Tiina Nykdnen

Tiimiytysprosessin mahdollistaminen

muutosjohtajuuden keinoin

Opinnadytetyo
Lilkkunnanohjaaja YAMK
Kevat 2022

KAMK - University
of Applied Sciences




KAMK = University
of Applied Sciences

Tiivistelma

Tekija(t): Nykdnen Tiina

Tyon nimi: Tiimiytysprosessin mahdollistaminen muutosjohtajuuden keinoin
Tutkintonimike: Liikunta-alan kehittdmisen ja johtamisen koulutus, Lilkkunnanohjaaja YAMK

Asiasanat: Muutosjohtaminen, johdettu muutos, muutosvastarinta, tyoryhmasta tiimiksi, tiimiytys,
vastuuta kantava tiimi, hajautettu organisaatio, etdjohtaminen, hajautettu tiimi, etatyo

Tyontilaajana on Suomen suurin ammatillinen erityisoppilaitos Ammattiopisto Luovi, joka on osa
Hengitysliitto Heli ry:td. Toimintaa on yli 20 paikkakunnalla ympari Suomea ja Luovilla on yli 800 henkil6ston
jasentd. Ammattiopisto Luovissa on tulevaisuudessa tapahtumassa organisatorisia muutoksia Pohjois-
Suomen alueella. Tulevaisuuden organisatoriset muutokset koskevat Muhoksen ja Oulun opiskelija-
asuntoloiden toimintaa ja pohjautuvat strategisille paatoksille. Tarkoituksena on selvittdasd, millaisilla
toimenpiteilld tavoitteet Ammattiopisto Luovissa saavutetaan ja mihin kaivataan tukea? Muuttuuko
majoituksen ohjaajan tyo ja tyon vastuu tiimiytymisen myo6ta? Onko tulevaisuudessa enaa kdytannon tyon
organisoijia eli majoitusvastaavia?

Tyoni tutkimusongelmana on, kuinka rakennetaan toimiva tiimi, jossa halutaan yhdistaa kaksi olemassa
olevaa tiimia, jotka ovat etdallad toisistaan. Toisena tutkimusongelmana on kuinka esihenkil6 voi tukea
tiimejda muutoksessa ja ohjata toiminnan jatkumista osittain etdnd. Teoriaviitekehys rajautuu
muutosjohtamisen ndakdkulmiin ja haasteisiin, esihenkilé muutoksen johtajana seka kuinka tydyhteisosta
muodostuu vastuuta kantava tiimi ja kuinka tiimityoskentelyn rakentuminen muuttaa johtamista.
Teoriaosuudessa on hajautetun ja saman paikkaisen organisaation tydskentelyssa huomioitavia eroja ja
kuinka hajautettu tiimi voi olla virtuaalisesti yhteydessa ja jakaa osaamistaan. Etdjohtamisen nakdkulmassa
tarkastelen, kuinka tuetaan tiimia ottamaan vastuuta tyon sisallosta, koska esihenkil6 ei voi olla kahdessa
paikassa yhta aikaa.

Valittu tutkimusstrategia on konstruktiivinen tutkimus. Tutkimusotteena kaytan laadullisen tyon
menetelmia. Aineistonhankintamenetelmina on kysely koko perusjoukolle eli kaikille Qulun ja Muhoksen
majoituksen ohjaajille ja nelja teemahaastattelua kyselysta nousseiden aiheiden pohjalta.

Tyon tarkoitus oli muodostaa kehityssuunnitelma, kuinka muutosjohtaminen tulee toteuttaa tiimeja
tukevimmalla tavalla. Millaisilla toimenpiteilld heidan ty6tddn voidaan tukea yhdistymisen myota.
Tutkimuksessa saatuja tuloksia tyostettiin yhdessa Ammattiopisto Luovin Pohjois- Suomen, osan
johtotiimin jasenten kanssa. Menetelmana kaytettiin ekskursiotekniikkaa, brainwritingia ja aivoriihea.
Tekniikoiden rinnalla kaytettiin 3+-tekniikkaa. =~ Ndiden menetelmien avulla tyostettiin yhdessa
kehittamissuunnitelma. Kehittamissuunnitelman testaamista kdytanndssdé emme ehdi toteuttaa
opinndytetyoni aikana. Tavoite on, etta uusi asumispalvelupaallikkd saa kehityssuunnitelman tyéskentelyn
tueksi kesdkuun 2022 alussa.

Molemmissa Ammattiopisto Luovin, Oulun ja Muhoksen asuntoloissa on hyvd aika
organisaatiomuutokselle. Tutkimuksen tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd on mahdollisuus tyon
kehittamiselle.  Tiimit ovat eri kehityksen vaiheissa menossa ja vaativat kohdistetun
kehittamissuunnitelman. Organisaatiomuutoksen ndhdddn olevan mahdollisuus ja koetaan, ettd se
onnistuu, jos se tehdaan yhteista hyvaa ajatellen. Organisaatiomuutos saa aikaan kulttuurimuutosta, jota
voidaan kutsua parantamisen kulttuuriksi.

Yhdessa yhdistymisessa voidaan onnistua.
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This thesis is ordered from Finland's largest vocational special education institution, Luovi Vocational
College, which is part of Respiratory Association Heli ry. There are operations in more than 20 locations
around Finland and Luovi has more than 800 staff members. In the future, organizational changes will take
place at Luovi Vocational College in the territory of Northern Finland. Those changes will affect Muhos and
Oulu operations of student dormitories and are based on strategic decisions. The aim is to find out what
measures will be taken to achieve the goals at the Vocational College in Luovi and what support is needed.
Does the work supervisor's job and job responsibility change with teamwork? Are there in the future no
more practical work organizers, i.e. accommodation managers?

The research problem of my work is how to build a functioning team that wants to connect the two existing
ones teams that are far apart. Another research problem is how the manager can support teams change
and control the continuation of operations in part remotely. The theoretical framework is limited to change
management perspectives and challenges, the manager of change as a leader, and how the work
community forms a responsible team and how the construction of teamwork changes leadership. In the
theoretical part, there are differences to be taken into account in the work of a decentralized and co-
located organization and how a decentralized team can be virtually connected and share their expertise.
From the perspective of virtual leadership, | survey how to support a team to take responsibility for the
content of a job because the manager can’t be in two places at the same time.

The chosen research strategy is constructive research. | use qualitative work as my research approach
methods. The data acquisition methods are a survey of the entire population, i.e. all of Oulu and Muhos
accommodation instructors and four thematic interviews based on the topics raised in the survey.

The purpose of my work was to form a development plan for how change management should be
implemented in teams in the most robust way. What measures can be taken to support their work with the
merger? The results obtained in the study were worked together in the part of the Vocational College
Creative Finland with members of the management team. Excursion technique, brainwriting and
brainstorming were used as methods. In addition to the techniques, the 3+ technique was used. These
methods were used to work together on a development plan. In practice, we will not have time to test the
development plan during my thesis. The goal is to receive a development plan for the new housing service
manager to support work in early June 2022.

It is a good time in both dormitories of Luovi, Oulu and Muhos Vocational College, organizational change.
In summary of the results of the study, it can be stated that there is an opportunity for work development.
Teams are going through different stages of development and are demanding targeted development plans.
Organizational change is seen as an opportunity and it is felt that it will succeed if it is done with the
common good in mind. Organizational change achieves a cultural change that can be called a culture of
healing.

Together we will succeed.
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1 Johdanto

Viime vuodet ovat olleet nopeiden muutosten ja kehittymisen aikaa ldhes jokaisella tydpaikalla ja
tyoyhteisoissa. Kaikki ovat olleet uuden edessad yhtd aikaa. Kukaan ei ollut valmistautunut.
Koronapandemia (COVID-19) alkoi vuonna 2019 ja uudisti monen tydyhteisdn tavan tehda toita.
Muutos tuli nopeasti, valmistelematta ja kertarysayksella. Aiheuttiko tdma muutosvastarintaa?
Ei, koska oli pakko. Kaikki sopeutuivat alkuhankaluuksien jalkeen uuteen normaaliin. Tama toi
varmasti paljon hyvda mukanaan ja auttoi tydyhteis6ja ndkemaan, ettad uudistumisen myo6ta tulee
paljon uusia ndkdkulmia toteuttaa tuttua tyotd. Jokaisella oli mahdollisuus osallistua
kehittamistyohon. Tydyhteisot siirtyivat nopealla aikataululla etdt6ihin kotiin, etdjohtamiseen,
etapalavereihin. Teknologia otettiin avuksi ja tietokoneista seka kannykasta tuli valttamattomia

tyovalineitd. Tama loi pohjan ndhda tutun tydn uusia mahdollisuuksia.

Tyontilaajana on Suomen suurin ammatillinen erityisoppilaitos Ammattiopisto Luovi, joka on osa
Hengitysliitto Heli ry:td. Toimintaa on yli 20 paikkakunnalla ympari Suomea ja Luovilla on yli 800
henkildston jasentd. Opintojen tukitoimena jarjestetaan neljalla paikkakunnalla oppilasasuntola
toimintaa. Opiskelijoiden arjen tukena on asuntoloissa majoituksen ohjaajat. Asuntoloissa
tarjotaan opiskelijoille mahdollisuus harjoitella arkielaméantaitoja tuetusti, ohjatusti ja osittain

itsenaisesti.

Tassa tyodssa tarkastellaan Muhoksen ja Oulun asuntolatoimintaa. Talla hetkella molemmat ovat
omia tydyhteis6jdan ja tiimejaan. Koronapandemia ravisteli oppilasasuntolan toiminnantapoja ja
kuinka toteuttaa tyota etdnd, ettei tydnantajan tarvinnut tehda lomautuksia. He ratkaisivat
tuolloin, kuinka oppilasasuntolan toimintaa ja arjentaitoja ohjataan seka toteutetaan mielekasta
vapaa-aikaa opiskelijoille etana. Nama tyotavat luotiin tyhjasta. Tiimit ratkaisivat tdman haasteen
silloin yhteistytssa. Tama luo hyvan pohjan ja antaa mahdollisuuden toiminnan kehittamiselle

edelleen.

Ammattiopisto Luovissa on tulevaisuudessa tapahtumassa organisatorisia muutoksia Pohjois-
Suomen alueella. Luovin strategia linjaa selkeasti toiminnan ja toimintojen jatkuvan kehittamisen.
Tulevaisuuden organisatoriset muutokset koskevat Muhoksen ja Oulun opiskelija- asuntoloiden
toimintaa ja pohjautuvat strategisille paatoksille. Tavoitteena on toiminnan suunnittelussa
ennakoida rahoituksessa tapahtuvia muutoksia ja siten toiminta tulee sopeuttaa talouden

reunaehtoihin. Samalla tyostetdadan uudenlaisia tydskentelytapoja. Toimintoja kehitetdaan



selkedammiksi, yhdenmukaisemmiksi ja tehokkaammiksi. Organisatoriset muutokset voivat
tulevaisuudessa antaa aivan uuden suunnan asuntolatoiminnan toteuttamiselle. Tulevaisuudessa

kaksi tiimia yhdistyy yhdeksi tiimiksi, jolla on yhteinen uusi esihenkild.

Tyoni tutkimusongelmana on, kuinka rakennetaan toimiva tiimi, jossa halutaan yhdistaa kaksi
olemassa olevaa tiimia, jotka ovat etaalla toisistaan. Toisena tutkimusongelmana on miten
esihenkild voi tukea tiimeja muutoksessa ja ohjata toiminnan jatkumista osittain etdna.
Teoriaviitekehys rajautuu muutosjohtamisen nakoékulmiin ja haasteisiin, esihenkild muutoksen
johtajana seka kuinka tydyhteisdstd muodostuu vastuuta kantava tiimi ja kuinka tiimityoskentelyn
rakentuminen muuttaa johtamista. Teoriaosuuteen liitdn hajautetun ja saman paikkaisen
organisaation tyoskentelyssa huomioitavia eroja ja kuinka hajautettu tiimi voi olla virtuaalisesti
yhteydessa ja jakaa osaamistaan. Etdjohtamisen nakdkulmassa tarkastelen, kuinka tuetaan tiimia
ottamaan vastuuta tyon sisdllostd, koska esihenkilo ei voi olla kahdessa paikassa yhta aikaa.
Tarkastelen teoriaa laaja-alaisesti ymmartaakseni asiaa moniulotteisemmin ja sitd tukeakseni
hankin kaytannonlaheista nakokulmaa tutkimuksen avulla. Pyrin ymmartamaan tutkittavaa

ongelmaa monialaisesti.

TyOni teoreettisina kysymyksina on, miten tyontekijaa tuetaan suuressa
organisaatiomuutoksessa. Kuinka esihenkil6 voi tukea tyontekijoitd yhdistymisen aikana ja auttaa
muuttumaan tyoyhteisdsta tiimiksi? Mita tarkoittaa toimiva tiimity6? Miten ollaan lasna etana?
Kaytannon nakdkulmasta haluan selvittaa, millaisilla toimenpiteilla tavoitteet Ammattiopisto
Luovissa saavutetaan ja mihin kaivataan tukea. Muuttuuko majoituksen ohjaajan ty6 ja tyon
vastuu tiimiytymisen myotd. Onko tulevaisuudessa enda kdytannon tydn organisoijia eli

majoitusvastaavia?

Valittu tutkimusstrategia on konstruktiivinen tutkimus ja tarkoituksena on tehda
kehittdmissuunnitelma. Tutkimusotteena kdytan laadullisen tyon menetelmia.
Aineistonhankintamenetelmina ovat kysely ja haastattelu. Kysely toteutetaan koko perusjoukolle
eli kaikki Oulun ja Muhoksen toimipaikkojen majoituksen ohjaajat saavat kyselyn
vastattavakseen. Kyselyssa kaytan avoimia kysymyksia, jotta tyontekijoiden oma dani saadaan
kuuluviin. Pyrin ymmartamaan heidan nakdkulmansa. Aineiston hankinta toteutetaan Webrobol-

pohjan avulla, jolloin pystyn kerdamaan aineiston ilman henkilon tunnistetietoja.

Syvemmin ldhestyn tutkimusaineistoa vield avoimella haastattelulla ja haastattelussa keskitytdan

saadusta aineistosta nousseeseen kahteen teemaan. Haastattelut  toteutettiin



yksilohaastatteluina kasvotusten. Haastateltavana on yksikdiden majoitusvastaavat, seka
arvotaan molemmista yksikoistd yhdet asumisen ohjaajat haastateltaviksi. Tdssad rajataan
arvontaan osallistujat siten, ettd heilld on vakituinen tyosuhde sekd he tekevdt aamu- ja
iltavuoroja, jotta heilld on mahdollisimman laaja ndkemys asioista. Haastattelut nauhoitetaan ja

litteroidaan. Johtopaatdsten aikaansaamiseksi kdytetaan sisallon analyysia ja tulkintaa.

Tyon tarkoituksena on muodostaa kehityssuunnitelma, kuinka muutosjohtaminen tulee toteuttaa
tiimeja tukevimmalla tavalla. Millaisilla toimenpiteilla heidan tyotdaan voidaan tukea yhdistymisen
myotd. Tutkimuksessa saatuja tuloksia tydstetddan yhdessd Ammattiopisto Luovin Pohjois-
Suomen, osan johtotiimin jasenten kanssa. Kehittdmisen painopisteitd tyostetddn soveltaen
useaa menetelmaa, koska konstruktiivinen tutkimus ei rajaa pois kaytettavia menetelmia. Useaa
eri menetelmaa kdytetaan koska on tarkoitus luoda kohdeorganisaatiolle jotain uutta seka saada

mahdollisimman kokonaisvaltaisesti asiayhteydet huomioivat ratkaisut kehittdmisen kohteeseen.

Ekskursiotekniikan piirtamiselld keskitytddan aiheen ympdrille. Brainwriting menetelmalla
syvennytddn itse tutkimuksesta nousseisiin kehittamiskohteisiin. Jokainen tyostdaa asiaa
itsendisesti tdssa vaiheessa ja pyritddan saamaan mahdollisimman monta uutta ldhestymiskulmaa
asioiden ympdrille. Aivoriihen avulla tyostetddan aihetta vield tarkemmin ja jokaisen on
mahdollisuus tdman tyostdon paatteeksi perustella omia ehdotuksiaan ja hakea ratkaisuihin
yhdistavia nakokulmia. Tekniikoiden rinnalla kdytetdadan 3+- tekniikkaa jotta keskusteluissa
saadaan esille varmasti asioista hyvat kuin kriittisetkin puolet. Naiden menetelmien avulla

tyostetdan yhdessa kehittdmissuunnitelma.

Kehittdmissuunnitelman testaamista kdytdannossd emme ehdi toteuttaa opinndytetyoni aikana.
Tavoite on, ettd uusi asumispalvelupaallikkd saa kehityssuunnitelman tyoskentelyn tueksi
kesdakuun 2022 alussa. Taman opinnaytetyon toisena tavoitteena on myods syventaa tiimeissa
aloitettua yhdistymisen muutoksen prosessia. Tyon avulla halutaan sitouttaa tyontekijat mukaan
muutokseen ja saada heiddan aadnensa kuuluviin. Yhdessd tehden yhdistymisessd voidaan

onnistua.

Itse toimin Ammattiopisto Luovin majoitusvastaavana Oulussa, mutta tdman tyon toteutan
ulkopuolisena tutkijana, pysytellen oppositiossa. Olen ollut viime vuodet aitiys- ja hoitovapaalla,
joten olen saanut vuosien aikana vialimatkaa perusty6hdn ja pystyn tarkastelemaan tata

tutkimustyota ulkopuolisesta ndkokulmasta. Tama opinndytetyd tuo majoituksen ohjaajien



danen kuuluviin, millaista tukea tiimit tarvitsevat ja antaa tdten johtotiimille suuntaviivoja

kehittamistoimenpiteiden kohdentamiseen. Yhdessa yhdistymisessa voidaan onnistua.



2 Johdettu muutos

Organisaatiomuutoksissa  tavoitellaan  tyontekijoiden  kdyttdytymisen, asenteiden ja
toimintatapojen muuttamista. Isot muutokset vaativat pitkdjanteisyyttd ja johdonmukaisuutta
johtamisessa. Onnistuakseen muutoksessa yrityksen tulee uskaltaa ravistella toimintaa tarpeeksi
voimakkaasti, eikda tyytya vain pinnallisiin korjausliikkeisiin. Muutokset tarvitsevat kaikki
tyontekijat mukaan sitoutuneina ja motivoituneina yhteisten uusien toimintatapojen ja
paamadrien eteen. TyoOntekijat on vakuutettava siitd, ettd heilld on tarvittava osaaminen ja
suunnitelma on kannattava viedd eteenpdin. Muutos on tarpeellinen ja valttdmaton
tulevaisuuden kannalta. (Pirinen 2014, 14-15.) Muutos on jatkuva prosessi eikd se ole irrallinen
hanke, vaan organisaation tulee pysya jatkuvassa liikkeessa. Sen aikana tulee hyvaksya
kaoottisuus ja ennakoimattomuus. Hetken aikaa asiat saattavat olla epaselkeitd ja
muutosprosessi vie aina huomiota pois perustehtavan tekemisesta. (Stenvall & Virtanen 2007,

43-52.)

Muutostarpeen tulee nousta aina yrityksen liiketoiminnan tavoitteista kdsin. On uudistuttava ja
muokattava toimintaa yha tehokkaammaksi, jotta pysytdan kilpailukykyisena. (Pirinen 2014, 21—
23.) Strategiatydn menestystekijoistd jatkuva uudistumiskyky on yrityksen ainoa pysyva
kilpailuetu (Kamensky 2015, 28). Muutoksien ja pysyvyyden tasapainottelu voi olla haastavaa —
on taito nahda muutoksen tarpeen oikea-aikaisuus. Lahitulevaisuuteen painottuva toiminta on
varmin tapa epaonnistua pitkalla aikavalilla, kun taas liian tiuhat muutokset ovat toimintaa
tyollistavia. Silloin kun organisaatio saavuttaa pysyvyyden tilan, jotta pystyy hyddyntdamaan
kertynytta kokemusta, yhdenmukaistaa toimintoja ja toistoilla hyddyntaa resursseja — se on usein

paras tapa menestya. (Kamensky 2015, 102-103.)

Tyo sisdltdd monesti enemman olennaisia yksityiskohtia, monimutkaisia verkostoja seka
keskinaisia riippuvuuksia, kuin johto on tunnistanut. Tyontekijat ovat vuosien saatossa hioneet
tapaansa toteuttaa ty6tdan ja kehittdneet omat rutiininsa, kuinka tyo hallitaan parhaiten. Heilla
on kaytossa epamuodollisia keinoja selviytymiseen, jos joku on vaarantamassa tyon hallinnan
tunteen ja muodostamassa riskin hallinnan tunteen katoamiseksi. Ulkopuolisesta keinot voivat
nayttaa turhilta ja tehottomilta, mutta voivat silti olla jarkevia. (Ritakallio & Vuori 2018, 104.)
Muutoksia toteutettaessa on pystyttava nakemaan, ettd olennaisen perustyon lisdksi tyon sisalla
itsessdan on pienida hyvin tarkeita keskindisid riippuvuussuhteita tyon toteutettavuudessa.

Kaikkea ei pystyta kopioimaan ja monistamaan yleistettavalle tasolle toisaalle. Ty toteutetaan



ihminen ihmiselle ja sen kunnioittaminen on tarkeda ja sita tulee kunnioittaa. On helpompi
maarittaa tyon uudet raamit organisatorisesti ja antaa tyontekijoille mahdollisuus sopeuttaa tyon
edellyttdma toiminta raamien sisdlla, koska heilld on paras tietotaito siihen. Kaikki ei muutu,

vaikka muutos olisi radikaali. (Ritakallio & Vuori 2018, 107.)

2.1  Tyontekija ja muutos

Muutos on tullut jadddkseen. Jotkin muutokset tapahtuvat halustamme ja mielipiteistamme
riippumatta ja ovat valttamattomia muuttuneessa toimintaymparistossa. Vastustaessamme
muutoksia joudumme kdyttdmaan valtavan maaran energiaa, joka valuu hukkaan. (Rytikangas
2011, 113.) Jokainen meista voi valita olemmeko auttamassa tydyhteis6d muutoksessa ja
kehityksessa kohti uusia haasteita ja tulevaisuutta vai ainoastaan syventamassa tuttuja latuja
joukon jatkona. (Mattila 2008, 93.) Puhutaan muutosvastarinnasta, joka mielletdan leimaavaksi
kasitteeksi. Olisi mukavampi puhua ihmisten oikeutetuista huolista. (Aaltonen, Ahonen &
Savimaa 2020, 172.) Yleensd aiemmat muutoskokemukset ohjaavat sitd miten uusi muutos

otetaan vastaan ja millaiset ennakko-odotukset nousevat tulevan ympdrille (Pirinen 2014, 180).

Muutosvastarinta voi olla joko kehittamista tukevaa tai kehittamista estdavaa toimintaa. Hyvin
johdettuna muutosvastarintaisten joukko auttaa havaitsemaan muutokseen liittyvia riskeja ja
mahdollistaa niiden havainnoinnin organisaation ndkdkulmasta riittdvan ajoissa, jotta niihin
ehditaan valmistautua ja tarvittaessa tehda muutos toiminnan suuntaukseen. Kehittamista
estavan henkildiden ollessa vahvoja persoonia ja vaikuttajia tyoyhteison sisalld, he voivat nousta
kehittdmisen esteeksi organisaatiossa. (Ranta 2021,38.) Kuitenkin on hyva tiedostaa, etta
olemassa olevat tiedot ja taidot alkavat vanhentua jo vuoden kuluessa. Kehitystyon tulee pysya
mahdollisimman kdytannonldaheisenda muuttuvassa ymparistossa. Tassa ihmisilta odotetaan
uusien roolien oppimista, niihin sopeutumista sekd uusien muutoshaasteiden hyvaksymista ja

omaksumista. (Simelius 2003, 179.)

Muutos aiheuttaa voimakkaita tunteita. Vastustus, epaluulo ja epdavarmuus nousevat aina pelon
tunteesta. Muutoksen pelko johtuu siita, etta koetaan oma asema, ty®, osaaminen, arvon tunne
tai jaksaminen uhatuksi. Strategiaan liittymattomat muutokset koetaan usein turhauttaviksi ja
jatkuvat muutokset kuluttavat tyontekijoiden jaksamista. Strategiatyd on puolestaan muutoksen
johtamista ja voi tarkoittaa muutoksia tehtdviin ja asemaan organisaatiossa sekd uudenlaista

tapaa toimia, joka edellyttda uutta osaamista. (Kehusmaa 2010,153.) Kun ymparilld muutokset



tapahtuvat ulkopuolisesta lahteesta kasin, niin yhteisollisyys antaa voimia ja lieventaa

tyoyhteison painetta ja stressin aiheuttamia negatiivisia tunteita vastaan. (Manka 2015, 144.)

Muutostilanteille saattaa olla vaikutus tyontekijoiden tyohon sitoutumiseen, riippuen
kohdistuvatko muutospaineet juuri hanelle tarkedksi koettuun osatekijadn, silla voi olla
vahvistava tai heikentava vaikutus. Sitoutuminen pysyy ennallaan, jos muutos kohdistuu johonkin
muuhun osatekijaan. Suunniteltuja muutoksia kannattaa eritella siten, etta pilkotaan muutokset
osatekijoihin, mihin ne tyontekijatasolla sijoittuvat. Ndin hahmotetaan parhaiten se, kuinka ja

missa osa-alueessa tulee tukea tydntekijoitda muutoksen aikana. (Pyyny 2018, 133-134.)

Tyontekijoiden nakokulmasta katsottuna muutoksesta viestittdaessa on erityisen tarkeda puhua
totta. Muutosviestinndan ydintehtdva on auttaa henkilostéda ymmartamaan ja tunnistamaan
muutoksen tarpeet. Muutoksen pdamaarda tulee viestia paljon enemman kuin mitd yleensa
tavoitteista arjessa puhutaan. Yleisesti ottaen tarvitaan vain jonkin verran aikaa sekd paljon
keskustelua siitd, miksi muutokseen on ylipdataan lahdetty. Jokaisella suurella muutoksella on
lopulta jokin perimmainen, oikeutettu syy taustalla. Yleisesti muutoksen taustalla on jokin naista
neljastd taustatekijastd, jotka ndkyvat kuvassa 1. (Aaltonen ym. 2020. 170-172.) Muutoksessa
mukana on aina haitalliset huhut, joista voidaan yhteisty0ssa sopia, ettei niita kasitella tai nosteta
spontaanisti esille, jos niistad ei ole tiedotettu. Huhu muuttuu matkan varrella ja alkaa haitata
perustyon tekemista. (Kesti 2005,122.) Jos jokin huoli haittaa normaalin perustyon tekemista, on
tarkeda, etta tyontekija kdy jakamassa huolen esihenkilon kanssa, jotta asia voidaan ratkaista.

(Kesti 2005,114.)

Poliittiset
Taloudellisen muutokset
tehokkuuden i
cHocH Asemien
lisdadminen

turvaaminen

Yksilélahtoiset
muutokset

Idealistiset
muutokset

Kuva 1. Muutosavaruus (Aaltonen ym. 2020, 170)



Henkilokohtainen muutosprosessi

Muutoksia koskevat paatokset tulevat yleensa valmiiksi annettuina niin esihenkildille kuin
tiimeille. Tama voi luoda tunteen, ettei ole mahdollisuutta vaikuttaa itsea koskeviin asioihin ja
muutoksen valmisteluun. Esihenkilén tehtdva on tukea tyontekijoitd muutoksen aikana ja auttaa
ymmartamaan, etteivat he voi vaikuttaa kaikkia itsead koskeviin paatoksiin. Yhdessa voidaan etsia
keinoja, miten suhtautua paatodksiin, joihin ei voida vaikuttaa ja samalla etsid asioita, joihin
voidaan ottaa kantaa. (Pirinen 2014, 20.) TyOntekijat tarvitsevat oman alkuhetkensa asian
tyostoon. Kun muutoksista tiedotetaan niin johto, keskijohto ja esihenkil6t ovat ehtineet jo
katsella uudistuksia monilta kanteilta, kun tyontekijat alkavat vasta miettid mita tdma tarkoittaa
heidan nakdkulmastansa ja tassa vaiheessa heilta jo odotettaisiin innostunutta muutostoimintaa.

(Mattila 2008, 53.)

Pirisen (2014, 39) mukaan Kuvassa 2 ndhdaan Kubler-Rossin muutoskadyrd, joka kuvaa
muutosprosessia tyontekijoiden ndakokulmasta. Kayrd kuvaa ihmisen normaalia kayttaytymista
kriisitilanteessa. Kaikki tyontekijat eivat kay kaikkia vaiheita lavitse eivatka samassa jarjestyksessa
tai tahdissa. lhmisten tapa reagoida saattaa vaihdella. Kayrda auttaa ymmartamaan kuitenkin
tyontekijoiden kayttaytymista muutosprosessin eri vaiheissa ja valmistautumaan sitd kautta
tulevaan. Muutoskayra on hyva kdyda lavitse kaikkien kanssa, jotta hekin ymmartavat muutoksen

kulkua ja tama mahdollistaa toisten ja oman kaytoksen ymmartamiselle. (Pirinen 2014, 39.)
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Kuva 2. Muutosavaruus (Aaltonen ym. 2020, 170)

Muutoksen tiedostaminen aiheuttaa aina levottomuutta. Vanhat tavat ovat uhattuina ja
mielikuvitus saattaa muodostaa asian ymparille sellaisia uhkakuvia, joita ei ole olemassa. Useasti

muutoksen tarve pyritaan kieltamaan, koska se haastaa luopumaan tutusta ja turvallisesta. Moni



muutos pysahtyy tahan, koska rohkeus tehda muutos on uupunut. Kun kieltdminen ei auttanut ja
muutoksen tuomat uudistukset alkavat ndkya arjen toiminnoissa, muutosta aletaan
vahattelemaan. Tama johtuu siita, ettei olla varmoja siitd, mitd muutos merkitsee itselle. Vihan ja
lamaantumisen vaiheessa ihminen alkaa tydstamadan muutosta. Talloin pyritdaan itselle
hahmottamaan todellinen muutos ja sen vaikutukset. Lamaantumisen vaiheessa muutosenergia
on matalalla hetkellisesti ja kun muutosvaatimusta on tydstetty tarpeeksi, niin muutoksen luonne
alkaa avautua. Talldin nousee halu saada lisdd informaatiota, emmeka kaytd enda energiaa

pelkastadan muutoksen uhkien pohdintaan. (Salminen 2013, 93-98.)

Muutoskyky

Mitd enemman tiimi tydstaa yhdessa vastaanottamaansa informaatiota, sitda yhtenaisempi kasitys
jasenille muodostuu muutoksesta. Muutoksen kasittely vie aikaa ja kuormittaa psyykkista puolta,
joka verottaa taten henkilon toimintaenergiaa, joka on rajallinen. Lopulta muodostuu pdatos ja
muutokseen joko sitoudutaan tai sitten vastustetaan. Vastustus voi olla aktiivista tai piilevaa.
Aktiivinen vastustaja voi lietsoa juoruja ja herattaa epavarmuutta, jolloin han vahentaa yhteison
muutosenergiaa jarruna. Piileva vastustus nakyy siten, ettd tehdaan vain se, mika on pakko. Vasta
sen jalkeen, kun muutokseen on sitouduttu tunnetasolla, alkaa oppiminen ja tulee motivaatio.
Vasta nyt toiminta alkaa muuttua muutoshankkeen tavoitteiden mukaiseksi. Muutokseen ei ole

oikotietd vaan se on vaihe kerrallaan eteneva prosessi. (Salminen 2013, 93-98.)

Muutokseen positiivisesti suhtautuvat henkil6t, joilla on jo kokemusta muutosprosesseista tai he
nakevat jo muutoksen tuomat positiiviset mahdollisuudet, auttavat esihenkil6d viemaan
muutoksen ldpi. He luovat muutokseen innostusta, joka voi motivoida myds muita.
Turvallisuushakuiselle ihmiselle varsinkin muutoksen alku tuottaa epamukavuutta. He saattavat
tarvita lisda informaatiota ja tarkennuksia kokeakseen turvallisuutta muutoksen aikana. Tarkeaa
on, ettd muutoksen syyt on ymmarretty oikein ja on aikaa keskusteluille asian ympérilla. (Pirinen

2014, 40-41.)

Uuden luominen ja tydyhteisén muutoskyvyn levittaminen ei tarvitse muodollisia asemia tai
valtuuksia. Se edellyttaa vain rohkeita tyontekijoita, tinkimatonta ja karsivallista asennetta seka
sitoutumista omaan tyoyhteis6on. Tydyhteison tulee tunnistaa sille kriittisimmat taidot ja
vahvistaa niitd. Jos kriittisimmaksi kohdaksi nousee muutoskyky, talléin olemme
kdannekohdassa. Jatkuva uudistumisen metataito eli taitoa toimia ja selviytyd jatkuvissa

muutostilanteissa nousee vahvaksi kilpailueduksi tulevaisuudessa. (Mattila 2008, 92-93.),
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Tarkeitda ominaisuuksia muutoskykyiselle organisaatiolle tulevaisuudessa on nelja.

1.Tehokas projektikulttuuri: kdynnistys, tehokas eteneminen, hallittu paatos ja irtautuminen.

2. Taito luoda nopeasti osaamista: hiotut perehdytys- ja koulutusmallit.

3. Rakenteellinen valinpitamattdomyys: hierarkkiset asemat ja tehtdvanimikkeet eivat saa

vaikuttaa ammatilliseen arvostukseen.

4. Toimintaympariston tutkimus; uusien ja mahdollisten toimintatapojenetsiminen ja

hyodyntaminen. (Mattila 2008, 92—-93.)

Kehittdmistydn onnistumiseen vaikuttavat dialoginen kehittdmisnakokulma, tiimityo,
organisaation oppiminen ja esihenkil6tyo kuin organisaation kulttuuri seka arvot. Kehittaminen
on ryhmien johtamista. Puhutaan, ettd johtamiseen kuuluu identiteetin hallinta yksilotasolla ja
organisaation sisalla se yhdistyy identiteettijohtamiseksi, mutta kaiken perusta on
sisdryhmaidentiteetin johtaminen eli ryhméatahdon muodostuminen. Ryhmia johtamalla saadaan
aikaan tuloksellista toimintaa. Kehittaminen tulisi saada osaksi arjen tyotd. Kehittaminen on
pyrkimys saada muutettua toimintaa tavoitteita vastaavaksi ja kehitetyt toimintatavat otetuksi
kayttoon osaksi arkea kaikkien kayttoon. Kehittamistarpeen tiedostaminen, etta jotain pitaisi
tehdd, mahdollistaa kehittdmistyon prosessin aloittamisen. Kehittdminen pitda sisdlldan aina
myonteisen muutoksen kuten oppiminenkin. Pienia kehittamistoimenpiteitd tehdaan koko ajan
ja suurempia tarvittaessa. Tama patee niin organisaatioon kuin yksittdaiseen sen jaseneen, etta
pitdd oppia kehittdmain omaa toimintaansa. (Ranta 2021, 10.) Esihenkilon tulee hyvaksya
aloitteita, joita tyontekijat ehdottavat, olla avoin kokeiluille, sekd olla itse selked ja antaa
rakentavaa palautetta. Nain tyontekijat ylittdvat tavanomaisen velvollisuutensa yhteistydssa

toisiaan kohtaan. (Manka 2013, 98.)

Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ollessaan ihmisille muodostuu tapoja toimia samalla lailla kuin
muutkin tydyhteisdssa. Muodostuneet tavat ja traditiot rakentuvat kuitenkin koko ajan uudelleen
kanssakdymisen seurauksena. Taten voi uudetkin tavat ja tottumukset hivuttautua kayttoon.
(Ranta 2021, 15.) Organisaatiossa voidaan tunnistaa kehityskierteitd. Myonteinen kehityskierre
kaappaa tyontekijat mukaansa ja ryhma alkaa tukea toisiaan. LOytyy niin sanottu yhdessa
tekemisen meininki ja flow-tila kaappaa jasenet mukaansa. Kehityskierre voi olla myos kielteinen,
jos joku tai jotkut ottavat tavoitteekseen sabotoida tyoyhteis6a ja levittdaa negatiivista energiaa.

Tama lannistaa myoOs heitd, jotka pitavat tyostaan. Alla olevassa kuvassa 3 on nahtdvissa
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tyoyhteisén myonteisen kierteen kehittyminen. Ensin ponnistellaan yhdessa alussa, siten
Ioydetdaan tapa tehda yhdessa toita ja koetaan onnistumisen tunteita, joka johtaa yhteiseen
tyoniloon. Tdman myotd tapahtui yhteinen oppiminen ja tyonimu eli halu kaapata jasenet
mukaansa ja vieda toimintaa eteenpain ja sen myota tulee uudet ideat eli innovaatiot ja menestys

johdattaa flow-tilaan. (Salminen 2017 ,66)
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Kuva 3. Tyoyhteison mydnteinen kierre (Salminen 2017, 66)

Dialogi on muutoskulttuurin kaytdannoén toteutuksessa keskitssa. Dialogi on siis kahden tai
useamman ihmisen vuoropuhelua vuorovaikutuksessa keskenddn. Tama tuottaa ryhmalle
vhteista ymmarrysta ja tarkoitusta. Omat asenteet, ennakkoluulot ja taustaolettamukset estavat
todellisen dialogin synnyn. Yleensa jokaisella on "totuuksia”, joista piddmme kiinni ja ne ovat
varittyneet omilla uskomuksillamme. Nama estdvat meita kuuntelemasta toista. TyoyhteisOssa
voi syntya ristiriitoja eikd 16ydeta yhteista ymmarrysta tdman johdosta. Se 16ytyy vain yhteisesta
keskustelusta, jossa dialogin eri osapuolet rohkaistuvat keskustelemaan yhdessa ja vahitellen
|oytavat toisen osapuolenndkdkulman. Riittdd, ettd sen ymmartda ja edelleen voi pitaa kiinni
omasta ndakdkulmastaan, mutta toisen ymmartdaminen avaa mahdollisuuden keskustelulle. Tama
on yhteison rakentumisen kulmakivi, jotta yhteisé voi paremmin ja luottamus rakentua. Hiljaisen
tiedon tasolla ryhma alkaa toimia ja valmistautuu ajattelemaan yhdessda, mutta omista

uskomuksista kiinni pitdamalld tdma ei mahdollistu. (Ranta 2021, 14-15.)

Tyontekijoiden toinen toisilleen antama palaute on tarkeaa. Palautekulttuurin vaikutus voi olla
tiimeissa joko edistdvda tai toimintaa heikentdvaa. Edistdavanad palaute nahdaan silloin kun
tiedostetaan toisten erilaisuus, arvostetaan ja huomioidaan toinen palautteen yhteydessa.
Heikentdvia tekijoinda nahdaan tyontekijoiden vieraus toisille, heidan valisensa jannitteet ja

vastavuoroisuus jaa vajaaksi. Uuden asian oppiminen vaatii tuekseen kehittdavaa palautetta. Asian



12

vain toteavasta palautteesta toinen ei saa tukea taitojensa kehittamiseksi. Tama parhaillaan
johtaa vastavuoroiseen kehittamispolkuun, toinen antaa palautetta ja toinen haluaa kehittya sen

myota. (Venninen 2007, 178-179.)

Ryhmaitahto

Muutoskulttuuria voidaan lahestya ryhmatahtojohtamisen nakékulmasta, se haastaa henkiloston
muutokseen. Jokainen haastaa itse oman kykynsa toimia uudessa ympadristdéssa ja oman
tyoryhman kulttuuri muuttuu prosessin aikana. Samalla oma kehittymisosaamisemme kuin
ryhmdamme sosiaalipsykologinen kehittdmisosaaminen laajenee, kun organisaatiossa tehdaan
kehittamistyota. Tama prosessi saa aikaan kulttuurimuutosta, jota voidaan kutsua parantamisen
kulttuuriksi. Kun organisaatiossa pystytddan puhumaan rakentavasti myonteiseen muutokseen
tahtaavista toimenpiteistd, on henkiloston dialogisuustaidot kasvaneet. Tama mahdollistaa tiimi

tyoskentelyn yhteistyon, kun ryhméatahto ja kehittamiskulttuuri vahvistuvat. (Ranta 2021, 18.)

Ryhmatahtojohtamisen  prosessissa ryhman toiminnassa tapahtuvat muutokset ja
henkil6kohtaisen oppimisen ja osaamisen kasvussa kaikki eivat etene samaan tahtiin. Kuvassa 2
(sivulla 7) esitetyt muutoksen elinkaaren vaiheet vaikuttavat vahvasti myos tassa, koska toinen
ryhman jasen saattaa olla aivan eri vaiheessa kuin ryhman toinen jasen. Tama edellyttaa toiselta
toisen ymmartamista, tilan antamista ja yhteisen ymmarryksen lisdamista. Kuitenkin ryhman
kehittyessa tapahtuu henkilokohtaista kehittymista ja lopulta oma oppiminen tapahtuu ryhman
oppiessa. Kehittdmisosaamisen kdytdnnon tyo toteutuu vain ryhmassa eikd organisaatio voi
koskaan kehittya vain yhden henkilon ansiosta. Oheisessa kuvassa 4 selvennetdan sitad kuinka eri
puolet voivat uudistua, kun suunnitelmallisesti ryhman kehittymisen prosessi vieddan
organisaatiossa lavitse. Organisaation uudistus ei voi tapahtua ilman jokaisen sen jasenen
henkilokohtaisen tason kehittymista ja sen vaikutusta suhteessa ryhman kehittymiseen. Vaiheet

etenevat yhtdaikaisesti vaihe vaiheelta. (Ranta 2021, 19.)
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Kuva 4. Ryhmatahtojohtamisen prosessista ja henkilokohtaisen kehittamisosaamisen seka

organisaatio osaamisen kasvusta (Ranta 2021, 19)

Ty6motivaatio luo pohjan sille, kuinka paljon tyéntekija on valmis kayttamaan fyysisia ja henkisia
voimavarojaan tyétehtavien suorittamiseen. Motivoituneessa tyoyhteisdssa syntyy tyénimua. Se
edellyttda, ettd ryhmassa on havaittavissa ryhmahenkead, hyvaa tydmoraalia ja ilmapiirid ja ryhma
muodostaa oman kulttuurinsa. Ryhmassa vastaanotetut toivon ja pelon tunteet sekd aito
solidaarisuus luovat turvallisuuden tunteita sekd yhteisvastuuta. Motivaatio tyotd kohtaan
luodaan silloin yhdessa. (Karkkdinen 2005, 53-54.) Tarkeaa on, ettei muutoksilla korjata vain jo
syntyneitd ongelmia, vaan tarkoitus on muuttaa tyota siten, etta luodaan olot, joissa kaikilla on

helppo tehda tyota. (Manka 2013, 48.)

2.2 Esihenkild muutoksen mahdollistajana

1990-luvun alusta alkaen on tydpaikoilla pyritty purkamaan hierarkioita. Taten voisi ajatella, etta
esihenkilotyd ja esihenkil6t olisivat vahentyneet. Tydpaikoille on tdman myo6ta syntynyt uusi
esihenkildiden ryhma: toiminnalliset esihenkilot. Talla tarkoitetaan henkilda, jolla ei ole
muodollisesti alaisia, mutta hanen tyotehtaviinsa kuuluu esihenkildlle kuuluvia tehtavia, toiden
organisointia ja johtamista. Esihenkil6d, jolla on muodollisia alaisia, kutsutaan hallinnolliseksi
esihenkiloksi. Ndiden ero on siing, ettd toiminnallisen esihenkilon valta ja asema on helpompi

kyseenalaistaa, koska viralliset organisaatiorakenteet eivat tunnista sitd. Tyoskentely eri
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verkostojen kesken ja sidosryhmien edustajien kanssa on lisdantynyt. Hallinnollinen esihenkil6 ei
ole aina neuvotteluissa mukana, mutta hanen ratkaistavakseen jaa yleensa ristiriitatilanteet ja
han on toisten selontekojen varassa. Esihenkild ei voi aina kertoa paatoksiin vaikuttavia seikkoja,
mikd aiheuttaa turhautumista. TyOpaikan tilanteet nayttavat aidosti erilaisille alaisille,

esihenkilGille kuin johtajille. (Jarvensivu, Kervinen & Syrja 2011, 5-6.)

Yrityksen arvoissa, asenteissa, symboleissa, tarinoissa ja toimintatavoissa on maaritelty
esihenkilon ohjeistus. Johtamista ohjaavaa ajattelua eika esihenkilon tydnohjeistusta ole yleensa
kirjattu mihinkdan. Esihenkilon tyotd ohjaa organisaation johtamisjarjestelma. Esihenkilén
toiminta- ja valintamahdollisuuksia rajaa ylemman johdon ajattelu ja toiminta, organisaation
kokonaisstrategia ja johtamismallit. Tyontekijat tarvitsevat esihenkil6d luomaan jarjestysta,
hankkimaan resursseja, kirkastamaan tavoitteita ja selkeyttdmaan tavoitteita seka huolehtimaan
padtoksenteosta, palautteen annosta ja tarkastelemaan oikeudenmukaisuutta tyoymparistdssa.

(Salminen 2017, 56-58.)

Tybnantaja odottaa, etta esihenkil6 vastaa oman organisaationsa toiminnasta ja antaa sille
ja ohjaa toimintaa madaratietoisesti strategisesti tarkeisiin suuntiin. Esihenkilon tydssa on kyse
uudistamisesta ja kehittdamisestd, ongelmien ratkaisemisesta ja tuloksen tekemisesta. Esihenkil®
vastaa oman toimintansa lisdksi myo6s tyontekijoistd. (Salminen 2017, 49.) Esihenkilotyohon
kuuluu esihenkildlle osoitettuja tehtavia, joita ovat esimerkiksi toiminnan suunnittelu, tavoitteen
asettaminen, sen seuranta ja palaute. Resurssien jakaminen, motivointi ja kannustaminen seka
ongelmien ratkaisu. Alyllinen haastaminen, toiminnan kehittdminen ja tyén merkityksen
kokemuksen johtaminen. Organisaation edustaminen ja toiminnan lainmukaisuuden valvonta
seka tyorauhan turvaaminen. Kun esihenkil6 hoitaa tehtadvat kunnolla, puhutaan myos

esipalveluiden laadusta, voi tydntekijat onnistua tydssaan. (Salminen 2017, 54-55.)

Strateginen johtamisnakokulma helpottaa esihenkilon tyotd. Kun esihenkilé hahmottaa
organisaation strategian, hanen on helpompi hahmottaa asiayhteyksien kokonaisuus ja siten
perustella asiayhteydet tyontekijoille laajempien tavoitteiden sisalla. Tama helpottaa asioiden
selkeyttdmistd ja perustelemista. Muutokset ovat helpompi hyvaksyd, kun ymmartaa

saavutettavan hyodyn. (Salminen 2017, 109-110.)
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Esihenkil® voi toimia strategialahtdisesti, jos han hallitsee seuraavat kuusi asiaa.

1. Tuntee strategian ja sen perustelut seka analyysit taustalla.

2. Hahmottaa oman yksikkdnsa roolin organisaation kokonaiskuvassa ja strategian osana.

3. Omaa kyvyn strategiseen ajatteluun eli olennaisten asioiden erotteluun kiireellisistd, mutta

strategian kannalta vihemman tarkeista.

4. Kyky valita mista luovutaan ja keskittya vain toiminnan kannalta olennaisiin seikkoihin, joihin

resurssit kohdistetaan.

5. Muutosjohtamisen taito sekd haastaa henkil6ston ajatusmalleja.

6. Jamakkyyttda pitdda kiinni linjauksista ja kykya tyostda henkilostésta nousevaa

muutosvastarintaa. (Salminen 2017, 109-110.)

Yksilon ja  ryhmatahtojohtamisen  kehittamispolkujen rinnalla  toimii  koko ajan
organisaatiokulttuurin muutosprosessi, kuva 5, ndma kolme kehityksen virtaa sulautuvat koko
ajan huomaamatta yhteen. On vahingollista, jos kehittamistyossa yritetdan tehda
kehittamistoimenpiteita portaita ylempaa kuin missa todellisuudessa ollaan menossa. Talldin
ihmiset eivat ole valmiita kehittamistyohon, koska kehittamiskulttuuri ei vield tue kyseista
toimintaa. Talloin suunnitelmat eivat toteudu kdytanndssa. Ryhmatahtoa on helpompi vahvistaa
mitd ylemmille kehitysaskelille organisaatio itsessdan liikkuu, samalla my6s ongelmien
ratkaisuista tulee tyypillisia osia arjen toimintoihin. Henkil6st6 toimii itseohjautuvammin, heilla
on enemman vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa. Johdon tehtavat muuttuvat talldin, koska arjen

johtaminen ei vie enda samalla lailla aikaa kuin ennen. (Ranta 2021, 22-23.)
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Johtaminen tapahtuu monimuotoisessa ja dynaamisessa ymparistossa. Jotta voi johtaa muita

tiimeja, verkostoja ja monimutkaisia ekosysteemeja, on hallittava monenlaista osaamista.

Kuvassa 6 nahdaan tarkeimpia johtamisen osaamisalueita. Siind on havaittavissa 26 eri osaamista

kuudessa eri osa-alueessa. Osaamisten tarkeys vaihtelee organisaation eri hetkina. Yksi tarkein

taito johtamisessa on kuitenkin kyky ottaa etdisyyttd. Puhutaan helikopteriperspektiivista, jolla

tarkoitetaan asioiden katselemista kauempaa, poistuen itse toiminnan ytimesta. Tata voidaan

kutsua myo0s tietoisuudeksi. (Syddanmaalakka 2014, 44.)

Ammatillinen osaaminen Vuorovaikutus

« Ammatillinen osaaminen « Jamakkyys

< |jiketoiminta-osaaminen « Empaattisuus

.................................... « Kommunikointi

Hyvinvointi » Vaikuttaminen

* Fyysinen kunto * Avoimuus

« Psyykkinen kunto « \lerkostoituminen

« Sosiaalinen kunto

bt \ o

* Stressinfallinta NET / v J%'tlrt;:a?i:::aianelu
Aoie \% « Tulokselisuus

Tehokkuus ki « altuuttaminen

« Havaitseminen  « Toimintatarmo « Tiimin johtaminen

= Systeemiajattelu » Ajanhallinta « Valmentaminen

« Piitiksenteko  « Jatkuva uudistuminen « Muutoksen johtaminen

Kuva 6. Johtamisosaamiset (Sydanmaalakka 2014, 44)
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Henkilokohtaiset ominaisuudet ja hankittu osaaminen vaikuttavat siihen, kuinka tehokkaasti
kykenemme johtamaan muita. Johtamisvoima jaetaan neljaan osa-alueeseen. Esihenkildlta
odotetaan johtamistaitoja, joita tarvitaan niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa. Jokaisen
esihenkilon johtamistyyli perustuu temperamenttiin ja muihin henkisiin ominaisuuksiin. Siita
muodostuu tapa, kuinka esihenkilé toteuttaa johtamista vallitsevissa tilanteissa. Kaikissa
johtamistyyleissa on hyvat ja huonot puolensa ja kokemuksen karttuessa esihenkil6 voi vaihtaa
johtamistyylia tilanteen niin vaatiessa. Esimerkilld johtamisessa kaytetdan aktiivista ja osallistuvaa
johtamista, mutta liika aktiivisuus voi haitata tyontekijoiden kehittymistd seka tydskentelya.
Vetaytyva tyyli antaa tilaa tyontekijoille tehdd ja nayttdaa kykynsa, mutta liian vetdytyvana
esihenkil6 viestittda kiinnostuksen puutetta ja hdanen saamansa informaatio viahenee.
Tyontekijoiden nakokulmasta puhelias esihenkilé on ihanteellinen, koska haneltd saa paljon
spontaania palautetta ja tdma auttaa kehittymisessa, mutta toiset tyontekijat kaipaavat rinnalle

faktatietoa enemman. (Salminen 2017, 49-54.)

Johtaminen on kommunikaatiota eli viestintda. Viestinta on vuorovaikutusta, asioiden jakamista,
yhteisyyden ja fiiliksien luomista seka johtamista. Tiedon siirtamista ihmiselta toiselle.
Viestinndssa tulee kayttda eri kanavia ja pyrkid oikea-aikaisuuteen, etteivat huhut ehdi Iahtea
liilkkeelle. Ei tarvitse pyrkia taydellisyyteen, lopullisuuteen eika liian laaja-alaiseen informaation,
koska ihmiset eivat pysty kerralla vastaanottamaan tietoa liikaa. Puhekielella kerrottu informaatio
on helpoin ymmartaa. Teoriassa yksinkertaista, mutta koska ihmiset ovat erilaisia, viestinnasta
tulee monimutkaista. Jokainen viestija muodostaa sanoista omat merkityksensd omien
kokemustensa perusteella. Jokaiselle ryhmalle muodostuu oma sisdinen tapa myos tulkita
viesteja eli sanoille seka asioille muodostuu ryhman sisalla uusia merkityksia, joita ulkopuolinen

ei osaa tulkita. (Aaltonen, Ahonen, Sahimaa 2020, 167-168.)

Keskusteleva ja vuorovaikutteinen johtamistyyli tuo visiolle uskottavuutta ja luotettavuutta.
Johtamisen kulmakiveksi muodostuu esimerkillisyys ja itsensd likoon paneminen. Esihenkilon
jatkuva vuorovaikutus halventda epavarmuutta ja pelkoa. Tulevaisuuden menestysvision
johtamisessa korostuu esihenkilon epavarmuuden sietokyky. Esihenkilon tulee olla sitkea ja
tavoitteellinen eika uskoa saa menettaa. Hanen tulee hyvaksya omat virheensa ja oppia niista eli
koettava ne mahdollisuutena itsensd kehittdmiseen. Jos pelkdd epdonnistuvansa, niin
epaonnistuu. Esihenkilon toiminnan tulee suuntautua tulevaisuuteen ja hdnen tulee elda visiota
todeksi. Johtamisen painospisteissa on yhteisen tarkoituksen toteuttaminen ja yhteisyyden
vahvistaminen. Jatkuva oppiminen luo pohjan oman patevyyden yllapidolle, motivoi ja kasvattaa

itsetuntemusta seka kehittda vuorovaikutusta. (Kamensky 2015, 102.)
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Tehokkain tapa ohjata henkil6stdd on antaa palautetta. Palaute jaetaan kolmeen kategoriaan:
kiittava, korjaava ja pitkdaikaiseen kehittamiseen valmentava ohjaus. Esihenkilon johtamisvoima
muodostuu sitd vahvemmaksi mitd enemmaéan han pystyy antamaan vaikuttavaa palautetta.
Palautteen saaminen aiheuttaa voimakkaita tunnereaktioita antajassa kuin saajassakin.
(Salminen 2017, 63.) Hyvaan operatiiviseen johtamiseen kuuluu palkitseminen. Kiittdminen on
helpoin palkitsemistapa ja jokainen meista kaipaa huomiointia seka kiitosta tehdysta tyosta.
Taman voi osoittaa yksilélle suoraan tai kohdistaa koko tiimille. Yhteispalkitsemistavat ovat
yleisesti lisaantyneet, koska suomalaisessa yrityskulttuurissa sen tosiasian hyvaksyminen on
vaikeaa, ettd aina joukossa on my6s huippuyksil6ita. Palkitsemisjarjestelman tulee mahdollistaa

niin yksilollinen kuin yhteiséllinen huomiointi. (Kamensky 2015, 98-99.)

Epavirallinen keskustelu on ihmisille luonnollinen tapa ja siind sivutaan niin tarkeitd kuin
vahemmankin tarkeitd asioita. Ndiden myo6td luodaan suhteita ja luottamusta. Puhutaan
kaytavakeskusteluista, joissa huomaamatta tarkastellaan koko organisaation toimintaa ja
analysoidaan asioita. Esille nousee mika on hyvin ja huonosti, kuka saa ryhmassa enemman
valtaa, arvioidaan ohjeistuksia, mutta ennen kaikkea naissa tyostetaan ideoita seka ratkaisuja. On
mukavampi punnita eri vaihtoehtoja ldhityokaverin kanssa kuin menna suoraan viemaan
ratkaisua eteenpain. Kaytavakeskusteluissa kaikki ovat samanarvoisia jasenia. Nama ovat hetkis,
joissa esihenkild saa tarkeda tietoa, ettd onko kaikki hyvin tiimissa ja hetkid, jolloin han voi

vaikuttaa alaistensa ajattelutapaan. (Ekman 2004, 31-40.)

Johtamisenergia pohjautuu esihenkilén omiin arvoihin sekad paamaariin. Esihenkilon ollessa
energinen ja hyvin valmistautunut asioiden esittdmiseen, hdanen johtamisvoimansa on suurempi.
Kiihtyvyydesta puhutaan johtamisenergiassa silloin, kun tarkastellaan esihenkilén omaa
energiatasoa seka tahtotilaa tiettya tavoitetta kohtaan. Esihenkilon todella halutessa jotain,
hdantd on vaikea vastustaa. Sitkeys eli vdantomomentti menee vield ohitse tahtotilan
voimakkuuden. Johtamisvoiman |dhde on maaratietoisuus ja sitkeys kerrata asioita niin kauan
kuin tarve vaatii. Johtamistydbn maara vahenee, mitd enemman tyontekijat luottavat
esihenkil66n. Luottamus rakentuu vuorovaikutuksen myo6ta hiljalleen, mutta sen voi menettaa
nopeasti toimimalla vastoin omia sanomisiaan. (Salminen 2017, 49-54.) Innostavalla ja
kannustavalla johtamisella saadaan esille henkildston kdyttamattomat voimavarat. (Manka 2015,

141.)

Jamakka esihenkild, joka pitda kiinni perusarvoistaan ja toimintavoista, jotka han itse on

hyvaksynyt ja on valmis noudattamaan niitd, herattaa luottamusta. Jos ylemman johdon toiminta
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on arvoristiriidassa omien arvojen kanssa, niin rohkea esihenkild uskaltaa tuoda taman esille
rakentavasti eika vain toista ylemman johdon antamia ohjeistuksia perusteetta. (Salminen 2017,
234.) Esihenkilon tulee osata tarkastella organisaation perustehtdvaa ja sitd tukevia rakenteita ja
prosesseja asiakaslahtdisen nakdkulman kautta. Hanen tehtdvanaan on kyseenalaistaa ja haastaa
henkil6st6a arvioimaan perusty6taan ja kehittdmaan toimintaa aina asiakaslahtoisesti. (Jarvinen

2006, 23.)

Muutosjohtaminen

Esihenkilon muutosjohtamista voidaan ldhestya neljdsta eri ndkdkulmasta (kuva 7). Ihanteellista
on, jos esihenkilo hallitsee muutosjohtamisen kannalta kaikki nelja nakékulmaa. Hanen tulisi
hallita liiketoiminnan, tiimin, tyontekijoiden ja itsensa johtaminen muutoksessa. (Pirinen 2014,
22.) Esihenkil6lla tulee olla hyvat itsensd johtamistaidot ja kyky kehittyd paremmaksi
muutosjohtajaksi. Hinen arvomaalimansa tulee olla eettinen ja yrityksen arvomaailman kanssa
samassa linjassa. Hanen tulee tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa sekd osata vaikuttaa
ihmisten kaytokseen erilaisissa tilanteissa. Muutosjohtamisessa oletetaan esihenkilén olevan
vahva, huolehtivan tyontekijoista sekd kestavan vastoinkdymisida. Esihenkilo on
muutosjohtamisen vaiheissa kovassa ristipaineessa ja hdneltd vaaditaan hyvaa
paineensietokykya. Haneen kohdistuu painetta niin tydnantajan kuin tyontekijéiden suunnalta
heiddn odotuksiensa ja vaatimuksiensa osalta. (Pirinen 2014, 150-154.) Yleensa esihenkilon
koulutus on vain osaan naista painottuva ja se tekee johtamisesta haasteellista. Liiketoiminnan
johtamisessa on kyse resurssien kaytdstd mahdollisimman tehokkaasti. On osattava johtaa

teknologiaa, taloutta ja ihmisia. (Kamensky 2015, 104-105.)

Liiketoiminnan

johtaminen
Itsensa /" Muutoksen v ) Tiim!n
johtaminen J ' johtaminen |\ johtaminen
Tyontekijan
johtaminen

Kuva 7. Muutosjohtamisen nelja nakdkulma (Pirinen 2014, 22)



20

Muutostarpeen tulee |lahtea aina yrityksen liiketoiminnan tavoitteista kasin. Yritykselle edullisinta
on, ettd se on jatkuvassa liikkeessa ja reagoi ulkoisiin muutoksiin automaattisesti koko ajan. Se
tarkoittaa, ettd koko ajan tehddan toimintaan pienia korjaavia liikkeitad ja kehitetdan jatkuvasti
toimintoja. Talloin valtettdisiin yhtdkkisten suurten muutosten teko. Muutoksen onnistumisen
kannalta olennaista on aikataulutus. Jos muutos pitkittyy, se myos mutkistuu. Tarkeda on loytaa
yrityksen |ahtékohtiin ja tilanteeseen parhaiten sopiva aikahaarukka. (Pirinen 2014, 22.)
Onnistuneen muutoksen johtaminen jaetaan neljdan vaiheeseen. Naita ovat perustan luominen,
joka on yleensa hidas prosessi. Varsinaiset kaynnistystoimet tapahtuvat maaratietoisen ripeasti
ja sen aikana on tarkoitus innostaa ja vaimentaa muutosvastarintaa. Sanotaan, ettd ensimmaisen
sadan pdaivan aikana tulee onnistua tuottamaan nayttoja siita, ettd muutos on ollut hyddyksi.
Hallittu etenemisen vaiheessa ensimmaiset tehtavat alkavat vakiintua ja tarvittaessa tassa kohtaa
voidaan vield muuttaa uudelleen muutoksen painotusta ja tdssd vaiheessa muutos on jo monen
arkipaivaa. Vakiinnuttamisen vaiheeseen siirryttdessa on saatettu |16ytaa kehitystarpeita, joita ei
ole ehditty projektin aikana tyostaa. Naista tulee ottaa kehityksen alle vain valttamattomimmat

tassa kohtaa, jottei muutoksen loppuun saattaminen veny turhaan. (Mattila 2007, 132-194.)

Muutosjohtajaksi yleensa kasvetaan organisaatio sisdlla. Menestymisen edellytyksenad on jo
saavutettu asema ja kunnioitusperustoiminnan osaajana tai ainakin tuntijana. Tydyhteison
ulkopuolelta tulleen henkilén on paljon haasteellisempaa ldhted vetamaan uutta muutosta
organisaatiossa lapi. (Mattila 2007, 31.) Muutoksessa testataan esihenkilén kyky olla johtaja ja
ottaa paikkaansa tiiminvetdjana. Paikka oikeutetaan vain tekojen kautta. Muutosjohtamisen
aikana esihenkild oppii eniten, saa itseluottamusta omaan johtamiseen ja kasvaa johtajana
kohtaamaan seuraavat vaikeat haasteensa. Esihenkil6, joka kohtaa tydntekijansa kasvotusten,
rehellisesti ja on reilu kaikkia kohtaan, hanta arvostetaan seka hdaneen luotetaan ja han saa

osakseen kunnioitusta. (Pirinen 2014, 20-21.)

Muutosjohtamisen aikana hdnen tulee huolehtia my6s paivittdiset operatiiviset tehtdvat ja
huolehtia itsestaan. Esihenkilén haaste on se, etta hdnen tulee johtaa tassa hetkessa ja samalla
suunnitella tulevaa, josta ei ole viela varmuutta. Esihenkilon on tarkea tunnistaa omat rajansa ja
opetella itsed kohtaan armollisuutta. On hienoa, jos esihenkild6 ndkee perustydssa itsed
voimaannuttavia elementteja kuten tyontekijoiden kehittymisen, pienten asioiden muuttumisen
ja huomaa omat onnistumisensa. Sanotaan, ettd kymmenen ensimaista esihenkilona toimimisen
vuotta ovat kriittinen aika loppuun palamisen kannalta. Jos esihenkilé uupuu ja palaa loppuun,

niin koko tydyhteisd vasyy ja epdonnistuu. (Pirinen 2014, 150-154.)
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Muutoksen alussa on tarkeda, etta esihenkild valmistaa tyontekijoita tulevaan muutokseen.
Tyontekijoiden on helpompi hyvaksya muutos, kun heiltd on ennakkoon kysytty mielipiteita ja he
ovat voineet antaa oman ndakemyksensa asioihin. Heidan mielipiteensa tulee ottaa huomioon
paatoksenteossa ja kertoa heille selkeasti jo tehdyistd paatoksista. Tiimille tulee luoda yhteinen
ymmarrys siitd, miksi muutokset tehddin ja kertoa selkedsti uusista odotuksista.
Muutosprosessilla tulee olla selked paamadara ja kuva, miten muutos vaikuttaa tiimin
toimintatapoihin.  Esihenkilon tulee pystya kaikille selkiinnyttdmaan kokonaiskuva
tulevaisuudesta ja siitd mitd hyotya tiimin jasenille siitd muutoksesta on. Ylimman johdon
tehtdvana on viestid koko muutosprosessin ajan selkeasti lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteista.
Tama ei voi olla vain lahiesihenkilon viestintda, koska silloin tydontekijat alkavat epailla muutoksen
tarpeellisuutta. (Pirinen 2014, 15-18.) Vision&darinen esihenkilé onnistuu panemalla itsensa
taysilla likoon ja vaatimalla myos paljon alaisiltaan. Talloin organisaatiolla on kadytossa tarvittava
voima muutokseen ja usko rajojen rikkomiseen. Todellinen muutos vaatii epamukavuusalueelle
menemista eli kohdattava on asioita, joita ei osata eika tiedetd. Joskus kaikki osaamisalueet
tarvittavaan muutokseen ovat hallussa, mutta siltikdan epamukavuusalueelle meno ei onnistu.

Talloin kyse on vain halusta ja rohkeuden puutteesta. (Kamensky 2015, 102—-103.)

Suuret muutokset tulee pilkkoa osiin selkedsti hahmotettaviksi palasiksi. Tdima auttaa kaikkia
hahmottamaan missd vaiheessa muutosta ollaan menossa ja ndin saadaan niin sanottuja
virtsanpylvaita, joissa voidaan arvioida toimintaa ja etenemistd, sekd antaa myds onnistumisen
kokemuksia. Samalla suuresta muutoksesta tulee saavutettavaa ja tavallista. Kun suuri muutos
etenee sarjoina eteenpdin niin se kuormittaa samalla perustyén tekemistda. Muutosvasymys ja
muutosvastarinnan syyt |0ytyvat yleensa siitd, etta koetaan muutos hajanaiseksi ja kehityksen tyo
tuntuu valuvan hukkaan. Talléin on tarkeaa, ettd jokaiselle kirkastetaan sita mita vaikutuksia
muutos lopulta tuo kaikkien tyéhon ja kuinka se istuu koko tydyhteison sisaltoon. Kehityksen

kokonaiskuva tulee olla selkednd mukana muutoksessa koko ajan. (Mattila 2008, 90-91.)

Esihenkilon on hyva tunnistaa muutoksen eri vaiheet ja tunnistaa missa vaiheessa kukin tyontekija
on muutoksen prosessissa. Kaikissa vaiheissa tyontekija kohdataan eri tavoin. Esihenkilon tulee
koko ajan kirkastaa sitd mitd kohti ollaan menossa, mitd tulevaisuudessa on ja mitd ollaan
tavoittelemassa. Esihenkil6 ei saa provosoitua tyéntekijoiden tavasta ottaa asioita vastaan, vaan
antaa tilaa ja kuunnella. Vanhoja kaunoja ja epaluuloja ei nosteta pinnalle eika niihin tule ldhtea
mukaan. (Kehusmaa 2010, 154-155.) Kun yhdistdd kuvan 2 (sivu7) muutoksen elinkaaren
ymmartamisen ja taulukon 1 johtamisen niiden vaiheissa, saadaan esihenkildlle selked kuva,

kuinka toimia ndissa hetkissa. Samalla kuva selkeyttda tyontekijoille sita, kuinka kohdata toisensa,
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jos toiset jatkavat muutoksen hyvdksymista nopeammin eteenpdin kuin toiset. Sisdinen
ymmarrys luo rauhaa tyonteolle ja antaa mahdollisuuden jokaiselle kasvaa omaa tahtiaan

muutoksen sisalla.

Taulukko 1. Muutoksen kohtaamisen vaiheet ja johtaminen eri vaiheissa (Kehusmaa 2010, 155)

Shokkireaktio Lamaantuminen Epéluulo ja Hyvaksyminen
suuttumus
Viestiolennaiset Autailmaisemaan  Annatilaakritiikile ~ Vahvista
asiat tunteita i hyvéksymista
il Ala provosoidu, pid&
Ala vahattele mielessa tehtavasija Nostaesille
Olelasna tuntemuksia tavoitteesi pieniakin
i onnistumisia
Ala yrita piristaa Suuntaakatseet
ennenaikaisesti tulevaan

Toivotaan, ettd muutoksen tavoitteita asetettaessa otetaan huomioon tyontekijoiden
lahtokohdat. On pystyttava luomaan ilmapiiri, joka on turvallinen ja luottamuksellinen, jotta
jokainen voi alkaa muuttaa itseddn ja uudistua. Taitava muutosjohtaja on voimaannuttava ja
niakee muutoksen vaikeiden vaiheiden ldvitse tulevaisuuteen. Han osaa selkeyttds,
yksinkertaistaa tavoitteita, antaa suunnan muutokselle ja luo kokonaiskuvan. Han tyo6staa
muutosta yhdessa tyontekijoiden kanssa, kannustaa ja palkitsee ldapi muutoksen.

Muutosjohtaminen ei tarvitse pomoa vaan kannattelijan tiimin rinnalle. (Pirinen 2014, 20-21.)

Tyontekijoilla on oikeus hyvadn johtamiseen ja riittdviin esihenkilépalveluihin. Organisaation
tehokas toiminta edellyttda hyvda johtamista. Esihenkildiden tehtdvdana on varmistaa, etta
tyontekija pystyy vastaamaan hanelle asetettuihin tavoitteisiin ja onnistumisen edellytykset ovat
kunnossa. Esihenkilon vastuulla on yhdistaa oman yksikkonsa toiminta
organisaatiokokonaisuuteen. Tyontekijat odottavat esihenkiloltd selkeitd paatoksia ja
perusteluita. Tyonjaon ja vastuunjaon tulee olla selkea. Esihenkilolta odotetaan ldsnaoloa,
seurantaa ja riittdvaa palautetta suoriutumisesta. TyoOntekijat kaipaavat motivointia ja
innostamista. Tehtdva- ja toimenkuvissa toivotaan olevan jarkevyyttda sekd tyonkuorman
jakautumista oikeudenmukaisesti. Tyontekijat kaipaavat avoimuutta ja mahdollisuutta
keskusteluun. Tyontekijat haluavat mahdollisuutta osallistua muutosten toteuttamistapoihin ja
tukea seka kannustamista ongelmatilanteissa. Epavarmuudesta ja peloista tulee olla
mahdollisuus puhua. Esihenkilon toivotaan myds varmistavan resurssien riittavyys. Esihenkil®
tarvitsee itselleen johtamisen johtamista ja ylimman johdon tukea sekd osaamista. Esihenkil®
tarvitsee rinnalleen muun organisaation palveluita, riittdvasti resursseja, selkeitd paamaaria ja

tavoitteita. (Salminen 2017, 237-239.)
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Esihenkil6lta toivotaan lasndoloa eli tukea ja mukana olemista toiminnassa, mutta samaan aikaan
toivotaan luottamusta, jotta pelkkd esihenkilon tavoitettavuus tarvittaessa riittdda. Hanen
toivotaan viettdvan myos yhteisia hetkia epavirallisesti tyontekijoiden kanssa ja toivotaan

osallistumista mukaan virkistystapahtumiin. (Manka 2015, 128.)

2.3 Muutoksen mahdollisuus

Tyontekijan kannattaa aloittaa muutoksen kasittely itsesta ja selkeyttamalla itselle oma aseman
muutoksen keskelld. Mikd on oma roolini muutoksessa? Muuttuuko nykyinen tyo vai tuleeko
rinnalle jotain uutta? Mita esihenkil6 odottaa minulta ja millaista tydpanosta tydyhteisdssa voin
jatkossa tarjota? Mitd odotan muutokselta ja voinko vaikuttaa omien tavoitteiden
toteutumiseen? Haluanko vain selvitd vai haluanko kehittyda? Jokaisen tulee kuitenkin ottaa
muutos heti omaan arkeen mukaan. Suositeltavaa on tehdda muutoksen eteen joka paiva jotain

niin muutos alkaa juurruttaa itse itsedan osaksi arkea. (Mattila 2008, 63—-65.)

Kehittamistydon suunnittelu tulee aloittaa aina nykytilanteen kartoittamisella. Kehittamistyota
lahdetdan toteuttamaan vasta kun vallitsevat olosuhteet ovat selvilld ja se mita pitaa kehittaa.
Ryhmatahdon rakentaminen organisaatioon vaatii painotuksen siihen liittyvdn prosessin
lapiviemiseen. Jatkuvan parantamisen kulttuurin rakentamisessa on tarked huomioida pienia
kehittdmistekoja ja oppia niistd. (Ranta 2021, 42-45.) Kuvassa 8 on ryhmatahtojohtamismallin
toteutusprosessi esitettyna selkedsti. Ympyran sisemmalla kehalla on kehittamistyon paatekijat
ja ulkokehalld on ryhmatahtojohtamisen tavoiteprosessi. Askel askeleelta, mitd kehitetdan ja
harjoitellaan jotta prosessi etenisi johdonmukaisesti. Kun hahmottaa tdman ja yhdistda alempana
esitettyyn organisaation kehitysaskeleet kuvaan 9, niin kokonaisuus kehittamistydsta on paljon

selkedmpi hahmottaa.
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Kuva 8. Ryhmatahtojohtamismallin toteutusprosessi (Ranta 2021, 55)

Kuvassa 9 on yhdistetty kehitysaskeleet organisaatiossa: ryhman, organisaation ja henkilon
nakokulmasta. Tdmad muodostaa kokonaiskuvan siitd, kuinka kaikki kehittyy rintarinnan
muutoksen aikana. Ensimmaiset kehitysaskeleet ovat hitaimmat ja haparoivimmat, jolloin
keskustellaan riskeista ja tavoitteista. Kolmannelle ja neljannelle askeleelle edettya
kehittamisinnostus kasvaa ja esihenkilon ryhmatahtojohtaminen vahvistuu. Kehittamisesta
innostuneet henkilot alkavat jo vakuuttua muutoksesta ja kehittamisideoita viedaan kaytantoon.
Kehittdmista tehddan pienissa osissa, mutta johdolla tulee olla koko ajan selkea kokonaisnakemys
uudistuksista ja yhteinen tavoite keskiossa. Neljannella ja viidennelld askeleella toteutetaan jo
yhteistyossa keskustellen toimintasuunnitelmia ja organisaation strategiset tavoitteet alkavat

toteutua kaikilla organisaation tasoilla. (Ranta 2021, 48—49.)
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Kuva 9. Kehitysaskeleet organisaatiossa ryhman, organisaation ja henkilokunnan nakdkulmasta

(Ranta 2021, 48)

Mahdollisuus vaikuttaa ty6n sisaltéon

Jotta tyon ja tyoyhteison kehittdminen on mahdollista, on pdastettava irti vanhasta. Tyonantajan
ja tyontekijoiden vastakkainasettelusta padstdaan irti vain ottamalla tyontekijat mukaan
toiminnan suunnitteluun heidan tarpeensa ja oikeutensa huomioimiseksi. (Salminen 2017, 233.)
Muutoksen myo6ta ei ole tarkoitus aliarvioida pitkaan kehitettyja toimintatapoja. Tyontekijalla on
paras tieto siitd, miten jokin tyotehtdva kannattaa suorittaa. Tata tietoa kannattaa hyddyntaa
kehitettaessa. Talloin jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus olla kehittdmassa tyotd yhdessa
toisten kanssa ja muokata oma tydnkuva mahdollisimman itselle sopivaksi. Suunnitteluvaiheessa
on mahdollisuus ottaa huomioon jokaisen erityisosaaminen ja omat mielenkiinnon kohteet.
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon ja sen sisaltoon lisda tydnhallinnantunnetta. (Salminen

2017, 236.)

Muutos on aina mahdollisuus oman ammattitaidon padivittamiseen ja oman osaamisen
laajentamiseen. Toiset kokevat muutoksen positiivisena kehityshaasteena, toisille se on
hyodyllinen pakko. Jokainen joutuu arvioimaan omaa toimintaansa suhteessa tuleviin muutoksiin
ja arvioimaan omia kehityksen paikkoja. Realistinen katsominen omiin taitoihin ja kykyihin auttaa

havainnoimaan, ettd mitkd uudet taidot varmistaisivat parhaan tulevaisuuden nykyisessa
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tydymparistossa tai tydelamadssd vyleensdkin. Muutostilanne on mahdollisuus toivoa
lisdkoulutusta, jos sen tuomat taidot ovat yhdistettdvissda uusien muutoksien onnistumisen
edellytyksiin. Jokaisen tyontekijan tulee tuoda itse esille omat toiveet ja haaveet, vain taten
muutoksesta saadaan kaikki hyoty irti. Jos tyontekija ei sitoudu ja ole oma-aloitteinen, niin
muutokset jaavat yksipuolisiksi ty6antajan nakdkulmiksi ja muutoksessa korostuu vain

tyoyhteisén tarve muutokselle. (Mattila 2008, 77-79.)

Ty6ssd oppiminen on vastuunottamista omasta tyosta ja sen kehittamisesta. Kdytdnnonldheinen
oppiminen edellyttda kehittdjan asennetta ja halua itse etsia tietoa ja |0ytaa uutta. Halua ratkaista
ongelmia seka kehittdd omaa tyota yhdessa toisten kanssa. Oppiminen voi olla tiedostamatonta
tai tietoista pyrkimysta halua ymmartaa asioita uudella tavalla tai havainnoida ymparistda ja
toisten toimintatapoja. Se nadkyy kaytdnndssa tyotehtdvien laajentamisena, sijaisuuksina,
tyonkiertoina ja tyodparien, tiimien ja ryhmien muodostamisena. Taman ldhtokohtana on

perustyon tutkiminen ja kehittdminen uusista nakokulmista katsoen. (Simelius 2003, 178-179.)

Ty6hon tympadantymista ja tydnteon motivaation heikkenemista ehkaistaan parhaiten siten, etta
tyossa koetaan riittavasti haasteita ja on lisdksi mahdollisuus jatkokouluttautua. Ammatillinen
kehittyminen ei tapahdu pelkastdan koulutuksiin osallistumisessa. Eniten kehittymistd tapahtuu
paivittdisen tyonteon ohessa. Itsereflektio tyossd on kykya tarkkailla omaa tekemistd ja sen
taustalla olevia ajatuksia ja asenteita. Tata taitoa voi jokainen harjoitella ja kehittya itse
paremmaksi. (Salminen 2017, 237-238.) Laajat muutoshankkeet tyodpaikalla mahdollistavat

sisdisia tehtavankiertoja ja lisddvatkin usein tarpeita niille. (Mattila 2008, 64.)

Yhteisen hyvdn eteen toimiminen

Kun kehittamisty6ta on viety organisaatiossa eteenpdin, tdiden organisoituminen on
jarkevoitynyt ja henkilostd on tyytyvdisempi oman osastonsa toimintaan, mutta osastojen
valisessa yhteistydssa saattaa olla edelleen omanlaisiansa haasteita. Tdma johtaa niin sanottuun
osaoptimointiin. Talla tarkoitetaan, ettd keskitytddan kehittdmaan vain oman vastuualueen
toimintaa, mutta unohdetaan ottaa huomioon kokonaistoimivuus organisaatiossa. Tama hidastaa
yleisesti kehityksen edistymista tai jopa pysayttaa nousevista haasteista johtuen. Taman takia
koko organisaatiota koskevat yhteistavoitteet pitdisi luoda tyoston alle samaan aikaan, jotta

tyostettdisiin automaattisesti myos kokonaisyhteistyota. (Ranta 2021, 43.)

Aktiivinen verkostojen rakentaminen eli verkostoituminen on tarkea osa jokaisen tyontekijan

tyota. Jos et tieda tai osaa jotakin itse, on hyva tuntea joku, joka osaa tai sitten tietaa jonkun, joka
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osaa. Verkostojen rakentaminen ja yllapitaminen vaatii vastavuoroisuutta ja aktiivisuutta.
Verkostojen kautta on mahdollisuus saada osaamista ja kontakteja, joita voi hyodyntdaa omassa
tyoskentelyssa. (Salminen 2017, 213.) Oman osaamisen ja hiljaisen tiedon jakaminen muille
edellyttaa luottamusta ja avoimuutta seka motivaatiota jakaa omaa osaamistaan. Hiljainen tieto
on henkilokohtaista, kokemuksen kautta syntyvaa tietoa. Sen jakaminen onnistuu parhaiten
vuorovaikutuksen aikana eika niitd ole kirjattu minnekaan. (Karkkdinen 2005, 58.) Yhdessa
asioiden kasittely auttaa jalostamaan tietoa ja havaitsemaan olisiko siitd toisaallekin hyotya.
Jokaisella tyontekijalla on hiljaista tietoa siitd, kuinka organisaatiota tulisi kehittdd. Tama tieto

vain pitdd saada esille kehittdmisen ja muutoksen tueksi. (Perttula ja Syvajarvi 2012, 174-175.)

Tyobyhteison sisalla on useanlaisia rooleja. Aktiivirooleissa toimiville henkil6ille lankeaa usein
vetovastuu muutoksesta luonnostaan. Heille tulee tarjota mahdollisuus pdasta kehittamaan
toimintaa, koska luonnostaan he haluavat olla mukana, vaikka muutoksen vaikutuksista ei viela
tarkkaan tiedetakaan. Seurailijarooleissa olevat tyontekijat automaattisesti lopulta juurruttavat
muutoksen osaksi arkea eli vakiinnuttavat muutokseen. He ovat lopulta tydyhteison arjen

mestareita ja saavat epailijatkin vakiintumaan muutokseen sisdan. (Mattila 2008, 64.)

Tyontekijalle tarjotaan mahdollisuus ottaa tyonteon sisalld vastuuta luottamuksen osoituksena,
arvostuksena ja ammattitaidon huomioimisena. Vastuun ottaminen tarkoittaa tekoja yhteisen
paamaaran eteen, samalla kehittya ja edeté uralla, mutta myds kasvaa ihmisena. (Salminen 2017,
216.) Jaettu johtajuus on vuorovaikutteista sen ryhman sisélld, joiden tehtdva on johtaa toinen
toistaan saavuttamaan ryhman tai organisaation tavoitteet. Tiimin tehokkuus riippuu sen
sisdisten vuorovaikutusverkoston laadusta eikd niinkddn esihenkilén ominaisuuksista. (Manka
2013, 107.) Tybn ja tyotapojen kehittdminen ja onnistumisen edellytysten parantaminen
mahdollistaa tyon tehokkuuden lisdyksen ilman, ettd se rasittaa tyontekijoita. Tydolojen parannus
ja séhlayksen vahentaminen parantaa tyon tuottavuutta seka tyontekijan hyvinvointia. (Salminen

2017, 206.)
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3 TyoOryhmasta tiimiksi

Ihminen haluaa kuulua ryhmaan, joka vastaa omaa sosiaalista identiteettidmme. Haluamme
kuulua ryhmiin, joista on meille hyotya erilaisten etujen muodossa, raha, vaikutusvalta, maine ja
kunnia. Kuitenkin samaistumme vain ryhmiin, joiden kanssa jaamme samankaltaista
arvomaailmaa ja jotka koemme itse merkityksellisiksi ja joiden avulla pystymme erottumaan
muista. Sosiaalinen identiteettimme muovautuu koko ajan ja joskus kady niin ettei ryhma enaa
vastaakaan meidan arvostusperiaatteitamme. (Koivisto & Ranta 2019, 46—47.) Kun ryhmén
jasenyys on identiteetillemme keskeinen asia, niin hdn saattaa oman etunsa kustannuksella tai
muiden kustannuksella ajatella “meidan” etua. Silloin teemme ryhmaamme suosivia paatoksia ja

tehtavia. (Koivisto ym. 2019, 50.)

Ryhma maaritelldan joukoksi ihmisid, jotka ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskendan ja joilla
on yhteiset tavoitteet. Tiimi on kiinted ryhma ihmisia, joilla on yhteinen paamaara. Jokaisella on
tiimissa oma tyoéroolinsa ja heidan osaamisensa tdydentavat toisiaan. Heikkilan (2002, 16-17)
mukaan Margesonin ja McCannin tiimi maaritelmassa korostuu tiimin jasenten yhteistyo: “Tiimi
on enemman kuin joukko loistavia yksiloitd. Se on ryhma ihmisia, jotka ymmartavat toisiaan,
tietavat toistensa henkilokohtaiset vahvuudet ja heikkoudet ja tydskentelevat toisiaan auttaen”.
(Heikkila 2002, 16—17.) “Tiimi on pieni joukko ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen pdamaaraan ja toimintamalliin, ja jotka pitdavat itseaan
yhteisvastuullisena suorituksistaan.” Ndin on madaritellyt Katzenbach ja Smith vuonna 1993
Salmisen (2013, 29) mukaan ja maaritelma on edelleen toimiva. Valetiimiksi kutsutaan tiimia, joka
ei sitoudu yhteisiin paamaariin, eika tiimiin ja heidan suorituksensa jaavat heikommiksi kuin
esihenkilovetoisen organisaation. (Eklund, Lindholm, & Salminen 2019, 26—30.) Organisaation
nakokulmasta tiimitydskentelylld pyritaan tehostamaan toimintoja ja parantamaan tiedonkulkua

(Salminen 2013,29).

Perinteisesti  organisaatiot  on kasattu  esihenkil6johtoisesti. Esihenkilo  tekee
toimintasuunnitelmat ja paatokset sekd kantaa niistd yksin vastuun. (Eklund ym. 2019,26.)
Esihenkilovetoinen organisaatiomalli on helpompi ja riskittdmampi. Tiimitoiminnan
kdynnistdminen ja aidon tiimin rakentaminen vaatii aikaa. (Salminen 2013, 26-27.) Ennen
tyopaikoilla oli jokaisella oma selked tehtdvansa ja tatd aikakautta osa tyontekijoista haikailee
edelleen ja niiden peraan. Nykyaan tehtavdjaot menevat uusiksi [ahes paivittdin tyopaikalla ja

tyontekijat organisoivat paljon tyotehtavia jo keskendaan. Tama edellyttaa tyontekijoilta
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monitaitoisuutta ja joustavuutta, taytyy hallita paljon erilaisia tehtdavankuvia ja joillakin tama
saattaa kuormittaa tyonhallinnan tunnetta. Tyontekijoiden keskendan tekemat tyonjaot jattavat
tilaa epdoikeudenmukaisuudelle, joku onnistuu vélttelemaan tehtavia, kun taas toinen kahmii

niita itselleen. (Jarvensivu ym. 2011,10.)

Tiimiorganisaation perustaminen on pitkaaikainen prosessi ja sen perustaminen vaatii taitoa.
Perustamiseen pitda sitoutua niin johdon, keskijohdon kuin tiimin jasentenkin. Johdon pitda
pystya vastaamaan kysymykseen “Miksi perustamme tiimeja?”. (Salminen 2017,153.) Esihenkilo,
joka edistdaa tiimien etua eikd vain omaa tai jonkun muun ryhman etua, tekevat meihin

vaikutuksen (Koivisto ym. 2019, 124).

3.1 Tiimiytys prosessina

Tiimiytyksen myo6ta organisaation rakenteista tulee matalampia ja eri organisaatiotasoja on enaa
minimimaara. Matalat rakenteet muovaavat toiminnasta joustavampaa. Mataliin rakenteisiin
johtava kehitys on syntynyt maailman muutosnopeuden jatkuvasta kasvusta. Organisaatiot
pyrkivat arvoihin, jotka korostavat vakautta ja hitaasti etenemista. Arvot elavat kaiken aikaa ja
niiden painopisteet muuttuvat. Organisaatiot joutuvat paivittdamaan omia arvoja
nopeatempoisesti muuttuvassa yhteiskunnassa, mutta yksilon arvot ovat vakaita, eivatka muutu

ja jousta yhta nopeasti. (Skytta 2005, 67-69.)

Perimmaiset arvot ohjaavat aina henkildiden toimintaa ja mita tarkeampi joku arvo henkilélle on,
sitd suurempi vaikutus kayttdytymiseen. Arvot heijastuvat ulospdin asenteina ja asenteet
ohjaavat motivaatiota, joka vaihtelee ja nakyy ulospdin kayttaytymisena. Henkilon omat arvot
eivat voi olla ristiriidassa organisaation arvojen kanssa. Henkilén oma asenne vaikuttaa suoraan
ryhmahengen muodostumiseen ja sitda kautta koko ryhman vireeseen. Kun yksilon ja
organisaation arvot kohtaavat, niin yksilo haluaa toteuttaa organisaation arvoja omassa tyossaan.
Ihmisen ja organisaation kadyttdytymisen ohjaavia tekijoitd voidaan katsoa kuvasta 10. (Skytta

2005, 66-67.)
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Kuva 10. Kayttaytyminen yksilon ja organisaation arvojen pohjalta (Skytta 2005, 66)

Puhutaan affektiivisen sitoutumisen kokemuksesta, kun tydntekijat arvostavat organisaation
arvoja ja toimintaperiaatteita, kokevat mahdollisuuden toteuttaa omaa asiantuntijuuttaan
tydyhteistssa ja osallistua itselle tarkedksi kokemisiin toimintoihin mukaan. Tata tunnetta tule
pyrkia vahvistamaan, koska se on sitoutumisen vahvin pohja. Normatiivinen sitoutuminen eli
velvollisuuden tunne jaa jaljelle, jos affektiivinen tunne alkaa havitd. Jatkuvuusperusteinen
sitoutuminen eli vaihtoehtojen uupuminen muodostaa vain tyossd kdymisen pakon. Tall6in
tyoskentely alkaa aiheuttaa vasymystad, kyynisyytta, valinpitamattomyytta ja pidetaan tiukasti

kiinni omasta toimenkuvasta. (Pyyny 2018, 133-134.)

Tiimiorganisaation arvostuksien joukossa tulee nakya seitseman asiaa, joita ovat muun muassa

1. Tyon tekeminen asiakkaalle, asiakaslahtoisesti.

2. Yhteisty6ssa on oltava positiivinen avoimuus, jolloin keskustelu uskalletaan siirtaa
todellisen vuoropuhelun tasolle ja pyritdan ymmartamaan erilaisia katsontakantoja seka

hyvaksya myos toisenlaisia paatoksia.

3. Vastuunottohalu omasta toiminnastaan.

4. Reagointinopeus ja joustavuus, jotta pystytddn vastaamaan haasteisiin niiden

ilmaannuttua seka silti toimimaan tavoitteiden mukaisesti.

5. ltseohjautuvuus ja itsendisyys omaa tyota ohjaavana toimintamallina.

6. Kehittymis- ja muutoshalu tiimin sisdisena arvona ja haluna. Eika siten, ettd ne koetaan

aina ulkoapain tulleina ja annettuina kehittamistarpeina.



31

7. Laajapohjainen osaaminen koko tiimin kesken, toisiaan tdydentavina yksildina. (Skytta

2005, 69-71.)

Tiimiytys

Tiimiytys tarkoittaa kokonaisuutta, jolla kdynnistetdan tiimitoiminta ja tiimit organisaatiossa.
Kehittamis- ja tiimiytysprosessin kannalta aikataulutus luo omat haasteensa. Organisaation
kannalta edullinen tapa on toteuttaa nopeasti, kun taas tyontekijan nakdkulmasta se on
eteenpain puskemista. Kehittdmisprosesseissa olisi tarkeda, ettd alkuun aikataulu joustaa, jotta
jokaisella on aikaa tyostda asiaa useilta nakokulmilta. Aito sitoutuminen saavutetaan siten, etta
vksilolla itsellddn on tdysi vapaus paattad asioista omalta kohdaltaan. (Skyttd 2005, 47.)
Tiimiytyminen pohjautuu myonteiseen ihmiskuvaan. Talloin ihmisten erilaiset kyvyt
hyodynnetdan ja asioita tarkastellaan myonteisesti sekd laaja-alaisesti. (Salminen 2013, 30.) On
hyva my6s muistaa, etta kaikki ihmiset eivat tule toimeen toistensa kanssa, mutta se ei silti esta

tyontekoa yhdessa (Jarvensivu ym. 2011, 9).

Tiimin esihenkil6a kutsutaan prosessinomistajaksi tiimiytysprosessin lapiviennin aikana. Tiimien
johtamisessa painopiste siirtyy yksilon johtamisesta tiimin ohjaamiseen. Tiimiytysprosessin alussa
on tarkeda esihenkilon olla mukana viidessad keskeisimmadassa toiminnassa ja ne edellyttavat

henkilokohtaista johtamista.

1. Tiimiytysprosessin ylldpito. Esihenkilon taytyy ymmartaa miten tiimiytysprosessi etenee.
Esihenkilo syottdd prosessiin koko ajan sitd edistavia ja pysdahtymistd estdvia asioita
kasiteltavaksi. Han auttaa tiimid oppimaan prosessimaisen tytskentelyotteen. Tdma on

koko tiimiytyksen tarkein tehtadva prosessin aikana.

2. Tiimisopimuksen tydstaminen ja ohjaaminen. Tiimi ja esihenkil6 sopivat tiimin toiminnan
edellytyksista ja rajoista. Alussa kun tiimi ei ole viela kasvanut tiimiksi niin tdman

prosessin eteneminen on kiinni esihenkilon osaamisesta ja edistamisesta.

3. Porukkasopimuksessa tiimi sopii sisdiset pelisddntonsa. Tassa vaiheessa esihenkild on
tukena hienovaraisemmin kuin tiimisopimuksen tydstossa. Alussa tiimit eivat ole viela

itseohjautuvia, joten he tarvitsevat esihenkilén apua taman vaiheen lapi viemiseen.

4. Esihenkil6 valtuuttaa tiimin toimimaan oma-aloitteisesti ja tiimi ottaa valtuudet vastaan.

Itsendisen valtuuksien kayton opettelu on pitka prosessi ja voi vieda tiimilta vuoden tai
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kaksi. Ei voida puhua aidosta tiimista, jos se ei ole itseohjautuva eikda omaa itsenaista

tyoskentelyotetta.

5. Esihenkilon itse tulee hallita tiimitaidot, jotta hdn voi omalla esimerkilldan auttaa tiimiksi

kasvamisessa kuin tiimin jadsenten uusissa tiimitaidoissa. (Skytta 2005, 80-81.)
Tiimisopimus

On tarkeaa laatia esihenkilon ja tiimin valinen tiimisopimus, jossa maaritelldan seka tiimia, etta
tiimivalmentajaa koskevat tehtdvat ja oikeudet. Tiimisopimuksen laatimisen yhteydessd on
mahdollisuus syventda vyhteistd nakemystd tiimitoiminnasta, tiimin pdamaaristda ja
toimintatavoista. Siitd ei kuitenkaan kannata tehda liian pikku tarkkaa vaan laatia tarkeimmat
asiat kiteytetysti. Tiimisopimukseen kannattaa kirjata mitd hyotyja haetaan tiimitoiminnalla ja
miksi tiimi on perustettu. Tiimin vastuut ja velvollisuudet tulee laittaa selkeasti esille yhdessa
tiimin valtuuksien kanssa. Tastad on hyva kdyda myds ilmi tiimille osoitetut resurssit. On hyva myds
kirjata esihenkilon tehtdvat sekd vastuut ja kuinka asioita kasitellaan esihenkildn ja tiimin kesken.

(Eklund ym. 2019, 64-66).

Tiimisopimukseen voidaan liittdd myo6s tiimin toimintaa ohjaavia yhteisia arvoja ja peilata niita
samalla organisaation arvoihin, ettd onko niissa ristiriitoja. Tiimi voi kehittdd myds oman
systeemin siihen, ettd jos joku havaitsee toisen toimivan yhteisten sovittujen arvojen vastaisesti.
Tallaiset asiat tulee ottaa keskusteluun yhteisesti seuraavassa palaverissa ja joskus jopa
valittdmasti.  Tiimisopimusta  tyOstettdessd  havaitaan  sen  hetkiset  tiimitaidot,

itsendisentydskentelyn valmiudet ja kehittamisen kohteet. (Skytta 2005, 72—-73, 166).
Tiimityoskentely

Tiimityoskentelyssa jokaisen tyontekijan on pystyttdava nakemaan oma roolinsa kokonaisuudessa.
Jokaisella tulee olla yhteinen kasitys tydon tavoitteista, sisdllostd, toteutustavoista seka
menetelmistd. Tyontekijoilld tulee olla yhteinen késitys yhteistydn ja tydonjaon muodoista.
(Karkkainen 2005, 37.) Esihenkil6 ei aseta tavoitteita vaan he pohtivat tyontekijéiden kanssa ne
yhdessa. Osa tavoitteista voi olla tyontekijoiden kannalta epamieluisiakin, mutta on pidettava
huoli, jotta tyontekijat sitoutuvat kuitenkin niihin. Tavoitteille tulisi aina asettaa rajattu aika
selkedsti, mihin mennessa tai milld mittarilla katsottuna tavoite on valmis. (Aberg 2006,151.)
Tulokselliselle tiimityolle on ominaista, etta kaikki ovat selvilla padmaarasta ja se on yhteisesti

hyvaksytty. Tiimin jasenten tulee olla valittdmia toisiansa kohtaan ja viestia runsaasti kaikkien
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jasenten kesken. Toimintamalli on ymmarretty ja hyvaksytty seka pelisdaannot ovat kaikille samat.

(Salminen 2013, 30.)

Kotitiimista puhutaan silloin kun henkil6 on tiimisopimuksella sitoutunut johonkin tiettyyn tiimiin.
Tama on kaiken perusta. Kun henkil6 joutuu tydssdaan tekemaan prioriteettiratkaisuja, niin oma
kotitiimi on prioriteetti numero yksi. Henkiloé voi kuulua perustyypeiltaan erilaisiin tiimeihin.
Jokaisella on oma kotitiimi, mutta lisdksi hdn voi olla projektitiimin tai ad hoc-tiimin jasen. Jos
jollakulla jasenelld kotitiimissa on hyvin kapea osaaminen tai hallussaan vain jokin tietty
erityisosaaminen niin hanta halutaan moneen eri tiimiin. Kuitenkin samalla han on niin kutsutusti
pullonkaula omassa kotitiimissa kuin sujuvan toiminnan haitta muissa ja talldin tulee saattaa tama

tieto jollekin/joillekin muille my6s. (Skytta 2005, 61-62.)

Pysyvan tiimin vastuualue on olemassa toistaiseksi. Suurin osa perustetuista tiimeista on pysyvia
tiimeja. Talloin tiimisopimus tehddan takarajaltaan maarittelemattomaksi. Tiimit yleensa
rakennetaan pysyvien prosessien varaan, jolloin heilld on vastuullaan kokonainen prosessi tai osa
siitd. Tiimin sitoutuminen ja kypsyminen elda koko ajan ja on osa tiimin perustehtavaa. (Skytta

2005, 58.)

Projektitiimin vastuulla on vastaavasti jonkin tietyn kokonaisuuden tai ajallisen kokonaisuuden
loppuun asti hoitaminen. Tiimisopimuksessa on selked ajallinen takaraja sekd sopimus on
kertaluontoinen. Projekti voi yleisesti toimia perinteisesti ja ei- tiimimaisesti. Talla ei kuitenkaan
padsta itseohjautuvuuden ja motivoituneen tiimin tydskentelyn tasolle. Projektitiimi saadaan
kasvamaan tiimiksi nopeasti vain, jos sen tulevilla jasenilld on perusymmarrys tiimitoiminnasta ja

tiimitaidoista. (Skytta 2005, 59.)

Ad hoc-tiimi on perustettu jotakin yksittdista tehtdvaa tai kertaluontoista asiaa hoitamaan.
Tallainen tiimi perustetaan nopeasti ja vai tietyn asian lapiviemista varten. N&itd on kaiken
tyyppisissa organisaatioissa. Tiimin jasenelld on kotitiimi yleensa jossain muualla ja hanelld on
hyva tiimitoiminnan ymmarrys valmiiksi, jotta asian ytimeen paastdaan keskittymaan heti.

Tiimisopimuksessa on vain perusytimet. (Skytta 2005, 59.)

Johtotiimi ohjaa koko tiimiorganisaatiota ja varmistaa muille tiimeille toimintaedellytykset.
Johtotiimi asettaa strategiset tavoitteet sekd on mukana ohjaamassa kulttuuria, arvoja ja
kehittdmista ohjauksessa. Operaatioiden johtaminen on varsinaisten tiimien tehtdva. (Skytta
2005, 75-77.) Kun tiimiytyminen |dhtee organisatorisen rakennemuutoksen seurauksena, on

mahdollisuus tehdd muutoksia tiimien kokoonpanoon. Alkuvaiheessa tiimilla itselldaan ei
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valttamatta ole selkeaa kuvaa vield omasta toiminnastaan ja osaamisestaan, joten padaasiallisena
vastuuhenkilond on talldin prosessinomistaja. Tiimien kokoonpanot kannattaa prosessoida
yhdessa tiimin kanssa peilaten heiddan osaamisrakenteeseensa ja kehittamistarpeisiin. Kun tiimi
on kehittynyt aidoksi tiimiksi, on mahdollista myds uusien tiimildisten valinta siten, etta tiimi itse

haastattelee ja tekee uuden tiimildisen valinnan. (Skytta 2005, 63.)

Yksittdisen tiimin jasenmaaridlle ei ole olemassa yldrajaa. Suurimmat tiimit ovat 30-35
henkildiden tiimeja, mutta yleensa tiimit ovat 15—20 henkilén kokoisia. Ratkaisevaa on, kuinka
paljon tiimi ottaa vastuuta kannettavakseen. Toinen ratkaiseva tekija on, kuinka aidosti tiimi on
valtuutettu toimimaan itsendisesti ja itseohjautuvasti, jolloin valvonta ja seuranta siirtyvat tiimille
itselleen. Tiimeissa yksiloohjaamisen maara vahenee koko ajan ryhman tiimiytyessa. (Skytta 2005,
61-63.) Toimivan tiimin koko on yleensa alle 10 henkil63, mutta minimikoko 3—4 henkil6a. Tiimin
koon kasvaessa myos tiimin sisdiset haasteet kasvavat, tulkintojen maara yhteisista tavoitteista
ja pelisddnnoista kasvaa. Haasteita voi olla vuorovaikutuksessa ja tiimin sisdisen luottamuksen

rakentaminen vie enemman aikaa. (Salminen 2013, 28.)

3.2  Vastuuta kantava tiimi

Henkiloston osallistamiseen perustuva toimintakulttuuri on tullut sen myo6ta, kun tydprosesseja
ei voida enda valittomasti kontrolloida. Vaihtoehdoksi on tullut luottamuksen, toiminnallisen
joustavuuden ja osallistamisen tyotapa. Uusien, joustavien tydtapojen juurruttaminen vaatii

molemminpuolista luottamusta ja sitoutumista. (Manka 2007, 61-62.)

Hierarkkisesta johtajuusmallista siirtyminen itseohjautuvampaan malliin lisda tyon mielekkyytta.
Tyohyvinvoinnilla on suora yhteys tuottavuuteen ja jokainen voi vaikuttaa oman tydpaikkansa
viihtyvyyteen. Tyon mielekkyys ja motivaatio kasvavat tyoyhteisdssa vallan ja vastuun myoéta.
(Manka 2007, 47.) Organisaatiot muuttuvat yhteistyéhakuisemmiksi kuvan 11 mukaisesti. Tassa
selkedsti esitetty esihenkildjohtoisen organisaation vaiheet muutoksesta tiimivetoiseen

yhteistyohon.
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1. ESIMIESOHJAUTUVUUS 2. ITSENAISYYS 3. YHTEISTYO

Tiimity6é

Esimies luovuttaa

pétdsvaltaa asiantuntijoille Tyéntekijit turvautuvat

toisiinsa saadakseen tyon tehtya

Esimies tekee paitokset ja

kantaa vastuun

Esimies ei ohjeista eiki valvo
tyésuoritusta tarkasti

Tulos syntyy tyéntekijéiden

Esimies asettaa tarkat
tavoitteet ja ohjaa tystd

yhteistyssta

Ei vilttimattd kannusta
yhteistyshon muiden

ntijoiden kanssa

tarkasti

Kokonaisuus on enemman kuin

osiensa summa

Yleinen tapa johtaa
asiantuntijatysts

Yhteistydn merkityksen
korostaminen

Perinteinen suorittava tys

Kuva 11. Tyon organisoinnin kehitysvaiheet (Eklund ym. 2019, 3)

Itsendisyysvaiheessa (kuvall) esihenkild on luovuttanut osan pdatosvallasta tyontekijoille.
Esihenkilon ei tarvitse olla enda tietoinen kaikista tyotehtavista tiimin sisalla tarkasti. Tama malli
on kaytossa monissa asiantuntijaorganisaatiossa, eika esihenkild pysty tarkasti ohjeistamaan ja
valvomaan tyontekijoiden tyotd. Yhteistyd vaiheessa sisdinen yhteistyon tarve kdynnistaa
tiimiytymisen. Aito tiimityo edellyttaa, etta oivalletaan yhteistyon auttavan heita myos yksil6ina

toimimaan tehokkaammin ja saavuttamaan omat tavoitteensa. (Eklund ym 2019, 27-29.)

Perinteisten esihenkiléiden taytyy luopua osittain omasta toimivallasta tiimien hyvaksi. Tiimit,
joille on annettu toimivaltaa, muuttavat esihenkil6ty6ta. Ilman toimivallasta luopumista ei voi
olettaa, etta tiimi voisi toimia oman tyonsa tyonjohtajana. Joskus esihenkilét ovat muutoksen
jarruja, koska he kokevat oman asemansa uhatuksi eivatka ole kyenneet ndkemaan omaa uutta
asemaansa organisaatiossa. Tyonantajan direktio-oikeus on haastanut ja hillinnyt suomalaisilla
tyopaikoilla itseohjautuvuuden syntymista tyontekijalahtoiseksi. Tiimien toimintaa ei tule rajata
lilan tiukoilla budjeteilla tai tulosmaarayksilla, pysyvaisohjeilla, laatustandardeilla tai muilla

tavoin. (Huusko 2017, 61-62.)

Tiimiorganisaatio pystyy parhaimmillaan hyddyntdamaan suuremman osan henkildston
kapasiteetista. He ovat tehokkaampia ja tuottavampia seka kehittavat itse omia toimintamalleja
hiljalleen siten, ettad turha sdhldaminen jaa pois. Tiimi pystyy tekemaan asioita nopeammin ja
pystyy ratkaisemaan monimutkaisia ongelmia, joissa tarvitaan erilaista osaamista. (Salminen
2017, 134.) Heilld on strateginen ymmarrys ja kyky ymmartaa paatostensa seuraukset omalta
sekd organisatoriselta kannalta. (Salminen 2017, 133). Puhutaan positiivisesta itsedan
toteuttavasta kierteesta, kun ryhmassa on hyva yhteishenki ja kaikki ovat sitoutuneet tavoitteisiin
ja organisoivat tyonsa suunnitelmallisesti. Keskustelevailmapiiri tukee sujuvaa tyénorganisointia

jatama luo hyvan pohjan 16ytaa hyvia, yhteisia toimintatapoja. (Ranta 2021, 25.)
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lisyyden

Kuva 12. Esihenkilévetoisen organisaation ja tiimin eroja (Salminen 2013, 27)

Se kuinka nopeasti esihenkil voi siirtda johtajuutta tiimille itselleen, riippuu tiimin kyvysta ottaa
johtajuutta vastaan. Kuvassa 12 on vertailtu esihenkiléjohtoisen ryhman ja tiimin eroja.
Kehittyessaan tiimina tyontekijat saavat enemman paatodsvaltaa omaa tyota koskevissa asioissa.
Voidakseen johtaa itsedan, tiimin on osattava ja tunnettava yrityksen strategia, asiakkaiden
tarpeet seka kyettava keskindiseen yhteistyohon yhdessa ja muiden tiimien kanssa. Johtamisvaje
syntyy silloin, jos tiimi ei kykene ottamaan valtaa vastaan, jota heille on jo annettu ja se vaikuttaa
haitallisesti niin tiimin sisdiseen toimintaan kuin tehokkuuteen. Esihenkil6 ohjaa tiimia talldin
kokonaisuutena ja hdanesta muodostuu ennemminkin tiimivalmentaja. Talloin johtaja ja johtajuus

eivat enaa tarkoita samaa asiaa. (Eklund ym. 2019, 28-29.)
Millainen on hyva tiimi?

1. Heilld on yhteinen selked pdamaard eli tavoite ja resurssit osataan kohdentaa

tehokkaasti, kun erilaisia nakokulmia sovitetaan yhteen.

2. Jasenetarvostavat toisiansa ja ovat tasa-arvoisia keskenaan. Yhteistyolla he saavat aikaan

tuloksia.

3. Jokaisen tiimin jdsenen erityisosaaminen osataan hyodyntda seka erilaisuuden ja

erilaisten mielipiteiden yhteensovittaminen ei muodosta konflikteja.
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4. Vuorovaikutus on sujuvaa ja tehokasta tiimin sisalla ja ristiriidat ratkaistaan rakentavasti
yhdessa. Huipputiimissa ristiriidat kasitellddn avoimesti ja [apinakyvasti. Niiden ei anneta
kasvaa hallitsemattomiksi vaan ne pyritddan ratkaisemaan pikimmiten, etteivat ne

heikenna tiimihenkea ja sitoutumista tiimiin.

5. Paatokset tehddan yhdessa eli kaikki osallistetaan mahdollisuuksien mukaan. He

kykenevat jakamaan johtamisvastuuta henkil6lta toiselle tehtdvan ja tarpeiden mukaan.

6. Jokaisella jasenelld on selked rooli seka vastuualue. Jokainen tietdd mita hanen kuuluu
tehda ja mita ei saa tehda auttaakseen tiimia. Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan

toimenkuvaansa ja tiiminsisdiseen rooliinsa.

7. Tiimi ei ole huipputiimi, jos jokainen jasen ei ole sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja kanna

vastuuta niiden saavuttamisesta.

8. Tiimi on kehityshaluinen ja pyrkii parantamaan suoritustaan.

9. Jokaista jasenta tuetaan onnistumaan ja tarjotaan apua toiselle.

10. Huipputiimi mukautuu toimintaympaéristén muutoksiin. (Salminen 2017, 135-137.)

Aidot tiimit toimivat itseohjautuvasti eli niissda tiimit tekevat omaa toimintaansa koskevat
paatokset keskendan tiimin sisalld. Esihenkilon kanssa koko tiimi sopii yhteistavoitteen ja
esihenkil6 antaa resurssit ja toiminnan reunaehdot ja sen jalkeen tiimi itsendisesti sopii
keskenadan yhteistavoitteen jakamisesta tiimin jasenten kesken. Jokaisella on oma
vastuualueensa, mutta yksildvastuun sijaan korostuu yhteisvastuu toiminnasta ja tuloksista. Tiimi
yhdessa kantaa vastuun tavoitteiden saavuttamisesta ja yksilon sisdisten jasenten toiminta
arvioidaan tiimin sisdisena asiana. Kukaan ei voi tiimin onnistuessa ottaa yksin onnistumisesta
kunniaa, eikd kukaan voi sanoutua irti tiimin suorituksesta epdaonnistumisen hetkella ja sysata

vastuuta toisten niskaan. (Eklund ym2019, 26-27.)

Tiimin synergiaedut

Se, ettd pdastddan nauttimaan aidon tiimin tuomista synergiaeduista edellyttda sitd, etta
padstetdan irti vanhoista johtamismalleista ja annetaan tiimille aikaa muodostua, koska edut
eivat ndy heti toiminnassa vaan vaativat aikaa. Tiimityoskentelylla ndhdaan olevan paljon hyvaa

tuottavia puolia. Tiimin jasenet toimivat toistensa peileind. Tiimit ndhddan tehokkaimmaksi



38

tavaksi tyoskennella. Henkiloston ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokyky kasvaa ja tehostuu,
yvhdessa ratkaistaan haastavia tilanteita. Verkostoituminen ja informaation siirtdminen ei ole niin
kuormittavaa, kun se jakautuu useammalle henkildlle. Kuormituksen vahetessa seka saavutuksien
parantuessa koetaan kohonnutta tyotyytyvaisyytta, joka on suoraan yhteydessa tyohyvinvointiin.
Tiimin voima nousee yhteisestad sitoutuneisuudesta ja taten energisoi ihmisia. Tiimi auttaa
yhdessa hyvaksymaan muutokset, ymmartamaan niitad ja ratkaisemaan uudet tilanteet. Se tuo
tyolle joustavuutta ja luotettavuutta. Yhdessa tiimin sisalla havaitaan tarvittava uusi osaaminen
ja kehityksen kohteet. Hyvin toimiva tiimi sitouttaa parhaat tekijat organisaation palvelukseen.

(Salminen 2013, 29-30,)

Tiimidlysta puhuttaessa ei tarkoiteta jasenten yhteenlaskettua alykkyysosamaaraa vaan tiimialy
tarkoittaa sitd, ettd tiimit pystyvat parempiin suorituksiin kuin adlykkdimmat jasenensa yksin.
Tiimin voima nousee verkostoitumisesta seka informaation hallinnasta. Tiimitoiminta auttaa
sitouttamaan parhaat tekijat organisaatioon, kun on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
joustavasti. Tiimitoiminta tukee kehittymisessa, kun yhdessa havaitaan omat ja muiden tiimin
jasenten vahvuudet seka kehittamiskohteet. Muutokset ovat helpompi toteuttaa ja hahmottaa

yhdessa. (Salminen 2017, 134-135.)

Alykis tiimi on kyseessa silloin kun tiimin jasenten yhteistydkyky on hyva ja jasenet kunnioittavat
toisiaan ja luottavat toisiinsa. Tiimialy vaatii sosiaalista herkkyytta, jolla tarkoitetaan sanattomien
viestien ja tunteiden lukemista. Se edellyttdaa keskustelun jakaantumista tasapuolisesti jasenten
kesken ja erilaisten nakokulmien korostamista asiayhteyksissa. Tiimidly kasvaa sen mukaan, kun
sen jasenet oppivat tuntemaan toisensa ja toimimaan yhdessa. Yhteisten keskusteluiden myota
tiimin visiosta, tavoitteista, toimintamalleista, pelisadannoista ja jokaisen omista vahvuuksista seka
mielenkiinnon kohteista vahvistaa tiimialya. Jokaisella on nakemys silloin tiimin sisallosta ja sen

mahdollisuuksista. (Salminen 2013, 31-33.)

Huipputiimit tarvitsevat sellaisia jasenid, jotka uskaltavat kyseenalaistaa sen, mitd pidetdan
itsestddnselvyytena (Karkkdinen 2005, 81.) VYhteistyotaidot nousevat avainasemaan
tiimityoskentelyssa. Huipputiimin jasenet tunnistavat tiimin paatoksentekokyvyn kannalta
vahingollisen kayttaytymisen ja puuttuvat siihen yhteisten pelisaantéjen mukaan. Tiimitoiminnan
kannalta haittaavaa kaytéstd on muun muassa asioiden ja ristiriitojen ottaminen
henkilokohtaisesti sekd marttyyriksi heittdytyminen, syyllisten etsintd tai puolustuskannalle
asettuminen. Tama estada avoimen keskustelun ja ongelman ratkaisemisen. Haasteisiin ei jaada

vellomaan vaan aktiivisesti pyritadn ratkaisemaan ongelmat. Haasteita ei paeta eika vahatell3,
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eivatka ne katoa itsestaan. Ratkaisuja ei tehda kuitenkaan liian nopeasti ilman analysointia. Saatu
tieto ja osaaminen on tarkoitettu jaettavaksi eikd piilotettavaksi muilta tiimin jasenilta.
Jalkiviisastelu ei kuulu tiimi toimintaan ja paatoksentekovaiheessa jokaisen tulee olla aktiivinen

osallistuja. (Salminen 2017, 211.)

Hyva tiimihenki ja kurinalainen toiminta johtaa tavoitteellisiin lopputuloksiin. Arvioiden mukaan
suomalaisessa tyOelamdssa 20-30 prosenttia tydajasta kdytetdadn sahldaamiseen mika johtuu
aikataulujen pettamisestd, huonosta koordinoinnista, puutteellisesta tydlaadusta ja virheiden

korjaamisesta. (Salminen 2017, 137.)

Jokaisella on vaikutusta tyékulttuuriin

Ammattimainen suhtautuminen yhteisty6hon ja tiimin jaseniin on tarkeda. Yhteistyon laatuun
kannattaa kiinnittda jatkuvasti huomiota ja jokaisella on oikeus puuttua seka tuoda esille tiimin
yhteistyotda heikentdvat toiminnat ja kayttdytymistavat. Seitsemdn hengen tiimissd on 21
yhteistyosuhdetta. Naiden kaikkien tulee toimia, jotta tiimi voi hyodyntaa taytta potentiaaliin.
Kuvassa 13 esitetdan, kuinka yhden tiimin jasenen osallistumattomuus, eristaminen tai
eristdytyminen vaikuttaa 29 prosenttia yhteistydsuhteisiin ja vaikuttaa saastuttavasti.
Esihenkil6lla on oikeus edellyttaa tyontekijoiltddn kehittyneitd yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja.

(Salminen 2017, 222-223.)

Kuva 13. Osallistumattomuuden vaikutus (Salminen 2017, 223)

Innostus ja latistamien tarttuvat ja se, mitd me olemme tiimissa vaikuttaa muihin tiimin jaseniin.
Haluan nostaa lyhyesti esille J.E.Bergqvistin kaavan innostuksen matematiikasta: Esimerkissa on

tiimissa 3 tyontekijaa, mutta tama on sovellettavissa kuinka isolle tiimille tahansa.
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Normipaiva: 1,0 x 1,0 x 1,0 =1,0 Kaikki antavat normaalin tyépanoksensa.

Innostus tarttuu: 1,0 x 1,2 x 1,0 = 1,2 Yhdelld hyva paiva ja tyOvire, antaa tyoyhteisdon

korkeamman panoksen kuin kuut.

Yhteisnoste: 1,2 x 1,2 x 1,2= 1,7 Kaikilla on hyva paiva ja vire.

Bad Apple Day: 1,0x 1,2 x 0,5 = 0,6 Yhdella tiimin jasenista huono paiva, yhdella normi ja yhdella

hyva paiva niin tiimin yhteiskerroin jaa huonoksi. “huono omena (=tyontekija) pilaa koko sadon”.

Yhteislatistaminen: 0,8 x 0, 8 x 0,8 = 0,5 Kaikilla tiimin jasenillda huono paiva.

Jokainen yksild tiimissa on siis vastuussa siitd millaista tyokulttuuria yllapitdaa tai luo omilla
ajatuksillaan ja toiminnallaan. Tarvitsemme toinen toistamme onnistuaksemme. (Rytikangas
2011, 107-108.) Suomessa ollaan hyvia asia- ja tulosjohtamisessa. Se missa taalla pitaa kehittya
on ihmisten johtaminen, motivointi ja kommunikointi. Me emme kdyta small talkia juurikaan ja

esitdmme asiat asioina. (Rytikangas 2011, 79-82.)

Seitseman K:n periaate vuorovaikutuksessa ”Keskity, kuuntele, kerro, kysy, kunnioita, kannusta ja
kiitd” antaa toiselle tunteen, etta olet lasna. Vaihtoehtona talle olisi kdanteinen ” Kaskyta,
kyykyta, kontrolloi, kadehdi, kiusaa, kilpaile ja kampita”. Kiireen tuntu valtetaan useasti silla, etta
ennakoidaan ja kerrotaan toiselle asioista. Kerro toiselle itsestdadn selvat asiat, 413 oleta, ettd muut
tietdvat, mita ajattelet ja suunnittelet. Kysy ja kyseenalaista asioita tai mita et tiedad nain opitaan
seka kehitytaan. Jokaisella on oikeus omaan mielipiteeseen ja luontainen tapa on yrittda saada
toinen olemaan samaa mieltd kanssamme, vaikka asiat voidaan myos sopia yhdessa. Kiitos auttaa
niin sanotusti hyvan kasvamisessa. Kaikki positiiviset sanat toiselle lujittaa yhteen. Kuitenkaan ei

saa unohtaa ”Olen pahoillani, anteeksi.” (Rytikangas 2011, 68-70.)

Toimiva palautejarjestelma on valttamaton niin yksilon kuin organisaation kehittymiselle.
Palautetta taytyy pystya antamaan niin alhaalta ylos, kuin ylhaalta alas, mutta ennen kaikkea
toinen toisille sivuttaissuuntaan. Sahkopostilla vilitetyt kehut ja kiitokset eivat tunnu miltdan ja
korjaava palaute saattaa jadada mielen pdalle pidemmaksi aikaa. Positiivisen ja korjaavan
palautteen anto tulisi olla suhteessa 2:1, kaksi kehua, yhta korjaavaa palautetta vastaan. Korjaava
palaute sisaltaa positiivisen kaiun muutoksesta ja sen tarkein anti on keskittya ei-tyydyttavan
toiminnan muutokseen. Palaute tulee antaa aina kasvokkain katsekontaktissa, jotta
vastaanottaja tunnistaa saavansa palautetta. Korjaavassa palautteessa on hyva kiinnittda

huomiota siihen, ettda sanomme niista pienistakin asioista, joihin oikeasti toivomme muutosta.
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Talla valtamme sen tilanteen, ettd joku pdivd kaadamme ja suollamme kaiken kerralla toisen
niskaan mikd on jaanyt niin sanotusti hampaankoloon. Tavoitteena on aina selvittad, miten
kyseessa oleva tilanne ratkaistaan, eikd niinkdan syyllistetd, vaan mietitdan, kuinka estetdan
tilanteen uudelleen syntyminen. Korjaava palaute kannattaa antaa neuvona, ehdotuksena tai

toivomuksena. (Rytikangas 2011, 79-82, 83-89.)

Tiimitoiminnan kadynnistamisen vaikeuksien syita ovat olleet muun muassa liian pieni panostus
tiimitoiminnan kehittdmiseen ja epaselvasti kerrotut tiimitoiminnalla saavutettavat hyodyt. Myos
johdon haluttomuus uudistaa johtamistapaansa ja toimintaymparistoa tiimitoimintaa tukevaksi.
Tiimitoiminnan kdynnistdmisen haasteissa on my0ds asiantuntijat halunneet sailyttaa
itsendisyytensa, tai henkildsto on ollut haluton poistumaan omalta mukavuusalueeltaan, eli heilla
on ollut pelko uusia toimintamalleja kohtaan. Haasteita on ollut myos johdon ja henkil6ston
keskindisessa vuorovaikutussuhteissa seka ymparilla olevaa kilpailua on ylikorostettu. (Salminen

2013, 39-41))

3.3 Tiimin esihenkilon ja tiimivalmentajan tyénjako

Tiimiorganisaatiossa johtamisvastuu on jakautunut esihenkildlle, tiimivalmentajalle ja
tiiminjasenille. Talléin on tdrkeda, ettd kaikki johtaminen on samansuuntaista ja kaikki
johtamistehtavat tulee hoidettua. Tiimia johdetaan esihenkilon ja tiimivalmentajan yhteistyona.
Heidan valisensa tehtavanjako on tarkeda maaritelld selkeasti. Jos vastuu- ja valtasuhteet on
jaettu epdselvasti, se syo tiimivalmentajan uskottavuutta. Esihenkild kantaa juridisen vastuun
tiimin johtamisesta ja tydlainsdadanndn noudattamisesta. Tiiminvetdjaa ei koske esihenkilon
direktio-oikeus eika juridinen vastuu. Tiimivalmentajan rooli on haasteellinen, koska hanella ei
ole takanaan esihenkilén asemavaltuutusta vaan han kdyttda omaa johtamisvoimaansa seka
asiakasrajapinnan tuntemusta, ammatillista osaamista, vuorovaikutustaitoja ja kykyaan

motivoida toisia. (Eklund ym. 2019, 64.)

Tiimitoimintaa rakennetaan myods sellaisella mallilla, jossa esihenkild on tasavertainen tiimin
jasen. Tama voi toimia, mutta han ei voi nojautua paatoksissa esihenkildasemaansa, vaan on
annettava tiimin tehda paatos. (Salminen 2013, 26—-27.) Esihenkil6 voi huolehtia tiimivalmentajan
tehtdvista, mutta hanen asemansa vaikuttaa hanen rooliinsa tiimin sisalla. (Salminen 2017, 145).
Tiimin itseohjautuvuutta ei edistd se, ettd vahva esihenkild tulee tiimin jaseneksi ja “kaappaa”

tiimin johtajuuden, jos hdn ei osaa asettua tasavertaiseksi tiimin jaseneksi ja luovuttaa entista
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johtamisoikeuttaan pois ja asettua “rivimiehen” asemaan. Joskus perustetaan alkuun myds
tukitiimeja, jotka muodostetaan entisista esihenkildista ja tydnjohtajista. Tukitiimin tavoitteena
on auttaa ja ohjata tiimeja omatoimisuuteen ja itseohjautuvuuden suuntaan. (Skytta 2005, 64—

65.)

Tiimivalmentaja

Tiimivalmentajan tydnkuva on hyva kirjoittaa auki tiimin ja esihenkilon kesken siten, etta vastuu
ja valtuudet on madritelty tarkasti. Millainen hdnen roolinsa on organisaatiossa ja tiimissa?
Millaiset tehtdvat ovat hanen vastuullaan? Kuinka hanen ty6taan arvioidaan? Millaiset valtuudet
hanelld on toimia tehtavan kuvassaan? Miten tyonjako on sovittu esihenkilon kanssa? Mita muita
odotuksia hdanta kohtaan on? Miten merkittdvana esihenkild pitda tiimivalmentajan tyota ja
kuinka paljon han voi kayttaa siihen tydaikaansa? Mista tyotehtavista han voi luopua, jotta han

suoriutuu hyvin tiimivalmentajan tehtdvankuvasta? (Eklund ym. 2019, 64—66.)

Tiimivalmentaja ei ole tiiminsa johtaja, vaan yksi tiimin jasen muiden joukossa. Han on tiimin
avainhenkilé ja siihen kannattaa kiinnittda erityista huomiota ja hyodyntda tassa tiimin
mahdollisuutta osallistua valintaan. Tama mahdollistaa tiimivalmentajaa kohtaan kohdistuvan
luottamuksen synnyn ja taten hyvat lahtokohdat tehtdvan onnistumiselle. Tiimivalmentaja
suorittaa palvelutehtdavaa ja pyrkii tukemaan onnistumisen edellytyksia tiimille toiminnan
suunnittelussa, koordinoinnissa ja tuomalla esille kehittavan ndkokulman. Hanen tarkein
ominaisuutensa on tiimitoiminnan ymmartaminen ja myodnteinen asenne tiimitydhon. Han
asettaa tiimin edun itsensa edelle. Jos han ei tieda vastauksia kysymyksiin, han kertoo sen muille
ja pyytda neuvoja. Han ei tee koskaan paatoksia yksin, koska aidossa tiimissa paatokset ovat
yhteisia. Tiimityossa on kyse johtajuuden ja asiantuntemuksen jakamisesta ja kaikkien tiimin

jasenten osallistumisesta tiimin toimintaan ja kehittamiseen. (Salminen 2013, 141-142.)

Tiimivalmentaja vastaa toiminnan suunnittelusta ja kehittamisestad. Han suunnittelee paivittadin
jaettavat tehtdvat ja tydvuorolistat. Pdivittdiset suunnitelmat tehdaan systemaattisesti ja hdanen
tulee tuntea kadytossa olevat jarjestelmat. Tiimivalmentajan tyéhon kuuluu myds, ettd han
kehittda systemaattisesti tiimia tehokkaammaksi ja tuottavammaksi. Han osaa l6ytda myos
"hiljaista” tietoa ja odotuksia. Kehittamistyolle tulee varata aikaa rutiininomaisten tehtavien
rinnalle. (Salminen 2013, 142-143.) Jos tiimivalmentajan rooli on epdaselva, se heijastuu koko
tiimin toimintaan ja saa aikaan tilanteita, joissa kddnnytddn suoran esihenkilén puoleen sen

sijaan, ettd paatdsehdotuksiin haettaisiin tiimin sisdisesti ratkaisuja. (Eklund ym. 2019, 64—66.)
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Tiimivalmentajan rooli muutoksen keskella aktiivisena ja lasna olevana toimijana on suuri. Hanen
on pyrittdva tukemaan kaikkia tiimin jdsenid siten, ettda he tuntevat olonsa tarkeiksi ja
arvostetuiksi. Tiimivalmentajan on huomioitava muutosprosessin aikana tiimin jasenten tarpeet,
saada kaikkien dani kuuluville ja varmistettava, etta perustyotehtavat tulee tehtya. Hanen tulee
osata tunnistaa muutosprosessin vaiheet ja vastata esille nouseviin kysymyksiin seka tukea tiimia
tiedolla, kun he ovat epavarmoja muutoksen suhteen. Han pitda ylla avointa keskustelua
muutoksen hyvistd puolista ja sen tuomista mahdollisuuksista. Tiimivalmentaja nostaa esille
uusia tavoitteita ja puuttuu jamakasti tekijoihin, jotka estavdat muutosta toteutumasta. Tama ei
ole kiitollinen tehtdva, jos muutosvastarinta kohdistuu tiimivalmentajaa kohtaan. (Eklund ym.

2019, 61-63.)

Yleensd johtaminen mielletddan johtamistyyliltddn vaatimiseksi. Oikeus vaatia perustuu
ty6lainsdadannén mukaan tydnantajan ja tyontekijan viliseen tydsopimukseen, joka antaa
ty6nantajalle oikeudet johtaa tyota. Tydlainsaadanndn mukaan esihenkil6lla on oikeus kayttaa
tyonjohto-oikeutta, mutta esihenkild voi Iluovuttaa johtamisoikeutta tiimivalmentajalle.
Esihenkilolle kuitenkin aina jaa lainsadadannon asettama esihenkilévastuu tyon johtamisesta ja
tyoturvallisuudesta. Kuvassa 14 on maaritelty tarkeimmat johtamistyylit, joista tiimivalmentaja
voi valita sopivan johtamistyylin tilanteen mukaan. (Eklund ym. 2019, 67-68.) Yhteisollinen
johtaja ymmartaa, etta eri tilanteissa vaaditaan erilaista johtamista ja kaikissa tilanteissa ei

reagoida samalla lailla eri ihmisten kanssa. (Karkkainen 2005, 83),

HAASTAMINEN
Madaratietoisuus
Tilanneherkkyys
Aktiivisuus

Suorat kysymykset

INNOSTAMINEN VAATIMINEN

Visiot MIKSI? Tavoitteet
Isompi kuva Toiminnan Seuranta
Motivointi merkityksen Palaute

Pelkojen lieventédminen perustelu

Ohjeet ja neuvot

TYON TEKEMISEN PUITTEET
Toimitilat

Tydviilineet

Koulutus

Kuva 14. Tiimin johtamisen ulottuvuudet (Eklund ym. 2019, 67.)
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Tiimivalmentajan johtamiskdytdannoista parhaimmiksi nousee innostaminen, haastaminen seka
tyon tekemisen puitteiden vahvistaminen. Vaatimiseen pohjautuva johtamiskaytantdé muodostuu
yleensa tehottomaksi ja silloin tehdaan vain se, mitd vaaditaan. Tiimeissa kuitenkin saattaa olla
jasenia, joilta puuttuu itsensa johtamisen taito tai motivaatio, jolloin tdma on heidan kohdalleen
soveltuva johtamistyyli. Innostaminen eli visiojohtaminen perustuu tiimivalmentajan luomaan
houkuttelevaan tavoitetilaan, johon halutaan pyrkia. Se edellyttdaa tiimivalmentajalta itselta
innostunutta ja motivoitunutta asennetta. (Eklund ym. 2019, 66—69.) Haastaminen edellyttaa
tiimivalmentajalta lasndoloa ja kiinnostusta toimintaa ja ajattelua kohtaan. Kysymykset mit3,
miksi, miten ja milloin, haastavat ajattelun aktivoimiseen. Taytyy olla rohkeus kysya, vaikka se
tiimin jasenissa saattaa herattda vastustusta ja ahdistusta. Haastaminen taitavasti tehtyna on

taito, jota kannattaa harjoitella, koska se on tehokas johtamiskeino. (Eklund ym. 2019, 66—69.)

Keskeinen osa tiimivalmentajan tyotda on huolehtia tyon tekemisen puitteista. Toimitilat,
tyovalineet, jarjestelmat ja kokousten sisaltd vaikuttavat siihen, mita tiimi tekee ja ajattelee.
Informaation sisalté mahdollisimman helposti ymmarrettavassa muodossa on hyvin tarkeaa. Mita
enemman kdytetdadn aikaa tarkedn tiedon etsintdan, sen tehottomammin tiimi toimii. (Eklund ym.

2019, 66-69.)
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4  Saman paikkainen ja hajautunut organisaatio

”"Palaamme tulevaisuuteen, joka on erilainen kuin ennen koronaepidemiaa” sanoo
Tyo6terveyslaitoksen vanhempi tutkija Virpi Ruohomaki (Eklund ym. 2021, 106). Ennen tydnteko
oli selkedd, kun suurin osa tyodstd tehtiin tyopaikalla. Uusi normaali on mahdollistanut
organisaatioille keskustelun paikan uudesta kulttuurista ja asioista, joita sailytetdaan. Taman
muutoksen myo6ta tydé on muuttunut hybriditydksi erilaisine variaatioineen. Hybridityén
kaytanteitd kehitetddn yhteistydssa ja se auttaa ndakemaan ihmisten erilaisuutta ja |6ytdamaan sen

avulla uusia tehokkaampia tyotapoja. (Eklund 2021, 97-101.)

Hybridimallin kehittaminen ei nojaudu ainoastaan etatyon kehittamisen nakdékulmiin vaan kuinka
eta- ja lahityo yhdistetdan mahdollisimman tehokkaasti. (Eklund ym. 2021, 24.) Kaikkea ty6ta ei
ole mahdollista tehda etdna ja padsaantoisesti tyot on suunniteltu tehtavaksi tyopaikoilla, jolloin

niiden valvominenkin on helpompaa. (Melin, Turja & Krutova 2020, 32.)

Etatyosta puhutaan, kun tyd tehddan ansiotyona tydpaikan ulkopuolella. Se on tyota, jota
voitaisiin tehda tyopaikalla, mutta on sovittu yhdessa tydnantajan kanssa suoritettavaksi muualla.
(Melin ym. 2020,28.) Hajautetusta tyostd kdytetdan kasitetta virtuaalityé ja virtuaalitiimi.
Hajautetusta tyosta puhutaan, kun tydntekijat ovat kaikki eri osoitteissa tai osa tyopaikalla, osa
eri yksikoissd tai osa kotona etadtoissa. Naille ominaista on ty6skentely yhteisten tavoitteiden

eteen. (Vilkman 2016, 13-15)

Hajautunut organisaatio on alttiimpi muutoksen kielteisille vaikutuksille ja voi haastaa olemassa
olevat johtamiskdytannot. Saman paikkaisen ja hajautuneen organisaation muutosjohtajuudessa
on panostettava erilaisten yksiléiden johtamiseen ja ymmartadmiseen. Toiminnan uudelleen
organisointi onnistuu, jos henkiléstd saadaan sitoutettua osallistumalla muutosprosessiin
fyysisesta sijainnista riippumatta. Onnistuminen vaatii keskinaista luottamusta seka kannustavaa,

avointa keskustelukulttuuria. (Karjalainen & Valkealahti 2019.)
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4.1 Hajautettu tiimi virtuaalisesti yhdessa

Etatiimi, virtuaalitiimi ja hajautettu tiimi kaikki tarkoittavat sellaista toimintaa, jossa tiimin jasenet
toimivat erilldan toisista ja vuorovaikuttavat paaasiallisesti keskendan virtuaalisesti. Etatiimin
tarjoamat hyoédyt ovat muun muassa osaamisen jakaminen, asiakasapalvelun joustavuus,
tuottavuuden parantuminen, suurempi joustavuus tydssa ja tyOntekijoiden mahdollisuus
joustoihin sekd tyon ja tydaikojen suunnittelun monipuolistuminen sekd tyotyytyvaisyyden

lisddntyminen. (Eklund ym. 2019, 177-182.)

Niin saman paikkaisen tiimin kuin etatiimin tyoskentely vaativat samoja asioita johdolta,
tiimivalmentajalta ja tiimin jasenilta. Kuvan 15 keski¢ssa nahdaan kaikilta vaadittavia yhteisia
taitoja, joita ovat sitoutuminen tiimityohon ja luottamus toisiin. Tiimivalmentaja toimii linkkina
johdon ja tiimin jasenten valilld. Tarvitaan yhteistyotaitoja erilaisten ihmisten kesken ja kyky
asettaa tavoitteita itselle ja toisille. Yhteinen toimintatapa on olennainen osa kohti yhteisia
tavoitteita. Vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevia etdtiimin tyoskentelyn onnistumisessa ja

keskindisessa palautteenannossa. (Eklund ym. 2019. 191-192.)

JOHTO
1. Selkeidt paamadrit

2. Toimivat johtamisjérjestelmat
3. Tiimitoimintaa tukeva
johtamismalli

4, Riittavit resurssit

5. Johtajaosaaminen

TIIMIVALMENTAJA ”
TIIMIVALMENTAJA LUOTTAMUS THMIN JASENET

1. Strateginen ajattelutapa YHTEISTYOTAIDOT 1. Tekniset tyotaidot

2. Suunnittelutaidot TAVOITTEELLISUUS 2. Itsendinen tyotapa
3. Johtamistaidot VUOROVAIKUTUSTAIDOT
( 3 PALAUTETAIDOT
4. Paatostaidot

5. Tehokkaat kokoukset

6. Itsensdohjaamistaidot
Kuva 15. Etatiimin vaatimukset (Eklund ym. 2019, 191)

3. Tiimityotaidot
4. Suunnittelutaidot
5. Paatostaidot
6. Itsensa johtamistaidot

Organisaatioiden valisessa yhteistydssa virtuaalitiimeilld on keskeisessa asemassa onnistumisen

kannalta johtajuus. Johtajuuden tarkoituksena on luoda sellaiset olosuhteet, jotka edesauttavat
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ja helpottavat verkosto-osapuolten vuorovaikutusta. Kuvassa 16 nahdaan, etta tarkoitus on tukea
ja rohkaista yhteistyohon. Yhteistyohon perustuvassa johtajuudessa painotetaan jaettua valtaa,
jossa korostetaan kumppanuutta ja yhteistd oppimista. Se on ennemminkin mahdollistavaa kuin
ohjaavaa. Tehtdvien ja tunnustusten yhteinen jakaminen on tadrkeda. (Lehto, Pitkdnen &

Autioniemi 2019, 258.)

— Potentiaalisten osapuolten
Yhteistyon tunnistaminen
k.. . 15 . — Liheisten suhteiden luominen
dynnistaminen — Tarvittavien resurssien
varmistaminen
e . o - . . — Roolien, pelisizintdjen
Yhteistyon Yhteistyon ja arvojen luominen ja
syventiminen rakentaminen sopiminen
- — Jaettu ymmarrys
vhteistydn luonteesta
— Konfliktit nahtavd — Tasa-arveinen
mahdollisuutena oppia kohmlegmmn .
uutta . — Resurssien epiitsekis
— Luottamuksen Mobilisointi jakaminen
vllapitaminen
— Kaikkien hysty
ongelmanratkaisussa
— Muiden nikemvsten —  Muwmden motivomnt:
arvostaminen jé — Yhteistyon oikeutus
asiantuntemukseen — Sitouttamnen
nojaaminen — Kaikkia hyddyttivi lopputulos
—» Esteiden poistaminen —» Tasapainottelu oman
— Konfliktien hallinta organisaation ja muiden
tarpeiden vililld

Kuva 16. Yhteistyon johtajuus (Lehto ym. 2019, 261.)

Tiimivalmentajan tehtava etatiimissa on vaativa ja hdn toimii monesti yhteistydn kaynnistajana.
Se vaatii hyvida kommunikointi- ja viestintataitoja. Hanella on kaytossdan etatiimin johtamisessa
samat keinot kuin saman paikkaisessa tiimissakin. Mahdollisuus vaikuttaa tiimin jaseniin kasvaa
etdisyyden kasvaessa. Etadtiimin toimivuus edellyttaa, etta tiiminvalmentaja tuntee
toimintaympariston, jossa tiimi tydskentelee, asiakkaat sekda oman tiimin jasenet niin hyvin, jotta

jokaisen osaaminen voidaan hyddyntaa tyoskentelyssa. (Eklund ym. 2019, 192-193.)

Virtuaalitiimi toimii aktiivisilla tiiminjasenilla

Virtuaalitiimissa tyoskentely ja yhteistyon rakentaminen edellyttaa itsenaista tydskentelytapaa.
Kyky tehda itsendisia paatoksia ja ottaa asioista selvadd on valttamatonta. Paatostaito tarkoittaa
muun muassa oma-aloitteisuutta, riskinottokykya, itsendistd tyootetta sekd tavoitteiden
asettamisen taitoa. Henkilon tulee osata perustyonsd, johon hanet on palkattu. Mitd enemman
han tarvitsee tukea perustytssaan, sen enemman vaaditaan virtuaaliselta viestinnalta. Tiimin on

hyva tarkastella sita, kuinka tiimi voi kehittaa itsedan tukemaan toisia etatyoskentelyssa. Sujuva
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yhteistyo edellyttaa tiimityotaitoja ja kanssakdaymista monen suuntaisesti virtuaalisesti. Jokaisen
tiimin jasenen tulee hallita kaikki tyoskentelyssa tarvittavat sdhkoiset viestintavalineet. Etdtiimin
jasenilta odotetaan myos realistista tapaa analysoida ja tulkita informaatioita. Tiimivalmentajan
vastuulla ei ole tiedottaa asioista vaan jokainen tiimin jasen toimii aktiivisesti itse omalla

vastuualueellaan ja valittaa tietoa aktiivisesti muille tiimin jasenille. (Eklund ym. 2019, 193-194.)

Virtuaalisen tiimin yhteiset pelisdaannot luodaan aina tiimikohtaisesti, koska ei ole yleispatevia
valmiita ohjeita. Kuitenkin yleispatevana voidaan ohjata, ettd virtuaalitapaamisissa tulee olla
ajoissa paikalla, ollaan aktiivinen seka keskityttya asiayhteyksiin. Asioiden ollessa ristiriidassa,
keskitytdaan siihen, etta asiat riitelevat keskenaan eivatka ihmiset. (Levasseur 2012, 216.) Etatiimi
antaa valimatkaa henkilokemiallisiin haasteisiin, jolloin tiimi voi toimia jopa ammattimaisemmin
kuin I3hitiimi. Etuna on henkilosuhteisiin liittyvdt ongelmat, joita voisi ilmetd ihmisten
tyoskennellessa lahekkain. (Eklund ym. 2019, 184-186.) Etatiimin kohdatessa vaikea tilanne tulee
keskittya siihen, ettei ohjaus ja tuen antaminen haasteen ymparilld tule joka suunnalta eri lailla.
Talla tarkoitetaan, etta tiimin esihenkild, tiimivalmentaja ja lahitydyhteison vallanpitajat eivat ole

ristiriidassa oman viestintdnsa kanssa tai tiimi joutuu ristitilanteeseen. (Eklund ym. 2019, 191.)

Luottamuksen rakentaminen ja yhteistydn juurruttaminen on etatiimissa haastavampaa kuin
saman paikkaisen tiimin jasenten kesken. Etatiimissa luottamus rakentuu yleensa suoritusten
kautta. Tata kutsutaan tehtavapohjaiseksi luottamukseksi. Ratkaisevassa asemassa talléin ovat
aikatauluista kiinni pitdminen, osaaminen, yhteistyotaidot ja tavoitettavuus. Tiimitoiminnan
alkuvaiheessa olisi aina hyva paasta kasvokkaisiin kohtaamisiin ja tutustumaan, mutta jos tama ei
ole mahdollista, niin tiimin jasenista tulee saada tietoa tarpeeksi muuta kautta, jotta luottamus
voi alkaa muodostua. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan vuorovaikutusta, vastavuoroisuutta

ja kokemuksia siitd, ettéa tiimin toiset jasenet ovat rehellisid. (Eklund ym. 2019, 184-186.)

Tiimiytyminen kuitenkin vie enemmadn aikaa ja valmentamista etatiimin tydskentelyssa.
Etatiimin tiimiytymistd hidastaa se, ettd he toimivat muiden ldhiyhteis6jen jasenina ja niiden
arvomaailmat ja tyoskentelytavat vaikuttavat heihin ymparistdineen. Mita erilaisemmissa
ymparistoissa etatiimit toimivat toisistaan, sita erilaisempia tulkintoja tiimin sisalla [ahetettavat
viestit saavat. Virtuaalitiimissa tydskentely luo haasteita myos tyonhallinnan tunteelle. Kaikille se

ei sovi. (Eklund ym. 2019, 181-182.)

Virtuaalitiimille on tarkeaa, ettd tehtdvanjaot, vastuut ja tiimiroolit jaetaan selkeasti. Kaikille tulee

muodostua yhteinen visio paamaarasta, tavoitteista ja vaiheista, joita tehtava edellyttaa
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valmistuakseen. Tihedt check point- tapaamiset varmistavat asian eteen yhtdaikaisen
tyoskentelyn. Projektijohtamisen oppeja kannattaa soveltaa virtuaalitiimien
vhteistyoskentelyssd. (Eklund, J&aaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 42-43)
Etdkokoustyokaluilla voidaan teettda pari- ja ryhmatoitad. Taten etatydskentely ei ole este ohjata

tiimilaisia yhteistydhon keskendan. (Kurttila & Aalto 2021, 210.)
Selkeytettya viestintaa

Virtuaalitiimin tydskentelyssa viestinndssd painopiste on puheessa ja kirjoitetuissa viesteissa.
Tiimiltd vaaditaan parempia vuorovaikutustaitoja eli avoimempaa keskustelua vuorovaikutuksen
pelisadannoista ja viestien merkityksesta, jottei tule olettamuksia ja virhetulkintoja. Eri sukupolvilla
on eroja viestintatyyleissda ja vuorovaikutukseen liittyvissa toiveissa. Elakoitymdssa olevat
hoitavat asiat mieluiten soittamalla toiselle ja keski-ikaiset kirjoittavat mieluiten sdhkopostin ja
nuoremmat ovat yhteydessa toisiinsa erilaisten sosiaalisten medioiden kautta. Tdma saattaa
vaatii tiimiltd auki puhumista, jotta eri-ikdisten toiveet vuorovaikutuksessa voitaisiin ottaa
huomioon yhteisten kdytanteiden muovaamiseksi. Introverteille tiimin jasenille virtuaalinen
viestinta sopii hyvin koska ilmaisevat itsedadan mieluummin kirjallisesti kuin kasvokkain. Tama voi
olla tapa saada jopa kaikkien dani kuuluviin. Kirjoitettu viesti on yleensa harkittu, joten mielipiteet
ovat yleensd tdsmallisempia. Sanattomat viestit karsivat virtuaalisessa ymparistéssa. Tama
hankaloittaa toisten ymmartamista ja voi aiheuttaa vaaria tulkintoja seka pitkittaa yhteisten

paatosten tekemista. (Hiila, Tukiainen & Hakola, 2019, 201; Eklund ym. 2019, 182.)

Etana toimiessa tulee olla korostuneen vuorovaikutteinen. Kuittaa toiselle tiedon saatuasi, etta
viesti on tavoittanut ja ellet ehdi heti edistda asiaa, niin kerro koska palaat sen pariin. Tall6in
lahettsja tietaa, ettd asia on tyon alla eika vaarinkasityksia paase syntymaan. (Aberg 2006, 118—
119.) Mitd enemman toimitaan virtuaalisessa tiimissa, sita tarkedmpaa on varmistaa, ettd kaikki
asianosaiset pysyvat tahdissa mukana. Suotavaa on, ettd tiimi kokoontuu sdannollisesti yhteen
tarkastelemaan yhteisten hankkeiden etenemistd ja jo saavutettuja etappeja. Yhteisten
valitavoitteiden saavuttamisen huomioiminen on tarkedda ja se nostaa yhteenkuuluvuuden
tunnetta. (Eklund ym. 2021, 44—45.) Vain 40 % etatiimeista on saanut etdtiimitydhon valmentavaa
koulutusta. Etatiimitaitojen puute voi johtaa osatiimien muodostumiseen ja pahimmillaan naiden

valiseen kilpailuun. (Eklund ym. 2019, 181-182.)
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4.2  Esihenkil6 etdna

Tyon voi organisoida tavallisesta poikkeavilla jarjestelyillda ja saada se onnistumaan.
Tiimityoskentelyssd johtajuus voidaan organisoida lahes kokonaan tiimeille ja he paattavat
yhdessd omat menettelytapansa ja tekevat mahdollisimman paljon itse. Heilld voi olla

tiimivalmentajia tukemassa ty6ta ja hallinto taustalla. (Koivunen & lkonen 2020, 287.)

Etdjohtamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa esihenkildo ei nde tyontekijoita paivittain tai
viikoittain toimistossa. Etdjohtamisen malliin ei ole yksia oikeita tai suositeltavia johtamisen
tapoja, vaan ne ovat kdytanteitd, jotka jokainen tiimi ja organisaatio I6ytavat yhdessa toimimalla
ja keskustelemalla. (Vilkman 2016, 15.) Etdjohtaminen toimii silloin kun tiimin jasenet ovat
kokeneita tiimityoskentelijoitd. Talloin esihenkild on kaytettdvissa neuvojana, resurssien
turvaajana ja taustatukena. Silla aikaa tiimi toimii itseohjautuvasti, tekee paatokset ja pyrkii
padamadraansa kohti itsendisesti. Tiimi raportoi tyoskentelystdan ja jos tydlle annetut tavoitteet
eivat tayty, niin asiat taytyy ottaa tarkastelun alle. (Heikkild 2002, 136.) Esihenkilon tehtavana on
auttaa jokaista tyontekijaa |6ytamaan heille soveltuvin tapa tehda toita ja luoda tarvittaessa

tyohon rakennetta, joka helpottaa tyon suorittamista. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 151.)

Hajautettua tiimia ei voi johtaa samoilla periaatteilla kuin saman paikkaista tiimid. Tdma vaatii
esihenkiloltd kykya kyseenalaistaa omaa johtamiskaytdant6dan olosuhteita vastaaviksi. On
osattava joustaa tilanteen ja digitaalisen ympariston mukaan sekd kehitettava myds omaa
osaamista. lhmisten johtamisessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota hajautetun tiimin
johtamiseen, ettei kdy siten, ettd saman paikkainen tiimi saa enemman huomiota osakseen.
(Vilkman 2016, 20-23.) Etdjohtamisessa kannattaa pitdd useammin tiimipalavereja ja
henkilostoinfoja. (Keyrildinen 2020, 39.) Tyontekijat kokevat, etta esihenkilon kanssa on helpompi
hoitaa asioita, kun han tekee hajautettua ty6ta ja on valilla kuitenkin saatavilla henkilékohtaisesti.
Esihenkilon oma aktiivisuus yhteydenpidossa koetaan hyvin tarkedksi. (Pesu 2019, 46.) My0s
Larson, Vroman ja Makarius (2020) painottavat esihenkilon saatavuuden tarkeytta

kommunikoinnin ja tuen saamisen nakdkulmasta.

Etatiimin johtaminen ja valmentaminen vaatii paljon aikaa ja energiaa. Esihenkildo kantaa
tyooikeudellisen vastuun siitd, ettd tiimien toimintaedellytykset ovat kunnossa. On
huolehdittava, ettd kaikilla on selkea kasitys tavoitteista, jokaisella on hallussa etatiimityssa
vaadittavat yhteisty6taidot, tiimin prosessit seka jarjestelmat ajan tasalla ja kaikki ovat

sitoutuneita tyohonsa. Jaettu vastuu tuottaa etdtiimeissa yleensa parhaan lopputuloksen
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tiimitydon  tavoitteiden nojalla.  Tiimivalmentajan  tulee  panostaa  johtamisessa
vetovoimatekijoiden vahvistamiseen, koska tavoite- seuranta- reaktio malli on hankala toteuttaa
etatiimissa. Mita sitoutuneempia tiimildiset ovat yhteiseen visioon sen helpompi heilld on edeta
maaratietoisesti kohti tavoitetta. Tyon laadun varmistamiseksi ja seurannan mahdollistamiseksi
toimintatapojen tulee olla selkeat. Etatiimin tulee sopia ja kehittda yhteiset vuorovaikutustavat,
jotka palvelevat koko tiimia kuin yksittdista jasenta. Etatiimissa tieto ei liiku "vahingossa.” (Eklund

ym. 2019, 183-184.)

Etatiimin perustamisen yhteydessa on varattava aikaa tiimin jasenten koulutukseen etatiimin ja
paikallisen tiimin eroista ja ndiden erojen muodostamista haasteista yhteistyolle. Etatiimi vaatii
toimiakseen jamakkaa johtamista, joka samalla tiedostaa virtuaalisten viestintavalineiden
rajoitukset, joita ei voi korvata viestinnan maaraa lisaamalla. Virtuaalisessa kanssakdymisessa on
annettava myos aikaa vapaalle keskustelulle. Jos kaikki tiimin jasenet eivat koe olevansa
tdysiarvoisia jasenid tiimissa, seurauksena voi olla taka-alalle jattdytyminen ja motivaation
heikkeneminen. (Eklund ym. 2019, 187-189.) Virtuaalisen tiimin johtamisen painopisteet ovat
luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat pelisddannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys

(Vilkman 2016, 25).

Esihenkil6 ei voi antaa valtaa omille ennakko-olettamuksilleen, vaan jokaiselle tiimildiselle taytyy
olla mahdollisuus lunastaa luottamus. (Levasseur 2012, 216.) Tehokkaan etdjohtamisen edellytys
on luottamus tydyhteisoon. Etatydskentelyn johtamisessa on kaikkein tarkeinta, etta esihenkil®
luottaa tiimin jaseniin kuin, ettd odottaa ketka tiimin jasenista olisivat luottamuksen arvoista.
Molemminpuolinen luottamus mahdollistaa tehokkaan tyoskentelyn. (Serrat 2017.) Onnistuneen
etdjohtamisen ja tavoitteiden on oltava korostuneen selkeita seka palautteen on oltava runsasta.
Esihenkilon kannattaa valtuuttaa tyontekijoitd vastaamaan eri osa-alueista. (Haapakoski ym.
2020, 117-118)) Hyvd etdjohtaminen edellyttdd ajankdyton selkedd suunnittelua,
valmistautumista, yhteisen tavoitteen kirkastamista, osallistamista, valmentamista ja yhteistyon
rakentamista tietoteknisten tyokalujen avulla. Esihenkil6lla tulee olla my6s kommunikaatioyhteys

jokaiseen tiimildiseen. (Kurttila & Aalto 2021, 209-210.)

Sovitut toimintatavat

Kuukausittain toistuvat one to one palaverit esihenkilon ja tydntekijan valilla antavat enemman
kuin ottavat. Saavutettavat hyodyt ovat niin suuret, ettd panostus kannattaa. 15 minuuttia

kalenteroitua yhteista aikaa riittad vaihtamaan tarkeimmat kuulumiset. (Haapakoski ym. 2020,
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112-113.) Esihenkild voi myo6s kalenteroida aikaa, jolloin hdn on varmasti tavoitettavissa
puhelimella, Teams-yhteydell, viestin paassa ja yleisestikin monipuolisesti eri vélineilla, jolloin

hdneen voidaan rauhassa olla yhteydessa tarpeen niin vaatiessa (Larson ym. 2020).

Yleensa koetaan, etta etatydskentelyssa vaikeiden asioiden esiin tuominen on hankalaa, koska ei
ole katseyhteyttd, eikd voi lukea ilmeita ja eleitd. Vastapuolelle tama on tilanne, jolloin saattaa
olla hankala vetdaa omat rajat. Virtuaalinen keskustelu voi olla my6s mahdollisuus ja antaa niin
sanotulle altavastaajalle eli palautteen vastaanottajalle valtaa. Puhutaan punaisen luurin taiasta.
Talléin on yhdessa sovittu, ettd keskustelun toinen osapuoli voi koska tahansa painaa punaista
luuria ja lopettaa keskustelun. Tall6in asialle annetaan aikaa ja han on voinut poistua tilanteesta,
kun siitd on tullut lilan vaikea. Asiaan palataan tall6in myohemmin, kun tunteita on ehditty
tyOstaa tai keskustelu on pohjustettu paremmin. Punaisen luurin taika perustuu siihen, etta se
lisda turvallisuuden tunnetta ja mahdollisuuden maarittda keskustelun rajat. Harva kuitenkaan

lopulta painaa punaista luuria, vaikka mahdollisuus siihen on tarjottu. (Haapakoski ym. 2020, 54—

55.)

—_—

& ETATIIMIN HAASTEET
ETATIIMIN OMINAISUUDET
1. Vuorovaikutuksen jirjestaminen

2. Muiden tiimin jisenten tunteminen

1. Fyysinen etdisyys pitkd
2. Tiimin jasenet joskus eri kultuureista
3. Virtuaalinen vuorovaikutus

: sivn toimiva raportointi
4. Tiimin jasenen lahityoyhteiso ei aina

4. Sitoutuminen tiimiin

5. Erilaisuuden hyviksyminen ja
hyddyntiminen

6. Haasteet yksiloén jaksamiselle ja

muodostu muista tiimin jasenista
5. Usein matriisimainen toimintamalli

motivaatiolle
ETATIIMIN SUORIUTUMINEN

1. Tiimin tuottavuus
2, Tiiotosten: laatu HAASTEISIIN VASTAAMINEN
3. Toiminnallinen laata | | \
4. Tydkyky ja tydhyvinvointi

5. Tiimin kehittyminen 2. Selkeat prosessit ja kaytanteet

3. Yhteiset pelisddnnot

4. Toimiva palautekulttuuri ja jarjestelmat
< 5. Tehokkaat kokoukset

6. Helppokiyttoisten viestintdkanavien
kayttd (Slack, Yammer, Teams ym.)

systemaattinen toimintamalli

Kuva 17. Etatiimin johtamisen haasteet (Eklund ym. 2019, 181).

Kuvan 17 etatiimin johtamisen haasteet tulee olla esihenkilon tiedossa ja hdanen tulee tiedostaa,
miten haasteissa voidaan tukea. Esihenkilon on pyrittdva aistimaan tyoyhteison ja tyontekijdiden

valilla vallitseva ilmapiiri ja vahvistettava hyvid puolia sekd puututtava nopeasti aistittaviin
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hankaluuksiin. Konflikteja tulee vaistamattd jossain kohtaa. Tiimille taytyy korostaa
kommunikoinnin tarkeytta sekd tarjota tyokaluja keskindiseen kommunikointiin. Haasteeksi
muodostuu myods se, kuinka huomataan, ettd tiimissd on ongelmia, jos ei paase fyysisesti
tapaamaan, koska ilmeiden ja eleiden tulkitseminen kameran valityksen kautta on rajoittunutta

(Levasseur 2012, 215-216).

Etatiimissa tyoskentely ei onnistu, jos puitteet eivdt ole kunnossa. Toimitilat, jarjestelmat,
tekniikka ja tapaamisten sisalto vaikuttavat tiimin toimintakykyyn. Etatiimissa toiminnan seuranta
on usein vaikeampaa, jos tiimivalmentaja ei paase saannodllisesti tapaamaan tiimin jasenia.
Palautteen antamisessa tulee myds huomioida virtuaalisten vélineiden vaikutukset viestien
tulkintaan. Etatiimissd motivointi tapahtuu omalla esimerkilld, olemalla innostunut asiasta ja
esittamalla asia vakuuttavasti. (Eklund ym. 2019, 188—189.) Etdtyoskentely eri muodoissaan on
tulevaisuuden tapa tehda ty6ta. Esihenkilon taytyy ndhda itsensa sellaisessa roolissa, joka tukee

tiimeja lahemmas toisiaan ja rakentaa heidan valistansa luottamusta ja suhteita. (Serrat 2017.)
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5  Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimuksen kehittamismenetelmat

Tutkimuksen teoria on kirjoitettu selittamaan ilmiéta tai menetelmia. Talléin puhutaan
teoreettisesta viitekehyksestd. Opinndytetyd koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osasta eli
empiria selittdad kdytdntda ja maailmaa, jossa elamme. Teoria ja kdytanto selittavat toisiansa,
teoriaa ei voi olla ilman kaytannon valista suhdetta. Teoria pyrkii selittamaan ilmididen valisia
suhteita ja I0ytamaan niiden valisia riippuvuuksia, tekijoita eli muuttujia, jotka vaikuttavat ilmién
toimintaan ja joista ilmio rakentuu. Teoria selkeyttdd maailmaa, jota katsomme ja auttaa

ymmartamaan sitd. Sen avulla jasenndmme tapahtumia ja ilmioita. (Kananen 2008, 11-12.)

Samaa ilmioita voidaan tutkia monella erilaisella menetelmalld, eri teorioilla ja monen tutkijan
toimesta. Se mitd menetelmaa tutkimuksessa paadytaan kayttamaan, nousee tutkimusongelman
tarkastelun kautta ja sen luonne. Menetelma on tekniikka, jolla kerataan, analysoidaan ja
tulkitaan aineistoa ja jonka lopputulemana on olemassa olevan teorian hyvaksyminen,
hylkdaminen tai uuden teorian luominen. Tutkimusraportista ilmenee kaikki vaiheet ja tehdyt
ratkaisut seka ajatuspolut, joilla lopputulemaan on paadytty. Kun tutkimus on tarkasti

dokumentoitu, sen avulla voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuus. (Kananen 2008, 14-16.)

5.1 Tutkimusstrategia ja -ote

Kun kehittamistehtavan on tarkoitus luoda konkreettinen tuotos tai suunnitelma, niin
tutkimustavaksi sopii konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisella tutkimuksella pyritdaan
kaytannonldaheiseen ongelmanratkaisuun. Ongelmanratkaisuun tarvitaan olemassa olevaa
teoreettista tietoa ja uutta empiiristd tietoa. Tavoitteena on |6ytda kdytdnnoén ongelmaan
uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tukee liiketoimintaa kuin tuottaa uutta
tietoa. Konstruktiivinen tutkimus edellyttda, ettd kaytdnnon ongelma ja teoreettinen tieto
yhdistyvat toisiinsa. Kun ongelmanratkaisu on osoittautunut toimivaksi ja sovellettavaksi myos
muuallakin kuin kohdeorganisaatiossa niin kehittdmistehtdva on onnistunut. (Ojasalo, Moilanen

& Ritalahti 2015, 65.)

Kyse on ldhestymistavasta, jonka avulla pyritdan muuttamaan organisaation kadytanteita tai
toimintatapoja ja talléin muutokset pohjautuvat teorian ja kdytdnnon yhteen sovittamiseen.

Konstruktiivisen tutkimuksen myo6td organisaatio saa puolueettoman ja teoreettisen
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tietamykseen perustuvan ratkaisun ongelmaan. Tama edellyttdaa toimeksiantajalta sitoutumista
kehittdmistyéhon. Taman avulla voidaan iso kokonaisuus pilkkoa pienempiin osiin. (Ojasalo ym.

2015, 66.)

Kuvassa 18 on havainnollistettu konstruktiivisen tutkimuksen prosessin vaiheet. Tutkimus vaatii
kehittdjalta ja kohdeorganisaatiolta sitoutumista pitkan kestonsa johdosta. Ongelmanratkaisun
laatiminen vaatii teoreettiset perustelut. Tutkimuksen avulla tuotettua ratkaisua kannattaa pyrkia
testaamaan esikokein ennen toiminnan varsinaista muutosta. Kehitetyn ratkaisun toimivuutta

arvioidaan kaytannon tyossa organisaation sisalld. (Ojasalo ym. 2015, 67-68.)

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden
tarkastelu

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen
nayttaminen ja ratkaisun uutuusarvon
osoittaminen

Ratkaisun toimivuuden testaus ja
konstruktion oikeellisuuden
osoittaminen

Ratkaisujen laatiminen

Syvallisen teoreettisen ja kaytannollisen
tiedon hankinta tutkimuksen ja
kehittamisen kohteesta

Mielekkaan ongelman etsiminen

Kuva 18. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Ojasalo ym. 2015, 67)

Prosessin eri vaiheiden dokumentointi on tarkeda ja kaytettdvat metodit tulee aina perustella
konstruktiivisessa tutkimuksessa. Kehittamishaaste on kirjattava selkedsti nakyviin ja tyon
tavoitteet tulee olla esilla. Tutkimuksen loppuvaiheessa eri ratkaisuvaihtoehdot on esiteltava ja

arvioitava ja valitut vaihtoehdot perusteltava. (Ojasalo ym. 2015, 67.)

Konstruktiivinen tutkimus ei rajaa pois mitddn kaytettdvia menetelmia. Tarkoitus on kuitenkin

luoda kohdeorganisaatiolle jotain uutta, siksi suositaan kaytettdavaksi useita menetelmia.
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Kehittamistydssa kannattaa kuitenkin painottaa yhteistyon tarkeytta. On hyva olla pohjatietamys
kayttdjien tarpeista ja kayttdjia kannattaa ottaa mukaan kehittamisprosessiin jo varhaisessa

vaiheessa. (Ojasalo ym. 2015, 68.)

Kolmen eri tason markkinatestistd puhutaan silloin kun pystytddn testaamaan ratkaisun
toimivuutta. Ratkaisu lapaisee heikon markkinatestin, kun se toimii kohdeorganisaation sisalla.
Keskivahvan markkinatestin se lapaisee, kun usea eri organisaatio ottaa ratkaisun kayttoon ja jos
nama menestyvat sen jalkeen paremmin kuin vastaavat organisaatiot, jotka eivat kayta ratkaisua
niin puhutaan vahvan markkinatestin lapaisysta. Eli ratkaisun toimivuutta voidaan arvioida vasta
paljon myohemmin ja siksi ratkaisun testaus uupuu yleensa konstruktiivisen opinnaytteen

sisdlloista. (Ojasalo ym. 2015, 68.)

5.2  Aineiston hankinta ja analyysimenetelmat

Laadullisia tutkimusmenetelmia kaytetdan sellaisten aihealueiden tutkimiseen, joita ei tunneta
entuudestaan, mutta halutaan ymmartaa paremmin. Otantajoukko on suhteelliseen pieni, mutta
laadullisen tutkimuksen menetelmat antavat suhteellisen suuren analysoitavan aineiston. Nain
suppeasta kohteesta saadaan paljon tietoa ja ndin saadaan ymmarrysta ilmion ymparilta
paremmin. Tutkimuksen ldhtékohtana on todellisen elaman kuvaaminen ja todellisuus on
moniulotteinen kokonaisuus. Tutkimuksen kohde on tarkkaan valittu, harkinnanvarainen nayte,
josta halutaan lisda tietoa. Tutkija on lahelld tutkittavia ja tekee ilmidista omia perusteltuja

tulkintojaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 105.)

Kysely

Kyselyn avulla voidaan kerata nopeasti ja tehokkaasti laaja aineisto erilaisten aiheiden ja ilmididen
tutkimukseen. Tiedonkeruu tekniikka vaikuttaa siihen millaisia kysymyksia voidaan esittda ja
millaiset tekijat vaikuttavat vastauksiin ja niiden luotettavuuteen. Tutkimuksen kohteena oleva
ilmid maaritellddan tutkimuksen tavoitteiden perusteella.  Havaintoyksikdiksi nimitetadn
henkiloitd, joihin tutkimus kohdistetaan ja tutkija valitsee kuinka suuresta joukosta
havaintoyksikkoa, keratdan tietoa. Perusjoukkoon kuuluvat kaikki havaintoyksikkéon kuuluvat
jasenet. Luotettavin tieto saadaan keréttya, jos tutkimus keratdan koko perusjoukosta. (Ojasalo

ym. 2015, 121-122.)
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Kyselylomake nojautuu kehittamistyon tavoitteisiin ja teoreettisiin nakokulmiin. Lomakkeessa
tulee olla vain sellaiset kysymykset, jotka tarvitaan tyon tavoitteiden ratkaisemiseksi. Kyselyn
tulee olla kattava, mutta se ei saa olla liian pitka. Kun tiedetaan ennakkoon vastaajajoukon olevan
aktiivinen sekd kantaaottava, silloin avointen kysymysten kayttd on lomakkeissa aiheellista.
Muutoin suositellaan kayttamaan valmiita vastausvaihtoehtoja. Kyselylomake on valttamaton
testata ennen levitykseen laittamista. Vahintaan lomake tulee tarkastuttaa tutkimuksen ohjaajilla

ja tehda tarvittavat muutokset. (Ojasalo ym.2015, 130-133.)

Kyselyn aineisto muutetaan muotoon, joka mahdollistaa analyysin. Aineiston pelkistamisessa
puhutaan koodauksesta, jolloin aineisto selkeytetdan ja tiivistetdadn, jotta aineistosta voidaan
oytaa olennaiset merkitykset. Koodauksessa yhdistetdan samaa tarkoittavat asiat yhteisella
koodilla ja sellaiset asiat, joissa on yhteinen tekija. Koodaus ei ole vield itse analyysia vaan
valivaihe, joka mahdollistaa analyysin. Jokainen tutkija luo omanlaisensa koodaustavan, mutta on
olemassa erilaisia koodaustekniikoita. Koodauksen jalkeisessd analyysissd pyritdan aineistosta

|6ytamaan rakenteita, teemoja, sddnnénmukaisuutta tai malleja. (Kananen 2008, 88—90.)

Haastattelu

Haastattelussa on tarkeda pyrkid saamaan mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta.
Haastattelun etuna on sen joustavuus, koska kysymyksen voi toistaa, sitd pystyy selventamaan ja
tarkentamaan, sekd on mahdollisuus oikaista vaarinkdsitys ja muuttaa kysymysten
esittamisjarjestysta tarvittaessa. Haastattelusta sovittaessa henkilokohtaisesti annetaan samalla
tieto siitd mitd aihealuetta haastattelu koskee ja on mahdollisuus antaa myds kysymykset
etukateen tutustuttavaksi. Jos haastattelun aikana tutkija toimii samalla havainnoijana ja kirjaa
yl6s, miten asiat sanotaan, niin on tarkeda tuoda tama esille tutkimusraportissa, kuinka tata tietoa

on hyddynnetty ja onko se vaikuttanut tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73.)

Teemahaastattelussa pyritddn noudattamaan etukateen valittuja teemoja. Teemahaastattelussa
keskitytaan tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiostd jo tiedettyyn. Sen avulla
pyritddn saamaan tarkentavaa tietoa tutkittavasta ilmiostd. Teemahaastattelu on
puolistrukturoimaton menetelma, koska haastattelun aihepiiri on kaikille haastateltaville sama,
mutta tarkentavat kysymykset nousevat haastattelun aikana kaytavastda keskustelusta.
Haastattelu etenee luontevasti ilman yksityiskohtaisia valmiita kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 48 & 66) Menetelméassa korostuu ihmisten omat tulkinnat asioista ja heiddn antamat

merkitykset niille. Teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastateltavilla on kaikilla
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samankaltainen ndkemys ammattitaidosta ja kykenevat pilkkomaan sen samalla tavalla. Muutoin
ei voida olettaa, ettd vastaukset olisivat teemaan liittyvida. (Tuomi ym. 2009, 74-77.)
Haastateltavien valinnassa on hyva tehda valinta sen mukaan, keilld on asiantuntemusta tai
kokemusta tutkittavasta asiasta. Tarkeaa on, ettd haastateltavalla on omakohtainen kokemus
asiasta. (Vilkka 2021, 135.) Haastattelua koskevat tehtdvasadannot linjaavat, ettd haastateltavan
kuuluu antaa niin tdydellisida ja totuudenmukaisia vastauksia kuin vain mahdollista ja

haastattelijaa koskee vaitiolovelvollisuus (Hirsjarvi ym. 2000, 101).

Haastatteluaineisto muutetaan tekstimuotoon eli litteroidaan. Tama helpottaa aineiston
analysointia eli tutkimusaineiston jarjestelmallista lapikdyntia, aineiston ryhmittelya ja
luokittelua. Litteroinnin tarkkuus riippuu siitd, mitd muita tutkimusmenetelmia tutkimuksessa
kdytetdan ja mita tutkimuksella tavoitellaan. Jos tutkimuksen tavoite antaa mydden niin voidaan
tehda myos aineistolle osittainen litterointi teemoittelun mukaisesti. Haastatteluiden puhetta ei
saa kuitenkaan missaadn litteroinnin vaiheessa muokata tai muuttaa. Paatelmien tekeminen
tallennetusta puheesta on my6s mahdollista, jos haastateltavia on ollut vain muutama ja

haastattelut ovat lyhyita. (Vilkka 2021, 137-139.)

Laadullisesta aineistosta I6ytyy aina kiinnostavia asioita, joihin ei osannut varautua. On kuitenkin
pysyttdvd omassa valitussa ja rajatussa ilmiossd, jota haluaa tutkia. Sisdllén analyysissa
keskitytaan siis siihen, mita on paatetty tutkia. Sitten aineisto litteroidaan tai koodataan. Taman
jalkeen teemoitetaan eli painotetaan mita kustakin teemasta on sanottu oman aihepiirinsa
mukaan. Tyypittelyssa etsitddn tiettyjen teemojen sisdltd yhteisida merkityksia ja naista
nakemyksistd muodostetaan eradnlaisia yleistyksid. Analyysin tdssa vaiheessa tulee paattas,
etsitdankd samankaltaisuuksia vai eroavaisuuksia. Aikaisemmilla kokemuksilla, tiedoilla tai
teorioilla ei ole mitdan yhdistavaa tekijaa analyysin toteutumisen tai lopputuloksen kannalta,
koska aineistoldhtoinen analyysi keskittyy tutkimuksessa saatuun aineistoon. (Tuomi ym. 2009,

91-95.)

5.3 Kehittamismenetelmat

Luovassa ongelmanratkaisussa tulee pitaa selkeasti erillaan ideointi ja arviointi. Arviointi kesken
kaiken tukahduttaa luovuuden ja heikentda nousevien uusien ideoiden maaraa. Kun uusien
ehdotusten maara alkaa osoittaa loppumisen merkkeja niin sen jalkeen syntyvat ja muodostuneet

ideat ovat todenndkoisesti uusia ideoita. Eli tavoitellaan mahdollisimman suurta ideamaaras,
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koska se vapauttaa ideoijat vapauttamaan ajatustapansa. Pyritddn unohtamaan normaalit
ajatukset, rajoitukset ja toivotaan uskallusta kertoa huonoiltakin tuntuvat ideat. Aluksi
kayttokelvottomat ideat saattavat kehittyessdan muuttua kayttokelpoisiksi. Yleensd ideoiden
maara synnyttdd lopulta laatua. Ongelmanratkaisu vaatii positiivista, avointa ilmapiirid ja

rauhallista ymparistda. Kielteisyys tukahduttaa luovuuden. (Ojasalo ym. 2018, 158-160.)

Kehittamistyossa kdytettavat tekniikat

Ekskursiotekniikalla voidaan heratelld ja polkaista luovuus kayntiin. Ekskursiotekniikoita ovat
sana-assosiaatioleikit, roolileikit, piirtdminen ja jatkokertomukset. Piirtdamiselld voidaan ohjata
ajatuksia uusille urapoluille siten, etta ensimmainen piirtda taululle jotain annetun aiheen
ympadrilta ja seuraava jatkaa tasta. Nain jatketaan sovitun aikaa, kukin vuorollaan ja katsotaan
mita saatiin asian ymparille muodostettua yhden kuvan sisdan. Eli tama mahdollistaa asian
lahestymisen erilaisesta ndkdkulmasta ja sen jdlkeen voidaan aloittaa tai palata alkuperaisen
kehitystehtdvan pariin. Nousiko tdssa jo esiin jotain mihin tulee palata? (Ojasalo ym. 2018, 170—

171).

Brainwriting menetelmassa ideointi tapahtuu ryhmassa taysin ilman keskustelua. Jokainen keksii
kolme uuttaideaa annetun aiheen ymparille ja kirjaa ne yl6s. muutaman minuutin kuluttua paperi
annetaan myo6tapaivaan seuraavalle ryhman jasenelle, joka keksii siind olevan aiheen ymparille
myo6s kolme uutta ideaa. Han saa hyodyntaa edellisen kirjaamien ideoiden antamaa inspiraatiota
omassa ideoinnissaan. Ndin jatketaan, kunnes kaikki ovat olleet mukana ideoimassa toisten
tyostoja. Lyhyella ajalla on synnytetty monta uutta ideaa ja ldhestymistapaa. Taman jalkeen
kaikista asioista keskustellaan vuorollaan ja valitaan asiat jatkokasittelyyn. (Ojasalo ym. 2018,

161).

Aivoriihi on luovan ongelmanratkaisun standardimenetelma. Aivoriihessa tuotetaan ideoita
yleensd 6-12 hengen ryhmassa. Tarkoituksena on ideoida uusia ldhestymistapoja ongelman
ratkaisemiseksi. Aivoriihi alkaa esivaiheella, jossa asetetaan ja rajataan aivoriihen tavoitteet.

Lammittelyvaiheessa vapautetaan ajattelua ja rauhoitutaan asian darelle. (Ojasalo ym.2018, 160.)

Aivoriihi etenee lammittelyvaiheen jidlkeen ideointivaiheeseen. Alkuun ideoita ei perustella eika
arvioida. Ryhman vetdja kirjaa ylos taululle nousseet ehdotukset ja samalla yhdistelee niita ja
muodostaa kehitysajatuksia niistd. Kun ideoiden syntyminen hidastuu, tarvittaessa voidaan
palata ja soveltaa uudelleen ekskursio tekniikkaa. Valintavaiheessa syntyneita ideoita arvioidaan

kriittisesti toteuttamisen nakokulmasta. Jokainen kay merkitsemassa taululle plus-merkin omasta
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mielestadan kolmeen parhaan idean kohdalle. Sen jilkeen puheenvuorot voidaan jakaa
jarjestyksessa, etta jokainen voi nostaa esille 3+- asiaa ja kertoa mielipiteensa. (Ojasalo ym. 2018,

161.)

Luovassa ongelmanratkaisussa ryhman vetaja voi esittda, etta kaikkiin ideoihin kehitetdan aluksi
vahintdaan 3 hyvaa puolta. Puhutaan 3+- tekniikasta, jolla paastaan ryhmatyoskentelyssa hyvaan
alkuun. Vasta taman jdlkeen voidaan tarvittaessa kiinnittda huomiota puutteisiin ja niihin
kannattaa paneutua “miten”-kysymyksilla. ”“Miten” —kysymykset ovat olemukseltaan

positiivissavytteisia jo korostavat ongelmien ndkemista haasteina. (Ojasalo ym. 2018, 159.)
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6  Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tyon tarkoituksena on muodostaa kehittdmissuunnitelma, kuinka muutosjohtaminen tulee
toteuttaa tiimeja tukevimmalla tavalla. Millaisilla toimenpiteilld heidan tyotdaan voidaan tukea
yhdistymisen myotd. Tyd toteutetaan konstruktiivisena tutkimuksena. Tybssa haettiin
kdaytannonlaheistd ongelmanratkaisua, joka antaisi uudenlaisia ja teoreettisesti perusteltuja
toimintamalleja ja tukitoimia. Ongelmanratkaisuun tarvittiin olemassa olevaa teoreettista tietoa
ja uutta empiiristd tietoa. Tyon avulla pyritddn muuttamaan organisaation kaytanteitad tai

toimintatapoja.

Tutkimusotteena kaytin laadullisen tydon menetelmia ja aineistonhankintamenetelmina ovat
kysely ja teemahaastattelut. Opinnaytetyon lopussa on liitteend tutkimuksen saatekirje (LITE 2

1/2) seka itse tutkimuksen kysymykset (LIITE 2 2/2).

Kehittamistehtadvan tavoitteena on luoda konkreettinen suunnitelma, joka tulee uuden
asumispalvelupaallikdn tydskentelyn tueksi kesdkuun 2022 alussa. Taman opinndytetyon
toisena tavoitteena on myos syventaa tiimeissa aloitettua yhdistymisen muutoksen prosessia.
Tyon avulla halutaan sitouttaa tyontekijat mukaan muutokseen ja saada heiddan danensa

kuuluviin. Yhdessa tehden yhdistymisessa voidaan onnistua.

Konstruktiivisen tutkimuksen myoOtd organisaatio saa puolueettoman ja teoreettisen
tietamykseen perustuvan ratkaisun ongelmaan. Tama edellyttaa toimeksiantajalta sitoutumista

kehittamistyohon, jotta voidaan iso kokonaisuus pilkkoa pienempiin osiin.

6.1 Toimeksiantaja Ammattiopisto Luovin esittely

Tyon tilaajana on Suomen suurin ammatillinen erityisoppilaitos Ammattiopisto Luovi, joka on osa
Hengitysliitto Heli ry:ta. Toimintaa on yli 20 paikkakunnalla ympari Suomea ja Luovilla on yli 800
henkildston jasenta. Toiminta on alkanut jo 1950-luvulla, mutta Ammattiopisto Luovin toimintaa
on toteutettu vuodesta 2007. Luovi toteuttaa opetus- ja kulttuuriministerion Hengitysliitolle
antamaa koulutustehtdvaa jarjestamisluvan mukaisesti. Tehtdvdna on vaativan erityisen

ammatillisen erityisopetuksen jarjestaminen ja uudistaminen. Toiminnan perusajatuksena on
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syrjaytymisen ehkdiseminen, tasavertainen yhteiskunnan jasenyys ja hyva elama. (Ammattiopisto

Luovi 2021.)

Ammattiopisto Luovilla on tavoitteena olla edelldkdvija ammatillisen erityisopetuksen
kehittdamisessa, samalla ennakoiden tulevia muutoksia. Luovin strategisissa tavoitteissa ja
kehittamisen painopisteissa linjataan, ettd asuntolatoimintaa jarjestetdaan sellaisilla
paikkakunnilla, joissa se on tarkoituksenmukaista opetuksen tavoitteet, opiskelijoiden tuen
tarpeet seka taloudelliset reunaehdot huomioon ottaen. Kehittamistyotd toteutetaan omilla
resursseilla, sekd hankerahoituksilla yhdessa kumppanien kanssa. Tavoitteena on edistdd muun
muassa uudenlaisia tyoskentelytapoja ja jakaa toimivimpia kdytant6ja seka laajentaa toimijoiden
nakemyksia ammatillisesta erityiskoulutuksesta. Toimintoja kehitetdan jatkuvasti selkeammiksi ja
tehokkaammiksi. Tiedolla johtamista kehitetddan maaratietoisesti ja kaikki paatoksenteko
tapahtuu faktatietoihin perustuen kaikilla tasoilla. Tiimien ja tyéryhmien seka hankkeiden tyohon
kuuluu kehittamistarpeiden esille tuonti ja ideointi. Jokainen Luovilainen tietdd oman tyonsa
tavoitteet ja hanella on siihen tarvittava osaaminen. Uusia ratkaisuja kehitetdan niin tiimi- kuin

henkilostotasolla rohkeasti ja opitaan epdonnistumisista. (Ammattiopisto Luovi 2021, 7-11.)

Opintojen tukitoimena jarjestetdan neljalla paikkakunnalla oppilasasuntola toimintaa.
Asuntoloissa tarjotaan opiskelijoille mahdollisuus harjoitella arkielaman taitoja tuetusti, ohjatusti
ja osittain itsendisesti. Opiskelijoille jarjestetadan mahdollisuus osallistua myods mielekkdaseen
vapaa-ajan viettoon. Majoituksen ohjaajat ovat paikalla ymparivuorokautisesti ja opiskelijoita
varten. Koulun loma-aikoina asuntolat ovat suljettuja. (Oulun Asuntola, Muhoksen asuntola

2022.)

Ammattiopisto Luovilla on tulevaisuudessa tapahtumassa organisatorisia muutoksia. Tassa tyossa
tarkastellaan Muhoksen ja Oulun asuntolatoiminnan organisatorista rakennetta. Talla hetkella
molemmat ovat omia tyOyhteisdjaan ja tiimejaan. Muhoksen asuntola on Asuntola Hanslankari,
johon kuuluvat Valtatien, Kummuntien ja Tapiontien asumisyksikét. Oulun asuntola on asuntola
Oppimestari. Hanslankarissa on majoituksen ohjaajia 16 ja 10 Oppimestarissa henkea.
Majoituksen ohjaajien esihenkilona toimii nimetty koulutuspaallikké ja kdytannon toimintojen

organisoinnista vastaa majoitusvastaava yhdessa asumisen ohjaajien kanssa.

Tulevaisuudessa kaksi tiimid yhdistyy yhdeksi tiimiksi, jolla on yhteinen uusi esihenkild. Tyoni
tutkimusongelmana on, kuinka rakennetaan toimiva tiimi, jossa halutaan yhdistda kaksi olemassa

olevaa tiimid, jotka ovat etdalla toisistaan. Toisena tutkimusongelmana on miten esihenkild voi
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tukea tiimeja muutoksessa ja ohjata toiminnan jatkumista osittain etdana, koska molemmilla
paikkakunnilla han ei voi olla yhta aikaa. Tyoni teoreettisina kysymyksina on, miten tyontekijaa
tuetaan suuressa organisaatiomuutoksessa. Kuinka esihenkild6 voi tukea tyontekijoita
yhdistymisen aikana ja auttaa muuttumaan tyoyhteisosta tiimiksi? Mita tarkoittaa toimiva
tiimity6? Miten ollaan ldasna etdnd? Kaytannon nakokulmasta haluan selvittaa, millaisilla
toimenpiteilld tavoitteet Ammattiopisto Luovissa saavutetaan ja mihin kaivataan tukea.
Muuttuuko majoituksen ohjaajan tyo ja tyon vastuu tiimiytymisen myotd. Onko tulevaisuudessa

enaa kaytannon tyon organisoijia eli majoitusvastaavia?

Toiminnan suunnittelussa ennakoidaan rahoituksessa tapahtuvia muutoksia. Ennakoinnin
pohjalta kartoitetaan tarvittaessa vaihtoehtoja toiminnan ja talouden sopeuttamiseksi.
Kulurakenteissa kiinnitetdan erityista huomioita henkiléstokuluihin ja ne suhteutetaan saatuun
rahoitukseen ja asetettuihin tavoitteisiin. Vaihtoehtoja toiminnalle punnitaan huolellisesti, mutta
riittdvan ajoissa, jotta tyon perustehtava ei karsi. Vastuullinen ja tuloksellinen toiminta edellyttas,
ettd prosessit ovat sujuvia ja luovilainen on hyvinvoiva tydssdan. (Hyvaa tuulta purjeisiin 2021,

12.)

6.2 Tutkimuksen toteutus

Kyselylomake tarkastettiin yhdessd tyon tilaajan kanssa sekd tutkimuksen ohjaajan kanssa
yhteistydssa. Aineiston hankinta toteutettiin Webrobol- pohjan avulla, jolloin pystyin kerdaamaan
aineiston ilman henkildon tunnistetietoja. Kysely lahetettiin kaikille majoituksen ohjaajille (26
henkil6d) viikon 10 alussa ja vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Toisen viikon torstaina vastaajille
lahetettiin vield muistutusviesti, ettd vastausaikaa jaljelld sunnuntaihin saakka. Maanantaina

tarkastelin, etta olinko saanut tarvittavan maaran vastauksia. Vastausprosentti oli 69 %.

Kyselyn aineisto muutettiin muotoon, joka mahdollisti analyysin. Kyselyssé on kahdeksan
kysymysta ja kaikki kasiteltiin omina kokonaisuuksinaan. Aineisto selkeytettiin luomalla
analyysiyksikot, jotta aineistosta voidaan |6ytda olennaiset merkitykset. Koodauksessa
yhdistettiin samaa tarkoittavat asiat yhteiselld koodilla ja sellaiset asiat, joissa on yhteinen tekija.
Koodaus ei ole vield itse analyysia vaan valivaihe, joka mahdollistaa analyysin. Koodauksen
jalkeisessa analyysissa pyrittiin I0ytdmaan aineistosta rakenteita, teemoja, sdédannénmukaisuutta
tai malleja. Yldluokan kasitteet nousivat majoituksen ohjaajan tyon tarkastelun kautta ja

paaluokat nousivat teoriasta.
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Paaluokkien vastausprosentit on laskettu ensin laskemalla analysointiyksikéiden kokonaismaara
ja sitten vastaukset on luokiteltu. Luokat on varikoodattu muodostuneiden paaluokkien alle.
Suhteutettuna siis montako mainintaa kyseinen paaluokka on saanut vastauksissa eli montako
prosenttia ammattitaidon osuus on kokonaisvastausten mdaardstd. Prosentuaaliset osuudet
tutkimuksen paaluokkien tarkastelussa auttavat hahmottamaan majoituksen ohjaajien kokemien

painotusten tarkeyden.

Taulukko 2. Aineisto muutettuna analysoinnin mahdollistavaan muotoon.
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Syvemmin lahestyttiin tutkimusaineistoa vield teemahaastattelulla ja haastattelussa keskityttiin
saadusta aineistosta nousseeseen kahteen teemaan. Talla tavoin pyrittiin saamaan tarkentavaa
tietoa tutkittavasta ilmidstd. Tassa korostuu vield ihmisten omat tulkinnat asioista ja heidan
antamat merkitykset niille. Oletetaan, ettd haastateltavilla on kaikilla samankaltainen nakemys
ammattitaidosta ja kykenevat ndkemdaan perustyon samalla tavalla. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina kasvotusten. Haastateltavana oli yksikdiden majoitusvastaavat (2 henkil6a),
sekd arvottiin molemmista yksikoistda yhdet asumisen ohjaajat haastateltaviksi. Rajattiin
arvontaan osallistujat siten, ettd heilld on vakituinen tyosuhde sekd he tekevat aamu- ja
iltavuoroja, jotta heilld on mahdollisimman laaja ndkemys asioista. Majoitusvastaavat ovat

kdaytannon tyon organisoijia, siksi heidat otettiin suoralla valinnalla haastatteluun.
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Haastattelutilanteen alussa kerroin, etta tutkijaa koskee salassapitovelvollisuus ja haastattelun
tallennusta ei kukaan muu saa kuunneltavakseen. Haastatteluiden tallennus sdilytetaan siihen
saakka, kunnes opinndytetydni on valmis. Haastattelut nauhoitettiin kdnnykan daninauhurilla ja
purettiin tekstimuotoon. Haastatteluaineistosta tehtiin osittainen litterointi teemoittelun
mukaisesti. Aineisto koodattiin aineistolahtdisesti eli jaoteltiin tekstistd nousseisiin
asiasisaltoihin. Johtopdatdsten aikaansaamiseksi kadytettiin sisallon analyysida ja tulkittiin

induktiivisesti. Haastatteluiden puhetta ei missdan litteroinnin vaiheessa muokattu tai muutettu.

Aineistosta etsittiin vastausta tutkimusongelmaan, joka tdssa opinndytetydssa on, kuinka
rakennetaan toimiva tiimi, jossa halutaan yhdistaa kaksi olemassa olevaa tiimia, jotka ovat etaalla
toisistaan. Toisena tutkimusongelmana on miten esihenkild voi tukea tiimeja muutoksessa ja

ohjata toiminnan jatkumista osittain etana.

6.3  Kyselyn tulokset

Tutkimuksen kysymyksiin vastausprosentti oli 69 %. Kohdejoukon koko oli 26 henked, Oulu 10 ja
Muhos 16 vastaajaa. Kohdejoukkona on kokonaisuudessaan yhdistyvat tiimit. Tiimien
yhdistyminen on julkaistu tammikuussa 2022. Tutkimuksen kysely meni ohjaajille 1,5 kuukautta
organisaatiomuutoksen ilmoituksen jalkeen, joten kaikilla on ollut aikaa tyostaa omia ajatuksiaan
ennen tatd. Ohjaajia halutaan ottaa mukaan muutoksen valmisteluun ja heidan mielipiteensa
ovat tarkeita kehittamistydn pohjana. Tutkimukseen osallistui 18 ohjaajaa. Tassa oli mahdollisuus
tulla kuulluksi ja vaikuttaa. Vastauksissa viittaan maininnoilla Muhoksen ja Oulun tiimeihin, koska

ne ovat tyoyhteisossa yleisesti kdytdssa olevat termit.



66

YHDISTYVIEN TIIMIEN VASTAUSTEN JAKAUMA

B Kyselyyn vastasi 18 majoituksenohjaajaa

M Ei vastannut kyselyyn 8 majoituksenohjaajaa

Ei vastannut
kyselyyn 8
majoituksenohjaajaa
31%

Kyselyyn vastasi 18
majoituksenohjaajaa
69 %

Kuva 19. Yhdistyvien tiimien vastausten jakauma

OULUN TIIMIN

MUHOKSEN TIIMIN
VASTAUSJAKAUMA N=10

VASTAUSJAKAUMA N=16

M vastasi 10 M eivastannut 6 M vastasi 7 M eivastannut 3

ei
vastannut
6

vastasi
7
70 %

38% vastasi
10
62 %

Kuva 20. Vastausjakaumat tiimeittain.

Ylla olevissa kuviossa ei voitu huomioida yksikk6dan ilmoittamatonta vastaajaa, ettd kumpaan

tiimiin han kuuluu eli +1 vastaaja olemassa ja kokonaisvastaaja maara 18 vastaajaa.

Tutkimuksen vastauksissa suurimmassa osassa on positiivinen kaiku, [6ytyy uskoa muutokseen,

mutta selkedsti nousee esille kehittdmisen kohteita, jotka on otettava tyonalle.



”Luovin toiminta paikkakunnilla yhtenaistyy ja vahvistuu.”

Tiimien kokemat ylpeyden aiheet

Muhoksen ja Oulun tiimeissa on paljon osaamista ja erilaisia vahvuuksia. Osaamisia ja vahvuuksia
|oydettiin yhteensa vastauksissa 42 kappaletta. Ylpeyden aiheiksi nousivat ammattitaito,
yhteisty6taidot, omien vahvuuksien hyddyntaminen kuin asiakaslahtdéinen tyoskentely.

Taulukosta 3 voi tarkastaa vastausten painotusten jakautumisen sekd mita teemoja paaluokat

sisaltavat.

Taulukko 3. Analysoinnissa esiin tulleet tiimien ylpeyden aiheet

P3dluokka

vastausten

painotusprosentti

Paidluokan sisdltamat teemat

ammattitaito

40 %

osaaminen (koulutus, tydkokemus)

yhteistyotaidot

33%

joustavuus
auttaminen
vuorovaikutus
positiivinen palaute
ymmarrys

yhteisty6

omien vahvuuksien

hyodyntamisen

14 %

ohjaamisen tapa
tapa tehda tyota
idearikkaus

erilaiset ihmiset

asiakaslahtoisen

tyoskentely

14 %

ymmarrys perustydsta
opiskelijaldahtoisyys
opiskelijoiden tunteminen

valittaminen

Kyselyn tuloksissa ilmenee, ettd vahvin tiimien ylpeyden aihe on 40 % osuudella oli ammattitaito.
Ammattitaidon maaritelmaan lasketaan tassa tapauksessa aineiston mukaan osaaminen, joka on

hankittu koulutuksella tai tydkokemuksen myota. Vastauksissa toistui selkedsti ylpeys siitd, etta
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tullaan erilaisista lahtokohdista seka koulutustaustoista. Ollaan yhdessa ylpeitda monialaisesta,
erilaisesta, toisiaan tdydentavastd osaamisen kirjosta.
“Tybporukassamme on laaja osaamisalan kirjo eri koulutuksista, sekdé kokemusta useista

erilaisista téistd.”

Toiseksi ylpeimpia oltiin yhteistyotaidoista 33 % osuudella. Sen alle mainittiin joustavuus,
auttaminen, vuorovaikutus, positiivinen palaute, ymmarrys, yhteisty6. Joustavuus oli naista
merkittavin  yhteistyotaidon tekija. Myds hiukan huolestuttava mainintakin [6ytyi
positiivissavytteisessd hengessa, etta joustetaanko oman tyossa jaksamisen kustannuksellakin
seka vaarantuuko turvallisuus oppilaitosymparistossa?

“Tybporukassa joustetaan ja venytddn tarvittaessa esim. sairauspoissaolojen vuoksi pystytddn

tydskentelemddn "vajaalla" henkilémddrdlld.”

Toiseksi tarkeimmaksi yhteistyotaidon tekijaksi tuli auttaminen. Tiimi pystyy parempiin
suorituksiin toisiaan tukien. Samalla autetaan toista oppimaan kuin hyvaksymaan muutokset ja
ymmartdamaan niitd. Tiimidlystd puhuttaessa tiimin voima nousee kyvystd tehda yhteistyota
keskendan ja he osaavat hyodyntaa toistensa erilaista osaamista.

“Kaveria autetaan, jos jotain ei hoksaa tai osaa.”

Kolmas ylpeyden aihe jakaantui omien vahvuuksien hyddyntamisen kuin asiakaslahtdisen
tyoskentelyn kesken, molemmat saivat 14 % osuudet. Omien vahvuuksien alle mainittiin
ohjaamisen tapa, tapa tehda tyotd, idearikkaus ja erilaiset ihmiset. Omien vahvuuksien
hyodyntamisen tuloksissa heijastuu vahvasti erilaisten persoonien yhdessa tyoskentelemisen
hienous.

“henkil6kohtainen ohjaamisen tyyli téydentdvdit toisiaan”

Asiakaslahtoisen ldahtoisen tyoskentelyn alle sijoittui maininnat ymmarrys perustyosts,
opiskelijalahtoisyys, opiskelijoiden tunteminen ja valittaminen.
“"Myds ymmidirrys, ettemme ole laitos vaan koulun asumisyksikkd joka on koulunkdyntid tukeva

toimi”,

Yksi vastaus jatettiin analysoinnissa huomiotta, koska se ei vastannut kysymyksen antiin ylpeyden

aiheista ja vahvuuksista. Vastauksessa nostettiin kuitenkin esille kehittamisen aihe: ” Vahvuuksia
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ja osaamista pitdisi pystyd hyddyntdmddn paremmin. Helposti jéiddddn junnaan paikoilleen ja

pysytdén tutussa ja turvallisessa.”

Vastauksista heijastuu jo Skyttdn (2005) mainitsemat tiimiorganisaation arvostuksien periaatteet,
jotka tulevat nakya tiimiorganisaation tydskentelyssa. Osaaminen koko tiimin kesken toisiaan
tdydentdvind ja arvostavina yksiloind on hyvda pohja alkaa rakentamaan tiimipohjaista
tyoskentelya vahvemmalle pohjalle. My0s asiakasldahtoinen tyoskentely ja joustavuus nousivat
esille. Itseohjautuvuus nakyi itsensa toteuttamisessa, mutta itsendisyys omaa tyotd ohjaavana
tekijana ei kuvastunut vastauksista. Vastauksissa ei mydskdan noussut vastuunottohalu omasta

toiminnasta eika kehittamis- ja muutoshalu sisdisena tyota ohjaavana arvona.

Yhteisty6 nousi ylpeyden aiheeksi, mutta kuitenkin muihin tutkimuksen vastauksiin jo ennakkoon
peilaten nden, etta kehitettdvaa on yhteistyon alueella. Tuloksissa heijastuu, etta kehitettavaa on
positiivisessa avoimuudessa, jolloin voidaan keskustella todellisen vuoropuhelun merkityksessa.
Tall6in voidaan ymmartaa erilaisia katsontakantoja seka toisenlaisia paatoksia, jotka eivat ole

oman mielen mukaisia.

Organisaatiomuutoksen herattamat tunteet

Organisaatiomuutos tiimien yhdistymisen myotd nostattaa monenlaisia tuntemuksia. Tata
kysymysta ldhdin analysoimaan useammasta nakokulmasta katsottuna. Vastauksia oli 18. Ensin
etsin vastauksista tuntemuksia, joita muutos herattdaa: odottava, neutraali, mietityttas,
positiivinen, innostunut ja luovuttanut. Sen jdlkeen etsin mainintoja mietteistd tarkemmin.

Vastauksista nousi alla esitetty jakauma:

- Muutoksen sitoutuneita 28 %

- Kaipaavat lisad muutosviestintdaa 61 %

Muutokseen sitoutuneita innovaattoreita l0ytyy 28 %. Eli tiimistd 16ytyy aktiivisessa roolissa
olevia henkil6ita, jotka innostavat muutokseen ja nakevat siind mahdollisuuden. Nama henkil6t
on hyva tunnistaa joukosta ja antaa heille mahdollisuus paasta kehittamistoimintaan mukaan

heti, vaikkei lopputulos viela olekaan selvilla.
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”Rehellisesti sanottuna ei oikeastaan mitddn huolestuttavaa reaktiota. Ennemminkin odotan

!Il

innolla mitd uutta se tuo tulessaan

Heitd, jotka olivat vield neutraaleja, miettivid, odottavia, huolestuneita eli kaipaavat vield
muutosviestintda ja lisaa tietoa muutoksen tuomista mahdollisuuksista seka mukanaan tuomista
muutoksista oli valtaosa eli 61 %. Nama henkil6t ovat padasaantoisesti lopulta niitd, jotka
juurruttavat muutoksen kaytantoon eli tekevat sen osaksi arkea ja saavat myods epailijatkin
vakiintumaan muutoksen sisdlle. He, jotka epdilevat voivat olla myds niitd, jotka havaitsevat
ajoissa suunniteltujen toimenpiteiden olevan sopimattomia ja kyseenalaistaessaan suunnitelmat

he selkeyttavat kokonaiskuvaa kaikille.

“takaraivossa jyskyttéd kuinka tdmd iso muutos vaikuttaa tySyhteis66n ja kdytdnteisiin kun koko

tiimi ei olekaan fyysisesti samalla paikkakunnalla. Aika néyttdd mitd tuleva tuo tullessaan.”

Organisaatiomuutoksen herattamat ajatukset:
- Tyonhallinnantunteen sailyminen 47 %
- Tyo6ssa oppiminen 29 %

- Muutoksen johtaminen 24 %

Eniten tiimid huolestutti tyon hallinnan tunteen sdilyminen. Se sai mainintoja 47 % osuudella.
Tyon hallinnan tunteen sisdlle mainittiin vastauksissa muutosnopeus, joka toivottiin
toteutettavaksi pienillda ja hitailla muutoksilla kuunnellen tyontekijoitd. Tyon kehittaminen
heijastuu asuntoloiden toiminnan yhdenmukaistamiseen ja tyorutiini peilautuu vahvasti
toimivien tybtapojen sdilyttamiseen. Selkedsti vastauksissa korostuu, ettd halutaan sailyttaa
vanhat, hyvaksi havaitut toimintatavat ja molemmat asuntolat saisivat sailyttda niin sanotusti
oman hengen eli kaikkea toimintoja ei yhdenmukaistettaisi. Tyontekijoilla on paras tieto niista
pienista riippuvuussuhteista, jotka tekevat tydsta toimivimman kokonaisuuden. Organisatoriset
muutokset voivat tulla ylhdaltd pdin, mutta tyontekijoilla on paras tieto, kuinka toiminta
sopeutetaan muutosten sisalld. Muutosnopeuden sopeuttaminen tyontekijoiden toiveita
vastaavaksi ei ole edullinen vaihtoehto tyonantajan kannalta, mutta muutos voidaan pilkkoa

pienempiin ja hallittavimpiin osiin.

” Toimivia kdytdnteitd ei kannata heittdd hukkaan. Monia asioita tehddén asuntoloissa hyvinkin

eri tavalla, mutta kaikki tavat voivat olla toimivia juuri tiettyyn asuntolaan.”
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Toisena organisaatiomuutos heradttdd tyossa oppimisen ajatuksia 29 % osuudella. Ohjaajat
nakevat tdssd mahdollisuuden oppia uusia asioita yhdistymisen myotd ja kehittdd omaa
ammattitaitoaan. Taman alaluokittelin “luopuminen vanhasta” eli koetaan, ettd vanhoista
tutuista tavoista taytyy luopua ja tilalle voi tulla jotain, jota joutuu opettelemaan ja omaksumaan
uudelleen. Uudet kdytdnteet tuovat uusia toimintamalleja ja ratkaisuja tyohon. Talldin uuden
oppiminen tuo luultavasti jotain hyvaa ja jotain haastavaa tullessaan. Uutena tyonkuvaan nousi
mahdollisuus tyonkiertoon paikkakuntien valille ohjaajaliikkuvuuden nakdkulmasta. Vastauksissa
kuvastuu kuitenkin valmius mahdollisuudelle, ettd vanhoista tavoista voidaan luopua ja antaa
uusille toimintamalleille mahdollisuus. Kehittdminen nahdadan vahvana mahdollisuutena, kun

tehdaan se yhteistydssa tiimia kuunnellen.

” En usko, ettd ongelmia ilmenee, kun ne tehdddn yhteistd hyvdd ja parannusta ajatellen.”

Tama on mahdollisuus tyon kehittamiselle, kun ldhes joka kolmas vastaajista on valmis perustyon
tutkimiseen ja kehittdamiseen. Se kertoo halusta ottaa vastuuta omasta tydstdan ja laajentaa
ty6tehtavidan tyonkierron, sijaisuuksien sekd uuden tiimin muodostamisen pohjana. Taman on
mahdollisuus heratellda myds heitd, jotka kokevat tydnteon motivaation heikkenemista ja tyéhon
tympaadntymista. Jokainen voi alkaa kehittdd padivittdista tyotapaansa, mutta ennen kaikkea
kokeilla itsereflektiota ja tarkkailla omaa tapaansa tehdd tyotdan sekd seurata taustalla

vaikuttavia omia ajatuksia ja asenteita.

Muutoksen johtaminen mietitytti 24 % osuudella. Vastauksissa nousi esihenkildn vaikutus osittain
etana oloon, ettei hanen ldasndolonsa tai olemattomuus aiheuta muutoksia yksinomaan. Uuden
esihenkilon johtamistyylistd nostettiin esiin, ettd hanelld olisi aikaa tyontekijoille seka kykya
ratkoa asioita sekd myds ongelmatilanteita. Koetaan ettd mikdan asia muutu, jos millekdan ei
tehda mitdan. Tulevaisuuden tydnjaosta nousi esiin pohdintoja, etta kuka uusi esihenkil6 tulee
olemaan ja kuinka tulevaisuudessa tyo organisoidaan, ettd sailyyké majoitusvastaavan paikka.
Tassa kohden viittaan tuleviin analysointeihin, jotta majoitusvastaava on ollut mukana
selkeyttdmassa tiimissd paatoksentekoa ja toiminnan sujuvuutta. Esihenkil6d koskevien

odotusten ja tuen tarpeet nousevat tarkemmin esille kysymyksen nro 7 kasittelyn yhteydessa.
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Yksi vastaajista oli siirtymassa muihin tehtaviin eli hanet jatettiin prosentuaalisista osuuksista
pois, mutta hdanen vastauksessaan kuvastui, ettd muutos myohastyi hdnen nakdkulmastaan

katsottuna.

Tyonantajan ja ohjaajien henkil6kohtaisten arvojen seka toimintatapojen kohtaaminen

Selvitettdessd, kohtaavatko Luovin arvot ja toimintatavat ohjaajien henkilékohtaiset elamanarvot
vai onko niissa ristiriitaa, on tarkea kysymys. Arvojen kohtaaminen on ty6hon sitoutumisen ja
motivaation ratkaisevin tekija. Se nakyy kaikessa toiminnassamme ja vaikuttaa ryhmahengen
muodostumiseen ja tekemisen meininkiin. Tahan kysymykseen olin saanut myds 18 vastausta ja
kaikki on voitu huomioida analysoinnissa. Lahdin luokittelemaan vastauksia ensin alaluokkiin, etta
onko mainittu vastauksissa, ettd onko arvoissa ristiriitaa vai kohtaavatko arvot. Sen jilkeen
katsoin analysointiyksikoistd, ettd onko lisdmainintaa asiasta, ettd mikda on kyseenalaista.

Vastaukset jakaantuivat ndin:

- Omat ja tybnantajan arvot seka toimintatavat kohtaavat 78 %

- Arvoissa ja toimintatavoissa koetaan ristiriitaa 22 %

Vastauksista 0ysin affektiivisesti sitoutuneita 78 % vastaajista eli henkil6itd, joilla omat ja
tyonantajan arvot kohtaavat. Talloin henkild haluaa toteuttaa ty6nsa organisaation arvojen
mukaisesti. Tama on sitoutumisen vahvin muoto ja henkilé kokee mahdollisuuden toteuttaa
tydssadan omaa asiantuntijuuttaan.

” Kohtaa. Tyé tuottaa minulle iloa ja tydsséni saan olla luova. Osaamista saan vahvistaa ja siind

III

tuetaan. Pyrin tydssdni olemaan viilittdvd aikuinen ja en pisté vastaan uusia tuulia!

Normatiivisesti sitoutuneita on 22 % vastaajista. Heilld on ristiriitaa yhteisissa arvoissa ja
tyontekoa voi kutsua velvollisuuden tunteeseen nojaavaksi, mutta kuitenkin tyd koetaan itselle
sopivaksi, vaikka kaikkiin arvoihin ei sitoudutakaan. Laitan mukaan tdhan nelja kommenttia, joissa

kuvastuu arvojen ristiriidat seka kehittamisen kohteita.
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1. ” Henkilékohtaiset elémdn arvoni ovat jossain mddrin erilaiset kuin henkilékohtaiset
tyéeldmdn arvoni. Kuten myds toimintatavat.  TyGskentelen Luovin arvojen ja

toimintatapojen mukaisesti koska olen solminut tyésopimuksen Luovin kanssa. ”

2. ”Vastaan ndin: Tydpaikan ja tyéntekijGiden arvot eivdt (ainakaan meidén) tyéyhteiséssd

kohtaa. Kysymys laaja ja vaikea. Usein nditd, siis arvoja pohdittaessa esim. paperille
tyopalavereissa, ne dkkid unohtuvat kdytdnnén tydssé.”

3. ” eivdt kohtaa kaikilta osin ( tai oletan niin, koska en oikeastaan muista kuulleeni luovin
arvojen perusteita, esim. misté ne on johdettu) Kdytdnnéssd néen niin ettd asioihin pitéd

puuttua pian ja jdmdkdsti, mutta se ei ole sama kuin kuri, rangaistukset ja muut juridiset

keinot.”

4. ”ei eldmdn tarvitse olla pelkdd luovia ?”’

Naista vastauksista kuvastuu ristiriitaisuus. Vaikka on sopinut tyésopimuksen Luovin kanssa ja
ajattelee tyoskentelevansa tyonantajan arvojen mukaisesti, niin kuitenkin kaiken perimmaisena
kayttaytymiseen vaikuttaa omat henkilokohtaiset arvot. Niindg hetkind, kun arvot ovat
ristiriidassa, se nousee nakyviin kayttaytymisena seka heijastuu asenteina ulospdin ja vaikuttaa
taten myos toisiin ymparilla oleviin. Toisessa vastauksessa kuvastuu se, etta vaikka arvoja
tyostetdaan yhdessa tyontekijoiden kanssa niin niihin ei sitouduta sellaisella tasolla, jotta ne
olisivat koko ajan ty6ta ohjaavana tekijana. Sekd kolmannessa vastauksessa kuvastuu se, ettei
henkilo ole ollut mukana ty6stdamassa arvoja ja toimintamalleissa on ristiriitaa eli kaivataan
yhteistda selkedaa linjausta, milloin toimitaan mitenkin. Neljannessa vastauksessa kuvastuu
kriittisyys. Ei, elamadn ei tarvitse olla pelkkda tyontekoa, mutta perusarvot, jotka ohjaavat

tyontekoa, tulisi kuitenkin kohdata tyénantajan arvojen kanssa.

Tata kysymysta tarkastelin myos paikkakunta kohtaisen tarkastelun kautta. Vastauksissa 16ytyy
paikkakuntakohtaiset erot, Oulussa 6/7 on affektiivisesti sitoutuneita, kun taas Muhoksella 7/10
vastausmaadrista. Mainitsen viittauksena viidennen ja kuudennen kysymykseni analysointiin
perustuen sieltd nousevan esiin, ettd osa vastaajista saattaa kuitenkin asettua
jatkuvuusperusteisen sitoutumisen luokkaan. Tama luokka pohjautuu tydssa kdaymisen pakolle,
vaihtoehtojen uupumiselle. Vastauksissa heijastuu, etta joukossa on muodostunut jo kyynisyytta,
valinpitamattomyytta ja pidetdan tiukasti kiinni omastaan. Nama ovat seurausta, kun arvot eivat
kohtaa eikd ihminen sitoudu sitd kautta tydhonsa ja oma henkilokohtainen toiminta vaikuttaa

voimakkaasti koko tiimin toimintaan ja sen ratkaisukykyyn.
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Yhteistyon laatuun kannattaa kiinnittaa jatkuvasti huomiota ja ammattimainen suhtautuminen
edellyttda, ettd jokaisella on oikeus tuoda esille tiimin yhteistyotd heikentavia toimintoja ja
kayttaytymismalleja. Se miten olemme tiimin jasenena vaikuttaa suuresti muihinkin kuin vain

itseen.

Ryhma vai tiimi

Viidentena ja kuudentena tutkimuskysymyksena halusin selvittda, kokevatko he olevansa omissa
tyoporukoissaan tiimi vai ryhma. Kysymykseen aukaisin ryhmatyoskentelyn ja tiimityoskentelyn

eroavaisuudet lyhyesti seka halusin perustelut, ettd miksi kokee nain.

a.) Ryvhmdnne mddiritelldén joukoksi ihmisid, jotka ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskendén
jajoilla on yhteiset tavoitteet. Ryhmdinne tarvitsee pddtoksien tueksi aina joko majoitusvastaavan
tai esihenkilén.

b.) Tiimi on kiinted ryhmd ihmisid, joilla on yhteinen pddmddrd. Jokaisella on tiimissé oma
tyéroolinsa ja heiddn osaamisensa tdydentdvdt toisiaan. Tiimi kykenee tekemddn pddtoksic
yhteisesti tiimin siséllé ja vastuu kannetaan yhteisesti. Majoitusvastaava seké esihenkilé on
tukena tarvittaessa.

Alla kuvassa on esitettynd kuvassa 21 molempien paikkakuntien tuntemukset siitd, etta
enemmistd kokee olevansa enemmadn ryhman kuin tiimin jasenia. Paikkakuntakohtaisesti
eroavaisuus on pieni, kumpaanko vastaaja kokee kuuluvansa. Tama on hiukan yllattavaa, kuinka

liki tulokset ovat toisiaan, kun analyysin edetessd huomaan eroavaisuuksia vastauksissa.l

Muhoksella 9 henkil6a vastasi tahan kysymykseen, mutta 10 henkil6a oli antanut perustelut,
joten yhden tuntemuksia ei ole huomioitu tdssa kuvassa. “En valinnut kumpaakaan vaihtoehtoa,
koska en nde tybskentelyporukoiden olevan vain yhtd vaihtoehtoa. Liséksi koen, ettd
majoitusvastaava ja esihenkilé ovat sekd ryhmdn ettd tiimin jdsenié ja tukevat sekd tiimié ettd
ryhmdd toimimaan ei vaan tarvittaessa vaan koko ajan. Kysymys on enemmmdnkin siitd, ettd

miten, missd ja milloin tuetaan.”
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tiimi ja ryhma eroavaisuudet

Muhos r

Oulu

B ryhma B tiimi

Kuva 21. Esitetty henkilomaaraisesti jakaumat paikkakuntakohtaisesti

Kysymyksen perusteluita lahdin aukaisemaan siten, ettd kun olin luonut analysointiyksikot ja luin
vastauksia hahmottaakseni, ettd mihin vastaaja kokee kuuluvansa, ryhmaan vai tiimiin. Nain
muodostui ensimmaiset alaluokat. Sen jalkeen aloin tarkastelemaan mitkd maéareet kuvastavat
vastaajien mielestd ominaisuuksia, joita mainitsevat heidan tyoporukastaan I6ytyvan. Teoriassa

peilaan tiimiytyksen teoriaan ja tyon organisoinnin kehitysvaiheisiin.

Tiimiys pohjautuu aina myonteiseen ihmiskuvaan. Asioita katsellaan laaja-alaisesti, myOnteisesti
tarkastellen seka toisten osaaminen huomioiden. Tiimiytys tarkoittaa kokonaisuutta, jolla
kdynnistetdan tiimitoiminta eli tassa tapauksessa alku startti on tullut tammikuun lopulla, jolloin
yhdistyminen on tiedotettu. Nyt ldhtee yhdistymaan kaksi ryhmaa yhtenaiseksi tiimiksi. Se on

pitka prosessi, joka voi kokonaisuudessaan vieda ajallisesti vuoden tai kaksi.

“Mielestdni meiddin pitéisi olla vielé enemmdn tiimi, siksi valitsen ryhmdn. Tiimin eteen on tehtdivd

toitd.”

Lahes kaikissa vastauksissa, joissa henkilo koki tyoskentelevansd ryhmadassa, vastauksissa on
|oydettavissa, ettd ryhmalld on jo jotain tiimitaitoja. Mainintoina yleisesti vastauksissa 16ytyy
muun muassa yhteiset tavoitteet, omat vahvuudet, oma rooli, vuorovaikutus ja toisia tdydentava
osaaminen. Kaytannon kokemuksen tuoma tieto perustydsta tiimin nakdkulmasta on myos

nostettu esille. Alla oleva vastaus kuvastaa valmiutta tiimin keskindiseen vastuunkantoon.

”Yleensd ryhmdssd on enemmdn kokemusta ja tietoa toimivista kéytédnndistd, kuin yksittéiselld

majoitusvastaavalla tai esihenkil6lld, koska esihenkild ei ole arjen toiminnoissa aktiivisesti ldsnd.”
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Alla olevassa vastauksessa kuvastuu osaaminen, itsendinen tydote seka se ettd ollaan valmiita
vastuunkantoon paatoksistd, mutta tarvittaessa esihenkild on jakamassa paatantavastuun. Tassa

kuvastuu tiimimainen tyoote ja se, ettd perustyon tavoitteet ovat hanelle selvit.

“Valitsin tdmdn vaihtoehdon, koska meilld on kirjava joukko osaamista ja pystytdédn tekemddn

pddtéksid myos yhdessd vdlilld, on kumminkin hyvd, ettd esihenkiléltd saa tukea tarvittaessa.”

Majoituksen ohjaajien antamista vastauksista 50 % on selked maininta, ettd yhteinen tahtotila
loytyy sille, ettd oltaisiin enemman tiimi kuin ryhma. Tasta tahtotilasta 16ytyy selkeitd mainintoja.
Jos katsotaan kokonaisuutta siten, ettd huomioidaan tahtotilan suoran ilmaisseet seka ne, jotka
mainitsevat 10ytyvan tiimitaitoja omasta ryhmastdan, niin kokonaisuudessaan valmius

tiimityoskentelyn pohjaksi on taman myoéta 83 %.

” Henkilékohtaisesti kannatan enemmdn tiimityéskentelyd, jossa kaikilla on samanlainen

pddtdntdvalta.”

“Katson olevani osa tiimid. Ajattelen ettd ty6skentelemme yhteisen pddmddrdn eteen, mutta
hyédynndmme omia vahvuuksiamme. Tdmd tarkoittaa, ettd minulla voi olla poikkeavia

tyotehtdvid, kuin tyokaverillani.”

Sitten lahestymme sitd, mika vastausten mukaan pitda tyoskentelyn ryhmatasolla. Tarkastelin
kysymysta lahemmin paikkakuntakohtaisesti, koska ensilukemalta vastauksissa nousi heti esiin
eroavaisuuksia, joita tarvitsee kehityssuunnitelmassa huomioida yksikkdkohtaisesti. Peilaan tydn

organisoinnin kehitysvaiheisiin, koska se selkeasti alkoi hahmottumaan vastauksista.

- Esihenkildohjautuvuus 50 % (Oulu 29 %, Muhos 70 %)
- ltsendisyysvaiheessa 44 % (Oulu 71 %, Muhos 20 %)
- YhteistyOvaiheessa 6 % (eli 1 vastaaja)

Tutkimuksen mukaan esihenkildohjautuvuuden alla tydskentelee koko joukosta 50 % vastaajista.
Tama tarkoittaa teorian mukaan, ettd esihenkilo tekee paatokset ja kantaa vastuun seka antaa

tavoitteet tyoskentelylle.

Itsendisyysvaiheessa kokee tydskentelevansa 44 % vastaajista, jolloin teorian mukaan koetaan,
ettd esihenkild on luovuttanut osan paatosvallasta heille, eikd esihenkilé ohjeista tai valvo

tyosuorituksia lilan tarkkaan vaan luottaa heiddan tapaansa suoriutua tyostd. Kuitenkin
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vastauksissa nousee, etta majoitusvastaavaa tarvitaan paatosten tueksi. Ndissa vastauksissa on

nahtavissa, ettd osa heista olisi jo siirtymassa yhteistyovaiheeseen.

Yhteistyovaiheessa koki olevansa talla hetkelld yksi vastaajista. Vastauksia tulkitsemalla uskon,
ettd rohkaisulla tiimin keskindiseen paatoksentekoon useampi vastaaja olisi jo talla puolella.
Tama edellyttaa, etta esihenkil® valtuuttaa toimimaan tiimin oma-aloitteisesti ja luovuttaa heille

selkedsti paatantavaltaa.

50 % kaikista vastauksissa viitattiin paatantdvaltaan eli itsendiseen paatokseen tekoon ja miksei
se  toteudu. “Pédtdksien  tueksi  tarvitaan  vield  kuitenkin  télld  hetkelld
majoitusvastaavan/esihenkilén tukea liikaa. Luottamus tiimiin pddtoksiin  tarvitsisi  vield

vahvistusta. Lisdksi vastuunkanto pddtoksistd tulisi olla yhdenmukaisempi.”

Se, ettd esihenkild voi tulevaisuudessa siirtdd johtajuutta enemman tiimille itselleen niin sita
ennen tulee keskittya esihenkil6ohjautuvuuden alaisiin ongelmiin, jotka kuvastuivat vastauksissa
haasteellisiksi ja tydyhteis6a kuormittaviksi. Oulun ja Muhoksen tiimien kaipaamat tuen tarpeet
ovat erilaiset. Oulun tiimistd 71 % koki jo ty6skentelevdnsa itsendisyysvaiheessa eli voidaan
paatelld siitd, ettda lahestytdan tiimimaisempia tyoskentelytapoja ja yhteistyd alkaa sujua.
Muhoksen tiimistd vain 20 % oli itsenadisyysvaiheessa, joten voimme paatell3, ettd jokin pidattelee

tiimin toiminnan yhteistyon kehittymista.

Oulun tiimin vastauksissa nousee esille, ettd kaivataan enemman valtuutusta paatokse tekoon
seka selkeitd rajauksia toimintavaltuutuksista. Vastauksista kuvastuu, ettd tarvitaan tunne
luottamuksesta johdon osalta tiimin toimintaa kohtaan. Tarvitaan tiimin sisdista luottamuksen

rakentumista yhteisesta vastuunkannosta ja tiimi alkaa lahestya yhteistyovaihetta.

Muhoksen tiimin vastauksissa 60 % korostuu ihmiskemialliset haasteet sekad paatoksen teon
epavarmuus, mika osittain johtuu tyontekijoiden valisista ristiriidoista. Talla hetkella tiimi ei ole
vastaanottavainen, jotta voidaan ldhted rakentamaan uutta toimintamallia, vaan ensin on
ratkaistava vastauksissa nousevat tyontekoa kuormittavat tekijat. Paatoksissa joudutaan
tukeutumaan ldhes aina majoitusvastaavan tai esihenkilon puoleen. Otin alle esimerkiksi kaksi
kattavaa vastausta, jotka kasittelevdt samoja aiheita kuin muutkin asian esille tuoneet vastaajat.
Tahan kysymykseen viittasin myoOs arvo ja toimintatapojen analysoinnin yhteydessa, ettd osa

tyontekijoista saattaisi kuulua arvojen pohjalta jatkuvuusperusteiseen ryhmaan. Tama vaikuttaa
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voimakkaasti koko ryhman toimintaan ja saattaa jopa kokonaisuudessaan estaa tiimitoiminnan

muodostumisen.

“llomielin moni haluaisi toimia tiimind ja tehdd yhteisty6td ja puhaltaa ns. Yhteen hiileen.
Ongelman ldhde kuitenkin on, kun porukassa I6ytyy tyontekijéitd, joita ei véilttdmditté kiinnosta
niin hirvedsti panostaa téihin ja olla pedantti tyéntekijd. Témé taas aiheuttaa sen, etté mielellddn
jdttévdt omia téitd tekemdittd ja muut sitten joutuvat niitd paikkaamaan. Tdmd olisi ihan ok, jos
tdtd tapahtuisi silloin télléin, mutta jos se on jatkuvaa niin silloin se tarkoittaa tyétehtdvien
tekemdttd jdttdmistd tietoisesti. Tdmdn kaltaiset ihmiset eividt mydskddn ole valmiita
yhteistydssd neuvottelemaan vaan Tdmd aiheuttaa ongelman, etté kaikkeen tarvitaan
esihenkilén pddtds ennen kuin tyé voidaan tehdd. Tdlld tavalla tybéyhteisén rakenne menee
raskaaksi ja hitaaksi. Tdmd myds kuormittaa sitten tydntekij6itd ja varsinkin esihenkil6d ja
majoitusvastaavaa. Tdmd myds ajaa siihen, ettd jokainen alkaa tekemdén vain omat tyét eikd ole
sitten valmis tekemddn toisen puolesta asioita, koska tietdvédt muutamien hyvdksikdyttdvén

tilannetta.”

“Meilld on selkeitd yhteisid tavoitteita ja pddmddrid, mutta myés kahinaa ja epédvarmuutta
ajoittain itsendisessé tydskentelyssé ja pddtoksenteossa. Vaikka jokainen tuleekin kuulluksi,
valitettavan tosi asia on, ettd ristiriitoja, tyoskentelymotivaatio eroja seké henkilokemia sotkuja
on myds paljon. Tédmd myés rikkoo vadlilld sité ajatusta, ettd ollaanko me tiimi. Onko siihen kaikilla

edes kiinnostusta.”

Yhteinen kunnioitus toisen osaamista ja persoonaa kohtaan antaa pohjan tyoskentelylle.
Ristiriitoja pitdisi pystya ratkaisemaan rakentavasti yhdessa ja avoimesti, jotta seldan takana
asioista puhuminen loppuu. Kaikkien ei tarvitse olla ystavia keskendan, mutta tyot taytyy pystya
tekemdan yhteistydssd ammattimaisesti. Paatokset tehdddn mahdollisuuksien mukaan

osallistamalla kaikki.

Yhteisesti Muhoksen ja Oulun muita analyysissa mainittuja kehittdmisen painopisteitd oli
tyotehtavien jakautuminen. Osa toteuttaa tiimimaista tydotetta ja osa ryhmatoimintaa niin se
aiheuttaa myo6s vastaajien valille kitkaa. Tiimitoiminnassa jokaisella on oma roolinsa ja
vastuualueensa tiimissa eli kaikki ei mene ihan tasan ja tyotehtavat ovat keskenaan erilaiset.
Jokainen tietdd mitd hdanen kuuluu tehda perustydssaan tukeakseen tiimid. Tama mahdollistaa

siis sen, ettd jokainen voi vaikuttaa oman tydnkuvansa maaraytymiseen seka sen mielekkyyteen.
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“Ryhmdssd kaikki tulee jakaa tasan ja mikdli jokin asia ei mene tasan, asiasta syntyy ryhmdén

kesken ristiriita..”

Seka tavoitteiden ja perustydn menetelmien selkeys vaatii huomiota. Tassa oli selkeda jakaumaa
vastauksissa ja muutama maininta I0ytyi, ettd asia pitdisi ottaa tarkastelun alle. Tasta
vastauksesta tulkitsisin, ettd kaivattaisiin teoreettisia ja tutkittuja menetelmia tydskentelyn

tueksi, jottei tyota tehtdisi vain “minusta tuntuu nain”-periaatteella.

”Ongelma on siind ettd ei olla osattu/uskallettu kdydd riittdvin perusteellisesti ldpi sitd mihin
toiminnalla pyritdén ja mitké ovat tutkitusti parhaat ajatusmallit ja menetelmdt sen

saavuttamiseksi.”

Esihenkilon antama tuki tiimeille

Seitsemédntend tutkimuksenkysymyksena kartoitin, millaista tukea tarvitaan tulevaisuudessa
esihenkilolta, jotta tiimi kykenee omaehtoiseen tydskentelyyn ja kantamaan vastuun tiimin
kesken. Tahan vastaukseen otan myds paikkakuntakohtaiset eroavaisuudet analyysissa
huomioon koska tiimien kaipaama tuki on erilaista ja tdma tulee ottaa huomioon
kehityssuunnitelmaa muodostaessa. Yleisesti katsottuna lahestyn vastauksia johtamisosaamisten
kautta, jotka ovat teoriassa esitettyna Sydanmaanlakan (2017) kuvassa nro 6. Kaiken keskidssa on
esihenkilon oma itseluottamus. Johtamisosaamiset jakaantuvat vuorovaikutukseen, johtamiseen,
tehokkuuteen, itsensa johtamiseen ja ammatilliseen osaamiseen. Taman tutkimuksen mukaan
ohjaajat kokevat, etta eniten tuen tarpeet jakaantuvat, vuorovaikutukseen puolelle ja sen jalkeen
johtamiseen ja tehokkuuteen. Ammatillinen osaaminen ei ollut niinkadan merkittava naiden

tulosten valossa.

“esihenkilé luo olosuteen toimia”

Vastauksissa korostuu selkeasti, ettd 47 % paaluokan maininnoista koski vuorovaikutusta.
Vuorovaikutukseen  katsotaan liittyvaksi kommunikointi, jamakkyys, vaikuttaminen,
empaattisuus, avoimuus ja verkostoituminen. Naista taidoista nousi tarkeimmaksi vastauksissa

kommunikointi. Talla tarkoitettiin, etta taytyy olla aikaa kuunnella ja tarvittaessa tavoitettavissa.
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Toivotaan myds saavan palautetta niin hyvassa kuin pahassa. Hyva tiedottaminen seka
demokraattinen ldhestymistapa asioihin. Kaikki tdma edesauttaa esihenkil6d tuntemaan
alaisensa ja tietdmaan heidan vahvuutensa. Vuorovaikutuksen alta nousivat myds jamakkyys ja
vaikuttaminen. Jamakkyydella tarkoitettiin, etta ollaan tarvittaessa jamakka, puututaan asioihin
ja on silloin hetkid, kun ollaan niin sanotusti ei kiva. Jamakka esihenkilo herattda luottamusta
pitdamalla kiinni perusarvoista ja toimintatavoista, jotka ovat hyvaksyttyja. Vaikuttamiselle
tarkoitettiin padsaantoisesti ldsndoloa sekd ratkaisutaitoja vaikuttamalla tilanteisiin ja niiden
kulkuun. Samalla hdanen on hyva kyseenalaistaa ja haastaa henkildstda arvioimaan perustyota

seka toimintaa asiakaslahtoisesti.

“Esihenkil6 myds omalla toiminnallaan edesauttaa sitd, ettd jokainen tyontekijé tulee kuulluksi ja

kohdelluksi tasapuolisesti.”

“Olemalla ldsnd ja osa kokonaisuutta.”

Vastauksista 26 % padluokan maininnoista koski tehokkuutta ja siihen katsotaan liittyvaksi
paatoksenteko, havaitseminen, toimintatarmo, ajanhallinta, systeemiajattelu ja jatkuva
uudistaminen. Tehokkuudesta tarkeimmaksi esihenkilén nakdékulmasta nousi paatéksenteko.
Paatoksenteolla tarkoitetaan vastauksissa, etta se olisi selkeda ja oikeudenmukaista esihenkilon
toimesta. Toiseksi tarkeimmaksi korostui havaitseminen. Tama liittyy myos vahvasti lasndoloon,
jotta voi olla havainnoimassa ja nakemassa mita ymparilla tapahtuu. Muita tehokkuuden osa-
alueita, jotka saivat noston vastauksissa, olivat toimintatarmo, ajanhallinta seka systeemiajattelu.
Nama koskivat tyoilmapiirin tarpeellista nostamista, ajanhallintaa seka esihenkild olisi tietoinen

muutoksista mita alaan liittyy.

“pddtéksenteko tasapuolisuutta kaikkia kohtaan. mutta jos ei pddsté asioissa ratkaisuun niin

esihenkilé viime kédessd tekee pddtoksen miten asiat hoidetaan.”

” esihenkilbiden téytyy pystyd puutumaan epdkohtiin mitd osa aiheuttaa tiimissd”

Vastauksissa 25 % pdaluokan maininnoista koski johtajuutta. Johtamiseen katsotaan liittyvaksi
valtuuttaminen, valmentaminen, strateginen ajattelu, tuloksellisuus, tiimin johtaminen ja
muutoksen johtaminen. Vastauksissa korostui johtamisen kategorian sisalla valtuuttaminen.

Valtuuttamisella tarkoitettiin luottamusta tiimin ja esihenkilon vilille, luottamusta tiimin
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tyoskentelyyn ja selked valtuutus paatoksenteolla. Samassa yhteydessa toivottiin luottamusta
kykyyn tehda paatoksia. Valmentamisella oli johtamisen toiseksi tdrkein osa-alue ja talla
tarkoitettiin tdssa yhteydessa, etta jokainen ymmartaa henkilokohtaisesti tyon perustavoitteet ja
esihenkilo kayttaa ohjauksellista tyootetta tiimimaisen tyoskentelyn sisdan ajamiseksi.
Vastauksissa nousi myos tyonohjaus ja ldasndolo. Vastauksista ei selvinnyt tarkoitetaanko talla
tyonohjaamista siten, etta esihenkilo itse vaikuttaa lasna olemalla vai ulkopuolista tydnohjausta
ja esihenkilon lasndoloa. Kohdennettua koulutusta toivottiin myods majoituksen ohjaajille, mutta

ei linjattu, ettd millaista sen toivottaisiin olevan.

” raamit tilanteista, joissa saamme tehda itsendisesti paatoksia, jotta tiimin ei tarvitse miettia,

etta riittadko meilld toimintavaltuudet”

" Suurin tyo on yksildiden mentorointi siihen, ettd ryhma muuttuu tiimiksi. Kun ryhma sisaistaa

yksilotasolla yhteisen padamaaran, paastaan tyota tekemaan tiimitasolla.”

Tiimikohtaisesti koetaan tarvittavaksi tulevaisuudessa:

Oulun tiimi painottaa 42 % osuudella johtamisen tarkeyttd eli sielld kaivataan selkeitd
toimintaohjeita sekd valtuutusta paatoksenteolle. Mentorointia yhteistd tavoitetta kohti.
Tehokkuus ja vuorovaikutus saavat molemmat 25 % osuuden. Painotus jakaantuu yhteistyon
tekemiseen, lasndoloon ja alaisten henkil6kohtaisten vahvuuksien tunnistamiseen seka

ajantasaisen tiedon hallintaan seka esihenkil® tarvittaessa paatoksenteon tukena.

Muhoksen tiimi painottaa 53 %n osuudella vuorovaikutusta, joka on selkedsti tarkein tiimin
tarvitsema tuen osa-alue. Tarvitaan jamakkyyttd, keskusteluyhteyttd, kuuntelutaitoa,
empaattisuutta, avoimuutta, tiedottamista seka tavoitettavuutta. Lisaksi tarvitaan tehokkuutta,
joka sai 25 % osuuden, jonka vastausten painostus oli paatdksenteossa ja ristiriita tilanteisiin
puuttuminen seka niiden ndakeminen. Johtaminen sai 23 % osuuden keskittyen vastuualueisiin,

vastuuttamiseen jokainen hoitamaan tyonsa, tydnohjaukseen seka selkeisiin toimintamalleihin.

“Viime kddessd tarvitaan henkilé vaihdoksia, jos tyéntekijdt eivéit hoida omia tyétehtdvid.”

Tulevalta esihenkil6lta odotetaan johtamisosaamista. Esiin nousi kolme osa-aluetta ja yhteensa

kuusi tekijaa niiden sisalta:
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- Vuorovaikutteinen jamakka vaikuttaja
- Tehokas paatoksentekija, joka havainnoi ymparistda

- Johtaja, joka valtuuttaa seka valmentaa

Johtamistyyleista tulkitsisin korostuvaksi esimerkilld olevaa johtamista alkuun, mutta sitten
tiimille tilaa enemman antamalla, jottei liika aktiivisuus haittaa tiimin itsendisyyteen kehittymista.
Talloin alussa olisi tuki paatoksenteolle |dhelld saatavilla. Puhelias esihenkild6 mahdollistaa
luontevan tiedonsiirron, spontaanin palautteen sekd kannattelisi alkuun niitd henkil6ita, jotka
kaipaavat tyoskentelyn tueksi enemman faktatietoa. Niin sanotut kaytavakeskustelut ovat
enemman kuin paikallaan tiimin ilmapiirin analysoimiseksi, sen aistimiseksi, ettd mika puhututtaa
ja se on vayla vaikuttaa ajattelutapoihin epavirallisesti. Tarkeimpana nden yhteisen tarkoituksen

selkeyttamisen, toteuttamisen ja yhtendisyyden vahvistamisen.

Tulkitsen myo6s kaikkiin tahan saakka esitettyihin vastauksiin, ettd vastaajilla on paljon
kdayttamattomia voimavaroja. Nyt on osa osaamisesta ja itsensd toteuttamisesta jadnyt
epavarmuuden ja ristiriitojen alle. Kaivataan kannustavaa esihenkil6a, joka on niin sanotusti
sanojensa mittainen sekda saa muutosta aikaan. On nahtavilla, ettad tiimit ovat eri vaiheissa
tiimimaisen tyoskentelyn tasolla seka yksilot ovat eri vaiheissa muutoskyvykkyydelldaan. Tarkeaa
on kohdata jokainen tyontekija ja selkeyttdd muutosta, uusia vaatimuksia ja sitd mita kohti ollaan

menossa ja miksi — Mita tulevaisuudessa on.

Yhteisty6ta tukevat tulevaisuuden toimintatavat

Kahdeksantena kartoitin, millaisia yhteisia toimintatapoja tulevaisuudessa tarvitaan, jotta
yhteisty0 sujuu parhaalla mahdollisella tavalla. Kysymyksen asettelussa en rajannut, mika

yhteistyo vaan annoin mahdollisuuden kertoa omista lahtokohdista mita kaivataan.

Tiimit katsovat tulevaisuuden toimintatavoiksi
- Yhteistyon kehittdminen verkostojen kanssa (koulu, terapeutit, vanhemmat)
o laaja-alaisen osaamisen hyodyntdminen tehokkaammin
o Kuinka tehddan moniammatillista kasvatustyota sujuvasti hyodyntaen
tietoteknisia mahdollisuuksia?
- Yhteiset palaverit, jotta tutustuttaisiin uusiin tiimin jaseniin

- Oman yksikon lahipalaverit esihenkilon kanssa sdannollisesti
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- Selkeat tavoitteet ja toimintamallit

- Jokainen tekee omat tyot ja kykenee yhteistyohon toisten kanssa

- Palautteen antoa

- Avoimuus, joustavuus, uskallus, rohkeus, ilo, tasapuolisuus, huumoristisuus

- Strateginen nakokulma: “Selkedmpi mandaatti asuntoloihin siitd, ettd ne ovat

oppimisympdsitdjd.”

” Annetaan jokaiselle mahdollisuus toimia omalla tyylillddn pelisGdntéjen puitteissa.
Luotetaan siihen, ettd tyokaveri hoitaa héinelle kuuluvat tehtévdt. Vaihdetaan tietoa ja autetaan

tarvittaessa. ”

Verkostoitumisen tarkeys korostuu tutkimuksen vastauksissa. Ammatillista osaamista on
helpompi hyddyntaa, kun saa kokonaisvaltaisempia nakokulmia asioihin. Taman ajatellaan olevan
niin opiskelijalahtdisen tydskentelyn etu kuin tiedon ja osaamisen jakaminen tyontekijoiden
kesken. Se kuinka laaja-alaista osaamista voidaan parhaiten hyodyntdd, otan taman

teemahaastattelussa tarkastelun alle.

Vastauksissa nousivat esille jo aiemmin tutkimuksessa myds ilmi nousseet asiat. Kysymyksen
asettelu olisi kannattanut minun kohdentaa, ettd millaiset toimintamallit tulevaisuudessa

tukisivat tiimien valisen yhteistyon ja luottamuksen kehittymista?

Tulevaisuudessa yhdistyvien tiimien toiminta on hajautettua tyota. Tastda kdytetdaan myos
kasitetta virtuaalityo ja virtuaalitiimi. Tyontekijat ovat eri osoitteissa, eri yksikoissa, tyopaikalla ja
joskus jopa osa kotona. Yksikk6ja on kaksi, Muhos ja Oulu, mutta tiimien tydntekijat ovat
jakautuneet neljddn eri asuntolaan, jotka ovat fyysisesti erillddn toisistaan, mutta kaikki
tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden eteen. Toisaalta voidaan myds puhua hybridity6sta, koska
toisaalle ollaan aina ldsna ja osalle tiimid etdna. Lehto, Pitkdnen ja Autioniemi kirjoittavat, etta
organisaatioiden valisessa yhteistydssa virtuaalitiimien onnistumisen keskeisessa asemassa on
johtajuus. Johtajuuden tarkoituksena on luoda sellaiset olosuhteet, jotka auttavat, rohkaisevat ja
tukevat tiimien valista vuorovaikutusta. Painotetaan kumppanuutta ja yhteista oppimista.
Opinnaytetyoni kuvassa 18 on havainnollistettu, kuinka yhteistydn johtajuutta ldhdetdan

rakentamaan yhdessa.
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Yhdistymisen luomat mahdollisuudet

Yhdeksantena kartoitin, millaisia mahdollisuuksia tiimien yhdistyminen luo majoituksen ohjaajien
mielestd. Mahdollisuuksiksi koettiin ammatillisen osaamisen kasvu, tyontehokkuuden lisdys ja

ty6hyvinvoinnin kasvu.

Yhdistymisessa nahddaan mahdollisuus ammatillisen osaamisen kasvuun. 60 % vastaajista kokee,
ettd tdma mahdollistaa hiljaisen tiedon vaihtoon, tyonkehittamiseen ja asiakaslahtéisempaan
ty6hon. Yhteinen jatkuva kanssakdyminen, ty6pari- ja ryhmatydskentely, tukeutuminen ilta- ja
yovuorojen aikaan toiseen tiimiin mahdollistaa tiedon siirron, hyvien kaytanteiden jakamisen ja
tatd kautta toiminnan yhtendistdimisen. Tdma madaltaa kynnystda ammatillisen osaamisen
jakamiseen. Osa kokee muutoksen positiivisena kehityshaasteena ja toisille se on hyddyllinen
pakko. On hyva katsoa realistisesti omia taitoja ja kykyja sekd havainnoida niiden kautta mitka
uudet taidot itsella mahdollistaisivat parhaan tulevaisuuden uudelleen organisoidussa

tyoyhteisossa.

“Tyénkierron mahdollisuutta, hyvien kdyténteiden yhdistdmistd ja toisaalta tarpeettomien
poistamista, uudistumista, kehittymistd, uusia mahdollisuuksia itsensé toteuttamiseen

tyontekijénd.”

Se, ettd pystytdan jakamaan hiljaista tietoa, edellyttda luottamussuhteen rakentumisen. Tama
vaatii motivoitumisen oman osaamisen jakamiseen ja avoimuuteen. Se on kuitenkin jokaiselle
rakentunut henkilokohtaisesti, omien kokemusten sisdaan. Yhdessa asioiden kasittely jalostaa
olemassa olevaa tietoa ja kokemusten yhdistaminen auttaa sen ndkemisessa, ettd onko tasta
toisillekin hyotya. Kuten Perttula ja Syvajarvi (2012) kirjoittaa, ettad jokaisella tyontekijalla on

hiljaista tietoa siitd, kuinka organisaatiota tulisi kehittda. Tama tieto tulee vain saada esille.

28 % vastaajista koki tdssda mahdollisuuden tyéntehokkuuden lisdaykseen. Tydntehokkuuden
lisdyksellad tarkoitettiin tdssa tapauksessa mahdollisuutta tyonkiertoon ja sijaisuus jarjestelyihin
joustavasti toimintaa sopeuttaen, uusien ja vanhojen kdytanteiden omaksumista seka turhien

karsimista ja yhteisen ymmarryksen kautta lisata tyénteon sujuvuutta.

Ty6hyvinvointi paranee 12 % vastaajista mielestd ja kaikki vastaukset kasittelivat sijaisuuksien

saamista sairastapauksissa, kun sijaisten saanti helpottuu toisesta yksikosta. Kuten tutkimuksen
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ensimmaisessa kysymyksessa nostettiin ylpeyden aiheeksi se, ettd joustetaan tarvittaessa ja
venytdan siten, ettd voidaan toimia vajaalla miehityksella. Tassa kohden kuitenkin huomioidaan
sen tyon kuormittava puoli. Joustetaan, mutta ennatetddnkd palautua kuormituksesta ja

stressaako vajaalla miehitykselld toimiminen kuinka paljon ohjaajia seka kuinka yleistd tdma on?

Kaksi vastauksista olivat neutraalissavyttaisia, jotka jatin huomiotta, koska ne eivat antaneet
vastausta tutkimuksen kysymykseen.

” En ala erittelemddn. Mahdollisuuksia on lukemattomia.”

Kaikki nama yhdistymisen luomat mahdollisuudet peilautuvat suoraan Eklundin (2019) teoriaan.
Etdtiimin tarjoamiksi hyodyiksi ndhddan osaamisen jakaminen, asiakaspalvelun joustavuus ja
tuottavuuden parantuminen. Etatiimin tarjoaa mahdollisuuden joustavuuteen tydssad ja
tyontekijoiden joustavuuden lisddntymiseen. Se mahdollistaa myds tyon suunnittelun

monipuolistumisen seka tyotyytyvadisyyden lisdantymisen.

6.4 Teemahaastattelut

Tutkimusaineistoa tarkasteltiin vield teemahaastattelulla ja haastattelussa keskityttiin kyselyssa
saadusta aineistosta nousseeseen kahteen teemaan. Talld tavoin sain tarkentavaa tietoa
tutkittavasta ilmiosta. Haastattelussa korostuu vield ihmisten omat tulkinnat asioista ja heidan

antamat merkitykset niille.

Teemahaastattelun aihepiireiksi nousivat

1. Muutosvastarinta. Kuinka paljon on hiljaista muutosvastarintaa ja miten se ilmenee?
2. "Selkedampi mandaatti asuntoloihin siitd, ettd ne ovat oppimisymparist6ja.” — Koetaanko

majoituksen ohjaajien keskuudessa, ettei tyota arvosteta tyoyhteisdssa?

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina kasvotusten. Haastateltavina oli yksikdiden
majoitusvastaavat (2 henkil6d) sekda molemmista yksikoista arvottiin yhdet majoituksen ohjaajat
haastateltaviksi. Haastattelun aihepiiri oli kaikille haastateltaville sama, mutta tarkentavat
kysymykset nousivat haastattelun aikana kaytavasta keskustelusta. Haastattelut etenivat

luontevasti ilman yksityiskohtaisia valmiita kysymyksid. Haastattelut nauhoitettiin ja niita
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kdytetddn ainoastaan tutkijan aineiston kasittelyn aikana. Nauhoitukset tuhotaan tutkimuksen

valmistuttua.

Aineiston analyysissa nauhoitukset kuunneltiin useampaan kertaan ja kirjoitettiin Word-
tiedostoksi. Vastauksia luettiin hakien niistd yhtenevdisyyksida ja eroavaisuuksia |0ytden
saturaatiopisteet. Kohdejoukko haastateltavana oli pieni, siksi saturaatiopisteen rajaksi
madritettiin se, kun % vastaajasta puhui samasta asiasta. Ryhma oli homogeeninen eli
oletusarvona, etta kaikilla on sama perustieto tutkittavasta asiasta ja yhteinen arki vaikkakin
Iahestymiskulma omasta majoitusohjaajan tai majoitusvastaavan roolista kasin. Aineistosta |6ytyi
kiinnostavia asioita, joihin ei osannut varautua, mutta pysyttiin valitussa ja rajatussa ilmioss3, jota

haluttiin tutkia. Sisallon analyysissa keskitytdan siis siihen mita on paatetty tutkia.

Hiljainen muutosvastarinta

Kyselytutkimuksen tuloksissa ei ilmennyt selkeda muutosvastarintaa. Tama laittoi pohtimaan,
etta voiko sitd olla piilevana, hiljaisena tiimin sisdisesti nakyvana ja siksi halusin tarkastella tata
vield uudelleen teemahaastatteluissa. Meidan tulee tiedostaa, ettad vastustaessamme muutoksia
joudumme kayttamaan energiaa, aikaa ja talldin kdytamme tyonantajalle osoitettuja resursseja
hukkaan. Muutosvastarinta mielletaan leimaavaksi kasitteeksi, mutta se voi olla my&s ihmisten
oikeutettuja huolia. Tutkijana koen, ettd ndma huolet on syyta kuunnella tarkkaan, koska

voidaan reagoida ajoissa ja kohdentaa toimintatarmo itse tydhon ja muutokseen.

Muutoksesta puhuttaessa haastateltavat tunnistavat, ettd strategiaan pohjautuva
organisaatiomuutos voi tarkoittaa myos muutoksia tyotehtaviin ja asemaan organisaatiossa seka
uudenlaista tapaa toimia, joka edellyttda uutta osaamista. Haastatteluissa kavi ilmi, ettei suoraa
muutoksen pelkoa ole vaan se koetaan odotukseksi, spekulaatioksi ja yhteisten nakékulmien
hakemiseksi. Henkilostoda mietityttdd oma asema, tyd, osaaminen, arvon tunne ja osa kokee
jaksamisen uhatuksi. Majoituksen ohjaajat kokevat, ettd heiltd odotetaan uusien roolien
oppimista, niihin sopeutumista sekd uusien muutoshaasteiden omaksumista nopeasti. Taman
ajatellaan vievan kuitenkin oman aikansa ja tapahtuvan hitaasti, mutta sitd ei saa kokea
muutosvastarinnaksi. Koetaan, ettd tiimin sisdinen yhteisollisyys antaa voimia, ymmarrysta
muutokselle ja lieventdd tyoyhteison painetta niiden keskuudessa, jotka ovat ryhmittyneet

keskendan ja kokevat saavansa ymmarrysta nakemyksilleen.
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Muutosvastarinnasta haastattelussa puhuttaessa tuli esille myos, ettd hienoa kuinka paljon
asuntolan eteen on nyt satsattu. Siihen kuinka paljon kysytdan mielipiteita asioihin, tehdadan tata
tutkimusta ja haetaan uutta paallikkoa. Kuitenkin koettiin, ettd on vield vaikea ajatella suoranaista
muutosvastarintaa, koska kukaan ei tieda kuka on uusi esihenkild ja mita han tulee muuttamaan.
Muutosvastarinta voi nousta, jos lahdetdan suoraan toiminnasta ottamaan pois sellaisia osa-
alueita, jotka koetaan hyviksi. Se, etta esihenkil6 tulevaisuudessa toimii koko ajan etdana johonkin
suuntaan ei koeta aiheuttavan muutoksia toimintaan. Majoituksen ohjaajien keskuudessa
toivotaan, ettd han on tulevaisuudessa kuitenkin enemman |dsnd kuin tdhan asti on ollut.
Toivotaan, ettd han on ohjaamassa tapaa tehda kdytanndn ty6ta ja hakemassa yhteisia linjauksia
ohjaajien kanssa, jotta tyon tavoite olisi kaikille selkea ja selva, ettei sen johdosta suotta nousisi

ristiriitoja tyoyhteison sisalla.

Tutkijana koen, ettd muutosvastarinta voi olla joko kehittdmista tukevaa tai kehittamista estavaa
toimintaa. Kehittamista hidastavia tekijoita ovat henkilostékemialliset haasteet ja ne vaikuttavat
tydyhteistjen sisalla. Molemmissa yksikoissa nousivat esille erilaiset nakékulmat. Haastatteluissa
kavi ilmi, ettd Oulun yksikossa haasteet keskittyvat siihen, ettd osa tiimista tyoskentelee talla
hetkella tiimimaisilla tydotteilla, kun osa tyéskentelee ryhmatyoperiaatteella. Tama nakyy siten,
ettei omia tyotehtdvid aukaista toisille, jotta ymmarrys lisddntyisi majoituksen ohjaajien
keskuudessa ja hahmotettaisiin 16ytyva kokonaisosaaminen. Muhoksen yksikdssa haasteeksi
nousivat henkilokemialliset ristiriidat, jotka ovat jatkuneet jo pitkdan. Tama nakyy riitoina,
kykenemattomyytend tehdd yhdessa toitd ja tyotehtavien tekemattd jattamisend, joita toiset
joutuvat paikkaamaan toisten puolesta. Nama kuormittavat tyontekijéiden jaksamista ja vievat
tyoniloa olemalla jatkuvasti lasna tyonteossa. Nama asiat haastateltavat kokivat, ettda voivat

nousta kehittamisen esteeksi organisaatiossa.

Tulkitsen, ettd suoranaista hiljaista muutosvastarintaa ei ole havaittavissa, joten voidaan olettaa,
ettd tiimiorganisaation arvostuksien joukossa ndkyy nyt yksi seitsemastd arvosta. Se on
tiedostettu kehittymis- ja muutoshalu tiimin sisdisena arvona ja haluna. Eikd se ole ulkoapain

tullut ja annettu kehittamistarve.
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Asuntolat oppimisymparist6ja

”Selkedmpi mandaatti asuntoloihin siitd, ettd ovat oppimisymparist6ja” antaa negatiivisen
tunteen sekd sen, ettd vastaaja kokee, ettei tyoyhteisossa arvosteta asuntolatoimintaa ja sita
kautta majoituksen ohjaajan tekemdaa tyotd asuntolassa. Tahdoin tarkastella |ahemmin, etta
koetaanko tiimin sisalla, etta tyota ei arvosteta tyoyhteisdssa ja vaikuttaako se tiimin sisdiseen

toimintaan seka itsendiseen paatdksentekokykyyn.

Tata kysymysta lahestyttiin haastatteluissa kolmesta eri ndkékulmasta. Haastateltavat pohtivat
asiaa johdolta tulevan arvostuksen, tyOyhteisén ja tiimin sisdisen arvostuksen ndkokulmista.
Johdolta koetun arvostuksen majoituksen ohjaajat kokevat nousseen. Talla hetkelld heista
tuntuu, ettd kuunnellaan ja halutaan kehittda toimintaa yhdessa, vaikka muutostiedotusta voisi
olla enemman. Aikaisemmin on tuntunut majoituksen ohjaajien keskuudessa, ettd johto kokee
asuntolan olevan niin sanottu tdytetoimi, vaikka ison osan opiskelijoista koulunkdynnin
asuntolatoiminta mahdollistaa. Haastatteluissa nousi myds esille, ettd kun on ollut
valtakunnalliset yhteiset suunnittelupdivat niin sielld ei ole ollut mitdan asuntolatoimintaa
koskevaa ohjelmaa eikd koulutusta. Koetaan, ettd miksi pitda osallistua, jos paivistd ei mitdan

saada omaan toimintaan ja tyohon.

Haastateltavat kokivat, ettd esihenkildiltd on saatu tukea ja uskotaan, ettd he ovat yrittdneet
parhaansa. Asia on kuitenkin koettu ristiriitaiseksi, koska tydpanostus on painottunut heilld
koulun puolen ty6hon ja tiimi on ollut niin laaja, sisdltden useita eri tehtdavanimikkeita. Koetaan,
ettd esihenkil6a tarvitaan enemman esihenkilona paikan paalle. Tulevaisuudessa toivotaan uuden
esihenkilon arvostavan henkilostdjohtamista ja toiminnan kehittamistd paapainonaan. Hanen
tehtdvankuvansa toivotaan selkeytettavaksi, jotta hanelld jaa aikaa tiimeille. Esimerkiksi koetaan,
etta Erityisen tuen ryhmiin eli Ertuihin voi menna asiantuntijana majoituksen ohjaaja vastaamaan
opiskelijaa koskevista asioista, eika esihenkild, joka ei tunne opiskelijaa ja on kuullun seka luetun

tiedon varassa.

Tassa kohden tulkitsen, ettd vastauksissa heijastuu selkea ristiriita. Haastatteluissa koettiin, etta
halutaan asiantuntijavaltuutus menna muun muassa Ertuun mukaan, mutta sitten keskusteluissa
nousi esille, etta osa majoituksen ohjaajista ei valmistaudu opiskelijaa koskeviin palavereihin.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tama nakyy tyoyhteisolta koetussa arvostuksessa. Osa ohjaajista ei

perehdy opiskelijan papereihin, eivatka kartoita opiskelijan sen hetkista tilannetta etukateen seka
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pyri keskustelemaan asiasta opiskelijan kanssa ennen esimerkiksi yhteistydpalaveria. Koetaan,
ettd olisi tarkeda jokaisella olla ammattimainen asenne tydntekoon ja muistaa, etta opiskelija on

itse asioiden keskidssa ja hdanet tulee kohdata ihmisena tasavertaisesti.

Haastateltavien mielestda majoitusvastaavan roolilla on pyritty hakemaan arjentyéhon
struktuuria, mutta ongelmaksi koettiin se, ettd hanet on nimitetty tasavertaiseksi tiimin jaseneksi,
mutta hanelld on kuitenkin erilaisia vastuita. Hanelle ei ole annettu selkedd valtuutusta ohjata
toimintaa vaan ennemminkin painotus on ollut kdytdnnon tyén organisoinnissa, ilman
tyonohjauksellista otetta. Tdman haastateltavat kokivat, ettd se on vaikuttanut myos tiimien
sisdiseen tyoskentelyyn. Haastateltavien mielesta olisi taytynyt olla valtuutus ohjata sitd mihin

kukainenkin tydajan kayttaa.

Tutkijana hahmotan, ettd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ollessaan ihmisille muodostuu tapa
ajatella kuin muutkin tyéyhteisdssa, jolloin voidaan puhua mielipidevaikuttamisesta. Se voi nakya
tiimin kokemana arvostuksen tunteena muilta tyoyhteison jasenilta tai nakya tiimin sisdisessa
toiminnassa. Haastatteluissa tuli esiin, ettd arvostusta kuitenkin koetaan saavan tyoyhteisosta. Se
nakyy siind, etta yhteistyo on lisddntynyt, seka vastavuoroisuus on kasvanut. Tulkitsen tilanteen
niin, ettd tama vaatii aina molemmin puolista toimintaa, joka on siis kehittynyt eteenpain.
Vastauksissa kuitenkin nousi ilmi, ettd vielakin on vallalla "koulun puolen ohjaajat ja asuntolan
ohjaajat” — kasitteet, jotka heijastuvat ihmisten puheissa negatiivissavytteisina. Niitd korostaa
my0s se, ettei vield olla tdysin perilla toistensa ty6tehtavista eika yhteista ymmarrysta ole saatu,
kuinka toinen voi tukea toista tekemaan tydonsa paremmin yhteisty6ssa opiskelijan kanssa.
Samalla tdma heijastuu iltatuurauksissa, jottei osata oikein kohdentaa ja hahmottaa omaa

paikkaansa, kuinka olla toiminnan tukena.

Kuitenkin haastatteluissa tarkeimmaksi koettiin, etta tyoyhteison arvostuksen yldpuolelle nousee
se, etta arvottomuuden tunteet ovat tiimin sisdisid. Jokaisen majoituksen ohjaajan taytyy
arvostaa itse sitd mita tekee ja myOs omaa tyotaan, niin sen jalkeen sita voi arvostaa muutkin. Se,
ettd majoituksen ohjaajat toimisivat avoimessa yhteistydssd, niin se nakyisi ulospain
tyoyhteisolle, johdolle, opiskelijoille kuin yhteistyokumppaneille. Jos jokainen arvostaisi omaa
tapaansa tehda tyotaan, niin silloin han arvostaa myos sitd mita kollega tekee, vaikka han tekisi
sitd erilla lailla omalla persoonallaan. Tutkijana kuitenkin koen, ettd muodostuneet tavat ja

traditiot rakentuvat kuitenkin koko ajan uudelleen kanssa kdymisen seurauksena, joten tdahan



90

voidaan vaikuttaa. Organisaatiossa voidaan tunnistaa myonteisia kehityskierteita ja ryhma alkaa

tukea toisiaan.
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7  Kehittamisen toteutus ja tuotos (Kehittdmissuunnitelma)

Ad hoc-tiimi perustettiin tutkimuksen kehittamistydosuutta varten 29.4.2022. Tutkimuksessa
saatuja tuloksia tyostettiin yhdessd neljan Ammattiopisto Luovin Pohjois-Suomen osan
johtotiimin jasenen kanssa Oulun yksikdssa huhtikuun lopussa. Yksi osallistuja oli Teams-
yhteyden valityksell3, toiset fyysisesti lasna. Olin valmistellut tapaamisen siten, etta kaikki olisivat
paikalla. Tdman johdosta sovelsin toimintaa ja olin etdayhteyden paassa olevan kirjurina, jotta

toiset voivat hyotya hanen ajatuksistaan kehittamistyon tydskentelyn aikana.

Tapaaminen aloitettiin orientoitumalla aiheeseen lyhyesti. Sen jdlkeen alkuesittely tyon
tarkoituksesta ja sen tavoitteista. Sitten keskityttiin tarkastelemaan tutkimuksessa ilmenneita
kehittamisen kohteita ja painopisteitd. Kirjasin selkeasti esille kehittdamishaasteet ja tyon
tavoitteet nakyville. Sovittiin yhdessa tyoskentelyn tavoitteet seka pelisddanndt. Muun muassa
toisen ideaa ei saa sulkea pois ilman jatkotydston mahdollisuutta ja sovitaan aikataulut, joista

pidetdan kiinni. Yhteistyon tekeminen on tdman tydskentelyn syvin olemus.

Juthimuksesda, nousddeet kehittimidenpainapidteet

M ajoituksenohjaajien Tiimi T R Oulu:

tydntavoite unuytys;‘)fosessm.lapll vienti ulu:
hallitusti ja organisoidusti Tarvitsevat rohkaisua
itseniiseen paatokseen tekoon
seki selkeat valtuudet mitd he
voivat hoitaa tiysin itsendisesti

”Miki on tyén tavoite opiskelijar Organisaatio muutoksesta SO
i n menetelmin? tiedottaminen SR ik s
voite sithen kun
opiskelija valmistuu?”

Yhteisty6 koulun puolen

ihmiskemialliset haasteet, tyd M joitsyas tiavann toimijoiden kanssa

velvollisuuksien laiminly6ntid ja) tehtivankuva - Voidaanko moniammatillista
tyontekoa kuormittavat kasvatustyoti tehda
ristiriidat sujuvammin yhdessa

(%)
(%)

Kuva 21 Kehittamistydn painopisteet

Kehittdmisen painopisteitd nousi tutkimuksesta seitseman, jotka ovat nahtadvissd kuvassa 21.

Kehittdmisen painopisteitda tyostettiin soveltaen useaa menetelmaa, koska konstruktiivinen
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tutkimus ei rajaa pois mitdan kaytettavia menetelmia. Tarkoitus oli luoda kohdeorganisaatiolle
jotain uutta, siksi suosin kaytettavaksi useaa menetelmaa seka saada mahdollisimman kattava

ratkaisu kehittdmisen kohteeseen.

1. Ekskursio. Ekskursiotekniikalla lammittely aiheen ympadriltd. Kaytettiin tekniikkana
piirtamista paperille. Piirtamisella aloitettiin I1ahestymaan aihetta ja tutkimuskysymyksen
muodossa: “Kuinka esihenkild voi tukea tiimeja muutoksessa, osittain etana. ” Tyon oli
tarkoitus kehittya yhdeksi isoksi installaatioksi. Piirtdmisen aikana ei saanut puhua, jotta
jokainen tekisi omaa tulkintaansa toisten lisdyksistd ja nakokulmista asian ymparilla,

jottei luovuus pysahdy yhteen ndakdkulmaan.

Piirsin talon taulun toiseen laitaan ja pyysin tiimia jatkamaan kukin vuorollaan niin kauan
kuin sen ymparille keksitaan asioita kuvaamaan aihetta. Talo kuvastaa montaa asiaa ja
siksi halusin laittaa sen tydn pohjaksi. Se voi olla kuvaannollinen opiskelijan koti, josta han
tulee asuntolaan, se voi olla kuvaus toisesta asuntolasta tai se voi kuvata Luovin
koulurakennusta. Se voi kuvastaa esihenkilon kotia tai toimistoa. Lopuksi tarkasteltiin
kuvaa yhdessa ja selvennettiin, miten itse kukanenkin oli havainnoinut toisten piirroksia
ja mika itsella oli kantava ajatus tyon kehittymisen my6ta. Omat ajatukset kirjattiin tassa

kohtaan teokseen.

| & A W 7
\ ! ; N o o
2 L i — B\ o leysymystts
A = 5 . 1 % ot fekeming.
i .

Kuva 22 "Kuinka esihenkild voi tukea tiimeja muutoksessa, osittain etana” — Ekskursion avulla

tehty tyosto.
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Brainwriting. Siirryimme brainwriting menetelmaan, jolla syvennyttiin kasittelemaan itse
tutkimuksessa nousseita seitsemaa kehittamisenkohdetta. Brainwriting menetelmassa
ideointi tapahtui ryhmassa tdysin ilman keskustelua. Kirjoitin valmiiksi A4 paperille aina
yhden kehittdmisen kohteen. Jokaisen tiimin jasenen tuli 5 minuutissa kirjata vahintaan
kolme asiaa, vaihtoehtoista toimintatapaa, kehittamisideaa asian ympariltd. Samaa ei
saanut kirjoittaa minka joku toinen oli jo kirjannut. Paperit kiersivat jokaisella vahintdan
kerran. Taman jdlkeen tyOstettyja aiheita arvotettiin ja jokainen merkitsi 3+- asiaa

jokaiseen kehittamisen kohteeseen.
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Kuva 23. Ylla olevissa kuvissa nahtavilla, ettd Brainwriting menetelma tuotti paljon nakokulmia.

3. Aivoriihi. Aivoriihessa keskustelun avulla valittiin aiheet, jotka otetaan jatkotydston alle
itse kehittdmisensuunnitelmaan. Ryhman vetdjana kirjasin nousseet ehdotukset ja
samalla yhdistelin niitd. Valintavaiheessa syntyneitd ideoita arvioitiin kriittisesti
toteuttamisen nakokulmasta. Sen jalkeen puheenvuorot jaettiin jarjestyksessd, etta
jokainen sai kertoa mielipiteensd, miten han asian ndkee ja mita valittaisiin itse
kehityssuunnitelmaan. Selkeytin itselleni valitut vaihtoehdot perusteluineen, jotta olen
varmasti ymmartanyt ja hahmottanut kokonaisuuden oikein. Varattu aika loppui kesken

(klo 8.30—-11.30), joten sovittiin uusi Teams- palaveri.

4. Seuraavana maanantaina 2.5.2022 Teams- yhteyden vilitykselld oli uusi tapaaminen.
Tein PowerPoint esityksen valituista kehittamisen kohteista, joissa nostoina olivat
arvotetut/ merkityt 3+ asiat. Tyoskentelyn alussa eri ratkaisuvaihtoehdot esiteltiin ja
kerrattiin. Saatiin sovittua kehittdmissuunnitelman nakokulmasta tarvittavat asiat kuka,
mita, miten, milloin, kenelle, milld resursseilla. Naiden pohjalta Idhdin kirjaamaan
kehittamissuunnitelmaa. Sovimme, etta asioita ei liian tiukkaan raamiteta, jotta uusi

esihenkil6 saa vapauden viela tarkastella asioita omista ndakokulmistaan.
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Tekniikoiden rinnalla kaytimme 3+- tekniikkaa. Kirjattiin kolme positiivista, ennen kuin asioita
voitiin  katsella kriittisemmin. Puutteisiin paneuduttiin “miten”-kysymyksilla. ”Miten” —
kysymykset ovat olemukseltaan positiivissavytteisia ja korostavat ongelmien ndkemista

haasteina, jotka ovat ratkaistavissa.

Tiimin tyoskentelyn pohjana ja keskiossa oli koko ajan majoituksen ohjaajilta keratty aineisto
kyselyilla ja teemahaastatteluilla. Kehittdmissuunnitelman kehittdmisen kohteet ja keinot
ratkaistiin tdssa kehittdmispalaverissa yhdessa johtotiimin jadsenten kanssa. Kirjaan tiimin tyoston
pohjalta ratkaisut kehittdmissuunnitelmaan. Kehittdmissuunnitelman testaamista kaytanndssa
emme ehdi toteuttaa opinndytetyoni aikana. Kehittdamissuunnitelma tulee opinndytetyon
liitteeksi. Uusi asumispalvelupaallikkd saa kehittdmissuunnitelman tyonsa tueksi kesdakuussa

2022.

Kehittdmissuunnitelma on opinndytetyon liitteenda nro 4. Tutkimuksen tulokset ja
kehittdmissuunnitelma esitetdan tyon tilaajan toiveesta 27.5.2022 yhdistyville tiimeille seka

uudelle esihenkil6lle.
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8 Johtopaatokset

Molemmissa Ammattiopisto Luovin, Oulun ja Muhoksen asuntoloissa on hyva aika
organisaatiomuutokselle. Tutkimuksen tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd on
mahdollisuus tyon kehittdmiselle. Selkedd muutosvastarintaa ei ole havaittavissa, mutta
muutoksesta tiedottamista ja keskustelua tulee lisdatda. Tama auttaa tyontekijoita sitoutumaan
muutokseen ja kehittamistyohon osallistumisen. Nyt on mahdollisuus my6s heratelld heitd, jotka

kokevat tyonteon motivaation heikkenemista ja tydhon tympaantymista.

Tyoni tarkoituksena oli muodostaa kehityssuunnitelma, kuinka muutosjohtaminen tulee
toteuttaa tiimeja tukevimmalla tavalla. Millaisilla toimenpiteilla heidan ty6taan voidaan tukea
yhdistymisen myota. Tutkimuksissa saatiin kattavasti tietoa mihin tiimit kaipaavat tukea seka mita
kehitettdvaa heidan tyostaan loytyy. Tutkimuksien tuloksissa painopisteeksi nousi seitseman
kohdetta ja kehittdmissuunnitelmassa lopulta keskityttiin kolmeen kriittisimmaksi koettuun
kehittdmisen painopisteisiin. Kehittdmissuunnitelma tehtiin majoituksen ohjaajan tyonkuvan
kirkastamiseksi, Oulun tiimin keskindisen toiminnan eli tiimiytysprosessin aloittamiseksi seka
Muhoksen tiimin toimintatapojen ja sitd kautta uuden toimintakulttuurin muodostamiseksi.
Kehitykseen tulivat perusty6ta ohjaavat tekijat, jotka tulee olla kunnossa, jotta pystytdan lahtea
kehittdmaan asioita syvemmin. Tutkijana olen samaa mieltd valittujen painotuksien kanssa ja

nden, ettd Oulun tiimin suunnitelma on kaytettavissa sitten Muhoksella, kun sen aika on.

Kaytannon ndkokulmasta selvitettynd, tiimeissa on kehittamistarve tiedostettu, etta jotain pitaisi
tehdd. Tama mahdollistaa kehittdmistyon prosessin aloittamisen. Se kertoo halusta ottaa
vastuuta omasta tydstaan, laajentaa tyotehtavidan ja lisata tyohyvinvointia. Molemmilla tiimeilla
on omat kehittdmisenpainopisteena, mutta selkeda yksi yhteinen tekija loytyy. Yhteisena
kehittamisen kohteena on ryhma vs. tiimi toiminta. Se, ettd osa jdsenista toimii
ryhmatyoskentelyn periaattein ja osa toimii tiimimaisin tyoottein, aiheuttaa turhaa kitkaa
tyontekijoiden valille. Tama vaatii asioiden auki puhumista ja ymmarryksen lisddmista toisen
tyota kohtaan ja yhteisen nakemyksen hakemista. Tama asia lahtee kehittymaan automaattisesti
siind rinnalla, kun aloitetaan tiimiytysprosessi Muhoksen ja Oulun yhdistyessa yhtenadiseksi

tiimiksi.

Tyoni tutkimusongelmana oli, kuinka rakennetaan toimiva tiimi, jossa halutaan yhdistaa kaksi

olemassa olevaa tiimid, jotka ovat etdalla toisistaan. Se, etta kahdesta fyysisesti erillaan olevasta
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tiimistd saadaan muodostumaan, yksi tiimi, vaatii selkedan yhteisen padatoksen jokaiselta
majoituksen ohjaajalta |ahted prosessoimaan omia tydtapoja tiimimaisemmiksi ja hahmottamaan
kokonaiskuvaa uudelleen. Kokonaiskuvan uudelleen rakentaminen aloitetaan yhteisesti
elokuussa 2022 suunnittelupdivilld. Talloin aloitetaan selkeyttdmaan majoituksen ohjaajan
tyonkuvan sisdltoa. Jotta molemmissa yksikoissa on yksi yhteinen selkea kuva siita mita tyonkuva

pitaa sisalladn, mihin silla pyritdan, miksi ja milla keinoin.

Itse tiimiytysprosessi vaatii yhteisen aloituksen ja tiimiytysprosessin lapiviennin hallitusti ja
organisoidusti. Oulun yksikdssa oleva tiimi kdynnistdd heti syksylla tiimiytysprosessin lavitse
viemisen. Se selkeyttaa jokaiselle tiimityoskentelyn hyodyt, tiimin keskindiset pelisddnnot seka
kokonaiskuvan tiimin valtuuksista ja toimintaperiaatteista. Samalla selkiytetdan yhteistyota
tukevat tulevaisuuden toimintatavat. Se millaiseksi tiimi muodostuu, on tiimildisten omissa
kasissa. Ei ole yhta oikeaa tapaa olla tiimi, mutta pdamaarana kannattaa pyrkid olemaan hyva
tiimi ja kohti dlykasta tiimityoskentelya. Tiimityoskentelyn hyotyjen ndkeminen vie aikaa, koska
sitd ennen tiimin pitda oivaltaa yhteistyon auttavan heita yksil6ina toimimaan tehokkaammin ja

saavuttamaan omat tavoitteensa.

Muhoksen yksikdssa oleva tiimi tarvitsee alkuun toimintatapojen selkeyttamistd, ettd mita
tavoitellaan ja miten. Mitd tyontekijoilta odotetaan ja jos e ei toteudu niin mita sitten, seka jos se
toteutuu niin mita sitten. Samalla tulee tarkastella yhteisia pelisaantoja keskustelulle. Ryhman
dynamiikka tulee myds muuttumaan uuden esihenkilon myota seka tiimiin on tulossa uusia
jasenia 3 henkiléd. Tama on myds uusi mahdollisuus ja uuden alku. Tiimin uudelleen
jarjestaytymisen aikana voidaan alkaa prosessoida jo tiimiytymistd, koska asiat nivoutuvat
luontevasti kuitenkin yhteen. Tarkeinta on, etta kaikki pysahtyvat ja ymmartavat, etta tyostetaan

isoja ja vakavia asioita.

Vastauksissa nousee esiin, ettd ollaan valmiita tiimimaiseen tydskentelyyn ja tiimissa on niita
taitoja. Halu on tiimin sisalla, ettd oltaisiin yhteisvastuullisia paatoksistd ja esihenkild antaisi
tiimille valtuutusta toimia itsendisemmin. Samalla tdma muodostaa my6s uuden arvopohjan
omalle tyoskentelylle. Talla hetkella Oulun ja Muhoksen tiimit ovat eri vaiheissa tyon
organisoinnin kehitysvaiheissa. Oulun tiimissa koetaan jo selkeasti, ettd esihenkil6 on luovuttanut
heille paatosvaltaa ja heilld on osittainen valtuutus toimia ja suoriutua omalla tavallaan
tyotehtavista. He kokevat, etta esihenkil6lta haetaan paatos tarvittaessa. He tarvitsevat kuitenkin
rohkaisua itsendiseen paatdkseen tekoon seka selkedt valtuudet mitd he voivat hoitaa taysin

itsendisesti. Muhoksen tiimi nojautuu paatoksissa padsddntodisesti majoitusvastaavan tai
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esihenkilon puoleen. Heiddn vastauksissansa heijastuu ihmiskemialliset haasteet, tyo
velvollisuuksien laiminlyontia ja tyontekoa kuormittavat ristiriidat. Tama aiheuttaa
vuorovaikutuksen vahenemisen, joka on suoraan vyhteydessd tyon tuloksellisuuteen,
tyoviihtyvyyteen ja yhteisollisyyden kokemukseen. Talld on vaikutusta tiimimdisen tyéskentelyn
kehittymiseen seka yhteisten paatdosten muodostumiseen seka siihen, etta tyontekijoilla voisi olla
erindisia, toisista poikkeavia tyOtehtdvia seka voisivat keskenddn organisoida jaettavia

tyotehtavia keskendan.

Tarkasteltaessa koko tutkimuksen vastauksia niin tarvittavia tiimiorganisaation arvoja |6ytyy
tiimien tyoskentelysta. Vahvin tiimien kokema ylpeyden aihe oli ammattitaito ja laajapohjainen
osaaminen koko tiimin kesken, toisiaan taydentavina yksiloina. Tyota tehdaan asiakaslahtoisesti,
opiskelija edelld. Tyota tehdddn joustavasti ja tarpeisiin reagoidaan nopeasti haasteiden
ilmaannuttua. Miehist6 vajauksella toimittaessa ty0 priorisoidaan ja keskitytddn tekemaan vain
valttdmattomat tehtdvat. Majoituksen ohjaajan ty6 on itseohjautuvaa ja osittain itsendista tyota,
tiimimaisesti tyoskenteleville itsendisyys on jo omaa tyota ohjaava toimintamalli. Molemmat
edellyttdvat jo vastuunkantoa omasta toiminnastaan, mutta ollaan valmiita ottamaan vastuuta
my0s lisdd. Kehittymis- ja muutoshalu tiimin sisdisend arvona ja haluna, nousi esiin ilman
organisaatiomuutoksesta tulevaa painetta. Tiimiorganisaation arvoista vain yhteistyossa ei ole
taysin positiivinen avoimuus, jolloin keskustelu uskallettaisiin siirtda todellisen vuoropuhelun
tasolle ja pyrittdisiin ymmartamaan erilaisia katsontakantoja seka hyvaksya myds toisenlaisia

paatoksia.

Kdytannon nakokulmasta tutkimuksessa en saanut suoraan vastausta, ettd tarvitaanko
tulevaisuudessa kaytannon tyon organisoijia eli majoitusvastaavia, mutta tyon tilaaja julkisti
tutkimuksen aikana, ettd majoitusvastaavaan tyonkuva jatkuu vuoden. Tadstd voin johtaa
johtopaatoksena, ettd majoitusvastaavan tehtavat, joko jaetaan tiimin kesken toteutettavaksi tai
on muodostumassa uusi tehtdvankuva tiimivalmentaja. Taten voidaan myds joka tapauksessa
tehda johtopaatos, etta organisaatiomuutoksen myo6ta tiimiytyksen aikana majoituksen ohjaajan
tyonkuva ja vastuu muuttuu sekd kasvaa yhteisvastuullisempaan suuntaan. Tdma myos
edellyttda, ettd tiimien on kyettdava tekemdan ratkaisuja sekd paatoksida itsendisemmalla
tyootteella. Majoitusvastaava on alkuun tukemassa tiimid tiimien yhdistymisprosessin

alkuvaiheessa ja rohkaisemassa, tukemassa tiimia itsendisemman paatoksenteon suuntaa.

Toisena tutkimusongelmana on miten esihenkild voi tukea tiimeja muutoksessa ja ohjata

toiminnan jatkumista osittain etdana. Etdjohtamisessa on kyse suunnan ndyttamisestd, yhteistyon
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kehittamisesta ja toiminnan koordinoinnista. Etdjohtamisessa korostuu itseohjautuvuuden
tukeminen niin yksilé kuin tyoyhteisotasolla. Tama edellyttda suhteiden luomista, luottamusta
molemmin puolin, yhteisollisyytta ja tiedon jakamista. Hajautuneen tiimin muutosjohtajuudessa
periaatteet ovat samat kuin saman paikkaisen tiimin muutosjohtajuudessa. Onnistumisen
keskidssa on viestinta — ja vuorovaikutus kulttuuri seka keinot sitouttaa ja osallistua yhteistyohon
sijainnista riippumatta. Hajautuneen tiimin sisdisellda viestinnallda ja vuorovaikutuksella on
merkittdava rooli muutosjohtajuuden onnistumisessa. Hajautuneen tiimin tehokkuutta ja
menestystd  voidaan verrata  kommunikaation laatuun, koska tiimi  rakentuu
vuorovaikutussuhteista, ratkaisee vuorovaikutuksen laatu onnistumisen. On myds varmistettava
tyOprosessien sujuvuus, terveen tyéilmapiirin mahdollistuminen ja turvallisuus, kuormittumisen

ja tydajan seuranta.

Tiimit toivovat, etta rinnalla uusi esihenkild on konkreettisesti tavoitettavissa ja fyysisesti lasna.
Kun puhutaan yhteisty6hon perustuvasta johtajuudesta, se on ennemminkin mahdollistavaa kuin
ohjaavaa. Tutkimuksen vastauksissa kuitenkin uudelta esihenkil6lta toivotaan selkeaa ohjausta
tapaan toteuttaa tyota, lasndoloa seka sen kirkastamista, ettd mika on tyon tavoite “Opiskelija on
keskiossd, mutta mikd on tyon tavoite hdanen tuekseen ja millaisin menetelmin? Mika on tavoite
siihen, kun opiskelija valmistuu?” Kiteytettynd esihenkilon toivotaan olevan kommunikoivan
jamakka paatoksentekija, joka pystyy nostamaan asioita esille sekda nakee asiat, joihin taytyy
puuttua sekd sen, ettd missa hanta tarvitaan. Kuitenkin tulee huomioida, ettd kehittamisen
kdytannodntyo toteutuu vain ryhmassa eika organisaatio voi koskaan kehittya vain yhden henkilon
ansiosta. Talla tarkoitetaan sitd, ettd vaikka uusi esihenkilo tulee ja ottaa paikkansa, niin han
tarvitsee muutokseen jokaisen tiimildisen. Hin on mahdollistamassa asioita, puuttumassa
tarvittaessa, mutta mikdaan ei muutu, jos vain osa sitoutuu muutokseen. Taytyy myos huomioida,
ettd muutos prosessin aikana toinen ryhman jasen saattaa kuitenkin olla aivan eri vaiheessa kuin
ryhman toinen jasen. Tama edellyttdd toisen ymmartamistd, tilan antamista ja yhteisen
ymmarryksen lisddmistd. Ryhman kehittyessa tapahtuu henkilokohtaista kehittymista ja lopulta

oma oppiminen tapahtuu ryhman oppiessa.

Yhteistyon  kehittdminen verkostojen kanssa mahdollistaa laaja-alaisen osaamisen
hyodyntamisen ja tehokkaamman tiedonjakamisen. Painopisteeksi tdssa nostetaan ensisijaisesti
yhteistyon koulun puolen toimijoiden kanssa, joilla tarkoitetaan muun muassa opettajia, ohjaajia
ja opintoneuvojia. Voidaanko moniammatillista kasvatustyota tehda sujuvammin yhdessa ilman,
ettd toimipaikka tai tehtdavanimike ohjaa toimintaa, siten ettd raja-aidat olisivat mahdollisimman

matalia. Peruskdytannon tyo tulee saada sujumaan kaikkien ndakokannasta katsottuna ja siten,
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ettd on molemminpuolinen kunnioitus. Perustyo, jonka keskidssa on opiskelija, tulee ajatella aina
siten, ettd opiskelijalla on mahdollisimman hyva ja turvallinen olla. Tama tarkoittaa, etta
yhteistyossa tiedon jakaminen tule olla kaikkia asianosaisia huomioivaa ja palavereissa
mahdollisuus kaikilla asiantuntijoilla tulla kuulluksi. Tama edellyttdda myos, ettd jokainen toimii

ammattimaisesti ja valmistautuu tapaamiseen ennakkoon.

Organisaatiomuutoksen nahdaan olevan mahdollisuus ja koetaan, etta se onnistuu, jos se
tehddan yhteista hyvaa ajatellen. Ammatillisen osaamisen kasvu mahdollistuu
vuorovaikutteisella tietojen yhdistamisellad seka uteliaisuudella uusia toimintamalleja ja erilaisia
lahestymistapoja kohtaan. Tyonkierto, uudet sijaisjarjestelyt, avoin yhteistoiminta niin
tyontekijoiden kuin opiskelijoiden kanssa avaa uusia mahdollisuuksia. Taytyy I6ytya yhteinen
ymmarrys siitd, etta tyot tehddan yhdessa vastuu jakaen ja sosiaaliset kanssakdymiset hoidetaan
ammattimaisesti seka toisia kunnioittaen. Ei riita, ettad korjataan jo muodostuneita ongelmia

vaan muutetaan tyota siten, jotta kaikilla on helppo olla ja toteuttaa omaa ty6taan.

Organisaatiomuutos saa aikaan kulttuurimuutosta, jota voidaan kutsua parantamisen
kulttuuriksi. Sitten kun majoituksen ohjaajille selkeytyy muutoksen tarkemmat toimenpiteet ja
niista pystytdan puhumaan rakentavasti, on henkiloston dialogisuustaidot kasvaneet. Tama

mahdollistaa tiimityoskentelyn yhteistyon, kun ryhmatahto ja kehittamiskulttuuri vahvistuvat.

Kehittamissuunnitelman tyostossa itsea jai harmittamaan se, ettd suunnittelemani aikataulu ei
pitdnyt. Pohdin, etta olisiko tyostdssa pitanyt olla vahemman aihioita, mutta silloin mina olisin
tutkijana rajannut liikaa kehittdmissuunnitelman muodostumista. Nyt kehittdmissuunnitelmaan
nousseet aiheet valitsi Ammattiopisto Luovin Pohjois-Suomen osa johtotiimista.
Kehittdamissuunnitelman menetelmia ei rajattu tarkoituksella, jotta uusi esihenkild voi valita
omasta ndkokulmastaan parhaat metodit asioiden edistamiseksi. Kehittdmissuunnitelman
ratkaisujen toimivuutta voidaan arvioida vasta paljon myéhemmin ja siksi ratkaisun testaus
uupuu opinnaytteen sisalloista. Jos ongelmanratkaisut osoittautuvat toimiviksi ja sovellettaviksi

myds muuallakin kuin nadiden yhdistyvien tiimien sisalla niin kehittamistehtdva on onnistunut.
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9 Pohdinta

Kehittamistyé tiimien yhdistymisen my6td on alkanut. Nykytilanne on kartoitettu.
Ryhmatahtoprosessin valmistelu vaihe on kdynnistynyt. Tiimeilld on orastava tietoisuus tulevan
ryhman eli tiimin toiminnasta. Organisaatio on tehnyt yksittdisia muutoksia eli tiedottanut
yhdistymisesta ja uuden esihenkilén rekrytointi on tehty. Yhdistymisen luomia mahdollisuuksia
on havaittu. Tutkimuksen mukaan muutosvastarintaa ei ole ja teemahaastattelujen kautta
tarkastelin vield lahemmin, ettd |6ytyyko hiljaista muutosvastarintaa, joka ei ole nakyvaa. Sita ei
ole, eikd todenndkoisesti tule, jos nyt satsataan vastaisuudessa muutosviestintdan. Kuitenkin
tulkitsen tutkimuksen kaikista vastauksista, ettd muutos tuo toivoa asioihin, jotta ne ratkeaisivat.

Tunnelma vaikuttaa odottavalle.

Talla hetkellad jokainen tyostda omaa rooliaan muutoksen sisalla ja pyrkii hahmottamaan itselleen
kokonaiskuvaa tulevaisuudesta. Yhdistymisen myotd on ymmarretty, ettd yhdessa lahdetdan
tyostamaan sekda hakemaan toimintaan uusia, yhteisida periaatteita yli paikkakunta rajojen.

Yhdessa tehden muutoksessa voidaan onnistua.

Tutkijan ndkokulmasta aihe oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Olen tutkijana kokenut
kasvunmatkan prosessin aikana ja oppinut tyostdmaan asioita siten, ettei kokonaiskuva
valttamattd ole heti selked vaan selkeytyy, kun tarvittavaa tietoa on tyostetty riittavasti.
Opinndytteen prosessin aikana pystyin kasvattamaan ammatillista osaamistani ja perehtymaan

ajankohtaisiin nakokulmiin, joita tarvitsen tulevaisuudessa uraani suunniteltaessa.

Muutosjohtajuus ja sen kokonaisuuden hahmottaminen lisdda omaa ymmarrysta varsinkin
yksilotasolla ja kuinka se voi vaikuttaa tiimiin. Muutos on tullut jaddékseen ja menestya voi vain
kehittymalla ja kehittamalla. Kuinka tarkeda on pilkkoa muutos osiin ja selkeyttda sita tiedon
maaralla, kuvamateriaaleilla seka kirjallisesti, jotta jokainen pystyy sisdistdmadn tulevan
informaation itselleen sopivimmalla tavalla. Asioiden kasittelyyn tulee antaa riittavasti aikaa,
kuunnella ja aistia. Olla tavoitettavissa tarvittaessa ja innostunut itse seka on etsittava riittava
tieto ja perustelut toiminnalle. Kehittda tyotapoja yhdessa sovittujen raamien sisdlld, mutta
tarvittaessa olla se, joka linjaa toiminnan rajat. Muutos nopeuteen voidaan vaikuttaa tiettyyn

rajaan saakka, mutta muutosprosessin alettua sita taytyy pitaa kaynnissa koko ajan.
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Ammatillisen urani aikana on aina puhuttu tiimeista, mutta vasta nyt minulle selkeda se, mika
tiimi on. Kuinka tarkeda on edetd tiettyjen prosessien mukaan kdynnistdessa tiimitoiminta ja
kuinka paljon on arvoa silld, ettd asiat seka kasitteet tyoskentelytavoista, metodeista luodaan
yhteiskasityksellisesti. Tiimiin uuden jasenen liittyessa taytyy muistaa puhua asiat aina uudelleen
auki. Tutkijana on ollut silmid avaavaa huomata se, etta mita omassa tyoroolissaan on pitanyt
selviona, ei olekaan kaikille se sama totuus. Nyt ymmarran mita minulle on yritetty kertoa, mutta

mina en ole ymmartanyt.

Tiimityoskentelyn hyodyt ja yhteisvastuun jakamisen ymmartaminen ovat auttaneet minulle
selkeyttdamaan jo mennyttd tyohistoriaani kuin tulevaa. Vahvuus on yhteistoiminnassa ja siina,
etta kaikkien tehtavat tukevat hanen henkilokohtaisia vahvuuksiaan ja tieto jaetaan eri ihmisille.
Jokainen toteuttaa omia vahvuuksiaan tydssdan ja on yhteinen luottamus siihen, ettd jokainen
hoitaa osuutensa ja taten kokonaisuus on hallinnassa. Tiimin yhteiset hetket ovat
tiedonjakamista, tehtavdn jakoa ja tarkastusta, ettd kaikki tarvittavat osa-alueet tulee tehtya.

Kuinka tarkeaa on kokea luottamusta, saada valtuutusta ja varmuutta omaan toimintaan.

Omaan ammatilliseen toimintaani olen saanut teorian kautta myos vahvistusta, koska olen
tyoskennellyt tdhdan asti siten, kuinka olen asiat parhaaksi ndhnyt. Nyt olen |6ytanyt
tyoskentelytavalleni teoreettiset ndakékulmat muun muassa tiimin johtamisen ulottuvuuksien
kautta. Oma tyotehtavani on ollut toiminnallinen esihenkild, jolla ei ole ollut muodollisia alaisia
majoitusvastaavana vaan on kuulunut esihenkil6lle kuuluvia tehtavia, tdiden organisointia ja
johtamista ilman yhteisvaltuutusta. Se kuinka olen pyrkinyt tydskentelemdan, on ollut
innostamisen keinoin, kirkastamalla visiota, luomalla isompaa kuvaa, motivoinut toisia.
Keskittynyt tyon tekemisen puitteiden parantamiseen ja pyrkinyt viemaan eteenpain toimitilojen
viihtyvyytta seka tyovalineita. Haastamisen kautta olen ollut maaratietoinen ja aktiivinen, mutta
olisin voinut olla vield tilanneherkempi sekd esittdd suorempia kysymyksia ja pysdyttanyt

suoremmin spekulaatiot ja ohjannut ne eteenpdin hallinnolliselle esihenkilélle.

Se kuinka vahingollista osallistumattomuuden vaikutus voi olla yhden ihmisen toiminnasta tiimin
sisdlla, on ollut yllattavaa ymmartaa itse teoreettisesti. Haluan itse tulevaisuudessa ottaa
ehdottomasti kdyttéon innostuksen matematiikan kaavan ja havainnollistaa sen avulla mika
vaikutus omalla toiminnalla on koko tiimin tyépanokseen. Myds punaisen luurin metodi on
mielestdni mahdollisuuksia avaava ja henkil6kohtaiset piirteet yksilossa huomioiva. Sen avulla
jokainen voi saada tarvittaessa hetken lisdaikaa asioiden tyostoon. Kuinka moni sita lopulta

kayttaa, mutta itse tulen tarjoamaan sita hyvaksyttavana vaihtoehtona.
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Teorian kautta myo6s tutkimukseni on ajankohtainen koronapandemian herattamien uusien
tyotapojen myotd. Tyoskenteleminen hybridimallilla eli yhdistamalla eta- ja Iahityé on tullut
jadadakseen ja sen erilaiset variaatiot. Saman paikkainen ja hajautunut organisaatio mahdollistaa
erilaisia asioita. Tiimit toimivat samoin periaattein, mutta luottamuksen rakentamisen keskiossa
on tehtdvapohjainen luottamus. Se tarkoittaa sitd, etta tyotehtdvat saadaan tehtya yhdessa
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Uskon myds, ettda kun yhdistetdan kaksi tiimia niin he
hyotyvat siitd, ettd esihenkild ei ole jatkuvasti lasnd. Tama auttaa tiimid oppimaan yhteista
dialogia ja nopeuttamaan luottamusta omaan yhteisvastuulliseen paatdkseen tekoon.
Virtuaalitiimit vaativat hieman erilaisia painotuksia onnistuakseen toiminnassaan. Johtaminen on
vuorovaikutusta niin etdjohtamisessa on tarkeda olla korostuneen vuorovaikutteinen ja
selkeyttda viestintaa. Tihedmmin pidetyt tiimipalaverit ja henkilostdinfot seka esihenkilon oma
aktiivisuus henkilokohtaisessa yhteydenpidossa on tarkeaa ja tiimeja sitouttavaa seka antaa arvoa

omalle tyoskentelylle. On tarkea tulevaisuuden nakokulmasta ymmartaa tdma kokonaiskuvana.

Teoriaa lahestyin etsimallda vastauksia tutkimuksen kysymyksiin. Teoriaosuus on kattava ja
pyrkinyt mahdollisimman tuoreeseen tietoon sekad uusimpiin painoksiin. Lahteina l6ytyy myods
vaitoskirjoja seka artikkeleita kuin muutama englanninkielinenkin ldhde. Olen hyodyntanyt
aineiston hankinnassa niin kirjallisuutta kuin internetin www-ldhteitad pyrkien ajantasaiseen ja

lahdekriittiseen tarkasteluun.

Taman tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kiinnitdn huomiota siihen, ettd l|ahdin
kuvaamaan aihetta siten, miten itse sen kokonaisuutena hahmotin johdantoon ja sitd kautta
|6ytamaani teoriaan. Metodologisesti olen pyrkinyt noudattamaan toimintatapoja, jotka ovat
tieteellisesti hyvaksyttavia. Vaiheesta toiseen siirtyessani olen tarkastellut ja punninnut
vaihtoehtoja. Olen pysynyt konstruktiivisen tutkimuksen sisalld. Tutkimuksen aineiston hankin
laadullisen tutkimuksen menetelmin, kyselyllad ja teemahaastattelulla. Mielestani teoriasta osasin
|6ytaa oikeat teoriat tukemaan tutkimusta ja nostamaan sieltd kuvaavat tutkimuksen kysymykset.

Kysely oli selkea ja saatekirje visuaalinen.

Mielestani oli oikea valinta syventdaa tutkimuksessa saatua tietoa viela teemahaastatteluilla,
koska ne selkeyttivat kokonaiskuvaa. Tutkimuksen tuloksia analysoidessa pyrin koko ajan
ymmartamaan tutkittavaa ilmi6ta. Analysoitaessa kehitin itselleni menetelmia, jotka helpottivat
kokonaisuuden ndkemistd. Johtopaatoksia muodostaessa lahestymistapani oli antaa aikaa

mielelleni tyostaa asioita. Se mika oli jattanyt suoran muistijaljen itselleni ja koin ndiden asioiden
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olevan ainakin selkeasti ne, mitka ovat tutkimuksen tuloksen painopisteet. Niita tarkastelin viela

uudelleen peilaten luettuani tutkimuksen tulokset uudelleen.

Vastausprosentti tutkimukseen oli mielestdni hyva ja kattava, 69 % (18 vastaajaa), vaikka
tavoittelin 75 %, josta jdin. Tutkimuksen tuloksia voi vaaristaa se, ettd 31 % (8 vastaajaa)
majoituksen ohjaajista jatti vastaamatta ja heilld olisi saattanut olla vield jokin nakdkulmia
asioihin, joita nyt ei tullut ilmi. Kuitenkin tulkitsen, etta aineisto alkoi toistaa jo itsedan, joten niin
sanottu kyllastymispiste saavutettiin. Reliabiliteettia tarkastellessa koen, ettd jos tutkimus
uusittaisiin juuri nyt, tulokset olisivat lahestulkoon samanlaiset. Ainoa asia mika tdssa hetkessa
on muuttunut, ettd uusi esihenkilé on nyt valittu ja on tieto, koska han aloittaa tyéskentelyn seka
uusia tiimin jasenia on vahvistettu. Validiteettia tarkastellessa koen tutkineeni oikeita asioita

siihen ndhden, ettd organisaation muutosprosessi on alussa.

Kyselystd sain laajan aineiston analysoitavaksi ja paljon tietoa kohdeorganisaatiolle seka uudelle
esihenkilolle. Uusi esihenkild saa juuri kerdtyn nykytila-analyysin tyonsd tuekseen.
Konstruktiivisen tutkimuksen mukaan kehitettiin kehittamissuunnitelman uuden esihenkilon tyén
tueksi, joka on tehty yhteistydssa johtotiimin kanssa. Se kuinka kehittdmissuunnitelma

huomioidaan toiminnan jatkosuunnittelussa jaa nahtavaksi.

Tutkimuksessa on noudatettu eettisid periaatteita. Tutkittavat ovat tienneet mita tutkitaan, miksi
tutkitaan, mihin pyritdan, milla menetelmilld ja jokaisella on ollut mahdollisuus paattaa,
osallistuuko tutkimukseen mukaan. Prosessin vaiheet olen dokumentoinut ja aikataulut
sailyttanyt. Analyysien pohjana kaytetyt aineistojen luokittelut sekda teemahaastattelun
litteroinnit nauhoituksista ovat myos tallessa. Kehittdmistyon tyoskentelyn aikana valokuvasin
tyon lopputulokset talteen suunnitelmien kirjaamisen ja tutkimuksen luotettavuuden arvioimisen
tueksi. Sailytin myo6s tyostamisen aikana paperille tehdyt tyostot. Perusaineisto tuhotaan

opinnadytetyon valmistumisen jalkeen, niita ei arkistoida.

Vuorovaikutussuhde toimeksiantajan kanssa on ollut riittdvda ja tyon etenemista tukevaa.
Ohjaava opettaja on ollut tiiviisti mukana ja lahelld opinndytteen prosessin aikana. Yhteistyo
opettajan kanssa on ollut napakan, humoristisen motivoivaa seka tuki on loytynyt helposti
saavutettavasti. Olen kunnioittanut hdnen ohjeitaan sekd toimenpide ehdotuksia. Omaan
tyoskentelyyni olen tyytyvdinen siihen ndhden, kuinka vaikea on ollut saada tdysipainoista
tyoskentelyrauhaa kahden taaperoikdisen lapsen &itind. Hetket, jolloin olen saanut

tyoskentelyrauhan ovat olleet 100 % keskittymista aihepiirin sisdlle.
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Opinnadytteen tekijoille annan vinkiksi varikoodauksien kaytén helpottamaan jasennysta.
Opinnadytetyon sisallysluettelon teon jalkeen varikoodataan jokaisen otsake omalla varilla.
Kirjallisuuteen perehtyessa koko ajan varikoodataan |6ydettya aineistoa vastaamaan
sisallysluetteloa saman varisilla post it-lapuilla, jotta mistd kohden kirjaa voi minkakin otsakkeen
alle l6ytya teoriaa. Aineiston luokittelun yhteydessa voi varikoodata jokaisen paaluokan omalla
varillaan ja korostaa kyseiselld varilla tutkimuksen analysoinnissa korostettavat asiat. Tall6in on
nopeampaa hahmottaa kokonaisuus. Varikoodaus helpotti omaa tydskentelyani seka jasensi

asiasisaltoa nopeammin kasiteltavaksi.

Jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista tutkia majoituksen ohjaajilla olevaa hiljaista
tiedon maaraa. He tyoskentelevat moniammatillisten tiimien jasenina seka ohjaavat satoja
erityisen tuen tarpeen omaavia nuoria itsendisen eldaman alussa. He paasevat olemaan mukana
kaikissa nuoruuteen liittyvissa iloissa ja kipupisteissa. On pieni joukko aikuisia ohjaamassa,
suurta maaraa nuoria. Heidan tulee hallita ammattietiikka, organisaation toimintatavat,
sosiaaliset verkostot opiskelijoiden ymparilld, itsendinen tyoskentelyote ja hallita

tiimityoskentelytaidot.

Mielenkiintoista olisi syventya tutkimaan myos majoituksen ohjaajien ammattietiikkaa ja saada
kokonaiskasitys heidan mielestansa hyvasta elamasta ja oikeista teoista. Mikd on hyvaa ja mita
taytyy tehd3, jotta toimii eettisesti oikein. Tarkastella moraalia ja sen sisaltamia arvoja ja

normeja.

Kolmas mielenkiintoinen tutkimuksen aihe olisi kartoittaa opiskelijoiden huoltajien
nakokulmasta, ettad kohtaavatko heidat odotukset Luovin asuntoloiden toimintatapojen kanssa.
Kuinka he nakisivat, etta mita kehitettavaa opiskelijoiden majoituksen jarjestamisessa olisi
yhteistyon nakokulmasta ja kuinka opiskelijan tuen tarpeet tulisi ottaa huomioon hanen vapaa-
ajallaan asuntolassa. Kokevat huoltajat, ettd saavatko opiskelijat riittdvasti ohjausta,
huomioidaanko heidan tarpeensa, tulevatko huoltajat kuulluiksi ja voidaanko opiskelijoita

velvoittaa muuhunkin kuin sitoutumaan jarjestyssaantoihin.

Taman opinndytteen prosessin vaiheisiin mahtui epailijoita, mutta se ei horjuttanut omaa
uskoani tdhan. Matkalla mureni myds yksi oma unelmani. Kuitenkin tein tdman taydesta
sydamestani, uskoen tekemiseeni. Opinnadytetydprosessi on kasvattanut oman itseni arvostusta
ja vahvistanut omaa tapaani ndhda seka hahmottaa asioita. Mahatma Gandhin sanoin jatkan

kohti unelmia ”"Ole itse se muutos, jonka haluat ndhda maailmassa.”
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Ammattopisto Luovissa on tulevalsuudessa tapahtumassa organisatorisia
muutoksia  Pohjols-Suomen  alueella.  Tulevalsuuden organisatoriset
muutokset koskevat Muhoksen ja Oulun opiskelija- asuntololden tolmintaa
|2 pohjautuvat strategisille paatoksille. Tulevaisuudessa kaksl tiimid yhdistyy
yhdeks| tiimiksi, jolla on yhteinen uusi esihenkild.

Teen Ylemmédn ammattikorkeakoulun Kehittdminen ja johtaminen -
opinndytetydtdni nojaten kyselseen alheeseen. Tydnl tutkimusongelmana
on, kuinka rakennetaan tolmiva tiimi, jossa halutaan yhdistas kaksl olemassa
olevaa tiimia, jotka ovat et3alla toisistaan. Tolsena tutkimusongelmana on,
miten esihenkild wol tukea tlimeld muutoksessa ja ohjata todminnan
Jatkumista osittain etana.

KYSELY

Eysely on jaettu kahteen osioon, henkildkohtaisesta nakdkulmasta ja
ryhimndn, tiimin n3kdkulmasta ajateltuna. Jokalinen wastaa kyselyyn
Itsendlsesti ja tolvottavastl mahdollisimman rehellisesti. Kyselyssd kdyptdn
mwvoimia kysymyksid, jofta tydntekijdiden omo ddni soodoan kuwwwin Pyrin
ymmartamaan teldin ndkdkulmaanne. Alneiston hankinta toteutetaan
webrobol- pohjan  avulla, jolloin  kerddn alneiston  [kman  henkildn
tunnistetietoja ja vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti.

KEHITYSSUUNNITELMA

Tyonl  tarkoltuksena on  muodostaa  kehityssuwnnitelma,  kuinka
muutosjohtaminen tulee toteuttaa timejd tukevimmalla tavalla. Millaksilla
tolmenpiteilld telddn tyStdnne woldaan tukea yhdistymisen mpdta.
Tutkimuksessa saatuja tuloksia tydstetadn yhdessa Ammattiopisto Luowvin
Pohjols- Suomen, osan johtotlimin jEsenten kanssa.

TYON TAVOITE

Tavolte on, ettd wusl asumispalwelupdalikkd saa kehityssuwnnitelman
tyGskentelyn tweksl kesdkuun 2022 alussa. Tolsena tawoitteena on mybs
sywventadd tiimelssd aloltettua yhdistymizen muutoksen prosessia. Tydn avulla
halutaan sitouttaa tybntekijat mukaan muutokseen |a saada helddn 3nensa
Euuluviin.
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Tutkimuksen kysymykset

Webrobol- kyselyn kysymykset:

Henkilokohtaisesta nakokulmasta

1.

Tybporukassanne on paljon osaamista ja erilaisia vahvuuksia. Mista sina olet ylpea
tyoporukassanne?

Kerro millaisia mietteitd organisaatiomuutos sinussa herattaa? Pelottaako tai
huolestuttaako jokin asia vai saatko intoa ja jannitysta uusista asiaoista.

Kohtaavatko Luovin arvot ja toimintatavat henkilokohtaiset elaman arvosi vai ovatko ne
ristiriidassa keskendan? Perustele vastauksesi.

Alla on selitetty ryhmatyoskentelyn ja tiimityoskentelyn eroavaisuudet lyhyesti.
Kumpaan maarittelyyn henkilokohtaisesti katsot teidan tydskentelyporukkanne
kuuluvan ja miksi?

a.) Ryhmdénne mddritellddn joukoksi ihmisid, jotka ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa
keskendidin ja joilla on yhteiset tavoitteet. Ryhmdnne tarvitsee pddtoksien tueksi aina
joko majoitusvastaavan tai esihenkilon.

b.) Tiimi on kiinted ryhmd ihmisid, joilla on yhteinen pddmddrd. Jokaisella on tiimissd
oma tyéroolinsa ja heiddn osaamisensa tdydentdvdt toisiaan. Tiimi kykenee tekemddéin
pddtéksid yhteisesti tiimin sisélld ja vastuu kannetaan yhteisesti. Majoitusvastaava sekd
esihenkild on tukena tarvittaessa.

Pohdi seuraavia kysymyksia ryhman/tiimin ndkékulmasta

Millaista tukea tarvitaan tulevaisuudessa esihenkil6lt3, jotta tiimi kykenee
omaehtoiseen tyoskentelyyn ja kantamaan vastuun tiimin kesken?

Millaisia toimintatapoja tarvitaan tulevaisuudessa, jotta yhteistyo sujuu parhaalla
mahdollisella tavalla?

Millaisia mahdollisuuksia tiimien yhdistyminen luo?

Teemahaastattelun kysymykset:

1.
2.

Muutosvastarinta. Kuinka paljon on hiljaista muutosvastarintaa ja miten se ilmenee?
”Selkeampi mandaatti asuntoloihin siita, ettd ne ovat oppimisymparist6ja.” — Koetaanko

majoituksen ohjaajien keskuudessa, ettei tyota arvosteta tyoyhteisossa?
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QO

Oulun ja Muhoksen tiimien
yhdistyminen

Ammattiopisto Luovi/ Tiina Nykanen

e
)
*e

Kehittamissuunnitelma
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* Kehittdmissuunnitelma on tyostetty osana
Ylemman Ammattikorkeakoulun
opinnaytetyotd ” Tiimiytysprosessin %m.
mahdollistaminen muutosjohtajuuden
keinoin” ”M
L]

* Suunnitelman pohjana oli majoituksen
ohjaajille tehty Webropol kysely ja Wb
tutkimuksen tulosten syventamiseksi4 A

teemahaastattelua maalishuhtikuun

aikana 2022. muilloin.
* Kehittdmisen painopisteita tyostivat

Ammattiopisto Luovin Pohjois -Suomen W
]

osa johtotiimista.

» Kehittamissuunnitelman prosessointi
aloitetaan elokuusta 2022 eteenpdin

1. Heilla on yhteinen selked paamaara eli tavoite ja resurssit osataan
kohdentaa tehokkaasti, kun erilaisia nakékulmia sovitetaan yhteen.

2. Jasenet arvostavat toisiansa ja ovat tasarvoisia keskenaan.
Yhteistyolla he saavat aikaan tuloksia.

3. Jokaisen tiimin jasenen erityisosaaminen osataan hyodyntgi
erilaisuuden ja erilaisten mielipiteiden yhteensovittaminen ei
muodosta konflikteja.

4. Vuorovaikutus on sujuvaa ja tehokasta tiimin sisalla ja ristiriidat
ratkaistaan rakentavasti yhdessa. Huipputiimissa ristiriidat
kdsitelladn avoimesti, lapindkyvasti ja pyritaan ratkaisemaan
pikimmiten, etteivat ne heikenna tiimihenkea ja sitoutumista

timiin. .p o o
5. Paatokset tehdaan yhdessd mahdollisuuksien mukaan. He W?m MMIL -

kykenevat jakamaan johtamisvastuuta henkil6lta toiselle tehtavan

tiimi?

6. Jokaisella jasenellda on tehtavankuva seka vastuualue. Jokainen
tietdd mita hanen kuuluu tehda ja mika heikentda tiimin toimintaa.

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan toimenkuvaansa ja g
tiiminsisaiseen rooliinsa.

7. Tiimion huipputiimi kun kaikki ovat sitoutuneghteisiin
tavoitteisiin ja kantaa vastuuta niiden saavuttamisesta.

8. Tiimi on kehityshaluinen ja pyrkii parantamaan suoritustaan.
9. Jokaista jasenta tuetaan onnistumaan ja tarjotaan apua toiselle.

10. Huipputiimi mukautuu toimintaymparistén muutoksiin.
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1. Tyén tekeminen asiakkaalle, asiakaslahtdisesti.

2. Yhteisty0ssé on oltava positiivinen avoimuus, jolloin
keskustelu uskalletaan siirtaa todellisen vuoropuhelun
tasolle ja pyritddn ymmartdmaan erilaisia katsontakantoja
sekd hyvaksya myos toisenlaisia paatoksia.

3. Vastuunottohalu omasta toiminnastaan.

4. Reagointinopeus ja joustavuus, jotta pystytaan 5 mwm

vastaamaan haasteisiin niiden ilmaannuttua seka silti

toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Wmda]

5. Itseohjautuvuus ja itsendisyys omaa tyota ohjaavana - .
toimintamallina. M

6. Kehittymis ja muutoshalu tiimin sisdisend arvona ja % y 3
halun, deddemaly adlaq..

7. Laajapohjainen osaaminen koko tiimin kesken, toisiaan
tdydentavina yksiloina.

Tuthimuksessa noussed kehittamisen painapistee;

Majoituksenohjaajien
tyontavoite Tiimiytysprosessin lapi vienti . .
"Mika on tydn tavoite opiskelij Organisaatio muutoksesta hallitusti ja organisoidusti Tarvitsevat rohkaisua

L S . tiedottaminen o T ST itse!_ﬁiseer_\_ paatokseen tglf_oo
tu?\jl(isll'a{ aorigjéfégsrﬂilitflﬂ TYRMENS: mitoiminta seka selkedt valtuudet mita he|

opiskelijalvalmistuu?? voivat hoitaa taysin itsendises

Oulu:

Muhos: Yhteisty6 koulun puolen

ihmiskemialliset haasteet, tyo Majoitusvastaavaan toimijoiden kanssa
velvollisuuksien laiminlyontia ja Tehtavankiva - Voidaanko moniammatillista
tyontekoa kuormittavat kasvatustyota tehda

ristiriidat sujuvammin yhdessa




Majoituksenohjaajien tyontavoite

”"Mika on tyon tavoite opiskelijan tueksi ja
millaisin menetelmin? Mika on tavoite siihen k
opiskelija valmistuu?”

Oulu:

Tiimi tarvitsee rohkaisua itsendiseen paatokse
tekoon seka selkeat valtuudet, mita he voivat

hoitaa tdysin itsendisesti

Muhos:

Tiimin toimintaa hidastaa ihmiskemialliset
haasteet, tyévelvollisuuksien laiminlyénti ja
tyontekoa kuormittavat ristiriidat
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TNajoituksen
aajan yin
tawadlteen

TTikis o lydn tavsile opiskeljan
fuekdi jo millaisin menetelmin?
TTiikd an taveite Siihen Aun
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Suunnitelman toteutus

* Kuka vastaa Yhdistyvat tiimit ja asumispalvelupaallikko

* Mita: Esihenkild raamittaa tyontavoitteet ja jokainen
kantaa omasta toiminnastaan vastuun

*  Miten: Asumispalvelupaallikkd suunnittelee
|lahestymistavan kehittamispaiville jolloin ldhdetaan tiimina
tydstamaan tydntavoitetta ja menetelmia

*  Milloin Kehittamispdiva suunnittelupaivien
yhteydessakoko tiimille 1.8.2022 Muhoksella, Valtatien
asuntolassa.

* Kenelle: Kehittamissuunnitelma majoituksen ohjaajien
tyontavoitteiden selkeyttamiseksi ja tydyhteisolle
ymmarryksen lisddmiseksi

* Kaytettavatresurssit: Kehittamistyon aloitukseen varataan
kokonainen paiva.-> Jatkotyostoon varataan oma aikansa
ja jarjestetaan mahdollisuus kaikille osallistua.

* Tavoitetila: Valmiiksi syyslomaan 2022 mennessa



TNajoituksen
olyaggien tyon
Laiodte

Tk o tysn tavoite opiskelijan
liteldi, jat millaisin meneteimin?
FTliki an taaite siihen ki

Uhadessd, woidaan
annidtua!

Kaikille usko

- henkilokohtaiseen asiantuntijuuteen
- oman tehtavankuvan sisaltéon

- yhteisvastuun kantoon

- toisen ammatillinen kunnioittamiseen

- yhteistyostydrvoimaan
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Tavoite: Opiskelijan tukeminen Hoksin mukaisesti

Mihin opiskelija on matkalla Luovin jdlkeen: Mitd taitoja
ja osaamista han tarvitsee tyossa ja hyvassa elamassa

Menetelmana: Rinnalla kulkeminen, opiskelijan
kuunteleminen ja opiskelijan vastuuttaminen-x<Miksi
edellytetdan tietynlaista toimintaa.

YhteistyOssa verkostojen kanssa, sisdisesti ja ulkoisesti

Yhteinen keskustelu kasvatuksellisesta vastuusta: ohjaus,
neuvonta, tukeminen, lasndolo

Yhteisvastuu
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Culu

rohkaisua itsendiseen paatokseen tekoon seka selkeat valtuudet mitd he voivat hoitaa tdysin itsendisesti

Sovitaan yhdessa
asiat, jotka
paattavat
yhdessa/ohjaaja
yksin->Luotetaan
toisen tyokaverin
paatokseen

Rohkeuden
vahvistaminen
niille, jotka sita
tarvitsevat>

Annetaan

ohjatustijokin asia
ratkaistavaksi

Yhteisen
paatoksen
rakentaminen>
tasavertainen
opiskelijoiden
kohtelu

Keskustelu mista
asioista voivat
paattad ja mihin
tarvitaan
esihenkilon pdatos

Suunnitelman toteutus
¢ Kuka Asumispalvelup&allikké ja Oulun tiimi
* Mita: Tiimisopimuksen ja porukkasopimuksen laatiminen

¢ Miten: Yhdessd avoimesti keskustellen mihin haluavat valtuudet. Peili-
menetelma. Ohjataan toinen l6ytdmaan tieto itse. Kddnnetaan
kysymys kysymykseksi takaisin toiselle. Jokainen kertoo mielipiteensa
avoimesti. Harjoitellaan paatoksen tekoa; reflektoidaan tunnetasolla
paatoksentekoa ja vahvistetaan positiivisia tunteita

* Milloin: Heti syksylla
* Kenelle: Tiimin tyoskentelyn selkeyttamiseksija valtuuksien saamiseksi

« Milld resursseilla: Suunnittelupdivien kaytto ja tiimipalaverit. Sopimus
paivitetadn aina tarvittaessa ja uuden tiiminjdsenen liittyessa tiimiin.
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* Maaritellaan tiimia koskevat tehtavat ja oikeudet.
* Yhteinen nakemys tiimitoiminnasta, tiimin paamaarista ja toimintatavoista.

* Esihenkilon kanssa koko tiimi sopii yhteistavoitteen, maarittaa resurssit ja toiminne

reunaehdot.Sen jalkeen tiimi itsenaisesti sopii keskenaan yhteistavoitteen
jakamisesta tiimin jasenten kesker- kuka vastaa mistakin.

* Kannattaa kirjata mita hyotyja haetaan tiimitoiminnalla ja miksi tiimi on perustettu
* Vastuut ja velvollisuudet kasvavat yhdessa tiimin saamien valtuuksien kanssa.
¢ On hyva kayda ilmi tiimille osoitetut resurssit.

* Kirjata esihenkilon tehtavat sekd vastuut ja kuinka asioita kasitellaan esihenkilon j

tiimin kesken.

e Liitetddn mydstiimin toimintaa ohjaavia yhteisia arvoja ja peilataan niita samalla

organisaation arvoihin, ettd onko niissa ristiriitoja.

* Tiimi kehittda oman systeemin siihen, etta jos joku havaitsee toisen toimivan

yhteisten sovittujen arvojen vastaisesti.

* Tavoitteille tulisi aina asettaa rajattu aika selkedsti, mihin mennessa tai milla mittari

katsottuna tavoite on valmis.

* Tulokselliselle tiimitydlle on ominaista, etta kaikki ovat selvilla paamaarasta ja se o

vhteisesti hyvaksytty.

* Tiimin jasenten tulee olla valittdmia toisiansa kohtaan ja viestid runsaasti kaikkien

jasenten kesken.

* Porukkasopimuksessa tiimi sopii sisdiset pelisdantonsa.

Jokaisella on oma vastuualueensa,
mutta yksildvastuun sijaan korostuu
Tiimityoskentelyssa jokaisen tyontekijan = yhteisvastuu toiminnasta ja tuloksista.
on pystyttava ndakemaan oma roolinsa Tiimi yhdessa kantaa vastuun
kokonaisuudessa. tavoitteiden saavuttamisesta ja yksilon
sisdisten jasenten toiminta arvioidaan
tiimin sisdisend asiana.

Jokaisella tulee olla yhteinen kasitys
tyon tavoitteista, sisallosta,
toteutustavoista sekd menetelmista.

Ty6ntekijoilla tulee olla yhteinen késitys
yhteistyon ja tydnjaon muodoista.

On hyva myos muistaa, etta kaikki
ihmiset eivdt tule toimeen toistensa
kanssa, mutta se ei silti estd tyontekoa

yhdessa.

Tiimin onnistuessa kunnia jaetaan tasan
jasenten kesken. Epdonnistumisen
hetkelld jokainen on vastuussa
tuloksesta ja vastuu ei ole kenenkdaan

yksin.

Tiimin jasenet toimivat toistensa
peileind, kysymys kddannetaan
kysymykseksi.

Tama malli otetaan Muhoksella
kaytt66n myos asteittain, kun aika on
oikea.
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TN hyotyd; tiime Saa walbuukdista?

He ovat tehokkaampia ja
tuottavampia seka kehittavat itse
Aidot tiimit toimivat itseohjautuvasti  omia toimintamalleja hiljalleen siten, Heilld on strateginen ymmarrys ja

eliniissa tiimit tekevdt omaa ettd turha sahlaaminen jaa pois. Tiimi kyky ymmartaa paatostensa
toimintaansa koskevat paatokset pystyy tekemddn asioita nopeammin seuraukset omalta sekd
keskenddn tiimin sisalla. ja pystyy ratkaisemaan organisatoriselta kannalta.

monimutkaisia ongelmia, joissa
tarvitaan erilaista osaamista.

Keskustelevailmapiiri tukee sujuvaa Huipputiimit tarvitsevat sellaisia . P
. PR u P lhmisten erilaiset kyvyt
tyonorganisointia ja tama luo hyvan jasenia, jotka uskaltavat . nx .
A g Lk . P hyddynnetdéan ja asioita tarkastellaan
pohjan I16ytaa hyvia, yhteisia kyseenalaistaa sen, mitd pidetdadn S : o . .
ST K . o N myonteisestiseka laajalaisesti.
toimintatapoja. itsestdanselvyytena.

Tiimit, joille on annettu toimivaltaa,
muuttavat esihenkilotyota. liman
toimivallasta luopumista ei voi
olettaa, etta tiimi voisi toimia oman
tyonsa tyonjohtajana.

Verkostoituminen ja informaation
siirtdminen ei ole niin kuormittavaa,
kun se jakautuu useammalle

henkildlle.
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TTuhoes

ihmiskemialliset haasteet, tyd velvollisuuksien laiminlydntid ja tyontekoa kuormittavat ristiriidat

* Kuka: Esihenkildvetoisesti Muhoksen tiimin kanssa

¢ Mitd Yhteisen toimintatapojen sopiminen toimintakulttuurin
muuttamiseksi. Olemassa olevien tydkalujen hyddyntaminen,
koulutusta, tyon uudelleen organisointia, tyénohjausta

¢ Miten: Toimintatapojen sopiminen toimintakulttuurin

Tod:itfaarr‘:iif::yekr;,tzttititi:ista Epéiaslilallinekn rl:éytés ja muuttamiseksi. Mina pystynkoulutus, Tydeldmaankkurien kaytts,

) epaasiallinen kohteputaa . s s . U . " .

kaikkien kanssa tulee pystya p Imaista heti toist:IIe Varhaisen vélittamisen mallin terdstaminen, toiden ja (tyoparien)
toimimaan uudelleen organisointi, tarvittaessa tyoterveyshuolto mukaan

e Milloin: Aloitetaan elokuussa 2022 pitkdkestoinen prosessi

y *y“ * Kenelle: Tiimin tyénsujuvuuden tueksi seka tyohyvinvoinnin
<D lisddmiseksi
« 4
“ - w *  Milla resursseillakokonaisia tyopaivia varattava aikaa asian
* tyostolle ja tiimipalavereita tarvittaessa
Saada puuttumiseen Ilmapiiri vaikuttaa kaikkien
mahdollisuudet toimintaan ja heijastuu

ulospdin



a a a

Uusi esihenkilo saapuu ilman ennakkoletuksia, kaikki alkaa
puhtaalta poydalta.

Uusia tiimin jasenia tulee 3.
» Ryhméadynamiikka muuttuu ja muuttaa muotoaan.

» Tama on kaikille uusi mahdollisuus.

LITE411/14

*  Ammattimainen suhtautuminen yhteisty6hon ja tiimin jaseniin

on tarkeaa.

* Jokainen yksilo tiimissa on vastuussa siita millaista tydkulttuuria

yllapitaa tai luo omilla ajatuksillaan ja toiminnallaan.
Tarvitsemme toinen toistamme onnistuaksemme.

¢ Yhteistyon laatuun kannattaa kiinnittda jatkuvasti huomiota ja
jokaisella on oikeus puuttua, seka tuoda esille tiimin yhteistyota

heikentavat toiminnat ja kayttaytymistavat.

Mika on tavoite (toimintakulttuuri) mita tavoitellaam»
* Miten sita tavoitellaan/ Miten nékyy arjessa
* Mitd se tarkoittaa tyontekijalle
e Odotan/odotamme sinulta...
* Jos se ei toteudu...
¢ Kun se toteutuu...

Sovitaan yhteiset pelisadnnot keskustelulle

* Asioiden avoin yhdessa keskustelt> Nostetaan kissa

poydalle

e Kaikki tulevat kuulluksi / Kaikkien danen kuulemiseksi eri

keinoja
* Valitaan yhdessa asiat, joita ldhdetaan viemaan
* Tarvittaessa johtaja mukaan

eteenpadin

e Tyoterveyshuollon hyddyntaminen jos katsotaan

tarpeelliseksi

* Miten rohkaistaan puhumaan huomatuista epakohdista/
nostamaan ne esille “Mind sanon, mutta ei saa puhua

eteenpain”
* Tyonohjaus
* Koulutus
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Korgaauan palautieen veima

Positiivisen ja korjaavan palautteen
anto tulisi olla suhteessa 2:1, kaks
kehua, yhtd korjaavaa palautetta
vastaan. Korjaava palaute sisaltaa
positiivisen kaiun muutoksesta ja se
tarkein anti on keskittya ei
tyydyttavan toiminnan muutokseen.

Palaute tulee antaa aina kasvok
katsekontaktissa.

"Keskity, kuuntele, kerro, kysy, ” Kaskyta, kyykytakontrolloi,
kunnioita, kannusta ja kiita” kadehdi, kiusaa, kilpaile ja kampite

Tavoitteena on aina selvittda, miter

Korjaavassa palautteessa on hyva w . ; .
! P Y kyseessa oleva tilanne ratkaistaan Korjaava palaute kannattaa antaa

kiinnittéa huomiota siihen, etta

Lo e 2 by eikd niinkdaan syyllisteta. Mietitdan neuvona, ehdotuksena tai
sanomme m's.ta ;_)lenlstakln asioist yinka estetdan tilanteen uudellee toivomuksena.
joihin oikeasti toivomme muutosta. syntyminen

noldenal aainasemaan

imdiyoshentelydda

Haittaavaa kdytéstd on muun muass

Huipputiimin jasenet tunnistavat  asioiden ja ristiriitojen ottaminen Haasteet ratkaistaan aktiivisesti
tiimin paatoksentekokywyn kannalta henkilokohtaisesti sekd marttyyriks toimien ia keskitytidn . . S g
vahingollisen kayttaytymisen ja heittdytyminen, syyllisten etsinta ta positiijvisuuteeyr:. Hazis\:;tliz; ?\Iepkaaettoaaeilttzsvtz;gante
puuttuvat siihen yhteisten puolustuskannalle asettuminen. N3hd33n hvvi | ’
pelisédntdjen mukaan. Tama estdd avoimen keskustelun ja Blicken IRE

ongelman ratkaisemisen.

Jalkiviisastelu ei kuulu tiimi
toimintaan ja
padtoksentekovaiheessa jokaisen
tulee olla aktiivinen osallistuja.

Saatu tieto ja osaaminen on
tarkoitettu jaettavaksi eika
piilotettavaksi muilta tiimin jasenil

Ratkaisuja ei tehda kuitenkaan liial
nopeastiilman analysointia.
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alemalla, lasna ja ada
KOHONUS LU,

Tiimiytysprosessin yllapito. Esihenkild syottaa prosessiin koko ajan sita
edistdvia ja pysahtymista estavid asioita kasiteltavaksi. Han auttaa tiimia
oppimaan prosessimaisen tyoskentelyotteen. Tama on kokibmiytyksen
tarkein tehtava prosessin aikana.

Tiimisopimuksen tyostaminen ja ohjaaminen. Tiimi ja esihenkild sopivat
tiimin toiminnan edellytyksista ja rajoista. Alussa kun tiimi ei ole viela
kasvanut tiimiksi niin tdman prosessin eteneminen on kiinni esihenkilén
osaamisesta ja edistamisesta.

Porukkasopimuksessa tiimi sopii sisdiset pelisaantonsaksihenkilé on
tukena hienovaraisemmin. Alussa tiimit eivat ole viela itseohjautuvia, joten
he tarvitsevat esihenkilon apua tdman vaiheen lapi viemiseen.

Esihenkil® valtuuttaa tiimin toimimaan omaloitteisesti ja tiimi ottaa
valtuudet vastaan. Itsendisen valtuuksien kayton opettelu on pitka prosessi
ja voi vieda tiimilta vuoden tai kaksPuhutaanaidosta tiimista, jos seon
itseohjautuvaja omaa itsendisen tyoskentelyotteen.

Esihenkilon itse tulee hallita tiimitaidot, jotta han voi omalla esimerkillaan
auttaa tiimiksi kasvamisessa kuin tiimin jdsenten uusissa tiimitaidoissa.
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Opiskelija on aina toiminnan keskitssa

Usko tulevaisuuteen

Tavoite on selvd ja pysytdan tavoitteen mukaisella tiella
Pidat mielessa tiimin

Olet mukana arjessa— auttava kasi

Huomaa hyva ja tuo esille

Positiivinen palaute ja hyvadksyva katse
Innostat ja kysyt

Luotat ja tuet

Kuuntelet ja olet saatavilla, vaikket aina ole lasna
Kohtaat

Liikut sinne missa tarvitaan

Yhteistyo— Yhteishenki- Kehittaminen

Olet kuin Luotsi vene; Tuet kun on hankala paikka ja ohjaat satamaan.




