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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tutkimusongelma ja tavoite

Opinnaytetyoni on asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen toimeksianto, jonka
tavoitteena oli tutkia tiimitydmalliin siirtymisen, lean-menetelmien ja -ajattelun
kayttdonoton hyotyja. Raportoin kirjallisen opinnaytetydn yhteydessa toiminnalli-
sesta osuudesta eli tydohjeiden paivittamisesta. Asiakaskohtaisten poikkeusten
eli asiakaskohtaisten ohjeiden tarkentaminen edesauttaa tiimeissa tiedon hallin-
taa ja kayttoa seka helpottaa tiedon jakamista. Opinnaytetyoni tutkimusaihe voi-
daan kuvata seuraavalla kysymyksella: Mité asioita tyoskentelymallin uudistami-
nen tiimitydmalliin voi tuoda tullessaan? Opinnaytetydstani on hyotya yrityksessa
tiimityomalliin siirryttdessa. Tiimitydomalliin on lahdetty siirtymaan vaiheittain ke-
vaalla 2021.

Kehittamistutkimuksellinen tyoni edesauttaa muutoksessa sujuvoittaen sita,
mahdollistaa tehokkaamman uuden oppimisen, tehostaa toimintaa ja poistaa
epavarmuutta muutoksen parissa tydskentelevilta. Paatutkimuskysymyksen li-
saksi kehitystyota ja opinnaytetydn aihetta voisi tarkastella seuraaviin alakysy-
myksiin vastaamalla: Mita hyotyja tiimityd voi tuoda? Mita organisaatiouudistuk-
sessa tulee huomioida? Mita asiakaskohtaisia poikkeuksia toimeksiantoyrityk-
sessa on? Kuinka prosessimme poikkeavat asiakkuuksittain? Miten tiedon hallin-

nalla ja jakamisella voidaan laajentaa osaamista?

Muutosta on lahdetty tekemaan vaiheistetusti. Muutoksen suunnitteluun ja lapi-
vientiin on osallistettu henkiléstoa. Muutoksesta on tiimien kanssa keskusteltu
viikko- ja lahes paivatasolla ja tuotannon tyota tekevistd henkildstd on koottu
ryhma, joka tapaa viikoittain k&yden |&pi eri aiheita ja uuden aihealueen muutok-
sen suunnittelua. Tutkimusaineistona olen kayttanyt tydstani saatua ohjemateri-
aalia, jo osittain lapiviedyn projektin tietoa sek& muita lahteita koskien tiimityos-
kentelyd, muutosjohtamista, lean-ajattelua, hallittuun projektiin liittyvid ohjeistuk-
sia, tydn ohjaamisen ja esimiestyohon liittyvia aiheita kasittelevaa kirjallisuutta,

ammattilehtien artikkeleita seka muuta materiaalia.



Tutkimukseni ja opinnaytetyoni tulee edesauttamaan toimeksiantajaorganisaa-
tiossa tiimityomalliin siirtymista. Opinnaytetyota aloittaessani toimeksianto oli hie-
man erilainen kuin mita olen loppuun saattanut, koska organisaatiossa on lah-
detty kehittamé&an toimintamallia laajemmin ja rohkeammin eteenpain siité, miten
se alun perin on esitelty. Muutoksen alkuvaiheessa on puhuttu kehitysohjel-
masta, joka vie tydskentelymallin itsenaisesta tyoskentelysta tiimityomalliin. Toi-
meksiantajan asiantuntijat ovat tydskennelleet tiimeissa, jotka toimivat maakun-
nittain tehdylla aluejaolla. Osa eri alueilla toimivista tiimeista olivat ehtineet kayda
1. vaiheen kehitysohjelman eli ehtivat siirtyd tydoskentelemé&éan tiimimallissa en-

nen kevaan 2021 suurempaa organisaatiouudistusta.

Kevaan 2021 organisaatiouudistus toi mukanaan uuden aluejaon ja toimialakoh-
taiset tiimit. Osaamista keskitettiin ja lean-toimintamalleja [&hdettiin pikkuhiljaa
jalkauttamaan kaikkiin tiimeihin. Uudistus toi henkilostdlle muutoksia tiimiraken-
teisiin sekad lean-toimintamenetelmia. Leanausta on toteutettu organisaatiossa
porrastetusti, aloittaen ensin pilotoimalla, joka jalkeen vaiheittain kouluttamalla
koko henkilosto lean-periaatteisiin. Erilaisia lean-menetelmi& on otettu tiimeisséa
kayttoon, jotta arjesta on saatu timimallissa sujuvampaa tyonjaon nakdkulmasta.
Kaytan tyossani termié esimies esihenkilon sijaan, koska teoriatieto tuntee viela

parhaiten termin esimies.

1.2 Kehittamistutkimuksellinen ty6sto ja laadullinen tutkimusote

Opinnaytety6 on toimeksiantona tullut kehittamistehtava eli tydni on kehittamis-
tutkimuksellinen. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta kohdentuu tutkimuksen ja
kehittamistoiminnan risteyspaikkaan. Lisaksi voidaan kuvata tutkimuksellista ke-
hittdmistoimintaa toimintana, jossa ongelmat ja kysymykset ohjaavat tiedontuo-
tantoa. Talléin paapaino on kehittdmistoiminnassa, mutta samalla pyritadn hyo-
dyntdmaan tutkimuksellisia periaatteita (Toikko & Rantanen 2009, 21.) Toimin-
nallinen osuus on asiakaskohtaisten tydohjeiden paivittaminen ja selkeyttdminen.

Opinnaytetyoni on osittain kytketty laajempaan kehittamisprojektiin.



Kehittdmistehtavan toiminnallinen osa on eri asiakkaisiin liittyvien poikkeusten ja
vastuiden selkeyttdmistad ja tata kautta tydohjeiden paivittamista. Opinnayte-
tydssa tulee raportoiduksi toiminnallisen osan tehtavat. Tutkimuksellisessa opin-
naytetydssa materiaalien ja aineistojen analyysissa tulee noudattaa tieteen teke-
misen sdant6ja. Erilaiset analyysitavat tulee tarkastaa ja varmentaa (Salonen
2013.) Tutkimusote on laadullinen eli olen hyédyntanyt yrityksen aineistoa kehi-
tystydssa, luonut uutta ja kehittanyt aiempaa tydohjeaineistoa. Kvalitatiivisessa
eli laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten tuottamaa sisalt6éa. Laadulli-
selle tutkimusotteelle ominaista on, etté tarkastellaan merkityksia ja niiden muo-
dostamia merkityskokonaisuuksia ihmisten vélisistéa ja sosiaalisista suhteista.
Tutkimusten johtopaatokset, aiemmat teoriat ja kasitteiden maarittelyt ovat kvali-
tatiiviselle tutkimuksille ominaisia (Vilkka 2015, 118-140.) Olen tutkinut teoriatie-
toa muun muassa tiimityoskentelyyn, muutosjohtamiseen, strategiajohtamiseen
ja lean-toimintatapoihin liittyen. Opinnaytetydssani ei ole tarvetta kayttaa kvanta-

tiivista tutkimusaineistoa — enka sita puolestani tule luomaan tai analysoimaan.

Kehittamistutkimuksellisen tyon vaiheita ovat olleet tarveanalalyysin kartoittami-
nen ja tekeminen, kehittamisvaihe, kaytannon testaus ja arviointi seka jatkokehit-
taminen. Tarveanalyysin kartoittamista on tapahtunut jo opinnaytetyon tydsta-
mista ennen, kun paatutkimuskysymys ja alakysymykset on selvitetty. Kehitta-
misvaihe on ollut opinnaytetydn toiminnallisen osuuden vaiheen parissa tyosken-
tely. Empiirinen tutkimustyd on tapahtunut hakemalla tietoa eri lahteista ja poimi-
malla tietoa eri keskusteluista. Joitain prosesseja selkeytettiin yhdessa asiakkaan
tai tyontekijan kanssa, jonka jalkeen ne kirjattiin uudelleen. Jotain tietoa ei ollut
kirjallisena ollenkaan. Kehittamistoiminnassa tavoitteena voi olla esimerkiksi tuot-
taa tietoa siitd, voidaanko jotakin tyémenetelmaa pitaa hyvana. Kehittamistoi-
minta tavoittelee empiirisesti patevaa tietoa. Tiedon lajeja voi olla useampia
(Toikko & Rantanen 2009, 39).

Toiminnallisen osuuden aikaansaannosta on jo yrityksessa paasty hyodynta-
maan. Palaute on ollut positiivista ja perehdyttdmisessa on koettu, ettd asiakas-
kohtaisten ohjeiden tarkentaminen on ollut tarpeen. Laadullisen tutkimuksen ana-

lysointia tapahtuu opinnaytetydn tyostamisen aikana.



1.3 Toimeksiantajayritys ja kehittdmistarve

Opinnaytetyon toimeksiantoyritys on in-house-yhtid. In-house-yhti6 tarjoaa pal-
veluitaan yrityksen omistaja-asiakkaille, eli yhtiostd omistavat osan ne asiakkaat,
joille palvelua tuotetaan. Mikali hankintayksikko tekee hankintoja omalta sidosyk-
sikoltaan eli in house-yksikolta, ei hankintalakia sovelleta. ”In house” eli sidosyk-
sikko tarkoittaa hankintayksikoista erillistéd toimijaa, joka usein on osakeyhti6
(Kronstrém 2018.)

Opinnaytetyon ensimmaisessa eli toiminnallisessa vaiheessa on keratty 10 asi-
akkaan asiakaskohtaiset poikkeukset tydohjeisiin. Asiakaskohtaisia poikkeuksia
on asiakkuuden koosta ja prosessien kompleksisuudesta riippuen enemman tai
vahemman. Asiakaskohtaisuuksia peilattiin yhtenaisiin toimintatapoihin ja vas-
tuunjakotaulukkoon. Nama asiakaskohtaisuudet on keratty haastatellen asian-
tuntijoita, poimien tietoa eri keskusteluista, kdyden prosesseja lapi asiakkaan
kanssa seka hakien sisaisista ohjeista tietoa asiakaskohtaisia ty6ohjeita tayden-
tamaan. Yrityksessa on tata koottua tietoa ehditty jo hyddyntdmé&éan uusien asi-
antuntijoiden perehdyttdmisessd. Esimiestyfssa tydkalu on helpottanut tilan-
teissa, joissa asiakkaiden kanssa sovittua prosessia on taytynyt lapikayda henki-

[6stolle.

Asiakaskohtaisuuksien tiedon yllapito jaa asiantuntijoille. Yrityksessa on kay-
tossé jokaista tehtavaa ja jokaista henkiloa koskeva tehtavankuvauslomake. Teh-
tavankuvauslomakkeet on kehityskeskusteluissa esitelty ja kasitelty jokaisen asi-
antuntijatehtavassa toimivan asiantuntijan kanssa ja tehtdvankuvauslomake ku-

vaa hyvin myods yhdeksi tyotehtavaksi tydohjeiden kirjaamisen ja paivittdmien.

Kun opinnaytetyo tehdaan toimeksiantona, on tarkeaa huomioida sen laatu, vas-
tuu ja eettisyys. Toimeksiantaja saa vaatia tyon tekijalta aktiivista otetta tyohon.
Eettisesti hyvan tutkimus- ja kehittamistyon lahtokohta on, ettei tekija ole plagioi-
nut eli kayttdnyt toisen tuottamaa tekstid omanaan ilman viitteitd. Tutkijoiden
osuuden vahattelya tai puutteellista viittaamista pidetdan myos hyvan tieteellisen

kaytdnnon vastaisena (Hakala 2004, 138.)
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2 TUMITYOMALLI JA SEN HYODYT SEKA HAASTEET

Tiimitydmalliin siirtymisen tavoitteet ovat sen tuomat hyoddyt henkildstolle ja yri-
tykselle. Toimivan tiimityon ja lean-menetelman hyddyntaminen tuo tullessaan
tehokkuudenkasvua, parempaa tiedon hallintaa, parempaa ongelmanratkaisua
seka ratkaisukeskeista ajattelua. Tavoitteena naiden kautta on mygds tydhyvin-
voinnin nostattaminen ja sitéd kautta henkilostd sitoutuneisuus. Haasteet ovat
enemmankin muutostilanteesta johtuvia, eivatka pysyvia tiimityémallin tuomia

haasteita.

2.1 Ryhma tai tiimi

Tiimilla tarkoitetaan kahden tai useamman henkilon muodostamaa yhteiséa tai
joukkoa, joilla on sama paamaara ja jonka henkilot ovat jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa toisiinsa (Kopakkala 2008). Nykypaivan tydelamassa tarvitaan yha
enemman itsenaisen tydskentelyn lisaksi muita ihmisia ja yhteistyota. Erilaisia
uusia tehtavia tulee yhteiskunnan kehityksen myoéta ja tehtavien voidaan katsoa
olevan moninaisempia, kuin ennen. Tehtavat vaativat siis useampaa henkiloa tai
koko prosessi halutaan jakaa useammalle henkilolle toiminnan tehostamiseksi tai
tietotaidon turvaamiseksi. Tiimityd voidaan n&hd& parempana vaihtoehtona

useista eri syista, joista osa avautuu tassa opinnaytetydssa.

Tyo6ta tehdaan aina jollain tasolla maariteltavassa ryhmassa, tydyhteisossa, tii-
missa tai yhteisbverkossa. Ryhmaan voi kuulua muita tyontekijoita, asiakkaita,
alihankkijoita tai muita osapuolia, joilla on tehtavan kannalta merkitysta. Kun ryh-
man jasenet tuntevat kuuluvansa osaksi ryhmaa, jasenten suhteet ovat tasapai-
nossa ja kommunikointi toimii ryhman jasenten valilla, on ryhmén koheesio hyva.
Koheesio kuvaakin ryhman kiinteytta. Tata edistavat selkeat tavoitteet ja yhteinen
etu, jota jokainen ryhman jasen on halukas tavoittelemaan (Viitala & Jylha 2019,
251.)

Yrityksen yksi kokonainen tiimi koostuu noin 20—40 asiantuntijasta. Tiimi on jaettu

uudistuksen alkuvaiheessa kevaalla 2021 omiin niin kutsuttuihin alatiimeihin, joita



11

kokonaisissa tiimeissé on yhdesta kuuteen. Jokaisella tiimilla on vastuullaan tuo-
tannon ty6 nimetyille asiakkaille. Alatiimien osaamista tulisi pystyé jatkossa hyo-
dyntamaan paremmin ja mahdollistamaan tdiden ristiin tekeminen ja tiedon jaka-
minen. Taman vuoksi esimerkiksi asiakaskohtaista tietoa ei voi enda olla vain
yksittaisten tyontekijoiden tiedossa, vaan paakohdat on oltava kirjallisena jokai-

sen tarkastettavissa.

2.2 Tavoite

Tiimitydmallin tavoitteena on tehokkuuden kasvattaminen ja tiedonkulun lisadami-
nen tiimitydmallilla. Heikon yhteistyon tuoma aikahukka sy6 usein voimavaroja ja
toimintaenergiaa, jota voitaisiin yrityksessa hyddyntda paremmin. Toimivien tii-
mien katsotaan olevan usein tuottavampia kuin esimiesvetoiset perinteiset orga-
nisaatiot (Salminen 2013, 29). Lukuisat tutkimukset puhuvat tiimityéskentelyn te-
hokkuuden puolesta. Kuitenkin tiimitydoskentelyyn siirtyminen vie aikaa ja vaatii
organisaatioltamme suurta panostusta. Tiimitydmallin tarkoitus on hyédyntaa ih-
misten erilaisuutta hyédyntamalla jokaisen parhaimpia ominaisuuksia (Knuutila
2011). Tiimitydmallin tuomia etuja ovat liséksi muun muassa parempi tdiden ja
asiakassuhteiden hallinta muuttuvassakin tydymparistossa. Erilainen organisointi
ja erilaisuuden seka sen tuomien hyoétyjen hakeminen on nykypaivan sykkivassa

prosessissa tavanomaista (Spiik 2007, 110-111).

Lean-tyOkalun avulla pyritd&n tuottamaan asiakkaille lisdarvio kustannustehok-
kaasti. Hukaksi voidaan kutsua kaikkea sitd, mista asiakas ei ole valmis maksa-
maan ja mika ei tuota lisdarvoa. Asiakashan on lopulta se, joka joutuu viime ka-
dessa maksamaan palvelussa sisalla olevan hukan, joka kohottaa kustannuksia.
Mikali leanin kanssa onnistutaan, yhdistdd se tuotantosysteemin uudenlaiseen
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin tulisi muuttua jatkuvan kehittami-
sen ja taydellisyyteen pyrkivaan filosofiaan. Pelk&sta&n toimintojen liittyvien muu-

tosten tekeminen ei riitéa (Vuorinen 2013.)

Jatkuvasti lisdantyva tietomaara ja laajenevien verkostojen maara on kannatta-

vaa vastuuttaa useammalle henkil6lle. Tiimitoiminnalla voidaan saavuttaa muita-
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kin tavoitteita, kuin edella mainitut. Tiimitydmalli voi lisata tydntekijoiden motivaa-
tiota mahdollistamalla heidan osallistamisensa ja jokaisen yksilon vaikutusvalta
tiimin paatoksiin. Tiimitoiminta sitouttaa tiimin jasenid ja ndin voidaan kasvattaa
sitoutuneisuutta myos tiimin tavoitteisiin. Tiimitydn tuomaa joustavuutta arvoste-
taan asiantuntijaorganisaatiossa. Joustavuus oi lisata suoraan tyontekijoiden tyo-
hyvinvointia. Tiimilaisten oppiminen on huomattavasti tehokkaampaa, jos tiimiléi-
set jakavat ajankohtaista asiantuntijatietoa toisille. Tiimityd vahentaa yksittaisten
henkildiden painetta vastuusta, mahdollistaa rohkeampia itsenaisia timin paatok-
sid ja nostattaa muutoskykya. Tiimitydn tuoma kollektiivinen aly tuo parempia
saavutuksia kuin yksilotyd (Salminen 2013, 30-31.) Tiimitydéskentelyyn kuuluu
kuitenkin hyvin vahvasti myds yksilévastuu (Carettas 2009, 100).

Ryhmatydn on tutkittu kasvattavan tyontekijoiden tunnetta siita, etta heita arvos-
tetaan. Tyoskentely tiimina voi lisata tydhyvinvointia. Ryhmalla tai tiimilla on
tunne, etta he pystyvét yhdessa vaikuttamaan paremmin heita koskettaviin asioi-
hin. Vaikuttamisen mahdollisuus lisaa tyytyvaisyyttd tyéhon. (Carettas 2009,
100.)

2.3 Tiimitydmallin vaatimukset

Tiimityd yleisesti ottaen sopii useille eri aloille ammatista, paikasta tai asemasta
riippumatta. TiimityGssé ja yhteisdssa on voimaa, joka voi olla menestyksen kul-
makivi (Carettas 2009, 74). Yhteistybosaaminen linkittyy vahvasti tiimityoskente-
lyyn. Yhteistybosaaminen on tietoista toimintaa tiimissa tai ryhmassa, yhteiseen
paamaaraan sitoutumista, muiden ryhman jasenten huomioon ottamista amma-
tillisesti ja vuorovaikutuksellisesti. Rinnakkaiskasitteena puhutaan usein myds
tyoyhteisottaidoista ja alaistaidoista. Kaikille naille yhteista on asiantuntijuuden ja-
kaminen eli tietojen ja nakemysten jakaminen yksil6ilta toisille. Yhteistybosaa-
mista on vuorovaikutustaidot ryhméan jasenten tunnetaidoissa, ammatillinen ja toi-
set huomioonottava asenne arkisissa vuorovaikutustilanteissa. Yhtena tarkeim-
mista yhteisty6osaamisen osa-alueista on myos kyky toimia yhteisen tavoitteen

mukaan tyoryhmana (Pietildainen ja Syvajarvi 2019, 76-81.)

Tiimitydmallissa tyota ei ole jaettu enda siten, etta yksittaisilla asiantuntijoilla olisi
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vastuuta yhdesta asiakkuudesta tai sen tietysta henkiloryhmasta. Tehtavat ja nii-
den valmistelun sekd muiden tehtavien prosesseista tyot jaetaan tiimeissa paiva-

ja viikkotasolla eri tekijdille.

Vaikka tyota tullaan tekemaan kevaan 2021 jalkeen tiimitydna, on muistettava,
ettd jokainen henkildéston jasen tuo oman tydpanoksensa tiimiin. Yksittaisia hen-
kiloita ja yksittaisten henkildiden suoritusten johtamista ja kehittamista ei voi
unohtaa. Tamé on huomioitava myds ammattitaidon yllapitamisessa. Kun tiimia
lahdetaan kehittamé&én, on lahdettava tiimin jasenten vahvuuksien ja koko tiimin
vahvuuksien tunnistamisesta. (Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa 2020, 262.) Vah-
vuuksia kasvatetaan, onnistumisia kaydaan yhdessa lapi ja tekemista prosessoi-
daan ja reflektoidaan. Menestyvimmiksi tiimeiksi voidaan tutkimuksien mukaan
katsoa olevan tiimit, jotka pystyvét tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti,
raportoivat virheita ja epakohtia ja ottavat niistéa opikseen. (Aaltonen, Ahonen ja
Sahimaa 2020, 262).

2.4 Tiimitydmallin ja kehitysohjelman haasteet

Muutoksen johtajan tulee ymmartdd oman organisaation tai alueen kulttuuri ja
huomioida se muutosjohtamisessa. Mikéli muutos vaatii yrityskulttuurin muutta-
mista, tulee muutoksessa lahtea liikkeelle kulttuurin syvimmilta osilta. Kulttuuria
luo yrityksen tai alueen omat arvot ja oletukset ja ne ovat yhteisen oppimisen
tulosta. Kulttuurin muuttamista edellyttda se, ettd koko tybyhteisd sitd muuttaa
(Kasslin-Pottier 2009, 130-131.)

Tyontekijat sitoutuvat muutoksiin eri tahdissa. Tama voi nakya muutoksesta pit-
kan ajan paastakin viela ja uusien toimintamallien kayttdonotto tulee jollain tasolla
varmistaa. Kaikkia tyontekijoita tulisi kuulla saannollisesti, jotta voidaan varmis-
tua, ettei muutoksesta olla jattaydytty pois esimerkiksi osaamisvajeen vuoksi. Va-
paamuotoisemmat keskustelut, esimerkiksi kahvipdytakeskustelut, kertovat
usein missé vaiheessa muutoksen kanssa ollaan asenteellisesti (Kurttila & Aalto
2015, 199.) Vaikka tyontekijat ovat paasaantdisesti muutoksen aikaansaava

voima, on muutoskyvyn pullonkaula kuitenkin usein heissa. Change resistant eli
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muutosvastarinta on muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista. Muutosvas-
tarinta voi ilmeta valinpitamattomyytena, itsesuojeluna ja aggressiona (Viitala &
Jylha 2019, 281.) Taman paivan johtamisen haasteisiin voi lahestya uudella ja
innovatiivisemmalla johtamistavalla. Alykas johtaminen huomioi jatkuvan uudis-
tumisen vaatimuksen ja luovuuden sek& innovatiivisuuden tukemisen, kun taas
perinteinen johtaminen on keskittynyt enemman tehokkuuden parantamiseen.
Tarkeimmat kulmakivet alykkaalle johtamiselle on tasapainoinen johtaminen, ko-
konaisvaltainen inmiskasitys, kollektiivinen johtajuus ja monitasoinen johtaminen.
Tasapainoinen johtaminen ei hae ainoastaan tehokasta toimintaa, vaan keskittyy
my06s hyvinvointiin ja luovuuteen. Luovuus ja innovatiivisuus voi edistaa tyohyvin-

vointia (Sydanmaanlakka 2009.)

Haasteena voi nayttaytya kokonaisuuden hallinnan katoaminen hetkellisesti, jolla
on suora vaikutus useimpien tyontekijoiden tyéhyvinvointiin ja motivaatioon. Uu-
distus tuo tullessaan myds uusia virtuaalitimeja ja tytkavereita, jolloin tyon rajat
voivat hamartya. Kun tyon rajat alkavat hamartyé, kasvaa tyontekijan oma vastuu
tyonsa rajoista. Vanhassa mallissa tutuissa tehtévissa tuttujen kollegoiden
kanssa tydskennellessa kaikilta tyontekijdilta ei 16ydy sellaista itsensa johtamisen
taitoa, joka edesauttaisi huolehtimaan rajoista itsenaisesti. Keskeisend uhkana

voidaan nahda myaos riittamaton tuki. (Pyoéria 2012, 84-55.)

2.5 Tehokkuuden kasvattaminen

Tiimityéhon ja lean-menetelmaan ladataan paljon odotuksia. Yksi suuri tavoite on
tehokkuuden kasvattaminen. Tehokkaampaan toimintaan voidaan paasta vahen-
tamalla keskeneraisen tyon maaraa, alentamalla kayttdastetta ja pienentamalla
vaihtelua.

Jokaisen tyontekijan rooli on tarkea lean-menetelmén toteuttamisessa. Tehok-
kuus ei kasva ainoastaan ottamalla lean-menetelmé&a kayttéon, vaan jokaisen
tyontekijan on sitouduttava uusiin toimintamalleihin ja oallistuttava aktiivisesti esi-
merkiksi hukan poistoon. Palvelutuotannon paapiirteita on ollut, ettd ajatellaan

tuotannon tehtavien vaativan lisaresurssia, vaikka todellisuudessa tehokkuutta
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nostaisi resurssien tehokkaampi kayttd. Tama vaatii moniammatillista asiakas-

lahtoista toimintaa (Kangas 2016, 22.)

Tehokkaalla tiimitydlla on tarke&a merkitys organisaation toiminnassa. Tehokkaan
tiimityon rakentaminen vaatii paljon ja johtajalla on vastuu varmistaa, etté innos-
tus tiimity6ta kohtaan syntyy ja sita ravitaan tiimeissa. Kommunikointi on yksi kul-
makivi tehokkaan tiimin toiminnassa. Viestinndn tulee toimia organisaatiossa
seka yksittaisissa tiimeissa tiimin jasenten kesken. Jokaisella tiimin jasenella on
vastuu kommunikoinnista. Kommunikointiin kuuluu myds toisten jasenten kuun-
teleminen ja tarkeaa olisikin muistaa, ettei aina tuoda vain omia henkilékohtaisia
nakemyksia ja ideoita esille, vaan pyritaan kuuntelemaan muiden nakemyksia.
Yhdessa néista voi valita ja rakentaa tiimille yhteisia tavoitteita (Leadership and
Performance Development 2021.)

2.6 Tyohyvinvointi ja motivaatio

Jatkuva muutos tydyhteisdssa voi kuormittaa henkilostda, jos muutoksia ei saada
vietya lapi hallitusti tai muutoksissa ei saavuteta tavoitteita tai paamaaria uuden
muutosprosessin alettua. Henkiléston jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa vais-
tamatta sairauspoissaoloja. Tyon tekeminen ei voi kehittyd, jos kuormituksesta
johtuen ei ole kykya uudistua tai oppia uutta. "On niin Kiire juosta, ettei ehdi hy-
pata satulan selkdan” kuvaa ylikuormituksen ja tulipalojen aiheuttaman kiireen

tilaa. Ihminen on tarkein osa asiantuntijatyota (Torkkola 2015, 25.)

Tiimitydmallin paamaara ja tavoite on hyva. Tiimitydhon siirtymisella tavoitellaan
esimerkiksi parempaa tyohyvinvointia. Tyo tiimitydémallilla jakautuu tasaisesti,
eika yksittaisilla henkildilla ole yksilovastuuta koko asiakkuuden prosessista ol-
laan myds tydhyvinvoinnin ndkokulmasta menossa oikeaan suuntaan. Kuitenkin
jatkuva muutos voi olla henkilostolle rasite, joka muutoksessa on hyva huomi-
oida. Lean-johtaminen korostaa tiimitydskentelyd. Tiimin yhteinen toiminnan pa-
rantaminen ja valmius oppia ja jakamaan tietoa on keskidssa. Jatkuva yksilota-
son parantaminen seké& ihmisten kunnioittaminen ovat lean-johtamisen arvoja.

Tyoturvallisuuden ndkodkulmasta lean-periaatteet selkeyttavat tyota ja turvalli-
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suus lahtee jokaisesta tyontekijasta. Turvallista toimintaa kehittyy, kun poik-
keamia analysoidaan avoimesti yhdessa. Jatkuva kehittdminen ja oppiminen on

parhaita keinoja edistamaan tyoturvallisuutta (Mannermaa 2018, 140-143.)

Yksi tyGhyvinvoinnin tarkeita edellytyksista on se, ettéa tyon vaatimukset ja hallinta
ovat tasapainossa. Psykologinen kuormittavuus ei ole ainut tyduupumukseen
johtava tekija. Riittamattomyyden tunne voi aiheuttaa stressin karjistymisen uu-
pumuksen tasolle. Kansainvalisesti tunnettu tutkija Johan Sigrist on painottanut
tyon ponnistelun ja sen palkitsevuuden tasapainoa. Mikali tydntekija kokee pon-
nistelevansa tydssa aina enemman, kuin mita se palkitsee, syntyy epéatasapai-
noa. Tiimitydssa korostuvat vertaistuen saaminen ja demokratia. Tyon turvalli-
suutta ja tydssa jaksamista ajatellen riittava palautuminen asiantuntijatytsséa on
tarkeaa (Pyoria 2012, 11-15.)

2.7 Laadun parantaminen

Asiantuntijapalveluita tuottavan yrityksen palvelun laadun parantaminen on yksi
tarkeista kilpailukyvyista. Lean-toimintamenetelmien ja lean-ajattelun tavoitteena
on tehokkuuden kasvattamisen lisdksi laadun parantaminen. Hukka on arvoa
tuottamatonta ty6td, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Ylituotanto asian-
tuntijatydssa ei ole tavatonta. Ylituotannolla tarkoitetaan tehtya tyota liian aikai-
sin, lilan paljon tai varmuuden vuoksi. Ylituotanto johtaa pidempiin toimitusaikoi-
hin ja asioiden siirtelyyn. Ylituotantoa voidaan pitdd hyveena ymmartamatta,
kuinka se hukkaa organisaation resursseja ja vahentaa asiakastyytyvaisyytta.
Laaduton virheellinen tyd syd organisaation resurssia kahteen kertaan, kun vir-
heellisesti tehdyn tyon asiakas joutuu usein palauttamaan takaisin virheen kor-
jaamista varten. Uudelleen tekeminen tai virheen korjaaminen aiheuttaa keskey-

tyksia, hairidita ja vaarinkasityksia (Torkkola 2015.)

Yksi hyva keino lahteda parantamaan laatu on kayttdd tytkaluna leania tiimi-
tydssa. Leanin perimmaisia ideoita on auttaa organisaatiota keskittymaan olen-
naiseen, vahentdmaan hukkaa ja naiden kautta parantamaan laatua minimoi-

malla virheita. Yksi leanin pa&periaate on taydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien
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kehittamista tulisi tapahtua jatkuvasti ja kehitystydhon tulisi osallistua koko hen-
kiloston. Paavastuu laadun kehittdmisessa tulisi olla tyontekijoilla (Vuorinen
2013.))
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3 TIEDON HALLINTA JA JAKAMINEN

Asiakaskohtaiset lisatiedot eri prosesseista eivat varsinaisesti ole hiljaista tietoa.
Hiljainen tieto on sen kaltaista osaamista, joka ei taivu kirjalliseen tai kuvalliseen
muotoon. Taten tyon toiminnallisen osuuden yhteydessa ei voida puhua hiljaisen
tiedon jakamisesta, vaan tarvittavasta kehitystydsta tiedon jakamista helpotta-
maan. Tieto kun on kuvattavissa kirjalliseen muotoon. Toimeksiantajan organi-
saatiossa yksi asiantuntija voi olla toimia yhtena resurssina tuottamassa useam-
man eri asiakkaan palveluita. Asiakastuntemus on erityisen tarkeaa, jotta voidaan
tuottaa palvelua, josta on sovittu ja johon asiakas on tyytyvainen. Uuteen ty6hon
perehtyva tyontekija tarvitsee valmiita toimintamalleja ja -ohjeita. Yrityksen ja esi-
miehen tehtdva on varmistaa, ettd ohjeet ovat selkeat ja helposti noudattavat.
Alkuun riittdd hyvin, ettd noviisi kayttaytyy mallin tai prosessien mukaisesti ja
osaa ottaa asiakkaan tarpeet huomioon. Kun kehitysta on tapahtunut ja uusi tyon-
tekija on kehittynyt, erottuu taitava suoriutuja hakemalla aktiivisesti asiakkaan tar-
peita (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Toiminnallinen osuus kertookin asiakas-

kohtaisen tiedon kuvaamisesta kirjalliseksi.

3.1 Asiakaskohtaisuuksien kuvaaminen toimeksiantoyrityksessa

Toiminnallisessa osuudessa on keskitytty asiakaskohtaisten poikkeuksien ku-
vaamiseen kirjalliseen muotoon. Naita poikkeuksia ovat asiakaskohtaiset tiedot,
jotka toimivat tydohjeiden tukena. Asiakaskohtaisia poikkeuksia ovat esimerkiksi
yksittaiset selkeésti erilaiset prosessit muihin asiakkaisiin ndhden, paikalliset so-
pimukset, asiakaskohtaisuuden aiheuttama poikkeus (tehty muutos) jarjestel-
massa tai asiakkaan tilaama jatkuva lisdpalvelu. Kirjatut asiakaskohtaisuudet
ovat tietoa, jota olennaisesti tarvitaan, kun tehdaan tuotannon tyota asiakkaalle.
Tyon toiminnallisessa osuudessa on koottu henkilostopalveluiden 10 eri asiak-

kaan asiakaskohtaisuuksien tiedot kirjallisten tydohjeiden tueksi.

Asiakaskohtaisia huomioiden keskimaara oli noin 10 kappaletta per asiakas.
Nama asiakaskohtaisuudet on kerétty asiantuntijoita haastatellen, poimien tietoa
eri keskusteluista, kdyden prosesseja lapi asiakkaan kanssa sekad hakien tietoa
valmiista sisaisista ohjeista. Opinnaytetyon toimeksiantoyrityksessa on tata koot-

tua tietoa ehditty jo hydédyntdm&an uusien asiantuntijoiden perehdyttamisessa.
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Esimiesty0ssa tyokalu on hyodyksi esimerkiksi tilanteissa, joissa asiakkaiden

kanssa sovittua prosessia on taytynyt lapikaydéa henkilostolle.

Erikoisosaaminen asiantuntijatytssa liittyy usein asiakkaan ongelman ratkaise-
miseen ja on luonteeltaan tietoty6td, suunnittelua ja tata vastaavaa tiedon sisais-
tamista ja prosessointia. Erikoisosaaminen edellyttdd asiakkaan tuntemusta, tie-
toa, taitoa ja myods hieman luovuutta. Nama aineettomaksi lueteltavat palvelut
ovat ohjeita, neuvoja ja ideoita tuotannon tyén ohella. Kaikissa palveluissa voi-
daan katsoa olevan jonkinasteista asiantuntijuutta edellyttava osio seka rutiinin-

omaisesti suoritettava osio (Lehtinen & Niinimaki 2005, 10-11.)

3.2 Tiedon hallinta

Muutos tyon tekemisen mallissa itsenaisesta tydskentelysta tiimitydomalliin tuo
paljon uutta opeteltavaa. Tietoa ei valttamatta tarvitse ulkoa muistaa yhta sen
enempéaa kuin aiemminkaan, mutta tiedon hallinnalle ja sen hyédyntamiselle tu-
lee rakentaa oikeanlaiset tyokalut. Teknologian tulee soveltua tiedon tallentami-
seen jatiedon tulisi I6ytya helposti (Ty6turvallisuuskeskus 2018). Tiimityémallissa
tiedon hallinta, menetelmat ja tiedon kirjaaminen prosessien muuttuessa on erit-
tain tarkeda. Prosessimuutoksissa myos tiedon jakaminen valittomasti koetaan
erityisen tarkeaksi. Esimerkiksi asiakaskohtaisuuksien oppiminen ja muistaminen
tuo tehokkuutta tydhon, mutta oppimisen ja muistamisen ei odoteta tapahtuvan
nopealla aikajanteelld, eika valttdAmatta tiimin kaikkien kasiteltavien asiakkuuk-
sien osalta laisinkaan. Tarkeinta on, ettd oppii ja muistaa eli hallitsee paivittéi-
sessa tyossa tarvitseman tiedon. On tarkeda osata hakea tietoa oikeista tietolah-
teistd. TyOnantaja voi myds panostaa tydohjeiden selkeyteen, jolloin tiedonhaku

on nopeampaa ja helpompaa.

Kollektiivisen asiantuntijuuden kehittymista voi rajoittaa erilaisten asiantuntijoiden
ja -kulttuurien valille rakentuneet ndkymattomaét raja-aidat. Tiedonsiirto henkil6ilta
ja tiimeilta toisille vaatii verkostoyhteyksié. Muutos itsenaisesté tyoskentelysta voi
nostaa esiin erilaisia negatiivisia tunteita johtuen siita, ettd henkildstd on pitkdan

saanut toimia omissa pienissa ja itselleen tutuissa maailmoissa, joissa on paljon
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sisaista, mutta vahaisempéaa kyseisten maailmoiden ylitse ulottuvaa vuorovaiku-
tusta. Yhdistettaessa naita yksittaisia pienempia tiimeja suurempiin tiimeihin, voi
erilaisten syntyneiden kulttuurien ymmarryksen puute rajoittaa kommunikointia ja

taten myos kollektiivista kehittymista (Parviainen 2006, 244.)

Tiedon jakamista voi estdd myos sosiaaliset muurit, joita herkasti syntyy asian-
tuntijoiden tydskennellessa pitkaan itsenéisesti oman tyon parissa. Yksilotyos-
kentelyn perinne on hyvin paljon ristiriidassa verkostopohjaisten oppimisymparis-
t6jen ja ryhmatydmenetelmien kanssa (Parviainen 2006, s. 246.)

Action-learning oppimismalli juontaa juurensa 1930-luvulle, Rag Revansin toi-
miessa tuolloin kouluttajana. Revans oli sita mielta, ettd oppimisen ohjaamisen ei

pida olla asiantuntijoiden vaan oppijoiden omissa kasissa (Jarvinen 2000, 105.)

3.3 Tiedon jakaminen

Yrityksessa organisaation uudistumisen yhteydessa tulee nayttaytymaan oppi-
misahdistusta, jota on hyva pyrkia lievittdmaan jakamalla tietoa asia kerrallaan ja
valttamalla tietoahkya. Muutos- ja oppimisprosessin ei tarvitse tapahtua paivassa
vaan sille on annettava oma aikansa. Henkilostd kyseenalaistaa uutta tietoa ja
vastustaa muutosta usein niin kauan, kun oppimisahdistus on ylla (Kasslin-Pottier
2009, 130-131.)

Tiimitydskentelya voidaan lisata useilla eri tavoin. Tydntekijoiden osallistaminen
tiedon levittdmisen ja tiimitydmallin rakentamisen suhteen on tarkeaa, koska
tyontekijat itse tietoineen ovat ydintiimien jasenia. Tiimityoskentelymalliin siirty-
misessa ei riitd, etta tyontekijat laitetaan itse opettelemaan uutta ja jakamaan uu-
sia toita keskenaan. Onnistuneeseen tiedon jakamiseen tarvitaan valmentamista,
opiskelua, palavereita ja yhteisid keskusteluita (Spiik 2007, 64—65). Yksi hyva
keino on tyodnkierto, joka aloitetaan asiantuntijatydssa yksinkertaisimmista tehtéa-
vistd, niistd, jota eivat vaadi usean vuoden kokemusta esimerkiksi henkildstbhal-
linnon erityisosaamista tydehtosopimuskohtaisesti tai asiakaskohtaisten paikal-

listen sopimusten tietamysta.
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Valmentava mentorointi voi olla tehokasta ja siihen tiedon siirtdmisen ja jakami-
sen seka osaamisen laajentamisen kannalta on hyva kannustaa. Valmentavaa
mentorointia voi tapahtua ohjatusti tai epavirallisesti organisaation sisélla. Val-
mentava mentorointi toimii moottorina uudistumiselle seka jatkuvalle kehittami-
selle. (Ristikangas 2020, 12—-13.) Mentorointi sopii hyvin sellaisille henkilGille, joi-
den ty6tehtavissa on samankaltaisia tydvaiheita ja sisaltdja. Onnistunut mento-
rointi laajentaa tyontekijoiden osaamista. Tyontekijdéiden osaamisen laaentami-
nen tarkoittaa aina suoraan yrityksen tietopaaoman kasvattamista (Urbaania kas-
vua Vantaa 2020).

Virtuaaliset tiimit ovat alttiita kommunikointikatkoksille. Hyvilla kommunikointiva-
lineilla pystytddn vahentamaan kommunikointikatkoksia, mutta yksistaan kom-
munikointivalineet eivat riita. Tiimin jasenten kyky ja halukkuus jakaa tietoa aktii-
visesti ovat perusteita tehokkaalle tiedon jakamiselle. Yhteisollista tiedonjakoa
tukee toimiva alusta, jonka yllapitamiseen osallistuu jokainen tiimildinen omaa
osaamista jakamallaan (Tyo6turvallisuuskeskus 2018.) Toimeksiantajan organi-
saation tiimit toimivat virtuaalisesti. Uudistusta kommunikointivalineeseen ja sen
kayttdohjeisiin ja -tarkoituksiin on tehty. Uudistuksessa on nahtavilla hieman hei-
kentynyttd kommunikointia ja osallistumista tiedon jakamiseen. Tiedon jakamisen

tarkeyttd tulee organisaatiossa painottaa entisestaan.

3.4 Laadukkaan perehdyttamisen tukena kirjalliset tydohjeet

Laadukkaan perehdyttdmisen tukena voidaan kayttaa kirjallisia tydohjeita. Jokai-
sesta aiheesta ja prosessin osasta ei asiantuntijatydssa voi olla ohjetta, koska
tietoa taytyy kerata ja soveltaa. Kuitenkin esimerkiksi asiakkaille tehtavissa tdissa
asiakkuuden tuntemus on erittéain tarkeaa, jolloin korostuu asiakaskohtaisten tie-
tojen kirjaamisen merkitys. Liséksi kun t6itd tehddan moninaisella jarjestelmalla,
jarjestelméan perustoimintojen kirjalliset ohjeet tukevat oppimisprosessia ja anta-
vat varmuutta tekemiseen. Asiantuntijatydssa kasiteltavaa tietoa on paljon, jonka

vuoksi kaikkea ei kuormittavuuden nakodkulmasta kannata yrittdd muistaa ulkoa.

Tyoterveyshuollon mukaan laadukas perehdyttaminen edistaa nopeampaa oppi-
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mista, tehokkuutta ja laadukkaan tyon lopputulosta. Lisaksi virheiden riski vahe-
nee ja muu henkildostd pystyy irtautumaan esimerkiksi lomalla téista paremmin,

kun tiedossa on oppinut tekija sijaistamaan (Tyoterveyslaitos 2021.)

Tyo6ohjeita toimeksiantoyrityksessa on eri sijainneissa paasaantoisesti sahkoi-
sena. Haasteena on, ettei tydohjeiden sijainti ole selkea eikd henkilosto paivita
ohjeita aina tarpeen tullen. Ty6ajan kayttaminen tydohjeen paivittdmiseen silloin,
kun jokin prosessissa muuttuu, voi vaikuttaa siihen, ettei virhettd paase synty-
maan. Virhetilanne ja se korjaaminen vie usein moninkertaisen tyfajan siihen
nahden, etta virhetta ei olisi alun perin paassytkaan syntymaan. Uudistuksen el
tiimimalliin siirtymisen my6ta toimintamalleja pitkin toimipisteita yhtenaistetaan ja

suunnitteluryhma kasittelee ohjeiden selkeyden ja sijainnin asiaa.

3.5 Perehdyttdminen

Tydsopimuslain 2. luvun 18:n yleisvelvoitteen mukaan tydnantajan on huolehdit-
tava siita, etta tyontekijalla on mahdollisuus suoriutua tydstaédn myos yrityksen
toimintaa, tehtavaa tyota tai tybmenetelmid muuttaessa tai kehittdessa. Tyonan-
tajalla tulee myos pyrkia edistamaan tyontekijan mahdollisuuksia kehittyd kyky-

jensa mukaan tyouralla etenemiseksi (Tydsopimuslaki 2001/5 2:18.)

Tyoterveystalon mukaan suunnitelmallinen perehdyttaminen, tydntekijan opasta-
minen jo ennen tyon aloitusta, tydpaikan toimintaan perehdyttaminen, tyésuhde-
asioiden lapikaynti, opastaminen terveelliseen ja turvalliseen ty6hon, varsinaisiin
tyotehtaviin perehdyttdminen, perehdytyksen jatkuvuudesta huolehtiminen tydn-
teon ohessa seka arviointi ja palautteen anto ovat avainasemassa onnistuneessa

perehdyttdmisessa (Nykanen, 2020.)

Muutos organisaatiossa tarkasti rajatuista omien tehtavien luopumisesta tyonja-
koon oman tiimin jasenten kesken vaatii uuden opettelua ja taitoa hakea tietoa
tarvittaessa. Kaytanndssa tiimien tulee tietdd enemman asiakaskohtaisuuksista
tai muistaa mitk& osat kokonaisprosessista voivat sisaltaa asiakaskohtaisen poik-
keaman. Lisaksi jarjestelman eri tietokantojen vélilla voi olla poikkeamaa toisiin

nahden. Joka tapauksessa muutos vaatii valmiutta oppia ja opetella uutta.
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Hyvaa perehdyttamista edeltdd laadukas perehdyttdmissuunnitelma. Tyotehta-
vien ollessa nykypéaivan organisaatioissa usein moninaisia on laajempi perehdyt-
taminen tydhon opastuksen sijaan vaadittavaa. Perehdyttdmiseen luetaan usein
sisaan tyopaikan kulttuurin, tydyhteison saantojen ja yrityksen strategian ja suun-
nan lisaksi myods tyon opastuksen eli opastuksen konkreettisiin tyévaiheisiin tyo-
tehtavien omaksumiseen ja hallintaan. Perehdyttamista on myds nykyisen tyon-
tekijan perehdyttdminen uusiin tehtaviin tai uuteen tyéskentelymalliin, ei vain uu-
den tyontekijan tullessa uusiin tehtaviin ja uuteen tydyhteis6on (Kupias & Peltola
2009, 9-18.)

3.5.1 Perehdyttgjan rooli perehtymisessa

Perehdyttamisella tarkoitetaan toimenpiteita, joiden avulla uusi tydntekija oppii
tyOpaikan tavat ja tyOtehtavat. Perehdyttamiseen eli tyon opastamiseen liittyvéat
tehtavat ovat niita, jotka liittyvat itse tydn tekemiseen. Lahin esimies on vastuussa
perehdyttdmisesta suunnitelman ja seurannan osalta, mutta esimies voi dele-
goida perehdyttamisen ja opastuksen varsinaista tyota tekeville. Tama onkin tar-
ke&é asiantuntijaorganisaatiossa, jossa esimies ei ole tyon asiantuntija (Ahokas
& Makelainen, 2013.) Tiedon jakamiseen ja opastamiseen voidaankin ja on hyvéa

nimeta yksi tai useampi perehdyttgja.

Perehdytyksessa on myds tarkedd, etta perehdytettava tuntee olonsa turval-
liseksi uusia tehtavia aloittaessa ja niihin perehtyessa. Perusteellisesti tehdylla
perehdytyksella on suuri vaikutus perehdytettavan mielialaan ja tehtavaan sitout-
tamiseen. Perehdyttaminen aloitetaan aina henkilon vastaanottamisella ja yhtei-
sella keskustelulla. Yhteisen keskustelun tavoitteena on tutustuminen ja pereh-
dytysohjelman esittely. Uuden tyontekijan kanssa kaydaan lapi myos tyonkuva ja

rooli yrityksen tavoitteiden ja strategian saavuttamiseksi (Joki 2021.)

Perehdyttdjan omalla motivaatiolla tehtavaa kohtaan on perehdyttamisessa mer-
kitysta. Perehdyttgja toimii avainasemassa uuden tyontekijan vastaanottami-
sessa ja tyotehtaviin tutustuttamisessa. Perehdyttgjiksi kannattaakin valita tehta-
vaan halukkaita ja ammattitaitoisia tekijoitda. Tuorekin tekija talossa on hyva pe-

rehdyttaja, onhan hanella oma perehtyminen vield hyvin muistissa (Joki 2021.)
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3.5.2 Perehtyjan rooli perehdyttdmisessa

Opastettavan eli perehdytettavan tulisi myos toimia aktiivisena osapuolena pe-
rehdytysjakson aikana. Perehdyttdminen asiantuntijatydhon on pitkékestoinen
prosessi. Uusi tyontekija hyddyntdd aiemmassa tydelamassa tai koulutuksesta
saamaansa kokemusta ja tAméan pohjalta opettelee uutta. Aktiivisena osapuolena
voi jo perehdyttdmien alkuvaiheessa lahtea tekemaan varsinaista ty6ta siten, etta

perehdyttdja opastaa ja seuraa tekemista (Tyoturvallisuuskeskus 2009, 2—7).

Perehdyttdmissuunnitelman kautta uusi tyontekija voi asettaa itselleen tavoitteita
yhdessa esimiehen kanssa. Tavoitteet nayttavat suunnan oppimiselle ja auttavat
motivaation yllapitamisessa. Perehdytysjakson aikana voi asettaa prosessitavoit-
teita eli milta oppimisprosessi matkan aikana nayttaa seka paamaaratavoitteen
eli milta tulevaisuus perehdyttamisen lopussa nayttad. Taysin itsendisesti pereh-

tyja ei tavoitteita voi asettaa, ellei tunne tehtavaa jo hyvin (Paivansalo 2020, 38).

Oppimisen tulosta parantaa keskittyminen ja uuden oppiminen on aina ajattelu-
tehtava. Asiat, joita ei jasennella tai muistella eivat saily mielessa (Paivansalo
2020, 64). Perehdyttajan, kuin myods perehdyttajan, olisi hyva muistaa, etta pe-

rehdyttdmisessa aikaa tulisi ottaa myds asioiden jasentelyyn ja kertaamiseen.

Oppiminen on alyllista ja mielen virittdmista oppimiskykyiseksi voidaan lammitella
kuten verraten urheilusuoritusta ennen tehtavaa lammittelya. Usein tama on huo-
maamaton ja automaattisesti tapahtuva vaihe. Oppimisen lammittelya voi tehda
esimerkiksi tutustuen oppimismateriaaliin (asiantuntijatydssa esimerkiksi tyéoh-
jeisiin, tyéssa tarvittaviin lakeihin ja séadoksiin). Ennen tietyn prosessin perehdy-
tysta lammittelya voi tehda pohtimalla aiheeseen liittyvia kysymyksia. Kysymyk-
sid pohtiessa tulee usein automaattisesti mietityksi mita aiheesta jo voisi tietaa.
Kysyminen ruokkii luovaa ja yhdistelevaa ajattelua ja auttaa tutkimaan asiaa uu-
sista ndkokulmista. Kaikki tdméa vahvistaa oppimista (Paivansalo 2020, 104—
105).
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4 ESIMIESTYO JA JOHTAMINEN

4.1 Muutos

Strategisen johtamisen yksi kriittisistda menestystekijoista on organisaation kyky,
halu ja rohkeus uudistua. Uusiutumiskykyinen organisaatio ymmartaé seuraavien
kohtien tarkeyden: kyseenalaistamisen taito, tosiasioiden tunnustaminen, terve
itsetunto ja ndyryys, luovuus ja innovatiivisuus seka herkkyys ymparistélle. Orga-
nisaation uudistuminen vaatii laajaa joukkotydskentelyd. Joukkuepelin perusky-
symys on tunnistaako yksilo pelaavansa joukkuelajissa vai onko han yksilope-
laaja? Tekeeko yksilo ty6ta joukkueen vai oman tyonsa eteen? (Kamensky 2014,
31-40.) Organisaation kyky ja rohkeus uudistua ja henkildston tiimityotaidot,
joukkopelaaminen, ovat tarkeitd ominaisuuksia viemaan uudistusta tavoitteelli-

sesti eteenpain.

Muutoksen tavoite on tarkea kirkastaa henkildstoélle. Visio muutokselle luodaan
kertomalla mitéd muutoksella haetaan ja mita positiivista se tuo tydyhteisodlle. Ker-
rotaan, millaiseen lopputulokseen halutaan muutoksen kautta paastd. Uuden
opettelu ja uusien mallien rakentaminen edellyttda pitkajanteisyytta. Tehokkaan
vision myo6ta voidaan saada innostava nakemys tulevaisuuteen (Leppanen &
Rauhala 2012, 94-96.) Vision taustalla on erilaisia skenaarioita, joiden pohjalta
valitaan se tulevaisuus, jota halutaan tavoitella. Haasteena usein on vision kat-
sominen asiakkaan nakokulmasta, millainen merkitys visiolla on asiakkaille? Or-
ganisaatio ei ole olemassa ainoastaan itseaan varten, joten visiota tulisi tarkas-
tella nakdkulmasta, joka sitoo kumppanuutta eri toimijoiden valilla yhteen. Hyva
visio on asiakkaille merkittdva ja kumppanuutta syventava (Tuomi & Sumkin
2010.)

Muutos on nopeammin ja sujuvammin saavutettavissa, jos syy muutokselle on
henkiloston tiedossa, tavoite ymmarretadn ja henkilostd on muuntautumisky-
kyista. Muuntautumiskyvykés ihminen on nykypéivana organisaatioissa ja tyoyh-
teisOissa edellakavijoitéa. Edellakavijan katsotaan omaavan sudenkorennon mie-

len, edellakavija kykenee muuntautumaan ajatteluaan tilanteen niin vaadittaessa
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eikd lukkiudu ja kykenee auttamaan itseddn ja muita haastavissa, monimutkai-
sissa, tilanteissa (Ruutu, S & Salmimies, R 2015, 234.)

On varauduttava siihen, ettd muutos aiheuttaa tilapaista tehottomuutta toimin-
nassa. Kaikenlainen muutos vaatii sen kohteena olevalta henkilostolta huomiota
ja muutosvastarinnan tydstamistd ennen kuin saadaan henkildstdé oppimaan
uutta ja toimimaan uudella tavalla. Jo rekrytoinnista l&htien henkil6ita toivotaan
l6ytyvan mahdollisimman paljon muutoskykya. Mikéli organisaatio on jatkuvan
muutoksen alla, voi muutokset k&éntya itsea vastaan levottomuuden ja epavar-
muuden kasvettua (Salminen 2014). Onkin hyvin tarkeaa suunnitella ja toteuttaa
muutokset hyvin hallitusti ja ymmartaa mahdolliset riskit sekéa arvioida tarvittavat

resurssit jo mahdollisen tehokkuuden alenemisen vuoksi.

4.2 Muutosprosessi

Kerrotaan, ettd muutosprosessi tarvitsee aina viisi tekijaa onnistuakseen. Mikali
yksikin naista tekijoista puuttuu, voi muutoksen lapivientiin satsatut voimat huveta
tai tilanne kaantya muutosta vastaan. Nama viisi tekijdd ovat muutostarpeen
maarittely, yhteisymmarryksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensim-
maiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantéon. Anneli Valpola esittelee kirjassaan
Organisaatiot yhteen — muutosjohtamisen kaytannon keinot (2004) oman muok-
kaamansa version Maurice Saias'n (1991) onnistuneen muutoksen lapiviennin

viisi tekijaa. Malli kuviossa 1.

Onnistuneen muutoksen nelja avaintehtavaa voitaisiin katsoa olevan perustan
luominen, kaynnistystoimet, hallittu eteneminen seka vakiinnuttaminen. Muutok-
sen perustaan voidaan kuluttaa enemman aikaa valmistellen, mutta kaynnistys-

vaiheen tulee olla mé&aréatietoinen ja ripea (Mattila 2007, 132-133.)
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Kuvio 1. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola 2004, 29)

Perustan luomisvaiheessa luodaan kokonaiskuva muutoksesta kriittisesti tarkas-
tellen oman organisaation lahtdtilanne, pohtien mahdolliset kompastuskivet ja ris-
kit, tiivistetaan visio tulevasta sek& konkretisoidaan muutokselle asetetut tavoit-

teet.

4.2.1 Luomisvaihe

Perustan luomisvaihe on lahtenyt noin vuoden takaisesta suunnitteluvaiheesta ja
tiimitydskentelymallin pilotoinnista. Tiimeilla on ollut aikaa valmistautua henki-
sesti muutokseen jo pidempaan. Osassa tiimeista on ehditty jo tehda pienid muu-
toksia valmistautuen lapikaytavdan suurempaan muutosprojektiin pitkin vuotta.
Henkisesti olemme olleet niin valmistautuneita, kuin vain mahdollista. Esimies-
tydssa on huomannut henkilostdssa erilaisia tunnetilojen kasittelya, valilla muu-
toksen saapumiseen ei ole uskottu, kun taas toisena paivana olemme kéasitelleet
yhdessa muutosvastarinnan tuomia ajatuksia ja ongelmakohtia ratkoen osan jo

etupainotteisesti yhdessa pohtimalla eri vaihtoehtoja ja skenaarioita. Yrityksessa
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on pidetty aina tavoitteet kirkkaana mielessa, ja tama on tuonut tiimeihin positii-

vista energiaa aina takaisin.

Perustan luomisvaiheeseen kuuluukin olennaisesti muutoksen tarpeen tasmen-
taminen. Muutoksen tarpeita voivat olla tasapainoisen laadun haasteet, tuotta-
vuusongelmat, asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden muutokset sekd muut toimin-
taymparistotekijat. Muutoksen tarpeen tasmentamisen lisdksi nakemys tulevai-
suudesta muutoksen jalkeisesta ajasta eli padamaaran kirkastaminen on tarkea
osa luomisvaihetta. Muutoksessa kuljetaan kohti tata paamaaraa ja tavoitteet
asetetaan sen mukaisesti. Hyvin muotoiltu visio voi toimia henkilostélle motivaat-

torina, joka taas voi lieventdd muutosvastarintaa (Mattila 2007, 140-141.)

Muutosta edeltda usein vaihe, joka on jokaisen yksilon kannalta ristiriitainen. Tyo-
yhteisdssa levottomuus lisaantyy ja eri timien véliset erot voivat lisdantya ja eri-
laisia huhuja voi lahtea liikkeelle. Mikali tama vaihe uhkaa kestaa liian pitkaan,
vaatii se esimiehelta paljon. Huhut tulee saada hallintaan viestimalla aina oikea-
aikaisesti ja puhumalla totta. Kun uhkakokemus alkaa vaistyé, koetaan usein vas-
tustuksen vaihe. Vastustuksen vaiheessa kaivataan vanhaa ja uutta ja uudistajia
voidaan jopa vihata. Uudistajina henkiloston arjessa nékyy yleensa esimiehet
(Ponteva 2010.)

4.2.2 Kaynnistystoimet

Kun muutosta viedaan kaytantoon, olisi hyva kayda pelisaannot lapi tyoyhtei-
sOssa. Laaja ja pitkdkestoinen muutos lisda henkiléston epavarmuutta ja mikali
huhuille jaa tilaa, luottamus muutoksen tarpeellisuuteen rappeutuu. Pelisdantoja
voidaan luoda pohtimalla muun muassa seuraavia aiheita: henkiléstén asemiin
littyvét ratkaisut ja uudet tehtavat, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien tar-

joutuminen seka tiedottaminen (Mattila 2007.)

Ennen kuin mitd&n uutta voi aloittaa tulee vanhasta paastaa irti. Muutoksen talo
(Kuvio 2) kuvaa tilanteita, joissa organisaatio voi olla ennen kaynnistymistoimia.
Muutosta lAhdetdan jasentelem&an organisaatioissa aina eri lahtotilanteista. Or-

ganisaatio voi tdssa kuvitteellisessa muutoksen talossa liikkua huoneesta toiseen
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nuolin osoittamalla jarjestyksella esimerkiksi kieltamisesta kaaokseen ja siitd uu-
distumisen kautta tyytyvaisyyteen (Valpola 2004, 37-38.) Luopumisvaihe on
usein haastava johtuen siita, ettei sille ole voitu varata tarpeeksi aikaa. Uuteen ei
kuitenkaan voida sitoutua riittavalla tasolla ennen kuin vanhasta on luovuttu. Sit-
ten kun jokainen hyvaksyy muutoksen todellisuuden, on muutokselle paremmat
edellytykset (Ponteva 2010.)

/// \\
/// 3 \\\
/'l///' \‘\
,/// \\‘

P MUUTOKSEN TALO e

/-// ~
o ) ~
TYYTYVAISYYS UUDISTUMINEN
* Olemme parhaita » Tehdadn yhdessa
* Ylimielisyys » Motivaatiota ja energiaa
* Ulkopuolisten vahattely * Fokus
* Puhutaan yksityiskohdista » Vastuunotto ja luottamus
» Toiminta ohjeistettu <«—— * Ei mielistelya
* Ehditaan myohemminkin » Haasteelliset tavoitteet
| | 4 I

KIELTAMINEN ‘ | KAAOQS, HAMMINKI
* Muut ovat vastuussa — » Miksi, mita, milloin, kuka
* Kylla, mutta * Rukoillaan apua
* Asiantuntijat kielletdaan * Uusi strategia paivittain
* Suojellaan syyllisia » Palkataan ulkopuolelta
* Syytetadn syyttomia » Paljon asiantuntijoita
* Aggressioita » Paniikkireaktioita

Lahde: Claes Janssen seka Ander&Lindstrom: Four rooms of change

Kuvio 2. Muutoksen talo (Valpola 2004, 37-38)

Muutoksen kaynnistymistoimessa lahdetaan viemaan muutosta konkreettisesti
eteenpain suunnittelun jalkeen erilaisin teoin. Kaynnistymistoimen aikana tulisi
luoda innostusta muutokseen, sitoutumiseen sek& vaimentaa turha vastarinta
heti alkuvaiheessa. Muutoksen alkuvaiheen onnistuminen voidaan varmistaa no-
pealla ja paattavaisella liikkeella silla taten voitetaan aikaa. Paatokset taustalla
voivat olla pidempadan suunniteltuja, johon nopeaa toimintaa alkuvaiheessa ei

tule sekoittaa. Ylimman johdon ja operatiivisen johdon sitoutuminen ja asenne
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muutokseen heijastuu koko organisaatioyhteis6on, jonka vuoksi muutoksen tu-
eksi on hyva luoda vahva koalitio. Kéynnistysvaihe kiteytyy muutosaloitteen jul-

kaisemiseen koko organisaatioyhteisélle (Mattila 2007, 153-157.)

4.2.3 Eteneminen

Muutoksessa tarkeaa on viedd muutos eteenpain hallitusti. Hallitun etenemisen
varmistaminen on muutosjohtajan perustehtava. Etenemisessa peilataan kayn-
nistystoimiin, kun kaynnistystoimissa lahdetddn toimimaan muutoksen mukai-
sesti, etenemisvaiheessa varmistetaan, ettd muutokseen on sitouduttu ja uudella
tavalla toimitaan. Varmistua voi selvittamalla, etta asiantuntijoilla on tarpeeksi ai-
kaa kaytettavissa lahtea toimimaan uudella tavalla, tutustua uudistuksen aiheut-
tamiin muutoksiin ja ettd henkildtasolla muutokseen on sitouduttu (Mattila 2007,
164-169). Jotta esimies voi olla riittavalla tasolla avuksi henkilostdlleen, pitad ha-
nen pysya taydellisen rauhallisena muutosten keskelld. Esimies toimii henkilos-

ténsa tukena muutoksen aikana (Ponteva 2010.)

Osallistamalla henkildston mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen voi-
daan edistaa muutoksen etenemista. Osallistaminen lisaa tydyhteiséssa muutok-
sesta keskustelua, joka taas lisdd kommunikaatiota ja dialogia. Hy6dyntamalla
osallistamista helpotetaan tyontekijdiden samaistumista muutokseen. Innostunut
tyontekija on tydhonsa ja organisaatioon sitoutunut, kun taas tyosta ja organisaa-
tiosta etddntynyt voi olla kapinallinen ja omapainen. Vieraantuminen ja etaanty-

minen tuovat ilmapiiriin valinpitamattomyytta ja kyynisyytta (Ponteva 2010.)

4.2.4 Vakiinnuttaminen

Muutoksen hyodyt alkavat nékya usein vasta vakiinnuttamisen vaiheessa ja va-
kiinnuttamisen vaiheessa on tavanomaista, etta arkipaivassa alkaa esiintymaan
kehityskohteita, joita suunnittelu- tai alkuvaiheessa ei ole otettu huomioon. Muu-
tosvaiheen ollessa vakiinnuttamien vaiheessa tai mikali muutos on viety jo lop-
puun, on syyta sailyttda kanava henkilostolle tuoda epakohtia ja kehityskohteita

esiin. Suuremman muutoksen pysyvammat vaikutukset voivat ndkya henkil6s-
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tolle vasta vuosien paasta, jonka vuoksi tyodilmapiirimittauksia ja henkilostotyyty-
vaisyyskyselyja kannattaa tehda muutoksen jalkeenkin. Muutosprosessi on hyva

paattad eraanlaiseen tilinpaatokseen eli loppuarviointiin (Mattila 2007, 192—-196).

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen vaatii sinnikasta niista kiinni pitamista.
Liséksi tulee varmistua siitd, ettd uudet toimintatavat kasvatetaan niin vahvoiksi,
ettd ne syrjayttavat vanhat tavat. Uuden kulttuurin toimivuutta joudutaan ja tulee-
kin jatkuvasti todistella henkildstélle. Kulttuurin muuttaminen ja uusien toiminta-
mallien vakiinnuttaminen on koko muutoksen hitain vaihe, jota ainoastaan johto

ei saa aikaiseksi vaan koko henkilosto tekee sita yhdessa (Vuorinen 2013.)

Kuviossa 3 esitetaan John P. Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli.

Luo uusi kulttuuri )

Toteuta ja yllapida
muvutosta

( Als luovuta J

Ota kaikki mukaan
muutokseen

Kehita muutokselle visio
Luo oikea ilmapiiri Kokoa ryhma muutosta vetamain
Saa aikaan kiireen tuntu

Kuvio 3. John P. Kotter muutosjohtamisen malli (Vuorinen 2013)

Vakiinnuttamisen vaiheessa on tarkead, ettei luovuteta ja luodaan yhdesséa hen-
kiloston kanssa uutta kulttuuria. Nopeasti muuttuvissa olosuhteissa organisaation
menestys on kiinni sen kyvysta toimia uuden toimintamallin mukaan. Al4 luovuta
-vaiheessa ollaan jatkuvien uusien projektien keskellda. Muutoksen toteuttami-
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seen otetaan yha uusia henkilditd mukaan ja organisaatiosta tulee kayda saan-
nollisesti lIapi muutoksen etenemisen tuloksia. Luo uusi kulttuuri -vaiheessa var-
mistetaan, etta uudet toimintatavat pysyvat ylla ja niista pidetaan kiinni. Jotta kult-
tuuri voi muuttua, on arvojen ja asenteidenkin muututtava. Vain henkildsto itse
voi saada aikaan kulttuurin muutoksen, ei yrityksen johto. Uuden kulttuurin tulee
nakya arjessa, perehdyttdmisessad seka uusien tyontekijdiden rekrytoinnissa
(Vuorinen 2013.)

4.3 Muutos kohti tiimityota

Huipputason suoritusta haettaessa on ensin kartoitettava mité osaamista tynte-
kijoilta tulee kehittaa. Kun tiimista l6ytyy useita samoja tyotehtavia tekevia henki-
|6ita voi vertaisoppimalla toisilta saada tietoa prosesseista seuraamalla ja analy-
soimalla toisia tekijoitd. Tyontekotapojen kehittdminen on usein kuitenkin haas-
tavaa ja voidaan katsoa helpompana kuin mita se on (R6tkin 2015, 83). Osaami-
sen lisaksi on muistettava harjoittaa itsenaisten tyéskentelijoiden tiimitydskente-
lytaitoja ja selkeyttaa tiimin tavoitetta seka kyseenalaistaa se, onko tiimi todella
tiimi, joka tydskentelee selkeésti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi vai onko se
kaytannossa vain ryhma, joukko, ihmisia. Parhaimmillaan tiimil&iset tavoittelevat
yhteista hyvaa ja tiimilaiset tukevat toisiaan, joka tekee tyonteosta mielekkaam-
paa. Oikein toimiva tiimitydskentelykin mahdollistaa oppimisen muilta ilman, etta

siitd esimiehen tarvitsee tehd& suurta numeroa (Rotkin 2015, 90.)

Tiimitydmalliin siirtymisen kehitysohjelma on organisaatiossa lahes pakollinen
muutos, jotta koko organisaatio voi uudistua. Kouluttaminen ja kehittaminen toi-
mivat vastaavissa tapauksissa parhaana muutoksen lahteena. Tiimit oppivat no-
peammin uutta, kun jokainen tiimin jasen toimii yhteisten paamaarien hyvaksi.
Tiimeissa kokonaisosaaminen ratkaisee, kuinka hyvin tavoitteet saavutetaan. Tii-
mityomallissa tiimeja opetetaan suunnittelemaan tyonsa niin, etta tarvittavan
osaamisen laajentaminen sisaltyy itse tydhon. Kun tiimi oppii muuttuvasta tydoym-
paristosta, se paasee kehittdmaan tiimina nakemysta toimintansa tarkoituksesta,

suunnasta ja tulevaisuudesta (Rissanen, Séaéaski & Vornanen 1996, 130-137.)
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4.4 Lean-johtaminen

Tiimitydmalliprojektin yhteydessa hyodynnetadn lean-ajattelua ja -mallia. Yrityk-
sessa toimitaan palvelevassa asiantuntijaorganisaatiossa, johon lean-menettely
sopii. Demingin teorian osa-alueet ovat systemaattiajattelu, vaihtelun ymmarta-
minen, uuden tiedon luominen PDSA-menetelmalla sekd psykologia. Paamaa-
rand voitaisiin ndhda tyon sujuvaa etenemista eli virtausta. Ongelmia palvelutuo-
tannossa voivat olla vaihtelu, epatasapaino ja epayhdenmukaisuus, joista vaih-
telu toimii juurisyyna ylikuormitukselle ja hukalle. Vaihtelua voi olla esimerkiksi
tietyt ajat kuukaudesta tai viikoista, kun tyotd on syyta tai toisesta enemman.
Vaihtelu on mitattavissa eri tydvaiheisiin kuluneilla tydajoilla (Torkkola 2015, 11—
15).

Asiakas-
e Stabiilisuus

Luottamus Ennustettavuus

Kilpailukyky

Tyopaikat

Virtaus Thmisten
kunnioitus
Oppiminen Asiakkaan
Nikyvd  Faktat aani
pelikenttd

Kuvio 4. Lean-johtamismallin puu (Torkkola 2015, 218)

Kuvion 4 puun juuret kuvaavat periaatteita. Periaatteet kuvaavat sita, mita orga-

nisaatiossa tulisi ajatella, jotta strategia toteutuisi. Periaatteet toimivat arvioina ja
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niiden avulla henkilosto voi itsendisesti tehdéa yhdenmukaisia valintoja arjen teh-
tavissa ja tilanteissa. (Torkkola 2015, 219-221.) Itsenéisesta tydskentelysta siir-
tymisessa tiimitydmalliin voisi hyddyntéa vertailua uusien periaatteiden ja vanho-

jen toimintatapojen kesken.

Periaate 2: Oppiminen on tarkeampaa kuin suorittaminen.

Perinteinen Lean
"Oletko varma, etti tima toimii?"” "Kokeillaan ja katsotaan, mita Iapaht un.”
Panosta ja luota suunnitelmaan. Kokeile: toista nopealla syklilla Demingin

kehaa: plan - do - study - act.

"Kuka teki virheen?"

"Miksi virhe tapahtui?”

Valti virheita. Virheet ovat valttimattomia, jotta voit
oppia.

Ala kasittele ongelmia avoimesti. Kisittele ongelmia sianndllisesti ja
visualisoi ne nikyviin seinille.

Esimiehet, johtajat, konsultit ja erityis- Kaikki ratkovat ongelmia. Huom! Tama ei

asiantuntijat ratkovat ongelmia. tarkoita, etta kaikki ratkovat kaikkia on-
gu]mia.

Erityisasiantuntijat, siilot. Intensiivinen tiimity® yli tiimi- ja organi-
saatiorajojen.

Johtaja/esimies antaa oikeat vastauksetja | Johtaja/esimies valmentaa periaatteet.

tydohjeet. Henkilésté kertoo oikeat vastaukset ja luo
tydohjeet.

Teiminnan parantaminen on ylimairiis- | Ty6 = tehtivit + parantaminen (improve-

ta tyota. ment).

Kuvio 5. Perinteisen ja lean-ajattelun ero (Torkkola 2015, 219)

Tunnistan periaatteen 2. (kuvio 5) "oppiminen on tarkeampaa, kuin suorittami-
nen” perinteisen ajattelun tapoja, joita eri keskusteluissa esimiehena tydskennel-
lessa kuulen usein. Henkiloéston kanssa yhdesséa pohtimalla perinteista ajattelu-
tapaa vertaamalla lean-ajatteluun voisi saada hydtyd uusimalla ajatusmalleja
kohti uutta tavoitteellista, ratkaisukeskeisempaa nakemysta.

4.5 Mentorointi

Mentoroinnin historia tulee kaukaa Kreikan mytologiasta. Perinteinen oppipoika-

kisalli-malli on perustunut mentoroinnille, ja tatd menetelmaa kaytettiin keskiajalla
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enemmankin. Mentoroinnista sen varsinaisena termind on alettu puhua enem-
man 1700-luvulla, kun taas yritysmaailman mentorointi tulee sen sijaan Japa-
nista, jossa liikkkeenjohdon parantamiseksi on mentoroinnilla lahdetty liikkeelle
1970-luvulla (Isotalo 2021.)

Mentorointia kuvataan nykyaan tavallisimmin toimintona, jossa kokenut tyontekija
ohjaa kokemattomampaa eli aktoria. Mentoroinnille tyypillista on mentorin ja ak-
torin valinen luottamuksellinen suhde ja hyva vuorovaikutussuhde. Mentoroin-
nissa olennaista on oppiminen. Mentori vie aktoria kohti tavoitteita auttamalla tata
ammatillisessa kehittymisessa. Aktori omassa roolissaan on kehittymishaluinen
henkil6. Tama maaritelméa on tavanomainen peruslahtdékohta, mutta joka ei kui-
tenkaan yksiselitteisesti valttamatta toimi endd tydmaailmassa. Enaa ei ajatella
kuten ennen, etté tietoa voi tai kannattaisi siirtda kokeneilta kokemattomille. Or-
ganisaatioiden toimintamallit poikkeavat toisistaan ja niissa tarvitaan erilaisia
osaajia. Kuitenkin mentoroinnin lahtékohta on osaamisen jakaminen, mutta sivu-
tuotteena myds mentori voi oppia aktorilta, jos han on valmis ja vastaanottavai-
nen omien kokemuksien reflektoinnille ja uusille ideoille (Kupias, P. & Salo, M.
2014.)

Mentoroinnissa korostetaan usein turhaan vanhan sailyttamista. Puhutaan hiljai-
sen tiedon ja osaamisen karkaamisesta tyopaikoilta. Suurten ikaluokkien elakoi-
tyessa osaajia on siirtymassa pois ja ajatellaan, ettd heidan osaamistansa tulisi
saada jaamaan mahdollisimman hyvin organisaatioon. Mentorointi onkin yksi
hyva valine minimoida osaamispaon vaikutukset ja kustannukset. Mentoroinnin
tarvetta lisdéd usein se, etté tydssa tarvittavat tiedot ja osaaminen on hajallaan ja
vaikeasti tavoitettavissa. Mentorointi voidaan katsoa olevan yksi hyva muuntova-

line vaikeasti tavoitettavan tiedon esille nostaminen (Kupias & Salo 2014.)

4.6 Virtuaalisten tiimien johtaminen

Virtuaalisella tydyhteis6lla tarkoitetaan ryhmaa, jonka jasenet tyoskentelevét toi-

sistaan riippuvaisina ja joilla on yhteinen pddmaara eli missio. Virtuaalijasenet
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ovat maantieteellisesti toisistaan hajautuneita ja kommunikoivat keskenaan sah-
koisesti. Virtuaalinen kommunikointi vaatii monipuolista ja suorituskykyista tekno-

logiaa (Tyoturvallisuuskeskus, 2018.)

Virtuaalitiimilla tulee olla selked missio. Oli paatehtava mika tahansa tiimilla, epa-
onnistuminen tapahtuu usein seurauksena siita, etta tiimilla ei ole ollut selvaa
tarkoitusta. Tiimille tulee maaritella selkeét tavoitteet, joita kohti jokainen jasen ja
koko tiimi voi kulkea. Lisdksi tarkedna seikkana on kuvattu olettamuksen poista-
minen ja kommunikointi, joka luo luottamuksen ilmapiirin (Loren & Peltola 2005,
130-133.)

Virtuaalitimissd on suuri mahdollisuus, mutta siind on néhtavilla myos etatyon
tuomat haasteet. Kauppalehden ajankohtainen artikkeli etatydsta tuo hyvaa na-
kokulmaa esiin: "Harva meista kohtelee tiiminsa jasenia yhta ankarasti kuin itse-
aan”, poikkeusaika, jonka voisi nahda virtuaalitiimeilla jatkuvana haasteena, na-
kyy kuinka positiivinen yhteys kollegoihin ja sitéa kautta omaan itseensa sek& am-
mattilaisuuteen voi heikentya. Tahan vaikuttavaa tyontekijoiden arviointi itseensa
sen kautta, kuinka vuorovaikutuksessa omiin kollegoihin ollaan. Vuorovaikutus
tydyhteison jaseniin ja omiin tydkavereihin jaa vahemmalle. Tydyhteisdssa kiitos-
ten jakamista ja onnistumisia tulisi nostaa palavereissa enemman esille. Nain kir-
joittaa Anniina Korpimies (2021) etatyosta Kauppalehden artikkelissa Etatyon yk-

sindisyys heikentaa tydtehoa ja syo itsearvostusta — poikkeusaika paljasti miten

tarkeita arjen pienet kohtaamiset tydpaikoilla ovat.

..

S Jatkuva e
Pelisaannot dialogi Yhteisollisyys

mm

Kuvio 6. Hyvan etdjohtamisen kulmakivet (Vikman 2016)
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Hyvan etdjohtamisen kulmakivet (Kuvio 6) esittd& ne kuusi asiaa, jotka tulisivat
tydyhteistssa olla kunnossa, jotta etatyo ja -johtaminen toimii. Vikmanin mukaan
(2016) luottamuksen vastakohta ei ole epaluottamus vaan pelko. Luottamuksen
rakentaminen esimiehen ja tyontekijoiden valille on tarke&é ja tama korostuu eta-
tydssa. Paaosa tyontekijoista haluaa tehda tyonsa hyvin ja olla luottamuksen ar-
voisia. Luottamuksen rakentaminen vie virtuaalitimissa nelja kertaa enemman
aikaa, kuin perinteisessa ymparistossa. Luottamuksen liséksi yksi kulmakivista
on arvostus, jota ilman yhteistyd ei suju. Arvostus on myds yksi vaikuttavimmista

tekijoista ehkaisemaan tybuupumusta (Vikman 2016, 25-32.)

Hyvaa yhteistyotd edesauttaa tiimin yhteiset pelisaannot ja tiimin olisikin hyva
koota pelisdannot itse. Pelisaantdjen luominen tuottaa keskustelua, josta koko
tiimi voi hyotya. Jokaisella tiimin jasenelle jaa tunne vaikutuksen mahdollisuu-
desta, kun pelisdannét on luotu yhdessa. Muita kulmakivia etdjohtamiselle ovat
avoimuus, yhteisollisyys ja jatkuva dialogi. Jatkuva keskustelu ja vuorovaikutus
on osa tyon tekemista ja kehittamista ja on kaiken perusta, joka nivoo yhteen
kuvassa 4. esitetyt etajohtamisen kulmakivet (Vikman, U. 2016, 32—-40.)

Etajohtaminen on joiltain osin perinteista johtamista haastavampaa, mutta eta-
johtamisen taidot voidaan katsovan jo olevan tavanomaista tarvittavaa ydinosaa-
mista. Kontrolloiva esimiesty0 ei sovi virtuaalitimin johtamiseen, silla hyva yhteis-
tyd vaatii luottamusta. Hyvan etajohtamista on ihmisorientoituneen ja tehta-
vaorientoituneen johtamistyylin valimaasto. Etdjohtamisessa korostuvat yhteisen
paamaaran korostaminen, kohtaamiset kasvokkain erilaisilla viestintavalineilla,
tyontekijoiden yksildllisyyden tunnistaminen ja erilaiset tarpeet, tyotehtavien eri-
laisuus ja yhteisollisyyden lisaéamien sekd osaamisen ja suoriutumisen johtami-

nen (Tyo6turvallisuuskeskus, 2018.)
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5 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli tukea toimeksiantajayrityksen kehitysohjelman tuo-
maa muutosta tydohjeiden paivityksella yhtenaiseen malliin. Henkilokohtainen ta-
voitteeni oli tutkia ja lisata tietoani esimiestyota varten. Tutkin teoriatietoa siita,
mita tydskentelymallin uudistaminen voi tuoda tullessaan, mita hyotya tiimityos-
kentelymalli tuo ja mita organisaatiouudistuksessa tulisi huomioida. Teoriatiedon
tutkintaa tein pitkalti esimiestyon nakokulmasta. Tutkin naiden lisaksi, miten tie-
don hallinnalla ja jakamisella voidaan laajentaa osaamista ja milla keinoin seka

mita hyvaa lean voisi organisaatioon tuoda.

Opinnaytetyo eteni hitaasti, mutta varmasti. Alkuperainen ajatus kehittamisohjel-
man projektista muuttuikin laajemman organisaatiouudistuksen lapikdymiseen ja
taman vuoksi opinnaytety6té onkin ollut hyvin mielenkiintoista tehda koko matkan
varrella. Myds opinnaytetydn aihetta tuli hieman muovata. Teoriatiedon hakemi-
nen kiinnosti erityisesti, koska aihe on oman tekemisen ja kiinnostuksen yti-
messa. Lisaksi teoriatieto auttoi pohtimaan myos henkiloéston ndkdkulmaa orga-
nisaatiouudistuksessa. Alkuperdinen aikataulu viivastyi, koska olen asettanut
opinnaytetydn alkuvaiheessa itselleni liilan suuret tavoitteet. Koko opintojen ajan

olen tehnyt myos tyotéa kokoaikaisena, jolla on varmasti ollut oma vaikutuksensa.

Opinnaytetyon ensimmainen paatavoite oli yrityksen mahdollisuus hyddyntaa toi-
minnallista osaa eli kayttaa paivitettyja asiakaskohtaisia ohjeita osana arkea, var-
sinkin perehdytysta toteutettaessa. Tiedon ollessa kirjallisena tiivistettyna edes-
auttaa se tiedon hakemista tarpeen tullen. Kun tieto ei ole vain hiljaista, riski siita,
ettd jokin tarkea tieto jad jakamatta vahenee.

Toinen tavoitteeni oli koko oppimisprosessi ja teorian tutkiminen. Nakisin, etta
onnistuin hyvin hakemaan tarvittavaa teoriatietoa ja tekem&an yhteistyota tydela-
man ja opinnaytetydprosessin kesken. Tyoni tavoite edesauttaa toimeksiantoyri-
tyksen henkilostoa siirtymaan itsenéisesta tydskentelytavasta kohti tiimitydsken-
telya nakisin saavutetuksi. Tyoni on edesauttanut toimeksiantajayrityksen tyota-
pojen kehittamista. Toimin luonnostaan itseohjautuvasti ja tAméa on nakynyt koko

opinnaytetydprosessin aikana. Mitd oppimisprosessiin tulee, sain omankin tyoni
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tueksi paljon tietoa tiimitydskentelyn hyddyista seka lean-toimintamallien hyddyn-
tamisesta. Loysin paljon materiaalia ja kirjallisuutta, joista myéhemminkin on mi-
nulle hyétya, vaikken kaikista lahteista tietoa opinnaytetyohoni kayttanytkaan.
Koska aihe on laaja, tietoperustaa tuli hieman rajata ja pyrkia pysymaan olennai-
sessa. Opinnaytetyon eettisyys on tarkoin harkittu. Olen hakenut luotettavaa teo-
riatietoa ja rajannut epaluotettavat ja -olennaiset lahteet pois. Olen kasitellyt teo-
riatietoa hyvin kriittisesti ja kayttanyt tietoja lapinakyvasti. Opinnaytetydssa olen
kiinnittanyt erityista huomioita siihen, etta kayttamassani toisen teoriatiedossa on
viitemerkinta. Nakisin onnistuneeni tyéssa hyvin. Aihealueet ovat laajat ja teoriaa
pystyisi tutkimaan huomattavasti enemman. Tyoni toiminnallinen osuus on ollut
eduksi toimeksiantajayritykselle tiedon jakamisessa ja uusien asiantuntijoiden
perehdyttamisessa. Tiedon tutkiminen ja kirjallinen osuus on lisénnyt ja vahvista-

nut osaamistani esimiehena.
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