kyselyn vastaukset kdsitelfadn luottamuksellisesti. Vastauksia ei
liitetd yksittdiseen vastaajaan vaan tulokset esitetddn yleiselld tasolla,

Kyselyyn vastaaminen vie vain hetken. Toivomme, ettd vastaat rehellisesti ja_ajatuksen kanssa. Jokaisen
vastauksella on merkitystd tuloksiin. Tulokset esitetdan henkilokunnalle kevddn 2011 aikana.

VASTAUSAIKAA ON TAMA VIIKKO eli 7. - 13.2.20it.
Vastaajia etukdteen kiittden,

Heidi Jokinen
opiskelija [COU, Organisaatioiden ja liketoiminnan kehittamisen ko.}

sekd

Hanna-Mari Laitala
Yksikon johtaja

Heidi Jokinen

Koulutussuunnittelija / Education coordinator

Keski-Pohjanmaan maaseutopisto/
Rural Institute of Central Ostrobothnia
PL 21, Ollikkalankatu 3,

69100 KANNUS, FINLAND

Mobitel: +358 44 7250 624

Fax: +358 6 873 860

Email: heidi.iokinen@kpedu.fi
www.kpedu.fi/kannus
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Tiimikysely 2011

Heil Timd on kysely tiimien jdsenille, Kyselylld kartoitetaan tiimitoiminnan nykytilannetta ja hieman tavoitetilaa
Kannuksen yksikdssi. KIITAN KOVASTI ETUKATEEN VASTAUKSESTASI!

1) Missi tiimissi / tiimeissd olet jésenend?
£-] Teknotitmi

(3 maatitatiimi

£ Toimistotiimi

{3 Kenneltiimi

L1 mMetsatiimi

L] Keittistiimi

O Oppilashuoltotiimi

[ itnteists-, siivous- ja asumistiimi
[ Maatalousopettajien tiimi

[} Pprojektititmi

[ Johtotiimi

2} Toimitko jossain tiimissa tilmivetajana?
< kylla

‘' En

3) Onko tlimikokoonpano mielestési nykyiselléidn sopiva?

O kylls L E

4) Jos vastasit edelliseen EI, miten tiimikokoonpanoa pitdisi mielestédsi muuttaa?

S) Tieditkd, miké on tiimisi keskeinen tavoite?
C Kyl
"} En

6) Ovatko tiimin toimintaperiaatteet sinulle selvat?
) Kyl
R

7) Onko oma tehtévisi / roolisi tiimisss sinuile selvi? Asteikolla 1-5 (1 = Erittiin epliselvd, 5 = Erittdin selvad)

a4 ir273ira s

8) Onko tiimien olemassaolosta todellista hystyd? Asteikolla 1-5 (1 = Erittdin vihan, 5 = Erittéin paljon)

(2175273311405

9) Jos vastasit, etté on hyotyd, niin millaista?

http://www.webropol.com/P.aspx?id=506087&cid=25416096 21.4.2011
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10) Vaikuttaako tiimit tydyhteisdn hyvinvointiin positiivisesti? {Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin vihin, 5 = Ecittéin
paljon) :

(11 QO2Ci3i14 05

11) Onko tlimeissH tai tiimien tolminnassa jotain kehitettavha? Mitd?

12) Millaista tiimisi / tiimiesi toiminta on kdytéinnbssé ollut?

13) Tiimini on saanut jotain konkreettista aikaan {Asteikolla 1-5, 1 = Erittéin véhadn, 5 = Erittéin paljon)

R TN S T A

14) Yksikoss#ini on otettu tiimien esitykset vastaan (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonosti, 5 = Frittdin hyvin)

i1 i3 a0 s

15) Tiimiorganisaatiomafli on mielesténi toimiva (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonosti toimiva , 5 = Erittéin hyvin
toimiva)

16} Suosittelisin tiimiorganisaatiomallia muillekin (Astelkolla 1-5, 1 = En miss3dn nimessd, 5 = Ehdottomasti
suosittelisin)

17) Tiimini vaikutusmahdollisuudet ovat mielestiini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonot, 5 = Erittdin hyvait)

BT -Z.‘ﬁ_‘ 3 _ 4 ., 5

18) Omat vaikutusmahdollisuuteni tiimiss¥ ovat mielestini (Asteikolla 1~-5, 1 = Erittdin huonot, 5 = Erittdin hyvit)

iy rvigii3iiails

19) Omat vaikutusmahdollisuuteni yleensa koko tybyhteisdssi ovat mielestéini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittéin huonot,
5 = Erittéin hyviit)

irqiigirgigqig

20) Oman teimintani vaikutus tiimini toiminnan onnistumiseen on mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huono
vaikutus, 5 = Erittdin hyvd vaikutus)

http://www.webropol.com/P.aspx?id=506087&cid=25416096 21.4.2011
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i N

(3qed3a2 (i3 40s

21) Tiedotus tiimin sisilla toimii mielestéini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huonosti, § = Erittéin hyvin)

(12103045

22) Tiedotus yksikén sisilld toimii mielestéini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittiin huonosti, 5 = Erittéin hyvin)

(01023045

23) Tiimien vilinen tiedonkulku on mielestini (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin huono, 5 = Erittdin hyva

(71022534105

24) Tiimit keskensiin tekeviit yhteistydts (Asteikolla 1-5, 1 = Erittdin viihin, § = Erittdin patjon

P N

{71213 tains

25) Kuinka tirkes tiimivastaavan rooli mielestiisi on? (Asteilolla 1-5, 1 = Erittdiin vihdinen merkitys, 5 = Erittain
tirked rooli)

"i1iizir3iialls

26) Onko tiimisi vetdajana sopiva henkild talld hetkelld?

T ks ) E

27) Miksi on tai ei ole?

28) Kasityksesi siitd, miksi tiimit ovat olemassa?

29) Vapaa sana / kehittdmisideoita / muita ajatuksia liittyen tiimeihin

KIITOS! Kyselyn tulokset esitellian henkildstélle kevddn 2011 aikana.

I Léhets l

http://www.webropol.com/P.aspx?id=506087 &cid=25416096 21.4.2011
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Tervehdys!

Teen Ylemman AMK:n liikketalousopintojeni (Organisaation ja lilketoiminnan kehittdmisen
koulutusohjelma) kehittdmistyota eli opinnaytetta.

Tyoni padaiheena on ytimekk&isti ilmaistuna lihiesimiehen asema/tehtédvd Kannuksen yksikéssd. Tybssa
kasitellddn tiimejd, tiimiorganisaatiota seka jaetun johtajuuden mallia, josta erityisesti nostetaan esiin
lahiesimiehen aseman merkitys. Tarkoituksena on haastattelujen avulla kartoittaa ldhiesimiehen
asemaa/tehtivad & johtamisen tilaa yksikéssa talla hetkelia, sekd samalla tavoitetilaa => aukeaa
mahdollisia kehittdmistarpeita!

Haastattelen kaikki yksikkbmme esimiehet: lahiesimiehet / tiimivastaavat, koulutuspdallikot seka ylimman
johdon.

Tavoitteena on haastatella ennen joulua teidit 13hiesimiehet yksitellen (Liisa, Jari, Tiina ja Veikko), jos se
vain teille sopii ja Ioydamme yhteisen ajankchdan.

Haastattelulle tulisi varata noin % tuntia — tunti aikaa. Nauhoitan keskustelun materiaalin kasittelyn
helpottamiseksi; voin haastatteiussa itse keskittya kuuntelemaan, muistiinpanojen kirjaamisen sijaan.
Nauhat ovat vain ja ainoastaan minun kdyltooni ja tuhoan ne poimittuani niista haastattelun tulokset,
Tuloksia kdsitellddn yleisella tasella, ei liittden yksittdiseen henkildén!

Siispd pyyntd: Ehdota minulle sopiva aika haastattelulle (toteutus mielelld3n viikkojen 48-50 aikana), niin
mina jdrjestan rauhallisen tilan.

Kerron kehittdmistytn sisdlléstd hieman lisad haastattelun alussa.

Etukateen osallistumisesta kiittaen,

Heidi lokinen
Yiempi AMK
Tekn, & Liik.

Heidi Jokinen
Kouluttssuunnittelifa
Keski-Pohjanmaan maaseutuopisto
Kannuksen yksikko
Oillikkalankatu 3, 62100 KANNUS
gsm: 044 7250 624

wwi.kpedu.fi / kannus
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