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Opinndytety6 tehtiin toimeksiantona Palveluliiketoimeen kuuluvalle Kiinteisténhoitopalve-
luille. Tavoitteena oli seka auttaa johtamistydssa etta valottaa tyopaikalla koettujen muu-
tosten teoreettisia perusteita vuoden 2012 organisaatiomuutoksen yhteydessa. Ty6 kirjoi-
tettiin Kiinteistdnhoitopalveluiden esimiehille eli organisaatiomuutoksessa tulleille uuden
toimenkuvan haltijoille eli kiinteistétyonjohtajille ja heiddn esimiehilleen aluepaallikdille.
Opinnaytety® on selvitys ja sen perusteena kirjoituspdytatutkimus, jossa ulkoisten ldhtei-
den keruun ja analysoinnin lisaksi kdytettiin myo6s kvalitatiivisia tiedonkeruumenetelmia.

Materiaali opinndytetydéhdn kerattiin padosin tydsuhteen aikana syksylla 2011, ja tyd val-
mistui kokonaisuudessaan kevaalla 2012. Materiaalit kerattiin osallistuen, havainnoiden,
haastattelemalla, ja tydpaikan ohjeistusten ja toimenkuvien analysoinnin perusteella. Kiin-
teistdnhoito -liikelaitokselta (nykydan Kiinteistdnhoitopalvelut) hankittua tietoa peilattiin
tydssa muutokseen ja tydpaikalla esille otettuihin aiheisiin liittyviin teorioihin.

Tyon avainkohdat valittiin opinnaytetydtyon kevaalla keratyn materiaalin ja erityisesti ko-
kouksissa nousseiden aiheiden perusteella. Kokousten, kiinteisténhoidon toimitusjohtajan
ja tyolle nimetyn ty6paikan ohjaajan kanssa kadytyjen keskustelujen perusteella valittiin
tyon avainkohdiksi organisaation tuomat uudet vastuut, tulevan esimiehin eli kiinteisto-
tyonjohtajan tydn avustaminen esittelemalla eri ryhmdytysmuotoja tiimeista tyéryhmien
kayttdmiseen, muita huomioitavia kohtia, joita esimies voisi kdyttaa yhteistyon lisédmiseen
ja edellda mainittuihin sopivan valmentavan johtamisen esittelyn. Ty6hodn lisattiin tiedot
seka organisaatiomuutoksesta, etta tilaaja-tuottajamallista. Organisaatiomuutoksen, mui-
den tydyhteistssa tapahtuneiden muutosten ja esimiehen auttamistavoitteen vuoksi lisat-
tiin myos tietoa muutosjohtamisesta.

Kiinteistdpalveluissa oli ennestadn suuresti osaamista erilaisista tydryhmamalleista, niiden
kehittamisestd, eri mallien hyvista ja huonoista puolista. Ndiden lisdksi vaikuttaa sille, etta
vuoden 2012 organisaatiomuutokseen valmistauduttiin hyvin. Osasta opinndytetydssa
esitellyista teorioista oli tyopaikalla saatavilla enemman tietoa kuin toisista.

Avainsanat tilaaja-tuottajamalli, Espoon kaupunki, organisaatiomuutos,
yhteisvastuu, tiimityd, valmentava johtaminen
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1 Johdanto

Kuntasektori on viimeaikoina kokenut suuria muutoksia. Nyt kevaalld 2012 keskustel-
laan kuntien maaran vahentamisesta kustannussyista ja tavallisten kansalaisten mah-
dollisuudesta vaikuttaa kuluttamiinsa palveluihin ja padivan politiikkaan. Naihin keskus-
teluihin liittyvat usein pyynnét avoimesta arvokeskustelusta ja toiveet uusista vaikutta-
mistavoista. Toinen vaihtoehto muutospaineisiin vastaamiseen on kuntayhteistyon li-

saaminen.

Tilaaja-tuottajamalli, sen mukanaan tuoma asiakassuuntautumisen korostaminen, tuo-
minen poliittiseen keskioon ja mallin edelleen kehittéminen ovat yhdessa yksi mallin
suuri mahdollisuus vastata kuntien ja kaupunkien kasvaneisiin tehostamisvaatimuksiin.
Mikali tulevaisuudessa edetaan kohti kuntien ja kaupunkien yhtendistamisen politiikkaa,
saattaisivat tuottajayhteistydmuodot olla seka askel yhdentymiseen ettéd vaihtoehto

sille.

Tilaaja-tuottajamalli ei ole kaupungeille uusi malli. Tallakin hetkelld ne kehittdvat mallin
mukaisia toimintatapojaan. Tassa kehitystyossa keskeisiksi osaamisiksi nousevat orga-
nisaatio-osaaminen, yhteistydn lisddminen, esimiestyd, muutosjohtaminen, ryhman

kehittdminen ja valmentava johtamismalli.

Tama ty6 on tehty toimeksiantona Espoon Kiinteisténhoitopalvelut -liikelaitokselle, joka
kuuluu Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen kautta Palveluliiketoimeen. Palveluliiketoimi on
Espoon kaupungin oma tuottaja. Ty6 on kirjoituspdytatutkimus ja selvitys, ja sen tar-
koitus on esitelld vuonna 2012 aloittaneille uusille esimiehille ja heiddn esimiehilleen
yhteistydssa onnistumisen teoreettisia perusteita heidan oman organisaatiomuutoksen-

sa yhteydessa.

Ty aloitettiin syksylla 2011, jolloin tydn tekija osallistui Kiinteistonhoito -liikelaitoksen
(nykyinen Kiinteistonhoitopalvelut) YT-neuvotteluihin, niiden vaatimiin tydpistokokouk-
siin ja organisaatiomuutosta koskeviin kokouksiin. Kokouksiin osallistuessa tydn tekija
kerasi listan ilmeisista huolista, toiveista ja asioista, joita toivottiin otettavan huomioon

jatkossa ja tulevan organisaatiomuutoksen myo6ta.



Tyon tarkoitus on tarjota laajempaa viitekehysta eli teoriaa kiinteistdtydnjohtajille ja
aluepaallikdille Kiinteistonhoitopalveluissa heidan aiemmista kokemuksistaan kuten eri
tyéryhmamuodoista tydskentelysta ja tdahan mennessa koetuista muutoksistaan, ja
naiden lisaksi tulevasta organisaatiomuutoksesta ja sen tuomista mahdollisuuksista.
Tybssa keskeista ovat vuoden 2012 organisaatiomuutokset Espoo Kiinteistopalveluissa,
uudet yhteisvastuut Kiinteistdpalveluissa. Esiteltédvat teoriat onkin valittu, jotta uusiin
vastuisiin vastaaminen onnistuisi mahdollisimman jouhevasti. Keskeisia kasitteita ovat-
kin tilaaja-tuottaja-malli ja -toimintatavat, ryhma, yhteistyéryhma ja tiimi, muutosjoh-
taminen, ryhman ja tiimin kehitysvaiheet, valmentava johtaminen ja siihen liittyva yksi-

I6n tai tiimin sisdisen yrittajyyden malli.

Espoo on Suomen toiseksi suurin kaupunki, jonka keskuksia ovat Espoon keskus, Es-
poonlahti, Leppdvaara, Matinkyla ja Tapiola. Sielld asuu noin 250 000 asukasta. Kau-
pungilla on tdissa 13 600 henkiléa. Vuonna 2010 Espoo-konserniin kuului yhdeksantois-
ta tytaryhteiséa ja nelja saatiota, ja se teki kuntayhteisty6ta kymmenen kuntayhtyman
kautta ja oli osakkaana yhdeksassatoista eri yhtidissa. Esimerkiksi Espoonkruunu Oy ja
Lansimetro Oy ovat tytaryhteisdja, ja Espoo kuuluu Helsingin ja Uudenmaan sairaan-
hoitopiiriin ja on osakkaana Seure Henkilostdpalvelut Oy:ssa. (Espoon kaupungin vuo-

sikertomus 2010, 44; Tietoa Espoon kaupungista.)

Palveluliiketoimi on Espoon kaupungin oma palveluntuottaja eli, vaikka se kohtaa aktii-
visesti kaupunkilaisia tydskentelykentallaan, se tuottaa palveluita ensisijaisesti kaupun-
gin muille toimialoille. Palveluliiketoimessa tydskentelee vuonna 2012 23 00 tyonteki-
jaa. Palveluliiketoimen liikelaitokset ovat Espoo Catering, Espoo Logistiikka, Espoo Kau-
punkitekniikka, Espoo Kiinteistopalvelut ja Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos. Tama
opinnaytetyd on tehty naista yhden yksikdlle — Espoo Kiinteistdpalveluiden Kiinteiston-
hoitopalveluille. (Palveluliiketoimen talousarvio 2012.)

Tyd rakentuu johdannon ja johtopaatdsten liséksi neljasta isosta asialuvusta, joissa
useammassa on otettu esiin niihin liittyvia muitakin teorioita soveltuviksi katsotuin osin.
Selvitys on rakennettu kirjoituspdytatutkimuksen muotoon, mutta koska siind on mu-
kana osallistuva ja tutkiva elementti, sitd ei voi taysin pitda puhtaana kirjoituspdytatut-
kimuksena. Osa materiaalista onkin keratty osallistuen, haastattelemalla, ja jopa paikan



paallda havainnoiden tai myéhemmin tilanteesta tehtyja omia muistiinpanoja analysoi-
den.

Ty6 alkaa muutoksen syiden taustojen avaamisella. Vuoden 2012 muutos kuuluu isom-
paan ja todellisuudessa vuosia kestdneeseen muutosprosessiin, jossa liikketalouden mal-
leja on pyritty tuomaan Espoon kaupunkiin. Tyo alkaa liikelaitostumisen, tilaaja-
tuottajamallin ja Espoossa valittujen sovelluksen seka tilaaja-tuottajatoimintatavan ku-
vauksella. Taman jalkeen seuraavat luvut muutosjohtamisesta seka organisaatiomuu-
toksesta. Organisaatiomuutosta kasittelevissa luvuissa esitelldadn Espoon nakdkulmaa:
uutta ja vanhaa organisaatiota, todellisia muutoksia ja niiden syitda sekda muutokselle
asetettuja tavoitteita.

Toimeksiannon tarkeimpia kohtia ovat ryhmatyémuotojen eli tyéryhman, ryhman ja
tiimin esitteleminen tydssa ja niihin liittyvat teoriat ettd tiimin kehitys ja kehitysvaihei-
siin soveltuvat johtamistavat. Lukua tydskentelymalleista voi tydssaan soveltaa niin
aluepaallikko, kiinteistétydnjohtaja kuin mahdollisesti erikseen tiimin vetdjaksi valittu
tiimin sisdinen tiiminvetdja. Luvussa tutkitaan my6s ryhmadynamiikka ja luonnollisesti
syntyneita ryhmid, joukkomielen ongelmia ja siirrytdan tdman jalkeen kuvaamaan Es-

poon nakdkulmaa aiheesta.

Tybn viimeinen teorialuku kasittelee valmentavaa johtamista. Sen tarkoitus on esitella
valmentavan johtamisen filosofiaa, joka linkitetédn aiempiin teorioihin. Yksildiden ja
itseohjautuvien ryhmien ndkdkulma otetaan uudelleen esiin sisdisen yrittajyyden peri-
aatteessa. Luku loppuu Espoon ndkdkulmaan. Viimeisen teorialuvun jalkeen l6ytyy vield
johtopaatokset, joissa analysoidaan tehtya tyo6td, tehdadn yhteenvetoa valituista aiheis-
ta, mietitdan jatkotutkimusmahdollisuuksia, tulevaisuudenkuvia, esitelldan joitain tyén

kirjoittajan ajatuksia aiheesta ja kerrataan mm. selvityksen luotettavuutta.

2 Liikelaitostuminen ja tilaaja-tuottajamalli

2.1 Tilaaja-tuottajaohjausmallin tausta

Kunnat vastaavat verovarojen avulla laissa saadettyjen palvelujen tuottamisesta ja hoi-

tamisesta kuntalaisilleen. Ohjausmallit eivat itsessaan ole olleet muuttumattomia. Pe-



rinteisena kunnallisena ohjausmuotona pidetdan byrokratiaa ja hallinnollista ohjausta.
Saadokset olivat tdssa menetelmdssa kdytanndssa vain maardyksia korjaavia eleita.
1970-luvulla mallia kehitettiin suunnittelumalliksi, jonka turvin luotiin hyvinvointivaltio
ja kehitettiin sitd. Moderneimmat ja talla hetkelld voimassa olevat mallit on luotu 1980-
luvulla. Naita malleja kehitetdan jatkuvasti. Malleja kehitettdessa otettiin ensin tavoit-
teet osaksi budjetointia, luotiin tulosohjaus tarkemman talousseurannan aikaansaami-
seksi, siirryttiin markkinaldhtdisempaan ohjaukseen ja esiteltiin julkisjohtamisen malli.
(Kolehmainen 2007, 10-12.)

Muutospaineita julkisella sektorilla luovat ideologioiden ja poliittisen tahdon lisdksi talo-
ussuhdanteet ja globalisoituminen. Paineita luovat myds oman henkiléstdn ja vaeston
ikdantyminen, elinkeinorakenteen muutokset, kilpailu asukkaista eli kaupungistuminen
ja kaupunkien valinen kilpailu, muuttoliikkeet, erikoissairaanhoidon, laaketieteen ja
teknologian kehittyminen, korostunut kilpailu, kustannustehokkuuden vaatimukset ja
kansalaisten lisdantyneet vaatimukset. Naiden lisaksi on yleisesti nahtdvissa, etta kun-
tien velvollisuudet ovat lisdantyneet. Valtion ja kuntien vastuuta hyvinvointiyhteiskun-
nan rahoittamisesta Suomessa on muutettu niin, ettd kunnat vastaavat taloudellisesti
hyvinvointiyhteiskunnan suurimman osan yllapidosta. (Kolehmainen 2007, 7; Kallio &
Martikainen & Meklin & Rajala & Tammi 2006; 9-11; Pauni & Kuopila & Majava & Ma-
joinen & Asikainen 2011, 12.)

Globaalisti poliittiseen keskusteluun kuntien asemasta liittyy kysymys kuntien tarpeelli-
suudesta ja koko ideologia hyvinvointiyhteiskunnasta. Tahot, jotka eivat halua lahted
purkamaan verovaroin julkista hallintajarjestelmaa ja palveluja, ovat alkaneet vaatia
uudistuksia, jotka toisivat mukanaan hallinnon tehostamista ja palvelujen kehittamista.
Suomessa, jossa hyvinvointiyhteiskunnan ideologiaa harvemmin halutaan haastaa, kri-
tiikin ovat tuoneet kuntalaiset, jotka ovat kokeneet kuntien toiminnan liian joustamat-

tomiksi ja standardinomaisiksi. (Valkama 1994, 5, 10.)

Talla hetkelld ndihin haasteisiin pyritadn hakemaan vastausta markkinasuuntautuneista
malleista. Yksi tallainen on tilaaja-tuottajamalli. Muita kunnissa mahdollisesti sovelletta-
via markkinasuuntautuneita malleja ovat julkisjohtamisen mukanaan tuomat toiminto-
jen ulkoistaminen, sisdisten markkinoiden luominen, siirtyminen asiakaslahtoiseen pal-

veluiden tuottamiseen seka tulos-, laatu- ja strateginen johtaminen. Vaikka kuntien



tehtava ei ole tavoitella rahallista voittoa, ne kilpailevat silti yksityisen sektorin kanssa
seka asiakkaista ja tyontekijoista. Naiden lisdksi kansalaisten vaatimukset verorahojen-
sa tehokkaammasta kaytosta lisaavat paineita siirtyda markkinasuuntautuneempiin mal-
leihin. (Kolehmainen 2007, 10-12, 18.)

2.2 Tilaaja-tuottajamalli ja -toimintatavat

Tilaaja-tuottajamalli kumpuaa kilpailuteoriasta, jonka mukaan kilpailun lisddminen lisaa
myo6s tehokkuutta, saastdja, kehitysta ja parantaa palveluiden laatua. Rakenteellisesti
suurin muutos on palvelujen maarittajien eli tilaajien erottaminen tuottajista. Kunnan
sisdisten tilaajien ja tuottajien valille luodaan naennaismarkkinat ja perinteinen johta-
minen korvataan kilpailu- ja sopimustoiminnalla. Eriyttdmisen my6ta eri tuottajat, kun-
nan sisaiset ja mahdollisesti myds ulkoiset, kilpailevat kunnan tuotanto-oikeuksista.
Tilaajan vastuuksi jaa palveluiden jarjestaminen kilpailuttamisen keinoin ja toiminnan
kehittdminen. (Valkama 1994, 15-16; Kuopila 2007, 10-11.)

Tilaaja-tuottajamallia toteutetaan kautta maailman eri kunnissa eri toimintatavoin. Val-
kama jakaa eri toteutustavat kolmeen suureen kategoriaan: kosmeettiseen malliin, jota
kutsutaan usein my0s sisaiseksi toimintatavaksi, keskitien malliin seka aktiiviseen mal-
liin. Kosmeettisessa toteutusmallissa ei kayteta ulkoisia toimijoita palveluiden tuottami-
seen. Talléin suurin muutos on budjetointijarjestelmassa, toiminnanohjauksessa ja joh-
tamisessa. Keskitien mallissa mukaan otetaan ulkopuoliset tuottajat ja aktiivisessa mal-
lissa ulkopuoliset tuottajat asetetaan todellisuudessa tasa-arvoiseen asemaan julkisten
tuottajien kanssa. Tama tehtaisiin yhtidittamalla kunnan omat tuottajat omiksi julkisiksi
tuotantoyhtidikseen. Omien tuottajien yhtidittaminen liittyy julkisen kilpailun teoriaan ja
se toisi mukanaan yritysriskin ja kilpailun. Teoriassa asiakkaille my6s annettaisiin mah-
dollisuus valita oma toimipisteensa ja valintojen vaikutuksen tulisi ndkya sitd kautta
julkisten yhtiditten rahoituksessa. Jokainen toteutustapa ja muutos tuo mukanaan
mahdollisuuksia ja haasteita. (Valkama 1994, 43-53, 78 - 79; Kuopila 2007, 11-12.)

Sisdiseen tai keskitien malliin kuuluva, mutta kunnalliseen kilpailuteoriaan sopiva, tuot-
tajien liikelaitostaminen tarkoittaa sitd, etta palvelutuottaja hoitaa toimintaansa liiketa-
loudellisten periaatteiden mukaan, mutta kuntalain piirissa. Liikelaitos voi kuulua yhden
kunnan organisaatioon tai kuntayhtymaan. Mikali tilaaja-tuottajamallia organisoidessa



tuottaja muutetaan osakeyhtidksi, se toimii vield kunnan maaraysvallan alaisena, mutta
sen toimintaa ja hallintoa sdatelee osakeyhtidlaki. Osakeyhtiomuotoa kannatetaan Ia-
hinnd aktiivisissa tilaaja-tuottajatoimintatavoissa. Talldin tuottajan toimintaan kuuluu
aktiivisempi voitontavoittelu, lupa hankkia rahoitusta avoimilta rahoitusmarkkinoilta ja
todellisuudessa yhtié on kunnasta erillinen oikeustoimihenkilénsa. (Kuopila 2007, 42—
43; Valkama 1994, 46-52.)

Tilaaja-tuottajamallin prosessi lahtee poliitikkojen paatoksista eli siitd, mitd kunnan
tulisi tuottaa. Taman jalkeen prosessi etenee poliitikoilta tilaajille. Taman jalkeen tilaaja
laati kuntalaisten edustajina tarjouspyynnét. Tarjouspyyntdjen perusteella tuottajat
voivat arvioida, kuinka vastaisivat kunnan tarpeisiin. Tarjouspyyntéihin vastataan tarjo-
uksilla, joissa tilaus on tuotteistamisen perusteella hinnoiteltu. Saatujen, sisdisten ja
mahdollisesti ulkoisten, tarjousten perusteella tilaajat ryhtyvat parhaan kandinaatin
kanssa neuvotteluihin saadakseen aikaan sopimuksen kaupasta. Kuntalaisten toiveet ja

tarpeet otetaan joka prosessin vaiheessa huomioon. (Valkama 1994, 15-18.)

Tilaaja-tuottajateoriaan kuuluu asiakas- eli kuntalaisndkdkulman nostaminen keskei-
seksi kuntapolitiikkaa ohjaavaksi valineeksi. Talldin kunnan tai kaupungin rooli on jaada
palvelujen kayttdjien, kuntalaisten, ja tuottajien valiin tarjonnan johtajaksi. Tavoitteena
on se, etta valitut poliitikot luopuvat talléin yksityiskohtien muotoillusta ja siirtyvat vah-
vemmin suurempaan strategiatyéhon. (Valkama 1994, 15-17.)

Asiakassuuntautuneisuus lisaa kayttajien mahdollisuuksia vaikuttaa kayttamiinsa palve-
luihin. Konkreettisesti siis tilaajien tulee puolestaan aika ajoin tarkistaa se, mita kaikkea
todellisuudessa kayttajat eniten tarvitsevat ja mitd he todellisuudessa kokevat lisaar-
voksi. Mikali asiakkaiden tarpeisiin ei vastata, padadytaan tekemaan ylimaaraista ja tur-
haa ty6ta. (Kuopila 2007, 21-23.)

Tilaaja-tuottajamalli ei ole uusi keksintd. Ruotsissa Goteborgin kaupunki kdynnisti ko-
keiluja jo 1960-luvulla ja malli alkoi levitd laajemmin Ruotsiin 1980-luvulla. Iso-
Britanniassa ja Uudessa-Seelannissa tilaaja-tuottajamalli otettiin kayttéon 1990-luvulla.
Kummatkin maat raportoivat muun muassa sairaaloiden ja sairaalayhtymien tehokkuu-
den ja tuotantolukujen noususta, jonojen lyhentymisesta ja henkildkunnan joustavam-
masta kaytdsta. (Valkama 1994, 13; Kolehmainen 2007, 26-28.)



Suomessa tilaaja-tuottajatoimintatapaa toteutetaan monin eri tavoin. Padpaino kau-
pungeissa vaikuttaa olevan nimenomaan johtamisen liiketoiminnallistamisessa. Tar-
keiksi koetaan talldin asiakaslahtdisyyden, palvelujen reagointinopeuden, tuotekehityk-
sen ja tehokkuuden kehittaminen, palvelutuotteiden arviointi ja jarjestaminen, kustan-
nustietoisuuden kasvattaminen ja poliittisen ohjauksen suuntaaminen entista strategi-
sempiin kysymyksiin. Kokemuksia kuvataan paaosin positiivisiksi. Ruotsissa, jossa mal-
lista on pidempi kokemus, on myds huomattu, ettd suurehkon vaihtuvuuden vuoksi —
poliitikkojen toimikaudet, elakdityminen jne. — tulee malliin perehdyttaa ja sitouttaa
jatkuvasti. (Pauni ym. 2011, 6—7, 12; Kuopila 2007, 9.)

Toimi 2010 -verkostohankkeen kaupungeissa, joita ovat Hamina, Hameenlinna, Jyvas-
kyld, Kemi, Lahti, Mikkeli, Oulu, Rovaniemi, Tampere, tuottaja-tilaajatoimintamallin
kehittdmiskohteina ovat tilaajaosaamisen kehittdminen seka tilaajan ja tuottajan valis-
ten laatukriteerien, -kielen ja -mittarien yhtendistdminen. Katsotaankin, ettéd kuntahal-
lintoon on syntynyt uudenlainen perinteisistd johto- ja suunnittelijarooleista poikkeava

palvelujen tilaamiseen liittyva ammatti. (Pauni ym. 2011, 7.)

Tulevaisuudessa uskotaan tilaaja-tuottajatoimintatapojen etenevan yha enemman ela-
manvaiheajattelun suuntaan. Perusteena on, etta eri eldmantilanteissa olevia kuntalai-
sia tultaisiin vastaan jopa niin, ettd palveluita jarjestettdisiin hallinnolliset ja organisaa-
tioiden sektorirajat ylittden. Toisin sanoen palveluja kehitettdisiin ja toteutettaisiin
poikkihallinnollisesti kayttden ohjaavana tytkaluna asiakasnakokulmaa seka eldmanvai-
heajattelua. (Pauni ym. 2011, 7.)

2.3 Tilaaja-tuottajamallin haasteita

Tilaaja-tuottajamallilla ei kuuluisi sindllaén olla mitéan tekemista arvojen tai tuotetta-
vien palvelujen priorisoinnin kanssa. Se on ohjausmalli, jonka avulla pyritdan palvelui-
den tehostamiseen ja laadun parantamiseen. Mallia ei voi vieda aktiiviseen suuntaan
kaikkialla. Esimerkiksi liilan vahadinen kilpailu saattaa estaa todellisen kilpailun syntymis-
ta ja poliitikkojen halu olla vahentamatta kunnallisia ty6paikkoja voi estaa kilpailun to-
teutumista. Mikali oma tuottaja haviaa kilpailuttamisen, saatetaan silti olla haluttomia

valitsemaan ulkopuolista tuottajaa. Tama ei ole kilpailuteorian mukaista. Toisaalta ak-



tiivinen kilpailujarjestelma alistaisi kunnalliset palvelut markkinoille ja aktiivisen kilpailu-
tuksen jalkeen monessa kunnassa paaddyttaisiin tilanteeseen, jossa Kkilpailutuksia ei
enaa voitaisi jarjestaa. Tallin joko kunnan oma tai ulkopuolisen monopoli olisi entista
vahvempi. (Valkama 1994, 73-74, 78.)

Kokemukset mallin soveltamisesta eivat ole kauttaaltaan positiivisia. Sen lisaksi, etta
tilaajan ja tuottajan eriyttdminen lisaa hallintokustannuksia, niin sanottuja transak-
tiokustannuksia syntyy prosessissa esimerkiksi kilpailuttamisesta. Tuotteistukseen liittyy
myds monimutkainen vaikuttavuuden kasite. (Kallio ym. 2006, 34-36; Kolehmainen
2007, 43—44; Kuopila 2007, 64.)

Koska "kuntien tarkoitus e/ ofe ostaa tuotteita vaan tuotteilla aikaansaatavia vaikutuksia”, saat-
tavat tuotteet ja tuotteistus itsessaan korostua liikaa. Toisin sanoen, mikali vaikutta-
vuutta mitataan, pitdisi huomioon ottaa tuotetun palvelun lisdksi mahdolliset korjaavat
toimenpiteet, ydinpalveluun liittyvat sivu- ja tukipalvelut ja muut tekijat, kuten todelli-
nen palveluketju ja laajuuden madritelma. Vaikuttavuuden ja sen tekijoiden laskentaan
on muodostettu useita teorioita. Poliittisen ohjauksen ja tilaajan tulisi ottaa vield mai-
nittujen liséksi huomioon, ettd minimoimalla omia kustannuksiaan, kustannukset voivat

todellisuudessa siirtya kuntalaisen maksettavaksi. (Kallio ym. 2006, 34-36.)

Koko kulttuurin ja toimintatapojen muutos saattaa olla henkildstolle erittdin vaikeaa.
Perinteisen mallin asiantuntijat saattavat tietda hyvin vahan yrittajamaisesta tytskente-
lymallista ja kilpailusta. Koska termistd ei ole vakiintunutta eivatka toimintatavat ole
yhtenaisid, taytyy henkiloston tiedottamiseen ja luottamuksen ylldpitdmiseen kiinnittaa
suurta huomiota. Vaikka jokainen esitelty toimintatapa turvaa tydpaikat, joko edelleen
sisaisena tuottajana tai julkisomisteisessa yhtitssa, saattaa ndissakin henkilostd peldta
tyopaikkojensa menettamisen puolesta. Tallaisessa tilanteessa, jossa yhteisia uusia
pelisaant6ja opetellaan, epaluottamus lisadntyy helposti epdvarmuuden myéta ja moti-
vaatio vahenee. (Kuopila 2007, 62; Valkama 1994, 51, 75.)

Suurimpia teknisia vaikeuksia ovat tavanomaisten juoksevien palveluiden tilaaminen ja
poliittisten kannanottojen tulkinnallisuus. Yllattaviin tapauksiin on hankala varautua
ennakkotilauksin. Poliittiset kannanotot voivat olla niin epaselvia, ettd sopimusjuridises-
ti tarkkoja sopimuksia ei voida tehda. Liiallisia tehokkuus ja tuottovaatimuksia on kriti-



soitu myds siitd, ettd ne saattavat johtaa vain kannattavien asiakkaiden palvelemiseen
eli toisin sanoen lisata epatasa-arvoa kuntalaisten keskuudessa. (Valkama 1994, 75.)

Muita teknisia vaikeuksia syntyy helposti, kun erilaisia palveluiden tuottajia on kentalla
paljon. Tall6in asiakas ei valttamattd ymmarra vastuunjakoa eika tieda kehen ottaa
yhteytta tai kelle antaa palautetta. Tall6in tieto ei mydskaan kulje. Mikali omistaja ei
sisaisessa mallissa ohjaa tarpeeksi tilaajaa ja tuottajaa, saattavat ne sortua keskinai-
seen kilpailuun. Mikali kellekdan ei jaa vastuuta tuottajien valisesta yhteistyosta, uhka-
na on, ettd syntyy paljon seka hukkaan heitettyja resursseja etta uudenlaista vastuut-
tomuutta kunnan palvelutuotannossa. Toiminnan eriyttdminen ja pilkkominen johtaa
myo6s helposti pirstaloitumiseen eli palveluprosessien katkeamiseen ja palveluiden vai-
keutuneeseen saantiin. (Kuopila 2007, 20, 63.)

Malliin saatetaan my®ds siirtya ennen kuin tilaaja on oppinut roolinsa ja sinne ovat siir-
tyneet tarvittavat osaajat. Tuottajan puolelta saattaa syntya helposti ongelmia puoles-
taan tuotteistamis- ja hinnoitteluosaamisen vahyyden vuoksi. Kummasta tahansa on-
gelmasta saattaa syntya tilanne, jossa tuottaja haluaa tuottaa tilaajan mielesta tarpeet-
tomia tai ylisuuria tilauksia eivatka kummankaan laatuvaatimukset tuotetulle tydlle koh-
taa. Mikali raja-aita tilaajan ja tuottajan valilld jaa hailyvaksi, niin jaad vastuun ottami-
nenkin. (Kuopila 2007, 20, 29-30, 35.)

Tilaaja-tuottajamallin tarvitseva sopimusosaaminen ei kuulu perinteiseen kunnallisen
tyontekijan osaamiseen. Sopimusten onnistumisesta riippuu kaytannén toiminnan on-
nistuminen. Koska tilausten maarittely on osoittautunut kaytanndssa hankalaksi ja yl-
lattaviin tilanteisiin on vaikea varautua, niin toimitusten viivastyminen saattaa tuottaa
ikavia yllatyksia kuntalaiselle. (Pauni ym. 2011, 7; Valkama 1994, 75.)

2.4 Tuottajan vastuut ja tehtavat

Tuottajan tarkein vastuu on noudattaa tilaajan kanssa tehtya yhteistd sopimusta. Ta-
man liséksi muita ensisijaisia vastuita ovat itse palvelun tuottaminen, kunnalle koko-
naistaloudellisesti edullisten tarjousten tekeminen ja palveluiden tuottamiseen liittyvien
resurssien hoitaminen niin, ettd palkkiot riittavat tyon rahoittamiseen. Muita tarkeita

tuottajan tehtdvia ovat palveluista vastaaminen yhdessa tilaajan kanssa, tiedottaminen
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ja raportointi tilaajalle tuottamistaan palveluista, oman liiketoimintaosaamisen kehitta-
minen, palvelun ja laadun kehittdminen, tarjouspyyntdihin sitoutuminen ja ehtoihin
vastaaminen. Nama osatekijat johtavat niin sanotusti palvelutuotannon tekniseen te-
hokkuuteen. (Kuopila 2007, 36-37.)

Tuottajan tehtdviin kuuluu muun muassa hankkia tuotannontekijat eli padoma, tydévoi-
ma ja toimitilat palvelun tuottamiseksi ja paattdd, miten nditd ylldpidetaan ja kehite-
taan. Erittain korostuneita tehtdvia ovat oman talousarvion ja kayttdsuunnitelman val-
mistaminen, palveluiden tuotteistaminen, tarjousten laatiminen ja sopimusten solmimi-
nen ja nadihin liittyva toiminnan tehokkuuden seuraaminen. Muita tarkeitd tehtavia ovat

itse palveluiden tuottaminen seka tilaajan informoiminen. (Kuopila 2007, 37.)

2.5 Tilaaja-tuottajamalli ja toimintatapa Espoo Palveluliiketoimessa

Selvitys tilaaja-tuottajamallin soveltuvuudesta Espoon kaupunkiin tehtiin jo vuonna
1993 ja nykyaan Espoossa jo sovelletaankin mallia toimialakohtaisesti. Palveluliiketoimi
on Espoon kaupungin palvelun tuottaja, joka tuottaa palveluita Espoon kaupungin muil-
le toimialoille. Poliittinen ohjaus nakyy siten, ettd mm. Palveluliiketoimella (tuottaja) ja
Tilakeskus -litkelaitoksella (tilaajalla) on omat kaupungin valtuuston valitsemat johto-
kuntansa. Toisin sanoen palveluliiketoimessa toimitaan poliittisesti valitun, mutta vir-
kamiesjohtoisen johtokunnan alaisuudessa. (Palveluliiketoimen talousarvio 2012; Pet-
man 2012a; Valkama 1994, 63—64)

Kiinteistopalvelut -liikelaitosta johdetaan palveluliikelaitostasolla, kiinteistopalvelut -
liikelaitostasolla ja yksikkotasolla. Palveluliikelaitosten johtokunnan kokouksiin osallistu-

vat toimialajohtaja ja toimitusjohtajat. Palvelukeskusliikelaitoksen johtoryhmdan puo-

lestaan kuuluvat liikelaitosten toimitusjohtajat ja virkamiehia hallinto-, talous-, kehitta-
mis-, viestinta- ja henkildstéjohtamissektoreilta. Espoo Kiinteistdpalvelut -liikelaitoksella
on oma johtoryhmdnsa, jossa ovat toimitusjohtajan liséksi kaikkien yksikdiden palvelu-
johtajat. Naiden lisaksi jokaisessa yksikdssa on omat operatiiviset johtoryhmansa, jotka
koostuvat padosin esimiehista. (Paliorganisaatiokaavio 2012; Petman 2012a.)

Vuonna 2010 padtettiin Palveluliiketoimen perustamisesta vuoden 2011 alusta. Se
koostui viidesta liikelaitoksesta. Liikelaitokset ovat Espoo Catering, Katu- ja vihertuo-
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tanto, Kiinteistdonhoito, Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos ja Varikko. Vuoden 2012 alussa
Palveluliiketoimen toimialaan kuului viisi liikelaitosta: Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos,
Espoo Catering, Espoo Logistiikka (aiemmin Varikko), Espoo Kaupunkitekniikka (aiempi
Katu- ja vihertuotanto) ja Espoo Kiinteistdpalvelut (aiemmin Kiinteistonhoito). (Espoon
kaupungin vuosikertomus 2010, 32; Suuperko 2011.)

Kiinteistopalvelut on kokenut monta muutosta ja tilaaja-tuottajamallia on pyritty kau-
pungissa kehittdmaan pitkajanteisesti. Yksittdisen ison muutoksen sijaan kannattaisi
puhua monista eri muutoksista vuosien varrella kohti kaupungin omia kehitystavoittei-

ta.

Liikelaitoksen vuoden 2011 toimintakertomuksessa todettiin, ettd muutostyd tulee viela
jatkumaan. Mallin toteutustapoja aiotaan selkeyttad, toimintamahdollisuuksia varmistaa
my®&s uusin sopimuksin ja liiketaloudellisia periaatteita aiotaan tuoda tydyhteisdn ar-
keen vahvemmin. Palvelujen tuotteistamista ja hinnoittelua aiotaan myds jatkaa. Esi-
merkiksi erityisesti sopimuksiin aiotaan kiinnittda kokemuksen my6ta lisaa huomiota:
"Kiinteistonhoidon- ja kunnossapidon sopimusten muuttaminen sekd tilaajalle etté tuottajalle

soveltuviksi on seuraavan vuoden pdatavoite. Molemmilla liikelaitoksilla tulee olla toiminnan
edellytykset.” (KHL Toimintakertomus 2011, 3, 7-8, 18-19.)

Kiinteistdpalvelut -liikelaitos on Espoon kaupungin oma tuottaja, jonka avulla toteute-
taan tilaaja-tuottajamallia Espoossa. Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen kokemia muutok-
sia, joista seuraavaksi muutosjohtamisen yhteydessa enemman, ovat mm. organisaa-
tiomuutokset tuomat aluejakojen muuttuminen, uudet toimet ja toimenkuvat ja yleises-
ti tehokkaammin tilaaja-tuottajamalliin vastaamiseen pyrkiminen. (Palveluliiketoimen
talousarvio 2012: tehokkaasti, taloudellisesti, asiakkaita kuunnellen; ks. Organisaa-

tiomuutos Palveluliiketoimessa ja Kiinteistopalveluissa 2012.)
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3 Muutosjohtaminen

3.1 Muutosjohtamisen avaimet

"Ainoa, mikd on pysyvéad, on muutos” ei ole vain yhden kirjan paaluku tai yhden artik-
kelin toteamus. Muutosjohtamista ldhennytddan seuraavaksi yleiskuvauksella muutos-
johtamisesta ja nykyhetkesta tai oikeastaan taman hetken tiedoilla muutokseen pereh-
dyttamisesta ja tunnejohtamisen avainkasitteilld. Muutosjohtamiseen liittyy vahvasti
seuraavassa luvussa esitellyt ryhmadynamiikan teoriat itseohjautuvuudesta, osallistu-
misen vaikutuksesta sitoutumiseen, huomiot asemasta ja rooleista ryhmassa, seka mie-
tintd ihannetiimildisestd ja pohdinnat avoimuudesta sekd luottamuksesta. Nykyaan
muutosjohtamisen katsotaan olevan osa paivittdisjohtamista (Mattila 2008).

Muutoksen vaiheet voi ryhmitelld eri tavoin. Yksi yleisimmista ryhmittelyistd ja muutos-
prosessin jarjestyksista on: muutostarpeen madrittely, muutossuunnitelman laadinta ja
viestintd, ja muutoksen jalkauttaminen ensin avainhenkildiden ja sitten muun tydyhtei-
sen kautta kayttdédn. Taman jalkeen muutoksesta kirjoitettavissa teksteissa siirrytdan
muutoksen ryhmadynamiikan tunnustamisen jdlkeen usein yksilon nakdkulmaan muu-
toksesta. "Avainhenkildiden ja muun henkiloston jalkauttamisen” sijaan saatetaan ai-
hetta lahestya hyvin eri tavoin. Esimerkiksi Kuntaliiton omistaman kuntatiedon keskuk-
sen sivuilla keskeiseksi termiksi on nimetty muutosvastarinta, jota pyritaan hallitse-
maan ja jonka kohtaamisen jdlkeisia tavoitteita ja toimintatapoja koetaan juurruttaa
pysyviksi. (Valkeinen 2009b.)

Muutosjohtamisessa yhdistyvat kyky seka johtaa muutosta tavoitetietoisesti ettd samal-
la antaa tilaa erilaisten tunteiden tydstamiselle. Vaikka tieto, teoria ja kokemus auttavat
muutostilanteen ldpi viemisessa, niin ne eivat yksin riitd onnistumiseen. Linturi pukee
muutosjohtamisen luonteen hyvin sanoiksi erotellessaan valmiiden mallien eli resepti-
johtamisen ja todellisen muutosjohtamisen filosofiat toisistaan. Kysyttdessa "miksi val-
miit reseptit eivdt toimi?”, han vastasi: " Reseptijohtamisessa oletetaan, ettd ihmiset ovat ro-
botteja. Kyse on siitd haluatko kartan vai ajo-ohjeet. Tilanteet voivat muuttua matkalla niin
paljon, ettd ajo-ohjeet eivit enda pdde. Kartan avulla voi yha paasta eteenpdéin ja 10ytaa perille.
(Laitala 2011.)” Reseptit voivat olla niin tydkaluja kuin teorioitakin. Muutosjohtamisen
filosofian mukaan tyokaluista pitdisi osata valita omaan tilanteeseensa ja yksil6lliseen

muutosprosessin aina vain sopivimmat ja jattda muut huomioimatta. Muutoksen |api-



13

viemisessa Linturi puolestaan korosti toimintaympariston pelisaantéjen, eli yhteisten
sopimusten ja kulttuurin, ja eri motivoivien tekijdiden kokonaisvaikutuksen kanssa
tyoskentelemista. (Valkeinen 2009a; Laitala 2011.)

Muutos on organisaatiolle aina riski. On esitetty arvioita, etta jopa yli puolet mer-
kittaviksi suunnitelluista muutoksista epdonnistuu. Hyva riskien hallinta kuuluu
muutosjohtamiseen. Yksi keskeisimmistd riskeista on heikko henkildstéjohtami-
nen ja siihen liittyen kyvyttdmyys saada henkilostda mukaan toteuttamaan uudis-
tusta. (Selin 2007.)

Suurimpia haasteita muutoksen lapi viemisessa ovat usein: eri tahdoissa eldaminen,
tiedon salailu ja eritahtisuus, liilan tiukka aikataulutus ja epdrealistiset tavoitteet.
Se, etta eri henkilot ja ryhmat saattavat elda eri tahdoissa eli tunnetiloissa (tasta lisaa
my6&hemmin luvussa Tunteet muutoksessa), on suuri rasite tydyhteisdssa. Jos he myods
saavat tietonsa eri vaiheissa muutosta, johtaa tama siihen, etteivat he voi sopeutua ja
kokea muutosta samanaikaisesti. Kun tieto ei ole avointa, se on usein myds ristiriitais-
ta. Tiedottamiseen liittyvat ongelmat saattavat johtaa siihen, etté kun toiset voivat olla
jo kehittémassa uutta ja poisoppimassa vanhaa, voivat toiset pahimmillaan saada vasta
tiedon muutoksesta. Téaman jalkeen tiedonsaajat voivat siirtyd muutoksen kieltaytymi-
seen eli vastarintaan tai jopa tdydelliseen shokkiin, samaan aikaan kun muu organisaa-

tio on jo lapikaynyt suurimman osan muutosprosessia. (Selin 2007.)

Mikali aikataulutus on liian tiukka, ihmiset ajautuvat kiire-ajatteluun. Kiire vaikeuttaa
luovuuden kayttda, asioiden lapikdymista ja mahdollisuuksia auttaa toisia tunteiden
hallinnassa, kun vanhoista tavoista ja tulisi luopua ja siirtyd uusien toimintatapojen
kehittamiseen. Pahimmillaan tydn ydinprosessit hairidityvat. Johtajuuskin katoaa hel-
posti, jos esimies ei varaa sille aikaa ja mieluummin, tiedostamattaan tai tiedostetusti,
pakenee rasittunutta tydyhteisdaan. (Selin 2007; Mattila 2008.)

Muutosjohtamisen keskeisia keinoja ovat: Tiedonvalitys, jatkuva vuorovaikutus ja sen
ohella tiedon valittaminen ja osallistuminen. Keskeisia tapoja toimia ja onnistua edelli-
sissa tehtdvissa ovat muun muassa: Ihmisten tunteminen, lasndolo ja ndkyminen, mui-
den mukaan ottaminen eli osallistaminen, ennakoiminen ja tarkka ajoittaminen, vain
toimivien kokousten hyvaksyminen, muiden avustaminen luopumaan vanhasta, koulut-
taminen, kehityskeskustelujen, tydhénohjauksen ja valmennuksen hyvaksikayttdé muu-
toksen apuna ja itsetuntemus. (Arikoski & Sallinen 2007, 90-102, 108-120.)



14

3.2 Tydyhteison perehdyttaminen

Esimiehen tulisi viestinndssaan aina ottaa huomioon organisaation tavoitteet ja strate-
giset paamaarat, totuudenmukaisuus ja ristiriidattomuus luottamuksen rakentamisen
valineena ja tulevaisuuteen ohjaava suunta. Keskeisiksi osa-alueiksi viestintasuunnitel-
missa Kyllénen valitsi muun muassa sisallon suunnittelun, viestijdiden maarittelyn (ku-
ka viestii), viestinta kanavien valinnan, aikataulutuksen suunnittelun ja seurannan jar-
jestamisen. Naiden lisaksi han painotti muun muassa avointa viestintaa, tarkeiden sa-
nomien toistamista seka tarkeiden viestien perille menemisen varmistamista. (Kyllénen
2004, 32-33, teoksessa Salminen 2001, 107-108.)

Jotta tiedon ristiriidattomuuden takaaminen onnistuisi, tulee harkita mm. tiedotuksen
ajoitusta, samanaikaisesti koettujen muutosten maaraa, muutokseen tarvittavaa aikaa,
valittujen tiedotusvaylien luotettavuutta, eri kanavien yhtdaikaista kdyttdmista ja mah-
dollistaa vuorovaikutteisuus eli avoin keskustelu. Esimerkiksi vanhaan kulttuuriin sitou-
tunut tyontekija ei ole luotettavin muutosjohtaja. Ihmisen tavoista oppia, olla avoinna
uudelle lisda mydhemmin luvussa Osallistumisen laki ja Tunteet muutoksessa. Kolman-
neksi avoin vuorovaikutus lisad yhteistyotd, sen kautta johtajat voivat saada tietoa
henkildston tilasta ja se vahentda henkilostdon tarvetta turvautua juoruihin mietties-
saan, minne yritys todellisuudessa on menossa. Muutoksen edistymista voi myds seu-
rata mittareilla ja siina onnistumista palkita esimerkiksi sitomalla tarkeita uusia vastuita
palkitsemiseen. (Arikoski & Sallinen 2008, 42—43, 72; Kylldnen 2004, 9-10, 20-24.)

Tybyhteisda voi perehdyttaa pienryhmissa. Muutoksissa menestyvat tiimit ja ryhmat
kykenevat madrittelemaan itselleen tavoitteet, jotka muodostuvat ulkopuolisesta ky-
synnastd. Kysynta voi muodostua esimerkiksi tilaajan, asiakkaiden tai yhteistybkump-
paneiden toiveista. Ryhmat ikdan kuin suodattavat muutoksissa itselleen tarpeelliset
tiedot, madrittelemiensa tavoitteiden ja saatavilla olevien resurssien kautta, onnistuak-
seen tydssaan. Mikali ryhma ei onnistu perustehtdavansa ja tavoitteidensa rajaamisessa,
sitd saattaa uhata ongelma, jossa perustehtdvaan uhrataan liikaa energiaa ja panoksia,
ja tehtdvien hoitaminen voi byrokratisoitua liilkaa. (Arikoski & Sallinen 2008, 20-22.)
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Pahin vaihtoehto ryhmalle, oli se sitten sosiaalinen, tydpaikan muodostama yksikko,
tyGryhma tai tiimi, muutoksen yhteydessa on ympardivasta todellisuudesta eristaytymi-
nen. Talldin kyseinen ryhma helposti irrottautuu organisaatiosta, sen tavoitteista ja
saattaa irtisanoutua yhteistydsta. Toinen suuri uhka on johdon eristaytyminen todelli-
suudesta. Jos kay niin, ettei johdolla ole todellisuutta vastaavaa kasitysta mahdollisista
suoritustavoitteista tai perustehtdavasta onnistumisessa tarvittavista resursseista, muu-
tos epdonnistuu aina joiltain osin. Kolmas suuri uhka muutokselle on ylimitoitetut ta-
voitteet. Jos nimittdin kdy niin, etta tavoitteet ovat jatkuvasti ylimitoitettuja resurssei-
hin ndhden voi ryhman sisdinen dynamiikka — ristiriidat, riidat, jne. — vieda kaiken
energian itse tyon teolta. Tallbin ei padsta edes maltillisiin tuloksiin, keskitytdan pik-
kuseikkoihin ja sivuutetaan sitd enemman kehitysmahdollisuuksia mité enemman si-
saanpain kaantyminen vahvistuu. Lopulta pienetkin muutokset osoittautuvat ryhmalle
ja sen jasenille mahdottomiksi. (Arikoski & Sallinen 2008, 21-22, 33.)

3.3 Tunteet muutoksessa

Muutosta ja siihen sitoutumista voi nopeuttaa monella tapaa. Kaksi tarkeinta tapaa
ovat tunteille tilan antaminen eli ryhman ja yksilon psykologian ymmartdminen ja muu-
toksesta selkedsti viestiminen. Muutoksen ymmarrettavyyttd viestinnassa lisaa se, etta
kuulijat tietdvat muutoksen tavoitteet, sisallon ja siihen liittyvat aikataulut. (Arikoski &
Sallinen 2008, 65-67.)

Motivointindkokulmasta, mikali muutos on mielekas ja siité on hyotya, se on helpompi
hyvaksya. Tama on kuitenkin vain yksi ndkdkulma muutoksen viestimiseen ja sen ym-
martamiseen. Mikali tyd vaikuttaa esimerkiksi tekijansa "tyduraan ja tyGstd saatavaan
korvaukseen, nykyisen osaamisen hyddyntdmiseen, arvoihin ja kuvaan itsesta tydntekijana — —
tyon tavoitteen ja siihen téhtaavan perustehtdvan onnistumiseen, ihmisten valisiin suhteisiin

tyOssa, kaytannon toimintaan — - .” (Arikoski & Sallinen 2008, 67.)

Ihmisluonteelle on ominaista kasitella muutos tietyssa tunteiden jarjestyksessa. Yhtaan
tunnevaihetta ei voi hypata ylitse, vaan mikali sitd yritetdan, saattavat tunteet hautau-
tua ja ihminen puolustautua myéhemmin entista ankarammin muutoksia vastaan. Muu-
toksessa kohdattavat tunteet ovat jarjestyksessaan: Usein piilossa oleva pelko, naytet-

tava viha, hiljainen luopuminen eli suru ja ilo. Muutoksen paavaiheet - muutosvastarin-
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ta, surutyd eli vanhasta poisoppiminen ja varsinainen muutos eli uuden oppiminen -
limittyvat naihin niin, ettd pelko- ja vihavaiheet muodostavat yhdessa muutosvastarin-
nan. Viha taittuu suruvaiheeksi kun ymmarretaan, ettd vanhasta tulee luopua. Kun
luopuminen on hyvaksytty, voidaan siirtya uuden oppimiseen eli todellisen muutoksen
alkuun. (Arikoski & Sallinen 2008, 39-44, 56-57, 69-75.)

Perustunteista muutos alkaa oman minuuden ja entisten toimintatapojen puolustami-
sella. Muutoksen alkuvaiheisiin sisdltyy pelkoa, jota ihminen ei voi aina hallita. Siihen
saattaa my0s liittya sabotointia — tydyhteisdn, oman tyon tai muutoksen etenemisen
hidastuttamista tai vaikeuttamista. Sabotointi on itse asiassa joidenkin tutkijoiden mie-
lesta Iahinna merkki sitoutumisesta (vanhaan malliin), eika sita siksi pitdisi ottaa tdysin
negatiivisena asiana. Sabotoiva henkild saattaa olla erittdinkin sitoutunut yritykseen,
jossa tydskentelee. (Arikoski & Sallinen 2008, 4546, 55-59; 71-73.)

Taman jalkeen nakyviin tulee viha, joka ilmenee usein avoimena vastustuksena, vika-
kohtien danekkaana huomioimisena ja mikali muutos johdetaan huonosti, niin henkil6t
saattavat jaada tahan muutoksen vaiheeseen. Vihavaihetta voi kuunnella ja ohjata.
Mikali yksilo 16ytdad muutoksesta mielekkyyttd jaa vihavaihe erittdin lyhyeksi tai jopa
valiin. Muutosvaiheen vastustusvaiheessa alkaa hiljalleen myds luopuminen vanhasta.
Vastustuksen muuttuessa suruksi esitetdankin tunteen purkauksien lisaksi ja ohella
erittdin arvokasta kritiikkia seka kompromissihakuisuutta. Tydntekija alkaa pikkuhiljaa
ymmartad, ettd muutos tapahtuu, haluaa han sita yksiléna tai ei. Luopumisen myota
seuraa vaiheena “suru” eli vaihe, jolloin voidaan alkaa kouluttaa henkildita muutok-
seen, tarjota tukea ja turvaa seka aloittaa muutostyét kunnolla. Tama on hetki, jolloin
suuri osa energiasta menee vanhan poisoppimiseen. Tassa vaiheessa ihmiset ja ryhmat
tarvitsevat vaihtelevasti aikaa ennen kuin siirtyvat seuraavaan vaiheeseen. (Arikoski &
Sallinen 2008, 56-62, 69, 74-75.)

Viimeisen vaiheen nimi on “ilo”. Se on selkea tunnusmerkki siitd, etta muutos on toteu-
tunut. Ilo-vaihe jaetaan usein kolmeen vaiheeseen: Ayvaksymiseen, tekemiseen ja yh-
teistyohon. Hyvéaksyminen saattaa olla hiljaista, mutta muuttuu nopeasti nakyvaksi,
kun henkild siirtyy seuraavaan vaiheeseen tekemiseen ja alkaa puhua muille muutok-
sesta myOnteisend asiana. Itse tunteena iloa ei aina osata ottaa tydyhteisdissa huomi-
oon ja sen juhlimatta jattdminen saattaa johtaa siihen, ettd muutostyé6ta edistaneet ja
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siihen osallistuneet kokevat, ettei heidan tekemaa suurta muutosty6ta arvosteta. Pieni
juhlistus (vaikka vain puheena) ja kiitos auttavat puolestaan koko yhteis6da nakemaan
saavutuksensa ja kokea ettd heidan tyétaan arvostetaan. Zlon kruunaa yhteistyo ja
aika, jolloin ihmiset voivat suunnata energiansa yhteisiin tavoitteisiin ja toihin. Ilo siis
paattyy omistautumiseen. (Arikoski & Sallinen 2008, 56, 63-64, 75-78.)

Tunteiden ja ihmisten ymmartamiseen vaikuttaa myos se, ettd ihmiset haluavat hallita
itsedan ja eldamaansa. Myods muutosta on helpompi ymmartaa, mikali ihminen voi joil-
lain tavoilla kokea hallitsevansa sitda. Tama tarkoittaa sita, etta tydntekijan kanssa voi-
daan asioita suunnitella yhdessa, heita kuunnellaan liittyen heidan erikoisaloihinsa, itse
toteuttamistavoista keskustellaan ja erityisesti se, etta yksiléa kuunnellaan. (Arikoski &
Sallinen 2008, 67.)

3.4 Organisaatiomuutos Palveluliiketoimessa ja Kiinteistopalveluissa

Vuoden 2012 organisaatiomuutos on osa suurempien muutosten ketjua. Espoon kau-
punki on jo varhain tehnyt selvityksen tilaaja-tuottajamallin soveltamisesta kaupungis-
saan (Valkama 1994, 63-65). Vuonna 2010 oli paatetty Palveluliiketoimen perustami-
sesta seuraavana vuonna. Muutosta ei kuitenkaan koettu tdysin loppuun viedyksi ja
kdytanndn vuoksi haluttiin my®s organisaatiorakenteen toistavan paremmin tilaaja-
tuottajamallia. Esitysten mukaan aiempi organisaatiomalli ei tukenut yhtendisten toi-
mintatapojen luomista Palveluliiketoimessa ja sita kuvailtiin liian hierarkiseksi. Vaikutti
sille, ettd epdyhtendisessa organisaatiossa oli liian haasteellista toteuttaa toimivaa tuo-
tannon tehostamista ja toimintatapojen yhtendistamista. Myds ylimman johdon koettiin
olevan liilan kaukana tydkentastd. (Espoon kaupungin vuosikertomus 2010, 32; Esitte-
lymateriaali organisaatio; Tyopaikkakokousten esittelyaineisto 2011.)

Organisaatiomuutoksen tavoite oli toiminnan tehostaminen seka kehittdminen. Muutok-
sen yhteydessa haluttiin muun muassa muuttaa johtamisjarjestelmaa, mahdollistaa
alueellisen yhteistydn onnistuminen, jolloin uudet yhtendisemmat aluejaot poistaisivat
piirijaon luoman ndenndisen resurssien niukkuuden, jakaa ja kadyttdaa tasaisemmin ja
joustavammin resursseja. Naiden lisaksi haluttiin tilaaja-tuottajamalliin kuuluvan talous-

seurannan toteutuvan Palveluliiketoimessa kuukausitasolla. (Espoon kaupungin vuosi-
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kertomus 2010, 32; Esittelymateriaali organisaatio 2011; Tydpaikkakokousten esittely-
aineisto 2011.)

Kehittamisprosessi lahti kdyntiin vuoden 2011 aloittaneen palveluliiketoimialan liike-
toiminnanjohtajan Mauri Suuperkon aloitteesta. Suunnitteluryhmia vetivat yksikdiden
johtajat, mukana oli henkiléstdn edustaja ja suunnitteluryhmien tyéta seurasi liike-
laitoksen johtoryhmda. Ryhmat loivat kehityssuunnitelman ja suunnitelmat esiteltiin
henkildstolle toukokuussa. Yhteistoimintamenettelyja pidettiin toukokuussa ja kesa-
kuussa. Tydpaikkakokoukset pidettiin vuoden 2011 aikana. Uusi toimintaohje vahvistet-
tiin vuoden lopussa. (KHL toimintakertomus 2011, 6, Suuperko 2011, Palveluliiketoimi
2012)

Muutoksen jalkautus ja suunnittelu Kiinteistonhoitopalvelut -liikelaitoksella tapahtui
vaiheittain. Henkildstdhaastattelut ja tiedotus alkoivat jo ennen organisaatiomallin val-
mistumista. Organisaatiomallin valmistuttua maaliskuussa alkoivat suunnitteluryhmien
tyoskentely ja Palveluliikelaitoksen Henkilostotoimikunnan kokoukset. Nain tyontekijoil-
le seka informoitiin muutoksesta, etta sitoutettiin heita siihen. Organisaatiomuutoksen
kasittely alkoi Kiinteistonhoito -liikelaitoksen kokouksissa huhtikuun lopuilla. Kiinteis-
ténhoidon (nykyisin Kiinteisténhoitopalvelut -liikelaitos) alueiden suunnittelu ja YT-
kasittelyt alkoivat kesan aluilla. Myéhemmin loppukesasta ja alkusyksysta alkoivat alu-
eiden henkiloston sijoittumisen suunnittelut ja vuoden 2012 toiminnan valmistelu. Kiin-
teistétyonjohtajien sisdinen haku oli tarkoitus aloittaa myos syksyn alussa. (Esittelyma-

teriaali organisaatio 2011.)

Ennen 2012 vuoden organisaatiomuutosta Kiinteistonhoito -liikelaitoksella kiinteistdon-
hoitajat tydskentelivat tiimeittdin tiiminvetajindan kiinteistomestarit. Tiimien esimiehia
olivat alueiden, jokaisella alueella useampi tiimi, aluepaallikét. Heidén esimiehiaan oli-
vat puolestaan piiripaallikét. Piiripdallikbiden esimiehia olivat suoraan kunnossapito-
padllikkd ja toimitusjohtaja. Taman lisaksi kiinteisténhoidon alueita olivat Itd, Eteld,
Lansi ja Pohjoinen. Erilldan olivat ndiden lisaksi hoitolaitosten kiinteistdnhoitajat ja tu-
kipalvelut. (Esittelymateriaali organisaatiomuutos 2011; Kokousmuistiinpanot 2011.)

Vuoden 2012 alusta Kiinteistdmestarin toimi lakkautettiin ja tilalle tuli kiinteistdtydnjoh-
tajan toimi. Kiinteistétydnjohtajat ovat esimiehid ja heidan toimipaikkansa valittiin alu-
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eiden sisaltd ja mahdollisimman lahelta kiinteistonhoitajia. Samalla kiinteistdnhoitajat
alkoivat tydskennellda suurehkoissa tulosvastuuyksikoissa. Alueet yhtendistettiin Sii-
vouspalveluiden kanssa, niin ettd koko Palveluliiketoimelle saatiin mahdollisimman yh-
tendiset toiminta-alueet. Naitd alueita on seitseman. (Esittelymateriaali organisaa-
tiomuutos 2011; Viimeisin EKI organisaatiokaavio.) (Ks. liite. 1 Uusi organisaatiokaavio
— Espoo Kiinteistonhoito -liikelaitos.)

Syksylld 2011 Kiinteistdnhoito -liikelaitoksessa pidettyjen kokousten perusteella vaiku-
tettiin rakenteellisista muutoksista odotettavan seuraavia tuloksia uudessa organisaati-
ossa: Tiedonkulun paraneminen, byrokratian vaheneminen, nopeampi reagointi erilai-
siin haasteisiin eli toisin sanoen elinvoimaisuuden ja koko organisaation joustavuuden
lisadntyminen. Naiden lisdksi uskottiin, ettd muutos johtaisi toimintatapojen helpommin
yhtendistdmiseen, resurssien tehokkaampaan kayttdéon ja strategisten tavoitteiden ja
muutosten onnistuneeseen jalkauttamiseen koko organisaatiossa. (Kokousmuistiinpa-
not 2011.)

Myds asiakasnakokulmaa on vahvistettu. Espoon kaupungille ja sen tahoille voi jattaa
palautetta nykydaan myos verkkosivujen kautta. Palautepalvelua ja yhteista palvelunu-
meroa pilotoitiin syksylla 2011. Palvelunumeroon soittavien kaupunkilaisten palvelu-
pyyntd ohjataan oikeille tahoille. Internet-sivuilta voi my6s seurata palautteita ja julki-
sia vastauksia niihin. Sahkoisiin palautteisiin luvataan vastata viiden arkipadivan sisalla.

(Kokousmuistiinpanot 2011; Palautepalvelu uudistuu 2012; Petman 2012b.)

Espoon Kiinteistéhoitopalvelut -liikelaitoksella tilaaja-tuottajamallin muutokset on pyrit-
ty sitouttamaan hyvin kiinteistotydnjohtajan ja kiinteistdnhoitajien arkeen. Malli vaikut-
taa koko kiinteistonhoitokenttdan samalla, kun talousseuranta ja palkitseminen muut-
tuvat tulostavoitteisemmaksi. Tiedot, jotka pitavat sisalldan myds tavoitteet ja niissa
onnistumisen, pyritdan pitémaan mahdollisimman lapinakyvana ja helposti seurattavi-
na. Kiinteistétydnjohtaja voi siis omalla toiminnallaan eli vastatessaan vastuihin ja var-
mistamalla, ettad tekee asioita, joista omaa yksikkd palkitaan — vaikuttaa suuresti mallin

toimimiseen ja oman alueensa menestymiseen.
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3.5 Yhteisvastuu ja siihen vastaaminen

3.5.1 Alueen huomioon ottaminen

Yksi tarkeimmistd uuteen aluejakoon siirtymisen syista oli resurssien jakaminen koko
alueen kayttoon, niin ettd se tehdaan kaikkia kunnan yksikoita hyodyttavalla tavalla
(Esittelymateriaali organisaatiomuutos 2011). Edelld mainittu Kiinteistdnhoidon (nykyi-
sin Kiinteistonhoitopalvelut -liikelaitoksen) ja Siivouspalveluiden alueiden yhtenadistami-

nen tehtiin samaa periaatetta noudattaen.

Alueella toimivien yksikdiden toivottaisiin my6s kommunikoivan itsendisesti keskenaan
(Petman 2011a). Alueen yhteisten vastuiden kantamiseen voi ottaa osaa kayttamalla
jatkossakin vanhoja tydvalineité hyddykseen eli esimerkiksi jarjestamalla useammin
yhteistydpaivia ja yhteistydkokouksia.

Yhteistydpadivat ovat tietyissa kohteessa useamman yksikdn jarjestamat paivat, jolloin
yhteisessa kohteessa tydskennelldadn konkreettisesti yhdessa ja vaihdetaan tietoa omis-
ta toista. Yhteistydpdivat eivat vaikuttaneet olevan kdytdssa laajalti. Yhteistydkokouk-
set puolestaan olivat kokouksia piirissa toimivien yksikdiden valilla. Niissa vaihdetaan
tietoa omista toimintatavoista, huomioista, esitetddn toiveita muille ja keskustellaan

ongelmien ratkaisuista. (Kokousmuistiinpanot 2011.)

3.5.2 Kiinteistdnhoidon vastuu alueellaan

Niiden (alueen) annetaan siis osittain itse maaraté toimintatavoistaan, kunhan vastuut
tulevat suoritettua. Naihin vastuisiin voi kiinteistétyonjohtaja esimiehena kannustaa yh-
teistyota lisaamalla, ryhmia, itse ohjautuvia tydéryhma- ja tiimi-tydskentelymalleja lisaa-
malla. (Petman 2011a.)

Alueen kiinteistonhoitajien yhteisvastuihin kuuluu ensisijaisesti kiinteistomassasta vas-
taaminen yhdessa muiden kanssa. Taman lisdksi yhteisvastuihin kuuluvat lyhyet sijais-
tukset, tyoturvallisuuden takaaminen tilanteissa, joissa ty6turvallisuus edellyttaa use-
amman tydntekijan lasndoloa paikalla, alueen resurssien jakaminen koko alueen kayt-
toéon, massiivisiin kayttdpalvelutilauksiin vastaaminen ja oman ryhmadynamiikan kehit-
taminen, kollegoiden kehittymisen mahdollistaminen, yhdessa tekeminen ja yhteystydn

lisdaaminen. Resursseja jaettaessa kiinteistonhoitotiimin tulisikin ensin maarittad ensin
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yhteiset ty6koneet, erikoistytkalut, varastot ja kdyton. Taman jalkeen niista tulee sopia
koko aluetta ja myds muita sen yksikdita hyodyttavalla tavalla. (Petman 2011a.)

Tyoéturvallisuuden takaamista voivat olla esimerkiksi nostolaitety6t, telinetyét, turvaval-
jasty6t, kattojen ja kattojdrjestelmien puhdistukset ja yli kahden metrin korkeudessa
olevien lamppujen vaihtaminen. Kiinteistétyonjohtajan ja kiinteistdnhoitajien ammatti-
taitoon kuuluvat taman lisaksi ty6turvallisuusseikkojen arviointiosaaminen ja tarvittaes-

sa avun pyytaminen. (Petman 2011a.)

Resurssien jakaminen saattaa tulla alueelle eteen nopeastikin arkitydn edetessa: tal-
veen varauduttaessa, suunniteltaessa, missa koneet pysyvat turvassa ja ehijing, tai
esimerkiksi tarkeiden koneiden rikkoutuessa. Resurssien jakaminen ei koske vain Kiin-
teistonhoitopalveluiden yksikoéita vaan kaikkia Kiinteistdpalveluiden yksikoéita. Yhteistyo-
kokoukset auttoivat jo aiemmin resurssien jakamistehtavassa. (Kokousmuistiinpanot
2011.)

Yhteisvastuiden hoitamisessa toivotaan, ettd kiinteistdnhoitajien erityisosaamiset otet-
taisiin huomioon ja niitd hyddynnettaisiin. Erityisosaamisien huomiointia kannattaakin
kiinteistétydnjohtajan ottaa esille muun muassa tiimeja harkitessaan, tydntekijoita
ryhmayttaessaan ja erityisesti kehityskeskusteluissa. Erityisosaaminen on tarkea henki-

|6stdresurssi, jota usein aliarvioidaan. (Petman 2011a.)

Vastuu tarkoittaa myds sitd, ettei viraston paallikkoé kaskyta tai tarkemmin neuvo tietty-
ja toimintatapoja vaan hyvaksyy alueiden kaytannoista johtuvan erilaisuuden. Kiinteis-
tétyonjohtajalle jaa vastuun lisdksi mahdollisuus paattaa osasta toimintatavoista. Han
voi halutessaan osallistaa vdkedan myds toimintatavoista péaatettdessd saadakseen
nama paremmin sitoutumaan muutoksiin. Han voi vastuisiin vastatakseen halutessaan
tiimiyttaa alueen kiinteistdnhoitajia ja perustaa projektiryhmid, ja alue voi kayttaa tii-
minvetdjia apunaan, vaikkei heistd tulisikaan virallisia esimiehid missaan vaiheessa.
(Petman 2011a.)

3.6 Kiinteistétyonjohtajan ja aluepaallikon vastuu
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Toimen alustavan kuvauksen ja vaativuuden arviointilomakkeen mukaan kiinteistoty6n-
johtajalla on toimialan luonteesta johtuen tavallista enemman esimiesvastuuta seka
vastuuta alaisistaan seka kayttdjistaan. Ensisijaisena tavoitteena on mainittu uusien
tydryhmien tydskentelyn aloittaminen ja uuden toiminnan vakiinnuttaminen. Huomioon
tulee ottaa, ettd kuvauksessa tiimmn maaritelma eroaa tdssa tydssa kaytetysta &imin
maaritelmastd. Kuvauksessa on mainittu myds laadun parantaminen ja oma seka ulko-
puolinen laaduntarkkailu, tuotteistuksen jatkaminen, jatkuva tydn kehittaminen, tulos-
vastuu seka muutostyén johtaminen. Kehittymistyd tiedoissa, taidoissa ja asenteissa
koskee muutostydn johtamista erityisesti jatkuvassa kehittymisessa, laadun kohottami-
sessa seka tyd- ja toimintakulttuurin johtamista. (Petman 2011b.)

Ensisijaisena tavoitteena mainittu tydryhmien tydskentelyn aloittaminen on itse asiassa
muotoiltu seuraavasti: "Tiimitydskentelyn aloittaminen; siihen sitouttaminen ja sen soveltami-
nen on lahiajan ensisijainen tavoite (Petman 2011b).” Kuitenkin tulee huomioida, etta
KT3:1ld on noin kaksikymmentd alaista, Kiinteistdnhoitopalveluissa on runsaasti koke-
musta kymmenen hengen kiinteistonhoitotyéryhmista ja arvion mukaan myds toimivas-
ta tiimityoskentelystd. (Petman 2011b.)

Aluepaallikdn vastuulle puolestaan kuuluu hyvin pitkalle esimiestydn strateginen puoli:
vastuu sovittujen palvelujen tuottamisesta, laadusta, ostopalvelut, talousarvion valmis-
telu ja toteutuminen, asiakasyhteisty®, henkildstosuunnittelu, kouluttaminen, vastuu-
esimieheys ja han vastaa tyonjaosta palveluyksikdssaan. Toisin sanoen aluepaallikolla
on my6s mahdollisuus, muttei ilmeista kaskya ryhmayttaa tydntekijoitdan pienempiin

tydryhmiin ja mahdollistaa sen tiimitydskentely. (Petman 2011b; Louko 2011.)

Tybpaikalla kaytetty kieli siis eroaa jonkin verran tdssa tyossa kdytetysta kielesta.
Opinndytetytssa kaytetyn ja yleisesti tiimityoskentelyteorioissa kdytettyjen tiimin maa-
ritelmiin siirrytaénkin KTJ:n yhteistydverkon kuvaamisen ja tydn padkirjoitushetken

tilannekuvauksen jalkeen (ks. luku Tyoskentelymallit).

3.7 Kiinteistétyonjohtajan joukkue ja yhteistydverkko

Kuntakonsernissa kukaan ei tee tyotd itselleen, vaan itse kukin meistd tuottaa erilasia
palveluja sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle. / Palvelujen tuottaminen muodostuu vaa-
kasuoraan Iapi organisaatiorajojen menevistd tydprosesseista, jotka ovat olemassa siité
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rijppumatta kuinka hyvin ne tiedostetaan. (Toimitilakdsikirja 2011, 2.)

Tyodntekija on aina osa tydyhteisdaan, koko organisaatiota ja laajempaa julkishallinnon
systeemia riippumatta siitd, osallistuuko han yksittaiseen toimintoon vai ei (Toimitilaka-
sikirja 2011, 2). Lista yhteistydverkon jdsenista on todellisuudessa pitka. Kaytdanndssa
koko Espoon kaupungin organisaatio kuuluu osa kiinteammin ja osa |6yhemmin kiin-
teistétyonjohtajan omaan yhteistyéverkkoon. Seuraavaksi listataankin vain joitain tar-
keimpia kiinteistotydnjohtajan yhteistydverkkoon kuuluvista yhteisty6tahoista.

Kiinteistdtydnjohtajan lahimpaadn yhteistydverkkoon kuuluvat muun muassa sisdiset ja
ulkoiset asiakkaat, oman alueen tyéryhma, Kiinteistopalveluiden kaikki alueella toimivat
yksikdt, tydsuojelu ja viranomaiset, tuotannon tuki, muut kiinteistétyénjohtajat, muut
johtajat ja paallikét, mahdollinen mentori, oma esimies eli aluepaallikkd, Kiinteistonhoi-
topalveluiden palvelupaallikkd, yhteistydsopimusoppilaitokset ja toimitusjohtaja. Luetel-
lun verkon lisdksi siihen kuuluvat todellisuudessa muun muassa Kiinteistdpalveluiden
luonnolliset yhteistydkumppanit Espoon kaupungissa ja ulkoistetut toimijat. (Suuperko
2011; Viimeisin EKI organisaatiokaavio 1.1.2012 alkaen.)

KTJ:n (kiinteistotydnjohtajan) tehtavan kuvaus- ja vaativuuden alustavan arviointilo-
makkeen mukaan kiinteistétydjohtajalta odotetaan asiantuntijatasoista, toistuvaa, aktii-
vista ja aloitteellista vuorovaikutusta, jota tarvitaan esimiestydn liséksi muidenkin edel-
1& mainittujen yhteistyoverkon tahojen kanssa. Yhteydenpitotahoiksi mainitaan alaisten,
kollegoiden ja muiden Espoon kaupungissa toimivien tahojen lisdksi mm. poliisi, varti-
ointiliikkeet, oppilaiden vanhemmat, kuntalaiset, tavarojen ja palvelujen toimittajat.
(Petman 2011b.)

Kiinteistotydnjohtajan alueella tytskentelevat kiinteisténhoitajat muodostavat tyéryh-
man, jota kiinteistétydnjohtajan tulee ohjata ja jonka menestymisestd vastuussa han
on yhdessa muiden kanssa. Omien esimiesten avun liséksi tukea ja tietoa voi tarvitta-
essa hankkia kollegoilta ja tukipalveluilta. Mikali oppii kdyttdamaan oman alueensa am-
mattiosaamisia hyddykseen esimerkiksi tiimitoimintaa tukemalla, voi talla helpottaa
omaa tyotaan.

Kiinteistdnhoidon yhteistyOverkostoon lasketaan erilaisia yhteisty6oppilaitoksia. Oppi-

sopimuksia on solmittu yhteistydssa muun muassa Omnian ja Amiedun kanssa. Yhteis-
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tyon tarkoitus on pdastda opiskelijat mahdollisimman nopeasti tutustumaan tydela-
maan ja kehittaa talotekniikan seka automaation hallitsemisen osaamista Espoon Kiin-
teistdpalvelut -liikelaitoksessa. Mahdollisuutena pidetdan jatkossa my6s luennoitsijoiden
tyoharjoittelujaksoja ja kiinteistonhoitajien mahdollisuutta vaikuttaa tulevien kiinteis-
tdnhoitajien koulutukseen. (Kiinteistdnhoidon suunnitteluryhma 2011; Petman 2011a.)

Osa yhteistyéverkkoon kuuluvista "kumppanuuksista” eli yhteistyétahoista aiheuttaa
tyopaikalla aina jonkin verran ristiriitoja. Toisaalta ulkoiset yhteistyétahot ja -kumppanit
vaihtuvat kilpailutuksen my6ta, yhteistoiminta ja tavat muuttuvat, aiemmat kumppanit
ovat kilpailutuksessa samalla viivalla, ja toisaalta sopimuskauden voimassaoloaikana
voidaan kumppanuutta ja yhteisty6ta tiivistda seka kehittad. (Wernick & Juvonen &
Patajoki 2012, 24.)

Kokousmuistiinpanojen (Kokousmuistiinpanot 2011) perusteella vaikuttaa sille, etta
eniten keskusteluissa esille tulleita yhteistydaiheita ovat olleet yhteistyohon liittyvat
kdytanndnseikat Siivouspalveluiden, Kunnossapitotdiden, Tuotannontuen, yhteistydso-
pimusoppilaitosten, koneiden korjaajien, Espoo Logistiikan ja Espoo Kaupunkitekniikka

-liikelaitoksen kanssa.

3.8 Tilannekuvaus marraskuusta 2011

Tyon paakirjoitusvaiheen aikana (syksylla 2011) ei oltu vield suunniteltu tulevien kiin-
teistdtyonjohtajien koulutuksia. Kiinteistétydnjohtajan ja aluepaallikdn vélinen roolijako
oli kesken. Tulevasta toimenkuvasta oli jo talléin kuultu keskusteltavan, mutta sita ei
oltu virallisesti julkaistu eika toimiin hakemista avattu. Yleisesti yhteistydn lisaamista
varten luvattiin perehdytysta ja koulutusta niin kiinteistonhoitajille kuin kiinteistotyon-
johtajillekin. KTJ:n ja aluepaallikén vélinen roolijako valmistui paakirjoitusvaiheen jal-

keen joulukuussa 2012.

Materiaalia muutoksen johtamiseen, perehdyttamiseen ja niitd varten henkildkohtaises-
ti sopivaksi soveltamiseen vaikutti olevan runsaasti saatavilla. Tydyhteisdssa oli run-
saasti ensikaden kokemusta ryhmien ja tiimien kehitysvaiheista seka niiden kanssa
toimimisesta. Uusien ryhmien muodostaminen tarvitsee kuitenkin yleensa uudelleen

tutustumista, avoimuuden kulttuurin yllapitamista seka uudelleenluomista ja luotta-
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muksen kasvamista. Materiaalin maara on huomattavasti lisdéntynyt opinndytetytn
padkirjoitusvaiheen eli paaasiallisen tiedonkeruuajanjakson (syyskuu—marraskuu 2011)
jalkeen.

Espoon kaupungin Intranetissa mainostettiin laajalti JET-tutkintoa (johtamisen erikois-
ammattitutkintoa), ja suositeltiin ja kerrottiin mentoroinnista. Talla hetkella (kevaalla
2012) aluepaallikét osallistuvat esimieskoulutukseen, uudet esimiehet odottavat vuoro-
aan, yksi aluepaallikdista suorittaa taman lisdksi JET-tutkintoa eli johtamisen erikois-
ammattitutkintoa ja toinen suorittaa kyseisen tutkinnon toisen tutkinnon suoritettuaan
(Petman 2012c). Esimiestydn kehittamisohjelmaan kuuluu, ettd kaikki esimiehet tulevat
suorittamaan toimialan esimiesohjelman (Palveluliiketoimen talousarvio 2012: tehok-

kaasti, taloudellisesti, asiakkaita kuunnellen).

4 Tyoskentelymallit

4.1 Ryhma-, tiimi-, pari- vai yksiloty?

4.1.1 Ryhma3, yhteistydssa toimiva ryhma ja tiimi

Tyoryhmd, yhteistyossa toimiva tyoryhma ja tiimi ovat tyon tekemisen toimin-
nan malleja. Ne ovat ty6tapoja ja valineita tyén ohjaukseen. Tiimeista ja huipputehok-
kaista tiimeista on tehty paljon tutkimuksia ja sanaa kaytetdan talla hetkelld ympari
maailman muotisanana usein kaikkeen ryhmatydskentelyyn. Tassa tydssa ne kuitenkin
erotellaan toisistaan, ja seuraavaksi esitelladnkin teoreettista nékdkulmaa tiimi- ja tyo-

ryhmatyoskentelyyn.

Tyoryhmaén erottaa tiimistd kun huomaa, etta tydryhmassa yksilon tehtdva on sama
kuin ryhmaa laajemman organisaationkin. Tydryhman yksildiden summa onkin helppo
laskea yhteen, kun taas tiimeilld tarkastellaan seka yksilotoiden etta koko tiimin teke-
maa tyota (Katzenbach & Smith 2011, 24). Tiimien suurimpia tunnusmerkkeja ovat
jaettu vastuu, tarvittaessa johtajuusroolien vaihtaminen ja roolien yhteensopivuus ja
toinen toisensa taydentaminen. Toisin sanoen tiimin jasenet ovat toisistaan paljon riip-

puvaisempia kuin tydryhman jasenet. (Heikkila, 2002, 16-18, 24.)
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Ehka toistetuin maaritelma ryhmien ja tiimien erolle on niin sanottu Moxonin maaritel-
ma, jossa tutkitaan neljad kysymysta eron maarittamiseksi. Ne ovat: onko tiimildisilla
yhteinen paamaara, kokevatko he kuuluvansa tiimiin, onko tyéroolien ja toimien valilla
keskindista riippuvuutta, ja saatelevatkd kayttaytymista yhteisesti sovitut normit ja ar-
vot. Mikali jasenet voivat keskustella paamaarista, kokevat kuuluvansa selkedsti johon-
kin ryhmaan tai tiimiin, heilld on oma ryhman sisainen kulttuurinsa, tyéroolit ovat toi-
sistaan riippuvaisia, he voivat yhdessa itse saataa normeja ja pystyvat keskustelemaan
arvoistaan, niin kyseessa on pitkalle kehittynyt tiimi. Ryhman voi koota sahképostilla,
mutta tiimia voidaan rakentaa usein vuosia. Tiimi suositellaan koostettavaksi pienesta
maarasta henkildita, ja jotkut tiimitydn tutkijat pitdvatkin tiimin enimmaiskokona yh-
deksaa tai kuutta henked, kun taas tyéryhmien koille ei ole annettu kovin tarkkoja ko-
kosuosituksia. (Heikkila, 2002, 21-22, 31-34; Coutu 2011, 7; Katzenbach & Smith
2011, 32; Robbins 2005, 128.)

Usein tiimit ovat pienid, koska tiimin jasenten pitda osata hallita téiden sujumiseksi
keskindisia suhteitaan hyvin. Hallinnan tarve moninkertaistuu aina kun tiimin lisataan
yksi henkild. Jossain vaiheessa tiimitydskentely muuttuu liian tyélaaksi ja jopa mahdot-
tomaksi tulosten aikaan saamiseksi. Viestinnan hallitsemisen lisdksi ongelmia aiheuttaa
se, ettd ison ryhman on vaikea jarjestaa aikataulunsa niin, etta he voisivat tydskennella
yhdessa. Saanndlliset tapaamiset, niin tilan kuin ajankin puolesta, ovat haasteellisia.
Kun pyritadn maarittdmaan yhteisia arvoja, pystyvat nama avoimeen keskusteluun liian
isot ryhmat usein vain luomaan epamaaradisia missioita. Tall6in kokoukset muuttuvat
tyolaiksi ja aikaa kdytetaan likkaa. Isommat ryhmat hajoavatkin luonnostaan, tai hajote-
taan ennemmin tai mydhemmin, pienryhmiin, jotta tyoskentely voisi olla tehokasta.
(Coutu 2011, 7; Katzenbach & Smith 2011, 32.)

Tyéryhman nimittéminen tiimiksi ei tee siita sellaista. Tydryhma ei valttamatta voi edes
saada tiimimaisia piirteitd, ja vaikka tiimin kehitysteoriasta olisikin apua tyéryhman joh-
tamisessa, sita ei voida kehittda ikdan kuin se olisi sellainen. Tiimiksi kehitytdan eri
vaiheiden kautta ja supertiimien erityispiirteet ja toimivuus saavutetaan harvoin. Tiimi
saattaa myds hajota ennen kuin se ehtii kehittya tuottavimpaan ja tehokkaimpaan vai-
heeseensa. Tiimityd itsessaan voi myds hidastaa tarkeita projekteja, jotka tehtdisiin

johtajavetoisesti tyéryhmissa paljon nopeammin. Tydryhman kayttdminen tiimien si-



27

jaan on usein perusteltua. (Korpi & Tanhua 2002, 76; Coutu 2011, 1-2; Katzenbach &
Smith 2011, 23.)

Sanalle &iimi on muitakin maaritelmia. Spiik, kuten moni muukin suomalainen, on itse
asiassa sita mieltd, ettei niin sanottua normaalia tiimia ole olemassakaan (Spiik, 1999,
29-30). Usein timifld tarkoitetaan ryhmaa, joka on kiintedmpi kuin vain joukko ihmisia,
ja heidan tyodroolinsa ja osaamisensa ovat tarvittavassa tydssa yksiléllisia ja roolit toisi-
aan tdydentdvia (Katzenbach & Smith 2011, 22). Tydpaikkojen muodostamat tiimit
ovatkin usein yhteistydssa toimivia tyoryhmia eli hieman |0ysasti muodostettua tyo-
ryhmaa tiiviimpia ja yhteisty® on niissa aktiivisempaa kuin tavallisessa tyéryhmassa. Ne
harvoin kuitenkaan paadsevat saumattoman tiimin asteelle (Heikkila, 2002, 17-18).

Tutkija Hackman on léytanyt viisi kohtaa, jotka organisaation on luotava ja yllapidetta-
va, jotta tehokkaita tiimeja voisi kasvaa. Ne ovat: 1) Tiimin tulee olla todellinen ja ja-
senmddran rajattu (“Teams must be real. People have to know who is on the team and who is
not. — —). 2) Tiimille pitda olla luotu yhteisvastuullinen, mukaansa tempaava ja haasta-
va tavoite. 3) Tiimin ja sen tehtdvien tulee olla rakennettu hyvin. 4) Tiimit tarvitsevat
tukea organisaatiolta. Esimerkiksi se tarvitsee tiimivastuita tukevan palkkiojarjestelman,
tiimitydskentelyd ymmartdvan henkilostohallinnon, tiimitydhon toimivan tietojen vali-
tysohjelman jne. (“"Teams need a supportive organization. The organizational context — includ-
ing the reward system, the human resource system, and the information system — must facili-
tate teamwork.”) 5) Tiimit tarvitsevat ammattimaista valmennusta, joka keskittyy siihen

ensisijaisesti tiimina eika yksiléind. (Coutu 2011, 11.)

Robbins puolestaan lisaa piirteiksi mm. sopivan resursoinnin, luottamuksen, yksildiden
ulospdin suuntautuneisuuden, paatdsvalmiuden, ihmissuhdetaidot, sopimushakuisuu-
den, tunnollisuuden ja tunne-eldaman vakauden. Tehokkaan tiimin jasenet ovat hanen
mukaansa ennen kaikkea myds sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin, uskovat tiiminsa ky-
kyihin ja niissd on vain pienia maaria sisaisia ja sosiaalisia erimielisyyksia. (Robbins
2005, 134-135.)

Yksi asioista, joka muuttaa tydbryhmaa yhteistydmaisempaan suuntaan, on timivastuu.
Jos tydntekijoita johdetaan vain yksilokeskeisesti, ei aitoa yhteisty6ta valttamatta padse

ikind syntymaan. Mitd enemman kuitenkin siirretdan vastuita yhteisiksi, sitd enemman
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on myds havaittavissa todellista yhteisty6ta. Tiimityoskentelya ohjatessa tulisikin kes-
kittya yksildiden sijaan ryhmadynamiikkaan. Tutkijat ovat taman lisdksi huomanneet,
ettd organisaatioissa, joissa on erinomainen henkildstohallinto ja joissa keskitytddn
liikaa yksiloihin, tiimit eivat toimi kovinkaan hyvin. (Coutu 2011, 15-16; Katzenbach &
Smith 2011, 21-27.)

Tiimin johtaja voi tehda vain asioita, jotka mahdollistavat hyvan tiimitoiminnan ja tu-
lokset, mutta ei voi vaikuttaa siihen kayttaako tiimi ne hyvakseen. Kannattaa siis aina
harkita etukdteen ennen kuin alkaa kayttdmaan jonkun tehtavan tekemiseen tiimipoh-
jaista tydskentelymallia. (Coutu 2011, 10; Korpi & Tanhua 2002, 76.)

4.1.2 Toimintatavan valinta

On olemassa tutkimusndyttéd, jonka mukaan 3-10 hengen tiimeihin jakaminen tuo
tyoskentelyyn tehokkuutta (Koiranen & Pohjansaari 1994, 9). Tiimitydskentelyyn siir-
tymista pidetadn myds kannattavana erityisesti, kun tilanteet ovat erittdin muutosherk-
kia tai tydhon halutaan eri taitojen ja kokemusten omaavien ndkemysta (Robbins 2005,
120). Tall6in tydn tulee kuitenkin olla jatkuvaa, jotta tiimin kehittdmiseen on tarpeeksi
aikaa. Esimiehen tulee myds kestaa jonkin verran tavallista enemman riskid, eika voi
liialti ohjata tiimid, jos haluaa sen kehittyvan itseohjautuvaksi. Muuten on perustellum-
paa kayttda tydryhmia ja niissa jaettuja yksildvastuita tehtdvien hoitamiseen. (Katzen-
bach & Smith 2011, 41.)

Vapaasti suomennettuna Huczynski ja Buchanan pitavat yksil6ihin verrattuna itseohjau-
tuvien tydryhmien ja tiimien hyvind puolina muun muassa sitd, etta ryhmat voivat toi-
mia ja kehittyd nopeammin ja joustavammin tuote- ja palvelukehityksessd, tuotannon
ja palvelujen tehostamisessa, laadun yllapidossa, jatkuvassa oppimisessa, ja ne voivat
suodattaa paremmin informaatiota ja selvita sen monimutkaistumisesta. Heidéan mu-
kaansa eri ammattiryhmista ja eri puolilla organisaatiota tydskentelevista henkildista
koostetut ryhmat voivat luonnostaan kannustaa innovointiin ja laatujohtamisen kehit-
tamiseen. Ryhmistd koostuvaa matalaa organisaatiota on myds helpompi valvoa kuin

vastaavaa maaraa yksiloita. (Huczynski & Buchanan 2007, 283.)
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Tiimien, jotka paattavat asioista, tarkeimpia ensisijaisia tehtdvia on yhdessa tunnistaa
ne haasteet ja tyot, jotka oikeasti tarvitsevat tiimity6toimintaa ja erottaa ne niistd, jot-
ka toimisivat paremmin esimerkiksi paritdina tai johtajavetoisena tyéryhmassa tydsken-
telyna. Suorittavan portaan tiimien tarkeimpia haasteita on pitaa suoritustavoitteensa
kirkkaina mielessaan ja seurata onnistumistaan niissa. Todellinen tiimityd on parhaim-
millaan yhteisvastuullisia toita tehdessa. (Katzenbach & Smith 2011, 23-25, 41.)

Tyéryhmien kokoja kannattaa miettia tarkkaan. Isoimmissa ryhmissa syntyy aina va-
paamatkustajia ja hukkaan heitettya osaamista. Mikali haluaa minimoida vapaamatkus-
tajien eli muiden tiimildisten tyon varjolla ja oman osuuden vahattelylld syntynytta lais-
kottelijoiden maarad, voidaan muodostaa pienryhmia tai tiimejd, tai organisoida toita
uudelleen. Vaikka iso ryhma olisikin joissain tapauksissa hyva tydskentelytapa, niin

usein on parempi tehda toitd pienemmissa ryhmissa. (Hackman, 2002, 99-100.)

Yksilot eivat aina pida tiimeistd ja tiimityoskentelysta. Miellyttdvamman tiimitydmuo-
dosta tekee se, jos tyd on selkeasti liian monimutkaista yksittdisen yksilén suoritetta-
vaksi, tavoitteisiin on helppo sitoa yksilén omat osatavoitteet, ja tyd on onnistuttu jar-
jestaman niin, etta eri tehtavat ja roolit ovat toisistaan riippuvaisia. Vaikka tutkimuksis-
sa on todettu, ettd pienryhmat saavat isompia ryhmia nopeammin tyénsa valmiiksi, niin
samat tutkimukset ovat toisaalta osoittaneet, ettd isommat ryhmat ovat parempia on-
gelmanratkaisutehtdvissa. (Robbins 2005, 135; Robbins 2003, 234.)

4.1.3 Itseohjautuvuuden salliminen

Nykyaan uskotaan, ettd elleivat tydntekijat ole oma-aloitteisia ja tavoitehakuisia, seu-
raa paljon hukattuja resursseja, kuten ihmisten osaamisen, huomioiden ja kokemuksen
hukkaamista. Mikali tapoja ja toivottuja tuloksia ei maaritelld, seuraa anarkia, ty6t jaa-
vat helposti tekematta ja ihmisten mielenkiinto saa muita kohteita. Toisaalta mikali
kummatkin, seka tavat etta tulokset, maaritelladn tarkasti, ihmiset muuttuvat epamoti-
voituneiksi ja epdaloitteellisiksi, ja onnistuminen riippuu kaytannéssa vain yhdesta hen-
kilésta ja hanen suostuttelutaidoistaan. Mikali puolestaan maaritellddn tekotavat, mut-
tei toivottuja tuloksia padadytdan usein epahaluttuun, ongelmien kertautumiseen tulok-

seen ja tdydellinen epaonnistuminen on ldhelld. Mikali puolestaan madritelldadn vain
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toivotut tavoitteet ja annetaan mahdollisuuksia paattaa itse toimintatavoista padstaan
lahelle aloitteellisia, tavoiteohjautuvia téita ja tiimeja. (Hackman, 2002, 73-82.)

Mita tarkeampaa tehty tyé on, sité useammin johtajat pyrkivat madrittelemaan liian
tiukasti seka tavoitteet, ettd toimintatavat. Kuitenkin, mita tarkeampaa ty6é on, sita
enemman tyd hyotyisi siitd, etta tyontekijat kayttaisit siihen kaiken ammattitaitonsa ja
osaamisensa, eli toisin sanoen tarvittaessa joustaisivat tarkoissa saanndissd, ohjaisivat
itse itsedan ja olisivat aloitteellisia myos taustalla vaikuttavien tapojen ja normien pa-
rantamiseksi ja muuttamiseksi. (Hackman, 2002, 76.)

4.2 Ryhmadynamiikka ja sen hallinta

4.2.1 Sosiaaliset ryhmat

Ihmiset muodostavat ryhmia myds luonnostaan. Tallaiset ns. luonnolliset psykologiset
ryhmat voivat kooltaan vaihdella 2-30 hengen valilla, niilld on seka jaettu kasitys yhtei-
sesta identiteetistéd ja oma kommunikaatioverkkonsa. Ryhma kontrolloi yksiléitéan te-
hokkaasti ja siihen kuulutaan usein, koska tiettyja henkildkohtaisia tavoitteita voi saa-
vuttaa vain ryhman kautta. Tutkimuksien mukaan, ihmisten on helpompi sanoa mieles-
taan virheellinen paatos kuin olla suurta ryhmaa vastassa yksin. Ryhmassa saavutetun
roolin on taipumus muuttua pysyvaksi. Ihmiselld saattaa olla useita rooleja eri ryhmis-
sa. (Huczynski & Buchanan 2007, 281-282; Robbins 2005, 103-106.)

Joissain ryhmissa yksilét tarkoituksellisesti alisuoriutuvat tai heidat laitetaan alisuoriu-
tumaan, erityisesti lomautusten tai henkildston uudelleenjarjestelyjen pelossa. Ryhmat
luovat turvallisuutta, antavat statusta, itsetuntoa, yhteyksid, voimaa ja mahdollisuuksia
toteuttaa asioita. Status on keskeinen asia ryhmien tutkimuksessa ja siihen vaikuttavat
yksildn ominaisuudet ja yksilén mahdollisuudet vaikuttaa toisiin ryhman jaseniin ja yh-
teisiin tavoitteisiin. Mikali yli- tai aliarvostus otetaan puheeksi tai muuten huomataan,
ryhmalld on taipumus ohjata yksil6a ryhman mielestd oikeammalle paikalle — joko Ia-
hemmas sen ydintd, paattdjia eli korkeimman statuksen omaavia, kovien tiimityonteki-
joiden joukkoon, tai ulospdin muiden yksildsuorittajien, normaalista kommunikoijista
ulkona olevien ja uusien jasenien joukkoon. (Huczynski & Buchanan 2007, 282; Korpi &
Tanhua 2002, 89-92; Robbins 2005, 103-108.)
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Koska yksild saattaa kuulua useaan eri ryhmaan, voivat ryhmien tuomat tavoitteet,
identiteetit ja arvot olla ristiriidassa. Esimiehet voivat myds hydtya tietdessaan enem-
man alaisensa viiteryhmista. Niista voi paatella henkilén arvoista, ennustaa kayttayty-
mista ja paatelld, miten on paras tapa kasitella asioita kenenkin kanssa. (Robbins 2005,
103-104.)

4.2.2 Ryhman ja tiimin kehitysvaiheet

Tiimilla katsotaan yleisesti olevan nelja kehitysvaihetta. Nama ovat sen 1) muotoutu-
minen, 2) kuohunta ja klikkiytymisvaihe, 3) me-vaihe, joka ihmisen kehitysvaiheissa
vastaisi ihastumista, 4) ryhman tiimi- ja itseohjautuvuusvaihe. Mainittujen vaiheiden
lisaksi voidaan myos tiimin hajoaminen laskea omaksi viidenneksi vaiheekseen. (Havu-
nen 2004, 96-97; Heikkild 2002, 275-276; Arikoski & Sallinen 2008, 24-36.)

Heikkilan esittda, ettd jos tiimin vaiheet tunnistaa ja ymmartaa, "ei yleensa ensimmaiseksi
ajattele, etta asiat olisivat taysin paalaellaan ja esiintyvid ongelmia ei voisi ratkaista” (Heikkila
2002, 275). Seuraavaksi tutkitaan viitta eri ryhman kehitysvaihetta ja osoitetaan, miksi
vaiheiden tunnistaminen on tarkeda. Se tehdaan kasittelemalld tiimin vaiheita yksi ker-
rallaan keskittyen tunnuspiirteiden lisaksi seuraaviin kohtiin: tiimin tehtavat, kokemat
uhat, ja esimiehen tai ryhmanvetdjan rooli, ohjeet, vinkit, ja paatehtavan maarittely.
Esimiesten ja vetdjien nakdkulman tarkastelu on tarkeaa, sille he vaikuttavat suuresti

siihen, kehittyykd ryhma tiimiksi vai ei.

Ensimmaista tiimin kehitysvaihetta kutsutaan muotoutumiseksi. Muita sopivia nimia

ensimmaiselle vaiheelle ovat muun muassa forming, esimies nostetaan jalustalle, pik-
kulapsivaihe ja esimieheen ripustautuminen. Tassa vaiheessa ryhma maarittelee ja-
senensa, voimakastakin muutosvastarintaa saattaa esiintya, sen jasenet saattavat ko-
kea turvattomuutta ja esiintyy erilaisia psykologisia suojelumekanismeja, kuten torjun-
taa. Naita itsensa ja ammattiosaamisesta ja muissa ryhmissa hankitun seka koetun
statuksensa suojelumekanismeja esiintyy Heikkildan mukaan erityisesti silloin kun tule-
vaa tiimia varten se on paatetty kasata eri alojen ammattiosaajista. Talléin valitut jase-
net miettivat, 1) mita heiltéd henkilékohtaisesti halutaan, 2) mille he vaikuttavat muiden

silmissa. Samalla ryhman jasenista tuntuu sille, etté heilld on persoonana ja ammat-
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tiosaajana henkilokohtaisesti paljon menetettavaa ryhmalle. Muotoutumisvaiheessa
oleva ryhma saattaa tarvita aktiivista tukea myds rooliepdselvyyksien purkamiseen.
(Arikoski & Sallinen 2008, 25-28, 46—48; Heikkila 2002, 275-279.)

Ominaista muotoutumisvaiheen ryhman kayttdaytymiselle on se, etta tutustumishetkella
haetaan turvaa pienryhmistd, kuten tupakoijista, entisista tutuista, vanhoista kollegois-
ta, henkidista, joilla on sama koulutus ja samaa musiikkia kuuntelevista. Vahitellen
kanssakdymisen lisadntyessa pienryhmat muotoutuvat isommaksi tiimiksi. (Heikkila
2002, 279.)

Suurin uhka muotoutumisvaiheessa on se, ettei ryhma turvattomuuden ja tutustumis-
vaiheidensa vuoksi saa mitdaan aikaan ja etta kaikki esitetyt asiat on tarkoin muotoiltu
neutraaleiksi ja niista ollaan jo ennen asian kasittelydkin oltu samaa mieltd. Pahimmas-
sa tapauksessa myoOs esimies tai ryhman vetdja nyhradvat yhdessa muiden kanssa va-
hapatdisten asioiden ymparilld. Turhien keskustelujen sijaan Heikkila pitéddkin parem-
pana tutustumista ja ryhman ja sen perusteiden maarittelyd, jotta jasenet voivat tutkia
toistensa heikkouksia ja vahvuuksia laajemmin kuin alaryhmissaan ja jopa miettia eri
tehtdviin sopivia tydnjakoja ja sitéd miten kukin voisi osoittaa sitoutumistaan tiimille.
(Arikoski & Sallinen 2008, 46; Heikkila 2002, 279-281.)

Ryhman muotoutumisvaiheessa ryhmaidentiteetin syntymistd pyritdan lisdamaan eri
keinoin. Uskotaan, etta tiimiytykselle on olemassa selkea malli, joka auttaa ryhman
keskindista viestintad, luottamuksen syntya, kertoo sen jasenille toisten toivomista
kommunikointitavoista ja auttaa viestimisen helpottumisen kautta tyon tekemisessa.
Kun ryhmalld on tieto, mitd siltd halutaan, voidaan kdyttda seuraavia asenteiden
muokkaamiskeinoja: omaa mallia tukevan kokemuksen lisaédminen, symbolikokemusten
lisdaminen eli todellisten tilanteiden ja esimerkkien simulointi, kahdenkeskiset keskus-
telut joko kollegoiden tai esimiehen ja alaisen valilld ja ryhmatydt tai kehittamispalave-
rit pienryhmissa. Ndiden lisdksi voidaan kayttaa hyvaksi hammennystd, joka ryhmadssa
tdssa vaiheessa on. (Skytta 2005, 47-48.)

Hammennyksen hyvaksikdyttdéa suositellaan siksi, koska ihminen luonnostaan haluaa
jarjestysta. Nain jarjestelmallisesti lisdamalla kaaosta ihmiset helpommin siirtyvat tar-

jottuihin loogisempiin ratkaisuihin, ja mitd voimakkaampi hammennys on, sita voimak-
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kaampi tarve muutokseen on. Vaikka useamman muutoksen kohtaamassa organisaati-
ossa lisaantyva kaaos ja hammennys saattavat olla tuttujakin tunteita, niin tavan kayt-
tamisessa ohjauksen apuna suositellaan ammattilaisen kayttéa. (Skytta 2005, 48.)

Jotta johtaja voi parhaiten kehittda ryhmaansa muotoutumisvaiheessa, han luo yhdes-
sa ryhman kanssa selkeita pelisaantdja ja ennen kaikkea valvoo niiden toteutumista.
Ryhman ripustautuessa esimiehen auktoriteettiasemaan, se tarvitsee ja hakee samalla
ennen kaikkea tukea ja apua ohjaukseensa. Tama saattaa sisdltda myds muotoutumis-
vaiheessa olevan ryhman suojelua vaikeiden asioiden kasittelyltd. (Arikoski & Sallinen
2008, 26-28, 46—48.)

Koska ryhma on muotoutumisvaiheessa, pitaa usean tutkijan mielesta tassa vaiheessa
erityisesti varoa ja valttda suosikkijarjestelmien syntymista. Suosikkijarjestelmien synty
tapahtuu yleensa tarkoituksetta ja esimiehen itse sitd tiedostamatta. Ilmién valttami-
sessa auttaa selked avoimuus, suunniteltu etdisyyden otto ja yhdenvertainen "selka-
rankainen” kohtelu kaikkia ryhman jasenia kohtaan. (Arikoski & Sallinen 2008, 26—-27.)

Muotoutumis-vaihe on onneksi ohimeneva vaihe. Arikoski ja Sallinen ohjeistavat (Ari-
koski & Sallinen 2007, 46—48), etta ryhman ja sen jasenet voi palauttaa aina tarvittaes-
sa tuloksia tuottaviksi, kunhan kaikki tietavat perustehtavansa ja saavat ajoittain siita

muistutuksen.

Roolien muotoutuessa pdastdan ryhman murrosikadn eli toiseen vaiheeseen ryhman
kehityksessa. Taman vaiheen nimityksia ovat kirjallisuudessa muun muassa storming,
krititkki-vaihe, myrskyvaihe, klikki- ja kuohuntavaihe, ryhméan uhma- ja murrosika. Tas-
sa vaiheessa turvan hakeminen esimiehesta kadntyy ryhmaan itseensa pain eli jasenien
omien paikkojen omaehtoiseen selkiyttamiseen ryhmdssa. Toisin sanoen erilaisia johta-
jakandidaatteja, klikkeja eli vahintaan kahden henkilon muodostamia pienryhmia ryh-
man sisdaan, yhteistydmuotoja ja vastarintavydhykkeitd saattaa muodostua niin esimie-
hen avuksi kuin hantad vastaankin. (Arikoski & Sallinen 2008, 28; Havunen 2004, 111-
114; Heikkila 2002, 275-276.)

Ryhman perustehtdva saattaa jaada kokonaan kuohunnan jalkoihin. Sen saattaa syn-
nyttad kritiikin hallitsematon suuntaaminen esimieheen, johtoon, ryhmaan, yksiloon
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tydryhmasta tai muotoutumisvaiheessa erottuneeseen sopivaan syntipukkiin. Kritiikki
sinansa on tassa vaiheessa hyvastd, tuleehan ryhman kehittya suuresti, pyrkia itsenai-
syyteen ja ryhma- ja alkavan tiimitydn sujuvuuteen. Uhka se on kuitenkin silld kritiikin
ollessa hallitsematonta, se on nopeasti epakehittavaa ja lisad kuohuntaa. Koko ryhma-
ty0 saattaa osoittautua toimimattomaksi, vaaria ihmisia saatetaan syyttaa epaonnistu-
misista ja seuraukset saattavat johtaa ryhman hajoamiseen seka edelliselle asteelle
vajoamiseen. ( Arikoski & Sallinen 2008, 29-30; Havunen 2004, 114.)

Vaiheen ristiriidat on kohdattava, jotta paastaan eteenpain, estettdisiin ongelmien ka-
sautuminen ja tehottomuus. Vaikka klikit antavatkin turvaa jasenilleen ja ovat luonnol-
linen osa vaihetta, kannattaa niita tarkkailla, silld niiden taustalla saattaa olla muitakin
tekijoitd kuin vain samankaltaisuuden kokeminen tai tavoite saada aikaan mahdolli-
simman hyvia tuloksia. Havusen mukaan téllainen tekija voi olla esimerkiksi resurssien
vahyys ja klikin muodostuminen niiden haltuunottoa ja kontrolloimista varten. Paatok-
senteossa on varottava erityisesti danestamistd ja ndenndisia kompromisseja. Tassa
vaiheessa tiimi ottaa selvaa rajoistaan ja siitd, ketka ja mitd kautta kukin voi kayttaa
valtaa ryhmadssa. Heikkildn mukaan ohjauksessa riittdvat yksittdiset rakentavat ehdo-
tukset, anarkian kieltdminen ja huomion uudelleen kohdistaminen perustehtdvaan.
(Havunen 2004, 112-113; Heikkild 2002, 281-284.)

Tassa niin sanotussa myrskyvaiheessa johtaja voi omaksua valmentajan roolin silla nyt
ryhma on todellisuudessa vihdoin valmis sopimaan tiimin yhteisista tavoitteista, ja voi-
daan selvittda, miten paatéksentekoprosessi tiimissa toimii. Samalla voidaan tarkastella
kontrollimekanismien toimivuutta. Jopa ilmaistua vihaakin voi kuunnella ohjaamalla
siihen vihalla vastaamisen sijaan kommunikointia jatkuvasti keskustelevampaan suun-
taan. (Arikoski & Sallinen 2008, 29; Heikkila 2002, 282-283.)

Arikosken ja Sallisen mukaan kritiikin sieto ja hydtykayttd on myrsky-vaiheessa ensiar-
voisen tarkedd. Keinoiksi he ehdottavat kaksinkeskisia keskusteluja esimerkiksi kehitys-
keskusteluja pitamalld. Havunen puolestaan ehdottaa, etta on kannattavinta tassa vai-
heessa suunnata ihmisten huomio pois ihmissuhteista ja itse tehtdviin. Esille saattaa
tulla myds kysymyksia ihmisten ndakemyksista tehtdvistdan, tavoite-epdselvyyksia tai
osaamispuutteita. Mikali tallaisia tulee eteen, niin tarvittaville muutoksille kannattaa
maarittaa aikataulut. Esille saattaa tulla myds se, ettéd ryhman perusedellytykset eivat
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toimi ja siksi ajavat jasenet riitaan keskenaan. (Arikoski & Sallinen 2008, 28-30; Havu-
nen 2004, 115-116.)

Kolmatta vaihetta eli Me-vaihetta voi kuvata myos /hastumiseksi tai itseriittoisuuden
kukoistamiseksi ryhmdssd. Vaiheessa ryhma torjuu muutoksen tuomat turvattomuuden
tunteet hakemalla turvaa ryhman jasenistd, ja ryhma toivoo seka vaatii esimiesta viet-
tamaan aikaa ja viihtymdaan enemman kanssaan. Tama saattaa olla erittdin Kkiitollista
aikaa verrattuna edelliseen kuohuntavaiheeseen. Mikali esimies omistautuu tdssa vai-
heessa tdysin ryhmalleen, ryhma irrottautuu entista syvemmin organisaatiosta, eristay-
tyy ja saattaa siksi muuttua muuta organisaatiota vastaan taistelevaksi ja sité hidasta-
vaksi yksikoksi. Se voi myds palata edelliseen kuohuntavaiheeseen huomatessaan, ettei
pysty vastaamaan organisaation asettamiin haasteisiin. (Arikoski & Sallinen, 2008, 31—
33; Havunen 2004, 120-122.)

Valttdakseen me-vaiheessa olevan ryhmansa eristdytymisen muusta organisaatiosta
esimiehen tulee aktiivisesti suunnata muuta ryhmaa yhteistyéhdn ja yhteydenpitoon
muiden yksikoiden kanssa. Tassa kehitysvaiheessa luonnollisesti 16ytyvan energian voi
my&ds suunnata ajamaan organisaation yhteisia etuja pitamalla aktiivisesti yhteytta
muihin ryhmiin ja toimimalla esimerkking tdssa ryhmalleen. Tassa vaiheessa esimies
voi myo0s siirtya perusteiden paattamisesta ja tiukemmasta seka tukevammasta ohjaa-
misesta tarkastelemaan taustalle muodostuneita rakenteita ja rutiineita seka niihin liit-
tyvia asenteita. (Arikoski & Sallinen 2008, 33—-34; Havunen 2004, 122.)

Me-vaiheessa voidaan kahdenkeskisten keskustelujen sijaan kiinnittda entistéa enem-
man huomiota ryhmadynamiikkaan. Kahdenkeskisissékin keskusteluissa voi ja pitaa
entista selkeammin tuoda ryhman yhteiset tavoitteet esille, silld sen yksilot kokevat
vahvasti kuuluvansa ryhmaan ja ovat usein valmiita tekemaan paljon téita yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Havunen 2004, 121-122.)

Kehityksen jtseohjautuvuuden aikaa eli neljatta vaihetta kutsutaan usein performing-

vaiheeksi eli suoritusvaiheeksi. Taman lisaksi muita kutsumanimia vaiheelle voisivat olla
aikuisuus, tyonteko maistuu tai ryhman tiimi- ja itseohjautuvuus-vaiheeksi. Tama vaihe
on se, joihin kaikki ryhmista eivat tule paasemaan ja se on varmasti kaivatuin ja tuot-
toisin vaihe ryhmien kehityksessa. Yksil6t tiimeissa ovat avoimia ja “joustavan jamak-
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kia”, alaryhmat ovat tarvittaessa muuttuvia, tdman vaiheen ryhma eli tiimi ei taannu
vaikka sen yksittdisia jasenid vaihdettaisiinkin ja jasenet pystyvat nakemaan kokonais-
kuvan tyostaan ja organisaatiosta kuin luonnostaan. (Arikoski & Sallinen 2008, 34; Ha-
vunen 2004, 125-126; Heikkila 2002, 275, 288.)

Suurimmat uhat itseohjautuvuusvaiheessa koostuvat ryhman jamahtamisesta paikoil-
leen. Ajoittain on tuotava uusia tulokkaita tiimiin, otettava selkeéd valmentajan rooli tai
asiantuntijat karkaavat ryhmastd, suunniteltava urapolkuja ja mahdollistettava lahjak-
kaiden ihmisten tyd seka eteneminen. Moni modernin esimieskoulutuksen opetuksista
tuo tydkaluja nimenomaan tdhan vaiheeseen tiimityoskentelya. (Arikoski & Sallinen
2008, 34-35.)

Joissain teoksissa ryhmdén lopettamisvaihe ja tiimin hajoaminen kuvataan ryhman elin-

kaaressa erilliseksi vaiheeksi. Jotkin tiimit ja ryhmat luodaan vain tiettya projektia var-
ten ja toisaalta pitkdaikaisiksikin tarkoitetut yhteistydéryhmat nakevat jossain vaiheessa
ryhmansa hajottamisen. Valmentamisen periaatteiden mukaan ryhman lopettamisen
yhteydessa kannattaa sita tehtdvdssa auttaa ja kdyda yhdessa asioita ja tapahtuneita
lavitse. Asioiden lapikdyntia auttaa, mikali ryhman lopettamiselle luodaan tarkka pai-
vamaara ja tapahtumaa hieman jopa juhlistetaankin. “Se, mita tapahtuu ryhméssé viimei-
send jéa jasenille paéallimméiseksi mieleen.” (Ks. Valmentava johtaminen) (Havunen 2004,
128-130.)

4.2.3 Osallistumisen laki

Yksi mielenkiintoisimmista suostuttelun laeista on osallistumisen vaikutus ihmisen sitou-
tumiseen. Teorian mukaan, mitd enemman henkild kayttda kykyjaan jonkin asian puo-
lesta, sita sitoutuneemmaksi ja avoimemmaksi han tulee asiaa kohtaan. Aktiivisuus siis
itsessaan tekee ihmisista avoimempia ks. asioiden suhteen. Tama patee niin luonnolli-
sesti syntyneisiin sosiaalisiin ryhmiin kuin muodostettuihin tyéryhmiin. Teorian mukaan
osallistumisen voima on sitd vaikuttavampaa, mité enemman kaikkia aisteja kaytetaan
hyvaksi. Osallistumista, kiintymysta ja vastuunottoa voi usein lisatd seuraavin keinoin:
osallistumalla ja osallistamalla, sopivan ilmapiirin luomisella, keskittymiskyvyn ja kiin-
nostuksen pitamisella yhteisissa kokouksissa, kdyttamalld keskustelussa hyvia ja tarvit-
taessa johdattelevia kysymyksia, kertomalla mieleenpainuvia tarinoita, toistamalla ja
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viemalla sisaltéja uusiin kuoriin (tehdaan uudesta helpommin omaksuttavaa ja vanhas-
ta uutta), jopa luomalla epadilysta ja hairiéta, luomalla kilpailua ja antamalla ihmisten
kokeilla asioita konkreettisesti. (Mortensen 2004, 132—-133)

Mita aktiivisemmin osallistumme johonkin toimintaan, sitd enemman koemme asian
omaksemme. Tehtdviin asioihin tulee persoonallinen riski. Erds tekniikka osallistaa
tyontekijoita, on jakaa vastuuta eli tehda omista ongelmistaan heidan ongelmia. Toisin
sanoen lisata "ongelman omistajien” madraa. Teorian mukaan avun pyytaminen ja
vastuun jakaminen on helpompi tapa vaikuttaa toisen ajatusmalleihin kuin kertoa yksi-
I6lle, miten hanen tulisi ajatella. Malliin kuuluu myds uskomus, ettd ihmiset luonnos-
taan kannattavat asioita, joita he ovat olleet tekemassa tai joiden syntymista he ovat
edesauttaneet. (Mortensen 2004, 133.)

Erds konsulttien kdyttdma keino ihmisiin vaikuttaminen on “roolipelaaminen”. Teknii-
kasta tulee sitéd tehokkaampi, mitd enemman pelaaja samaistuu rooliinsa. Esimerkiksi,
kun Amerikassa haluttiin ihmisten sydvan toisin ja paattajat pyrkivat selvittdmaan, mi-
ten helpoiten vaikuttaisivat ihmisten kayttaytymiseen, psykologit testasivat muun mu-
assa erastd osallistamisen menetelmad. Kokeessa ensimmadinen koeryhma sai erin-
omaisesti suunnitellun luennon kuultavakseen toivottujen hyddykkeiden kaytdsta. Toi-
sen testiryhman tehtdva oli yhdessa pohtia, miten he suostuttelisivat tai vakuuttaisivat
muita sydmaan kyseisia hyddykkeita. Jalkeenpdin 32 prosenttia henkildista, jotka olivat
olleet suostutteluharjoituksissa ja ryhmakeskustuissa, tarjosi toivotuista ruokahyddyk-
keista perheelleen ruokaa. Luennon saaneista vain 3 prosenttia teki samoin. Passiivinen
kuunteleminen ei siis auta yhta paljoa kuin vaikuttaminen ja osallistuminen esimerkiksi
jostain nakdkulmasta kirjoittaen tai mielipidevaikuttajan asemaa harjoitellen. (Morten-
sen 2004, 134-135.)

Erittdin tdrked osallistamisen keino on valtaistaminen. Siind kysytddn ehka apua tai
sitten suoraan, mita mieltd toinen on asioiden jdrjestamisestd, aikataulutuksesta, vaa-
dittavista toista tai toimintatavoista. Yleensa ihmisilla on sisdinen halu olla tarvittu ja
hyddyllinen. Esimiehen antama valtuutus taas puolestaan kertoo usein arvostuksesta
toisen harkintakykyyn. Tutkimusten mukaan tydntekijat, jotka eivat voi ottaa osaa asi-
oiden kasittelyyn, tehda ehdotuksia tai ottaa osaa paatoksentekoon tekevat vahemman
toita seka ovat vahemman sitoutuneita. (Mortensen 2004, 135-136.)
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Viela pidemmalle menee alaisten ja suorittavan portaan mukaan ottaminen paatoksen-
tekoon. Mukaan ottaminen, tulee olla mahdollista asioissa, joista toimenkuvan vuoksi
tyontekijalla on henkildkohtaista mielenkiintoa. Mukaan otto saattaa talldin olla jopa
itsessaan palkinto ja tehda tyosta sekda merkittdvampaad, ettd palkitsevampaa. Mikali
mukaanotto ei koske tydntekijalle merkittdvia asioita, uhkana on moraalin ja tyétehon
laskeminen. (Robbins 2003, 195, 209.)

4.2.4 Ryhman vaikutus yksil66n ja yksildn vaikutus ryhmaan

Ryhmd tekee kaltaisekseen. Ihmisilla on sisdinen tarve kuulua ryhmaan ja mallioppimi-
nen niissa on luonnostaan vahvaa. Ihmiset, jotka tuntevat kuuluvansa johonkin ryh-
maan, usein toimivat kritiikittdmammin yhteisten toimintatapojen mukaan, vaikka tie-
taisivatkin paremmasta. Ryhman omista toimintatavoista tulee ns. oikeita. Ryhmaan
kuulumisen tarve ajaa ihmiset helposti unohtamaan pitkajanteisen pohtimisen oikean ja
vaaran valilld eli toimimaan aina vain automaattisemmin ryhman kulttuurista, yhdessa
jaetuista ajatuksista ja arvoista kasin. Toisten tekemisistd ja toimintamalleista tulee
standardi, johon itsedan verrataan. (Mortensen 2004, 62—-63; Robbins 2005, 101-107;
Huczynski & Buchanan 2007, 345, )

Ryhmaajattelun hyvana puolena on, ettd se liséd keskustelua ja tietoa ryhman jasenil-
td. Siihen voi kannustaa erityisesti ryhman luomisen alussa, jotta tyét helpottuvat ja
avoimuus lisaantyy. Joukkomielen omaavat ovat henkiléstona erittéin mukautuvia ja
joustavia ja projektit etenevat mukavasti ja joutuisasti. Ryhmaajattelun huonoina puo-
lina pidetdan sitd, ettei ongelmiin pystyta puuttumaan, tiedonetsinta ja kasittely ohjau-
tuvat liikaa ryhmakulttuurista kasin ja vinoutuvat, vaihtoehtoja nahdaan lilan vahan ja
toivotun paatdksen riskeja saatetaan jopa jattaa tutkimatta. (Puro 2002, 110; Robbins
2005, 114.)

Ryhmassa ja joukossa toimiminen vaikuttaa usein siis vahentdvan yksilon sosiaalista
vastuuta. On helpompi nayttdd oma pelkonsa, jos muutkin ovat vihaisia tai sitten pu-
hua suoraan, mikali se on ryhman normi. Toiminta omaa mielipidettékin vastaan tulee
eteen. Joukon seuraaminen tuo yksil6lle tunteen sosiaalisesta hyvdksynnasta. (Morten-
sen 2004, 62-65; Robbins 2005, 103, 106.)
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Sosiaalista ryhmapainetta kaytetaan usein hyvaksi esimerkilld johtamisen ja rohkaisun
keinoin. Esimies voi toimia esimerkillisesti seka kertoa tosielaman mallisuorituksista
tarinoita tai palkita omalla tavallaan — esimerkiksi julkisesti kiittdmalla ryhman hyvak-
symalla tavalla ja kertomalla, kuinka palkinto on saavutettu — julkisesti hyvaksyttavista
tai oikeaan suuntaan etenevista pyrkimyksista. Toivotun toiminnan rohkaisu liitetaan
usein selviin ja tiukkoihin tavoitteisiin. Mikali rohkaisu halutaan liittaa paivittaisjohtami-
seen, tulee rohkaisun olla mahdollisimman vdhdseremoninen ja muistutuksen tavoit-
teista lyhyen iskeva. (Kouzes & Posner 2001, 17-18, 22-26.)

Suostuttelun ammattilaiset antavatkin usein kolme neuvoa sosiaalisen paineen ja ryh-
maajattelun hyvaksikayttamiseen, kun ryhman kulttuuriin halutaan vaikuttaa: 1) Mita
isompi ryhmd, sen parempi — kun ryhma on jotain mieltd, erimieltd tai valivaiheilla ole-
vat omaksuvat helpommin hallitsevimman nakdkulman, 2) mita tutumpi aihe, sen ulko-
kuori tai sen esittdja on, sen parempi — mita helpommin asia on tunnustettavissa ryh-
man arvoihin kuuluviksi tai viittaa siihen, sita helpompi se on omaksua ja 3) mita sel-
keampi ryhman joukkohyvaksynta on, sen parempi — myyjat, suostuttelijat ja tutkijat
usein kehuvat tuotettaan tai vaihtoehtoaan parhaimpana, yleisimpana, kaytetyimping,
kertovat ketka toimintamalliin ovat siirtyneet, muistuttavat tutusta kilpailijasta tai naa-

purista jne.. (Mortensen 2004, 73.)

Jotkut konsultit puolestaan pitdvat ryhmaajattelun syntymista tai pikemminkin liiallista
vahvistumista vain huonona. He mieluummin toivoisivat ryhman arvostavan toistensa
eri ammattitaitoja sekd ndakodkulmia. Taman lisdksi usea esimies ja tutkija kehottavat
erityisesti suojelemaan ryhmissaan henkil6ita, jotka uskaltavat kyseenalaistamaan ja
pyrkivat ohjaamaan ryhmaa tuomalla sinne jatkuvasti myds uusia ideoita silla: "Projekti,
jossa kukaan ei ota hankalaa roolia itselleen, ei valttdmatta ole hyva ja menestyksekas. Kieltei-
syys on monissa tapauksissa tae siitd, ettd ajatuksia testataan. (Puro 2002, 110).” (Havunen
2004, 32.)

Ryhmaa vastustavan roolin ottaminen saattaakin kertoa enemman ryhmadynamiikan
toimimisesta seka terveesta halusta auttaa omaa yhteiséa liikkkumaan oikeaan suun-
taan, kuin kielteisestd asenteesta kaikkea ryhmatoimintaa ja meneillddn olevia projek-

teja kohtaan. Toimiminen ndin on kuitenkin usein iso henkilékohtainen riski ja usea eri
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tutkija huomauttaa tekstiensa lukijoille ndiden niin sanottujen ryhmamielen vastustaji-

en suojelemisesta erikseen.

Tiimiesimiehen tulisikin tunnistamisen lisaksi pyrkia suojelemaan joukkomielen vastus-
tajaa. Roolin omaksunut ei tarkoita henkilda joka on kelpaamaton tiimityoskentelyyn
vaan kysymyksillaan ja huomioillaan pyrkii estdmaan tiimia menemasta vaaraan suun-
taan jatkuvasti haastamalla sita ajattelemaan uudella tavalla. Rooli myds estaa ryhmaa
jamahtamasta paikoilleen. Liika saumattomuus ja samankaltaisuus kun heikentaa ryh-
man mahdollisuuksia luovuuteen ja oppimiseen. (Coutu 2011, 9-10.)

Ryhmaajattelun voi tunnistaa huomatessaan nelja seikkaa. Ensinnakin ryhmanjasenet
pyrkivat jarkeistamaan kaiken kritiikin omiin olettamuksiinsa sopiviksi. Toiseksi ryhman
jasenet painostavat epailijéita kannattamaan enemmiston paatosta. Kolmanneksi saat-
tavat epailijat jopa olla hiljaa epailyksistédan ja saattavat vahatelld itselleen huoliaan
antaakseen kuvaa ryhman konsensuksesta. Neljanneksi ryhma tulkitsee hiljaisuuden
suosituimman ratkaisun hyvaksi. (Robbins 2005, 114.)

On olemassa viisi tekijaa, jotka muodostavat ryhmaajattelua ja vaikuttavat sen synty-
miseen: koheesio, esimiehen kaytds, ulkopuolisista eristdytyminen, kiire, ja se ettd me-
todologiset tai jopa hyvan tavan mukaiset tavat tehda paatoksia jatetadn kayttamatta.
Ryhmaajattelun liiallista kehittymistd vastaan on tehty ryhmapaatoksentekoa varten
erilaisia harjoituksia, joista ehka brainstorming on tunnetuimpia. (Robbins 2005, 114-
116.)

4.3 Ihanteellinen tiimi- ja ryhmatydntekija

Tiimitydn lisdantyminen on lisannyt tydntekijoiden osaamistarpeita yhteisty6taidoille,
tiedon avoimuudelle, erilaisuuden kohtaamiselle ja kyvyn nostaa oman etu ja yhdistaa
se tiimin yhteiseen etuun (Robbins 2005, 134). Toivottuja yhteistyotaitoja ovatkin em-
patia ja sosiaaliset kyvyt. Empatiataidoiksi lasketaan muiden ymmartamisen ja kehit-
tamisen, palvelualttiuden, tavoitteisiin pyrkimisen erilaisten ihmisten avulla ja niin sano-
tun yhteis6tuntuman. Yhteisdtuntuma tarkoittaa sitd, ettd henkilé on tietoinen ryhman
tunnevirtauksista ja valtasuhteista. Sosiaalisesti yhteistyotaitoisen kyvyiksi lasketaan

vaikuttaminen, viestinnan, ristiriitojen hallinnan, johtajuuden, muutosvalmiuden, suh-
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teiden solmimisen, yhteistyon ja tiimityon taidot. Yhteistydn Goleman avaa yksinkertai-
sesti sanoilla "tydskentely muiden kanssa yhteisten paamaarien hyvaksi” sisallyttaen
siihen selkeasti tiedot ja taidot tehda niin kayttden samalla muita sosiaalisen alyn puo-
lia hyvakseen. Muita tarkeita taitoja hanen mukaansa ovat itsetuntemus, itsehallinta
seka motivoituminen. (Goleman 1999, 42-43.)

Erds yritysjohtaja kuvaa Golemanin kirjassa sosiaalisesti dlykdsta ja yhteistydsuuntau-
tunutta henkilita harvinaisiksi, mutta osaaviksi. Kyseisen johtajan mukaan johtamises-
sa tarvitaan erityisesti tietoa siita, miten ihmisten valisia suhteita tulkitaan. Yhteistydssa
taitavien ihmisten taidoiksi Goleman (1999, 247) mainitsee, ettd he “pitavat myos tyos-
kennellessaén ihmissuhteet mielessaan, tekevat luonnostaan yhteistyétd ja kertovat suunnitel-
mistaan, tiedoistaan ja voimavaroistaan, saavat aikaan motivoituneen yhteistydhén kannusta-
van ilmapiirin ja huomaavat yhteistyémahdollisuuksia ja vaalivat niitd.” Tiimityotaitoja osaavat
henkilét ovat puolestaan esimerkillisia jasenia kaytdstavoiltaan, motivoivia, he keskitty-
vat hyvan yhteishengen luomiseen monin eri keinoin, ja téman lisdksi he myds puolus-
tavat ryhmaa ja sen mainetta (Goleman 1999, 252). (Goleman 1999, 237.)

Ratkaisevaa ei myo6s ole vain persoonallisuus vaan ammattitaito seka ennen kaikkea
rooli ja roolit, joita yksild voi omaksua ja kayttda. Persoonallisuus on tarkea tekija eri
roolien valitsemisessa, mutta on vahemman joustava kuin roolit. Pelkistd persoonalli-
suusanalyyseistd on harvoin apua tyon jarjestdmisessa. Tydssaan jonkin roolin otta-
neista henkildista osa saattoi toteuttaa ryhmassa myds toissijaista roolia persoonalleen,
ja noin kolmannesta testattavista ei pystyta selkeasti sijoittamaan mihinkaan rooliin
ensisijaisesti. (Heikkila 2002, 62-67, 93-94.)

Belbin, joka korosti roolien ensisijaisuutta tyoryhmia muodostettaessa, havaitsi, etta
huipputiimeissa on variaatioita ja erilaistumista. Parhaimmissa tiimeissa oli tietyn rooli-
en omaavia, niissa esiintyi laajasti erilaisia henkisia kykyja, henkildkohtaisten ominai-
suuksien ja tiimiroolien hyddyntamista ja henkildkohtaisten ominaisuuksien yhteensopi-
vuutta. Tarvittavia tiimirooleja han kutsui koordinaattoriksi ja kasviksi eli ideoijaksi.
Yhteensa Belbin 16ysi yhdeksan erilaista tiimiroolia. Naiden lisaksi tiimissa tulee ilmei-
sesti olla myds jonkin verran epaformaaliutta eli vapautta esimerkiksi paritydskennella
niin, etta tydparit muodostuivat epavirallisessa ilmapiirissa ja tarvittaessa tiimin epata-
sapainoa itsestaan korjaten. (Heikkila 2002, 100-102.)
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4.4 Avoimuus ja luottamus

“Luottamuksen kehittyminen edellyttaa avoimuutta ja avoimuus edellyttda luottamusta. Toista
ei voi olla ilman toista. (Heikkild 2002, 183)” Naiden kahden tekijan kehittyminen vie yksi-
|6sta ja riippuen eri ajan ja vaatii vastavuoroisuutta. Yhteistyon kehittymisen perustana
ei pidetda samankaltaisuutta vaan sita, miten hyvin tahot ymmartavat toistensa tarpeita
ja tavoitteita. Yhteistydn sujumiseen tarvitaan siis laaja avoimuuden kulttuuri. Luotta-
mus saavutetaan usein pitkajanteiselld, vuosienkin mittaisella, tydlla. Parhaana tapana
luottamuksen hankkimiseen pidetdaan rehellisyyttd, suoruutta, yhteisty6taitojen kehit-
tamista ja luottamuksen rikkomisen aktiivista valttamista. (Heikkila 2002, 183-190,
194.)

Ihannetilanteessa yhteistyéhdn vaikuttavat tiedot ovat kaikkien saatavilla. Nain valin-
tansa mukaan, kuka tahansa voi ottaa mahdollisuuden kasiinsa. Yhteistyéhon vaikutta-
via tietoja ovat nadin sisdisten tietojen lisaksi ulkoiset tiedot. Avoimuuden kulttuurin
uskotaan johtavan luottamuksen lisaksi laajempaan sitoutumiseen, vastuunottoon, sen
onnistumiseen ja mahdollistavan itseohjautuvuutta (Skytta 2005, 34-37). (Heikkila
2002, 186, 191.)

Usein tietoa pidetaan itselld, jos toisiin ei luoteta, halutaan liséta omaa valtaa, suojella
toisia, pyritaan liialliseen varovaisuuteen totuuden kertomisessa, ei haluta tietojen ole-
van este omalle etenemiselle, muuten haetaan ylempien hyvaksyntaa tai tietoa pide-
taan merkityksettomana toisille. Mitd enemman ryhmalld, organisaatiolla tai tiimilla on
yhteisvastuuta, sitd riskialttimpana tiedon panttaamista pidetdan. Tiedon panttaus
saattaa myoOs johtaa luottamuksen menettamiseen. (Heikkila 2002, 185, 188, 192;
Skytta 2005, 33.)

4.5 Kokemuksia tydskentelymalleista Espoon kiinteistonhoitopalveluissa

Aiemmin Kiinteistdonhoidon piireissa toimi useita kiinteistonhoitotiimeja, joten kiinteis-
tdnhoitajilla on ryhma- ja tiimitydskentelysta ensikdden kokemusta. Eri piirien kiinteis-

tonhoitotiimien valilla oli selkeité eroja syksyn 2011 organisaatiomuutokseen liittyvien
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kokousten perusteella. Niilld oli selkedsti myds osittain omia kulttuureita, toimintatapo-
ja ja sosiaalisen kayttdytymisen normeja. (Kokousmuistiinpanot 2011.)

Kiinteistdtydnjohtaja voi halutessaan laajasti ryhmayttaa tai tiimiyttaa alaisiaan. Alueen
kiinteistdnhoitajien pyrkiessa vastamaan alueeseen yhteisvastuisiin voivat alueiden toi-
mintatavat erota toisistaan ja niité voidaan kehittaa erilaisiin suuntiin. Itseohjautuvuus

siis sallitaan tydpaikan madrittelemien rajojen puitteissa. (Petman 2011a.)

Muutosta valmistellessa kiinteistdmestarit ja kiinteistonhoitajat osallistuivat mm. alue-
mitoituksiin omilla alueillaan, niiden tarkastamiseen, tydpistekokouksiin (omat kysy-
mykset, keskustelukohdat esille otettavien ja tydnantajan seka esimiesten valmistele-
mien lisaksi) ja Kiinteistonhoito -liikelaitoksessa jarjestettiin sdanndllisesti kiinteistomes-
tareiden kokouksia, joissa mentiin alueiden asioita lavitse, jaettiin informaatiota ja
suunniteltiin tulevaa toimintaa. Kokouspdytdkirja oli tasta lyhyen ajan sisdlla kaikkien
saatavilla (ja asioita mentiin tiimeissa lavitse kiinteistobmestarin valitykselld). (Kokous-

muistiinpanot 2011.)

Kiinteistonhoidolliselle tydlle on tyypillista se ettad tyd on jatkuvaa ja on hankala sanoa,
milloin joku projekti alkaa ja milloin jokin paattyy. Tallaisten tiimien johtamisessa voi-
daan tydn kehittymista auttaa tunnistamalla sen tarkeimmat ndyton paikat. Mikali ndy-
tén paikka vaatii erilaisia osaamisia, nakdkulmia ja paatdksia samanaikaisesti tyota
tehdessd, niin tiimityoskentelya pidetaan parhaana vaihtoehtona. Mikali organisaatio
tarvitsee ndissa nayton paikoissaan useita tiimeja, uskotaan, ettd sita auttaa parhaiten
tarkasti suunniteltu ja tulos-tavoitteinen nakdkulma asioiden johtamisessa. (Katzenbach
& Smith 2011, 39.)

Organisaatiomuutoksen yhteydessa Espoo Kiinteistopalveluissa kasiteltiin muutosta
lakisaateisten kokousten lisaksi monissa muissakin kokouksissa, keskusteluissa, paivit-
tdisjohtamisessa ja tdiden yhteydessa. Tietoa vaikutti olevan runsaasti saatavilla. Muu-
toksia oli useissa tavallisissa toimintatavoissa ja usein pyrittiin tarkistamaan muutoksen
laajuutta seka tarkentamaan toimintatapojen todellisia muuttumispaivid. (Kokousmuis-
tiinpanot 2011.)
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Ryhmat ovat olleet koottuina vuosia. Tana aikana niihin on ehtinyt kehittya ryhmakoh-
taisesti muiden jasenten tuntemusta, omia toimintatapojaan ja keskustelukulttuureita,
keskindista avoimuutta ja luottamusta. Yhteiset sopimukset, kiinteistonhoitajien valiset
sopimukset ja muut eri ryhmissa muotoutuneet toimintatavat olivatkin nakyvilla useissa
kokouksissa, joissa keskusteltiin muutoksen tuomista tdiden organisoinnista ja huomi-
oon otettavista asioista (syksy 2011). Vastaavaan avoimuuteen rohkaistiin tulevissa
uusissa tyoryhmissakin (Kokousmuistiinpanot 2011).

Kokouksissa (kokousmuistiinpanot 2011) kavi ilmi, ettei kukaan halunnut muutoksen
tuovan esimerkiksi vapaamatkustamisilmiéta. Taman valvonta, valttdminen ja uuden
tydryhman keskindinen luottamuksen rakentaminen vaatii avoimuutta ja avoimuudesta
vastuunottoa. Kokouksissa kehotettiin keskustelemaan asioista myds omilla uusilla alu-
eilla ja pyrkimaan vastaamaan tahan, niin kuin muihinkin vastaaviin, toiveeseen, seka
kiinnittdmaan siihen huomiota kun omia toimintatapoja alueella kehitettiin seka kun
uudet esimiehet alkaisivat tehtavissaan. (Kokousmuistiinpanot 2011; Heikkild 2002,
183.)

Avointa ja luottamusta herattdvaa keskustelukulttuuria vaikuttivat rohkaisevan myds
tarinat. Siind, missa tietyistd ulkopuolisista tyontekijdista tai firmoista valitettiin, halut-
tiin usein myods keskustella ja nostaa aivan eri jalustalle luotettavat yritykset. Perustelu
oli usein lyhyt kuvaus tilanteesta, kuten virheen tunnustamisesta ja korjaamisesta. Tie-
tojen vaihdon jalkeen menettelytapoja kerrattiin, merkintéja tehtiin, kalentereihin il-
mestyi muistiinpanoja eri tapaamisten viereen ja asioiden etenemisesta puhuttiin. Asi-
oiden etenemiseen ja aikataulutukseen pystyi myéhemmin avoimesti palaamaan. (Ko-

kousmuistiinpanot 2011.)

5 Valmentajan taitojen kehittaminen

5.1 Valmentava johtaminen

Johtamista lahestytdaan usein asioiden johtamisen tai ihmisten johtamisen kautta. Val-
mentajan nakdkulman ottaminen johtamisessa on hyvin pitkdlle ihmisten johtamista.
Sen idea on se, ettd kaikki ovat vastuussa omasta itsestadan, mutta voivat myds avus-
taa toisia heidan kehitysmatkallaan mahdollistamalla toistensa kasvua seka etenemista
(Heinonen & Paasio 2005, 33; Kansanen 2004, 126; Korpi & Tanhua 2002, 168). Siihen
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liittyvat tassa tyossakin esitellyt sisdisen yrittdjyyden kasite, vastuun ottaminen ja val-
taistaminen, kehittamistyd ja ryhmadynamiikan tuntemus.

Spiikin mukaan tiimity® tarvitsee uusia taitoja, eika tiimityota saisikaan lahestya vain
asioiden johtamisen kautta. Niin kuin olemme edella nahneet, nimi ei vield tee tydryh-
masta itseohjautuvaa tiimia. Asennemuutokset ja oppiminen eivat ole automaattisia ja
vaativat usein aikaa, mietintda seka kokemusta uudesta. Usea tutkijoista on samaa
mieltd siitd, ettd uusia taitoja oppiessa tydryhmat seka tiimit voivat lisata itseohjautu-
vuuttaan (Goleman 1999, 15-18; Spiik 1999, 33, 35).

Rutiinityd koostuu niin sanotusti perusasioiden pydrittdmisestd, uudistamisesta ja kor-
jaamisesta. Uudistamiseen kuuluu jatkuva kehittymis- ja kokeiluinto. Esimiehen kokei-
lunhalu, uteliaisuus ja kannustus kdytanndssa auttavat tiimia. Usein suurin osa muu-
tosvastarintaisiksi koetuista henkildistakin ottaisi vastaan tyétaan helpottavia ja selkeyt-
tavia toimintamalleja. He olisivat myds laadun takaamiseksi valmiita kokeilemaan uusia
tyovalineita. (Korpi & Tanhua 2002, 23-25.)

Valmennus aloitetaan yleensa yhdesta hyvin tarkasti rajatusta ja kohdennetusta asiasta
tai ongelmasta. Tasta edetdan asteittain laajempiin kokonaisuuksiin. Valmentajan tyota
ohjataan havainnoinnin, tulkinnan ja ohjauksen kautta. Esimies kasittelee paivittdin
suuria maaria tietoa. Asioiden havainnoinnissa ja tulkinnassa auttaa myds hankittu tie-
to ja kokemus alalta seka omasta yksikdsta. Naiden siirtdminen ohjaukseen vaatii aluk-
si jonkin verran rohkeutta. Ohjausta pidetaan vuorovaikutteisena prosessina ja se on
esimiehen oman tyon ohjauksen tarkein kohta. Ohjauksen tarkein tydkalu on puoles-
taan palaute. Kun ohjaus tuottaa tuloksia, hyvia tai huonoja, niin kehdprosessi — ha-
vainnointi, tulkinta ja ohjaus — aloitetaan uudelleen. (Kansanen 2004, 126; Korpi &
Tanhua 2002, 33-35.)

Puuttuminen ja tarvittavat korjaukset pitdisi aina tehda valittdmasti, jottei niista tulisi
tapoja, etteivat ne vahentdisi esimiehen uskottavuutta ohjaajana ja jottei ryhman dy-
namiikka tai moraali karsisi kaytoksestd. Korjattavien toimenpiteiden taustalla ovat
Korven ja Tanhuan mukaan yksinkertaiset toimintavirheet ja laiminlyénnit, jotka johtu-

vat usein "moraalisesta kurittomuudesta ja vastuuttomuudesta”. Tama tarkoittaa sitd,
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ettd taustalla saattaa olla esimerkiksi huono valmistautuminen, sopimusten unohtelu,

myo6hastely, selvat rikkeet ja jopa valehtelu. (Korpi & Tanhua 2002, 25-26.)

Ohjaukseen liittyva tavoitteiden asettaminen on valmentajalla ensiarvoisen tarkeda.
Tavoitteita ovat niin omat, ryhman kuin alaisten tavoitteet. Ne auttavat tydén organi-
soimisessa (jarjestys, resurssit, jne.) seka aikatauluttamisessa, laatutason yllapidossa,
ja ne tuovat vertailuperustan tyélle. Tavoitteiden asettaminen kertoo asioiden tarkey-
desta. Tavoitteet ovat myds avain henkildkohtaiseen ja ryhman kasvuun. (Kansanen
2004, 50-51.)

Osallistava tavoitteiden asettaminen koostuu seitsemadsta vaiheesta. Ne ovat 1) Analy-
sointi toimen perusvastuista, 2) yksiléllisten tavoitteiden yhdistéminen ryhman, yksikon
tai yhteistydverkon tavoitteiksi, 3) alaisten mielipiteiden ja nakékulmien kuunteleminen
ennen luonnostelua, 4) tavoitteiden luonnostelu, 5) keskustelu luonnoksista, molemmin
puolisen sopimuksen syntymista varten, 6) keskusteluyhteenveto, jonka perusteella
varmistus, ovatko osapuolet ymmartaneet toisiaan ja 7) luottamuksen ilmaiseminen
yhdessa paatetylle sopimukselle ja ilmaisu, ettd esimies on tarvittaessa tukena yhdessa

paatettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kansanen 2004, 52-54.)

Hyvéa tavoite on myds SMART. SMART tarkoittaa sitd, etta tavoite on tarkka eli spesifi-
nen, mitattavissa, aikataulutettu tai sen suhteen seurattavissa seka mahdollinen, rea-
listinen eli mahdollinen toteuttaa ja tuloksiin johtava. Naiden lisdksi, tulisi tavoitteiden
olla myds tarpeeksi haasteellisia, muttei liian, selvid ja merkittdvaksi viestittyja. Haas-
teellisuus lisad motivaatiota. Selvyys auttaa suuntaamaan yksildiden, mydhemmin
myo6s ryhman, toimintaa saman suuntaiseksi ryhman, strategioiden ja muun organisaa-
tion kanssa. Merkittédvyys puolestaan saa ihmiset osallistumaan ja pitéd mielenkiintoa
ylla. Kun tyd koetaan merkittdvaksi, siihen kaytetadn enemman ja kokonaisvaltaisem-

min omia taitoja ja tietoja. (Hackman, 2002, 72; Kansanen 2004, 57.)

Palautetta annetaan usein asioista, joista palautteen saaja ei itse ole tietoinen. Palaut-
teen antamisen perusperiaatteita ovat palautteen antaminen valittémasti kahdenkeski-
sesti, sen kohdistaminen toimintaan, rakentava ilmaisutapa, perustaminen tosiasioihin
tasmallisesti, tarkasti ja kuvailevasti. Itse palautteen antamisen muoto ratkaisee toimii-
ko palaute. (Kansanen 2004, 119-120.)
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Saajalleen negatiivisen palautteen palautteenantorungon voi koostaa neljdlla kohdalla:
1) Miltd palautteenantajasta tuntuu — esimerkiksi esimiehend/kollegana minusta tun-
tuu..., 2) eritelty, tosiasioihin perustuva ja kuvailu tapahtumista ilman arviointia — tark-
kuutta kannattaa harjoittaa erityisesti kerroissa ja adjektiiveissa, 3) kayttaytymisesta
johtuneet seuraamukset, 4) pyyntd muuttaa toimintatapaa. Palautteen saajana tai
muuten toisen kuuntelijana voi puolestaan kehittya kayttamalla tarkentavia lisakysy-
myksia. (Kansanen 2004, 121; Skytta 2005, 133—-135.)

Muiden ohjaamisessa rohkaisu koetaan yleensd negatiivista palautteenantoa rakenta-
vammaksi tavaksi. Rohkaisevan palautteen peruspilareita ovat: selkeiden tavoitestan-
dardien esittaminen, parhaan tuloksen edellyttdminen, huomion kiinnittdminen eli tyon-
tekijoiden keskuudessa "kdveleminen”, tunnustuksen antaminen usein ja tasapuolisesti,
tarinoiden ja vertauskuvien kayttd, voittojen yhdessa juhliminen ja esimerkkina toimi-
minen. (Kansanen 2004, 126; Kouzes & Posner 2001, 15-25.)

5.2 Tiimin kehittdminen

Valmentavassa johtamisessa tulee ottaa aina huomioon, ettd “perusasioiden hallinta ja
oikea valmennustyyli eivat riita. Molemmat pitaa osata liittda oikeaan valmentamisen ajatteluta-
paan. vastuu henkildkohtaisesta kehittymisestéd ja suoritusten parantamisesta on aina valmen-

nettavalla, ei valmentajalla (Kansanen 2004, 17).”

Erityisesti tiimin kehittamisessa kannattaa edeta tiimin kehitysvaiheiden mukaan, silla
se tarvitsee erilaista johtamista eri vaiheissa kehitystaan. Valmentavaa ohjaustapaa voi
my0s pyrkia levittdmaan; kun jokin taito opitaan tiimissa, voi vastuun sen kehittamises-
t4 siirtaa tiimiin (Skytta 2005, 136).

Esimiehen tai tiiminjohtajan kehitys ei mydskaan automaattisesti siirry muiden kehityk-
seksi. Itse koettu muutos ei merkitse sitd, etté muille muutos olisi yhtaan sen helpom-
paa. Usein esimies ehtii kdydakin hyvin oman muutosprosessinsa lavitse - pelon, vihan,
surun, ilon - ennen kuin alkaa johtaa muita muutoksessa. Myds eri vaiheissa muutok-
sen kokeminen on ongelmallista. Ratkaisuksi suositellaan myoétaelamista, silla "mikali

esimies ei osaa asettua muutoksessa tyOntekijan asemaan, saattaa han tahattomasti pantata
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itsestdadn selvdna pitamaansa tietoa tyontekijoilta.” Ideaali tapa kohdata muutos tydyhtei-
sossa olisikin olla kaikille viestiminen tasa-arvoisesti ja kaikkien mukaan ottaminen
mahdollisimman nopeasti. (Arikoski & Sallinen 2008, 83-84, 92.)

"On haasteellista saada tyontekijoita sitoutumaan kehittdmistydéhon. Sitoutumi-
nen syntyy aitona vain silloin, kun ihmisella on vapaa mahdollisuus paattaa
omasta mukaan tulemisestaan. Tama puolestaan on kovin harvoin organisaati-
oissa sellaisenaan mahdollista. Siksi onkin tdrkedad, etta kehittamistydssa edetaan
sellaista vauhtia ja reittia, etta ihmiset pystyvat sitoutumaan omalla painollaan.
(Skytta 2005, 44.)"

Kehittdmisprosesseihin kuuluu usein kartoitusvaihe, vuoroittainen, ja ldhes samanaikai-
nen, ihmisten ja asioiden kehittdminen, toiminnan synnyttamien tulosten analysointi ja
mittaaminen. Haasteita luovat usein asenteet, puutteelliset valmiudet ja menettelytavat
seka resurssit. (Skyttda 2005, 44-45.)

Avointa vuoropuhelua tarvitaan, jotta tiimi kehittyisi ottamaan vastuuta. Siing lahde-
tdan ideoita rakentamaan yksildiden henkilékohtaisia ajatuksia normaalia pidemmalle.
Vastuunotolle saattaa olla vuoropuhelun kehittymattdmyyden liséksi olla muitakin estei-
ta: tiimistd puuttuu osaamisia, itseluottamuksen puute, kritiikin ja hyvaksynnan menet-
tdmisen pelko, pelko osaamattomuuden paljastumisesta, organisointitaidon puute, vir-
heiden ja virheistéd vastuunottamisen pelko sekd muuttumisen pelko. (Skytta 2005,
136-138.)

Avoimuutta voi pyrkia kehittdmaan tiimissa tasolle, jossa jasenet voivat avoimessa kes-
kustelussa jopa kyseenalaistaa omat ajatuksensa. Aitoa kuuntelua, johon kuuluu kuun-
telemisen lisdksi myo6tdaeldminen ja paattely, kannattaa rohkaista. Tallaisessa ilmapiiris-
sa voi myos puhua tunteistaan. Tadmankin taidon voi ensin ohjauksen ja tuen kautta
siirtaa tiimin omalle vastuulle. (Skytta 2005, 136.)

Tiimin vastuunottoa auttavat: Alkuvaiheen tuki muodostusvaiheessa, alussa pienten
kokonaisuuksien toteuttaminen, tiimille riittévan tarkkojen tavoitteiden sopiminen, roh-
kaisu seka oppimiseen ettd vastuun ja nakdkulman kayttaminen erityisesti palaut-
teenannon, riittava tieto, selkea ymmarrys vastuista, rooleista ja paatoksenteosta, vas-
tuunottamisen hyvaksyminen, riittdva resursointi, menestyksen huomioiminen ja julkis-

taminen ja muutostarpeen ymmarrettavaksi tekeminen. (Skytta 2005, 139-140.)
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5.3  Yksilon kehittdminen

Vaikka taman tyon tarkoitus ei ole paneutua yksiloén kehittamiseen siind, missa ryhma-
dynamiikan ja ryhman kehittdmiseen, pitda ottaa huomioon joitain seikkoja yksilén
kehittamisesta. Yksiloa kehittdessa hanen kehitystdan voi maaratietoisesti vieda la-

hemmas yhteistydmaisempaa suuntaa sekd osaamista.

"Valmentavan esimiehen ensimmadinen tehtdavan on selvittdd alaisensa nykyinen
osaaminen ja sen taso eri alueilla. Han voi kysya, kuinka suurta osuutta koko-
naisosaamisestaan alainen kayttaa yrityksen hyvdksi. Kdytanndn valmennustilan-
teissa vastaukset pyorivat usein 40 %:n vaiheilla.” (Kansanen 2004, 71.)

Yksilon osaaminen koostuu yleensa ammatillisesta osaamisesta perustehtdvassa,
muusta ammatillisesta osaamisesta, erikoisosaamisesta, harrastuksissa ja luottamus-
toimissa hankitusta osaamisesta. Osaamisen kehittémisen kannalta ensiarvoisen tarke-
aa on tyo ja kokemus. Valmentaja voikin ottaa huomioon ty6ta suunnitellessaan kaikki
nama osaamisalueet. Myds menestyneimmat uravaihdokset ja -kehitykset perustuvat
ndiden osaamisten kehittdmiseen ja huomioon ottamiseen. (Kansanen 2004, 71-75.)

Mikali vaarinkayttaytyneet tiimit ovat tiivistyneet erittdin vahvoiksi, suositellaan ryhman
jasenten vadrasta sankaruudesta eroon paasemiseksi yhdessa sovittuja lisaponnistelui-
ta, jotka auttavat yksiléa paasemaan takaisin ryhmaan ja lahemmas sen ydinta. (Korpi
& Tanhua 2002, 168.)

5.4  Sisdinen yrittajyys ja henkildston tavoitteellinen kehittdminen

Sisdinen yrittajyys tarkoittaa tydyhteison jasenenda omaksuttua yrittdjamaista ajattelua,
toimintaa ja suhtautumista. Siihen kuuluu tavallista suurempi itseohjautuvuus. Kunnis-
sa ja kaupungeissa puhutaan usein henkilostdn tavoitteellisesta kehittamisesta sisdisen
yrittdjyyden sijaan. Sisdiseen yrittajyyteen liitetdan paljon hyvia puolia: "tydmotivaatio,
joustavuus, uudisteiden tuottaminen, ja innovatiivisuus (sis. luovuuden), vastuu ja it-
senaisyys.” Sisaisen yrittdjyyden ilmenemista tutkitaan aste-eroina. Sen maara vaihte-
lee saman tydpaikan sisalla yksikosta ja yksilosta toiseen. (Koiranen & Pohjansaari
1994, 7-8; Heinonen & Paasio 2005, 18, 26, 32.)
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Valmentavan esimiehen malliin usein yhdistetdaan herkasti sisdisen yrittajyyden malli.
Itsendisen tiimityoskentelyn voi katsoa olevankin yksi sisdisen yrittdjyyden muoto. Si-
saisen yrittajyyden voi kaytannossa vain mahdollistaa, niin kuin yksilén tai ryhman ke-
hittymisen yleensdkin. Sisdisen yrittdjyyden muodostumisen, motivaation, aloite- ja
muutosinnokkuuden suurimpia uhkia ovat usein byrokratia, kaskytys ja yksilon paatan-
tavallan vahentaminen. (Heinonen & Paasio 2005, 26, 33; Skytta 2005, 28.)

Sisdinen yrittajyys on mahdollista ja sen edellytykset on Idydettavissa julkiselta sektoril-
ta. Uskotaan, etta mitéd enemman julkisen sektorin tyopaikalla sovelletaan markkinaléh-
toisia strategioita, sitd enemman eri sisdisen yrittajyyden ulottuvuuksia on tyontekijoilla
kaytdssa. On myos todettu, ettd mita paremmat edellytykset ja mita vahvempi ilmio
sisdiseen yrittajyyteen on, sitd paremmin kunnallinen yksikké saavuttaa tavoitteensa.
Sisdisen yrittdjyyden malliin kuuluu kehittda tyétapoja, tehokkuutta, ja se saattaa tuo-
da mukanaan tydntekijoista itsestddan lahteneitd muutoksia ja toimintatapoja. Nailla
tekijoilla vaikuttaa olevan my6s merkittdva osa asiakaslahtbisyyden onnistumisessa ja
tyotyytyvaisyydessa. Sisdista yrittdjyytta on esitetty ratkaisuksi myos tyonilon katoami-
seen ja organisaatiomuutosten hallitsemiseen seka lapiviemiseen. (Heinonen & Paasio
2005, 10-12, 16, 25-26.)

Sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia tekijoita ovat ymparistd, johdon kayttdytyminen,
organisaation ja sen kulttuuri, menestys, yksilén persoona, motivaatio, ymparistd ja
tilanne. Ymparistotekijoita ovat muun muassa kilpailu ja muutos. Organisaatio voi
mahdollistaa sisdisen yrittdjyyden luomalla mahdollisuuteen tarttumisen ja etsimisen
kulttuurin. Yrittamisesta johtuvia virheita ei talldin pideta rangaistavina, ja lisaamalla
yksilon toimivaltaa, vastuuta ja helpottamalla myds hanen epavirallisten verkostojen
rakentamistaan, uskotaan yksilon paremmin tarttuvan mahdollisuuksiin. My6s tulosyk-
sikkbajattelun, tulosjohtamisen ja koko henkiléstén mukaan ottaminen tulostavoittei-
seen aluetoimintaan, katsotaan lisddvan sisdista yrittdjyytta. Johtamistavat, muutosha-
lu ja innovatiivisuus ja erityisesti visiojohtaminen vaikuttavat siihen, kuinka sisdinen
yrittdjyys ilmenee. Johtamistavoista eniten sisdista yrittajyytta edistavat pitkajanteinen
sitoutuminen, muutoshakuisen toiminnan aktiivinen tukeminen seka avoin ja joustava
johtamistyyli. (Heinonen & Paasio 2005, 30-31; Koiranen & Ohjansaari 1994, 8, 32—
34.)
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Yksilona sisdinen yrittaja on kunnianhimoinen ja kilpailuhenkinen. Tarkeita motivaation
lahteitd ovat ongelmanratkaisu, asioiden muuttaminen ja suunnittelu. Sisdisen yritta-
jyyden laukaisee usein tilanne, jonka yksild haluaa kyseenalaistaa, organisaation ja
yksilon yhteisvaikutuksista ja jonkin toimintaa kiihdyttavan tapahtuman yhteydessa.
(Heinonen & Paasio 2005, 33.)

Kun yrittajyysajattelua viedaan tulosjohtamiseen, voidaan yhteisia yrittajyyssopimuksia
tarkentaa aina uusia tulostavoitteita tehdessa. (Skytta 2005, 40). Samalla voidaan
my6s menna lavitse tydryhmien, tiimien ja yksildiden omia tavoitteita. Tavoitteiden

lisdksi voidaan lapikdyda toisten auttamisen mahdollisuudet.

Parantaakseen tyodntekijoiden sisdista yrittdjyytta, tulisi kuntien ja esimiesten usein
keskittya toiminnan avoimuuteen ja joustavuuteen. Tutkimuksissa korostuvat usein
resurssien jaon ja tavoitteiden asettamisen oikeudenmukaisuus, selkeys ja tasa-
arvoisuus. Toiminnan kehittdmiseksi voi tarkistaa visio-ohjauksen voimakkuutta. Tieto
oman organisaation suunnasta, auttaa tyontekijoita kayttdmaan paremmin kykyjaan,
ammattitaitoaan ja lahjojaan tyborganisaationsa hyvaksi. (Heinonen & Paasio 2005,
10-11.)

Sisdiseen yrittajyyteen siirryttdessa — yksilo-, tiimi-, tydyhteiso- tai organisaatiotasolla —
kannattaa tehdd oma sisdisen yrittajyyden toimintasuunnitelma. Siihen kuuluu tavoite
ja tahtotilan luominen, arvioiminen muutoksen sopivuudesta omaan toimintakulttuuriin
ja tyOyhteison tarpeisiin ja sen jalkeen konkreettisten toimien suunnitteleminen. (Hei-
nonen & Paasio 2005, 12-13.)

Ylldpidon, varovaisuuden ja riippuvaisuuden valitseminen rohkeuden sijaan ilmentaa ja
johtaa yleensa byrokratiaan. Siihen liittyy virheiden pelko ja niistéd rankaiseminen. Itse-
naisyyden valitseminen on kuitenkin riski. “Suuruuden” eli rohkeasti jonkin suuremman
tarkoitusperan tayttaminen, parantaminen, kehittéminen tai vastaavan, itsendisyyden

valitseminen puolestaan johtavat sisdiseen yrittdjyyteen. (Skytta 2005, 28-30.)

Yrittajyyssykli koostuu 1) yrittajyyssopimuksesta, 2) ensisijaisesti oman organisaation
Jja sen asiakkaiden palvelemisesta oman ylenemisen valmistelemisen sijaan, 3) suorista

toimintatavoista ja 4) itsendisyydesta. Yrittajyyssopimus tarkoittaa sitd, etta henkild voi
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toimia omana auktoriteettinaan eli itsendisesti paattad, mitka toimenpiteet hanen or-
ganisaatiotaan ja tyOyhteisddaan parhaiten palvelevat. Téama edellyttaa tietoa organisaa-
tiosta, sen perustarkoituksesta, kokonaispaamaarista ja niiden sisdistémisestd. Siihen
liittyy myds itseilmaisun rohkaiseminen, sitoumusten tekeminen, yksilon sitouttamisek-
si, ja usko siihen, ettd yrittajyyssopimuksen kolme edellista kohtaa ovat oikeudenmu-
kaisia. Lyhyesti sanottuna, yrittdjyyssopimuksen valinnut henkild on itsendisempi kuin
perinteisen patriarkaalisen sopimuksen ja byrokratian valinnut henkild. (Skytta 2005,
31, 34-36.)

Suorat toimintatavat ovat vastuun ottaminen ja suora asioiden ilmaiseminen, tiedon
avoin ja laaja jakaminen maksimi-informaation periaatteella seka hyvaksymishakuisten
kannanottojen valttdminen. Kannanottoja ei mydskaan pidatetd tai muuteta jalkikateen
hyvaksynnan vuoksi. Suora ilmaisutapa koskee Skyttdn mukaan erityisesti aikataulujen
ja oman sitoutumisen asteen ilmaisua. Mahdottomuuksiin tulee vastata "ei” perusteluin
tai suoraan jatkaen neuvotteluja aikataulu- tai muista resurssiongelmista kasin. Ei ensin
hyvaksyen ja sitten viivytystaistellen sekd neuvotellen. Tiedon avoin jakaminen vaikut-
taa puolestaan yksildiden sitoumuksiin, sitoutumiseen, vastuunkantoon ja vastuun kan-
tamisen mahdollisuuteen. (Skytta 2005, 36-37.)

5.5 Valmentaminen Espoo Kiinteistdnhoitopalveluissa

Monet valmentavan johtamisen tydvdlineista tai toimintatavoista ovat itse asiassa esi-
miesten arkista paivittdisjohtamista hieman erilaiseen sanamuotoon ja viitekehykseen
tai pikemminkin johtamisfilosofiaan puettuna. Espoon kaupungilta, kiinteistétydnjohta-
jan ja aluepaallikén seka muiden esimiesten rooleista I0ytyykin paljon yhtenevaisyyksia
valmentavan johtamisen kanssa. Jotkut ovat saattaneet ottaakin valmentamisen omak-
si esimiesfilosofiakseen. Valmentavan johtamisen mallia voivat tydssaan esimerkiksi

kayttad seka kiinteistdtydonjohtaja etta aluepaallikko.

Esimiehilld on paljon mahdollisuuksia omaan kehittymiseensa. Jo aiemmin tekstissa
mainitsin koulutuksia, joita aluepdallikbt ovat kdyneet ja joihin Kiinteistétyonjohtajat
odottavat padsya. Palveluliiketoimen vuoden 2012 talousarviossa itse asiassa painote-
taankin johtamisen ja esimiestyon kehittamista entisestdan. Sen lisaksi ettd toimialan
esimiesohjelman suorittavat kaikki esimiehet, niin kayttddn otetaan tyéhyvinvoinnin
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kehittamisohjelma. (Palveluliiketoimen talousarvio 2012: tehokkaasti, taloudellisesti,
asiakkaita kuunnellen.)

Tiimitydn voisi arvioida olevan helposti omaksuttava toimintamuoto alueilla, koska
tyontekijoillda on itseohjautuvasta pienryhmatydskentelysta kokemusta. Apuna tydn
johtamisessa voivat olla nokkamiehet sijaan jopa tiimitydteorioiden mukaiset vaihtuvat
tiiminvetdjat. Kestanee kuitenkin jonkin aikaa, ettd tydntekijat tottuvat muutoksiin,
uusiin ryhmiin ja mahdollisesti uusiin tiimeihin ja ty6 on koko Kiinteistdnhoitopalveluis-
sa jalleen hedelmallisimmillddn. Nama kaikki muutokset vaativat kehittdmisty6ta tai

toisin sanoen valmentavaa ohjausotetta.

Valmentajan taidoissa ja tydssa mainittu perusasioiden pydrittdminen koostuu kiinteis-
ténhoidossa edella mainittujen vastuihin vastaamisen lisaksi konkreettisemmin mm.
lumitdista, liputuksen jarjestamisestd, hiekoituksesta, kiinteistdnhoidosta ja yllapidosta,
kayttdjien palvelupyyntdihin vastaamisesta jne. My6s uudistaminen ja korjaaminen
(kehittaminen) on mainittu sekda KTJ:n etta aluepdallikon tydnkuvauksessa. (Petman
2011b; Louko 2011.)

Apua vastuunottoon kiinteisténhoitajat ja alueet voivat saada kiinteistétydnjohtajien
lisdksi aluepaallikdilta seka tukipalveluilta. Vuonna 2011 (Petman 2011a) itse asiassa
mietittiin jonkin asteista koulutusta yhteisvastuihin vastaamisen onnistumiseksi. Vas-

tuutkin ovat joissain kohdin hyvan paljon yhteisia tai paallekkaisia.

Moni Espoon kaupungin ja Liikelaitoksen toimintamalleista vaikuttaa mahdollistavan
sisaisen yrittajyyden syntymistda. Esimerkiksi tieto on hyvin avointa monilta osin, tyon-
tekijoita koulutetaan, kehittamisprojekteja tuntuu olevan jatkuvasti ja esimerkiksi kiin-
teistdnhoitajat ovat osittain pakostakin itsendisia toimijoita omissa kohteissaan. He
ratkovat itsendisesti tai omassa ryhmassaan monia tydarjen ongelmia, voivat vaikuttaa
omiin aikatauluihinsa tai ty6jarjestykseensa (rajojen ja kiireen puitteissa) seka he hoi-
kaupunkilaisiin eli asiakkaisiinsa ja loppukayttdjiin saakka. Tdssa prosessissa he voivat
kehittad itse itsedan pidemmadlle ja toisaalta hankkia apua seka tukea laajalta organi-
saatiolta. Myds kokouksissa (Kokousmuistiinpanot 2011) tuli monia hyvia ideoita tydn

kehittdmiseksi tai arjen ongelmien ratkaisemiseksi nimenomaan Kkiinteistdnhoitajilta
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itseltdan. Tarkkaa tutkimusta sisdisesta yrittdajyydesta Palveluliiketoimessa saati Kiin-
teistdnhoitopalveluissa ei kuitenkaan viela ole tehty.

6 Johtopaatokset, tyon arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Kaupunki, Palveluliiketoimi, entinen Kiinteistonhoito -liikelaitos, nykyiset Kiinteistopalve-
lut ja Kiinteistonhoitopalvelut olivat mielenkiintoinen tutkimuskohde. Koska paaosa ma-
teriaalista oli keratty vuoden 2011 syksylla, kerdamistapana oli hyvin pitkélle osallistuva
ja analysoiva. Materiaalin kerdys vaatikin osallistumista erilaisiin kokouksiin ja kirjallisis-
ta lahteista koottujen tietojen analysointia ja haastatteluita. Pddosa materiaalista on
keratty tyon tekijan tydsuhteen (kesda—syksy 2011, josta opinndytetydn materiaalin ke-
raysvali syys—marraskuun 2011) aikana.

Voidaan katsoa, ettd tyon teossa on ollut paljon sidonnaisuuksia seka eturistiriitoja:
toisaalta tydn tekijalla on ollut paljon ylimaaradistd, ja jonkin verran salassa pidettavaksi
tai tyon julkisuuden vuoksi turhaa, tietoa kaytettavissaan. Tydn suurin riski olikin tyon
tekija havainnoijana, tulkitsijana, lahteiden valitsijana ja tyon kirjoittajana. Taman li-
saksi hanta sitoo tietty kuuliaisuus entistd tydnantajaansa kohtaan. Itsessaan eri taho-
jen aikataulujen sovittaminenkin oli paikoin haasteellista: eri aikataulut esimerkiksi ma-
teriaalien syntymisen, kerdamisen ja saamisen suhteen seka opinnaytetyon suunniteltu

aikataulu eivat aina kohdanneet ihanteellisesti.

Yksi tarkeimmista lahteista tyopaikalla oli tuleva kiinteistdnhoitopalveluissa tydskente-
leva palvelujohtaja. Moni Kiinteistonhoitopalveluiden nakdkulma nojaa hanen henkil6-
kohtaisiin mietintdihinsa, valittémiinsa tietoihin ja materiaaleihin (erityisesti kevaalla
2012, jolloin tydn tekija ei ollut enda tydsuhteessa Kiinteisténhoitopalveluihin). Sen
lisdksi, ettd hanelld oli henkilokohtainen intressi tydn valmistumiseen. Tyd hyétyi suu-

resti hanen avustaan.

Tybssa on viitattu paljon kokousmuistiinpanoihin, jotka on kirjoitettu Kiinteistonhoito -
liikelaitoksen erilaisiin kokouksiin osallistumisen pohjalta. Tallaisia kokouksia olivat
muun muassa tyopistekokoukset, muutoksesta informoivat kokoukset, kiinteistémesta-
reiden palaverit ja yhteistyokokous. Koska materiaali on my6s padosin keratty ennen

vuoden 2011 joulukuuta, siind on selkeitd puutteita muutoksen onnistumisesta, joista-



55

kin koulutustiedoista, seka muusta muutokseen liittyvasta informaatiosta. Erityisen pal-

jon materiaalia ilmestyikin esimerkiksi aivan muutoksen kynnykselld joulukuussa.

Rakenteeseen valitut nakoékulmat yhteistydn lisddmisen avaimiin on itse asiassa koottu
hyvin pitkalle vuoden 2011 kokousten perusteella. Niissa esiintyneiden keskustelujen,
ylimaaraisten kysymysten, toiveiden, pelkojen ja varmuuden vuoksi moneen kertaan
esitettyjen painotusten perusteella luotiin ty6ta varten ensin alustava sisallysluettelo,
jota lahdettiin jalostamaan kohti valmista ty6ta ja miellekartta asioihin liittyvista hyodyl-
lisista teorioista. Viimeisin rakenne — muutos toiminnallisesta tydsta kirjoituspoytatut-
kimukseen — ilmestyi kevaalla 2012 opinnaytetydohjaajan pyynndsta ja mahdollisti seka

toimivamman opinndytetyon, etta tyén valmistumisen tavoiteajassa.

Tydta on kirjoitettu jatkuvasti kokousten perusteella tehtyja kokousmuistiinpanoja (Ko-
kousmuistiinpanot 2011) silmalla pitéden. Tydpaikalla niiden, seka opinnaytetyosta sovit-
tujen painotusten, mukaan tyén padaihealueiksi muodostuivatkin ryhmatyd ja tiimityo-
teoriat, rynmadynamiikka, yhteistydn lisadmisen perusteet (tdssa mm. avoimuus, ryh-
madynamiikka, sosiaalisten ryhmien syntyminen, luottamus, viestintd), aihealueeseen
sopivan johtamisotteen esittely (valmentava johtaminen) sekd sitoutumisen ja moti-
voimisen lisadmisen soveltuvat teoriat (tdssa sisainen yrittajyys, avoimuus, itseohjautu-
vuuden salliminen, tydryhmakokojen vaikutus motivaatioon, muutosjohtaminen, osallis-
tuminen ja osallistaminen ja tiimin eri kehitysvaiheissa sopivat johtamistyylit seka kei-

not).

Tyon luotettavuuteen vaikuttaa valitun tutkimuksen muoto, joka on tassa tapauksessa
kirjoituspoytatutkimus ja selvitys, joihin liittyy materiaalin kerdyksen lisdksi kvalitatiivi-
sia tiedonkeruumenetelmid kuten haastatteluita, osallistuvaa tarkkailua ja runsaasti
analysointia. Kirjoituspoytatutkimukset ovat tutkimuksia, jotka tehddan jo olemassa
olevien lahteiden perusteella ja lahteet voivat olla seka sisdisia, etta ulkoisia (Aho
2012). Nain nimenomaan ldhteiden luotettavuuden ja ajankohtaisuuden varmistaminen
ovat keskeisia kohtia tydn luotettavuuden arvioinnissa. Tyéhdn on pyritty valitsemaan
ulkoiset lahteet niin, ettd ne olisivat uusia tai vastaavasti niin, etta niihin useassa pai-
kassa viitataan. Taman liséksi on tydn tekijan kokonaiskasitys todellisuudesta ja tydsta
on tukenut niiden valitsemista. Esimerkiksi tilaaja-tuottajamallista kertoessa on erittdin
perusteltua kayttda Valkaman kirjoittamaa kirjaa, vaikka sen on muita saman aihealu-
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een lahdeteoksia huomattavasti vanhempi, koska suurin osa mydhemmista mallista
suomenkielisista kirjoitetuista kirjoista, tutkimuksista ja selvityksissa viittaa, lainaa seka
referoi nimenomaan Valkaman ty6ta. Valkaman tyd on myds erittdin helposti lahestyt-
tava ja todellisuuteen pohjaava selvitys.

Jokainen iso teorialuku on pyritty se koostamaan useammasta ulkoisesta lahteesta.
Valittuja kirjoja, tutkimuksia, juttuja ja esityksia on tutkittu ja verrattu muihin vastaa-
vista kirjoitettuihin. Jotkin niista on valittu helppolukuisuutensa vuoksi, mutta niiden
sisaltamat faktat on kuitenkin tarkistettu muista vastaavista lahteistd. Padaosa lahdete-
oksista viittaa itse olemassa oleviin tutkimuksiin ja selvityksiin, joita on helppo jaljittaa.

Sisdisten lahteiden keruumenetelma on ollut hieman erilainen kuin ulkoisten. Monista
syistd ne saattavat myos olla salassapidon alaisia, ja siksi viittaukset sisdiseen materi-
aaliin onkin luetutettu tarkasti toimeksiantajalla. Sisdisia lahteitd tydssa ovat muun mu-
assa organisaatiomuutoksen suunnittelukokousten eri poytakirjat, esitykset ja erityisesti
tutkivaa kvalitatiivista ja analysoivampaa tiedonkeruumenetelmda edustavat haastatte-
lut, kokousten seuraaminen, niihin osallistuminen ja analysointi. Kirjalliset ldhteet ovat
tyopaikalla tyon ohjauksessa kaytettdvia lahteitd, ja vaikka niiden sisaltdé onkin jonkin
verran muuttunut muutoksen lahestyessd, ne pitavat paikkansa erinomaisesti. Eroavai-
suudet johtuvat usein lahinna muutoksen ldhestyessa tulleista tarkennuksista. My6s jos
lahde on alkuvaiheessa ollut haastattelu, on itse kirjallinen ns. kypsynyt nadkemys saat-
tanut olla ristiriitainen. Tybssa on pyritty kdyttémaan mahdollisimman vahan suunni-
telmia ja hahmotelmia ja useita kohtia on mydhemmin tarkennettu kevaalla 2012 syk-
syn 2011 paakirjoitusvaiheen jalkeen, jotta itse tiedonkeruuvaiheen ajankohta ei va-
hentdisi tekstin paikkansapitavyyttd. Pitkdaikaisesta tiedonkeruusta johtuen ty6té on
jouduttu kirjoittamaan joitain kertoja paikoin uudestaan.

Mauritz Petman, joka valittiin haastateltavaksi, oli myds sama henkild, joka loi alustavat
suunnitelmat tulevasta toimenkuvasta ja sen ja hdnen esimiehensa toimen vastuun-
jaosta keskendan. Han oli myds hyvin perilla tehdysta selvityksesta, organisaatiomuu-
toksesta ja osallistui aktiivisesti suunnittelukokouksiin. Han oli tuleva kiinteisténhoito-
palveluiden palvelupaallikkd eli tulevien kiinteistdtydnjohtajien ja aluepaallikdiden esi-
mies. Samalla han oli myds tdman tydn ohjaaja toimeksiantajalla. Han tarkisti Espoota
koskevat osiot tekstistd, vahvisti ne, ja oli myds lahteena merkittava.
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Kokousten seuraaminen KHL:ssa syksylla oli toimeksiantajan idea, jotta tyon tekija
paasisi hyvin sisdlle aiheeseensa ja hetken tilanteeseen. Kokoukset olivat merkittavia ja
selvitykseen sopivia tietoldhteitd. Tyon tekija osallistui kokouksiin syksyllda 2011 joko
havainnoijana tai sihteerind. Kokousten aikana niista kirjoitettiin (puhe)muistiinpanot,
ne puhtaaksikirjoitettiin kokousten jalkeen ja tarvittaessa tiivistettiin erikseen. Tyon
tekija kuului jo valmiiksi tydyhteis6on ja oli ennestaan tuttu niin kentalld kuin virastol-
lakin ja siksi voi uskoa kokousten edenneen ilman turhia jannityksia, joita ennestaan
tuntematon selvityksen tekija olisi saanut kokouksissa aikaan, vaikka opinnaytetydn

teosta ja havainnoinnista mainittiin kokousten alussa.

Syksyn aikana tyon tekija osallistui Eteldpiirin, Lansipiirin, Pohjoisen piirin ja palvelulai-
tosten kiinteistonhoitotiimin kokouksiin. Koska jokainen piireistd oli jaettu noin neljaan
alueeseen ja toimipistekokoukset mentiin ldvitse ndissa pienemmissa yksikdissa, voi-
daan katsoa niista havainnoijana koostetun nakékulman olleen tarpeeksi riittava. Nai-
den lisaksi tyon tekija osallistui saanndllisesti pidettaviin kiinteistomestarikokouksiin
sihteering, ja yksittdisiin muihin kokouksiin, kuten yhteiskokoukseen, saadakseen pa-
remmin tietoa tyOpaikalla kaytetyistd kokousmenetelmista ja toimintatavoista. Kaikkiin
naihin kokouksiin osallistuminen lisasi keratyn tiedon ja sen vahvistumisen lisaksi my6s
lisda tydn luotettavuutta. Alkuperdiset muistiinpanot kokouksista ovat selvityksen teki-

jan hallussa, mutteivat julkisia.

Tyd vaikuttaa tekijastdan merkittavaltda. Tydssa on otettu huomioon toimeksiannon
ydinkohdat, soveltuvin osin teoriat ja niihin liittyvat teoriat ja mallit, se on kirjoitettu
nimenomaan tyopaikan tarpeet huomioon ottaen ja se on ajankohtainen. Ty6n tavoite
oli erityisesti esitella Kiinteistdnhoito -liikelaitoksen muutoksen Kiinteistdnhoitopalve-
luiksi uniikkia muutosta ja tuoda esille siihen ja yhteisvastuiden liséamiseen sopivia
teoreettisia malleja. Koska tyé on pitkalle kyetty liittdmaan havainnointiin itse ty6pai-
kalla esimerkiksi siten, ettd alustavat sisallysluettelot koostettiin kokouksissa ilmennei-
den asioiden perusteella, on suuri todennakdisyys, ettda se myos osaltaan vastaa toi-
meksiantajan uniikkeja tarpeita.

Opiskelupaikkaa varten muokattu rakenne puolestaan esittdd organisaatiomuutoksen
perusteet (mm. teoriapohjaiset, muutospohjaiset, organisaatioperusteiset), tuo jarjes-
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telmallisesti siihen liittyvat teoriat esille yhdistéden ne tutkittavaan kohteeseen. Raken-
teen muuttaminen (toiminnallinen opinndytety6 ja tuotos) kirjoituspdytatutkimukseen
ja selvitykseen nopeutti opinndytetyOprosessia suuresti. Rakennemuutos toteutettiin
suurelta osin opinndytetydn ohjaajan Anne Perkion ehdotuksesta, ja hanen ansiotaan
onkin tydn sutjakka eteneminen ja rakentavan kritiikin tuoma selkeys tekstissa.

Tybssa esitetyt teorialuvut nivoutuvatkin Espoon kaupungin Kiinteisténhoitopalveluiden
kautta hyvin yhteen. Selvityksessa on pyritty osoittamaan tilaaja-tuottajamallin 1aht6-
kohta muutokseen ja muutosjohtamisen osaamisen tarkeys muutoksen johtamisessa.
Itse yhteisvastuut ja esitellyt uusi organisaatiomalli, mahdolliset tytskentelymallit omi-
ne elementteineen ja valmentamisen johtamisen nakdkulma puolestaan pyrkivat vas-

taamaan muutoksessa onnistumiseen.

Muutosjohtamisen esittelyn tarve korostui jo itse muutoksen vuoksi. Organisaatiomuu-
tos vaikutti olevan tydpaikalla jatkuvasti lasna ja siina onnistuminen oli pyritty mahdol-
listamaan mahdollisimman hyvin. Muutosjohtamista esiteltin my6s, koska itse tyén
teon lisaksi eri tyoskentelymalleihin siirtyminen ja niissa toimiminen tarvitsee muutos-
johtamisen osaamista. Muutosjohtamisen osiosta ehka tarkeimpind on mainittu pereh-
dytysosaaminen, muutoksen tekeminen pysyvaksi, tunteiden ymmartaminen, ja johta-

minen ja uuden tiedon omaksumisen helpottaminen.

Selvityksessa pyritédn helpottamaan pienempien tyéryhmien ja tiimien kayttéa anta-
malla runsaasti teoriaa niista. Tiimity6ta ja pientydryhmia voikin kdyttaa apuna vasta-
tessa erilaisiin uuden organisaatiomallin haasteisiin ja laajempaan yhteisvastuuseen.
Tiimitydn esiteltyja mahdollisia hyvia puolia ovatkin, niiden toimimaan saattamiseen
kaytetysta ajasta huolimatta, muihin tyéryhmdmuotoihin verrattuna parempi tehok-
kuus, itseohjautuvuus, osaamisten hyoddyntaminen, luovuuden mahdollistaminen ja
motivaation ylldpito tydyhteisossa. Tydpaikalla on myds kokemusta runsaasti tydoryhma
ja tiimityoskentelysta.

Ryhmien ja tiimien kehitysvaiheiden tunnistaminen on tarkeda tytssa monesta syysta.
Esimerkiksi tietoa tarvitaan niin muutosjohtamisessa, tiimien kanssa tydskennellessa
kuin valmentavassa johtamisessakin. Viitekehyksen ymmartamisesta lienee suurta hyo-

tya myds muussa johtamisessa. Viiden vaiheen tunnistaminen on myds tarkeaa siksi,
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ettd niissa tarvittava ohjaus, esimiestyd, tuki seka tiimin kokemukset ja tekema ty6
suhteessa saavutettuihin tuloksiin eroavat toisistaan selkedsti. Kokousten ja esitellyn
teorian perusteella vaikuttaa sille, ettd moneen pelkoon voisikin vastata tyéryhmamuo-
toja organisoimalla. Moni kokouksissa esitetyista odotuksista ja ennakkoluuloista koh-
distui erityisesti johonkin ryhman kehityksen vaiheeseen, kuten oman ryhman lopetta-
miseen, uuden ryhman muotoutumiseen, sen mahdolliseen kulttuuriin ja itseohjautu-
vuuteen, luottamukseen ja sen rakentamiseen, ja ennen kaikkea avoimuuteen ja sen

onnistumiseen uudessa ryhmassa.

Valmentava johtaminen puolestaan on hyvin ldhelld tavallista paivittdisjohtamista, mut-
ta se tuo mukanaan ideologian, joka auttaa kehittamaan itsendisempia tyéryhmamuo-
toja, suhtautumaan niihin, muutokseen ja jatkuvaan oppimiseenkin paremmin. Valmen-
tavan johtamisen nakdkulmat ovatkin yksi tarkeimpia kantavia voimia tdissa. Sisdinen
yrittdjyys esiteltiinkin tyéssa mahdollisena vaihtoehtona ja valmentavan johtamisen

malliin sopivana mallina.

Tasta hetkesta ja edelle mainituista teorioista on helppo paatella joitain tulevaisuuden
kehityspolkuja ja mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita. Tuottajan yksi haastavimmista
tehtdvista vaikuttaa tutkimusten mukaan olevan omien palveluidensa tuotteistaminen.
Tama on nakynyt niin Espoon kaupungin Palveluliiketoimessa, joka jatkaa tuotteista-
mistaan, kuin vertailukunnissakin, jotka keskustelevat tilaajaosaamisen lisdamisesta,
tuotteistamisen vaikeuksista seka laatujohtamisesta. Laatujohtamisen lisaantymisen
myo6ta heraa kuitenkin suuri pelko liiallisesta standardoinnista ja sita kautta asiakkaan
(tassa tilaaja-tuottajamallin loppuasiakas eli kaupunkilainen) nakdkulman unohtamises-
ta. Naiden unohtaminen voi tuoda puolestaan sisdisen yrittajyyden, tydntekijdiden itse-

naisyyden ja kiinteistonhoitotiimien itseohjautuvuuden mahdollisuuksien vahenemista.

Véitan kuitenkin, ettd uusi organisaatiorakenne ja tilaaja-tuottajamalli pikemminkin
tukevat yksil6iden ja ryhmien sisdista yrittajyytta. Uskon, ettd entista suurempi yritys-
kulttuurien lainaaminen, asiakasnakokulman korostus ja erilaisten toimintamallien sie-
taminen seka tilaaja-tuottajamallin tuoma yksikkbajattelu seka tulosjohtaminen kehit-
tavat itsessaan tyontekijoita seuraamaan seka tyonsa vaikuttavuutta, kustannustehok-
kuutta ettd laatua. Ne ovat hyvia tukia myos tiimien kehittamiselle.
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Olisi mielenkiintoista sisdisen yrittajyyden mittarien avulla tutkia, kuinka paljon erityi-
sesti Espoo Palveluliiketoimessa on sisdista yrittajyytta ja sen ilmenemismuotoja. Ta-
man lisaksi tydssa voisi ottaa kantaa organisaatiomuutoksen ja kaytanndn tuomiin
mahdollisuuksiin toteuttaa itseohjautuvuutta ja sisdista yrittajyytta tiimi- ja aluetasolla
saakka. Jatkokysymyksena voisi olla, kuinka paljon tydntekijat kokivat itseohjautuvuu-
den ja sen mahdollisuuksien muuttuneen esimerkiksi 2009-2012 valilla.

Sisdisen yrittajyyden lisaksi tilaaja-tuottajamallin tutkiminen itsessaan voi johtaa esi-
merkiksi tutkimukseen, kuinka hyvin asiakasnakokulma todellisuudessa nakyy tuottajan
ja tilaajan tydssa. Muita kiinnostavia tutkimusaiheita olisivat Espoon kaupungin tasolla
tilaaja-tuottajamallin tutkiminen ja toimintatavan itsearviointi samoin mittarein kuin
esimerkiksi Kehittyvat tilaaja- tuottajamallit suomalaisissa kaupungeissa, Toimi 2010-

verkostohankkeen tuloksien raportissa.

Nyt kun tiimityoskentelya on lupa kayttdd myds suuremmissa madrin ja vaihtelevin
tydmuodoin, olisi tydpaikalla varmasti mielenkiintoista kokeilla erityyppisia tiimitdita
laajemmin kiinteistdnhoitajien keskuudessa. Yksi tallainen voisi olla pidemmalle viety
yhteisvastuullinen ryhma- tai tiimitoiminta, jossa tiimin vetovastuu vaihtuu saannéllisin
valiajoin. Tulevia tehtdvia kdytannossa onkin varmistaa, kuinka pitkalle yrittajyyssopi-
muksen ja oman toimivallan lisdamisen voidaan todellisuudessa vieda. Espoon kiinteis-
tdpalveluissa on ennestadn paljon toimivia toimintamalleja ja keinoja, jotka tulevat
auttamaan muutoksessa. Yksi tallaisista on yhteistydpalaverit ja ilmeisesti aika suppe-

asti kaytossa olleet yhteistydpaivat.

Vaikuttaa siis siltd, ettd tulevaisuudessa esimiesten tyd tulee olemaan vield pitkalle
muutosviestimista, johtamista, oman tydyksikkdonsa suojelua seka avoimen keskustelu-
kulttuurin luontia, jotta muutoksen Iapikdynti olisi mahdollisimman kivutonta ja positii-
vinen tieto etenisi seka toiveet kuultaisiin mahdollisimman hyvin. Taman lisaksi, mikali
Espoo liittyy suurempaan kuntaorganisaatioon, seuraavat tutkimukset ja ilmiselvat sel-
vitykset koostuvat muutosjohtamisen lisaksi eri kulttuurien ja toimintatapojen yhteen-
sovittamisesta, tyon organisoinnista ja edellisten onnistumisesta. Nama tutkimukset
saatetaan jopa tehda kuntaorganisaatioon liittyvien lisdksi suuremmasta kuntaorgani-
saatiosta kasin.
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Palvelujohtaja Mikko Melender,
&

Maija Lehtinen
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KIINTEISTONHOITOPALVELUT

PALVELUJOHTAJA
Mauritz Petman

PALVELUPAALLIKKO
Pekka Karkkainen
PALVELUSUUNNIT-

TELWJAT
Galina Laako
Olli Maasalo

Liite 2
2 (1)

TAPIOLA
ALUEPAALLIKKO
Erkki Koponen

TYONJOHTAJA
Teuvo Vartiainen

LEPPAVAARA ESPOON KESKUS- ESPOONLAHTI-
ALUEPAALLIKK® MATINKYLA KAUKLAHT!
i ALUEPAALLIKKO ALUEPAALLIKKO
Voil Karva Atso Selkéld
TYONJOHTAJA Seppo Hameenniemi TYBNJOHTAJA
Pasi Haapala TYONJOHTAJAT 2 TYGALIGHT
Timo Naukkarinen, Keijo ouni Rokkonen
Rosenberg

|

POHJOIS-ESPOO
ALUEPAALLIKKO
Ari Meirto
TYONJOHTAJA
Juha Partanen

KULLAKIN PALVELUALUEELLA KESKIMAARIN
20 KIINTEISTONHOITAJAA
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