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1 JOHDANTO

Tyodyhteison kehittdmisen tarkoituksena on tyontekijoiden ja heistd muodostuvan tyo-
yhteison hyvinvoinnin ja taloudellisen tuloksen parantaminen. Ty®nantajalla on ty6-
turvallisuuslain 738/2002 nojalla velvollisuus huolehtia mm. tydntekijoittensé turvalli-

suudesta, tyooloista ja tydyhteison tilasta.

Edes kunta-alalla ei olla nykypdivéna turvassa kilpailulta, vaan palvelut voidaan tar-
vittaessa Kilpailuttaa ja hankkia ne itsendisiltd palveluntuottajilta. Ammattitaitoista,
joustavaa ja asiakaslahtoistd toimintaa arvostetaan kilpailtaessa uusista markkinoista
ja tyOyhteison olemassaolosta. Organisaatiotasolla tydyhteisdjen kehittdminen nah-
daéan osaamisen kehittdmisend ja johtamisena yhdessa laatujarjestelman kehittdmista.
Nyky-yhteiskunnassa painotetaan tydyhteisotaitoja ja selkeitd, avoimia vuorovaikutus-

taitoja, joita ilman on mahdotonta kilpailla tasavertaisesti.

Opinnéaytetyoni tarkoituksena oli parantaa erdén noin 6000 asukkaan kunnan tuotanto-
keittion toiminnan laatua, vuorovaikutusta ja ilmapiiria seka kehittada sen toimintatapo-
ja tiimiméaisemmiksi. TyGyhteison toimivuutta tarkasteltiin perustehtévén, tydyhteiso-
taitojen, vuorovaikutuksen, pelisdént6jen ja tiimin kehitystason ndkokulmista.

Tyon lahtokohtana kéytettiin kesalla 2013 tehtya ruoka-, siivous- ja varastopalveluille
syventavin harjoittelujen yhteydessa tekeméaani riskianalyysid. Samalla estettiin riski-
analyysia jadmasta irralliseksi selvityksesi, vaan sen avulla kehitettiin tuotantokeittios-

ta tehokas ja toimiva ruokapalveluyksikko.

Tyo toteutettiin laadullisena kehittdmistyona Lindstromin (2002) osallistavan tyonke-
hittdimismallin mukaisesti. Palautekeskustelun avulla tarkennettiin riskianalyysin tu-
loksia. Lisaksi yhdeksééa tyontekijad haastateltiin teemahaastattelulla ja heille jarjestet-
tiin valmentavaa koulutusta osallistavan tydyhteisdvalmennuksen mukaisesti. Asiakir-
joja analysoitiin dokumenttianalyysein, palaveria seurattiin osallistuvalla havainnoin-
nilla ja ryhmén kehittymisté tiimiméisemmaksi kyselyiden avulla. Prosessin edetessa
eri valmennuskerroilla harjoiteltiin erilaisia yhteisollisia ryhméatyoémenetelmid, joita

voitiin soveltaa jatkossa arkityossa.
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Itse toimin keittdmistydssa asiantuntija - valmentajana, jonka tarkoituksena oli ohjata
tyontekijoitd annetun tiedon avulla ymmaértamaan ja oivaltamaan kehitettévia asioita
ja toimimaan ymmarryksensd mukaisesti. Liséksi valmentajan tehtdvana oli toimia
tiedonvalittajana eri ryhmien valilla, tutkia ja antaa palautetta, tukea muutosprosessin

jatkuvaa etenemista seké tukea esimiesta kehittdmistyon aikana.

Tyon toimeksiantajina ovat kunnan ruokapalveluista vastaava tuotantopaallikko ja
tuotantokeittion lahiesimies. Kehittdmistyd on tydeldmalahtdinen ja se on raatéloity
télle tyoyhteisdlle sopivaksi ottamalla huomioon yhteison ongelmat, sen tyontekijat ja
organisaatiokulttuuri. Tyossa kéaytettyja menetelmié voidaan soveltaen kayttdd myos
muiden vastaavan kokoisten ja vastaavantyyppisten ongelmien kanssa kamppaileville
tyoyhteisdille. Tulokset eivét ole yleisesti siirrettdvissa olevia tydyhteisén ja sen on-
gelmien ainutlaatuisuudesta johtuen. Tyon arkaluontoisuuden takia tarkemmat tiedot

haastateltavista tai tyoyhteisosta on salattu.

2 RUOKAPALVELU TOIMIALANA

2.1 Julkiset ruokapalvelut

Julkisilla ruokapalveluilla eli ateriapalveluilla tarkoitetaan kodin ulkopuolella tarjotta-
via ruokapalveluja, joiden jarjestdmisvastuussa on kunta tai valtio (Juurakko 2014,
27). Ruokapalveluun sisallytetddn seké& ruokatuote ettd palvelu ja se voidaan antaa
jarjestettavéksi ulkopuoliselle toimijalle tai se voidaan tuottaa kunnan omana palvelu-
na. Ruokapalveluille on tyypillista tarjoilla ruoka vélittdmasti ruuanvalmistuksen jal-
keen tai kuljettaa se asiakkaalle ja tarjoilla esim. jakelukeittitsta késin loppukuluttajal-
le. (Lampi ym. 2009, 9.) TEM raportissa ” Innovatiiviset julkiset hankinnat Suomen
kansantaloudessa™ ateriapalvelut maaritellaan julkisten palveluntuottajien ydinpalve-
luihin kuuluvaksi tukipalveluksi (Lith 2012, 16).

Julkisen sektorin ruokapalveluita pidetaan ylla verovaroin ja niit4 tuotetaan sairaalois-
sa, terveyskeskuksissa, vanhainkodeissa, péivakodeissa, kouluissa ja mm. varuskun-
nissa. Niiden toiminta-ajatus perustuu kannattavuuteen ja tuottavuuteen, ei voiton ta-
voitteluun. (Lampi ym. 2009, 9.) Kuntasektorin ruokapalvelut voidaan toteuttaa netto-
budjetoituna voittoa tavoittelemattomana palvelualueena (M. M. 2014), kunnallisina
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liikelaitoksina tai osakeyhtiond. Talloin kaikki kustannukset saadaan nakyviksi ja
avoimiksi ja toimintaa voidaan verrata muihin toimintoihin. Ruokapalveluiden eriyt-
taminen muusta toiminnasta tarkoittaa samalla taloudellisen, toiminnallisen ja palve-
lun vastuun lisadntymistd. Toisaalta silla lisatddn vaikutusmahdollisuuksia omaan
toimintaan ja sen kehittdmiseen. Koko kunnan ruokapalveluiden yhdistdmisen on to-
dettu tutkimuksissa selkiyttdvan organisaatiorakennetta, tehostavan toimintaa, lisdavén
ammattitaitoa, kilpailukykyd, kustannustietoisuutta, vastuullisuutta ja yhteistyota seka
nostavan identiteettid. (Lintukangas 2007, 49 - 52.)

Ruokapalveluiden paatehtdvand on yhteiskunnallisten tavoitteiden toteutuminen eli
mm. koulussa oppimisen ja péivékodissa kasvamisen ja kehittymisen edistdminen.
Resursseihin vaikutetaan julkishallinnon talouden ja paatoksenteon kautta. Ruokapal-
veluiden avulla lisétaan asiakkaiden hyvinvointia tuottamalla eri asiakasryhmille koh-
dennettuja maistuvia aterioita. Ruokapalveluilla yllapidetdén ja edistetddn terveytta ja
sosiaalista kanssakéymistd mahdollistamalla péivén tarkeét sosiaaliset hetket tyon teon
lomassa. Niill& tuotetaan asiakkaille elamyksia uudistaen ja kehittden heidan makutot-
tumuksiaan sekd mallinnetaan terveitd ruokailutottumuksia vietdvaksi kotitalouksien
ruokailutapoihin. Ruokapalveluiden avulla suomalaisiin ruokapdytiin tuodaan seka
kansallinen ruokaperinne etta kansainvélisié tuulahduksia. (Lampi ym. 2009, 9 - 11.)

Haapasen (2011, 8) tekeman tutkimuksen mukaan 4000 - 7999 asukkaan kunnissa
ruokapalvelut tuotettiin kokonaan yhdessa tuottajaorganisaatiossa. Erityisesti pienissa
kunnissa palvelu oli sijoitettu keskushallinnon piiriin ja suurissa kunnissa joko tekni-
sen toimen, liikelaitoksen, osakeyhtion tai esim. tukipalvelujen alaisuuteen. Nettobud-

jetoidun toiminnan oli todettu lisdadntyneen edellisiin tutkimuksiin verrattuna.

Monessa kunnassa ruokapalvelut jérjestetddn ns. tilaaja-tuottajamallin mukaisesti.
Mallissa nahdaan kaksi erillista toimijaa: vastuussa oleva palvelun jarjestaja eli tilaaja
ja palvelun lopullinen tuottaja. Tilaajan vastuulla on huolehtia palvelun kéyttdjan saa-
van laadullisesti ja mééarallisesti haluamansa ja tarvitsemansa palvelun. Tuottajan teh-
tdvdna on tuottaa tilattu palvelu sopimusehtojen mukaisesti. Palvelusopimuksessa
maaéritelldan kaikki yhteistyohon liittyvat yksityiskohdat sek& kuvataan palvelun sisal-
t0 ja laatu, madritelldan tuottajan kaytossa olevat keittion tilat ja laitteet, sekd& mahdol-
liset kunnossapitovelvoitteet. Lisaksi sovitaan palvelun laskutuksesta, siihen liittyvista
kéytéanteistd, arvioinnista ja seurannasta. (Lintukangas 2007, 53.)
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Kunnan nékoékulmasta sen tehtdvana on suunnitella lainsaddannén maarddmat perus-
palvelut asiakkaiden tarvitsemiksi ja haluaviksi palveluiksi (Lindroos & Lohivesi
2004, 17). Palveluorganisaatiossa palveluperiaatetta toteutetaan mahdollisimman te-
hokkaasti ja se muodostetaan asiakkaan nakdkulmasta palveluiden riittavyydesta, pal-
veluiden ja asiakkaiden tarpeiden kohtaamisesta, ratkaisuista, joita tehddén asiakkaan
kannalta, henkilokunnan pétevyydestd ja palveluiden laadun riittdvyydesté. (Nikkild &
Paasivaara 2007, 27 - 28.) Jos palvelu ei ole asiakkaan ndkokulmasta halutunlainen,
tai tuottajan nakokulmasta kannattavaa, voidaan se kilpailuttaa ja ulkoistaa ostamalla

palvelu yksityiseltd palveluntuottajalta. (Jarvinen 2008, 51 - 52; Lampi ym. 2009, 16.)

Ruokapalveluiden on todettu muodostuvan joko asiakkaan kaikista vuorokauden aika-
na nautittavista aterioista tai vain esim. lounasaterioista. Tukipalveluina niiden tehté-
vana on tukea organisaation eri toimintamuotoja mahdollistaen eri asiakasryhmille
vallitsevien ravitsemussuositusten mukaiset ravitsevat ja terveelliset ateriat. Asiakas-
ryhmien toiveilla ja tarpeilla vaikutetaan tarjottavien palveluiden luonteeseen. (Lampi
ym. 2009, 11.) Asiakaspalvelutydssé arvostetaan ja hyddynnetdan henkiloston moni-
puolisuutta ja tyontekijoiden erilaista osaamista tydtehtavien suorittamisessa. Toimi-
van ammattikeittion tavoitteena on tuottaa laadukkaita palveluja tyytyvéiselle asiak-
kaalle ja siten mahdollistaa kestava asiakassuhde. (Kojo 2014, 50.)

Vuonna 2011 julkisen ruokapalvelualan keittidita laskettiin olevan 9162 kpl ja niisséa
valmistettiin noin 419 miljoonaa ateriaa (Juurakko 2014, 27; VRN 2014b). Kodin ul-
kopuolella syotiin keskimaarin 165 ateriaa vuodessa (Mertanen & Vdisédnen 2012).
Taulukossa 1 on esitelty Horeca 2011-rekisteristd saatuja tietoja keittididen tuottamis-

ta annosmaarista vuosina 2009 ja 2011.

TAULUKKO 1. Keittididen tuottamat annosmaarat 2009 ja 2011 (Juurakko

2014, 28)
Toimiala Lukuméaara © % muutos | Annosmaara © % muutos
. 0911 milj. annosta - 0911
Ravintolat, baarit, kahvilat, hotellit, jne. 10 825 11930 10,2 345 398 15,4
Henkilostoravintolat 1553 1550 -0,2 63 72 14,3
Julkiset keittiot 8984 9162 2,0 441 419 -5,0
Yhteensé 21362 22 642 6,0 850 889 4,6

Taulukko sisaltdd myos jakelukeittididen tiedot. Arviolta yli 90 % julkisten ruokapal-

veluiden tuottamista ruoka-annoksista valmistettiin kuntien tai kuntayhtymien keitti-
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oOissa. Julkisten keittididen tuottoasteen todettiin kasvaneen kahdella prosentilla vuo-
desta 2009 vuoteen 2011. (Juurakko 2014, 28.)

2.2 Ammattikeittididen toimintaperiaatteet ja -prosessit

Ruokapalveluita tuotetaan ammattikeittioissa ja ne luokitellaan julkisen, yksityisen tai
henkilostosektorin keittidiksi. Ammattikeittioistd kaytetadn myos nimityksia suurkeit-
ti0 tai suurtalous ja ne jaetaan toimintaperiaatteen mukaan valmistuskeittidihin, kes-
kuskeittidihin, palvelu-, viimeistely- seké jakelukeittidihin. Ammattikeittiostd suurin
osa on valmistuskeittioitd, joissa ruoka valmistetaan raaka-aineista valmiiksi ateriaksi,
ja ateriat joko tarjoillaan vélittdmaésti niiden valmistuttua tai varastoidaan myohempaa
kayttoa varten. Keskuskeittidissd ruokaa valmistetaan useisiin eri yksikoihin kuljetta-
malla ruoka asiakkaan luokse joko kuumana, kylména tai jaédhdytettyna. Palvelu- ja
viimeistelykeittiOissé ruoka tarjoillaan asiakkaalle kuumennuksen ja viimeistelyn jal-
keen. Jakelukeittidissa tarjoillaan tarjoiluvalmista ruokaa asiakkaille. Téallaisessa keit-
tiossé ei yleensa ole ruuanvalmistusmahdollisuutta. Vuonna 2009 jakelukeittidita oli
laskettu olevan taloustutkimuksen tekeman Horeca-rekisterin mukaan 23 % kaikista
ammattikeittioistd (Haapanen 2011, 21), ja lukum&&rdn on huomattu olevan kasvussa.
Tama lis&a samalla keskuskeittididen annosmaaria. (Lampi ym. 2009, 14.)

Ruokapalvelutoiminnan ydintd kutsutaan ruokatuotantoprosessiksi, joka koostuu toi-
minnan suunnittelusta, ruokatuotevalikoiman hallinnasta, ruokatuotannon toteutuksen
suunnittelusta, ruokatuotannosta ja edelld mainittujen prosessien seurannasta. Toimin-
ta suunnitellaan kunnallisessa organisaatiossa kunnan ruokapalvelutoiminnan strategi-
oiden pohjalta. Ruokatuotevalikoimaa hallitaan ruokalistasuunnittelulla, tuotekehityk-
selld, hankintojen kilpailutuksilla ja raaka-ainehankinnoilla. Useilla suurkeittioill& on
samanaikaisesti kaytosséan eri ruokalistoja eri asiakasryhmille, mika lisdd suunnitte-
lun vaativuutta. Tuotekehitykselld taataan ruokalistojen kehittyminen ja vakioruoka-
ohjeiden péivittyminen. Ruokatuotannon toteutusta suunniteltaessa huomioidaan kay-
t0ssé olevat resurssit vastaamaan ruokalistojen ja asiakasméaéarien tarvetta. Asiakkaille
nakyva prosessin osa on ruokatuotannon toteutus valmistuksineen, jakeluineen ja tar-
joiluineen. Toteutusvaiheessa korostetaan omavalvontaa ja puhtaanapitoa. Seurantaa
toteutetaan kerddmélld monipuolista tietoa prosessin eri vaiheista ja korostetaan asia-
kastyytyvaisyyttd, tuloksellisuutta ja havikin minimointia. (Taskinen 2007, 26 - 27.)



2.3 Ruokapalveluihin kohdistuvat vaatimukset

Ruokapalveluiden laadukkuus madritelladn toiminnan, tuotteen ja palvelun laatuna.
Toiminnan laadulla tarkoitetaan ruuan kokonaislaatua, henkilokunnan ammattitaitoa,
ymparistoystavallisyyttd sekd yhteiskuntavastuuta. Laadukasta toimintaa tuotetaan
taloudellisesti ja tuloksellisesti, niin ettd hinta-laatusuhde on asiakkaan nakokulmasta
balanssissa. Toiminnan laatua listaan henkiloston kouluttamisella ja kehittdmiselld,
huolehtimalla henkil6ston viihtyvyydesté ja tydssé jaksamisesta ja noudattamalla tyo6-
lainsdadantoa ja tyosuojelumaérayksia. Samalla parannetaan julkisen sektorin ruoka-

palveluiden kilpailukykyé yksityisen sektorin rinnalla. (Lampi ym. 2009, 11 - 12, 16.)

Tuotelaadulla eli ruuan laadulla tarkoitetaan tuotteen jaljitettavyyttd, tuoteturvallisuut-
ta, ravitsemuksellista ja aistittavaa laatua seké hinta-laatusuhdetta. Asiakkaiden terve-
yttd edistetddn ruuan ravitsevuudella, esteettisyydelld, hygieenisyydelld, maistuvuu-
della, oikeilla tarjoilu- ja sdilytyslampétiloilla ja tarkoituksenmukaisilla annoskooilla.
Palvelun laadulla halutaan taata palvelun saatavuus ja toimia asiakaskeskeisesti antaen
asiakkaalle myonteinen ja elamyksellinen kokemus ruokailutilanteesta. Lisaksi huo-
lehditaan ruokailuympériston viihtyvyydesta. (Lampi ym. 2009, 11 - 12; Ruokapalve-
lujen laatutyéryhmé 2004, 4.)

Ruokapalvelutoimintaa ohjataan toiminta-ajatuksen ja liikeidean lisdksi erilaisin lain-
sédadannollisin ja suosituksellisin keinoin. Ravitsemussuosituksilla mééritellaan julkis-
ten ruokapalveluaterioiden ravintosisélto ja ravitsemuksellinen laatu tarkasti jokaiselle
asiakasryhmaélle erikseen, jolloin méaarayksilla vaikutetaan vélillisesti myos ruokalis-
toihin ja raaka-aineiden hankintaan. Uudet suomalaiset ravitsemussuositukset on jul-
kaistu vuoden 2014 alussa. (VNR 2014a). Elintarvikelaissa (23/2006) annetaan méaé-
rayksid mm. elintarvikkeiden jaljitettavyydestd ja omavalvonnasta. Tyo6turvallisuus-
laissa (738/2002) on saadetty maarayksia tyopaikan turvallisuudesta, koneiden ja lait-
teiden kaytosta ja mm. niihin perehdyttdmisestd. Naiden tekijoiden avulla asiakkaalle

taataan laadukas tuote ja palvelu. (Lampi ym. 2009, 10 - 11.)

Ruokapalveluiden laatu varmistetaan lakisaateisellda omavalvontasuunnitelmalla ja sité
pidetddn osana laadunvarmistusta toimiessaan osana koko organisaation laatujarjes-
telmaa. (Juurakko 2014, 34 - 35.) EU:n kuluttajapoliittisen strategia vuosiksi 2007 -
2013 (EU:n komissio 2007a) mukaan kuluttajalle tuli tarjota kohtuuhintaisia monipuo-
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lisia vaihtoehtoja, tdsmatietoa tuotteista ja palveluista, avointa markkinointia seké
laadukasta, luotettavaa ja riskitontd palvelua. Riskiryhmille suunnattiin liikalihavuu-
teen ja huonoon ravintoon liittyviin terveysongelmiin kohdistuvia kampanjoita. Kulut-
tajien ollessa yhd enemman kiinnostuneita ruuan terveellisyydesta ja sen koostumuk-
sesta, tulee heille tarjota riittavésti tietoa ja valinnanmahdollisuuksia (EU:n komissio
2007b, 6 - 7). 13.12.2014 astuu pakolliseksi EU:n asetus (1169/2011), jossa velvoite-
taan tuottaja julkistamaan elintarvikkeiden yleiset merkinnat ruuan koostumuksesta ja

terveellisyydesté kuluttajan tietoon (Elintarviketietoasetus 1169/2011).

Kestava kehitys méaaritelladn globaaliksi, jatkuvaksi ja ohjatuksi yhteiskunnalliseksi
muutokseksi, jolla taataan seuraaville sukupolville eldmisen hyvé ja jatkuva edellytys.
Muutoksessa huomioidaan ihminen, ympéristo ja talous yhtena suurena kokonaisuute-
na, ei irrallisina yksikk6ind. Ruokapalveluissa kestavan kehityksen periaatteina huo-
mioidaan ekologisuus, taloudellisuus, sosiaalisuus, kulttuurisuus, esteettisyys ja eetti-
syys. Julkisten laitosten tulee vahentdd ymparistonkuormitustaan ja ilmastonvaikutus-
taan omissa paatoksissaan ja niilta edellytetaan sitoutumista ja osallistumista kestavan
kehityksen mukaiseen toimintaan. Valtioneuvoston péaatoksen mukaisesti (2009) ruo-
kapalveluiden tulee jatkossa huomioida valinnoissaan ymparistd- ja energiamerkit
tayttavat raaka-aineet mm. luomu-, kasvis- ja sesonkiruoissa. (Juurakko 2014, 37.)

3 TYOYHTEISO TOIMIVAKSI

3.1 Tyoyhteisd on organisaation perusyksikkd

TyOyhteisé on osa yhteisollista ihmisten muodostamaa organisaatiokokonaisuutta,
jossa jaetaan tyo-, valta- ja kommunikaatiovastuut tietoisesti eri ryhmittymille tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Organisaatiossa valta on keskitetty yhdelle tai korkeintaan
muutamalle taholle toiminnan ohjaamiseksi ja kontrolloimiseksi. Henkildsto on jaotel-
tu suorittamaan erilaisia tehtavia. (Nikkila & Paasivaara 2007, 21.) Leppénen (2002,
38) ja Karkkainen (2012, 33) ottavat maarittelyyn mukaan tavoitteellisen perustehté-
van saavuttamisen. Lindstrom (1994, 15) lis&& tyOyhteisOn voivan olevan pysyvan tai
valiaikaisen tyéryhman tai tiimin tai se voidaan muodostaa myds useammasta tiimisté

tai tydryhmasta.
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Tarkkonen (2012, 150 - 151) kayttada termid lahitydyhteisd, jossa juridisen vastuun
kantaa ty0nantajan edustaja. Hanesté kaytetdan joko nimitysta lahiesimies, tydnjohtaja
tai tyonjohto. Karkkéisen (2012, 33) lisaa, ettd tyoyhteisolla tulee olla tietyt rakenteet
ja tilat, jossa ty6 tehdédén ja yhteistyd mahdollistetaan. Optimaalisinta isolle tyoyhtei-
sOlle on jasentda se osastoiksi tai tyoryhmiksi seka johtajuuden hallitsemiseksi ettéd
toisten jasenten ja heidan tyotehtaviensa tuntemiseksi. Sopivan kokoisella yksikolld
mahdollistetaan oman tyon suunnittelu ja kehittdminen (Tarkkonen 2012, 151).

3.2 Toimiva tydyhteiso

Lappavirran (2009, 14 - 15) mukaan toimiva ty0yhteis0 rakennetaan perustehtavasta,
tyontekoa tukevasta organisaatiosta, johtamisesta, toiden selkeista jarjestelyistd, yh-
teistydstd, laadukkaasta vuorovaikutuksesta ja toiminnan jatkuvasta arvioinnista. Jar-
vinen (2008, 28) méérittelee toimivaan ty0yhteisoon kuuluvan yhteiset pelisadnnot
yhteistyon sijaan yhteistyon rakentuessa pelisdéannoistd. Monkkonen ja Roos (2010, 7)
nékevat tydyhteisotaitojen kuuluvan olennaisena osana toimivaan tydyhteisdon ja vuo-
rovaikutuksen olevan koko toimivuuden keskitssé. Yhteistyon tavoitteena on saavut-

taa tyoyhteisossa yhteisollisyyden tunne.

Toimivan tydyhteisén synonyymina on kirjallisuudessa kaytetty kasitetta terve tydyh-
teisd. Juutin ja Vuorelan (2002, 28) mukaan terveessd tyoyhteisdssa tyot limitetdan
huomaamattomasti yhteen ja todelliseen osaamiseen perustuvat ty6t organisoidaan
vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Terveen ty0yhteison ilmapiiri ja vuorovaikutus on
toimivan tyoyhteison tavoin luottamuksellinen, jolloin vaikeista asioista on helppo
keskustella huumoria unohtamatta. P&atarkoituksena on maksimoida sek& asiakkaiden

etta tyontekijoiden hyvinvointi.

Maékisalo (2002, 13 - 14) lis&4 terveen tydyhteison tunnuspiirteiksi yhteisollisyyden ja
me-hengen jatkuvan rakentamisen ja vahvistamisen ja myonteisen erilaisuuden arvos-
tamisen. Toiminnan turvaksi on madritelty yhteiset padmaarét ja tavoitteet, joita on
sitouduttu noudattamaan. Tyoyhteisd on opetellut antamaan ja vastaanottamaan séan-
nollistd rakentavaa ja vahvistavaa palautetta sekd kerd&maan sitda yhteistyokump-
paneiltaan. Palautteesta halutaan oppia kehittdmalld toimintaa niiden avulla. Esimie-
hen tukea pidetéén tarkedand. Tyonkehittdmisessd korostetaan oman tyon kehittdmista.

Ty0sta ja ymparistosta johtuvat riskit osataan ennakoida ja siten myds hallita.
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Kuvassa 1 on esitelty toimivan tyoyhteison malli, johon edelld olevat nakokulmat on
paédsaantoisesti yhdistetty. Perustana on Jarvisen (2008, 54) ja Lappavirran (2009, 14 -
15) mukainen tydyhteison perustehtdva, jota johtaminen, organisaatio ja téiden jarjes-
tely tukevat. Perusteiden péélle lisatadn Monkkdsen ja Roosin (2010, 7) tyontekijoi-
den tydyhteisotaidot, jotka Luukkalan (2011, 205) mukaan rakentuvat osaamisesta ja
yhteistyohakuisuudesta, ja yhteisesti sovitut pelisdannét, joiden mukaan toimitaan.
Mallin keskidon sijoitetaan Jappisen (2012, 25 - 30) yhteistyon ja yhteisollisyyden
rakentuminen ja niitd tdydennetddn tyoilmapiirilla, palautetaidoilla ja onnistuneella
tyoyhteisdviestinnalld. Toiminnan analysointia varten otetaan huomioon vuorovaiku-

tukseen kuuluva toiminnan jatkuva arviointi.

Tyoyhteisotaidot
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KUVA 1. Toimivan tydyhteison malli mukaillen Jarvista, Jappista, Lappavirtaa

ja Monkkosta sekd Roosia

Kaivolan ja Launilan (2007, 78 - 79) mukaan toimivassa tyoyhteisdssa vallitsee hyvé
ty6ilmapiiri, joka ndyttaytyy yksildiden valisend luottamuksena ja tukena, aitona aut-
tamishaluna, toisen henkilén huomioimisella, yhteishenkend, kaikenlaisena avoimuu-
tena ja joustavuutena. Tyontekij6illa on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tyoyhtei-

sOn toimintaan omana itsenédén, jolloin tyéntekija toteuttaa omaa rooliaan ja paatehta-
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vaansa ja esimies omaansa. Johtajuus ndhdaan vallankéyton kanssa yhteisesti sovittu-
na ja lapinakyvané arkipdivan toimintona, josta seuraa oikeudenmukaisuuden tunne ja
myonteisen sitoutumisen mahdollisuus. Roolien sekoittuessa tydyhteisdn toimivuus
horjuu. (Salovaara & Honkonen 2013, 62.)

Kaivola (2003, 142 - 143) korostaa ammattitaitoista ristiriitoihin puuttumista seka
ihmissuhteiden vaalimista ja selkedna pitamisté. Yrityksen tulevaisuuskuvaa paivite-
taan ja tavoitteena on uudistaa ja kokeilla avoimesti uudenlaisia kéytantoja. Kaiken-
laista kehittdmista arvostetaan. Yrityksessd korostetaan sitoutuneisuutta ja tulosvas-

tuullisuutta. Toimivaan tydyhteiséon panostetaan kayttamalla riittdvasti resursseja.

TyoOyhteison toimivuutta voidaan arvioida kolmiportaisesti. Ensimmadiselld tasolla
tydyhteison toimivuus koetaan tydhyvinvointina ja tuloksen tekemisend. Toimintaa
kehitetddn parempaan, koska tarvetta ongelmien korjaamiselle ei ole havaittavissa.
Toisella tasolla havaitaan varhaisen tuen tarvetta mm. reklamaatioiden ja tyopaikka-
pahoinvointitapausten lisaantyessa. Lyhyelld tahtaimella néilla oireilla ei ole suurta
vaikutusta, mutta pitkittyessddn voivat myrkyttdd koko tydyhteison. Muina oireita
tiedetd&n mm. poissaolojen muutokset, tyon sujumattomuus, ylity6t tai niista luistami-
sen lisaantyvan, véhdaiset osallistujamééarat palavereissa tai myonteisen vuorovaikutuk-
sen vahenemisen. Tamén ns. harmaan vyohykkeen haasteena tiedetdan olevan pelko
tunnereaktioista seké tydntekijoiden ettd esimiehen puolelta, jonka vuoksi tilanteeseen

ei osata puuttua ja puhuminen vain pahentaa tilannetta. (Luukkala 2011, 217.)

Korjaavassa vaiheessa tilanteeseen on puututtava, koska ongelman on todettu haittaa-
van tyoyhteison jokapaivaistd toimintaa heikentden samalla tyon ja palvelun laatua.
Ongelmina n&dhd&an tiedonkulun puutteet, kuppikuntaisuudet, kiusaamiset, kyrailyt ja
vihamielisyydet, sairauspoissaolojen ja tyouupumuksen lisddntyminen seka tulosta-
voitteiden toteutumattomuus. Ongelmia voivat liséksi aiheuttaa hierarkkinen johtamis-
jarjestelmé seké yksittaisen yksilon péarjadminen, mink& on todettu aiheuttavan kateut-

ta ja tdiman taas vastaavasti juoruilua. (Luukkala 2011, 217, 220 - 221.)
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3.3 Muutokseen valmentautuminen

3.3.1 Motivoituminen

Motivoituneiden ja sitoutuneiden tyontekijoiden avulla ylletadn tuloksellisiin tyGsuori-
tuksiin ja osallistetaan tyontekijat tydyhteison kehittdmiseen. (Hyppénen 2013, 140).
Muutokseen valmentaminen ja sitd kautta muutokseen valmistautumisella avoimin
silmin autetaan organisaatiota pysymaan ajan hengessa. (Virtapuro 2006, 119.) Moti-
vaatiolla ohjataan kayttaytymistd ja innostutaan. Sen avulla sitoudutaan oma-
aloitteelliseen toimintaan ja toimitaan aktiivisesti padmaéarien saavuttamiseksi. Moti-
vaatiota lisataan innostamalla saaden tyontekijan kyvyt mahdollisimman tarkasti kéyt-
toon. Jotta ndin tapahtuu, tulee innostusta liséta kasvattamalla tehtavan tarkeytta, haas-
teellisuutta ja varmistaa tavoitteiden saavuttaminen. Innostuksen syttymisella kaynnis-
tetddn itsendisyys, oma-aloitteisuus, rohkeus ja luovuus. Peruskyvykkyyden tasolla
toimiva ihminen tekee kuin kone ja menee eteenpdin kuin robotti - ajattelematta mi-
taan, tai tuntematta mitéan. Jos tallainen ihminen on myds menettanyt uskonsa innos-
tumiseen ja motivaatioon, ei keskustelua uudenlaisesta tyokulttuurista synny. (Konti-
ainen & Skyttd 2010, 39 - 41.)

Motivaation edellytyksid sanotaan perustekijoiksi, joita ovat turvallisuus, tieto tulevas-
ta, oikeudenmukaisuus, tydolosuhteet, ihmissuhteet, tyGilmapiiri ja -kulttuuri, yhteis-
tyon ja johtamisen laatu, tyokoneet ja -vélineet ja palkka. Naiden tekijoiden ollessa
kunnossa péastadan ns. nollatasoon, jolloin ei ole héiritsevid, mutta ei niin innostavia-
kaan tekijoita vaikuttamassa motivaatioon. Motivaatio muodostuu motivaatiotekijois-
té, jotka liittyvét itse tyohon, sen tekemiseen ja onnistumisen mukana tuomiin tuntei-
siin. Motivaatiotekijoiden ollessa vahissa, tyontekijé suorittaa tydtehtaviadn perusky-
vykkaasti pitdakseen tydpaikkansa. (Kontiainen & Skyttd 2010, 39 - 41.)

Motivaatiotekijat jaetaan ulkoisiin ja sisdisiin tekijoihin. Sisdisella motivaatiolla tar-
koitetaan ihmisen sisélta pain tulevia tunteita, jotka motivoivat ihmista toimimaan ja
sen avulla sitoudutaan tehtavdan ja ymmarretddn kokonaisuuksia (Moilanen 2001,
127.) Siséisind motivaatiotekijoind pidetddn tarkoituksellisuuden ja itsensa toteutta-
mista ty0ssd, vapauden tunnetta, dynaamisuuden ja tapahtumisen tunnetta, edistyksen

ja henkilokohtaisen kasvun tunnetta, oivalluksen kautta syntyvén ilon tunnetta seka
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yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Hyppénen 2013, 140 - 141) lisaa siséisiin motivaatiote-

kijoihin haasteellisuuden, vaihtelevuuden, vastuullisuuden ja palautteen.

Ulkoisella motivaatiolla kuvataan yksilostd ulkoapdin tulevia motivaation lahteita,
kuten esim. rahaa, etuja tai asemaa (Hyppénen 2013, 141). Sen ongelmana on itsesaa-
telyn, patevyyden ja innostuksen véhentyminen, jolloin ulkoinen motivaatio toimii
siséistd motivaatiota vastaan. Taman vuoksi motivaatiota tarkasteltaessa on keskityt-

tava sisdiseen motivaatioon ja sen lisaédmiseen. (Moilanen 2001, 127.)

Tarpeille halutaan saada tyydytystd. Tarvetta on kuvattu epdtasapainon tilaksi, jolla
saadaan ihmiset innostumaan balanssin saavuttamiseksi. (Aaltonen ym. 2005, 42 - 43.)
Maslowin motivaatioteorian tarvehierarkiassa korostetaan perusasioiden téarkeytta,
vuorovaikutusta ja arvostuksen tunnetta. Alimpana hierarkiassa ndhdaan fysiologiset
tarpeet esim. uni, ndlka, jano ja muut kehon tarpeet, jotka ihmisen tulee saada tyydy-
tettyd péivittdin. Turvallisuuden tarpeita vahvistetaan varmuuden tunteella ja varau-
tumisella, tyoturvallisuudella, varmalla tydsuhteella, ergonomialla ja palkkauksella.
Sosiaaliset tarpeet saavutetaan yhteenkuuluvuuden ja me-hengen tunteella, hyvaksyn-
nalla, ystavyydelld, tiimity6lld, ryhméan kuulumisen tunteella ja hyvalla esimies-
alaissuhteella. Arvostuksen tarpeet tyydytetddn mm. itsekunnioituksella, itsenéisyyte-
nd, kunnioituksella, palautteella, suorituksen arvioinneilla ja kehityskeskusteluilla.
Itsensé toteuttaminen néhdaan saavutuksina, luovuutena, henkisend kasvuna, tyon

ilona, sitoutumisena ja osaamisen tunteena. (Hyppénen 2013, 141 - 142.)

Lisaksi ihmiselld tunnetaan olevan kolme perustarvetta: toimeentulon tarpeet, liitty-
mistarpeet ja kasvutarpeet, joihin kaikkiin tyon tiedetddn antavan tyydytyksen. Néin
ollen motivoitumista ei tapahdu, ellei ty¢ kosketa tyontekijan tarpeita ja aiheuta sita
kautta innostusta eli motivoitumista. (Aaltonen ym. 2005, 44 - 45.)

Motivaation tiedetddn vaihtelevan eri yksiloiden valill& suuresti. Toiset motivoituvat
haasteista, toiset turvallisuuden tunteesta. Tarkeintd on antaa tyotekijoille mahdolli-
suus tulla kuulluksi ja kertoa heille, mihin kaikkiin asioihin heilld on mahdollisuus
vaikuttaa ja miten. Tarkedksi tuntemisen kokemuksella kasvatetaan motivaatiota ja
saadaan ihminen ymmartdméin oma paikkansa tyoyhteisdssa. Motivaatiotekijéiden

nékyvéksi tekemisté ja ajatteluprosessia kehitetddn keskustelemalla omista motivaa-
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tiokokemuksista. Keskustelua voi kdydd mm. kehityskeskusteluissa. (Kontiainen &
Skyttd 2010, 43.)

A Osaam“s‘as ......................................
........................... -
o e o _—-~
s ,’} S~ ~ /\
g L ,, =
IS , )
| ~
/4 §
/ )
/ )
/ \\\
II \\\
U4 \\\
vl \\H
1 2 3

KUVA 2. Tyo6ssa oloajan vaikutus motivaatioon (Kontiainen & Skytta 2010, 44)

Ty0Ossé oloajalla tiedetddn olevan vaikutusta motivaatioon. Kuvaan 2 on mallinnettu
osaamistason ja tyonvaativuustason suhdetta tydssaoloaikaan. Motivaatiota on eniten
silloin, kun tydntekijan osaamistaso on lahella vaatimustasoa tai jopa vahan yli. Tyos-
séoloajan kasvaessa ja tyon sujuessa vasemmalla kéddelld” on vaarana leipdantyminen
ja motivaation laskeminen. Kehityskeskusteluissa tulisikin sd&nnollisin véliajoin etsié

uusia haasteita innostumisen séilyttamiseksi. (Kontiainen & Skytta 2010, 43 - 44.)

Motivaatiota kehitetddn kartoittamalla ensin tyontekijoiden innostavuustekijat (Konti-
ainen & Skyttad 2010, 45). Sen jalkeen pyritd&dn luomaan tyd perustarpeita tyydytta-
vaksi, haasteelliseksi, innostusta ja luovuutta lisadvaksi seka lisaédmaan uskoa omaan
osaamiseensa ja kehittymiseen. (Aaltonen ym. 2005, 57.) Lisaksi minimoidaan tyémo-
tivaatiota heikentavét tekijat, kuten tyGtehtdvien epadmaaraisyys, perustelemattomat
paatokset, jatkuvat muutokset, laaduttomuus, asioiden véérin suorittaminen ja se, etta
esimies ei ole ajan tasalla tehtdviensé hoitamisessa. Tyon haasteettomuus ja tarkoituk-
senmukaisuus sek& vaikutusmahdollisuuksien puute ja paatoksentekoon osallistumat-

tomuus heikentdvat osaltaan tydmotivaatiota. (Hyppanen 2013, 156.)

3.3.2 Sitoutuminen

Jappisen (2012, 33) mukaan sitoutuminen on osa yhteisollisyytta. Tydyhteison toimin-

ta perustuu yhteisesti sovittujen paatosten toteuttamiseen sovitulla tavalla. Kontiainen
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ja Skytta (2010, 48) kirjoittavat sitoutumisen olevan yksilon kannalta heittaytymisté
asiaan sataprosenttisesti. Asiaan ja sen tuomiin haasteisiin virittdydytdan avoimin mie-
lin. Skytta (2000, 47) painottaa oman tahdon ja vapaan osallistumisen mahdollisuutta
taydellisen sitoutumisen saavuttamiseksi. Omien pelkojen esiin ottamisella ja niista
vapaasti keskustelemalla lisdtdén sitoutumisen mahdollisuutta. Tydyhteisossa taysin
omaehtoista osallistumista ei ole helppo toteuttaa. Borgmanin ja Paclalénin (2002, 44)
mukaan ilman kokonaisvaltaista sitoutumista tydyhteison toiminta ndhdaan heikkona

ja haavoittuvana.

Sitoutuminen

Muutosvastarinta Innostuminen

KUVA 3. Asennoituminen sitoutumiseen

Sitoutumista voidaan selittdd kuvan 3 avulla: Mitd enemman sitoudutaan, sitd enem-
man innostutaan. Toisaalta taas, mitd enemman ollaan vastaan tulevaa muutosta, sita
enemman havaitaan muutosvastarintaa esiintyvan. Innostumisen ollessa helppoa voi
sitoutuminen myos ja&da heppoiseksi. T&mén vuoksi ryhmaan pyritdén rekrytoimaan
monenlaisia tyontekijoitd ryhmén toiminnan tasoittamiseksi. Sitoutumisen tarkeasta
edellytyksestd, pelisdanndistd, puhutaan myohemmin omassa luvussaan. Sitoutumista
on verrattu myds magneettiin, joka vetaa kaikkia tydyhteison jaseniad puoleensa. (Jap-
pinen 2012, 33 - 34.)

Skyttd (2000, 47) korostaa aikataulutuksen merkitysta sitouttamisessa. Alkuvaiheessa
aikataulun tulisi olla joustava. Tamén jalkeen aikataulua voidaan Kiristad, jos kaikkien
henkil6iden havaitaan olevan toiminnassa kunnolla mukana. Huuhtasen (2002, 286)

mielesta kehittdminen on aina hidasta muutettaessa toimintatapoja tai rutiineja.

Sitoutumista lisatdan koulutuksen ja valmennuksen avulla tuoden tietoa ty0yhteison
arvoista, motivaatiotekijoista ja tulevista kehittdmistoimenpiteistd avoimesti keskus-
tellen ja arvioiden. Tyontekijoiden osallistumista erilaisiin koulutuksiin arvostetaan ja
tuetaan siten, ettd koulutuspdivén jélkeen annetaan koulutuksessa olijoille mahdolli-
suus jakaa koulutuksessa saatu into ja oppi muille tydntekijoille. N&din koulutuksiin

osallistuminen lisééantyy, koska tyontekijalle tulee tunne, ettd uusia asioita ja hénen
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osallistumistaan koulutuksiin arvostetaan. Muuten into laantuu nopeasti, asiat unohde-

taan ja koulutuksesta saatu hy6ty on olematon. (Borgman & Packalén 2002, 46 - 47.)

Sitoutumisprosessia voidaan kuvata viisiportaisesti, jossa jokainen porras on kuljetta-
va alhaalta ylospéin sitoutumisen aikaan saamiseksi. Mallissa tdhdennetéan sitoutumi-
sen etenevan aina yksilon nakékulmasta yhteiskunnallisiin nakdkulmiin. Ensimmaisel-
14 portaalla arvioidaan henkilokohtaisia hyotyjé. Prosessia vied&an eteenpdin etsimalla
positiivisia mielikuvia ja perusteluja sille, miten muutos hyddyntdad omaa toimintaa.
Toisella portaalla tarkastellaan omaa tyotd, asiakkaita ja tydsta saatavaa palkkiota.
Kolmannella portaalla arvioidaan omaa tiimid tai tydryhmaa ja sen vastuualueiden ja
paamaéarien vaikuttavuutta eli siirrytddn ensimmadisen kerran oman itsen ulkopuolelle.
Jos asiat hyvéksytéan, siirrytddn neljannelle portaalle hyvaksyméan organisaation
maéarittelemat arvot ja strategiat. Viimeisella portaalla asioita tarkastellaan yhteiskun-
nallisesta nakokulmasta kasin, esimerkiksi kestdvad kehitystd tai muita ideologisia
aatteita. (Kontiainen & Skyttd 2010, 48 - 49.)

3.3.3 Muutos ei ole itsetarkoitus

Paasivaara (2009, 62 - 63) luonnehtii nykypéivan muotisanoiksi jatkuvan muutoksen.
Muutos ei kuitenkaan ole itsetarkoitus. Kehitysmuutoksen tarkoituksena on kehittaa ja
vahvistaa seké tyota ettd tydyhteison toimintaa (Huuhtanen 2002, 281). Vastustusvai-
heessa muutos koetaan eri yksiloissé eri tavalla. Toiset pelkadvat muutosta ja lamau-
tuvat ja toiset kokevat tyon iloa. Positiivisilla muutoskokemuksilla vahvistetaan uskoa
omaan toimintaan ja avoimella keskustelulla mahdollistetaan negatiivisten tunteiden
kohtaaminen ja annetaan erilaisia vaihtoehtoja selvitd muutoksesta. (Jarvinen 2008,
145; Nikkila & Paasivaara 2007, 107.) Mékinen (2003) on tutkimuksessaan listannut
onnistuneen muutoksen tekijoiksi tydyhteison hyvan ilmapiirin, jossa korostetaan me-
henked, turvallisuutta, sallivaa keskusteluilmapiirid ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
(Mékisalo 2003, 85.)

Jos edellisten kehittdmishankkeiden perusteella on koettu kehittdmistdiden olleen tur-
hia, voidaan ajatella, etti kehittdminen ei jatkossakaan kannata. Skyttd (2000, 46 - 47)
kuvaa muutosvastarintaa tasapainoa hakevaksi tilaksi ihmisessa. Kritisoimalla terveel-
I tavalla muutoksen tarvetta, voidaan samalla synnyttda tarvittavaa ja tervettd muu-

tosvastarintaa, jonka avulla pyritddn mm. jarruttamaan liian kovaa muutosvauhtia tai
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hakemaan kysymyksille vastauksia. Virtapuro (2006, 119) esittelee muutosvastasrin-
nan kaksi puolta: sekd uuden tilanteen tuoman luonnollisen reaktion ettd todellisen
muutoksen vastustamisen, joka ilmenee myohemmin esiteltynd sabotoijana. Muutos-
vastarinta tulisi ottaa tyoyhteisdssa vastaan positiivisesti. Sita hallitaan tiedottamalla
tyontekijoille oikea-aikaisesti tulevista muutoksista ja niiden vaikutuksista itse tyohon

ja tyontekijan rooliin tulevaisuudessa.

Hyvin toteutetussa muutosprosessissa annetaan ihmisille vahvaa uskoa selviytya omis-
ta ja yhteisista muutoksen tuomista haasteista seka kasvatetaan yksilon itsetuntoa (Vir-
tapuro 2006, 119). Samalla lisatddn kustannustehokkuutta, toiminnan joustavuutta,
edistetddn tyohyvinvointia ja innostetaan tyoyhteisod toimimaan (Paasivaara 2009, 62
- 63). Kilpailukykyinen asema tyomarkkinoilla luodaan hyvélla itsetunnolla ja luotta-

malla omiin kykyihin ja ammattitaitoon (Jarvinen 2008, 146).

Ty0Oyhteistssa voidaan ajatella olevan Méakisalon (2003, 83 - 84) nelja erilaista muu-
toksen kokevaa ryhmittymaa. Innovaattorit eli uudistajat tuovat mielelldan uusia asioi-
ta ja ideoita tydyhteis6onsé. Varhaiset omaksujat eivat halua toimia uudistajina, mutta
heidédt on helppo saada mukaan toimintaan. “Jalat maassa” -tyypit miettivat asioita
rauhassa ja muodostavat sen jalkeen kantansa. Neljdnnen ryhmén tiedetddn lampidvén
hitaimmin muutoksiin ja saattavan kritisoida aluksi tulevaa. Silti kaikkia naita ryhmit-
tymia tarvitaan jokaisessa tydyhteisossd. Heterogeenisuudella taataan jarkeva ja terve-

henkinen suhtautuminen uudistuksiin.

Joissakin tydyhteisdssé havaitaan esiintyvan ns. viidettd ryhmittymaa eli saboitoijia,
jotka vastustavat periaatteesta uusia asioita eivatka halua yleensa perustella omaa kan-
taansa. Tama voi ilmeté esimerkiksi palavereissa puhumattomuutena, mutta palaverin
jalkeen vahvana seldn takana puhumisena. Sabotoijien tiedetdan kiusaavan ja nolaavan
toisia tyontekijoita jattden huomioimatta paatoksia ja mitatoiméall4 ne omassa toimin-
nassaan. Heille on tyypillistd puhua toisille loukkaavasti ja ilkeilla rehellisyyden ni-
missa. Sabotoijia ei saa sekoittaa hitaasti lampeneviin. Vaikka hitaasti lampenevien
tiedetddn olevan aluksi ”jahmeita tulevalle”, niin heilld on ajan saatossa kuitenkin taito
toimia yhteisollisesti huomatessaan muun tydyhteison haluavan muutosta. Sabotoijat

eivat hyvaksy muutosta missaan vaiheessa. (Mékisalo 2003, 84.)
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3.4 Perustehtava kaiken pohjana

Toimivan ty0yhteison perustana pidetadan sen perustehtdvad. Silvennoinen & Kauppi-
nen (2006, 9) kayttavat nimitystd toiminta-ajatus. Jarvisen (2013, 27) ja Kyronsepén
(2012, 33) mukaan siind méaéritellaan, miksi tydyhteiso on perustettu ja on olemassa ja
mita tyopaikalla pitad paasaantoisesti tehdd ja saada aikaan. Paasivaara (2009, 52)
yksinkertaistaa ja méérittelee perustehtdvan olevan yhteisen tavoitteen saavuttamisek-
si olevaa toimintaa, joka oikeuttaa tyontekijat tyopaikalleen. Koski (2012, 56) painot-
taa perustehtdvan &aneen lausumista, nakyvaksi tekemistd, julkistamista ja mietti-
maén, mikd yhteisdn erottaa muista samanlaisista yhteisoista. Lisaksi Koski (2012,
57) kehottaa pohtimaan perustehtavéd ydintehtdvand, jolloin tarkedksi muodostuu

erityisesti tyon ydin ja olennaisen sisaistaminen.

Jarvinen (2008, 52 - 53) kyseenalaistaa, ollaanko tydpaikalla vain saadakseen palkkaa
vai myo0s siksi, ettd asiakkaat tarvitsevat tyopaikan tuottamia palveluja ja ovat niista
riippuvaisia. Tutkimuksissa on saatu selville, ettd monien tiimien ja tydyhteisén huo-
novointisuuden ja tehottomuuden johtuneen epaselvasta ja riittdmattomasta kasityk-
sestd yhteisestd perustehtdvastd. Tyoeldman ja tyon jatkuva muuttuminen on hanka-
loittanut perustehtdvan sisdistamista. Tyonantajan tehtdvané on varmistaa tyoyhteison-
sé kyky suoriutua annetusta perustehtavésta ja jokaisen osaavan maaritelld tyoyhtei-
sonsa perustehtavéan. Todellisuudessa tdma nakyy tavoitteiden asettamisena ja niiden
tehokkaana toteuttamisena. Ylemman tyénjohdon tehtdvané on taata riittdvat resurssit
perustehtdvan toteuttamiseksi jakaen ne oikein. (Paasivaara 2009, 52 - 53.)

Jarvisen mukaan (2013, 51 - 52, 55) hyvin toimivassa tydyhteisossa tyon maailma
hallitsee siséistd maailmaa. Tyonmaailma rakennetaan perustehtdvastd ja toimivasta
tyoyhteisosta. Sisdisessd maailmassa tyOyhteison edelld kerrotut peruskivet ovat ha-
jonneet ja sielld tiedetdan esiintyvan juoruilua, erilaisia ristiriitoja, klikkeja, takana-
péin puhumista, epailyja, kiusantekoa, katkeruutta ja muita epéselvyyksid. Kuvassa 4
on esitelty sisaisen maailman ja tydmaailman suhteesta kaksi mallia. Mit& isompi pin-
ta-ala tydnmaailmalla on tyoyhteisdssa, sitd tehokkaampaa tyonteko on ja toisinpain.
Sisdisen maailman saadessa yliotteen tydteho pienenee. Ryhman toteuttaessa perus-
tehtdvaénsa se on tydmaailmassa, mutta perustehtdvan unohtuessa tydskentely muut-
tuu tehottomaksi ja tyoyhteiso siirtyy sisdiseen maailmaan. Tatd ei valttamatta tehda

tietoisesti, vaan esim. johtajuuden ollessa puutteellista, asiat luisuvat sivuraiteilleen.
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/ Ty6n maailma

Sisainen maailma

KUVA 4. Tydén maailman ja sisdisen maailman ilmeneminen (Jarvinen 2013, 52,
55)

Siséisen maailman toiminta perustuu tunteisiin, mielikuviin, odotuksiin, asenteisiin,
ennakkoluuloihin, huhuihin ja muihin vastaavanlaisiin negatiivisiin asioihin, jotka
ovat usein kaukana tosiasioista. Sisdisen maailman pysyesséd tydyhteistssa pienend,
pystyy tydyhteiso itse helposti erottelemaan huhut tosiasioista. Todellisuuden hamér-
tyessa tyontekijan kyky tulkita viestejd vaikeutuu peilaamisen tapahtuessa asioihin
heidan omien tunteiden, pelkojen ja asenteiden kautta. Hyvantahtoinen huulenheitto
kéannetddn helposti sanojaansa vastaan. Lahtokohdin pienista ongelmista muodoste-
taan suuria. Keskinéinen luottamus havitetéan, lopulta ei pystytd sopimaan mistaan ja
voidaan huonosti. Parhaimmillaan siséistd maailmaa kaytetaan stressinsaatelypaikkana
kahvitauon lomassa luoden me-henked ja kiinteyttden ryhmaa. Sisaisella maailmalla
mahdollistetaan paineiden ja turhautumisien purkaminen. Tyénmaailmassa kysytdan
yh& enemman nykyaikana asiantuntijuutta, kouluttautumista, yhteistyokykyd, paineen-
sietokykya ja epdvarmuuden sietokykyd. Naitd taitoja ei tarvita sisdisessa maailmassa,

mistd voi aiheutua pakenemista sisdiseen maailmaan. (Jarvinen 2013, 53 - 56.)

3.5 Johtamisella tyot jarjestykseen

Tyonjohdon ammattitaidon perustana on l&dhiesimiehen tietdmys tyoyhteisod ohjaavis-
ta ja méarittavista laista. Tyoyhteisoissa ilmeneviin, moninaisiin ongelmiin ei tiedeté
olevan olemassa yhta oikeaa ratkaisua. Tyo6lainsédadanto luetaan ns. pakottavaan lain-
s&adantoon, eli lakia on noudatettava ja asioista ei voi sopia toisin. Myds tyontekijan
on tunnettava keskeisimmat tyontekoa maarittelevét lait ja niiden sisaltd. Jos tyonanta-
japuolelta annetaan tyénjohdollisia, pakottavaa lainsé&ddant6a vastaan olevia maarayk-
sid, ei tyontekijan tarvitse néit noudattaa. Tarkeimpié pakottavia lakeja ovat tyosopi-
mus-, ty0aika-, vuosiloma- ja ty6turvallisuuslaki. (Skurnik-Jarvinen 2011, 11 - 14.)
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Organisaatiorakenteella jasennetdan ja koordinoidaan toimintaa (Lindstrém 1994, 38.)
Johtajuutta tarvitaan, jotta tydyhteisd voi tyoskennelld tarkoituksenmukaisesti ja ta-
voitteellisesti. Yhteisollisyyden ndkokulmasta katsottaessa tyontekija on mukana kol-
lektiivisessa johtamisessa, koska johtajuuden ajatellaan siséltyvan jokaisen tyéntekijan
toimintaan ja ndkyvan seka itsensd johtamisena ettd tilannejohtamisena. Suurissa or-
ganisaatioissa tarvitaan valiportaan johtajuutta tai lahijohtajuutta, kumpaa termia halu-
taan kayttaa. (Karkkainen 2012, 33.)

Lahijohtajan arkityota kutsutaan paivittaisjohtajuudeksi. Se perustuu suurelta osin
asiantuntemukseen, jonka avulla voidaan ylempé&a johtoa paremmin ratkaista muuttu-
via ja moninaisia operatiivisessa ty0ssa esiintyvia tilanteita ja ongelmia. Kéytannon
tyo jaetaan hallinnollisiin tehtdviin ja henkiloston kanssa perustehtdvaan kiintedssa
yhteydessé olevaan tyohon, kuten esimerkiksi henkildston kanssa kaytyihin keskuste-
luihin, tilausten tekoon, tyon suunnitteluun ja palaverien pitoon. Lahijohdosta kéyte-
tadn tassé tyossd nimitystd lahiesimies tai ammattinimiketté ravitsemispaallikko, jolla
on kasvot, nimi ja toimenkuvalla méaaritelty vastuualue, ja han kayttaa yksiselitteisesti

tyonantajan jakamaa valtaa. (Nikkila & Paasivaara 2007, 26, 30 - 31.)

Organisaation tulosta ei tehda yksin, vaan siihen tarvitaan tyontekijoita, joita esimie-
hen tulee osata tuloksellisesti johtaa. Esimieheen kohdistetaan erilaisia rooliodotuksia,
jotka hanen tulisi osata tunnistaa ja hyodyntaéd oikeissa tilanteissa oikea-aikaisesti.
Oikealla vallankéyt6lla tend&én oikeudenmukaisia paatoksia ja kyetdan toimeenpane-
maan niitd. Samalla hanell& odotetaan olevan ymmarrysta antaa valtaa myos tyonteki-
joilleen, jolloin heidéat valtuutetaan ja vastuutetaan yrityksen kehittamiseen. Paatosval-
lan avulla voidaan toimia ilman esimiehen puuttumista asiaan. Moisalo (2010, 149 -
150) puhuu talléin terveestd johtajuudesta. Johtajuuteen sisallytetddn alaisten moti-
vointi ja hyvan tydilmapiirin yllapito ja kehittdminen esim. palautteen ja palkitsemisen
avulla. Hyvén johtajuuden arvoina pidetdan tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta,
joiden avulla tydyhteisod toimii ja voi hyvin. Vuorovaikutuksellinen osaaminen muo-
dostuu assertiivisesta, positiivisesta yhteisollisyydesté ja ristiriitojen oikea-aikaisesta
ratkaisemisesta. TyOyhteison kehittdminen vaatii muutosjohtamista ja muutokseen
valmentamista. Néilla edella luetelluilla arjen johtajuuden taidoilla johdetaan nykyai-

kaisesti nykyaikaisessa tyoyhteisdssé. (Erasalo 2008, 115 - 136.)
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Esimiehen keskeisimpid tehtdvid on varmistaa organisaation menestyminen tulevai-
suudessa eli osaamisen johtamisen. Hyppanen (2013, 107 - 108) jakaa sen henkil6ston
osaamiseen, osaamisen hyddyntdmiseen ja kehittdmiseen sekd kykyyn hankkia osaa-

vaa tyévoimaa tarvittaessa.

3.6 Arvot organisaatiokulttuurin perusteena

3.6.1 Organisaatiokulttuuri

Tyoyhteison kokonaistoiminnan ymmartdmiseksi on tunnettava sen nakyvét piirteet,
kuten tavoitteet, voimavarat, rakenteet ja prosessit, mutta myos tydyhteison nakymat-
tomat piirteet. Nama kulttuuriset tasot voidaan jakaa arvoihin ja normeihin seka sy-
vimpiin perusolettamuksiin, jotka ovat muotoutuneet pitkan ajan kuluessa ja vaikutta-
vat voimakkaasti ty0yhteison toimintaan. Organisaatiokulttuuri muodostetaan niisté
ajatuksista ja toimintatavoista, joiden mukaan tyoyhteisdssa todellisuudessa toimitaan
ja ne voivat olla kaukana tyoyhteisod maaraavista virallisista arvoista, normeista ja
tavoitteista. (Nikkilda & Paasivaara 2007, 33 - 34.) Naiden perusteella tyoyhteisossa
saadaan yhteinen kasitys organisaation perustehtdvésté ja toimintaa ohjaavista véli-
neistd. Organisaatiokulttuurilla mééritelladn, millainen toiminta on hyvaksyttavéa ja

tavoiteltavaa ja millainen ei. (Kaivola 2003, 18.)

Negatiivisia kulttuuritekijoitd kuvataan persoonattomuutena, alisteisuutena, konserva-
tilvisuutena ja eristaytyneisyytend. Tyoyhteisossd piilevd organisaatiokulttuuri voi
vaikuttaa hyvin voimakkaasti. Vaikka nakyvéa toimintaa muutettaisiinkin, muutosta ei
tapahdu, koska piileva taso dominoi toimintaa tiedostamatta. TyOdyhteisékulttuuri syn-
tyy tyontekijoiden keskindisesta vuorovaikutuksesta. Omaa toimintaa peilataan yhtei-
sesti sovittuihin ja omaksuttuihin kdytantdihin ja ryhméssa vastaavasti kontrolloidaan
yksitn toimintaa ja annetaan valiton palaute ei-sovitusta kayttaytymisesta. (Nikkild &
Paasivaara 2007, 33 - 34.) Organisaatiokulttuurin tarkoituksena on yhdessa perusteh-
tdvan kanssa erottua muista organisaatioista luomalla tydyhteisolle oma identiteetti,
jonka avulla vaikutetaan ilmapiiriin, ihmissuhteisiin, vuorovaikutukseen ja uuden op-
pimiseen. (Kaivola 2003, 19).
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Tyontekijan kayttdytymista ohjaavia elementteja havainnollistetaan kuvan 5 avulla.

Tyontekijan ulospéin nakyvaan kéyttdytymiseen vaikutetaan monen eri osatekijan

kautta. My0s organisaatiosta voidaan 10ytdd samanlaisia vaikuttavia impulsseja kuin
yksilonkin kayttaytymisestd. (Skytta 2000, 67.)

arvot <— organisaation arvot
asenteet > ryhmahenki
motivaatio «— ryhmavire
KAYTTAYTYMINEN

eivét saa olla ristiriidassa

K

“pysyvid”, rakentuvat arvojen pohjalle

vaihtelee tilanteittain

KUVA 5. Kayttaytyminen yksilon ja organisaation arvojen pohjalta

Prosessissa mééritetdan seké yksilon arvot ja asenteet ettd organisaation arvot ja asen-

teet. Nykyaan lahes kaikkiin organisaatioihin on maaritelty ns. viralliset yhteiset eli

naytetyt arvot. Jokapdivainen kayttaytyminen on lahtdisin organisaation historiasta ja

tyontekijoiden omiin arvoihin pohjautuvista ns. kaytetyista arvoista, jotka nayttaytyvéat
yleensd vahvempina kuin néytetyt arvot. (Skytta 2000, 67.)

Arvojen pohjalta muodostetaan asenteet ja organisaation ryhmahenki. Asenteet maari-

tellaan pitkalld aikavalilla hankituiksi ajattelu- ja suhtautumistavoiksi ja nditd voidaan

muokata aktiivisella muutosprosessilla. Kaikissa kehittdmistehtavissa tulisi péésta

vahintaan asenteiden tasolle. Ryhmé&henki muodostetaan yksilon asenteiden summas-

ta. Kun yksilon asenteita muokataan, muokataan samalla my6s organisaation ryhma-
henked. (Skytta 2000, 66 - 67.)
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Yksilon kayttdytymistd ohjataan ensisijaisesti motivaatiotekijoilld, jotka voivat vaih-
della paljonkin eri yksiloiden vélilla eri pdivind. Motivaation tiedetddn olevan erittéin
herkka ulkoapdin tuleville ohjausimpulsseille, joiden voidaan nopeasti joko véhent&a
tai lisdtd motivaatiota. Vastaavasti ryhmavireelld ohjataan organisaation kéayttaytymis-
td. Ryhmavirettd voidaan pitaa yksiléiden motivaatioiden summana, mutta myos niin,
ettd tyontekijoiden omat motivaatiotasot lisddvat tai vahentavat toisten tyontekijoiden
motivaatiotasoja. (Skytta 2000, 66.)

Skyttan (2000, 69 - 71) mukaan tiimissa ty6 tehdadn asiakkaalle, ei esimiehelle eika
organisaatiolle. Positiivista avoimuutta korostetaan niin, ettd pystytddn kaymaan
avointa vuorovaikutteista keskustelua, ymméartdmaan ja hyvaksymaan erilaisuus. Tii-
miarvojen mukaan toimiessa vastuunottaminen n&hdaan tavoittelemisen arvoisena.
Tiimin toimiessa parhaalla mahdollisella tavalla uudet haasteet kohdataan joustavalla
asenteella ja herkéalla reagointikyvylld. Tiimin perustavoitteena on olla itseohjautuva
ja tyontekijoiden itsedén johtavia yksil6itd. Tiimissd muutos ja siihen osallistuminen
seka nyky-yhteiskunnan jatkuva kehittyminen nahdaéan positiivisena, normaalina tyo-

tehtdvana. Tyoyhteison osaamisrakennetta laajennetaan ja moniosaamista tuetaan.

3.7 Tyoyhteisotaidot

3.7.1 Tydyhteisttaidoista tiimitaitoihin

Paasivaaran (2009, 96) mukaan minimivaade tydtehtdvien suorittamiselle tulee tyo-
lainsaadannosta. Tyosopimuslaissa (55/2001) méaaratdan olemaan huolellinen, noudat-
tamaan annettuja ohjeita ja maarayksid, huolehtimaan omalta osaltaan tydturvallisuu-
desta, sdilyttaméan tyonantajan ammattisalaisuudet, noudattamaan salassapitovelvoi-
tetta, ja toimimaan annetun aseman mukaan. Lisaksi tyontekijan tulee tehdad kaikki
muut tyonantajan hanelle méaarddmat ja tyOyhteisdssa yhteisesti sovitut tehtévat
(Kérkkainen 2012, 34). Tyo6turvallisuuslaissa (738/2002) annetaan maaréys olla kéyt-

taytymattd muita kohtaan hairitsevasti ja epaasiallisesti.

Tyoyhteisotaidoista puhuttaessa tyontekijan paatehtavind ovat Kérkkaisen (2012, 34)
ja Monkkosen ja Roosin (2010, 145 - 146) mukaan oman erikoisammattiosaamisen
hyodyntdminen mahdollisimman laajasti tydtehtdvan suorittamisessa yhteisen perus-

tehtdvén saavuttamiseksi, toimiminen tydyhteison jasenend ja vastaaminen néin omal-
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ta osaltaan tyoyhteison toimivuudesta, viihtyvyydesta ja ilmapiirista hyvéssa vuoro-
vaikutuksessa ja yhteistydssd muiden tydyhteison jasenien kanssa. Luukkala (2011,
214) madrittelee tydyhteisotaitojen muodostuvan osaamisesta ja yhteistyostd. Hyppé-
nen (2013, 296 - 297) luonnehtii tydyhteisotaitoja tyontekijan taitoina ymmartaa oma
roolinsa tydyhteistssa johdettavana velvollisuuksineen ja vastuineen. Oman onnistu-
misen liséksi koko tydyhteison onnistuminen nahd&én tarkednda. Oman roolin, toimin-
nan ja puheiden vaikutusten ymmartamisell, avun pyytdmiselld ja antamisella, arvos-
tuksen osoittamisella muita kohtaan vieddan tyoyhteiséd kohti menestysté ja taataan
tyontekijoille vahvat tydyhteisotaidot. Aktiivisella tyootteella, priorisointikyvylld ja
tyotehtavien oikea-aikaisuudella tehddén tulosta ja saadaan arvostusta tyoyhteisolta.
Oman osaamisen jakamisella ja kehittdmisell& mahdollistetaan koko tydyhteison kas-
vaminen (Monkkdnen & Roos 2010, 145).

Paasivaara (2009, 95 - 96) tarkentaa tydyhteisotaitojen olevan velvollisuus huolehtia
resurssien tarkoituksenmukaisesta kaytostd. Myos Salovaara ja Honkonen (2013, 63)
ovat samoilla linjoilla, mutta lisdévéat maaritelmaan kompromissintekotaitojen omaa-
misen, sitoutumisen yhteisiin sopimuksiin, ongelmaratkaisukyvyn, kyvyn nahda oman
tyoyhteison ulkopuolelle ja kyvyn kiinnostua omaan ty6hon ja tydymparistéon vaikut-
tavista yhteiskunnallisista muutoksista. Hyppénen (2013, 298) korostaa myos ty6yh-

teison ulkopuolista eldmaa ja mité tyoyhteisosta viestitaan ulkomaailmaan.

Auttamisenhalu, epéitsekkyys, kohteliaisuus, reiluus, tunnollisuus ja hyva kyky vas-
taanottaa ja antaa palautetta ovat hyvien tyoyhteisotaitojen keskeisimpid ominaisuuk-
sia. Monet tutkijat ovat osoittaneet tutkimuksissaan, etté tyotyytyvaisyys, hyvat tydyh-
teisOtaidot ja sitoutuminen ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, ja nailla taidoilla pysty-
tdan toimimaan joustavasti, rakentavasti ja kehittavasti. Tukevalla tyootteella, kannus-
tavalla ja vastuuta kantavalla roolilla luodaan tydyhteisoon tarkedd yhteen hiileen pu-
haltamisen me-henked. (Kaivola & Launila 2007, 65 - 68.) Kaveria ei jatetd -asennetta
arvostetaan ja vastuun ottaminen ja vastuun arvoiseksi tuleminen saavat aikaan vas-

tuullisen tydyhteison, jossa kukaan ei ylikuormitu (Hyppénen 2013, 296).

Paasivaara (2009, 95 - 96) kayttaa kasitetta alaistaidot kiteyttden niiden olevan yhteis-
tyokykya ja yhteisollisyyden taitoa. Hyppésen (2013, 296) mielestd alainen-sana va-

hentdd tyontekijan oma-aloitteisuutta ja se alistaa tyontekijad tyonjohdolle. Myos
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Monkkdsen ja Roosin (2010, 146) mukaan alaistaidot madarittelevat vain alaisen ja

esimiehen suhteen jattden ulkopuolelle tydyhteison muut tyontekijéat.

Tyoskenneltydédn pitkdan samassa tyoyhteiséssa voi omaan rooliin, tydtapoihin ja us-
komuksiin sokeutua. Erilaisissa tyopaikoissa tyoskentelemisella lisatdan tydyhteisotai-
toja. Ne toimivat siltana esimiehen ja tyontekijan valilla, mutta auttavat samalla myds
koko tyOyhteisdd toimimaan innovatiivisesti eteenpéin. (Monkkonen ja Roos 2010,
145 - 146.) Esimiehen ja tyontekijan odotusten kohdatessa johtamistavasta tyontekijén
on helppo tulla johdetuksi. Nykyaan ajatellaan myos toisin pdin - tyontekijan tulisi
osata auttaa esimiestaan. Joissakin kirjallisuudessa puhutaan esimiehen johtamisesta,
mutta tdssa yhteydessa johtaminen jatetddn ainoastaan esimiehelle. Auttamisella tar-
koitetaan sellaista kayttaytymistapaa ja mahdollisuuksien tarjoamista, ettd esimies
tuntee onnistuvansa ja hénelld on kaikki johtamiseen tarvittava tieto kéytettavissa,

myos tyontekijoiden puolelta. (Hyppénen 2013, 296 - 297.)

Vaikka kohteliaisuus sisaltyykin tydyhteisotaitoihin, siséltyy se myds hyviin tapoihin.
Kansainvalisessa tyokulttuurissa hyvilld ja kohteliailla tavoilla tiedetddn olevan suuri
merkitys. Kéytoskulttuuri heijastuu asiakkaisiin ja sita kautta yrityskuvaan. Tasapuoli-
silla kaytostavoilla, kuten kaikille tervehtimisella tai kiitoksella aina tarvittaessa luo-
daan hyvé mieli, arvostetaan, valitetddn toisesta ja annetaan itsestd toista arvostava
kuva. Useat ristiriidat valtetdsdn ajoissa sanotulla “anteeksi”-sanalla. (H&méldinen

2005, 106; Kaivola 2003, 158 - 159.)

Skyttd (2000, 121 - 123.) nimeéé keskeisimmat tiimissa tarvittavat yhteistyon muodot
tiimitaidoiksi, joista tarkeimpiné pidetaan avoimeen vuorovaikutukseen liittyvia tiimi-
taitoja. Yksintyoskentely vaihdetaan yhdessd tydskentelyksi, jolloin omaan yksindi-
syyteen ei pystyta piiloutumaan. Omien tunteiden tunnistamista, niiden hallitsemista
sek& muiden tunteiden havaitsemista korostetaan ja tat4 kautta hoidetaan tiimin valisia
ihmissuhteita. Tunnetaitojen osaamisella vahvistetaan rakentavan kritiikin esittdmis-

taitoa, luodaan erilaisuutta arvostava ilmapiiri ja hankitaan tehokas suhdeverkko.

Tiimityossa korostetaan avun pyytdmistd, antamista ja vastaanottamista. Samalla pyri-
tdan eroon syyllisten etsimisesta ja rankaisemisesta. Hyvin toimivassa tiimissa koros-
tetaan jokaisen tiimin jasenen erilaisuutta yksilollisyyttd korostaen. Toista ei voi
muuttaa, vaan erilaiset piirteet on hyvaksyttava ja liséksi niille on annettava mahdolli-
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suus vahvistua. Erilaisten mielipiteiden huomioimisella, toisen asemaan asettumisella
ja uuden n&kokulman havaitsemisella vahvistetaan tiimid. Tiimitaidoissa korostetaan
ongelmatilanteisiin valmistutumista muodostamalla oikea asenne ongelmiin ja niiden
kohtaamiseen. Tiimin tarkoituksena on kohdata syntyvit ristiriitatilanteet itseohjautu-
vasti, ei lakaisten niitd maton alle. Ristiriitatilanteiden ratkaisemin jalkeen huolehdi-
taan my0s seurannasta. Tiiminjasenten tarkoituksena on tarjota toisilleen apua selviy-
tya tilanteesta eteenpdin. (Skytta 2000, 124 - 130.)

Mékisalon (2003, 182 - 186) mukaan ymmartamélld omat arvot, tunteet ja tarpeet voi-
daan itsed tarkkailla sen sijaan ettd ongelmatilanteissa syytettéisiin muita. Vaaditaan
ajattelua ja omien tunneristiriitaisuuksien selvittdmisté ja menemistd oman mukavuus-
alueen ulkopuolelle. Kaikkien tydntekijoiden kanssa ei tarvitse ystavystyd, mutta toi-
meen taytyy tulla ja osata ajatella asioista myonteisesti. Jokainen vastaa omalta osal-
taan toimeen tulemisesta. Myonteisyydelld lisatdan positiivista energiaa ja negatiiviset
asiat otetaan vastaan haasteena, joista voidaan selvité sovituilla menettelytavoilla.

Jotta pystytaan kasvamaan tiimiksi, taytyy jokaisen tyontekijan ymmartaa vastuunoton
tarkeys ja merkitys yhteisty6lle. Tiimissd vastuu annetaan ensin koko tiimille ja jae-
taan sitten yksilotasolle. Tiimitavoitteet sovitaan riittdvan tarkasti. Tiimissa tulee sie-
taa virheita ja osata ottaa niista opiksi. Vastoinkaymisiin ja virheisiin tulisi oppia suh-
tautumaan myonteisesti ja kenenk&an ei tulisi pelatd joutuvan moitittavaksi virheen
takia. Ihmisill& tulee olla lupa erehtyd kokeillessaan asioita luovasti ja intohimoisesti.
Muuten heisté tulee arkoja, varovaisia ja jaykkid. (Furman & Ahola 2002, 93 - 95,
101.) Tiimisopimuksessa selvitetaan riittdvan tarkasti vastuualueet, roolit ja paatok-
sentekoprosessit. Tiimin esimiehen tehtdvana on nayttdd esimerkkia ja olla avoin
muutoksille. (Skytta 2000, 137 - 140.)

Maékisalon (2003, 181) mukaan menestyvan ja hyvinvoivan tydyhteison muodostavat
itsensd johtamiseen pystyvat ja suuntaavat tyontekijat. Itsensd johtamisella tarkoite-
taan oman tyon vakaata osaamista, sen hallintaan ottamista, omien vahvuuksien tun-
nistamista, tunnustamista ja hyddyntamistd, yhteisiin paatoksiin sitoutumista ja vas-
tuun ottamista omista teoista ja sanoista. Tiimissé korostetaan omien voimavarojen
tunnistamista ja jaksamisesta huolehtimista oleellisena osana tydhyvinvointia. Spiikin
(2004, 72 - 76) mukaan itsedén johtava tyontekija on oma-aloitteinen ja aktiivinen.
Arvostamalla itsed, olemalla karsivallinen, tahtomalla ja heittdytymalla rohkeasti
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haasteisiin kasvatetaan tyontekijan selviytymistaitoja erilaisista vastaantulevista tilan-
teista. Ei riitd, ettd tyontekija yrittd4 parantaa oma-aloitteisuuttaan, myos tyonantajan
tulee tukea oppimista. Huonojen kokemusten tiedet&én latistavan oma-aloitteisuutta.

Tiimitydssa korostetaan tiimipalaverien itsendista toteuttamista esimiesvetoisuuden
sijaan. Luovuutta ja innostavuutta tuetaan vélttdmalla tiukkoja saant6jd ja toimintaa
rajoittavia jarjestelmia. Mékisalon (2003, 188) mukaan luovuudella tarkoitetaan kat-
somista asioita avoimin silmin ja mielin. Usein liian kapea-alainen katsantokanta tu-
kahduttaa tyoyhteison ja uusille asioille ei anneta tilaa kehittyd. My®s liiallisen Kiireen
tiedetddn haittaavan luovuutta, koska usein kdy niin, ettd on otettava kayttéon ensim-

mainen vastaantuleva ratkaisuvaihtoehto.

3.7.2 Pelisdannot

Luottamuksen rakentamiseksi ja yhteisollisyyden lisédmiseksi tydyhteisoon luodaan
selkedt pelisddnnot eli toimintaohjeet, joita jokainen tydntekija, esimies mukaan luki-
en, sitoutuu noudattamaan. Nain ennalta ehkéistddn monia tyoyhteisoissa esiintyvia
ongelmia. (Furman ym. 2004, 5; Hamal&ainen 2005, 129; Kaivola & Launila 2007, 78 -
79.) Jabe (2010, 116) korostaa pelisaantdjen kunnioittamista. Toimivassa tyoyhteisos-
sé edellytetdan toimivia, arvioitavia, ajantasaisia ja yhdessd paatettyja pelisdantoja
(Hamalainen 2005, 129; Jarvinen 2013, 37).

Kontiaisen ja Skyttdn (2010, 216) mukaan pelisadnnot maaritelladn tydyhteison yh-
dessa sovituiksi ideaalitoiminta- ja kayttaytymistavoiksi. Furman ym. (2004, 5 - 6)
mukaan niitd voi oppia, harjoitella ja niilla parannetaan tiimien toimivuutta, tiedon-
kulkua, tyon tuloksellisuutta ja tuottavuutta, asiakastyytyvaisyytta, tyontekijoiden ter-
veyttd sekd véhennetddn sairauspoissaoloja ja lisatdén tydvuosia. Jarvinen (2013, 37)
korostaa pelisd&dnndissa tyodtehtévien priorisoinnin méérittelya, jotta jokainen tydnteki-
ja tietdd, mik& on kussakin tilanteessa ensisijaisen tarkedd. Furman ym. (2004, 6 - 8)
mukaan pelisdéntdjen avulla voidaan siirtdé ns. hiljainen tieto uusille tydsukupolville
ja mahdollistaa tyontekijdn osaaminen tydyhteison kéayttéon. Nyky-yhteiskunnassa
arvostetaan vuorovaikutusosaamista eli sitd, miten tyontekijat hallitsevat toistensa
vilisid suhteita. Endd ei riitd, ettd olemme “kivoja ja “reiluja” toisiamme kohtaan.
Vuorovaikutusosaaminen tuleekin vieda kaytdnnon tasolle tydpaikan pelisdéanndiksi ja

sitd pidetdan keskeisend osana johtamisessa ja esimiestaidoissa.
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Furman ym. (2004, 7) mukaan pelisdadnnot jaetaan seka Kirjoitettuihin ettd kirjoitta-
mattomiin pelisd&ntéihin. Suomalaisessa yhteiskunnassa arvostetaan tyoelaméan peli-
séantdja, koska kolme neljasta palkansaajasta kuuluu johonkin tyémarkkinajarjestoon
(Helsila 2002, 12). Virallisina ja kirjoitettuina pelisaantdina pidetdan esimerkiksi eri
ammattiliittojen ja tydnantajajarjestdjen valisten neuvottelujen saantdja, lakeja, maa-
rayksid, yt-neuvottelujen tuloksia jne. Ndiden juridisuus mééarad, kuka on oikeassa ja
kuka vadréssa ja ohjeiden rikkomisesta seuraa kurinpidollisia menettelyj&. Skurnik-
Jarvinen (2011, 20) nimeda edelld mainittuja tyonantajan tyonjohtovaltaan kuuluvia

oikeuksia maaréata tyontekijaa henkilostopolitiikaksi tai kédytannesdannoiksi.

Yhteistoimintalaissa (334/2007) méaéritelld&n yhteistoimintamenettelyssa sovittavista
asioista. TyOnantajan ja tyontekijan valille voidaan sopia erilaisia tydsdantoja, joissa
maéaritelldén kaytanteet mm. tydsuhde-eduista, sairauspoissaoloista, tydterveyshuollon
palvelujen kéyttamisestd, tyontekijalle annettavasta varoituksesta ja tyopaikan jarjes-
tysohjeista ja niiden noudattamisesta. Tygsaannot ovat samoja asioita, joita tydnantaja
voisi tyonjohto-oikeutensa puolesta yksipuolisesti maaratd, mutta yhteinen sopiminen
sitouttaa enemman. (Skurnik-Jarvinen 2011, 20 - 21.) Kess ja Kéhonen (2010, 40 - 41)
arvostelevat seuraavassa esiteltdvad pelisdantokésitettd, samoin kuin rinnakkaistermia
talon tavat -ké&sitettd niiden ei-juridisesta sisallosta. Tydsaantokasite tulisi heidan mie-
lestd vakiinnuttaa tyopaikoille sen juridisen luonteensa vuoksi. Pelisdannoilla ei tal-
laista juridista kaikua ole. Koska yhteistoimintamenettely ei koske kaikkia yrityksia
niiden kokonsa puolesta, eivat tydsdanndtkaan ole kaikkien kaytossa. Tassa tydssa
kéytetddn Furmanin ym. (2004, 7) kasitetta pelisaannot.

Tyontekijét sitoutetaan pelisdantdihin ottamalla heidat mukaan pelisdantdjen luomi-
seen ja paivittdmiseen. (Kontiainen & Skyttd 2010, 216). Pelisdént6ja luotaessa on
syyté tarkastella jo luotuja tai syntyneitd kayttdytymis- ja toimintatapoja ja kyseen-
alaistaa niitd rakentavasti (Furman ym. 2004, 7). Kirjoittamattomat ja epaviralliset
ohjeet ovat mielestani tyopaikan historiallinen tapa toimia tietyssa tilanteessa niiden
perustuessa organisaatiokulttuuriin. Niilla on tapana kulkea suusta suuhun ja tulla

esiin aina silloin, kun joku tyontekija niista poikkeaa, yleensa negatiivisesti.

Uuden tyontekijan perehdyttdmisessa huomioidaan myos tyopaikan vallitsevat peli-
s&annot. Perehdyttdmisen avulla tyontekijalle kerrotaan perustehtévén liséksi tyopai-
kan toimintatavat ja -kulttuuri. Tydnopastuksen avulla tyontekija perehdytetdan hanen
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omaan tyotehtévaan. Perehdyttamista varten tyopaikalla on yleensa erillinen perehdyt-
tdmiskansio tai -opas, josta tyontekijé saa lisatietoa tyopaikasta ja sen toimintatavois-
ta. (Nikkila 2008, 23 - 25.)

Spiik (2004, 87) vertaa tiimia joukkueeseen, jossa jokaisella joukkueella on omat
séannot tiettyyn peliin. Jalkapalloa ei voi pelata pesapallon sadnndin ja helsinkilainen
jalkapallojoukkue ei voi pelata eri s&&nnoin kuin rovaniemeldinen joukkue. Toiseen
pelaajaan taytyy luottaa ja hanen toimintaansa tulee voida ennakoida. Ylimaaraista ja
paallekkaista tyotd tekemalld ylikuormitutaan ja kulutetaan resursseja. Sekavalla toi-
minnalla tyopaikalla aiheutetaan tyGtehtdvien unohtelua. Sovituista pelisdanndista
tulee voida poiketa Kriisitilanteissa ja naita tilanteita on hyva palavereissa kayda etu-
kateen lapi ja luoda néin yhtendista laajaa kasitysta mahdollisista tilanteista ja niissa
kaytettavista toimintatavoista. Talloin luonnollisesti korostetaan tilanteen ainutlaatui-

suutta. Omin pdin ei yhteisesti laadittuja pelisdantdja voida muuttaa.

Palaverissa tarkistetaan sédannollisin véliajoin pelisaant6ja ja niiden toimivuutta ja
tarvittaessa avataan Kriittiselle kasittelylle (Kontiainen & Skytta 2010, 216; Spiik
2004, 87). Kirjoittamattomat sadnnot tehdaan nakyviksi. Paivitysvaiheessa huomioi-
daan sanktiot, jotka seuraavat pelisdantdjen noudattamatta jattdmisestd. Yhdenkin pe-
lisadnnon rikkominen haittaa muiden pelisdantdjen noudattamista. Pelisaannot pohjau-
tuvat yrityksen arvoille ja niiden toteuttamiselle ja niiden noudattaminen vaikeissakin
tilanteissa lisd4d oikeudenmukaisuuden tunnetta tyontekijoiden keskuudessa. (Jabe
2010, 116; Spiik 2004, 88.)

Pelisaantdjen luominen aloitetaan pohtimalla pelisdénttjen tarkoitusta. Téssa kehitta-
mistydssa keskitytdadn Kirjoittamattomiin pelisdéntéihin ja niiden nakyvaksi tekemi-
seen. Keskustelun tarkoituksena on saada tyontekijat itse haluamaan pelisaantoja. Ai-
heet haetaan yhteisesti joko keskustelemalla tai erilaisin ryhmatyémenetelmin. Pe-
lisddnnoistéd laaditaan nédkyva dokumentti. Jokaisesta pelisadannosta maaritellaén aihe,
tarkoitus, pelisédantdlause ja sanktio pelisédnnon rikkomisesta. Dokumentin tarkoituk-
sena on ohjata ja helpottaa pelisdéntdjen toteutumisen seurantaa ja oman toiminnan
arviointia. (Kontiainen & Skytta 2010, 218 - 219.)

Ylakasitteeksi nimet&an pelisadnnon aihe. Tarkoituksella maéaritetd&n, miksi pelisdan-

toda tarvitaan, mitd silla halutaan saada aikaan ja mahdollisesti sitd, mité silla halutaan
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valttad. Lausemuodossa olevalla pelisaannolla kuvataan véltettdva toiminta positiivi-
sesti ja se julkaistaan. Rikkomuskeskustelua pidetddan haastavana, mutta tarkeéna si-
touttamisen vaiheena. (Kontiainen & Skytta 2010, 218 - 219.)
Siséltoa voidaan tuottaa pienissé ryhmissa. Ryhmien tuotokset kootaan yhteen ja niista
valitaan tarkeimmat kirjattavaksi pelisddntddokumenttiin. Téssa vaiheessa on tarke&a
varmistaa pelisdéntoihin sitoutuminen. Pelisdantojen tulee olla yksiselitteisid ja mitat-
tavissa olevia. Mita selkedmmiksi ohjeet on laadittu, sitd helpompi niihin on puuttua
(Skurnik-Jarvinen 2011, 88).

Lopuksi sovitaan, miten pelisdadnt6jen toteuttamista seurataan. Seurantamenettelyn
tarkoituksena on osoittaa peliséantdjen térkeys ja niiden noudattamisen velvoite. Seu-
ranta voidaan tehda tiimipalaverissa aluksi pari - kolme kertaa vuodessa. Talléin voi-
daan esim. arvioida asteikolla 1 - 6, miten hyvin pelisaantéa on noudatettu. Pistemaa-
rien ollessa pienid, mietitddn, johtuuko pelisédnnén noudattamatta jattdminen jonkin
yksilon toiminnasta, koko tydyhteison vélinpitamattomyydestd vai onko pelisainto
alun perin laadittu huonosti. (Kontiainen & Skytta 2010, 220.)

3.8 Vuorovaikutus

3.8.1 Avoimuus ja luottamus

Vuorovaikutus madritelladn ihmisten valisten merkitysten ja tunteiden vaihdoksi, joka
rakennetaan hyvélle itsetuntemukselle. Hyvan itsetunnon omaavalla henkil6lla on
voimavaroja arvostaa itseadn, jolloin hédnen ymparilleen muodostuu luottamukselli-
nen, peloton ja turvallinen ilmapiiri. (Kérkkdinen 2012, 34; Paasivaara 2009, 28.)
Vuorovaikutuksen puute vahentad innostumista, osallistumista, laskee tyotehoa ja sita
kautta yrityksen tulosta (Hamaldinen 2005, 92).

Onnistuneessa eli todellisessa ja lasna olevassa vuorovaikutuksessa tuodaan avoimesti
nékokulmat esille ilman kummankaan osapuolen loukkaantumisen tai uhatuksi tunte-
misen pelkoa. Tilanteessa ymmarretddn ndkokulmien erilaisuuden merkitys ja niiden
yhdistdmisen voima. (Heiske 1997, 93 - 94.) Rytikankaan (2011, 60 - 61, 66 - 67) ja
Hamalaisen (2005, 93) mukaan todellinen vuorovaikutus maaritelld&n avoimeksi, re-
helliseksi, suoraksi ja toista ihmistd kunnioittavaksi kasvokkain tapahtuvaksi keskus-
teluksi. Juuti (2005, 138) painottaa sydamellisen vuorovaikutuksen l&sndoloa tyopai-
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kalla. Asioita tehdaan sydédmelld ja vuorovaikutuksen havaitaan lahtevan sydédmesta

paatyen sydameen. Tamé saavutetaan vain olemalla lapinékyvéa tydyhteison jasen.

Avoimen vuorovaikutuksen vastakohtana pidetédan juoruamista, selén takana puhumis-
ta ja tietojen salaamista. Juoruamisella pyritadn avoimeen vuorovaikutukseen véaérassa
paikassa. Mielt4 vaivaavaa asiaa ei ole pystytty sanomaan &&neen ja nostamaan késit-
telyn alle sielld, miss& siihen on mahdollisesti annettu tilaisuus. On voitu paeta kes-
kustelun aiheuttamaa vastuuta ja asian vaivatessa kdydadn keskustelua “nurkan taka-
na”. Asia on voinut liittyda jonkin henkilon persoonaan, hénen tyonsa tekemiseen tai
tekemattd jattdmiseen. Hienotunteisuuden varjolla asiaa ei sanota kohteelle henkil6-
kohtaisesti, vaan sitd puidaan tydyhteisossa juoruamalla. Juoruaja kokee negatiivista
mielenkiintoa juoruttavaan kohteeseen, jonka vuoksi juoruaminen koetaan tydyhteisén
ilmapiiria haittaavaksi tekijéksi. (Heiske 1997, 110 - 111.) Juoruaminen liitetddn use-
asti Klikkiytymiseen, jolla tarkoitetaan muutaman juoruajan negatiivista yhteenliittou-
tumista jotakin kolmatta osapuolta kohti. Muut suljetaan tyypillisesti klikin ulkopuo-
lelle. (Heiske 1997, 110 - 112.)

Hiljaisuus on Hamaldisen (2005, 107) mielestd raskasta vallankayttda tyoyhteisossa.
Hiljaisen tyOntekijan ajatuksia ei tiedetd, vaan niité arvaillaan. Surakka ja Laine (2011
65) kokevat vuorovaikutuksen tasa-arvoisuuden haasteelliseksi. On helppoa sanoa,
ettd ”jokaisella olevan mahdollisuus sanoa sanansa asiaan kuin asiaan ja kaikkien mie-
lipide olevan tarked”. Tiedetddn tilanteita, joissa vahvat ovat ”jyrdnneet” heikoimmat
omilla mielipiteilladn ja on saatu aikaan turhautumista ja pelkoa tuoda omia ajatuksia
julki. Epatasa-arvoisuuden voidaan nahda kohottavan rohkeiden, mutta latistavan
arempien itsetuntoa. Kuuntelemisen taidolla ja toisen mielipiteen arvostamisella lisa-

tdan avoimutta ja sen laatua.

Ihmissuhteet perustetaan luottamukselle ja siksi vuorovaikutusta ké&siteltdessé on
huomioitava seké luottamuksen rakentaminen ettd yllapito ihmissuhteissa (H&malai-
nen 2005, 98). Blomquist (1997, 271 - 286) madrittelee luottamuksen olevan yksilon
kykya ja halua ottaa riskejd ja asettautua alttiiksi vuorovaikutukselle. Luottamuksen
tiedetddn perustuvat asenteisiin, joista seuraa p&atoksia ja niista tiettya kayttaytymista.
TyoOyhteisossa luottamus méaéritellddn tyontekijan odotuksiksi toisen tyontekijan tek-
nisestd osaamisesta ja tietotaidosta sek& hyvantahtoisuudesta, jolla téssd yhteydessa
tarkoitetaan moraalista vastuuta ja positiivisia aikeita tyontekija4 kohtaan. Luottamus-
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ta tarvitaan organisaation kaikilla johtamistasoilla yhteistyon yll&pitdjana. Luottamuk-
sellisessa ilmapiirissé toista autetaan ja tuetaan tarvittaessa. Tehtévat hoidetaan yh-
teisvastuullisesti. Moniosaamista ja tiedon jakamista korostetaan. Luottamus havai-
taan oikeudenmukaisuutena, tasa-arvona, erilaisuuden ymmartdmisend, joustavuutena

ja lojaalisuutena toista tyontekijad kohtaan. (Virtainlahti 2009, 213 - 215.)

Hamaladinen (2005, 101) kokee tyopaikan ongelmien olevan peréisin pédasiassa luot-
tamuspulasta. Luottamus palautetaan vahvistamalla vuorovaikutustaitoja, kuuntele-
malla toista ja antamalla hetki aikaa toiselle ja hdnen ajatuksilleen. Jarvisen (2013, 20
- 22) mukaan luottamusta voidaan lisata ns. sailitehtdvan avulla, jolla tarkoitetaan
mielen sisaistd tyoskentelyd ennen mielipiteen esilletuomista. Samalla yllapidetdéan
tasapainoista ja ennakoitavaa perusasennetta. Jos eteen tuleviin tilanteisiin reagoidaan
pelkéstdan tunteiden perusteella, on reaktiota vaikea ennustaa. Hankalan ja tunteita
herédttdvan asian vastaan tullessa, siihen otetaan ensin etdisyyttd. Mietitddn tilannetta,
punnitaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja pyrkien win-win-tilanteeseen. Tilannekuvan
selkiydyttyd toimitaan oman harkinnan mukaan, ilman tunnereaktiota. Talléin henki-
I6n toiminta maaritella&n asialliseksi, perustelluksi, ennakoivaksi, luotettavaksi, ra-
kentavaksi ja helpottavaksi. Arvaamatonta kayttaytymistd pidetd&n negatiivisena val-
lank&yttona ja resursseja kuluttavana toimintona (Hamaldinen 2005, 127).

3.8.2 Yhteisollisyys

Y hteisollisyydella tarkoitetaan Mékisalon (2003, 90 - 91) mukaan ty6yhteisossa esiin-
tyvaa epévirallista ja virallista vuorovaikutusta, joka edellyttda yhdessa vietettya ai-
kaa. Yhteisollisyys koetaan “yhteen hiileen puhaltamisena”. Kaivola & Launila (2007,
78) ja Manka (2011, 115) korostavat yhteisollisyydelld saavutettavan erilaisuuden
hyvaksyvaa yhteenkuuluvuutta ja turvallisuuden tunnetta. Ihmisill4 on todettu olevan
sisasyntyisend ominaisuutena liittymisen tarve johonkin suurempaan kokonaisuuteen,
jossa eldminen koetaan mielekk&éksi ja merkitykselliseksi. Salovaaran ja Honkosen
(2013, 62) mukaan yhteisollisyys koetaan avoimena vuorovaikutuksena tydyhteisén
jasenten kanssa. Yhteisollisyytta voidaan lisatd tyoyhteisossa tiimityoskentelylla, ver-
taistyoskentelylld, yhteisilla oppimiskokemuksilla, moniammatillisella yhteistyoll,
tavoitteellisella tyonkierrolla ja verkostoitumisella. Yhteisollisyydelld on suora yhteys

me-henkeen ja ryhman kiinteyteen (Hamaéldinen 2005, 94 - 95).
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Matkaa yhteisollisyyteen voidaan kuvata neliportaisena prosessina (kuva 6). Yhteisol-
linen toiminta perustetaan moni&énisyydelle, vuorovaikutukselle ja asiantuntijuudelle.
Monié&anisyys luodaan perustehtédvédn tuntemisesta, erilaisten henkilékohtaisten omi-
naisuuksien hyvaksikayttdmisesta ja vaikuttamisen mahdollisuudesta. VVuorovaikutuk-
sen tavoitteena on aikuismainen kayttdytyminen ja luottamuksen lisdédminen. Asian-
tuntijuudella tarkoitetaan jokaisen tiedollista, taidollista tai henkistd pddomaa, ns. hil-
jaista padomaa. Asiantuntijuuden edellytyksiné pidetadn vuorovaikutusta, neuvottelua,

paatdksentekoa ja oman tyon arviointia. (Jappinen 2012, 25 - 30.)

Asenteissa ja ajattelutavoissa keskitytddn joustavuuteen, sitoutumiseen ja vastuunot-
toon tydyhteisossa. Joustavuudella tarkoitetaan kykyéa asettua toisen asemaan ja ndhda
asioita laajemmin kuin vain omasta nakokulmasta. Jotta yhteisollisyyden tunteminen
on mitenkaan mahdollista, tarvitaan joustavuutta jokaiseen nivelvaiheeseen. Ymmar-
retdan valttaméattomat kompromissit ja voidaan luopua jo saavutetuista eduista tiedos-
taen joustavuuden olevan tyolasta oppia. Pelisddntdjen noudattamisessa seké péatosten
ja uudistusten toteuttamisessa vaaditaan sitoutumista ja tilan antamista toiselle varoen
samalla innostumasta liikaa. Sitoutumisen lisdksi paatdsten toteuttamisessa vaaditaan
vastuun ottamista. Kyse on oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemisesta ja todel-

lisesta tahtomisesta. (Jappinen 2012, 31 - 36.)

Kommunikointi,
tietaminen ja
ymmartaminen

Asenteet ja . Yhteisollisyys ja
. Toiminta s .
ajattelutavat sinetdiminen

KUVA 6. Kohti yhteisollisyytta (Jappinen 2012, 23 - 24)

Toimintaan liitetddn neuvottelutaidot ja paatoksenteko. Kyse on tietoisesta arvostami-
sesta: Niille asioille, joita arvostetaan, pystytddn halutessa jarjestimaén aikaa. Joskus
taytyy voida valiaikaisesti luopua joistakin asioista. P&&atoksenteossa tilanteiden ja
olosuhteiden tiedetddn vaihtelevan ja on hyvéksyttava se, ettd joskus tehtyja paatoksia

on muutettava yhteisesti tilanteen sit4 vaatiessa. (Jappinen 2012, 37 - 39.)
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Vastuunoton rajan voidaan joskus todeta olevan vaikeasti havaittavissa. Vésytaan te-
kemalld omat, mutta myds toisten tyot, koska halutaan olla avuksi ymmartdmatta
omaa jaksamista. Mit4 pidetaan riittavané vastuunottona eli yhteisollisyyden perus-
edellytyksend? Kuvaan 7 on piirretty malli riittdvasta vastuunotosta, missa hoidetaan
omat ty6t ja vieraillaan tarvittaessa harmaalla alueella auttamassa muita ja sen jalkeen

palataan jatkamaan omia toita. (Jappinen 2012, 36)

Oma tyonkuva Muiden tehtavat

KUVA 7. Riittdvan vastuunoton malli (Jappinen 2012, 36)

Juopperin ja Purokurun (2009) mukaan yhteisell4d pdamaéaralla, tekemiselld ja ajankay-
tolla ja itsendisyydella sekéd laaja-alaisen erityisosaamisen hyvaksikaytolla luodaan
toimiva vuorovaikutus kaikkien osapuolten vélille (Ménkkonen & Roos 2010, 193).
Jappisen (2012, 40 - 43) mukaan yhteisOllisessé tydyhteisossa hyvaksytaan tietynlai-
nen kontrolli, jonka ajatellaan perustuvan syvéan, ansaittavaan luottamukseen. Ty6yh-
teisOssé tiedetdan, missa mennaan ja mita kuuluu. Asioita hoidetaan yhteisesti sovitul-
la ja paatetylla tavalla. Talléin puhutaan omasta vastuunotosta ja jatkuvasta itsearvi-
oinnista. Tukea itsearvioinnille saadaan palautteista. Oma toiminta suhteutetaan saan-
nollisesti koko yhteison toimintaan ja sitd peilataan sekd myonteisesti, Kriittisesti etta
rehellisesti. N&in toimien yhteisollisyys saavutetaan ja siitd saadaan mahdollisimman

paljon hyotya koko tydyhteisolle.

3.8.3 Tydilmapiiri

Moisalo (2010, 147) kuvaa ty6ilmapiirid seuraavasti: “TyOilmapiiri on ty0yhteisdssd
aistittavissa oleva yleinen tunne.” Ty6ilmapiiri luodaan yhteisesti ketddn pakottamatta,
mutta yksikin henkild voi sen pilata omalla kayttaytymisellaan. Hyva ilmapiiri perus-
tuu ryhmédynamiikkaan ja ryhmén vuorovaikutustaitoihin (Aaltonen & Lindroos
2012, 62). Rauramon (2004, 125) mukaan ty6ilmapiiri muodostuu organisaatioilma-
piiristd, johtamistyylista ja itse tyoryhmaésta. Tutkimuksissa on huomattu ilmapiirilla
olevan selvé yhteys tyotyytyvéisyyteen, tyésuorituksiin ja tuottavuuteen. Hyvin toimi-
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vassa tydyhteisossé vallitsee hyva ilmapiiri ja siihen liitetddn usein mydés yhteistyo ja
yhteisollisyys. (Hamélainen 2005, 89; Rytikangas 2011, 66). Huonon ilmapiirin on
todettu lisddvan sairauspoissaoloja ja ennenaikaista elédkkeelle jadmistd (Furman &

Ahola 2002, 7). Huumorilla parannetaan tydilmapiiria (Hamaldinen 2005, 94).

Luukkala (2011, 215 - 216) jakaa tyoilmapiirin kolmeen kategoriaan: romanttiseen,
asialliseen ja tulehtuneeseen ilmapiiriin. Romanttisessa ilmapiirissé, kuten esim. &s-
kettdin perustetussa tydyhteisdssa, voidaan ongelmia vahatelld ja hyvia asioita liioitel-
la, koska uutuuden viehatyksissaan ei haluta pilata uutta yhteiséd. Romanttisen ilma-
piirin vastakohtana nahdaan tulehtunut ilmapiiri, jossa loukkaannutaan pienistakin
asioista. Yhteistyon tiedetddn vaikeutuvan paivé pdivélta. Tavoitteena on luoda asial-

linen ilmapiiri, jossa vallitsee todellinen vuorovaikutus.

Hyvéa ilmapiirid luodaan yhteisilla pelisadannoilld. Lisaksi voidaan sopia annettavasta
“myrskyvaroituksesta”. Talloin ns. “huonoina” aamuina tyontekijélla on mahdollisuus
kertoa tunteistaan toisille tydntekijoille, jotka voivat ottaa tdman omassa toiminnas-
saan huomioon. Talla vahennetdén ristiriitatilanteita ja annetaan resursseja varsinai-

seen tyon tekemiseen. (H&mal&dinen 2005, 129 - 130.)

Me-hengen tarkoituksena on saada tydyhteisé tekemaan vahvasti toita tietyn padmaa-
ran eteen ja sen saavuttamiseksi. Sen avulla voitetaan vaikeammatkin vastukset ja
saavutetaan asetettu tavoite yhdessa. Yhdessa koetun ja siita selvityn kriisin on todettu
kiinteyttavan ja lisddvan me-hengen tunnetta. (H&méalainen 2005, 94 - 95; Korpi &
Tanhua 2008, 103 - 105.)

Furman ja Ahola (2002, 15) kuvaavat tyopaikan hyvan hengen (me-hengen) muodos-
tuvan neljasta henkistd hyvinvointia parantavasta osasta (arvostuksesta, hauskuudesta,
onnistumisesta ja valittdmisestd) ja neljasta hyvinvointia uhkaavan tekijan huomioimi-
sesta (ongelmista, loukkauksista, vastoinkdymisisté ja kritiikistd). Kuvassa 8 tuplatah-
deksi kutsussa mallissa positiiviset ja negatiiviset elementit on asetettu tdhden muo-

toon.

Henkistd, hyvaa tydilmapiirid luodaan korostamalla positiivisia elementtejd ja tiedos-
tamalla negatiivisten elementtien mahdollisuus ja ennalta ehk&isemalla niiden synty-
minen (Furman & Ahola 2002, 12). Korven ja Tanhuan (2008, 105 - 107, 110) mu-
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kaan me-henked vahvistetaan perustehtavan selkeydelld, tehtéviin sitoutumisella, joh-
don tuella, itseluottamuksen vahvistamisella, vuorovaikutuksen lisddmiselld ja osaa-

misen kehittamisella.

ARVOSTUS

Kritiikki
N - Ongelmat

VALITTAMINEN - . - HAUSKUUS

Vastoinkéymiset
Loukkaukset

ONNISTUMINEN

KUVA 8. Tyopaikan hyvan hengen tuplatéhti (Furman & Ahola 2002, 13)

Arvostusta osoitetaan ja lisataan oikeanlaisella palautteella. Huumorilla ja hauskuu-
della edistetddn terveyttd, vahennetdan stressid, parannetaan ongelmanratkaisukykya,
lisatddn luovuutta ja kekselidisyyttd, lisdtdan viihtyvyyttd, edistetddn vuorovaikutusta
ja yhdistetaan ihmisia toisiinsa. Oleellista on nauraa ihmisten kanssa, ei ihmisille. On-
nistumisen tiedetadn tuottavan tyon iloa ja tyon ilon onnistumista. Onnistumisen tun-
teen jakamisella parannetaan ilmapiirid. Vélittdminen n&dhd&an toisen ihmisen huomi-
oon ottamisena, kuuntelemisena, lohduttamisena, rohkaisemisena, kannustamisena
opettamisena, auttamisena jne. Haastavimpana valittdmisen muotona pidetdén huolta
ja sen puheeksi ottamista. (Furman & Ahola 2002, 28, 33 - 36, 43, 53, 59.)

Jokaisessa tyOyhteisossa tiedetddn olevan eriasteisia vuorovaikutuksellisia ongelmia,
jotka tulisi ratkaista etsimalld ratkaisuja - ei syitd (Hamal&ainen 2005, 94). Varsinkin
syyttavilla selityksilla vain pahennetaan tilannetta pakottaen ihmiset puolustuskannal-
le estden luovuuden ja yhteistydn syntyminen. Syytoksien sijaan ongelmat kaannetaan
tavoitteiksi. Kiinnostavilla ja konkreettisilla tavoitteilla luodaan uskottavuutta, ja edis-
tymisen nékyvaksi tekemiselld luodaan uskoa muutokseen. (Furman & Ahola 2002,
73 - 65.) Asioista sanotaan maaréatietoisesti, mutta ystavéallisesti (Hamaélainen 2005,
119). Me-henked voidaan rikkoa myos epdoikeudenmukaisiksi koetuilla johtamistoi-
menpiteill& (Korpi & Tanhua 2008, 105).
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Loukkauksia tehdddn jokaisessa tydyhteisossd, tahattomasti tai tahallisesti. Puheeksi
ottamisen peldtdan pahentavan asiaa ja asian annetaan olla, vaikka loukkaus olisi pité-
nyt puhua ja sopia valittomasti asian tapahduttua. Kaiken laht6kohtana on oppia luo-
pumaan luontaisesta tarpeesta puolustautua ja opetella avoimesti kuuntelemaan vasta-
puolta. Loukkaantumisia voidaan sopia samalla tavalla kuin myéhemmin esitellyssa

rakentavan palautteen vastaanottamisessa. (Furman & Ahola 2002, 79 - 88.)

3.8.4 Palautetaidot

Paasivaaran (2009, 89) mukaan palautetta tarvitaan tydyhteisossé tyontekijoiden né-
kyvaksi ja hyvaksytyksi tekemiseksi. Palautteen avulla muodostetaan késitys itsesté ja
vertaillaan omaa toimintaa ja kayttdytymista saatuun palautteeseen. Tdma on ainoa
tapa, josta voidaan paatelld, miten tulevaisuudessa tulisi toimia (Moisalo, 2010, 151).
Surakan ja Rantamden (2013, 116) mukaan palaute siséltda aina toiveen paremmasta
toiminnasta. Asiallisella palautteella ja kiitoksella luodaan yhteishenked, motivoidaan
ja parhaimmassa tapauksessa ratkaistaan ongelmia. Kiittamiselld, kannustamisella ja
huomatuksi tulemisen osoittamisella vahvistetaan toimivaa tydyhteisod ja korostetaan,
ettd palautetta voidaan antaa aina tarvittaessa. (Paasivaara 2009, 90 - 91.) Moisalo
(2010, 154) pitad voimakkaimpana palautteena sitg, ettd palaute jatetddn antamatta
kokonaan, jolloin voidaan karrikoiden puhua heitteille jatosta. Surakka ja Rantaméki
(2013, 115) kayttavat kasitetta palautetaidot, jolla tarkoitetaan taitoa seké osata antaa

ettd vastaanottaa palautetta.

Surakka ja Rantamaki (2013, 115) kéyttdvat palautteista nimityksid vahvistava tai
rakentava palaute ja kieltdvat negatiivisen ja positiivisen palautteen olemassaolon.
Vahvistavalla palautteella parannetaan jatkuvuutta ja se annetaan heti onnistumisen
jalkeen kasvokkain. Uskottavuuden vuoksi tilanteessa tulisi olla mukana yksiloitya
tietoa tapahtuneesta. (Moisalo 2010, 155 - 156.) Surakka ja Rantamaki (2013, 116)
mukaan vahvistavalla palautteella lisatdan tyointoa. Vahvistava palaute annetaan

mahdollisuuksien mukaan toisten kuullen (Moisalo 2010, 158).

Rakentavalla palautteella korjataan tulevaisuuden toimintaa paremmaksi. Parhaim-
massa tapauksessa paastdan keskustelemalla selvyyteen asian oikeellisuudesta ja kes-
kustelun paéatteeksi todetaan molemmilla osapuolilla olevan positiivinen ja yhteinen

nékemys tulevaisuudesta. (Moisalo 2010, 156.) Jaben (2010, 152) mukaan rakentavan
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palaute kohdistetaan aina asiaan, ei henkild6n tai persoonaan ja sen tulee olla tarkasti
méaériteltyd: Mitd? Missa? Milloin? Mitd henkilokohtaisempaa palautetta annetaan,
sitd tarkemmin se tehdaén poissa toisten silmistd. Jos vedotaan toisen henkilon mieli-
piteisiin tai kuulopuheisiin, on pystyttava kertomaan lahde ja seisottava omien sano-

jensa takana suoraselkaisesti. (Moisalo 2010, 158.)

Furmanin ja Aholan (2002, 103 - 114) ja Surakan ja Rantaméen (2013, 116 - 117)
mukaan rakentavaa palautta voidaan antaa seuraavasti: Varmistetaan toisella osapuo-
lella olevan hetki aikaa kuunnella. Esitetddn toivomus, miten toimintaa tulisi korjata.
Vahvistetaan toivomusta kertomalla erilaisia hydtyndkdkulmia sekd henkil6lle itsel-
leen etté toisille. Tarkeda olisi saada vastapuoli itse oivaltamaan tilanteeseen sopivat
ratkaisut, jolloin varsinaista palautetta ei tarvitse edes antaa. Vahvistetaan palautteen
vastaanottajan uskoa omiin kykyihin ja tarjotaan mahdollisuuksien mukaan apua tilan-
teen korjaamiseksi. Lopuksi Kiitetddn palautteen saajaa ajasta ja suhtautumisestaan
asiaan rakentavasti. Kunnioitetaan vastapuolen tunnekokemusta. Puolustautumista tai
hyokkaysta esiintyessa todetaan palautetilanteen epéonnistuneen. Asian késittelyyn
otetaan aikalisa ja asiaan palataan mahdollisimman pian uudestaan. My®énteisell& tun-
nekokemuksella lisdtd&n palautteen tehoa. (Surakka & Rantaméki 2013, 116 - 117.)

Tilanteen onnistumiseksi vastuun tiedetaan olevan molemminpuolista. Palautteen vas-
taanottajan rakentavalla vastaanottotavalla lisatdan antajan mahdollisuuksia onnistua.
Aluksi tunnistetaan antajan tunnekokemus ja osoitetaan hanelle, ettd kuunnellaan oi-
keasti. Antajalta voidaan kysya toiveita, miten kdyttaytymista tulisi hdnen mukaansa
muuttaa. Samalla voidaan ehdottaa omasta nakokulmastaan sopivia vaihtoehtoisia
tapoja toimia, jolloin ehka saadaan selville palautteen antajan todelliset toiveet. Tdmén
jalkeen johdatellaan keskustelu jatkotoimenpiteisiin ja samalla pyydetddn apua toi-
minnan muuttamiseen. Lopuksi kiitetddn kaikesta huolimatta palautteen antajaa roh-
keudesta antaa palautetta ja kerrotaan, millaista hyotyd muutoksesta on molemmille
osapuolille. (Surakka & Rantaméki 2013, 117 - 118.)

Joskus voidaan kokea palaute aiheettomaksi tai ristiriitaiseksi verratessa omiin nako-
kulmiin. Ensin pohditaan monipuolisesti saatua palautetta. Jos senkin jalkeen tunne-
taan vaaryyttd tapahtuneen, otetaan asia uudelleen késittelyyn avoimesti tuoden omat
mielipiteet julki perustellen. (Surakka & Rantaméaki 2013, 118.)



38
Jokaisella tydyhteisolla tiedetdan olevan oma palautekulttuurinsa, jota etenkin johdon
tulee tarkastella sd&nnollisesti. Avoimessa ja kehittavassa ilmapiirissa palautetta osa-
taan antaa ja vastaanottaa luonnollisesti ja tasapuolisesti, eika siihen juuri edes kiinni-
tetd huomiota (Moisalo 2010, 159). Tulehtuneessa ilmapiirissa palautetta annetaan
niukasti tai ei ollenkaan, eikd sen antamiseen mydsk&an kannusteta. Tydnjohdon teh-
tavana on omalla esimerkilldan kannustaa palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen,

jolloin palautetaitoja voidaan vahitellen oppia. (Surakka & Rantaméki 2013, 118.)

3.8.5 Tydyhteisdviestinta

Yhteisoviestintd on kaikkea sitd4, mitd tapahtuu sekd yhteison, ettd sen ulkopuolella
olevan maailman valilla. Yhteisoviestintaa jaetaan mm. ulkoiseen ja sisdiseen viestin-
taan, joista ulkoisessa viestinndassa kommunikoidaan yhteison ulkopuolisten henkildi-
den kanssa ja sisdisessa viestinnassé keskustellaan tydyhteison jésenten kesken. Si-
séisté viestintdd tarvitaan tiedottamiseen, hyvan tydilmapiirin synnyttdmiseen ja sai-
lyttdmiseen, motivointiin ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Viestintd jaetaan myos sa-
nalliseen ja sanattomaan viestintéa tai viralliseen ja epéaviralliseen viestintaan. (Lohta-
ja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11 - 14.)

Lohtajan ja Kaihovirta-Ravon mukaan (2007, 14) virallisena viestintdnd nahdaan or-
ganisaation vakiintuneet kaytanteet, esim. kehityskeskustelut, palaverit ja palautteet.
Epaviralliseen viestintddn luetaan tyontekijoiden keskustelut kaytavilla, tauoilla ja
tyOpisteissé ja sen muuttamiseen vaaditaan tyOpaikan kulttuurimuutoksia, joten sen
tiedetddn vievan aikaa kauemmin kuin virallisen viestinnan muuttamisen. Lahettajan
ja vastaanottajan ollessa ihmisia viestinndssa esiintyy aina hairidita. Vaarin valitulla

viestintdkanavalla aiheutetaan ongelmia viestin perillemenossa.

Neljdnnessé tavassa yhteisoviestinté jaetaan viestintdkanavien perusteella. Valitetyssé
viestinnéssa viestitdan yleensa kirjallisesti apuvélineen avulla. Etuina pidetdan vies-
tinnén tarkkuutta, edullisuutta ja pysyvyytta ja haittoina viestin laatimisen ja valitta-
misen hitautta ja vuorovaikutuksen puutetta. Sahkoisen viestinndn merkitysta koroste-
taan nyky-yhteiskunnassa sen ollessa nopeaa, vaivatonta ja edullista edellyttden tek-
niikan toimimista ja riittdvia valmiuksia ja resursseja, seka tietoturvariskien huomioi-
mista. Suorassa, kasvokkain tapahtuvassa viestinndssa viestit vélitetddn tehokkaasti

kasvokkain ja viestien vastaanottajien ja lahettajien maara voi vaihdella suuresti. Suo-
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ran viestinnan etuina pidetédan valitonta ja sanallista palautetta ja haittoina resurssien
puutetta ja aikataulujen sovittamista kaikille sopiviksi. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo
2007, 16 - 17.)

Toimivan tyoyhteison perusedellytyksiné pidetédan selkedd, monipuolista ja hyvin toi-
mivaa viestintadd, jonka apuna kéytetdén erilaisia apuvélineitd, kuten palavereja, kes-
kusteluja, tekniikkaa ja ilmoitustaulua. (Surakka & Rantamaki 2013, 106.) Tyoyhtei-
sOssé tiedostetaan viestin lahettdjan vastuu viestin perillemenosta ja ymmartamisesté.
Rohkealla vuorovaikutuksella saadaan aikaan muutosta. (Rytikangas 2011, 66 - 67.)
Mékisalo (2003, 188) kyseenalaistaa tyopaikan viestinnan selkeyden. Hanen mieles-
tadn vastuu viestin perillemenosta on molemmilla osapuolilla, koska vastaanottajan
vastuulla on tuoda julki viestin sanoma niin kuin hén on sen ymmartanyt. Nain lahet-
tdja voi tarkastaa, onko viesti mennyt perille sellaisena, kuin han oli sen tarkoittanut.
Léahettdjan vastuulla on ilmasta viesti selkeésti, ilman tulkinnanvaraa. Selkeyteen lue-
taan myos se, ettd tydyhteisossa ei tarkoituksenmukaisesti sekoiteta asioita keskenaan.
Tyodyhteison ristiriidat syntyvat yleensa siitd, kun luullaan asioita oikeiksi, tarkista-

matta asioiden todenperaisyytta.

Vuorovaikutuksellisessa ryhméssé tietoa siirretddn tasaisesti kaikkien ryhmén jésenten
valilla, jolloin mahdollistetaan tasapuolinen ja tehokas osallistuminen paatoksente-
koon ja luodaan tyytyvéisyyttad. Epétasaiseksi osallistumiseksi kutsutaan tilannetta,
jossa osa osallistuu ja osa ei. Tdma voi johtua joidenkin dominoinnista ja joidenkin
vetdytymisesta. Valittdjan toimiessa viestinviejana tyontekijoiden ja tyonjohdon vélil-
14 tieto ei kulje samansisaltdisend osapuolten valilla valittajan tulkitessa viesteja tahat-
tomastikin. Talléin aiheutetaan tahattomia vaarinymmarryksia tyénjohdon ja tyonteki-
joiden valille. Jokaisella tyontekijalla on tarve kommunikoida suoraan esimiehensé
kanssa. Keskitetyssa viestinndssa toteutetaan autoritaarista johtajuutta ja tydyhteison
kehittdmiseen ja ideointiin ei ole mahdollisuuksia vuorovaikutuksen ollessa vain esi-
miehen ja tyontekijan vélistd. Tyontekijoille ei anneta mahdollisuutta keskindiseen
keskusteluun. (Surakka & Laine 2011, 62 - 64.)

Palaveriin osallistuminen ja sen pitdminen on yksi tarkeimmista tyoyhteison tyotehta-
vistd. Palavereilla mahdollistetaan luonteva tapa kehittda ja arvioida tydyhteison toi-
mintaa (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 14) seké tarkeiden asioiden teen péin vie-

minen ja tydyhteison keskustelukulttuurin vahvistaminen (Surakka & Laine 2011,
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169). Palaverissa Surakan ja Rantamaen (2013, 110) mukaan suunnitellaan, keskustel-
laan, kehitetdén, ratkaistaan ongelmia ja pééatetadn tydyhteisod koskevista yhteisista
asioista. Hyvéssa palaverissa valtetdan mahdollisimman paljon yksisuuntaista viestin-
taa ja korostetaan dialogia (Surakka & Laine 2011, 169). Surakan (2006, 41, 48 - 50)
mielestd palaverin tarkein tehtava on tuottaa hyvia asioita, eikéd toimia “varaventtiili-
nd”. Epaviralliseksi tavoitteeksi on maéritelty yhteistyon ja oppimisen edistaminen,
tyontekijoiden tukeminen sekd sitoutumisen edistdminen. Vuorovaikutusta lisgtaan

valitsemalla palaveriin tarkoituksenmukaiset tyoskentelymenetelmét.

Palaverissa vaaditaan Surakan ja Rantaméen (2013, 110 - 111) mukaan erilaisia pala-
veritaitoja. Niitd ovat etukateen palaveriin valmistautuminen, asioiden kasittelyyn
rakentavasti osallistuminen seka erilaiset vuorovaikutustaidot, kuten esimerkiksi oma-
aloitteisuus, itsenséd ilmaiseminen ymmarrettavasti seka palautteen antamisen ja kan-

nustamisen taidot.

Yrityksen strategiasuunnittelun ja laatujérjestelman lahtékohtana pidetaan toimivaa
palaverijarjestelmaa, jossa osallistutaan yhdessa yrityksen strategian kehittdmiseen ja
toteuttamiseen. Palaverille mééaritella&n tavoite ja lopputuloksena saadaan aikaan ti-
lanne, jossa koko tydyhteiso tai ainakin suurin osa siita voittaa. Palaverien sdanndlli-
syys, niiden ennakointi ja niihin valmistautuminen lisadvat tyontekijoiden osallistu-
mista ja sitoutumista. Tdméan vuoksi ajankohdat méaaritellaan samanaikaisesti yrityk-
sen vuosikellon laadinnan yhteydessa. (Surakka 2006, 26, 31, 38, 41.)

Palaverikaytanteilla tarkoitetaan &aneen lausuttuja tai lausumattomia, joko suunnitel-
tuja tai suunnittelemattomia tapoja, joiden mukaan palavereja tyoyhteisdssa jarjeste-
tdan (Surakka 2006, 13). Lohtajan ja Kaihovirta-Ravon (2007, 133 - 134) mukaan
niista voidaan kayttdd myos nimitysta palaveripelisaannét ja niitd laaditaan palaverei-
hin saapumisesta, niissd kayttaytymisesta, palaverien vetdmisestd, paatdsten kirjaami-

sesta ja muista yrityksen kulttuuriin liittyvistd menettelytavoista.

Onnistuneeseen ja hyvin valmisteltuun palaveriin on helppo osallistua. Palaverista
tiedotetaan riittdvan ajoissa ja késiteltavéat asiat kirjataan esityslistaan, jotta jokaisella
on mahdollisuus motivoitua ja miettid asioita etukateen eli valmistautua palaveriin.
Palaveriin kutsutaan vain ne, joita kasiteltavét asiat koskevat ja kutsuun kirjataan ta-

paamisen tavoite, jolloin tiedetdan, mité osallistujilta on lupa odottaa (Lohtaja & Kai-
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hovirta - Rapo 2007, 122, 134). Esityslistaan voidaan Kirjata erilliset valmistautu-
misohjeet, jolloin osallistujat tietdvat, miten tarkalleen ottaen halutaan heidan valmis-
tutuvan (Surakka & Laine 2011, 175). Tutkimuksissa on todettu, ettd tavallinen tyon-
tekija kayttad perehtymiseen aikaa alle 30 minuuttia, joten keskeiseksi etukéteismate-
riaaliksi jaa hyvin valmisteltu esityslista. Etukateen keskustelemalla vahennetaan ns.
jalkipuheita, lisatdan osallisuutta ja avoimuutta ja annetaan tyontekijalle mahdollisuus
mietti& asioita ensin yksin ja sitten yhdessa toisten kanssa rauhassa. VVaarana on asiois-
ta Elkmanin (2004) mukaan etukéateen sopiminen, ja tdmén vuoksi on hyvé luoda pa-
laverikaytanteet etukateen. (Surakka 2006, 44.)

Ajankayton hallitsemiseksi merkitd4n asian kasittelyyn varattuna oleva aika. Edellisen
palaverin muistiota kéytetddn uuden esityslistan laadinnassa muistilistana. Ensimmai-
seksi asiaksi Kirjataan johdatteleva ja helppo asia, jonka tarkoituksena on avata ilma-
piirid. Toiseksi merkitaddn palaverin térkein asia, jonka ké&sittelyyn varataan riittavasti
aikaa. Tiedotusasiat merkitadn kolmanneksi, jolloin palaverissa pidetddn ns. hengéh-
dystauko. Palaverissa kasitellddn aina myds edellisen palaverin muistio, jotta seura-
taan aikaisemmin péaatettyjen asioiden toteutumista. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo
2007, 125 - 126, 129; Surakka & Laine 2011, 169).

Esimiehen rooli on toimia palaverin kokoonkutsujana ja hénen tarkeimpané tehtdvana
on valmistautua kokoukseen hankkimalla riittdvat ennakkotiedot ké&siteltavista asioista
sekd seurata niiden toteutumista. Palaverin alussa tarkennetaan palaverin tarkoitus
tyontekijoille. Palaverin vetdjana voi toimia myos joku tyontekijoista, jolloin esimie-
hen rooli on toimia palaverissa asiantuntijana. Vetajan tehtavana on koko palaverin
aikana ja etenkin alussa luoda avoin, tasa-arvoinen ja kunnioittava ilmapiiri ja tukea
hiljaisia tyontekijoitdkin kertomaan omat mielipiteensé. Palaverissa huolehditaan sovi-
tussa aikataulussa pysymisessd, jaetaan puheenvuoroja tasapuolisesti ja kunnioitetaan
eridvidkin mielipiteitd. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo, 2007, 120 - 121)

Ennalta arvaamattomia asioita voidaan ottaa kasittelyyn, jos niistd yhteisesti palaverin
alussa sovitaan. Nain toimittuna on kuitenkin olemassa riski, ettd asiasta tehddan héti-
koity paatos ja lisatddn nurkkapuheita. Tarvittaessa asia siirretddn varsinaiseen kasitte-

lyyn seuraavaan palaveriin. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 125 - 126.)
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Lopuksi Kkerrataan ja muotoillaan paatos tai sovittu asian niin, ettd se ymméarretaan
samansisaltoisesti ja huolehditaan sihteerin tai muistionlaatijan saavan paatoksen kir-
jattua oikein. Onnistuneen palaverin ilmapiirin rakennusaineina pidetddn huumoria,
iloa, ystévallisyyttd, aitoa kiinnostusta asioita kohtaan, toisilta saatua arvostusta ja
kuulluksi tulemisen kokemusta. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo, 2007, 120 - 121.) Su-
rakka (2013, 111) tdhdentad vetdjan keskeistd roolia palaverin onnistumisen edelly-
tyksend, mutta todeten lopputuloksen olevan riippuvainen kaikkien osallistumisesta.

Muistion maaritelld4&n olevan kirjallinen asiakirja, johon Kirjataan palaverissa kasitel-
Iyt asiat yksiselitteisesti. Sen tehtdvdnd on vadhentdd palaverin jalkeistd negatiivista
keskustelua. Palaverin alussa péatetddn, miten asiat kirjataan ja kenelle muistio jae-
taan, koska muistio voidaan jakaa myos sellaisille tahoille, joita asia koskee, mutta
eivat ole lasné itse palaverissa. Valiotsikoinnissa korostetaan informatiivisuutta (vrt.
”Seuraava palaveri” tai ”Seuraava palaveri 2.5. klo 14.00”), jolloin muistion silméilta-
vyys on helppoa. Vastuuhenkil6t ja aikataulut kirjataan ndkyviin selke&sti. Ennen
muistion jakamista osallistujille se tarkistetaan. Hyva tapa on kayda muistio sanalli-
sesti lapi ennen palaverin paattymistd, jolloin puhtaaksikirjoittamisen jéalkeen ei asiasi-
séltoja tarvitse enédé korjata. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo, 2007, 128 - 129.)

3.9 Arviointi ja kehittdminen

3.9.1 Arviointi

Toiminnan jatkuvalla arvioinnilla mahdollistetaan toiminnan jatkuva kehittyminen ja
yllapidetdan kilpailukykyd. Oppivassa organisaatiossa toimintatapojen jatkuva ky-
seenalaistaminen, kaytantdjen uudistaminen sekd kokeilut luetaan jokap&ivaiseen
normaaliin toimintaan ja kehittymisen n&hdaan tapahtuvan oppimisen seurauksena.
(Ahonen & Pohjanheimo 2008, 48 - 49; Spiik 2004, 226.) Keskeistd on luoda omat
toimintamallit ulkoapéin otettujen valmiiden mallien sijaan ja ottaa henkil6st6 mukaan
heitd koskevaan péaatoksentekoon (Mékisalo 2003, 48 - 49). Onnistuneella arvioinnilla
parannetaan tulosta ja védhennetaan kustannuksia, saadaan tyytyvaisempid asiakkaita ja
kestdvampid asiakassuhteita, parannetaan imagoa ja ilmapiirid, sekd saadaan tydssééan

jaksavia ja tyytyvéisempia tyontekijoita (Borgman & Packalén 2002, 124).
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Toiminnan auditoinnilla tarkoitetaan joko itse tehtya tai toisella teetettyd toiminnan
tarkastelua, jossa verrataan toiminnan tuloksia asetettuihin tavoitteisiin nahden
(Borgman & Packalén 2002, 126, 130). Itsearviointi perustetaan tekijan omiin tuntei-
siin ja kokemuksiin ja saatu tieto jad padsaantoisesti tekijan tietoon ja kehittyminen
omaehtoisen oppimisen varaan. Saannollisilla arviointikokouksilla luodaan tydyhtei-
s0on avoin, arviointia tukeva ilmapiiri. Lisdksi arviointeja voidaan toteuttaa ulkopuo-
listen arvioitsijoiden toimesta, kuten esimerkiksi tyoterveyshuollon toimesta. Kéytet-
tavat arviointimenetelmét laaditaan yksilollisesti jokaiselle tyopaikalle erikseen ja
kriteeriston yhteistyostamiselld sitoutetaan tydntekijat arvioinnin toteuttamiseen. Re-
hellisen arvioinnin tarkoituksena on yhteisen ymmarryksen 16ytyminen ja mahdollis-
ten erimielisyyksien nakyvéksi tekeminen jatkotoimenpiteiden pohjaksi. (Tarkkonen
2012, 174 - 176.) Seurantaa varten tarvittavaa tietoa saadaan mm. palautteista, palave-
reista, tilinpaatoksestéd ja kehityskeskusteluista. Saatu tieto analysoidaan ja saatetaan
tiedoksi tyoyhteisolle. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 49.)

3.9.2 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamista eli osaamistarpeiden selvittdmisté ja tunnistamista pidetaén
valttamattoman henkildstohallinnollisena tyovélineend nykyaikaisessa organisaatios-
sa. Jotta yksilolliset osaamistarpeet voidaan selvittda, on arvioitava seka tyontekijan
osaamista ettd tydyhteisda. Tarkastelussa kiinnitetddn huomiota sekd sen hetkiseen
osaamiseen etté tulevaisuuden osaamistarpeeseen ja ndiden pohjalta luodaan tyonteki-
jan osaamistavoitteet. (Erdasalo 2008, 148.)

Henkiloston kehittdmisessa kaytetaan tyovélineena yleisesti ns. esimies-alais- eli kehi-
tyskeskusteluja, joihin tyontekijalld on oikeus véhint&dan kerran vuodessa. Siina arvi-
oidaan mennyttd vuotta ja luodaan tavoitteet tulevalle vuodelle. Eri vuosina voidaan
painottaa tyon eri osa-alueita, jolloin yll&pidetddn tyontekijan motivaatiota ja laaja-
alaistetaan osaamista. Samalla tdhdennet&d&n organisaation strategisia painopistealueita
ja saadaan tyontekija tehokkaasti tydskentelemaédn organisaation toiveiden mukaisesti.
OnnistuneellOa kehityskeskustelulla parannetaan esimies-alaissuhdetta ja lisataan tyo-
hyvinvointia. Keskustelulla annetaan tyontekijalle mahdollisuus antaa palautetta joh-
dolle, jolloin esimiehenkin on mahdollisuus parantaa osaamistaan. (Surakka & Laine
2011, 158.)
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4 TIHMIMAINEN TYOTAPA

4.1 Tybdryhma vai tiimi?

Tiimityd nahdaan nykyaan yhteistydsuhteena aikaissmman organisaatiorakenteen si-
jaan. Keskeistd on yhdessa toimiminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Monkko-
nen & Roos 2010, 179.) Shaw (1982) on madritellyt ryhmdn olevan vahintdan kahden
ihmisen muodostama jatkuvasti vuorovaikutuksellinen yhteisd, jolla on yhteiset ta-
voitteet. Kaivola (2003, 39) tdhdentad, ettd ollakseen ryhmd, jokaisen jasenen pitéa
tuntea kuuluvansa ryhméén. Taifel (1982) maédrittelee saman asian samaistumisen
tunteella ryhmaé kohtaan. Joukkoa voidaan pitd4 ryhména sen kayttaytyessé kokonai-
suutena ja nahda olevan parhaimmillaan silloin, kun kaikkien jasenten voima on yh-
distetty yhdeksi suureksi voimaksi ja viisaudeksi - pahimmillaan joukossa tyhmyys
taas tiivistyy (Kaivola 2003, 39 - 40). Lindstromin (2002, 194 - 195) mielesta tyoryh-
méan maaritelméssa huomioidaan yhteisty6ta edellyttavat tyoroolit, jolloin tyéryhmasta
muodostuu sosiaalinen yksikkdé omine johdettuineen tavoitteineen ja selkeine raken-
teineen. Tydryhmaéssa yhteistyohon, tydnjakoon ja johtajuuteen liittyvat seikat on rat-

kaistu rationaalisesti keskustellen (Kaivola 2003, 48).

Tiimi madritellddn lahes samalla tavalla kuin ryhmakin. Lindstrémin (2002, 195) ja
Salomden (2002, 16 - 18) mukaan tiimissd korostetaan tavoitekeskeisyyttd, yhteisesti
tiedostettuja padmaaria ja tavoitteita sekd yhteistyotd, joka edellyttdd tehtdvien jaka-
mista tarkoituksenmukaisesti. Esimiehen tehtdvana on selvittdd tiimin jasenten per-
soonalliset ominaisuudet ja keskindiset eroavaisuudet, kuten lahjakkuudet ja heikkou-
det. Lindstromin (2002, 195) mukaan tiimi koetaan myonteiseksi tyo- ja yhdesséolo-
muodoksi. Se ajatellaan tuovan mukanaan sosiaalista tukea ja hyvaksyntéa, sitoutta-
van, antavan mahdollisuuksia liittymistarpeiden tyydyttdmiseen, edistdvan yksilon

kehittymista ja lisddvan tiedon kulkua.

Tavoitteet luovat Lindstromin (1994, 34 - 35) mukaan suunnan eli padmaéaran, johon
toimintaa halutaan viedd. Ne ovat saavutettavissa olevia, selkeitd, konkreettisia ja nii-
den eteen ollaan valmiita tekemé&én ty6td. Tavoitteet voidaan jakaa pienemmiksi osa-
tavoitteiksi, jolloin niihin sitoutuminen ja niiden saavuttaminen helpottuu entisestaan.

Tavoitteita seurataan, arvioidaan ja mitataan.
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Katzenbach ja Smith (1999, 45) korostavat omassa tiimimaaritelmassaan yhteisvas-
tuullisuutta. Tiimi muodostetaan pienestd, tehokkaasta ja yhteisvastuullisesta ihmis-
ryhmastd, jossa jokaisella on toinen toistaan tdydentévid taitoja. Tehokkaan tiimin
tarkeimpind tekijoind pidetddn yhteisten padméaarien ja tavoitteiden liséksi korkeaa
suoritusmoraalia, jolla tarkoitetaan tassé yhteydessa suoritusnormien selkeytta ja joh-

donmukaisuutta. Tiimi on aina ryhma, mutta kaikki ryhmat eivét ole tiimeja.

Kaivola (2003, 57 - 60) korostaa tiimitoiminnassa koko tiimiyttamisprosessin aidon
vuorovaikutuksen tarkeyttd. Onnistunut tiimitoiminta luodaan yksildiden sitoutumisel-
la yhteistyohon ja vuorovaikutukseen sekd yhteiselld tahtotilalla yhteiseen lopputulok-
seen. Organisaation ja sitd kautta tydyhteisén arvojen tiedostamisella ja tunnustamisel-
la lisatdan tiimiyttdmisen mahdollisuuksia. Keskindiselld luottamuksella ja toisen ar-
vostamisella mahdollistetaan tiimin vahvistuminen. Hyvéssa organisoitumisprosessis-

sa keskustellaan ja sovitaan asioista yhteisesti.

4.2 Tiimiytyksen edellytykset

Kun tiimiyttdminen aloitetaan jo olemassa olevasta tyoryhmastd, selvitetddn ensin,
mihin tiimid tarvitaan. Onko yhteistoiminnan lisdédminen mahdollista? Onko tiimin
perustaminen ratkaisu oikeisiin ongelmiin? Organisaatiossa ja sen tydntekijoilla on
oltava perusvalmiudet toimia tiimissé ja tydyhteison on oltava vastaanottavaisia tiimi-
toiminnalle. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 52 - 53.)

Tiimitydskentelyyn valmiin organisaation tai tyoryhman tunnusmerkkeina pidetdén
johdon sitoutumista tiimiarvoihin ja niihin perustuviin toimintaperiaatteisiin. Tiimityd
tunnustetaan jokaisella tasolla arvostetuksi ja haluttavaksi toimintamuodoksi. Yhtei-
nen perustehtdva nahdaan tiimin yhteisend tavoitteena ja tyéryhman tyon- ja vastuun-
jako todetaan tarkoituksenmukaiseksi ja toimivaksi. Tyoté tehd@an joustavasti luottaen
yhteisesti tehdyn tyon vievan nopeammin perille kuin yksin osissa tehdyn tyon. Yksi-
I6iden valista kilpailua ei ole eika sitd mitenkdin hyvéaksyta. VVuorovaikutusilmapiiriin
panostetaan ja avoimuutta tuetaan monin tavoin. Resursseja varataan tiimiyttdmiseen
ja tiimin kehittdmiseen. Hyvaksytéan tiimiyttdmisen vievén aikaa ja resursseja aluksi
normaalia enemman. Esimiehen tehtdvana on toimia tiimivetdjand. Virheista halutaan
oppia ja yksiloiden véliset erot tyotehtdvissa hyvaksytaan ja erilaisuutta kéytetédén
tiimin vahvuutena, ei heikkoutena. (Ahonen & Pohjanheimo, 2008, 53.)



46
Tiimitoiminnan aloittamista jarruttavina tekijoina pidetddn mm. puutteellisia resursse-
ja, kuten aikaa, paikkaa, vastuuta ja tarvittavaa koulutusta, mahdollista ulkopuolisen
asiantuntijan puutetta, jos johdolla ei ole riittavésti tieto-taitoa viedad asiaa eteenpéin
seka tyontekijoiden sitoutumattomuutta, motivaation puutetta ja yleista tiimitoimintaa

hyvaksymatonté organisaatiokulttuuria. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 52 - 53)

4.3 Tiimin kehitysvaiheet

Tiimin kehittymisen tiedetddn olevan hidasta sen sisdisen dynamiikan takia. Ryhmalla
on mahdollisuus saavuttaa toimivuutensa hyvin nopeasti tai hitaasti, se voi jaada pa-
koilleen tai palata taaksepdin. Alkuvaiheessa tiimin tuloksellisuuden voidaan havaita
olevan pienté tai jopa laskevan, mutta kasvavan vahvasti tiimin kehittyessa (Skytta
2000, 117). Tuckman (1965) on kuvannut tiimin kehitysvaiheita perustamisvaiheesta
lopettamisvaiheeseen saakka. Tiimi muodostetaan muotoutumisvaiheen (forming)
aikana joukosta ihmisid (Skytta 2000, 111). Jo yhdenkin ryhman jasenen uusiutumi-
nen ryhmassa aloittaa prosessin alusta Tuckman (1965, 396). Tiimin jasenid opetel-
laan tuntemaan ja pelisadntdja hahmotellaan. Tavoitteet eivat ole selvilld tarkasti.
(Kauppila 2005, 97; Surakka & Laine 2011, 66.)

Konflikti- tai kuohuntavaiheessa (storming) hammennyksesta on selvitty ja toiminta
on kéynnistetty. Toisten mielipiteitd uskalletaan arvostella ja ajatuksia testata. Tutuik-
si katsotuista henkildistda muodostetaan pienid samanhenkisia alaryhmid, klikkejé
(Kauppila 2005, 97). Esimiehen toimia kyseenalaistetaan (Tuckman 1965, 396). Kuo-
huntavaiheessa opetellaan kuuntelemaan toista tyontekijaa (Skytta 2000, 115) ja voi-
daan joutua uudelleen méarittelemaan ryhman tavoitteet ja normit. Toiminnan koko-
naan pysahtyessé valtaongelmat on ratkaistava ennen toiminnan jatkumista. (Kauppila
2005, 98.)

Tuckmanin (1965, 396 - 397) mukaan harmoniavaiheessa (norming) suurimmat eri-
mielisyydet on ratkaistu. Tiimin toiminta, sitd ohjaavat normit ja jasenten erilaisuus on
hyvaksytty. Keskindisten konfliktien sijasta tehtdvien, toistensa ja tydyhteison tunte-
misella mahdollistetaan yhteisten toimintasdéntdjen luominen ja rakentavan toiminnan
kehittdminen (Kauppila 2005, 98). Energia suunnataan itse tyon tekemiseen. Henkil6-
kohtainen sitoutuminen itse tyotehtdvaan lisadntyy. Surakan ja Laineen (2011, 67 -
68) mukaan aiemmin turvaa haettiin klikeista, nyt liittymisen tarve kohdistetaan koko
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ryhmaéan. Ryhmassé joko pyritadn sovittelemaan syntyneité ristiriitoja, ne ohitetaan tai
niiden kasittely unohdetaan, koska syntynytta hyvad me-henked ei haluta rikkoa. Ku-
vitellaan kaikkien olevan samaa mieltd, koska eridvid mielipiteitd ei sanota ddneen.
(Surakka & Laine 2011, 68.)

Suoritusvaiheessa (performing) toisten tyontekijoiden vahvuudet ja heikkoudet tunne-
taan ja tavoitteet ymmarretddn syvemmin. Tuckmanin (1965, 397) mukaan suoritus-
vaiheessa osataan ennaltaehkaisté tai ratkaista konflikteja aikaisempaa paremmin ja
tiimi n&dhdaan tehokkaana, paamaaréan sitoutuneena toimintayksikkond. Surakka ja
Laine (2011, 68 - 69) nimeédvit vaiheen “hyvin toimivaksi ryhmaksi” ja Kauppila
(2005, 98) “kypsén toiminnan vaiheeksi”, joten tdssd vaiheessa voidaan puhua jo oi-
keasta tiimista (Skyttd 2000, 115). Toimintaa viedaan eteenpdin toimivan tyonjaon ja
vakiintuneiden jasenten asemien ja roolien avulla. Tiimissa tiedostetaan oman toimin-
nan vaikutukset rynmén toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisten erilaisuut-
ta, kykyjé ja ominaisuuksia arvostetaan ja osataan kayttad hyodyksi. Tyytyvéisyyden
huomataan lisdéntyvan yhteisten saavutusten myota ja ristiriidat pystytaan alkuvai-
heessa ratkaisemaan lahes ongelmitta. Joustavuutta, luovuutta ja vastuun kantamista
arvostetaan. Haasteena todetaan olevan uusien ja riittdvan suurten haasteiden 16ytymi-
nen. (Kauppila 2005, 98 - 99; Surakka & Laine 2011, 68 - 69.)

Ellei kyse ole projektista, lopetusvaiheeseen (adjournig) ei pyrita. Projektiluontoisissa
tehtévissd viimeisté vaihetta pidetédan pakollisena, koska Tuckmanin (1965, 397) mu-
kaan t&ssd vaiheessa tiimi on saavuttanut padmaarénsa ja sen tehtdvana on siirtyé joko
uusiin tyotehtaviin tai se hajotetaan joko osin tai kokonaan. Néakyvilla tyon tuloksilla
tuotetaan mielihyvaa ja annetaan Kiitos tehdysta tyéstd. Oman tyon tuloksellisuuden ja
ryhman toimivuuden arvioinnilla saadaan seka tiimin jasenille ettd johtajalle tarkeda

tietoa seuraavaa kertaa varten.

4.4 Tiimin kehitystasot

Jo olemassa olevien tiimien tai tyéryhmien nykytilaa on tarkoituksenmukaista tarkas-
tella mm. suorituskyvyn nakokulmasta ajallisen ndakékulman sijaan. Saloméen (2002,
50 - 52) tutkimusten perusteella tiimeille on méaaritelty viisi eri kehitystasoa, jotka on

esitelty kuvassa 9. Mallissa arvioidaan tydyhteisén ilmapiirid, padméaarien saavutta-
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mista, tiedonkulun toimivuutta, paatoksentekoa, suhtautumista esimieheen ja toimin-

nan arviointia ja analysointia.

Ensimmaiselld tasolla olevan tiimin tavoitteet ovat Salomaen (2002, 50) ja Ahosen ja
Pohjanheimon (2008, 67) Bradfordin ja Cohenin (1984/1998) tutkimuksen mukaan
epéselvid ja toiminta on suorituskeskeistd. Oma-aloitteisuuden havaitaan olevan vé-
héistd ja toiminnan johtajakeskeistd. Uusia toimintamalleja ei kyseenalaisteta ja tyon
aiheuttamat tunteet pidetd&n omana tietona. Negatiiviset asiat puretaan selén takana.
Toisia kuunnellaan huonosti ja motivoidutaan tilipdivasté ja tyopaikan séilyttamisesté.

Tilannetta voidaan verrata Tuckmanin (1965) muotoutumisvaiheeseen.

5. taso
4. taso 4
3. taso 4 "Meita ei
e helposti
2. tESD‘ Meita kaadeta."
jokaista
1. taso‘ "Puhallam- tarvitaan."
o meyhteen
TE“ hiileen."
" . tekijddnsi
Jostakin se Kiittas."
on leipa
hankittava. "

KUVA 9. Tiimin Kkehitystasot suorituskyvyn nakdkulmasta (Salomaki 2002, 52)

Toisella tasolla Saloméen (2002, 50 - 51) mukaan tavoitteet tiedostetaan, mutta osal-
listuminen ja sitoutumisen on heikkoa. Uusia ideoita tuodaan esille, mutta niiden to-
teuttaminen jaa vajaaksi. Tiimissa uskalletaan tuoda erimielisyyksia julki ja erimieli-
syydet ovat enemmaénkin pysyvia ja kohdistuvat padasiassa henkilokohtaisiin asioihin
kuin tyosta itsestadn johtuviin seikkoihin. Tydyhteisossa tullaan toimeen ja motivoidu-
taan itse tyostad. Bradfordin ja Cohenin (1984/1998) mukaan turvallisuushakuisuus,
kuten myos Tucmanin (1965) mallissa, aiheuttaa klikkej4. Tiedon havaitaan kulkevan

liittoumien siséllg, mutta ei niiden valill&. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 67.)

Saloméen (2002, 51) mukaan kolmannella tasolla sitoudutaan tavoitteisiin ja niista
saadaan myos tyydytystda omien tavoitteiden tayttymiseen. Paatdksentekoon ja suun-
nitteluun osallistutaan ja ollaan p&atoksentekokykyisid. Tydyhteisossé kehitetddn tyota
ja tuetaan toisia vaikeuksien keskelld. Arkipdivan ty6t hoidetaan sovitusti ja ollaan
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valmiita viettdmaan aikaa yhdessa. Motivoidutaan tiimiin kuulumisesta. Bradfordin ja
Cohenin (1984/1998) mukaan kolmannessa vaiheessa joko kohdataan klikkien véliset
ristiriidat tai ne ohitetaan. Korostetaan roolien muodostumista ja valtarakenteiden
muodostumista ja alistumista sen hierarkiaan. Ryhmassa hyvaksytaan ryhman asetta-

mat rajoitukset yksilén toiminnalle. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 67.)

Toiseksi viimeisella tasolla tavoitteet on siséistetty ja niitd tarkastetaan sdannollisesti.
Tiimin tyoskentely koetaan joustavaksi ja muutoksiin pystytdan sopeutumaan nopeas-
ti. Johtajuus voidaan antaa kenelle tahansa tiimista tarvittaessa. Erimielisyydet néh-
daan voimavarana ja kuuluvan luontaisena osana tiimin toimintaan ja kehitykseen.
Jasenia koulutetaan osaaviksi asiantuntijoiksi, joiden motivaation lahteend toimii tii-
min visio eli tiimin yhteisesti asetettu tuleva olotila. (Saloméki 2002, 23 - 24, 51.)
Bradford ja Cohen (1984/1998) tahdentavét roolien omaksumista ja yksildiden erilai-
suuden tunnustamista ja hyvaksikayttdmistd. S&antéja ja normeja ei kyseenalaisteta
niiden ollessa osa toimintaa. Kommunikoinnin koetaan oleva avointa ja turvallista ja

ilmapiirin mydnteinen tydnteolle. (Ahonen & Paloheimo 2008, 67.)

Viimeisella tasolla oleva tiimi koetaan Salomden (2002, 52) tehokkaaksi ja tavoitteel-
liseksi yksikoksi. Energiaa saadaan toisten tyopanoksista ja lasndolosta. Luovuuden
koetaan olevan valloillaan ja sitd pystytddan kohdentamaan tarvittaviin kohteisiin.
Toiminta perustetaan pitkajannitteisyydelle ja kykyyn ottaa vastaan suuria haasteita ja
kestdmaan epdonnistumisia ilman, ettd tyon laatu tai tehokkuus kérsii. Oman kehitty-
mishalunsa liséksi tiiminjasenet ovat valmiita tukemaan toisia tiimin jasenid saavut-
tamaan henkildkohtaiset tavoitteensa. Palautetta annetaan ja vastaanotetaan taitavasti
ja tiimi koetaan turvalliseksi ja haasteelliseksi tyoymparistoksi, jossa haasteet ovat
jokaisen saavutettavissa. Motivoidutaan henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamises-
ta ja mahdollisuudesta kasvaa ihmisend yhdessa tiimin kanssa.

Bradford ja Cohen (1984/1998) mukaan viimeisessa vaiheessa on opittu ottamaan
erilaisuus rikkautena koko tiimin maksimaaliseen kayttoon. Sitoutuneisuutta vaalitaan
ja osallistumisen, keskustelemisen ja neuvotteluiden kautta korostetaan tiimin hioutu-
mista yhdeksi toimivaksi yksikoksi. Kilpailua ei ole, vaan jokaista autetaan, tuetaan ja
rohkaistaan. Tarvittaessa tiimin rooleja vaihdetaan joustavasti vastaamaan sen hetkista
tarvetta, mika kulloinkin on kyseessd. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 67.) Vaihetta
voitaisiin kutsua Skyttdn (2000, 116 - 117) mukaisesti huipputiimiksi, joka ’saavute-
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taan, mutta ei kuitenkaan saavuteta”. Tiimin tarkoituksena on siis koko ajan pééstd
yha parempiin saavutuksiin tavoittamatta kuitenkaan taysin pddmaaradansé. Huipputii-
min toiminta on niin joustavaa, ettd se pystyy toimimaan mita erilaisimmissa ja yll&t-
tdvimmissa tilanteissa. Tiimissa otetaan tdysi vastuu omasta toiminnasta ja itseohjau-
dutaan tehtdvissd. Asiakkaiden merkitys omalle olemassa ololle tiedostetaan ja asiak-
kaiden hyvinvointi tunnustetaan tyonteon keskioon. Huipputiimissa pysytdan ajassa

mukana ja ollaan valmiita muuttumaan ja kehittymaan.

Tarkasteltiinpa tiimin kehitysta milla mallilla tahansa, on tutkimuksissa osoitettu tii-
min Kkehitystd nopeutettavan kehittdmilla seuraavia tydyhteison osa-alueita: tarkoitus,
sitoutuminen, luottamus, osallistuminen, kommunikaatio ja prosessiorientoituminen.
Prosessiorientoituminen luodaan tehokkaalla ja méaératietoisella kehittamisotteella,
jossa luovat ongelmanratkaisumenetelmat ovat vankkana tukena koko tiimiyttdmisen
ajan. (Heikkila 2002, 308 - 309.)

5 KEHITTAMISTYON MALLI JA MENETELMAT

5.1 Tyoyhteistjen kehittamisen tarkoitus

Tyodyhteison kehittdmisella lisatddn Kérkkaisen (2012, 40) mukaan tydn toimivuutta,
tyontekijoiden hyvinvointia ja parannetaan mm. tuottavuutta, tulosta ja laatua. Yhtena
osana tyoyhteison kehittdmisté pidetadn henkildston kehittamistd, joka on organisaati-
ossa tarvittavan osaamisen kehittamista ja yllapitdmista. Keinoina kaytetaan (Nadler
& Nadler, 1989) mukaan joko vélittdmiin muutoksiin tydtehtdvissa tahtdavaa koulu-
tusta, yksilon kykyjen muuttamista kasvatuksen avulla tai kehittdmistd, jossa tarkoi-
tuksena on pitk&jannitteinen tyontekijan kehittyminen muussakin kuin pelkastdan tyo-
tehtdvissa. (Hytonen 2007, 192 - 194.)

Tutkimusten mukaan yksittéisilla tyontekijoilla on todettu olevan eniten oireita tydyh-
teisOssd, joissa kehittdmistyohon ei olla panostettu. Kehittdminen ja onnistuminen on
yhteydessa tyontekijoiden tahtotilaan, halutaanko muuttua. Tydyhteison kehittdminen
maéaéritellddn yhdeksi tyontekijan paatehtavaksi tydyhteisossé ja sitd kautta osaksi yh-
teistd perustehtavad. Kéarkkaisen (2012, 34) mukaan l&hiesimiehen roolina on olla

osallisena tyonkehittdmisessé toiminnasta aiheutuvien erilaisten jaettavien kokemus-
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ten vuoksi. Kokemuksia ja tuntemuksia tarkastellaan ja tutkitaan ja ristiriitoihin etsi-
td&n yhteisesti sovittuja ratkaisuja. Uuden oppimisen tiedetd&n tuovan mukanaan risti-
riitoja, mutta hyvaksymalla kielteiset tunteet ja ottamalla niista oppia kasvatetaan seka
yksilod ettd tyoyhteiséd. TyOyhteisdssa vastataan yhteisesti tydyhteison hyvinvoinnis-
ta. (Makisalo 2003, 7, 9, 14 - 15.)

Hytonen (2007, 192 - 193, 201 - 202) madrittelee henkiloston kehittdmisen olevan
organisaation toimintaa, jolla yllapidetddn ja kehitetd&dn organisaation nakdkulmasta
tarkeda osaamista kédyttden keinoina koulutusta, kehittdmishankkeita ja muita tydssa
oppimisen tapoja, kuten suunnittelua, toteuttamista ja arviointia. Osaaminen nahdaén
seké tyOtehtdvien ettd tyOyhteisotaitojen hallintana, ja niiden kehittaminen vaatii op-
pimista ja toiminnan muutosta niin laadullisesti ettd maaréllisesti. Aikuiskasvatuksen
nékokulmasta tarkasteltuna henkildston kehittdmisessa keskitytddn prosessin luomi-
seen: tavoitteiden méaarittamiseen, siséllon ja menetelmien luomiseen ja seké lopuksi
arvioinnin suunnitteluun ja toteuttamiseen. Kaytannossa prosessi on hyvin samankal-

tainen kuin strategisessa johtamisessa ja sen kehittamisessa.

5.2 Tyoyhteison osallistava kehittamismalli

Tassa kehittamistydssa sovellettiin monia laadullisen tutkimuksen menetelmid, jotka
pyrkivit saamaan tutkittavan kohteen “dénen ja ndkokulman” esiin. (Hirsjérvi ym.
2007, 160). Triangulaatiolla pyrittiin monistrategisesti parantamaan kehittdmistyon
validiutta (Hirsjarvi ym. 2007, 228; Eskola & Suoranta 1998, 69 - 70). Metodinen

triangulaatio saatiin kehitystydssa seuraavilla laadullisen tutkimuksen menetelmilla:

Kehittdmistytssa kaytettiin Lindstromin ty0yhteison osallistavaa kehittdmismallia,
koska mallissa osallistetaan tyontekijat sek& esimies projektimaisesti kehittdmistyon
toteuttamiseen ja jatkuvaan yhteistyohon. Itse toimin mallin mukaisessa ulkopuolisen
asiantuntijan roolissa tyon edetessd. Kuvassa 10 on esitetty kehittdmishankkeen ete-
neminen vaihe vaiheelta Lindstromin mallin mukaisesti. Téssd tyossa ulkopuolisen
asiantuntijan rooli tuli esiin korostuneesti, koska asiantuntijan tydpanos néakyi vahvasti

lahes kaikissa tydskentelyvaiheissa.

Alkuperéinen malli on peréisin vuodelta 1994, mutta siihen on vuonna 2002 lisatty

valiarviointivaiheeksi ns. tarkastuspiste, joka on nimetty kokemustenvaihtoseminaa-
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riksi. Siind nykyaikaisten kehittdmistéiden mukaisesti itsearvioidaan ja opitaan toisel-
ta. Valitsin ja sovelsin vuoden 2002 mallia, koska halusin tyontekijéiden harjoittele-
van itsearviointia. Koska varsinainen kehittdmisty0 toteutettiin kolmen kuukauden
aikana, ei uusien toimintamallien kokeilemiseen ja siitd seuraavaan itsearviointiin ol-

lut néin nopealla aikataululla mahdollisuuksia. (Lindstrém 2002, 170.)

1.
K l Tunnunteluvaihe

Uusien kayténteiden

siirtaminen Nykytila-analyysi

Loppuarviointi ja

Kehittdmis-
jatkosuunnittelu \‘\ suunnitelma w

—
\/ /

Kokemusten- Kehittamistyon
vaihtoseminaari toteutus
<

KUVA 10. Kehitystydn vaiheet tarkastuspisteineen (mukaellen Lindstromia
2002, 174)

Ty0Oyhteison osallistava kehittdmismalli on kayttokelpoinen perusmalli moneen kehit-
tdmistyohon. Vastaavalla mallilla on aiemmin kehitetty yrityksen siséista yhteistyoté,
uuden osaamisen kehittamista ja tyonilon palauttamista. Valittu kehittdmismalli sopii

hyvin myos tiimityon kehittamiseen. (Lindstrém 2002, 170.)

Tyoyhteison kehittdmistarve voi ilmetd monella tavalla. Kehittdmistyd voi olla seura-
usta yksilon tai tyontekijaryhman huolenilmauksesta, laajamittaisista muutoksista,
tutkimuksista tai niiden seurauksista. Myds ulkopuolinen asiantuntija voi olla kehitta-

mistyon kaynnistgjand. Tunnusteluvaiheessa méaritelladn ulkopuolisen konsultin tai
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asiantuntijan avustuksella alustavat tavoitteet, kuullaan eri osapuolten nédkemyksig,
valitaan kehittdmistyon vastuuhenkil6t ja tehddéan tarvittavat sopimukset tydpaikan ja
kehittamistyota tekevan tahon kanssa. Nékyvalla tiedottamisella saadaan aikaan sta-
tusta ja virallisuutta. (Lindstrém 1994, 31; Lindstréom 2002, 174 - 175.)

Nykytila-analyysilla saadaan tietoa nykytilasta ja kehitystarpeista mm. kyselyiden ja
asiantuntijahaastatteluiden pohjalta. Kyselyll4 saadaan asiat kvantitatiiviseen muotoon
ja tuloksia voidaan helpommin verrata tyén lopussa tehdyn loppukyselyn tuloksiin ja
siind uskalletaan tuoda oma mielipide julki helpommin kuin keskusteluissa. Liséksi
voidaan tutustua erilaisiin Kkirjallisiin materiaaleihin, kuten selvityksiin tai kokous-
muistioihin. Vaihtoehtoisesti voidaan kayttéa aloitusseminaaria nykytilan kartoittami-
seksi. Talloin paastadn jo aloitusvaiheessa suunnittelemaan ja kehittdmaéan toimintaa

yhteisesti. Lopuksi maaritetaan tydyhteison kokonaistilanne. (Lindstrom 2002, 175.)

Kehittdmissuunnitelmassa maaritelld&n tavoitteet, aiotut toimenpiteet vaiheittain, lo-
pulliset vastuualueet ja -henkilot sekd paatetddn aikataulusta. Koko kehittamistyon
vastuuhenkil6lla tulee olla suora yhteys yrityksen johtoon toimien yhteyshenkiloné
kehittdmistyon ja organisaation johdon vélilla&. Suunnitelmasta tiedotetaan kaikille
osallisille. (Lindstrém 1994, 35; Lindstrém 2002, 175 - 176.) Kehittdmistavoitteet
voidaan jakaa ty6hon liittyviin tavoitteisiin, joita ovat tyon laadun parantaminen, asia-
kastyon tason nostaminen, ammattitaidon lisadminen, tyétehokkuuden parantaminen,
vaikeiden tyosiséltdjen jasentamiseen ja johtajuuden vahvistamiseen. HenkilGstoon
liittyviin tavoitteisiin maéritelldan tyontekijan jaksamisen tukeminen, vuorovaikutuk-
sen lisdédminen ja vahvistaminen, kuormittavien tunteiden kasittely, yhteinen resurssi-

en jakaminen ja sairauspoissaolojen vahentyminen. (Karkkéinen 2012, 40.)

Kehittdmismenetelmina kéytetddn mm. koulutusta tai valmennusta uusien tietojen ja
taitojen oppimiseksi, rakenteiden kehittdmistd, uusien kdytantdjen ja toimintatapojen
luomista. Tyon on todettu kestdvan muutamasta padivastd muutamaan vuoteen. Kehit-
tamistyon liséksi varsinaisessa toimintavaiheessa kasitelladn mahdolliset esteet, tarkis-
tetaan suunnitelmaa saénnollisin véliajoin ja hankitaan tarvittaessa ulkopuolista lisa-

apua tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lindstrom 1994, 35.)

Etenkin laajoissa ja pitkdkestoisissa kehittdmishankkeissa, on tarkedd vélill4 palata

tarkastelemaan alkuperadisia tavoitteita ja sitd, kuinka niiden suunnanohjaus on onnis-
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tunut. Véliarvioinnissa madritellddn mm, mité on saatu aikaiseksi, mité esteité on ollut
ja miten ne on voitettu. Valiarviointi toimii kehittdmistyon tarkastuspisteend ja antaa
uusia ideoita ja voimaa jaksaa loppuun asti. Arviointi voidaan toteuttaa seminaarimuo-
toisena koko henkilékunnalle, jolloin kaikki paasevéat osalliseksi. Tarkoituksena on
oppia toisilta uusia asioita ja saada uusia ideoita. Pienemmissa kehitystoissé tarkastus-
pisteajattelua voidaan soveltaa. My0s tutkija voi tarvittaessa palata alkuperéisten ta-
voitteiden pariin yhdessa tyon johdon kanssa missa tahansa tyonvaiheessa ja arvioida
sen hetkisté kehittamistyon tilannetta. (Lindstrém 2002, 176.)

Arviointi- ja jatkosuunnitteluvaiheessa pidetdén loppuseminaari, jossa esitelldan kehi-
tystyon tulokset, arvioidaan kehittdmistyon toteutusta, jarjestetdan loppukyselyita ja -
haastatteluita, mietitddn jatkosuunnitelmia ja péatetddn kehittdmistyd. Arviointi teh-
daan itse toimintoprosesseista, toiminnan tuloksista ja niiden laadukkuudesta, yhteis-
tyOstd, johtamisesta ja esimiestyosta seké tyotehtévistd, vastuunjaosta ja tyon kuormit-
tavuudesta. Menetelmind kaytetddn seké laadullisia ettd maarallisia arviointikeinoja.
Tuloksia verrataan alkuperdisiin tavoitteisiin. Kehittdmistyon arvioiminen on tarkeaa
onnistumisista ja virheista oppimisen vuoksi. Sarala (2000, 57) pitada kehittamistyon
loppuarviointia tarkedné jo sen vuoksi, ettd paattdminen mahdollistaa uuden kehittéa-
mistyon aloittamisen. Samalla taytetaan tyontekijan luonnollinen tarve saada asia paa-
tokseen. Arvioinnissa voidaan kayttdd myds ulkoista arvioitsijaa tydyhteison sijaan tai
lisdksi. Arviointivaiheessa mietitdan kehittamistyossa kaytettyjen menetelmien lisaksi

my0ds mahdollisten ulkopuolisten tekijoiden merkitysta. (Lindstrom, 2002, 176 - 177.)

Lopuksi uudet toimintatavat viedaan lopullisesti kéytantoon. Kehittamistyon perus-
teella syntyneet uudet tavat toimia ja tehda tyotd, keksinnét ja innovaatiot on hyva
kirjata tiedoksi niille organisaation tydyhteisoille, jotka eivat ole mukana itse kehitta-
mistydssa. Niitd tarvitaan mahdollisessa seuraavassa kehittdmishankkeessa mm. estei-
t4 késiteltdessa. Sdannolliselld kertaamisella ennaltaehkaistadn uusien toimintatapojen
unohtuminen. (Lindstrém 2002, 177.)

5.3 Osallistava pedagogiikka ja tydyhteisovalmennus

Kurjen (2000, 25) mukaan osallistava pedagogiikka muodostuu kasvattavista, ei- oh-

jaavista, mutta aktiivisista ja innostavista menetelmistd. Tavoitteena on herattad ja

motivoida yksilod itse haluamaan, kasvattamaan ja muuttamaan itse itseadn. Osallista-
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vassa pedagogiikassa vastataan henkilokohtaisesti omasta oppimisesta ja samalla roh-
kaistutaan oppimaan ryhmassa. Hyppanen (2013, 130) kayttd4 termej& mentorointi,
coaching, sparraus ja tyonohjaus, joissa jokaisessa korostetaan interaktiivista, keskus-
televaa ja vuorovaikutuksellista prosessia saada yksilo itse ymméartamaan ja ottamaan
vastuun oppimisestaan ja kehittymisestdadn. Tassa tyossa kéytettddn coaching-

menetelman suomennosta tydyhteisdvalmennus.

Osallistava tydyhteisdvalmennus luetaan osallistavaan aikuispedagogiikkaan korosta-
en yhteisollisyyttd, elinikdista henkilokohtaista oppimista ja kehittymista tydssa. Hen-
kilokohtaisen kehittymisen odotetaan etenevén koko tyoyhteison kehittymiseksi ja
muuttumiseksi. Tarkoituksena on saada jokainen yksil¢ sitoutumaan, osallistumaan
aktiivisesti ja saada heisté aktiivisesti tydpaikallaan toimivia, vuorovaikutustaan, tyo-
taan ja toimintatapojaan kehittavia tyontekijoitd. Valmennuksen aikana vahvistetaan,
tehdaan hiljainen tietdmys nakyvaksi tietoisuudeksi ja otetaan mukaan toimintaan eli
annetaan mahdollisuus osallistua. (Pakkala 2006, 5 - 8; Pakkala 2011, 36, 39.)

Opettaja, coach tai tydyhteisovalmentaja nahdaén aikuiskasvattajana, jonka tehtavana
on johdatella dialogiin ja kulkea mukana muutoksessa tukien koko prosessia. Tar-
keimpané tehtdvana nahdaén innostaminen ja nykyisen potentiaalin hyédyntdminen
(Hyppéanen 2013, 130). Tyontekijoilla oletetaan olevan omia ajatuksia, tarpeellisia
tietoja, taitoja ja osaamista tyOyhteison kehittdmiseksi. Valmentajan tehtavana on
kannustaa osallistujia 10ytam&&n omat voimavaransa ja sosiaaliset taitonsa erilaisin
tekniikoin. Osallistavassa tydyhteisdvalmennuksessa nahdaédn sosiaalisia, yhteistyo- ja
vuorovaikutustaitoja opetetun pienesta pitden ja valmennuksen avulla on taidot “’kai-
vetaan” esiin ty0yhteison kayttoon osallistumalla tyoroolin ja organisaationaseman
rajoissa. (Pakkala 2011, 39 - 40.) Kehitettdvaan ty0yhteisdon tutustutaan ennalta hy-
vin, jotta osataan valita ammattitaitoisesti tarkoituksenmukaisimmat ja tehokkaimmat
kehittdmismenetelmat. (Lindstrom 2002, 333.)

Osallistava tydyhteisévalmennus muodostetaan sosiokulttuurisesta innostamisesta,
yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja ratkaisukeskeisesta kehittamisesta. Sosiokulttuu-
risessa innostamisessa harjoitetaan erilaisten ryhmétyén muotoja. Yhteistoiminnalli-
sen oppimisen menetelmien avulla edistetddn luovuutta, avointa ennakkoluulotonta
asennetta koulutukseen, kokeilun halua ja menetelmissa korostetaan sité, ettd on yh-

dentekevad, kenen kanssa tydskennelld&n. MyGs oman toiminnan arviointia, asioista
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keskustelemista ja muilta oppimista - reflektointia kéytetadn paljon yhteistoiminnalli-
sen oppimisen muotona. Edell&d mainittuja menetelmid on aiemmin kéytetty mm. nuo-
risotydssé ja vapaa-aikatoiminnassa, mutta samoja menetelmid on otettu nyky&én
kayttoon myos tyoyhteisdjen kehittdmiseen. (Pakkala 2006, 7 - 8.; Pakkala 2011, 147.)

Osallistavassa pedagogiikassa tehdéan erilaisia toiminnallisia, ongelmanratkaisua vaa-
tivia harjoituksia, joissa mahdollisuuksien mukaan irrottaudutaan arjen toimintaympa-
ristosté etsien vaihtelua samalla virkistaytyen. Ratkaisukeskeinen toimintatapa yhdes-
sé erilaisten toiminnallisten ongelmaratkaisumallien kanssa mahdollistaa itse kehitta-
mistoimien ideoinnin ja toteuttamisen. (Pakkala 2011, 147 - 148.) Tyoyhteisovalmen-
nuksessa sovitaan jarjestettdvaksi kasvokkain useita noin 1,5 tunnin mittaisia, yhtei-
sesti sovittuja ja tavoitteellisia valmennuskertoja. Nykyaan on mahdollista kokoontua
myo0s interaktiivisesti. Tydyhteisévalmennus eli coaching ei ole vield Suomessa séa-
deltyd, eikd kouluttajalta edellytetd tiettyd koulutus- tai kokemustasoa. Kansainvéli-
sesti menetelma tunnetaan paremmin. (Hyppanen 2013, 130.)

5.4 Haastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 34 - 35) mukaan haastattelu on etuk&teen suunniteltu
kaksisuuntainen, suora vuorovaikutustilanne, jossa haastattelija on tutustunut Kirjalli-
suuteen ennalta ja muodostanut sen perusteella haastattelun viitekehyksen. Eskola ja
Vastaméki (2001, 24) kuvaavat haastattelua tutkijan aloitteesta ja h&nen ehdoillaan
tapahtuvaksi keskusteluksi. Tutkimushaastattelulla mahdollistetaan haastateltavan
omien ajatusten ja mielipiteen esille tuominen ja mukaan ottaminen aktiivisena osa-
puolena tutkimukseen. Haastattelulla syvennetaan aiempia tutkimustuloksia ja selven-
netddn vastauksia. Haastattelujen etuina nahdaén aineiston keruun saateleminen ku-
hunkin tilanteeseen sopivalla tavalla, vastausten tulkintamahdollisuuksien lisdantymi-
nen ja korkea osallistumisprosentti. Haastatteluun varataan riittavéasti aikaa ja hairio-
ton haastattelupaikka. Haastattelun haittoina pidet&én litteroinnin ja analysoinnin hita-
utta. Samoin haastattelijan suhde haastateltavaan saattaa aiheuttaa luotettavuusongel-
man. (Hirsjarvi ym. 2007, 199 - 205.)

Haastattelutyypit vaihtelevat sen mukaan, miten strukturoituja eli, miten jasenneltyja
kysymykset ovat. Puolistrukturoidusta haastattelusta kéytetdan nimitystd teemahaas-
tattelu. Haastateltaville esitetddn ennalta méariteltyja aihepiirejd, joista haastateltavan
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tehtdvana on kertoa omia ajatuksiaan, kokemuksiaan ja tunteitaan. Teemahaastattelua
ei ole sidottu mihinkaan tiettyyn kvantitatiiviseen raamiin, vaan vastaukset voivat pol-
veilla teemojen ymparilla hyvin vapaastikin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48). (Vastama-
ki & Eskola 2001, 24 - 25; Hirsjarvi ym. 2007, 203.)

Analysointia varten haastattelut tallennetaan séhkdista apuvélinettd kéayttden. Haastat-
telun alussa kysytédén lupa haastateltavalta haastattelun tallentamiseen. T&ll& mahdol-
listetaan vapaampi keskustelu haastattelijan pystyessa keskittyméan itse haastatelta-
vaan muistiinmerkitsemisen sijaan. Tallenteet sailytetdan sovitusti. Teemahaastattelun
aineisto analysoidaan ensin jarjestamalld vastaukset teemoittain. Sen jalkeen teemoja
kasitelldaan yksitellen ja pelkistetddn vastauksista olennaisin itse tutkimustulokseksi
(Eskola & Vastaméki 2001, 41). (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92.)

5.5 Dokumenttianalyysi

Anttilan mukaan (1998) dokumenttianalyysilld tarkoitetaan todennettavissa olevaa,
sosiaalisia tekijoita sisaltavaa tutkimusaineiston analyysid. Dokumenttianalyysin avul-
la tutkitaan jo olemassa olevia aineistoja, koska joissakin tapauksissa aiemman aineis-
ton tutkiminen on kokonaistaloudellisempaa kuin uuden aineiston hankkiminen. Muo-
doltaan se voi olla esimerkiksi muistiinpano, suullinen selvitys, kirjallinen raportti,
muistio tai poytékirja. Dokumentit voivat olla my6s asiantuntijoiden antamia haastat-
teluja, sanoma- ja aikauslehtiartikkeleita, valokuvia, tilastoja jne. Analysoitava doku-
mentti méaaritella&dn primé&ari- tai sekundaarilédhteeksi. Mita alkuperdisempi l&hde on,
sitd luotettavampana sitd voidaan pitdd. Dokumenttiaineistot jaetaan myods saatavuu-
den mukaan neljaan eri ryhmaan: suljettu aineistoon, rajoitetusti saatavilla olevaan

aineistoon, avoimeen arkistoituun aineistoon ja avoimeen julkaistuun aineistoon.

Kirjallista aineistoa analysoitiin teemoittelemalla materiaali kehittdmistyon viiteke-
hyksen mukaisiin teemoihin ja etsiméalla yhtaldisyyksié ja eroavaisuuksia. Sen jalkeen
pyrittiin selittdméan I0ytyneitd havaintoja lahdekirjallisuuteen peilaten. (Anttila 1998;
Hirsjarvi ym. 2008, 219.)
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5.6 Informoitu kysely

Informoidusta kyselysta kaytetadn Hirsjarven ym. (2007, 191 - 192) mukaan myds
nimitysta kontrolloitu kysely. Kyselylomakkeet jaetaan vastaajille henkilokohtaisesti.
Tutkija tehtdvana on kertoa tutkimuksen tarkoituksesta, itse kyselysté ja siihen vas-
taamisesta sekd vastata esille tuleviin kysymyksiin. Lomakkeet palautetaan tutkijalle
nimettémand. Informoitua kyselyd pidetd&n tavanomaista kyselya luotettavampana

menetelmana vastausprosentin noustessa suuremmaksi.

Hirsjarven ym. (2007, 196 - 198) mukaan kysymyksissa kysytdén yht4 asiaa kerral-
laan johdattelematta vastaajaa. Kyselylomakkeesta laaditaan sopivan pituinen, jotta
siihen vastaamiseen ei kulu kohtuuttomasti aikaa. Aluksi kysytdan helppoja kysymyk-
sid ja sen jalkeen siirrytddn vaativimpiin kysymyksiin. Valli (2001, 108) painottaa
kysymyslomakkeiden laadinnassa huomioimaan luotettavuuden laatimalla joukkoon
joitakin kaanteisia kysymyksid. Talloin vaaditaan jokaisessa kysymyksessé paneutu-

mista ja ndin kysymysten rakenteella ei ohjata vastaajan ajatuksia.

Hirsjarven ym. (2007, 196 - 198) mukaan jokaisessa kyselylomakkeessa olisi hyvé
olla muutama avoin kysymys, jotta vastaajalla on mahdollista kertoa niista asioista,
joita hanen mielestaan ei kysytty, mutta hénella olisi asiasta kerrottavaa. Monivalinta-
kysymyksissd valitaan oikea vastaus valmiiksi numeroitujen vastausvaihtoehtojen
joukosta annettujen ohjeiden perusteella. Monivalintakysymyksié pidetdan puolistruk-
turoituna tutkimusmenetelména. Tavallisimmin 5- tai 7-portaisiin asteikkoihin perus-
tuvissa Kysymystyypeissd esitetddn vaittdmia ja vastaaja valitsee sen vaihtoehdon,
mitd mieltd han voimakkaimmin on. Useasti kédytettddn ns. Likertin skaala-asteikkoa,
jonka vastausvaihtoehtoina on “tdysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mieltd, neut-
raali kanta, jokseenkin eri mieltd, taysin eri mielt4 ja ei osaa sanoa”. Monivalinta- ja
asteikkoihin perustuvia lomakkeita on helpompi késitella tietoteknisesti kuin avoimia

kysymyksia siséltavia lomakkeita. (Hirsjarvi ym. 2007, 192 - 195.)

Kyselylomake testataan ennen kaytt64, ellei kyseessé ole valmis, suojattu kysely. Ky-
selyn etuina pidetdan Vallin (2001, 101 - 102) mukaan tutkijan lasndolottomuultta,
jolloin tutkija ei voi vaikuttaa vastausten siséltoon. Vastauksia voidaan pohtia rauhas-
sa silloin, kun télle parhaiten sopii. Kysymykset voidaan lukea tai tulkita vaarin, jol-
loin tutkimuksen luotettavuus karsisi. (Hirsjarvi ym. 2007, 191.)
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5.7 Osallistava havainnointi

Kyselyjen ja haastattelujen avulla saatua tietoa ihmisten ajattelusta, tunnoista ja us-
komuksista voidaan verrata todellisuuden tapahtumiin. Uusitalo (1995, 89) korostaa
havainnoin olevan tieteellistd tarkkailua. Havainnoimalla saadaan suoraa tietoa koh-
teen toiminnasta ja kayttaytymisesta ja sen on todettu sopivan erinomaisesti vuorovai-
kutuksen tutkimiseen. Havainnointi voi haitata kohteen normaalia toimintaa jopa
muuttamalla sitd normaalista poikkeavaksi. Tutkimuksen objektiivisuuden tiedetdéan
kérsivan tutkijan kiintyessé liikaa tutkimukseensa ja tuodessaan omat tunteensa esiin
tutkimustilanteessa. Havainnoitaessa pidetédan havainnot erill4&n tulkinnoista. Havain-
nointi vie aikaa, joten sitd kdytetd&n harkitusti. Osallistuvassa havainnoinnissa osallis-
tutaan tutkimuksen kohteena olevien toimintaan heidén ehdoillaan ja tutkittaville ker-
rotaan tutkimuksen alussa tutkijan tekevan ryhmassa havainnointeja. (Hirsjarvi ym.
2007, 207 - 212.)

Tutkimuksen kannalta on usein luotettavampaa, etta tutkija toimii ainoastaan havain-
tojen tekijand eikéd osallistu taydellisend havainnoijana itse toimintaan. Tutkittaviin
luodaan hyvét suhteet ja osallistutaan tutkittavien elamaan mm. kysellen, jotta yhteis-
tyon voidaan olevan avointa ja rehellistd. Tutkimusta tehdessé tutkija pyrkii saamaan
kokonaisvaltaisen, mutta objektiivisen kuvan tutkittavien eldmasta. (Hirsjarvi 2007,
212 - 213))

5.8 Ryhméatyomenetelmat

Ryhmatyolla tarkoitetaan opetuksen pienryhmien (3 - 8 hengen ryhmien) valista kes-
kindista tyoskentelyd. Ryhman tehtdvand on tehdd suunnitelma tehtdvan toteuttami-
seksi ja tyonjaoksi ja ottaa vastuu tehtdvan suorittamisesta madréajassa, jonka jalkeen
esitellddn tulos etukateen pyydetylld tavalla. Pienryhmatydskentelya eli aktivoivia
ryhméatyémenetelmié suositellaan kéytettavaksi kokemusten vaihtoon, eri nakokulmi-
en havaitsemiseen ja tehostamaan paatoksentekoa (Kauppinen ym. 2012, 273). Myds
oman toiminnan arviointia, asioista keskustelemista ja muilta oppimista - reflektointia
kéytetdan paljon yhteistoiminnallisessa oppimisessa (Pakkala 2011, 147). Ty6ryhmas-
sd opitaan toinen toisilta, aktivoidaan toisia ryhmén jasenié ja sitoutetaan tavoitteelli-

seen toimintaan. (Kauppinen ym. 2012, 112, 273).
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Kaikille seuraaville ideoinnin ja ongelmanratkaisun ty6tavoille on yhteistd prosessi-
mainen tyoskentelytapa, joilla tuotetaan runsaasti erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja kri-
tiikki esitetdan vasta lopuksi. Surakan (2006, 70) mukaan ensin méaaritelld&n kysymys,
johon on tarkoitus etsié ratkaisuja tai tavoite, johon ideoiden avulla pyritaan. Vetéja
maéarittelee, miten ideat kirjataan ylos ja kuinka paljon aikaa eri vaiheissa on kaytetta-
vissd. Ryhmatydskentelyjen tarkoituksena on myo6s keventaa ilmapiirid ja lisata tyos-
kentelyn sosiaalisuutta. (Kauppinen ym. 2012, 112/273; Kauppila 2005, 113 - 114.)

Paritydskentelyssa hyddynnetdan tyodskentelyn lyhytaikaisuutta vierekkdin istuvien
henkil6iden kanssa. Parityoskentelyd kdytetddn tiedon jasentelyssd ja tydstamisessa
pitkdaikaiseen muistiin. Surakka (2006, 68) kayttada lyhytaikaisesta (3 - 10 min) pari-
tyoskentelystd nimitysta pariporina ja ryhmatydskentelystd porinaryhma korostaen
erilaisten porinaryhmittelyjen merkitysta turvallisena testimahdollisuutena omien aja-
tusten julkituomiseksi. Tyokavereilla testattu idea on helppo kertoa myds muille. Po-
rinaryhmissé keskustellaan vapaasti annetusta aiheesta ja annetun ajan jalkeen kerro-
taan muille tilassa olijoille ryhmén ajatukset ja mahdolliset johtopaéatelmat. Porina-
tyoskentelyd kaytetddn useasti tilanteiden avaamiseen ja asiaan johdattelemiseen.
(Kauppila 2005, 112 - 113.)

Aivoriihtd, toiselta nimeltaan ideariihta, kdytetadn uuden ideoimisen lisaksi ongelma-
ratkaisuun. Surakan (2006, 70) mukaan paperille kirjatut kysymykset sijoitetaan ym-
péari tyoskentelytilaa joko seinille tai poydille. Tamén jalkeen osallistujat jaetaan tasai-
sesti paperien adrille. Papereita kierretddn sovitussa jarjestyksessa ja jokaisen paperin
aarella tyoskennellddn ennalta sovittu aika, jonka paattyessd vaihdetaan seuraavan
kysymyksen &éarelle. Nain toimitaan, kunnes kaikki kysymykset on kierretty l&pi. Tar-
koituksena on, etta ennen vastaamista luetaan edelliset vastaukset lapi, jolloin aiem-
mista vastauksista on mahdollista saada uusia ideoita. Lopuksi k&yd&an vastaukset

1api kuten muissakin ryhmatydmenetelmissé. (Kauppinen ym. 2012, 273).

OPERA-tyokalun avulla saadaan kayttoon kaikkien osallistujien kyvykkyys. Mene-
telmaén kaytetadn aikaan 30 - 90 minuuttia riippuen asian laajuudesta ja syvyydesté.
Kuvassa 11 on esitelty viisivaiheinen OPERA, jonka jokaisen vaiheen tarkoituksena
on yhdistdd ja kirkastaa jo saatua tietoa. Ennen siirtymisté seuraavaan vaiheeseen on
hyva kerrata asetettu tavoite muistin virkistdmiseksi. Motivaation séilyttdmiseksi on
syyté huolehtia aikataulussa pysymisessa. (Skytta ja Kontiainen 2010, 105 - 106, 118.)
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Omien ajatusten vaiheessa (O) tydskennellaan itsendisesti keksien paperille mahdolli-
simman monta ajatusta annetusta aihealueesta ja virittdydytadan aiheeseen. N&in anne-
taan jokaiselle mahdollisuus miettid asioita rauhassa. Myos ns. hiljaisilla on mahdolli-
suus saada aanensé kuuluviin. Yhteiskeskustelua ei tdssa vaiheessa sallita. Ennen siir-
tymistd seuraavaan vaiheeseen varmistetaan, ettd jokainen on saanut Kirjattua edes

yhden oman ajatuksen. Vaihetta voidaan sanoa my0s “raaka-aineentuottovaiheeksi”.

(Kontiainen & Skytta 2010, 107 - 108.)

@ Omat nakemykset yksiloityina

Q Pari- ja pienryhmatyoskentely

@ Esittely kirjallisesti, ilman kritiikki3

KUVA 11. Viisivaiheinen OPERA-prosessi (Kontiainen & Skytta 2010, 106)

Pari- ja pienryhmaétyoskentelyvaiheessa (P) kootaan yksildiden ajatukset parin yhtei-
siksi ajatuksiksi. Parityoskentely ei mahdollista kummallekaan ns. vapaamatkustajan
eik& kriitikon roolia, jonka vuoksi sitd pidetddn aktivoivampana tydskentelytapana
kuin ryhmatyoskentelyd. Omat ajatukset estelldan vastapuolelle ja kuunnellaan vasta-
puolen ajatukset. Myds uusien ideoiden syntyminen on mahdollista, jolloin ne kirja-
taan muistiin. Vaihe nimetéén ns. jalostusvaiheeksi, jonka loppuvaiheessa ohjeistetaan
ryhmaa valitsemaan esim. nelj& parasta ideaansa ja kirjaamaan ne ylés P-vaiheen tu-
loksena. Joskus tdma vaihe on syyta tehd&d kahteen kertaan. Erityisesti suurissa ryh-
missé ideoiden karsintaa voidaan tehda niin, ettd ensin tyoskennellddn kahdestaan ja
sen jélkeen tehd&&n sama uudestaan neljan hengen ryhmissa. Talldin prosessia kutsut-
taan OPPERAKsi. (Kontiainen & Skytta 2010, 108 - 110.)

Kolmannessa vaiheessa (E) esitelld&dn pienryhmatulokset seka kirjallisesti etta suulli-

sesti tarkoituksena tehd& ehdotukset nékyviksi ja tietoisiksi, jotta kuulijoilla on aikaa
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miettid, mitd jatkossa tullaan arvioimaan. Tuotokset Kiinnitetddn nakyvélle paikalle
tasa-arvoisesti rinnakkain samankokoisin paperein. Kritiikkia ei esiteté eika keskuste-
lua kdyda téssédkaan vaiheessa, vaan korostetaan aktiivista kuuntelua. Vaihetta pide-
taan turvallisena tulosten esittdjalla tietden, ettd palautetta ei tule. Suullisessa esittelys-
sd tdhdennetdédn lyhyitd puheenvuoroja, jonka aikana on tarkoitus ”myyda” omat ideat
muille, selvittéda ideoiden taustat ja antaa kuuntelijoille mahdollisuus oivaltaa uutta.
(Kontiainen & Skytta 2010, 110 - 112.)

Ristiinarviointivaiheessa (R) arvioidaan positiivisella tavalla syntyneité ideoita. Esille
nostetaan jatkon kannalta kayttokelpoisimmat ideat siten, ettd pareja tai pienryhmia
pyydetddn valitsemaan omasta mielestadn parhaimmat ideat pyydettyjen kriteerien
perusteella ja merkitsemaan ne sovituin merkein. Yleensa omien ideoiden valitsemista
rajoitetaan esimerkiksi yhteen ideaan. R-vaihdetta pidetddn tehokkaana, koska valin-
nan kohdistuessa parhaisiin ideoihin ei turhia véittelyja ja keskusteluja tarvitse kayda.
Haastavimpana vaiheena pidetdén perusteltujen ja lopullisten valintakriteerien 16yta-
mistd. (Kontiainen & Skytta 2010, 112 - 113.)

Lopuksi aiheiden ryhmittely-vaiheessa (A) teemoitellaan ideat jatkoa varten tarkoituk-
sen mukaisiksi ryhmiksi. Osallistujien kannalta aiheiden ryhmittely -vaiheessa ideois-
ta muodostetaan kokonaiskuva kédydysta prosessista ja tehdaan se nakyvéksi ja loppu-
tuloksen voidaan sanoa olevan yhteisen jokaisen osallistuessa sen tydstamiseen. Sa-
malla ollaan hiljaisesti luovuttu omista ns. hyvista ideoista, joita loppuvaiheessa ei
enda kannatettu koko joukolla. Tdmén jalkeen sovitaan konkreettisista toimenpiteisté,
aikatauluista ja vastuuhenkil6istd ideoiden tydstamiseksi kaytantoon. (Kontiainen &
Skytta 2010 115 - 116.)

Monimuotoinen OPERA-prosessi on muunneltavissa erilaisiin ryhmatilanteisiin ja sen
yksittdisid osia voidaan kayttdd minka tahansa ryhméty6tavan yhteyteen, kuten esim.
lumipalloefektid, toiselta nimeltdan tuplatiimitekniikka. Siiné esitetdan avoin kysymys
jokaiselle yksindan pohdittavaksi muutaman minuutin ajaksi. Sen jalkeen muodoste-
taan pareja ja esitelld&n omat ideat vastapuolelle. Ideoista valitaan kiinnostavimmat ja
ne julkaistaan. Jos osallistujia on paljon, voidaan ryhmékokoa ennen ideoiden kokoa-
mista vieldkin kasvattaa. Kuten varsinaisessa OPERASsa, ei tassdkdan keskenerdista
prosessia saa kommentoida. Kysymyksia voidaan esittdd. Seuraavaksi valitaan parhaat

ideat esim. &&nestamalla. (Kauppinen ym. 2012, 275.)



63
Koulutushetkissa ja palavereissa pyritdén tilanteeseen, jossa jokainen osallistuja tuo
jollekin toiselle osallistujalle lisdarvoa, uutta tietoa tai uusia kokemuksia. Tétd voidaan
tehdd ns. arvokartan avulla tarkastelemalla, mit4 kukin osallistuja on saanut toisilta ja
kenelle kukakin on tuottanut lisdarvoa. Taululle tai paperille piirretdén jokaisen osal-
listujan nimi ja jokaista osallistujaa pyydetdén kertomaan, kuka lasnéolijoista on anta-
nut positiivisen koulutuskokemuksen ja mité se yhdell& sanalla vastaten on ollut. Lisé&-
arvoa voi perustella laajemmin. Vastaajasta piirretd&dn nuoli lisdarvoa tuottaneeseen
henkil6on ja liséarvo kirjataan nuolen viereen. Lisédksi lisdarvo pyydetaan arvioimaan
asteikolla 1 - 3 ja numeerinen arvo merkitaan lisdarvon peraan. Lopputuloksesta nakee
kootusti, mitd kokoontuminen on ryhmalle tuottanut, ketkd ovat tuottaneet lisdarvoa ja
kenelle ja kuinka tarkein& lisdarvoja on pidetty. (Surakka 2006, 75.)

6 KOHTI TOIMIVAA RUOKAPALVELUYKSIKOA

6.1 X:n kunnan tuotantokeittion kehittamisprosessi

Kehittdmisty6 tehtiin etelasuomalaisessa noin kuuden tuhannen asukkaan kunnassa,
jossa kunnan ylimmén johdon tehtdvand oli vastata strategisesta johtamisesta. Tuki-
palveluita johdettiin osana kunnan yleishallintoa ja palvelualueen johtajana toimi hal-
lintojohtaja, jonka alaisuuteen ruoka-, siivous- ja varastopalveluiden tuotantopéallikén
virka kuului. Kehittdmistyon kohteena olevassa tuotantokeittiossa tydskenteli kahdek-
san tyontekijéa ja heidan johtajanaan oli ravitsemispaéllikko. Perustehtavén suoritta-
misen lisaksi keittion tehtdvana oli vastata palvelun konkreettisesta tuottamisesta asi-
akkaalle. Tydssa kaytettiin ammattikeittion asemesta nimitystd tuotantokeittid sen
vakiintuneen kayton vuoksi kunnassa seka alalla. (M. M. 2013.) Kuntahallinnon perin-
teinen hierarkkinen johtamistapa, johon on otettu mukaan asiakkaiden l4sndolo, on

esitelty kuvassa 12.

Tuotantokeittiossa suunnitellaan, valmistetaan ja pakataan ravitsemussuositusten mu-
kaisia aterioita terveyskeskuksen vuodeosastolle, vanhainkodille ja kolmelle pienem-
mélle yksikolle aamupalasta iltapalaan. Lisdksi sieltd toimitetaan ruuat 120-
paikkaiselle paivakodille. Arkipdivisin tuotantokeittiossd valmistetaan myods kunnan
henkil6ston lounaat, jotka tarjoillaan tuotantokeittion yhteydessé olevassa henkildstén

ruokalassa. Arkipaivisin keittiossa tydskentelee eri tydvuoroissa viisi henkil6a ravit-
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semispaéllikon lisdksi. Viikonloppuisin keittiossa tyoskennellédn kolmestaan kahdes-
sa vuorossa. Klo 19.00 - 6.30 vélisend aikana keittiossa ei ole henkilokuntaa. (N. N.
2014a; M. M. 2014). Vuoden 2013 tilinpaatoksen mukaan tuotantokeittitssa valmis-
tettiin 204 645 ateriaa (M. M. 2014). Vuodelle 2014 on suunniteltu 219 330 ateriaa
(X:n kunta 2013b).

Kunnan
johto

Hallintojohtaja

Tuotantopaallikko

Ravitsemispaallikkod

Tuotantokeittio

Asiakas

KUVA 12. Kehittdmiskohteena olevan X:n kunnan palveluorganisaatio

Tuotantokeittiodn on rekrytoitu vaked vuosien saatossa ns. luonnollisin menetelmin.
Terveyskeskuksen ja vanhainkodin keittion yhdistyessa 2003 yhteinen keskuskeittio
sijoitettiin terveyskeskuksen yhteyteen. Henkil6kunta siirrettiin vanhoina tyontekijoi-
na silloisen keskuskeittion alaisuuteen. Kyldkouluja lakkautettaessa koulujen keittaji-
en toimet on siirretty joko nykyiseen tuotantokeittioon tai koulukeskuksen keittioon.
Vuonna 2009 kokeiltiin ns. yhden keittion mallia, jossa lampimat ateriat valmistettiin
tuotantokeittiossé ja koulukeskuksen keittiossa energialisakkeet ja salaatit. Kokeilu
padtettiin vuonna 2011 kiinteistdjen resurssien riittdaméattdmyyden vuoksi ja palattiin
kahden erillisen keittion malliin. Kokeilun vuoksi osa tyontekijoista vaihtoi tyopistet-
tdan jaaden tydskentelemdan uuteen tyopisteeseensda. (M. M. 2014; N. N. 2014a;
Tyontekijat 2014.)

Kuvassa 13 on esitetty tuotantokeittion kehittdmisprosessi soveltaen Lindstrémin
(2002,174) mallia. Varsinainen kehittamisty6 tydyhteison kanssa kesti kaksi ja puoli
kuukautta. Sit4 edelsivat yhteensé kahden kuukauden aktiiviset tunnustelu-, analysoin-

ti- ja suunnitteluvaiheet.
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* Loka-marraskuussa 2013
« Sopimuksen tekeminen

« Riskianalyysin palautekeskustelu 15.11.2013
» Tuotantopaallikon haastattelu 27.11.2013
» Dokumenttianalyysit 2 kpl joulukuussa 2013
* Ravitsemispaallikon haastattelu a 9.1.2014

*27.11.2013- 17.1.2014
+ Vastuuhenkildistd ja aikatauluista sopiminen
» Tavoitteiden médrittely

« Valmennuspaiva 18.1.2014

» Valmennushetki A 28.1.2014

« Tydyhteison ohjauskaynti 31.1.2014

« Palaverin havainnointi 10.2.2014

« Valmennushetki B 18.2.2014

* Ravitsemispaallikon haastattelu b 5.3.2014
« Tyontekijoiden haastattelut 6.-11.3.2014

« Valmennushetki C 11.3.2014

» Tuotantopaallikon haastattelu 18.3.2014

» Tsemppiseminaarin terveiset 18.3.2014

« Valmennushetki D 25.3.2014

« Arviointikeskustelu 31.3.2014

*1.4.2014 -

KUVA 13. Tuotantokeittion kehittdmisprosessi

Uusia kaytanteita tydyhteisd paastiin kokeilemaan ja siirtdimaéan kaytantéon aina nii-
den luomisen jélkeen, mutta kokonaisuudessaan uusien kaytanteiden siirtdminen itse-
naisesti ilman asiantuntijan apua alkoi heti loppuarvioinnin jalkeen.

6.2 Tunnusteluvaihe

Kehittamistyon tilaajana oli X:n kunnan ruokapalvelut. Opinnaytetyén suullinen so-

pimus tehtiin ravitsemispéallikon kanssa ja kirjallinen sopimus tuotantopééllikén
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kanssa. Opinnéytetyon tekijalla oli Lindstrémin mallin mukainen ulkopuolisen asian-
tuntijan rooli ja paavastuu kehittdmishankkeen toteuttamisesta sekd aikataulullisesti

etta sisallollisesti.

Kehittamistydhon johtaneet ongelmat tulivat esiin kunnassa tehdysté ruoka-, siivous-
ja varastopalveluille teetetysta riskianalyysistad (Hytonen 2013). Riskianalyysi toteutet-
tiin Riskien arviointi tyopaikalla -tyokirjan (STM 2013) mukaisesti informoituna ky-
selyné heina-elokuussa 2013. Saadut tulokset kéytiin yhteisesti l&pi palautekeskuste-
lussa 15.11.2013 ja niista koottiin lopullinen yhteenveto. Paikalla olivat tuotantokeit-
tion henkil6kunnan liséksi tuotantopaéllikko. Tulokset esiteltiin ja niista keskusteltiin
yhteisesti ja paadyttiin tuotantokeittion toiminnan kehittdmiseen. Samassa yhteydessa
kerrottiin opinndytetyostd, kaytettavissa olevista resursseista ja aikataulusta. Tunnus-

teluvaiheen lopuksi nykytilanne kartoitettiin tarkemmin.

6.3 Nykytila-analyysi

6.3.1 Riskianalyysin tulokset

Elo-syyskuussa 2013 tehdyn riskianalyysin sekd kaydyn palautekeskustelun perusteel-
la todettiin ihmissuhdekuormitusta haluttavan vahentda palautetaitoja kehittamalla.
TyoOyhteisossa oli todettu esiintyvén ailahtelevaa kaytosta ja se todettiin yhteisesti
haastavaksi, mutta tarkedksi kehittdmiskohteeksi. Tydyhteisossa haluttiin lisata yhteis-
tyotd sek& vuorovaikutusta. Esimiehen haastattelun (N. N. 2014a) ja riskianalyysin
(Hyténen 2013) perusteilla voitiin sanoa tydyhteison sisdisen maailman saaneen tilaa
normaalilta tyénmaailmalta. Yleisratkaisuksi esitettiin tiimitoiminnan kehittdmista.
Koettiin, ettd vastuuta ei kannettu tasapuolisesti ja joidenkin tyontekijoiden tyojéaljessa
oli huomauttamista aika ajoin. Tydilmapiiri todettiin tulehtuneeksi toista tyontekijaa
kohtaan esiintyvien epéasiallisuuksien vuoksi. Tarvittiin hyvid kdytostapoja, yhteisia
pelisdantdja ja itsekuria. Tyokulttuurin muutos oli tuonut esiin tyésuhteen epédvarmuu-
den, jonka vuoksi tarvittiin koulutusta muutoksen hallintaan ja tuloksellisempaa tyo-
otetta. (Hytonen 2013.)

TyoOyhteisossa haluttiin parannusta sekd tyokykyyn ettd viihtymiseen tyOpaikalla.
Esimieheltd toivottiin tarttumista epéasialliseen kohteluun napakammin ja takaavan

tyorauhan seka tasapuolisen kohtelun niin esimiehen taholta kuin tyontekijoiden puo-
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lelta. Tiedonkulun puutteita pééatettiin vahentédd sopimalla yhteisista palaverikaytan-
teistd, tavoista ja valineistad. Tyontekijoilt4 toivottiin oma-aloitteisuutta ja aktiivisuut-
ta. Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen toivottiin parannusta. Tyontekijat toivoi-
vat tukea niin urakehitykseensd, itsensd kehittdmiseen ettd vaikutusmahdollisuuksien

lisdédmiseen. (Hytdnen 2013.)

6.3.2 Haastattelut

Sekaé ravitsemispééllikkod (N. N. 2014a) etta tuotantopaallikkéa (M. M. 2013) haasta-
teltiin ennen valmennuspdivad havaittujen ongelmien tarkentamiseksi ja esimiehen
nékokulman esiintuomiseksi. Teemoiksi maé&ériteltiin kehittdmistyén viitekehyksen
teemojen perusteella tyopaikan esittely ja esimiehen tyokenttd, perustehtdva ja sen
ymmartaminen, strategian toteuttaminen ja toteutuminen kéytannossa, tyéyhteisovies-
tint4; epévirallisen ja virallisen viestinnan esiintyminen, palaverikaytannot, tyoyhtei-
sOtaidot, pelisdannot, tyoyhteisossa esiintyvat ongelmat, kehitettdvat osa-alueet ja
toiminnot seka kehitystyon tavoitteet ja tiimiyttdmisen mahdollisuudet. Haastattelut
nauhoitettiin, litteroitiin, tiivistettiin ja yksinkertaistettiin keskittyen haastattelujen

sisaltoon.

Ravitsemispaallikon mielesta tyoyhteisdssa tiedettiin perustehtévan sisaltd, mutta sita
ei toteutettu sataprosenttisesti. Kunnan strategiaa toteutettiin toimimalla annettujen
resurssien rajoissa, koulutuksiin osallistuttiin epétasaisesti ja ruuanvalmistuksessa
pyrittiin kotimaisuuteen. Epavirallista viestinta4 tiedettiin esiintyvdn mm. seldn takana
puhumisena, jonka toisaalta havaittu vahentyneen henkildiden vaihtuessa elakoitymi-
sen seurauksena. Viralliseksi viestinnaksi nimettiin kerran vuodessa pidettavat kehi-
tyskeskustelut, epasdannolliset palaverit ja ilmoitustaululla olevat viestit. Kehityskes-
kusteluiden antiin ei oltu kokonaisuudessaan tyytyvaisid, koska tilanteet oltiin joiden
kohdalta koettu ndenndisiksi, eika tulosta tuottavaksi. Palaverit todettiin pitkiksi, pal-
jon asioita sisaltaviksi, paatetyista asioita ei pidetty kiinni ja paatoksia ei systemaatti-
sesti seurattu. lImoitustauluja oli sovittu seurattavan sdanndllisesti, mutta ndin ei aina
toimittu. Taukohuoneen ilmoitustaululle vietiin tiedoksi kaikki yhteiset viestit ja pala-

verimuistiot. Jokaisella tydvuorolla oli kdytéssa oma ilmoitustaulu. (N. N. 2014a.)

Tybyhteisotaitoiksi mariteltiin auttamisenhalu, tunnollisuus, epéitsekkyys, kohteliai-
suus ja palautteen vastaanottokyky. Taitojen nahtiin esiintyvan epéatasaisesti. Myods
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esimies koki omaavansa puutteita, joita hdnen tulisi parantaa. Jatkuva sanominen tur-
hautti. Kehittdmistyo6lta toivottiin tiimin perustusten kuntoon saattamista eli yhteisista
sopimuksista kiinni pitdmistd ja pelisadnt6jen madarittelyd. Lisdksi toivottiin rationali-
sointia, kustannustehokkuutta, Kiireen tunnun poistamista, yhteistyotaitojen lisaamisté,
nurkkakeskustelujen loppumista, tydilmapiirin parantamista, osallistumisaktiivisuutta,
jarjestelmallisyyttd, avointa palautteen antoa ja vastaanottamista, kateuden tunteen
vahentdmistd ja omatoimisuutta. (N. N. 2014a.)

Tuotantopaallikon haastattelussa keskityttiin organisaatiokulttuuriin ja keittididen his-
toriaan, ruokapalveluiden strategiaan, tydyhteisOviestintadn, kehitystyon tavoitteisiin
ja tiimiyttdmisen mahdollisuuteen. Tuotantokeittion historia todettiin vaihtelevaksi.
Vuosien aikana keittion henkilokunnassa on tapahtunut monia vaihdoksia ja X:n kun-
nan Keittiditd on yhdistetty tuotannollisista ja taloudellisista syistad useaan otteeseen.
Henkilokunta ei ole voinut olla itse vaikuttamassa juurikaan tyéryhméan muodostumi-
seen. Ravitsemispaallikdn (N. N. 2013) haastattelusta ilmeni vuosien saatossa olleen
useita kuohuntavaiheita yhdistymisistd johtuen. Niista oli selvitty kohtuullisesti ja
toiminta oli kehittynyt parempaan. Koska uusia tyontekijoita on tullut mukaan, tai
vanhoja tyontekijoitd palannut pitkien poissaolojen jélkeen t6ihin, on kuohuntavaihe
edelleen menossa. Osa kévi t6issa rahan vuoksi. (M. M. 2013.)

Tuotantopaallikon mielesta tiimiyttdmiseen ei téssa vaiheessa ollut vield mahdolli-
suuksia, mutta edellytyksié oli olemassa, jos keittiossé tapahtuu toivottavaa uusiutu-
mista ja kehittymistd. Ruokapalveluiden strategiaa on uudistettava, kunhan kuntaa saa

paivitettyd oman strategiansa ja visionsa. (M. M. 2013.)

6.3.3 Dokumenttianalyysit

X:n kunnan ty6terveyshuollon 5.8.2008 laatimasta raportista (Mékelda 2008) ilmeni
tyon olevan mielenkiintoista, itsendistd ja vaihtelevaa. Tyontekijoita itsessaan arvos-
tettiin. Sen sijaan huomauttamista todettiin olevan seuraavissa asioissa: perehdyttami-
nen, tyovuorolistojen my6hastyminen, sdannollisten tydkokouksien puute, hankala,
jopa huono tyGilmapiiri, asioiden epatasapuolinen tiedottaminen, tavallisten kéytosta-
pojen puute, patevien tyontekijéiden puute, tasapuolinen tyontekijoiden kohtelu, am-

mattitaidon arvotuksen puute ja muutoksiin valmistautuminen ja niista tiedottaminen.
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Raporttia kdytettiin soveltavin osin seka sen sisaltdman toisen ruuanvalmistusyksikon,

ruokalan keittion tietojen ettd raportin osittaisen vanhenemisen vuoksi.

Tyopaikkakokousten viittd muistiota vuosilta 2009 - 2012 analysoitiin dokumenttiana-
lyysilla. Muistiot jaoteltiin rajoitetusti saatavilla olevaan aineistoon, koska sita saily-
tettiin tuotantokeittion taukohuoneessa paasaantoisesti vain tyontekijoiden saatavilla.
Aineisto teemoiteltiin kehitystyon viitekehyksen mukaisiin teemoihin ja saatua mate-

riaalia vertailtiin sisallon mukaan. Aineistosta nostettiin esiin seuraavia asioita;

Kokousten havaittiin kestdneen tunnista puoleen toista tuntiin. Kahteen muistioon ei
oltu laitettu loppumisaikaa. Kokoukset on pidetty henkilokunnan ruokalassa. Kaikissa
kokouksissa ei ollut ennalta sovittua ja tiedotettua asialistaa. Vaikka saannollisista
kuukausipalavereista oli sovittu, niin ei kuitenkaan oltu toimittu. Yhteisesti oli sovittu
my0s, ettd palavereihin ei laadita ennalta asialistaa, vaan jokaisella tyontekijélla on
mahdollisuus tuoda omia asioita palaveriin esille otettavaksi. Useassa poytékirjassa oli
toivottu aktiivista osallistumista yhteisten asioiden péaattamiseen ja hyvan yhteishen-
gen aikaansaamiseksi tydyhteisoon. Jokaisessa viidessd palaverissa oli kasitelty seu-
raavia aiheita: puutteita omavalvonnassa ja tavarakierrossa, epaselvyyksia tyotehtavi-
en hoitamisessa ja niihin liittyvissé vastuualueissa, tdydennyksia tyovuorojen siséltoi-
hin, joustamisesta tyovuoroissa ja poissaolojen paikkaamista. Lisdksi kolmessa pala-

verissa viidesté oli kasitelty tydilmapiirin parantamista ja yhteistyon lisaamista.

6.3.4 Yhteenveto nykytilasta

Nykytilaa analysoitiin riskianalyysin tulosten ja palautekeskustelun, palaverimuistioi-
den dokumenttianalyysin, ravitsemispaallikon ja tuotantopdéllikdn haastatteluiden ja
tyoterveyshuollon tyopaikkaselvityksen perusteella. Saadut vastaukset tukivat toisi-
aan. Tiimitoimintaa tavoiteltiin, mutta havaittiin monia asioita, jotka tuli saada kun-
toon ennen tiimitoimintaan siirtymistd. Tyoilmapiirin havaittiin olevan tulehtuneen.
TyOyhteisosta todettiin puuttuvat yhteiset pelisdannot, palaverikaytanteisiin tarvittiin
tarkennusta, vuorovaikutusta kaivattiin lisdd ja tyOyhteisOtaitoihin tarvittiin tukea.
Aikaa tydyhteison kehittdmiseen ei aikaisemmin ollut 16ytynyt, joten nyt sitd piti jar-

jestéa. Lisaksi haluttiin tyontekijoista aktiivisempia ja oma-aloitteisempia.
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Organisaatiokulttuurin tiedettiin olevan hierarkkinen (M. M. 2013). Tydyhteis6on
havaittiin vuosien saatossa muodostuneen oma kulttuurinsa, joka oli sekoitus terveys-
keskuksen, vanhainkodin ja koulukeskuksen ruokalan perinteitd. VVanhoista negatiivis-
ta tavoista oltiin osittain paasty eroon, mutta silti joitakin jadnteita todettiin olevan
jaljelld, kuten esim. selan takana puhuminen. Todettiin asioihin pitdneen puuttua jo
ensimmaisessa fuusiovaiheessa, mutta ndin vain ei oltu tehty (M. M. 2013). Riskiana-
lyysin perusteella laadittiin kehittdmissuunnitelma tyon toteuttamiseksi.

6.4 Kehittamissuunnitelman laatiminen

Nykytilan perusteella laadittiin kehittdmissuunnitelma yhteistydssé ravitsemis- ja tuo-
tantopééllikén kanssa. Runsaat ideat priorisoitiin ja niista valittiin keskeisimmat ja
tarkeimmat tamén kehittamistyon tavoitteiksi. Kehittdmistyohon siséllytettiin valmen-
nuspéiva, jossa kasiteltiin laajasti edessa olevia kehittdmiskohteita ja niihin liittyvaa
teoriaa. Joka kolmen viikon vélein pidettiin v&hintd&n tunnin mittainen valmennushet-
Ki, jossa asioita jatkotyodstettiin. VValmennuspéivien vélissa tydyhteisolle annettiin joko
yksilo- tai ryhmatehtdvid, ns. kotitehtdvid, jotka joko piti palauttaa tutkijalle tai ne

késiteltiin yhdessa valitulla tavalla.

Kehittamistyon tavoitteena oli kehittdd tuotantokeittion toimintoja tiimiméaisempéaan
suuntaan keskittyen erityisesti vuorovaikutuksen, ilmapiirin ja pelisdantéjen kehitta-
miseen lisdten samalla toiminnan laatua ja parantaa operatiivisen yksikon kilpailuky-
kyé tulevaisuuden markkinoilla. Puhuttiin tiimitydn siemenen kylvédmisesta tydyhtei-
s0on. Viidesta osatavoitteesta nelja liittyi henkildstoon liittyviin tavoitteisiin ja yksi,
perustehtdvan Kirkastaminen tyohon liittyviin tavoitteisiin. Osatavoitteet madariteltiin
seuraaviksi:
1. Organisaation perustehtdvan ja merkityksen kirkastaminen
2. Tyopaikan ilmapiirin parantaminen ja” sisdisen maailman” pienen-
tdminen tyOyhteison yhteisten pelisdéntdjen avulla
3. TyoOyhteisdviestinnan parantaminen tyopaikkapalaverikayténteiden
ja palautetaitojen avulla
4. Yhteisollisyyden lisddminen

5. Omatoimisuuden ja aktiivisuuden lisédminen
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Aktiivinen kahden puolen kuukauden mittainen kehitystyd kéynnistettiin valmennus-
paivélla 18.1.2014. Koska kyseessa oli tuotantokeittion toimintatapojen muutos, laa-
dittiin kehittamissuunnitelma Huuhtasta (2002, 286) mukaillen aloittaen ensin hitaasti

ja kiristaen tahtia loppua kohti.

Lahiesimiehen kanssa sovittiin lisdksi neljésta erillisestd, kolmen viikon vélein pidet-
tavasta valmennusiltapéivastd. Tarkoituksena oli jarjestad tydvuorot niin, ettd kaikki
ovat tuolloin aina toissa, ellei henkil6 ole vuosilomalla. Lisaksi sovittiin optiosta jar-
jestad tarvittaessa muutamia valmennushetkid. Optiota kaytettiin kahdesti. Ensimmai-
sen Kkerran palaveriharjoituksessa ja toisen kerran tsemppiseminaaripalautteessa, joka
yhdistettiin kokemustenvaihtoseminaariin. Kehitystyon péatteeksi 31.3.2014 jarjestet-

tiin loppuarviointikeskustelu tyontekijoille kehitystoiminnan arvioimiseksi.

Ravitsemispééllikko vastasi tydvuorosuunnittelusta, jotta sovitut valmennuspéivét ja -
hetket toteutuivat suunnitellusti ja siitg, ettd koko tydyhteis0 pystyi osallistumaan ja
sitoutui kehittdmistehtdvaan suunnitelmien mukaisesti. Tyontekijoiden keskuudesta
valittiin yhteyshenkilé valmentajan ja tydyhteison vélille, koska valmentaja ei voinut
olla aina paikalla paatyon ollessa muualla. Yhteyshenkilon tehtdvand oli vastata viik-
kotehtdvien toteutuksesta tyopaikalla sopimusten mukaisesti ja selvittadd tyontekijoilta
esiin tulleita epaselvia asioita. Tuotantopéallikon vastuulle jai taloudellisten resurssien
turvaaminen, ravitsemispaallikon tukeminen ja valmennuspéivasta tiedottaminen. Asi-
antuntijan tehtdvaksi jai valmentajana toimiminen kouluttamalla ja tutkimalla tydyh-
teisoa seka loppuraportin laatiminen.

Koulukeskuksen keittion tyontekijat kutsuttiin synergian vuoksi valmennuspaivaan
saamaan koulutusta oman tyoyhteisonséd kehittamisestd. Jatkossa ko. henkilokunta ei
enad osallistunut kokoontumisiin.

6.5 Kehittdmistoimenpiteet

6.5.1 Valmennuspaiva

Ensimmadisend tyontekijoille jarjestettiin 18.1.2014 valmennuspaivé, jonka tarkoituk-

sena oli kouluttaa ja valmentaa tyontekijoité tuleviin muutoksiin ja harjoitella ryhmaés-

sé& toimimista. Kehittdmistyon tekijané toimin valmentajan roolissa ulkopuolisena asi-
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antuntijana. Paivén aikana pidettiin kahdeksan 45 minuutin pituista valmennustuntia ja
paivaan osallistui ruokalan keittiosta nelja tyontekijdg, tuotantokeittiosta kaikki kah-
deksan tyontekijaa ja ravitsemispéallikko seka tuotantopéallikko.

Hyvélla ilmapiirillé oli todettu olevan positiivisen vaikutuksen muutokseen ja nopeu-
teen. llmapiirin oli todettu tulehtuneeksi, joten muutosta l&hestyttiin motivaation, in-
nostamisen ja sitouttamisen kautta. Keskityttiin I0ytamaan perusteluja tydyhteisoval-
mennuksen tavoin tyontekijan omista lahtékohdista késin ja saada tyontekija vakuut-

tuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta.

Motivointi

Valmennuspéivan aluksi pyydettiin jokaista tyontekijaa kirjoittamaan lapulle yksi sa-
na, joka kuvasi henkilon péivan odotuksia. Tarkoituksena oli innostaa osallistujia péi-
van aiheeseen. Sanoiksi saatiin:
yhteistyd (5x), kanssakdyminen, suvaitsevaisuus, tiimi, rehellisyys (2x),
sopu, porukkahenki, tasapuolisuus, kannustavuus

tyOpaikat, ajankayttod

Sanoja saatiin 16, koska kaksi vastaajista oli kirjoittanut lapulleen kaksi sanaa yhden
sijasta. Sanoista saatiin kokonaiskuva osallistujien odotuksista ja motivoinnin kohteis-
ta. Tarkeintd oli motivoida tasapuolisesti kaikkia osallistujia. Sanat kaytiin l&pi ja
ryhmiteltiin kahteen ryhméén: vuorovaikutus- (14 kpl) ja muut sanat (2 kpl) -ryhmiin.
Todettiin tuloksen vahvistavan kasitysta vuorovaikutuksen ongelmista. Péivan aikana
jokaista sanaa sivuttiin, mik& sai tyontekijoissé aikaan reaktion antoisasta paivasta.
Sanoista ei mydské&an kaynyt ilmi turhautumista, miké oli helpottavaa.

Tyoyhteisoa oli vaikea aluksi saada mukaan toimintaan. Keskustelua ei syntynyt luon-
tevasti ja sitd jouduttiin johdattelemaan. Keskustelemista haittasi mielesténi asioiden
arkaluontoisuus. Peléttiin, mit& toiset sanoisivat, jos asioihin olisi otettu rohkeasti kan-
taa. Oli myds mahdollista, ettd ruokalan keittion henkilékunnan l&sndolo vaikutti tilan-
teeseen. Koettiin kateutta ruokalan keittiota kohtaan ja heidan paremmasta tydilmapii-
ristdén. Vaikka molempien keittiiden henkilokunta tiesi tuotantokeittion ongelmista,
koettiin tilanne siltékin osalta haasteelliseksi.
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Liséksi nimettiin henkilokohtainen péivan tavoite toiselle paperille, joka pidettiin it-
selld. Tarkoituksena oli heratella ajatuksia siitd, miksi tyopaikalle oli lauantaipaivana
saavuttu. Kenenkadn henkilokohtaisiin motiiveihin ei haluttu puuttua, koska tiedettiin
etukateispuheista toisilla olleen hyvinkin negatiivinen asenne kehityspdivaa ja vapaa-
paivan muuttumista tyopaivéaksi kohtaan. Koulutuspaivéan péatteeksi henkilékohtaisiin

tavoitteisiin palattiin pdivan palautekyselyn yhteydessa.

Motivaatiotekijoitd etsittiin ryhmatydskentelyn kautta. Ryhmaporinan mukaisesti
pohdittiin viiden minuutin ajan seuraavia kysymyksia: Miksi kayn tdissa? Mita hyvaa
ja huonoa tydssé kdymisesta seuraa itselleni tai toisille? Sisdisista motivaatiotekijoista
I6ydettiin henkilokohtaisen siteen muodostuminen tyopaikkaa ja tydtehtdvaa kohtaan.
Tyossa kayminen koettiin mielekkéaksi ja tyydytysta tuovaksi. Joidenkin mielesta
palkka koettiin suurimmaksi motivaationlahteeksi. Todettiin sisdisten motivaatioteki-
joiden olevan péaasaantoisesti hallitsevampia kuin ulkoisten motivaatiotekijoiden.
Tybssa kaynnin huonoina puolina kerrottiin fyysisten oireiden ilmenemisen ja tydyh-
teison ristiriidat. Todettiin tyontekijén ensisijaisen velvollisuuden olevan annetun tyon

tekeminen.

Osa tyontekijoisté oli tyoskennellyt pitkdan tassa tydyhteisossé ja osassa tyontekijoistéd
oli havaittavissa toimiminen Kontiainen ja Skyttan (2010, 39 - 44) ns. peruskyvyk-
kaan tasolla ja leipaantyminen tydntekoon. Ty6pdiviin ja -tehtéviin suhtauduttiin rutii-
ninomaisesti. Tyon vaatimustaso oli pysynyt pitkdan ennallaan joko siksi, ettd tyonte-
kijat eivat olleet halunneet tarttua uusiin haasteisiin tai heille ei ollut annettu siihen
mahdollisuutta. Jotta osaamistaso pysyisi koko ajan nousujohtoisena, tulisi tyon vaa-
timustasonkin nousta ajan my6ta yha korkeammalle. Tamé kehittdmistyd mahdollisti
omaan osaamistason noston, jos vain tyontekijoilla oli halua tarttua haasteeseen. Jat-
kossa oli etsittdva motivaatiotekijoitd nimenomaan oman tyon tekemisestd, sen kehit-

tdmisesta ja erityisesti onnistumisesta.

Padivan haasteeksi nostettiin innostamisen lisddminen kehittdmistyotd kohtaan ja toi-
vottiin tavoitteiden olevan kaikkien saavutettavissa olevia. Tiimi-sanan kayton huo-
mattiin aiheuttavan negatiivista ilmapiirid tassé vaiheessa, joten péatin kayttaa tiimi-
sanaa loppupdivén aikana mahdollisimman vahan. Kehittdmistyo todettiin haasteelli-

seksi, minka vuoksi toivottiin kaikkien asennoituvan avoimin mielin.
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Sitoutuminen muutokseen

Motivaation jalkeen jatkettiin sitouttamisella, jota lahestyttiin muutokseen valmistau-
tumisen ja mahdollisen muutosvastarinnan kautta. Muutostarpeen havaitsemisvaihees-
sa paatds muutoksesta tehtiin aluksi ulkoapdin ja se ei valttamétté lisdnnyt sitoutumis-
ta (Nikkila & Paasivaara 2007, 106). Muutokseen osallistumisen vapaaehtoisuutta
korostetaan muutoksen onnistumisessa, mutta tassé tilanteessa tyontekijat olivat ikaén
kuin pakotettuja osallistumaan muutokseen, koska tyonkehittdminen luettiin kuulu-
vaksi normaaleihin tydtehtaviin. Hiljaisten epdiltiin pelk&évéan ja miettivan tulevaa.
Keskustelussa suurimmiksi peloiksi nostettiin oman tyon lisddntyminen ja kehittdmis-
tehtdvan uutuus. Todettiin tilanne “hypyksi tuntemattomaan”. Osan huomattiin akti-
voituvan ja innostuneen keskustelusta, toisten lamaantuvan. Muutosvastarinnan ha-
vaittiin ndkyvan selvésti kysyttaessa, millaisia muutoksia tydyhteiséon halutaan.

Ei ennenkaan ole kysytty, mitda me haluamme, miksi nyt? On vain tehty,

niin kuin on kasketty.
Muutosvastarinnasta katsottiin Alivaltiosihteerien (2009) esittdma video tunnelman

vapauttamiseksi.

Sitoutumista kasiteltiin Kontiaisen ja Skyttan (2010, 48 - 49) sitoutumisen viisiportai-
sen mallin avulla. Pariporinalla mietittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitd hyotya / haittaa tydssa kaymisesta tyontekijélle oli?

2. Mitéa hyotya muutoksesta oli tyontekijalle?

3. Miten asiakas voi huomata kehittdmistyon vaikutukset?
Tyontekijoiden mielestd he saivat tyostdan palkkaa, pystyivét tulemaan kohtalaisesti
toimeen ja viihtyivat aika hyvin tyopaikallaan. Haitoiksi maariteltiin harrastamisen
olevan vuorotyostd johtuen vaikeaa. Kehittdmistyon toivottiin lisdévén tydssa viihty-
mist&, yhteistyot4 ja tyoniloa. Asiakkaiden toivottiin huomaavan kehittdmistyon tulok-
set mm. virheiden vahenemiselld, iloisemmalla palveluasenteella ja maukkaimmilla

aterioilla.

My6hemmaéssa vaiheessa esiteltiin organisaation arvot ja strategiat. Yhteiskunnallista
tasoa sivuttiin tukipalveluiden ndkdkulmasta ja siitd, kuinka tukipalvelut tai enka tule-
vaisuudessa hyvinvointipalvelut, ovat ndkymattomina palveluina térkeitd kohderyh-

malleen.
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X:n kunnan visio ja ruokapalvelustrategiat

Osallistujille esiteltiin X:n kunnan visio ja erityisesti sen ruokapalveluiden nékokul-
masta tdrked lause: “Kuntalaisten hyvinvointi on x-laisen kehittdmisen ja paatdksen
teon perusta” (X:n kunta 2010). Visiossa korostettiin ruokapalveluita tulevaisuuden
hyvinvointipalveluina, eik& niink&an tukipalveluina. Ruokapalvelustrategioita kéasitel-
tiin erityisesti kestavan kehityksen nakokulmasta. Ravitsemispaallikon mielesté vetté
kulutettiin vélilla turhaan esim. astioiden pesussa. Vuodenvaihteessa keittiossa oli
siirrytty lattioiden késinpesusta koneelliseen pesuun, joka todettiin vahentévan lattian-

pesuun kuluvaa veden maaraa. (N. N. 2014a.)

Peruspalveluiden jarjestamistd kustannustehokkaasti havainnollistettiin hankintojen
Kilpailuttamisella ja hankintarenkaassa mukana ololla. Téhdennettiin henkilékunnan
monipuolista osaamista, osaamisen kehittdamistd seka koulutuksiin osallistumista.
Esimies oli todennut toisten tyontekijoiden osallistuvan koulutuksiin aktiivisemmin
kuin toisten (N. N. 2014a). Kehittdmistyon korostettiin olevan yhteista osaamisen ke-
hittdmisen koulutusta kaikille ja takaavan kustannustehokkaan ja kilpailukykyisen

maineen. Nykyaikaista ja laadukasta palvelua haluttiin myydé jatkossakin kunnalle.

Monipuolisten kulttuuri- ja vapaa-aikapalveluiden mahdollistamisella tarkoitettiin eri
kulttuuritaustaisille asiakkaille ravitsemussuositusten mukaisia aterioiden tarjoamista
huomioiden etniset l&htékohdat ruuanvalmistuksessa. Ruokalistasuunnittelussa paino-
tettiin suomalaista kansan- ja ruokaperinnettd huomioiden suomalaiset juhlat ja niiden
sisaltdmat ateriat. Taman tiedettiin lisddvan hieman kustannuksia, mutta haluttiin jo-
kaisella ruokapalvelun asiakkaalla olevan mahdollisuus mm. joulu- ja paasidislounaa-

seen. Lisaksi kiinnitettiin huomiota ruuan laatuun, terveellisyyteen ja vaihtuvuuteen.

Kaaoksen tiedetdan olevan edellytys muutokselle. Kaaosta pidetdan etukéateen hallit-
semattomana tilanneena, ja jonka tarkoituksena on tehda tilaa luoville ideoille. (Paasi-
vaara 2009, 63 - 64.) Valmennuspéaivassa muutoksen aiheuttamaan kaaosta verrattiin
vaatekaapin inventaarioon: Vaatteet tyhjennettiin kaapista séngynpéélle, jonka jalkeen
vaatekaaoksesta valittiin kaappiin vain parhaimmat kappaleet ja tilalle saattoi ostaa

uusia. Etukateen ei voinut tietdd, mité vaatteita jaljelle jai, ja mita tuli tilalle.
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Perustehtavan kirkastaminen

Omasta mielestdadn henkilostolla oli selked kuva omasta perustehtavastadn (N. N.
2014a), joten perustehtévaa lahdettiin kirkastamaan. Aikaisempaa toiminta-ajatusta ei
esitelty, vaan asian tyostdminen aloitettiin ns. puhtaalta pdydéalta. Aikaisemmassa toi-
minta-ajatuksessa tuotantokeittion perustehtdva maéariteltiin seuraavasti: Tuotanto-
keittiossé suunnitellaan, valmistetaan ja pakataan ravitsemussuositusten mukaisia ja

laadukkaita aterioita lain maaraamille ruokapalvelun asiakkaille” (X:n kunta 2013b).

Késittelyn pohjana oli aiemmin ké&yty visio- ja strategiakeskustelu, koska Kosken
(2012, 71) mukaan perustehtdvan kasitteleminen organisaation vision ja arvoihin pe-
rustuen lisdéd perustehtdvan merkitystd. Varsinaista arvokeskustelua ei tassa vaiheessa
kayty, koska arvot koettiin hankaliksi ja niiden kasittely siirrettiin tuleviin valmennus-
kertoihin. Tyontekijoille kerrottiin perustehtavasta ja sen merkityksestd. Tuotantokeit-
tion perustehtavéan sisdistamista oli helpotettu tyonkierrolla, jossa perusperiaatteena
oli, ettd "kaikki tekivét kaikkea.” Ainoastaan dieettikeittdjalle oli annettu oma vastuu-
alueensa, mm. leipomiseen, tavaranhankintaan ja varastointiin kuuluvia erikoistehta-
vid. lltaisin, viikonloppuisin ja dieettikeittdjan loma-aikoina muillakin oli mahdolli-
suus dieettien valmistamiseen (N. N. 2014a).

Ongelmaksi oli muodostunut Kosken (2012, 58) kuvaama tilanne perustehtavan ja
tyontekijoiden ja esimiehen tyonkuvien sekoittumisesta kesken&én. Odotettiin esimie-
hen olevan aikaa normaaleihin keittidtehtaviin. Kokemusten perusteella tdman kaltai-
sen ilmiodn on todettu esiintyvan niissa tyoyhteisdissd, joissa tyota tehdaan itsendisesti
ja jopa yksindisesti. Perustehtévaajattelu sekoitetaan tyénjakoon ja rooleihin tydyhtei-

son sisalla.

TyoOyhteison perustehtdva maéariteltiin ideariihen avulla kysyméll4 seuraavia asioita:
1. Mitd varten olemme olemassa?
2. Mitka ovat pdivan paatehtavat?
3. Mité tyopdivén aikana pitad saada aikaan?
4. Ketka ovat asiakkaitamme/yhteistyokumppaneitamme?
5

Mitké& ovat asiakkaittemme tarpeet?
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Vastauksiksi saatiin mm. seuraavaa: Saada asiakkaat tyytyvaisiksi, tehdd maukasta ja
turvallista ruokaa kaikille asiakkaille ja tehdd ty6t sovitussa ajassa. Asiakkaan tarpeik-
si kerrottiin monipuolisen, terveellisen, ravitsevan, turvallisen ja ajallaan paivittain

tulevan ja sosiaalisen tapahtuman mahdollistavan aterian.

Vastausten pohjalta muodostettiin ruokahuollon yhteinen perustehtava: Tehta-
vandmme on valmistaa paivittain oikea-aikaisesti terveellistd, turvallista ja ravitsevaa
ruokaa taloudellisesti puhtaista raaka-aineista eri asiakasryhmille. Samalla mahdollis-
tamme térkeén sosiaalisen tapahtuman asiakkaillemme, minimoimme havikin ja huo-
lehdimme Kkeittion puhtaudesta omavalvonnan periaatteiden mukaisesti.” Asiakkaiksi
maéariteltiin lapset, vanhukset, osaston potilaat, tukityollistetyt, kunnan henkil6kunta ja
satunnaiset vieraat ja yhteistyokumppaneiksi kaikki asiakkaat, tavarantoimittajat, ruu-

ankuljettajat ja myds tyokaverit.

Erityisesti lauseesta ”Saada asiakkaat tyytyvaisiksi” keskusteltiin vilkkaasti. Milloin
asiakas on tyytyvainen? Onko asiakas tyytyvainen silloin, kun mitéan ei kuulu ja ne-
gatiivista palautetta ei tule? Esitettiin palautelaatikon uudelleen kayttdénottamista ja
palautteen kerd&misté henkilokunnan ruokalan asiakkailta. Vaikka l&hiesimies oli péi-
vittdin asiakkaiden ruokaillessa lasné ja saatavilla, palautetta ei annettu helposti. Jos-
kus kehuttiin hyvasta ruuasta. Kokonaisedullisinta olisi tuoda seké positiiviset etta

negatiiviset palautteet kaikkien tietoon ja arkistoida ne jatkokehittdmista varten.

Keskustelua kaytiin myos asiakkaan nédkodkulmasta, millaista palvelua asiakas haluaa
rahansa vastineeksi. Millaisia odotuksia ja tarpeita hanella on ja miten niihin voi vas-
tata? Osattiin kohtalaisesti ajatella tyota asiakaslahtdisesti ja ymmarrettiin se tosiasia,
ettd ilman asiakkaita ei ole tyopaikkaa. Tutkijana olin havaitsevani lievaa asiakasvas-

taisuutta, koska asiakkaan erilaisten vaatimusten huomioiminen tuntui hankalalle.

Lahiesimies madritteli my6s oman perustehtdvansa resurssien toteuttamiseksi: ”Ta-
voitteena on huolehtia resurssien riittdvyydesta perustehtdvdan mahdollistamiseksi an-
nettujen toimintaohjeiden mukaisesti.” Tuotantopéallikon perustehtavéksi tarkentui
koko toiminnan yllapito: ”Ruoka-, siivous- ja varastopalveluiden perustehtdvand on
toiminnan mahdollistaminen tilaaja-tuottajamallin mukaisesti eri asiakasryhmille koh-

tuullisten resurssien avulla ja toiminnan yllapitdminen eri olosuhteissa.”
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Oma-aloitteisuus ja aktiivisuus

Valmentajan tehtdvana oli korostaa tiimityon etuja ja sité, etté tiimié ei rakenneta yh-
dessa yossa tai viikossa”. Tarkoitus oli miettid seuraavia kysymyksid ryhméporinalla:
1. Miten johdan itse&ni?
2. Mité hyotyé itsensd johtamisesta on?

3. Ollaanko valmiita ottamaan lisaa vastuuta?

Ryhmissa ei keskustelua syntynyt, mika sai valmentajan miettiméan, onko kyse halut-
tomuudesta vai uskaltamisesta. Esimies oli kuitenkin omassa haastattelussaan toivonut
tyontekijoiltdén itsendisempad tyodotetta (N. N. 2014a). Asiaa ldhdettiin avaamaan
uskaltamisen nédkokulmasta, jossa kyseenalaistettiin uusien asioiden kokeileminen ja
esimiehen jatkossa sallivampi ote toimia oma-aloitteisimmin ja luovemmin. Tydnteki-
joille annettiin tehtavéksi itsearvioida omaa sen hetkistd aktiivisuuttaan ja oma-
aloitteisuuttaan (liite 1). Koska tunnelma oli kasin kosketeltavan kired, ei seuraavaa,
toisten arviointivaihetta tehty, vaikka niin oli alun perin suunniteltu. Seuraavaksi las-
kettiin ainoastaan pisteet ja esiteltiin mitd saadut pisteméaarét tarkoittivat. Kukin saat-
toi tarkastella itse itsed&n vertaamatta omaa tulostaan muiden tuloksiin. Omaa tulos-
taan sai kommentoida, mutta keskustelua ei syntynyt. Spiikin (2004, 238 - 242) arvi-

ointikriteeristd jatettiin tyontekijoille tarkempaa tutustumista varten.

Seuraavaksi annettiin ensimmadinen kotitehtdvd, jossa jokaisen tuli maaritelld, miten
itseddn voisi kehittdd aktiivisemmaksi ja oma-aloitteisemmaksi. Seuraavan viikon
tiistaille jarjestettiin ruokatunnin jalkeen hetki, jossa oma kehittamiskohde kerrottiin
toisille. Tavoitteet Kirjattiin itselle muistiin. Seuraavalle kahdelle viikolle oli tarkoitus
valita uudet tavoitteet, jos edelliset olivat toteutuneet. Ndin oli tarkoitus edetd kolmen

seuraavan viikon ajan.

Kotitehtdvien tekemisesta ei kirjallisuudessa ollut mainintaa. Kehitin itse kirjallisuu-
den pohjalta seka itsendisesti suoritettavia ettd yhteisesti mietittavia tehtavia valmen-
nushetkien vélille, koska yhteistd keskustelua asioista ei varsinkaan kehittdmistyon
alkuvaiheessa syntynyt. Halusin saada tyontekijat itse ajattelemaan kasiteltyja asioita
heiddan omasta ndkdkulmastaan ja niiden perusteella luoda keskustelupohjaa seuraavil-
le kerroille, sekd materiaalia tuleville valmennuskerroille. Tehtdvat mahdollistivat

luonnollisesti my0s itsearvioinnin harjoittelemisen.
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Tiimitoiminnan kehittdminen

Tiimitoimintaa lahdettiin kehittdmaan miettiméall& pariporinalla seuraavia kysymyksia:
1. Voiko tiimityota tehda tyéryhména ilman ettd kutsutaan tiimiksi?
2. Mita hyotya tiimitydsta on?
3. Mita tiimity6ta edesauttavia / haittaavia asioita oli havaittavissa?

Osa oli vankasti sitd mieltd, ettd tiimity0 lisad yhteisty6té ja poistaa yksintydskentelya.
Toiset nakivét asian niin, ettd tyotehtavét eivat ole lahitulevaisuudessa muuttumassa,
joten yksintyoskentely tyotehtavien perusteella jatkuu entiselldadn. Tydyhteisossa pys-
tyttiin toteuttamaan perustehtévaa tydéryhmand, mutta toimintatapojen odotettiin muut-
tuvan yhteisollisempééan suuntaan. Tyon ja vastuun jako todettiin epéselvaksi. Vuoro-
vaikutusilmapiirin havaittiin olevan suljettu, joten sitd haluttiin parantaa. Y limaaréaisia
resursseja ei oltu varattu tiimitoiminnan kdynnistdmiseen. Sen sijaan yhteinen pééa-
méaré oli jo olemassa ja halua sek& tahtoa toteuttaa perustehtavaa. Tyodyhteisolta puut-
tuivat Ahonen ja Pohjanheimon (2008, 53) tutkimuksiin peilaten yhteinen tiimityon
arvostus. Olemassa olevien organisaatiokulttuurin ja vanhojen perinteiden ei todettu
tukevan tiimitydskentelyd, mistéd tutkijana paattelin todennakoisesti tiimiin kohdistu-
vat negatiiviset sdvyt johtuvan.

Vaikka tiimi-sana alussa siirrettiin sivuun, oli kuitenkin tarkoituksenmukaista tutkia,
millaista tydryhman tyoskentely oli sill& hetkelld ja mihin osa-alueisiin tulisi jatkossa
kiinnittdd enemman huomiota. Tuotantokeittion pitk&n historian perusteella valittiin
tiimitoiminnan alkukartoituksen pohjaksi Bradfordin ja Cohenin (1984/1998) tiimin
kehityskaarimalli (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 67). Kaikki tuotantokeittion tydnte-
kijat vastasivat kyselyyn (liite 2). Kuvassa 14 on esitetty yhteenveto tiimin kehitys-
tasosta tammikuussa 2014. Eri osa-alueiden keskiarvoksi méaériteltiin 3,2, joka on
kaavioon merkitty pystyviivalla. lhannetilana oletettiin olevan arvon viisi. Liséksi
ohuella mustalla vaakaviivalla on merkitty kaikkien vastausten esiintyminen. Vasta-

ukset kaytiin lapi ensimmaéisessa valmennusiltapaivéssa.

TyoOyhteison ilmapiirin ja siind tyoskentelevét tyontekijét todettiin olevan jakautunee-
na pienempiin, toisiinsa Kriittisesti suhtautuviin osaryhmiin, jotka eivét jakaneet tietoa
kesken&an. Yleisin vastaus oli taso kaksi. Kaksi vastaajista koki ilmapiirin olevan yh-

teisvastuullinen. Tydyhteis0ssé hyvéksyttiin asetetut pddmaarat yleisimman vastauk-
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sen ollessa nelja. Kahden vastaajan mielesta paamaéarissa oli nahtévissa ristiriitaisuuk-
sia. Tiedonkulku koettiin melko hyvéll4 tasolla, mutta halun olevan yleensa voimak-
kaamman kuin itse toteutuksen. Tiedostettiin asioiden kulkevan osaryhmien sisall,

mutta ei niink&an eri osaryhmien vélilla.

Tiimitoiminnan kehitysvaihe

ka. 3,2
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Suhtautuminen esimieheen

Toiminnan arviointi ja analysointi

KUVA 14. Tiimin kehitysvaihe kehitystyon alussa.

Paatoksenteossa todettiin vastausten suurta hajontaa. Yleisin vastus oli taso kolme.
Vastaajista neljan mielesta aktiivisimmat olivat aina aanessa ja hiljaisimmat kuunteli-
vat pysyen hiljaa. My6s neljan vastaajan mielestd adnekkaimmat ja vahvimmat hallit-
sivat ja olivat aloitteellisempia kuin toiset. Esimieheen suhtauduttiin vaihtelevasti.
Yksi koki suhteensa esimieheen olevan kokeilevan varovainen. Kaksi vastaajista tunsi
taistelua vallasta ja rajojen koettelua ja kaksi suhteen olevan esimiehen toimintaa tu-
kevaa. Lahes kaikkien mielestd toimintaa arvioitiin ja analysoitiin vaihtelevasti. Kah-
den mielestd arviointia kdytettiin toisia vastaan. Tdssa vaittdmassé oltiin lahes yhta

mieltd asiasta hajonnan ollessa pienin.

Kehityskaarimallin perusteella tydryhmén todettiin olevan keskimadraisesti tasolla
kolme - ”puhallamme yhteen hiileen”. Tavoitteisiin oltiin sitoutuneita ja sen tiedettiin
nékyvan péivittaisessé tydskentelyssd. Tahan mennessé klikkien erimielisyydet oli
ohitettu, mutta tulevaisuudessa ne kohdattiin ja otettiin kasittelyyn. Kehitystasotarkas-
telun jalkeen péaatavoitteiksi otettiin ilmapiirin, paatdksenteon ja tiedonkulun paranta-
minen eli vuorovaikutuksen osa-alueen teemat ja naita késiteltiin jatkossa tarkemmin.
Prosessiorientaatiota kehitettiin jatkossa méératietoisella kehittdmisotteella ja tarkoi-

tuksenmukaisilla ryhmaty6- ja tutkimusmenetelmill@.
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Paamaariin paasemisté ja toiminnan arviointia ja analysointia sivuttiin eri asioissa eri
valmennuskerroilla. Kokonaistavoitteeksi otettiin yli neljan keskiarvo ja samalla toi-
vottiin joidenkin osatavoitteiden olevan l&hell& tasoa viisi. Yksimielisyytta haluttiin
laajentaa. Ensimmadisen kerran valmennuspaivén aikana oli havaittavissa intoa kehi-
tystoimintaa kohtaan. Tehtava sai tyoyhteison herddmaan ja haluamaan konkreettisia
toimenpiteita tilanteen korjaamiseksi, koska konkreettiset tulokset nayttivat, misséa
kohtaa on korjaamisen varaa. Todettiin, etta tiimin perustaminen t&ssé vaiheessa ei
ollut tarkoituksenmukaista, koska sillé ei olisi ratkaistu tyoyhteisdssa olevia ilmapiiri-
ja vuorovaikutusongelmia. Sen sijaan haluttiin oppia sellaisia toimintamalleja, jolla

yhteisty6té voitiin syventéa ja ongelmia ratkaista.

Tybyhteisotaidoista tiimitaitoihin

Tarkastelu aloitettiin viiden minuutin ideariihelld, jossa tyontekijoiden tuli miettid
neljan hengen ryhmissé ja esimiesten omassa ryhmassaan, millaisia taitoja tyontekijal-
Ia tuli heidan mielestaan olla. Tdmén jalkeen vastaukset koottiin yhteisesti kaikkien
nékyville. Riittdvan hyva tyontekija:

- on luotettava, tunnollinen ja joustava

- suoriutuu tehtdvistd annetussa ajassa moitteettomasti

- hallitsee kokonaisuudet ja on tyopéivan jalkeen tyytyvadinen tyohonsa

- saatoiminnallaan asiakkaat tyytyvaisiksi

- arvostaa toisten tekemaa tyota ja kayttaytyy asiallisesti tyokaveria kohtaan

- omaa erilaisten vuorovaikutustaitoja ja selviytyy monentyyppisista vuorovai-

kutustilanteista paivén aikana

- 0saa antaa ja vastaanottaa palautetta

- tukee toista ja haluaa huolehtia sekd omasta ettd tyokaverin jaksamisesta

- on moniosaaja (mm. atk-taidot ja suhdetaidot)

Esimiesten mielipiteet eivat juuri eronneet tyontekijoiden ajatuksista. Heidan mieles-
taan piti myos korostaa halua kehittyd ja etsia tietoa. Kommentoitiin tyontekijan lau-
suntoa riittaméattdmyydestd. Haluttiin tyontekijoiden olevan tasapuolisesti vastuunsa
arvoisia ja heilld olevan halua ja kykya kehittdd asioita, koska kehittdminen nahtiin

kuuluvaksi tyontekijan normaaleihin tyotehtéviin.
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Seuraavana tarkasteltiin viiden minuutin ajan ammatillisia taitoja ja otettiin liséksi
mukaan nakokulma, miten tyo6t pitéisi hoitaa, jos sanottiin ne hoidetun hyvin. Muuta-
man minuutin keskustelun jalkeen huomattiin vastausten olevan samoja aiempien vas-
tausten kanssa. Kaynnistettiin saman tien yhteinen keskustelu asiasta ja todettiin riit-
tavan hyvan tyontekija olevan tdméan tydyhteison mielesta samalla myos ammatillises-
ti hyva tyontekijd. Tamén jalkeen osallistujille esiteltiin kirjallisuutta asiasta ni-
meamall riittdvan hyvén tyontekijan ominaisuudet tydyhteisttaidoiksi.

Taman jalkeen tutkittiin vastauksia tiimitaitojen nakdkulmasta ja pidettiin tarkeimpiné
tiimitaitoina vuorovaikutustaitoja, joita riittdvan hyvan tyontekijan kuvauksessa oli
useita. Erityisesti korostettiin tunnetaitoja, joiden opettelemisen ajateltiin olevan haas-
teellista talle tyoyhteisdlle. Pelattiin ndyttdd omia tunteita toisille turvattomassa ilma-
piirissd. Lopuksi mietittiin, mita tydyhteisotaidoista esiintyi talla hetkella tydyhteisos-
s& ja mitd ei. Oltiin yhtd mielt4 siit4, ettd kaikki luetellut taidot 16ytyvat ty0yhteisosta,
mutta epétasaisesti. Toisilla on enemman havaittuja taitoja kuin toisilla ja joku rohke-
asti sanoikin, ettd on myds niitd, joilta vaadittuja taitoja puuttuu paljonkin. Tavoitteek-
si otettiin tiimitaitojen lisédminen erilaisin tehtévin, sek& niiden tasainen esiintyminen
tulevaisuudessa. Tyoyhteisovalmennuksen keskeinen tavoite, jo olemassa olevien tai-

tojen herattdminen ja kayttoon oton kannustaminen, oli alkanut.

Pelisdantdjen rakentaminen

Pelisaantdja kasiteltiin tarpeesta késin. Porinaryhmissé mietittiin, mista asioista tyoyh-
teisossd oli olemassa kirjoitettuja ja Kirjoittamattomia saantdja. Olemassa oleviksi
Kirjoitetuiksi saannoiksi méaariteltiin elintarvikelain ja omavalvonnan velvoitteet, tuot-
teiden kayttd “vanhat ensin” - periaatteella eli pdivdmaarien seuraaminen ja sairauden
sattuessa soitto tuotantopaallikolle ja tyokavereille. Olemassa oleviksi kirjoittamatto-
miksi s&anndiksi osattiin maaritelld omien jalkien siivoaminen ja tavaroiden paikal-
leen laitto, joiden velvoite itse asiassa tulee tyoturvallisuuslaista (2002/738) 18 §:sté.
Palavereissa oli jo aikaisemmin sovittu sihteerin tehtdvien kiertamisestd, mutta sitd ei
oltu kirjattu. Kolmanneksi mietittiin yhteisesti parannusehdotuksia, joiksi Kirjattiin
tiedonkulun parantaminen vihkon/taulun/seinédn avulla taukohuoneessa, kaveria ei

jateta -asenteen lisddminen ja pikapalaveri aamukahvin yhteydessa.
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Saantoja tiedostettiin olevan muitakin edelld lueteltujen lisaksi. Paatettiin palata peli-
saantoihin erillisend valmennusiltapéivana ja antaa tyontekijoille aikaa miettia ja kirja-
ta havaitsemiaan Kirjoittamattomia saintoja muistiin. Valmennuspéivan valmennus-
tunti kdytettiin asiaan tutustumiseen ja siihen virittdytymiseen. Tydyhteistssa ei oltu
viela sdannoille vastaanottavaisia. Sen sijaan palaveripelisdéntoja kaivattiin ja paatet-
tiin ensimmainen valmennushetki kayttaa niiden luomiseen. Tydntekijat motivoituivat
selvasti tunnin keskustelusta ja siité, ettd heita ja heidén toiveitaan oikeasti kuunnel-
tiin. Ne, jotka kokivat tydyhteisossé epatasa-arvoisuutta, totesivat tdman jalkeen kai-

killa olevan samat sdannot.

Yhteenveto - toimiva tydyhteiso ja yhteistyon lisddaminen

Paivan paatteeksi valmennuspaivén aikana kasitellyt asiat koottiin Jarvisen (2013, 28)
toimivan tyoyhteiso-kasitteen avulla yhteen (kuva 15). Todettiin palautteen antamisen
ja vastaanottamisen olevan haasteellista ja jopa vaikeaa. Toimivan tyGyhteisén syno-
nyymida terve tyoyhteisd sivuttiin toteamalla, ettd asiakkaankin hyvinvointi on tydnte-
kijan hyvinvoinnin ohella erittain tarkeda (Juuti & Vuorela 2002, 28). Péiva oli aloitet-
tu yhteisesti hyvaksytylla perustehtavalla, jota oli Kirkastettu ja sen péélle oli raken-

nettu kuusi toimivan tydyhteison osa-aluetta.

TOIMIVA TYOYHTEISO

Selkeat toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisdannot
Avoin vuorovaikutus

Toiminnan jatkuva arviointi

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen

SELKEA ORGANISAATION PERUSTEHTAVA

KUVA 15. Toimivan tydyhteison perusta (Jarvinen 2013, 28)
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Tyontekoa tukevaan organisaatioon madriteltiin kuuluvaksi tehty riskianalyysi, kun-
nan strategiat ja visio, ja asiakkaat, jotka mahdollistivat tyopaikan olemassaolon. Ke-
hitystyon ulkopuolelle jatetyt tehtdvankuvien pdivitykset olivat tulossa. Pelisdanttjen
pylvadseen yhdistettiin seka tavalliset ettd palaverien pelisdannét. Vuorovaikutusta
haluttiin lisata. Tydyhteisotaidot ja niistd muodostuvat tiimitaidot oli tehty nakyviksi.
Toimintaa arvioitiin kehitystyon eri vaiheissa eri tavalla - erityisesti kehittdmistyon
lopussa. Lisdksi tydyhteison toimintaa oli paatetty arvioida jatkossa sdannollisesti tyo-

paikkapalavereissa ja kehityskeskusteluissa.

Viestintdd parannettiin erddn tyontekijan ehdottaessa otettavan kayttoon erillisen tie-
dotusvihkon, johon jokainen Kirjattaisiin yhteisiad tiedotettavia asioita muille luetta-
vaksi. Vihkon tarkoitus oli myos toimia palaveriasioiden kerdayspaikkana. Vihko sijoi-
tettiin kahvihuoneen poydalle kaikkien helposti saataville. llmoitustaululle vihkoa ei

voinut laittaa, koska siella se olisi ollut ”liian kaukana”.

Yhteistyd oli vaikea keskustelun aihe. Osa teki omasta mielestaan paljon yhteisty6ta ja
toiset olivat hiljaa, joten kunnon mielipiteita vaihtavaa keskustelua ei syntynyt. Aino-
astaan keitt4ja ja dieettikeittdja seka astianpesijat tekivat yhteistyota. Kerroin yhteis-
tyolla tarkoitettavan hyvin monenlaisia asioita, ei pelkastadn tyoparitoimintaa. Keitti-
Ossa tehtiin paljon yksin, mutta lopputulos - ajoissa valmistuva, maittava ja terveelli-
nen ruoka valmistui yhteistyon tuloksena. Paiva oli ajallisestikin paatoksessa, joten

asiaan tultiin palaamaan my6hemmin uudelleen.

Viimeisena yhteisollisena tyona tehtiin arvokartta péivan oivalluksista ja ideoista, mitéa
toisilta oli opittu. Paperille saatiin aikaiseksi hdmahakinverkko, joka kuvasti paivan
aikana syntynytté yhteisty6ta. Osa halusi kertoa, mité oli toiselta saanut, osa ei. Arvos-
tettiin mm. er&én tyontekijan rehellisyyttd, toisen avoimuutta, iloisuutta ja oltiin posi-
tilvisesti yllattyneitd, miten erilainen persoona eras tyontekijé oli ollut vapaammassa
tilanteessa kuin tyon ddressa. Voitiin sanoa tehtévien olleet onnistuneita pelkéstaan jo
sen vuoksi, ettd ne olivat saaneet esiin tyontekijoisté sellaisia piirteitd, joita tyopaivan

aikana heista ei tullut esiin.

Ennen loppupalautetta otettiin esille aamulla keratyt motivointisanat, jotka luettiin
uudelleen &anen ja tarkistettiin, ettd kaikkia sanoja oltiin sivuttu pédivén aikana ja ké&si-

telty jollakin tasolla. Toiseksi kaivettiin esille myds ne paperit, joihin oli Kirjoitettu



85
paivéan aluksi madritelty omakohtainen motiivi. Motiiveja tarvittiin loppupalautteessa

kohdassa, jossa kysyttiin oman tavoitteen toteutumista.

6.5.2 Palaverikaytanteiden luominen

Ensimmaéinen valmennushetki pidettiin kolme viikkoa valmennuspaivan jélkeen sovi-
tusti tiistaina 28.1.2014 tyOpéaivan paatteeksi klo 14 - 15.00. Aluksi kaytiin suullisesti
lapi kolmen viikon ajan olleita omatoimisuuden tavoitteita ja niiden saavuttamista tai
saavuttamattomuutta. Osa kertoi paésseensa tavoitteisiinsa, mutta vaiti olevia kohtaan
valmentajalla herési epéilys, oliko heilld ollut valittuna yhtéén tavoitetta vai oliko teh-
tava jaanyt muuten vain unohdukseen. Koska kyse oli henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, ei ketddn pakotettu kertomaan omia tavoitteitaan. Arviointia haluttiin jatkaa,

koska tapa tehda itsearviointia oli motivoinut osaa tyontekijoista.

Seuraavaksi esiteltiin ”Ryhmaén kehitystaso tammikuussa 2013 -tulokset (ks. 80).
IImapiirin huonoa arvoa (2,3) analysoitiin tarkemmin. Joidenkin mielesta ilmapiirissa
ei ollut endd mitaan vikaa - kolme viikkoa kyselyn jalkeen. Joidenkin mielesta keskus-
teluilmapiiri vaikutti edelleen suljetulle, koska se ei sallinut eriavid mielipiteité ja eri-
laisuutta. Keskustelussakin oli nédhtavissé kyselyn mukaisesti mielipiteiden erilaisuus.
Yhdeksi suurimmaksi ilmapiirin pilaajaksi todettiin edelleen yhteisesti nurkkakeskus-
telut ja pienet kuppikunnat, joista haluttiin paasta eroon. Tyontekijoille esiteltiin tar-

kemmin riskianalyysissé esiin tulleet, palaverikaytantoihin liittyvat havainnot.

Tyontekijoille esiteltiin teoriatietoa palavereista ja palaverikaytanteistd seka ns. mal-
liasialista, jonka avulla voitaisiin seuraava palaveri kutsua koolle ja pitdd. Seuraavaksi
keskusteltiin palaveriajankohdasta. VVaihtoehtoina oli jarjestdé lyhyt palaveri joka aa-
mu aamukahvin lomassa niin kuin valmennuspaivéna oli esitetty, kerran viikossa ruo-
katunnin yhteydessa tai kerran kuukaudessa iltapaivalla. Aamukahvipalaveri ei saanut
kannatusta, vaikkakin my6hemmin kévi ilmi, ettd k&ytdnnossa joka aamu tyodasioita
oli késitelty aamukahvin lomassa tavalla tai toisella, mutta siitd ei haluttu tehda viral-
lista. Kerran viikossa jarjestettavat pikapalaverit eivat saaneet kannatusta, joten luon-
tevimmaksi vaihtoehdoksi jai kuukausipalaveri, joka sovittiin pidettavéksi kuukauden
ensimmaisend maanantaina tai sen ollessa arkipyhd, niin sitd seuraavana maanantaina.

Tahdennettiin palaverin olevan tyfaikaa.
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Lopuksi annettiin seuraavan viikon viikkotehtéva, joka oli palaverin pitdminen aihees-
ta ”Palaverikdytinteistd sopiminen”. Koska alustuksessa oli annettu erilaisia vaihtoeh-
toja toteuttaa palaveri, tuli tydyhteison nyt valita ja paattaa esitellyistd tai omista ide-
oista peréisin olevat palaverikayténteet ja pelisddnnot. Osatavoitteiksi madariteltiin
etukateistiedottaminen, asialistan kokoaminen, vetdjan ja muistiinmerkitsijan tehtavét,
palaveriin osallistuminen, muistion tarkastaminen, sitoutuminen péatoksentekoon ja
paatosten toteuttamiseen. Valmennushetken péaatteeksi malliesityslista jaettiin tyonte-
kijoille, jotta heilld oli aikaa valmistautua palaveriin. Esimiehen tehtévaksi jatettiin
palaveriajankohdan etsiminen. Tdma todettiin haastavaksi, koska paivdmaaraa ei oltu
huomioitu varsinaisessa kehittdmistyon suunnitteluvaiheessa eiké siten myéskaan tyo-

vuorosuunnittelussa. Kaytettiin ns. yliméaraisia valmennusiltapéivéoptioita.

Harjoituspalaveri pidettiin maanantaina 10.2.2014 klo 14. Tyontekijoita tiedotettiin
viikkoa ennen palaveria. Malliasialista, jota oli kdytetty myds kokouskutsuna, oli an-
nettu kahta viikkoa aikaisemmin. Ennen varsinaisen palaverin alkua ilmoitettiin val-
mentajan toimivan havainnoijana ja tarvittaessa osallistuvan palaverin eteenpéin vie-

miseen ohjaajan roolissa.

Palaveri avattiin ja sille valittiin puheenjohtaja ja sihteeri. Muistio sovittiin tarkistetta-
van yhteisesti ennen kokouksen péaattdmistd. Kokous eteni aluksi esimiehen puhuessa
ja esittdessa asioita ja tyontekijoiden kuunnellessa. Asiaan puututtiin, jotta palaverista
ei olisi tullut ns. esimiehen tiedotustilaisuus, jollaisia palaverit pitkélti ennen olivat
olleet. Tyontekijoitd rohkaistiin osallistumaan aktiivisemmin, koska kyse oli heidén
edustaan osallistua paatoksentekoon ja vaikuttaa, miten tydyhteisossa jatkossa toimi-

taan.

Taméan jalkeen jatkettiin palaveria asialistan mukaisesti. Palaverin lopuksi luettiin
muistio kohta kohdalta ja tarkistettiin kirjausten olevan p&atosten mukaisia. Palaveris-
sa paatettiin seuraavista asioista:

- Palaverin suunnittelee ja vetda esimies tai hanen sijaisensa.

- Sihteerin teht&vi& kierratetd&n nimilistan mukaisesti.

- Kuukausipalaverin ajankohdaksi vahvistettiin joka kuukauden ensimmainen

maanantai. Sen ollessa arkivapaa, palaveri siirretddn seuraavalle viikolle.
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Kesélla pidetdan palavereja, jotta sijaiset padasevat mukaan paattdmaan asioista
ja asialista syksyn kokoukseen ei tule liian pitkéksi. Samalla mahdollistetaan
my0s muiden kuin esimiehen pitdmat palaverit.

- Palaverista tiedotetaan kaksi viikkoa aikaisemmin kahvihuoneen ilmoitustau-
lulla olevalla kutsulla.

- Kahvihuoneeseen sijoitetaan ns. palaverilaatikko, johon jokaisella oli mahdol-
lisuus laittaa omia ehdotuksiaan palaverin asialistalle. Jos tyontekijan piti aloi-
tettaan arkaluontoisena, han pystyi tarvittaessa kirjoittamaan sen tietokoneella,
jolloin késialasta ei voitu péatelld, kenen aloite on.

- Varsinainen asialista annetaan tiedoksi viikkoa ennen palaveria.

- Asialista muodostetaan kysymysmuotoon, ja se aloitetaan tarkeimmalla asialla.

- Jokaisella tyontekijalla on velvollisuus valmistautua kokoukseen ja tuoda
mya0s itsedan askarruttavia asioita kasittelyyn.

- Palaverissa voidaan jatkossa kaikkien yhteisestd padtoksesta ottaa kasittelyyn
my0s kiireellisi4 asioita, joita asialistalla ei ole aiemmin ollut. Kiireetdn asia
siirretdan seuraavaan palaveriin.

- Tarkeissé paatoksissa kysytaan kaikkien osallistujien mielipidetta.

- Puhtaaksikirjoituksen jéalkeen jokaisen tyontekijan velvollisuus on lukea, tar-
kistaa ja allekirjoittaa muistio ennen kuin se laitetaan ilmoitustaululle tiedoksi.
Allekirjoituksella sitoudutaan tehtyihin paatoksiin.

- Edellisen palaverin muistio pidetdan nakyvilla niin kauan, kunnes uusi palave-
rimuistio on ilmestynyt. Vanha muistio arkistoidaan taukohuoneessa olevaan
kansioon. Muistioihin merkitédan juokseva numerointi.

- Tyoyhteisdssa sitoudutaan noudattamaan yhteisesti sovittuja paatoksia, asioista
ei puhuta takanapéin eika paatettyja asioita muuteta ilman yhteista sopimusta.
Jos pééatoksissa huomataan ristiriitaisuuksia, niistd huomautetaan asiallisesti.

- Palaverikdytantdjen toteutumista seurataan saannollisesti ja tarvittaessa niihin

tehd&&n muutoksia yhteisesti sopimalla.

Loppupalautteessani kiinnitin valmentajana huomiota seuraaviin asioihin: Palaverissa
vallitsi kaiken kaikkiaan positiivinen henki, jota vetdja tuki olemuksellaan, vaikka
tarkkailijan olemassa olo ja itselle vieraan asialistan asiat jannittivatkin. Tilanteeseen
todettiin muuttuvan jo seuraavalla kerralla asialistan asioiden ollessa tutumpia vetgjal-
le. Osallistuminen oli epdtasaista, mutta parantui loppua kohden. Jotta jokainen voi
olla aktiivinen, tulee jokaisella olla oma esityslista, jota seurata ja johon tehda tarvitta-
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essa muistiinpanoja. Nyt Kaikilla ei ollut kokonaiskuvaa siitd, mita seuraavaksi oli
tulossa, koska kaytettiin yhteisié esityslistoja. Vetgjan tuli jokaisen péatoksen jalkeen
huolehtia ennen seuraavaan asiaan siirtymistd muistiinmerkitsijan saavan péatoksen
oikeansiséltdisend kirjattuna ylos. Tamén todettiin tukevan myos sihteerin toimintaa.
Mité vahemman vetdja oli d&nessa, sitd enemman osallistumista oli mahdollista tapah-

tua. Hiljaisuutta oli osattava aluksi sietéa.

Asialistalle merkittiin jatkossa myos kasiteltavaksi edellisen palaverin muistio, jotta
voitiin seurata aiemmin péatettyjen asioiden toteutumista. Jos huomattiin toteutumat-
tomuutta, syista keskusteltiin ja kirjattiin yl0s korjaavat toimenpiteet ja seuraavassa
palaverissa palattiin asiaan. Paatdsten vastuuhenkilot kirjattiin selkedsti nakyviin.
Asialistaa laadittaessa varottiin itsestdadnselvyyksia ja olettamuksia ja tarvittaessa sii-

hen kirjoitettiin osallistujille valmistautumisohjeet.

6.5.3 Ohjauskaynnit tuotantokeittigssa

Kolme paivaa ensimmaisen valmennusiltapéivan jalkeen valmentaja vieraili tuotanto-
keittiossa. Valmentajalle kerrottiin, etteivét kaikki olleet motivoituneita ja sitoutuneita
tehtévien suorittamiseen ja ylipaatdan koko kehittdmistyohon. Tyontekijoille luvattiin
keskustelun olevan luottamuksellinen, joten kaikkea tastd keskustelusta ei raportoida.
Keskustelu paatettiin siihen toteamukseen, etté tassa vaiheessa ei olla tekemaéssa tiimia
vaan parantamassa perustuksia ja tekemassa toimivampaa tyoyhteisod. Keskustelu oli
mielesténi luottamuksen osoitus valmentajalle asiantuntijana ja toisaalta tyontekijoilla
oli mahdollisuus nopeasti purkaa omia tuntojaan juuri olleen valmennusiltapéivan
jalkeen. Vierailun tavoitteena oli myds vahvistaa yhteyshenkilon taitoja opastaessaan

tehtdvien suorittamisessa.

Oli sovittu, ettd omatoimisuuden ja aktiivisuuden kotitehtédvaé ja jokaisen henkilokoh-
taisia tavoitteita kasitell&&n yhteisesti valmennuspaivén jalkeiselld viikolla ruokatauon
paéatteeksi, mutta kaikki eivat olleet sind péivana toissa. Koska ns. kotitehtavien teke-
minen oli uutta ja osa ei ollut vield sitoutunut kehittdmisty6hon taysin, eivat kaikKki
yhteisestd késittelystd huolimattakaan ottaneet itselleen omatoimisuuden kehittdmis-
tehtdvaa. Yhteyshenkilon tehtdvéksi jai asiasta muistuttaminen ja esimiehen tehtavaksi
huolehtia, ettd kaikki ottavat itselleen tavoitteen. Osaksi laiminlydntiin varmasti vai-

kutti se, ettd tavoitteita ei Kirjattu yleisesti ndhtéville, jolloin selkedd ryhmén painetta
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ei asiasta muodostunut. Ongelmat ensimmadisen kotitehtdvan suorittamisessa kertoivat,
ettd jatkossa oli térkeatd paloitella tehtavat vielakin pienemmiksi ja selkedmmiksi
osiksi, jotta niihin oli helpompi tarttua ja niité oli helppo seka nopea tehda.

6.5.4 Tyo6ilmapiirin ja palautetaitojen kehittaminen

Me-hengen vaikutus tydilmapiiriin

Toisena valmennusiltapdivana tiistaina 19.2.2014 kasiteltiin me-henkead, tydilmapiirié
ja palautetaitoja. Tunnin mittainen valmennushetki alkoi silla, ett4 jokaiselle oli osoi-
tettu istumapaikka yhden pitk&n pdydén darestd, eika istumaan voinut mennd muualle.
Paikalle oli etukateen laitettu paperi, joka sisélsi me-henkeen liittyvén sanan Furmanin
ja Aholan (2002, 15) tuplatdhdestd. Paperit oli kdannetty ympari ja sen sai kaantaa
istuutumalla paikoilleen. Sanat luettiin, esiteltiin toisille ja mietittiin, mitd yhteista

sanoilla oli.

Hyvin nopeasti huomattiin sanojen liittyvan me-henkeen. Sen jalkeen perusteltiin het-
ken miettimisen jalkeen, miten oma sana liittyi me-henkeen. Seuraavassa on esitelty
jokaisesta sanasta yksi kuvaus:

- Tanaan juuri naurettiin tosi makeasti!

- Onnistuminen tulee siitd, mita tekee paivittain.

- Valittaminen on toisen huomioimista.

- Aina on ongelmia, mutta kylla niista selvitaan.

- Vastoinkdymisista voi oppia.

- Kritiikkia pitaisi osata ottaa suuttumatta vastaan.

- Loukkauksia ei pida sietaa.

- Oman ja toisen tydn arvostaminen on tarkeaa.

Vaikeimmat sanat olivat ”loukkaus” ja “arvostus”. Arvostuksen kohdalla puhuttiin
palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Loukkaantumisen kohdalla todettiin, etta
on vaikeaa asettua loukkaajaa vastaan, puolustautua. Mietittiin, miksi ylipaatdan ku-
kaan haluaa loukata ket&én tyopaikalla, kuuluuko se ammattimaiseen kéyttaytymiseen
ja milloin loukkauksista tulee tyopaikkakiusaamista. Ymmarrettiin varmasti, mista oli
kyse. Tiedettiin, ettd tyopaikalla kaikkia ei arvostettu samalla tavalla. Tiedettiin myos,

ettd henkilditd oli loukattu ja asiat olivat keskenerdisia joiltakin osin. Huumoria oli
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viljelty, mutta valilla se oli k&&ntynyt sanojaansa vastaan. Taman vuoksi ndista sanois-
ta todenndkoisesti oli hankalaa puhua yhteisesti. Lopuksi todettiin, ett4 nyt istutaan
saman poydan daressé ja poydan paalle voi nostaa, kuka tahansa, miten vaikean asian
tahansa, ja asiasta pitéa voida keskustella kenenk&an suuttumatta, samalla tavalla kuin
palaveripelisd&dnnoissa oli aiemmin sovittu. Puheeksi ottaminen oli tasta edes sallittua,

jopa toivottavaa.

Korostettiin hyvié asioita pohtimalla pariporinalla kolmen minuutin ajan: Mitad hyvaa
meidan tydyhteisossé on? Vastauksiksi saatiin:

- Hyvat jutut ja hauskat hetket keskendén

- Hyvé yhteishenki

- Osa tyontekijoistd osasi olla joustava tarvittaessa

- Monipuoliset tydvuorot ja yotoité ei tarvinnut tehda

Taman jalkeen mietittiin vastaavalla tavalla, mit4 parannettavaa tydyhteisgssa oli.
Parannettaviksi asioiksi méaariteltiin:

- Nurkkakokoukset

- Palautteen vastaanotto ja antaminen

- Tiedon panttaus ruokaohjeiden osalta.

- Jokaisen tulee joustaa tasapuolisesti

Seuraavaksi mietittiin pariporinalla, miten ongelmat voitaisiin ratkaista. Ratkaisuiksi

esitettiin seuraavaa:

- Luodaan yhteiset pelisddnnét, miten toimia erilaisissa hankalissa tilanteissa.

- Joustetaan tasapuolisesti tilanteen mukaan.

- Ruokaohjeita arvioidaan jatkuvasti. Muutokset Kkirjataan keltaisille liimalapuille ja
ohjeet korjataan koneelle mahdollisimman nopeasti

- Tietoa ei pantata, vaan kaytetdan sinistd taukohuoneen vihkoa, jonne kirjoitetaan
kaikille tarkoitetut viestit nakyville. Tyévuoroihin liittyvat viestit kirjoitetaan tyo-
vuorojen omille ilmoitustauluille.

- Asioista puhutaan avoimesti palavereissa, jolloin nurkkakokouksia ei tarvita.

- Lisataan itsekuria ja rohkeutta puhua asioista asioina toiselle.

- Vastapuolella ei ole lupa suuttua aiheettomasti.
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Ratkaisujen liséksi aluksi keskusteltiin ja lopuksi paatettiin vahentaa tydajan kéaytta-
mista asioihin, jotka liittyivat Jarvisen (2013, 54) sisdisen maailman yliotteeseen. Pa-
keneminen sisdiseen maailmaan ndhtiin ”naulan lyémisend omaan arkkuun”. Esimies-
ta kannustettiin tuntemaan paapiirteet ryhmén toiminnan lainalaisuuksista, jotta voitiin

tehokkaasti tarttua jo pieniinkin signaaleihin ongelmien ilmetessé.

Valmennuspéivéana pelisadnnot olivat tuntuneet hankalille. Nyt tyoyhteisdsta ehdotet-
tiin huomaamatta pelisddnt6jen luomista, eli pelisddnnoille oli ”16ytynyt tilaus” tydyh-
teisOstd, eikd niitd tarvittu antaa ylhaalta péin. Tiedostamatta luotiin jo pelisaantoja

omalle toiminnalle nopeasti ja yksimielisesti.

Palautetaidot

Palautetaitojen kasitteleminen aloitettiin kiinnittdamall& huomio positiivisiin asioihin.
Sanonta ’kolmen positiivisen jalkeen pystyy ottamaan vastaan yhden negatiivisen
palautteen,” piti edelleen paikkansa. Korostettiin palautteen annettavan omien havain-

tojen perusteella karsivéllisyyttd, itsehillintad ja toista huomioiden. (Jabe 2010, 152.)

Tyontekijoille opetettiin rakentavan ja kannustavan palautteen vastaanottamista ja
antamista. Heille annettiin Kirjalliset toimintaohjeet seuraavan viikon viikkotehtavasta.
Tehtavén tarkoituksena oli antaa jokaisena tyopdivana joko vahvistavaa tai rakentavaa
palautetta tyokaverille ja merkita tyopdivan jalkeen ylos, kenelle oli palautetta antanut,
millaista se oli ollut ja misté asiasta sitd oli annettu. Tarkoituksena oli saada tyonteki-
jat havahtumaan ja miettimadn omia tapojaan Kiittdé ja kannustaa seké esittaa kritiik-
kia toisille rakentavasti. Toiset kaipasivat palautetta, koska heidan mielestdan sita ei
annettu juuri ollenkaan. Toisilla oli tdysin erilainen mielipideasiasta ja oli joukossa
my0s niitd, jotka eivat omien sanojensa mukaan tarvinneet palautetta. Nyt jokaisen

tuli ottaa haaste vastaan ja opetella toisen kannustamista.

Vastaukset kerattiin viikon p&astd ja niistd koottiin lyhyt yhteenveto. Osan todettiin
tehneen tehtdvan hyvin tunnollisesti. Joukosta l6ydettiin myos kaksi tyhj&é vastauspa-
peria. Syita tyhjiin papereihin ei kysytty, koska mielestani se ei olisi tuonut lisdarvoa.
Yhtend syyné saattoi olla vanha suomalainen perinne, etté kiitosta ei vain osata sanoa
aaneen - hiljaisuus oli myéntymisen merkki. Suoritetuista tehtdvista voitiin todeta

annetun palautteen olleen monipuolista ja suuntautuneen eri kohteisiin. Vahvistavaa
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palautetta oli annettu puolet enemman kuin rakentavaa palautetta ja se oli ollut p&aasi-

assa kiittamista.

Seuraavassa valmennusiltapéivassa tehtdvaa sivuttiin lyhyesti. Rakentavan palautteen
antamisen oli koettu olevan haasteellista, mutta palkitsevaa. Joku oli kokenut, etté oli
ollut turhauttavaa etsia kiitoksen aiheita. Palautteen piti hdnen mielestdén olla vapaa-
ehtoista ja aiheesta annettua. Korostin, ettd néin juuri olisi pitdnyt ollakin ja kyseen-
alaistin, ettd oliko oikeasti ollut sellaisia pdivia tai jopa kokonainen viikko, jolloin
eteen ei tullut yhtdan Kkiitosta vaativaa tilannetta tai rakentavan palautteen tarvetta.
Tehtdvan tarkoituksena oli juuri ollut aukaista silmid huomaamaan erilaisia tilanteita

ja reagoimaan niihin tarvittavalla tavalla.

Lopuksi kasiteltiin edellista harjoituspalaveria ja siihen tullutta tarkennusta viikkopa-
laverien pitamisestd. Keskusteltuani asiantuntijana esimiehen kanssa tiedottamisen
ongelmista, tultiin tulokseen, ettd vuorovaikutuksen ja tiedottamisen lisddmiseksi Kir-
jallisten viestien oheen otettiin kdyttéon viikoittaiset lyhyet maanantaipalaverit, joissa
kaytiin nopeasti lapi kaikkia yhteisesti koskevat tulevan viikon tiedotettavat asiat. Sa-
malla mahdollistettiin kysymykset epéselvista asioista ja vahennettiin epéatietoisuutta
ja kirjallisten viestien tulkintaeroja. Jatkossa esimiehen tehtdvan oli valmistella lyhyt
muistilista ennen viikonloppua. Se jétettiin viikonlopuksi taukohuoneeseen ja se kasi-
teltiin maanantain ruokatauon jalkeen. Samassa yhteydessa esimiehelld oli parempi
mahdollisuus antaa palautetta tyontekijoille tarvittavista asioista ja tyontekijoilla ky-

sya epaselvista asioista.

Lopuksi annettiin etukéteen tdman valmennushetken toinen viikkotehtavé ns. ”Toivei-
den tynnyri” suoritettavaksi ennen seuraavaa kokoontumista. Tydntekijoiden ja esi-
miehen tuli miettid, mité toiveita tyontekijoilla on toisiaan ja esimiestd kohtaan. Koska
talla kertaa viikkotehtavia oli kaksi, oli yhdyshenkilon tehtdvand jakaa “Toiveiden
tynnyrin” tehtdvapaperit ensimmaisen tehtdvan suorittamisen jalkeen, jotta asiat eivat
olisi menneet sekaisin. ”Toiveiden tynnyrin” avoimet kysymykset olivat seuraavat:

1. Mité toivot esimieheltési?

2. Mita toivot alaisiltasi/tydkavereiltasi?

3. Mita voit itse antaa tyoyhteisotllesi eli miten toimit rakentavasti?

4

Millaista tukea tarvitset/tarvitaan?
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Vastaukset kerattiin nimettdmané vastausajan ollessa kaksi viikkoa. Yksi vastaus jai
puuttumaan. Erds tyontekija ilmoittikin:
Ei minulla ole mitdan toiveita esimiesta kohtaan ja sen takia en palaut-
tanut!
Koska vastauspapereita ei saatu alkuperdiseen méérdaikaan mennessa, osan unohtaes-
sa palauttaa tehtava, “Toiveiden tynnyrin” anti jai suunnitellulta kerralta toteutumatta.
Viimeisella pelisdéntokerralla niihin ei ollut aikaa paneutua, joten ne kasiteltiin vasta

arviointivaiheessa.

Vastausten perusteella esimiehelta toivottiin mm. tasapuolisuutta (50 % vastauksista),
avoimuutta, johtajuutta, lisdd huumorintajua, osallistumista kdytannon tyohon, jarjes-
telmallisyyttd, iloisuutta, pitk&pinnaisuutta, tyontekijoiden samanarvoisuutta seka

ymmarrysta siité, etta tyontekijakin voi sairastua.

Vastaavasti esimies toivoi alaisiltaan kokonaisuuksien hallintaa, ei vain ko. paivéan
tyovuoron hallintaa. Han mielestddn ruokalistaa tulisi katsoa kauaskatseisemmin ja
aterioita voisi esivalmistella tasapuolisesti kaikille, huomioimatta sitd, kuka seuraava
on vuorossa (N. N. 2014a). Tamén vuoksi kaikkia tuli auttaa tasapuolisesti ja tyoyh-
teisossé oli paljon yhteisi& asioita, joiden hoitaminen kuului kaikille.

Esimies halusi olla tasapuolinen ja luotettava esimies, jolle voi antaa kaikenlaista pa-
lautetta. Tyontekijoiden puolelta luvattiin tehdd joka paiva parhaansa, yrittdd ottaa
toiset huomioon, auttaa toisia, jos vain ehtii ty6tehtdvasta riippumatta (50 % vastauk-
sista), tehdé yhteisty6td, kuunnella toisia, olla kohtelias, iloinen ja joustava (25 %) ja
jakaa tyokokemusta. Erdassa vastauksessa oli paatetty sanoa mielta vaivaava asia heti

sopivan tilaisuuden tullen muiden tietoisuuteen ennaltaehkéisemaan nurkkakokouksia.

Toisilta tyontekijoiltd toivottiin takanapain puhumisen loppumista, kohteliaisuutta,
toisten kuuntelemista, toisten auttamista tarvittaessa, iloisuutta, joustavuutta (25 %
vastauksista), tiimity6td, mukavasti sujuvia péivia, yhteistyota, rehellisyytta (25 %),
asiallista kdytosta ja avoimuutta. Lisdksi yhdessa vastauksessa toivottiin tultavan sa-
nomaan asianosaiselle heti, jos jotain on jadnyt tekemattd tai, jos jonkin asian voi teh-
da paremmin tai, jos jokin on vialla. Esimies toivoi omalta esimieheltddn palautetta
edellisen vuoden toiminnasta ja tuloksesta ja yhteisid palavereja henkiloston kanssa,

mutta mainitsi myos aikapulan vaivaavan.
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Vastauksista todettiin seuraavaa: Puolessa vastauksista toivottiin esimiehelta tasapuo-
lisuutta. Esimies kertoi haastattelussaan (N. N. 2014a) jakavansa tehtdviad tydvuoroja
suunniteltaessa taitojen ja mielenkiinnon perusteella, mutta oli valmis kohtelemaan
tasapuolisemmin tyontekijoitdan. Esimies tiedosti tyontekijoiden arvostelevan hanté
selédn takana. Myos toiset tyontekijat toivoivat nurkkapuheiden loppuvan ja rehelli-
syytté toisiltaan. Esimiehen toive yhteistyOstd ja toisten tasapuolisesta auttamisesta
tuli esiin myos tyontekijoiden puolelta ja he olivat valmiita auttamaan toinen toisiaan,

jos vain omilta toiltaan ennéttivat.

Kaiken kaikkiaan toiveet olivat sisalloltdan tyOyhteisotaitoja koskevia ja perinteisié

kayttaytymisséantoja ja kohteliaita tapoja. Osa toiveista kohdistettiin ammattitaitoi-

seen tyotapaan, kuten esim. tyotehtévien ennakointi. Perustehtavaan viitattiin osuvasti:
Minka laittaisit itselle, laita se myds muille!

Tassé lauseessa esiintyi myos toive laadusta ja laaduntarkkailusta, otettiin huomioon

asiakkaan toiveet ja tyytyvéiseksi tekeminen.

6.5.5 Tyontekijoiden haastattelut

Kaikkia tyontekijoitd haastateltiin teemahaastatteluin tutkimuksen loppupuolella véli-
ja loppuarviointia varten. Tutkimusmenetelména kaytettiin strukturoitua yksilohaastat-
telua. Tarkoituksena oli tarkentaa kehittdmistyon aikana esiin tulleita seikkoja seké
ohjata tyontekijoita itsearvioimaan omaa tyotdan ja osallistumistaan véliarviointivai-
heessa. Tyontekijoiden haastattelut pidettiin tyopaivan lomassa. Vastaajille tdhdennet-
tiin luottamuksellisuutta ja sitd, ettd kenenkéaan yksittaiset vastaukset eivat tulleet tut-
kimuksesta ilmi, vaan vastauksista muodostettiin mm. tyontekijoiden yhteinen kuva
késitellyista asioita. Esimiehen vastaukset Kirjattiin erikseen. Haastattelut toteutettiin
rauhallisessa, vapaana olevassa terveyskeskuksen tyohuoneessa ja nauhoitettiin litte-
rointia, teemoittelua ja dokumenttianalyysia varten. Haastattelun teemat on esitelty

liitteelld 3. Haastatteluista todettiin seuraavaa:

Tybyhteison perustehtéva ei ollut ennen valmennuspéivéa ollut kaikille tyontekijoille
selked. TyoyhteisO ei mieltanyt itsell4&n olevan visiota, johon selkeésti pyritdan, vaan
tyota tehtiin yksi paiva kerrallaan. TyOyhteisossa mietittiin tyopaikan pysyvyytta.
Toivottiin saatavan tietoon edellisvuoden budjetin toteuman, jotta voitaisiin kehittaa
toimintaa kannattavammaksi ja sitd kautta luoda pysyvé tydpaikka jatkossakin. Muu-
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toksien kohtaaminen oli koettu haasteelliseksi. Uskottiin jopa kehittdmistyon olevan
’sula mahdottomuus”, koska kaikkien ei uskottu sitoutuvan ty6hon sataprosenttisesti.
Haluttiin ottaa vastuuta omasta tyostd ja lisatd oma-aloitteisuutta. Myos toisten toivot-
tiin lisddvan omatoimisuutta. Oman itsensd kehittdminen koettiin péaasiallisesti tar-
kednd, mutta siihen ei koettu olevan aikaa, taitoa ja voimavaroja. (N. N. 2014b; Tyon-
tekijat 2014.)

Haastatteluissa kerrottiin pidettavan tydyhteisosta sen tyontekijoiden vuoksi. Tyoka-
vereita pidettiin joissakin tapauksissa yhteistyékumppaneina. Muutama mielsi kuiten-
kin tyopaikan hankalaksi yhteisoksi sukupuolijakauman vuoksi. Erés tyontekija to-
tesikin:
Yksikin mies olisi tasoittanut naisvaltaista tyoyhteisoa.

Toiminta nahtiin johtajakeskeisend. Tyontekijat tiesivat nurkkakokouksissa kasitelta-
van myos toisia tyontekijoita ja heidan tyon hoitamistaan koskevia asioita. Palaverei-
den kerrottiin olevan esimiehen yksinpuheluja, koska tyontekijat eivat osallistuneet
kovin vapaaehtoisesti keskusteluun ja paatoksentekoon. Koettiin, ettd aina ei uskallet-
tu kertoa omaa mielipidettd, koska pelattiin esimiehen tai toisten tyéntekijoiden suh-
tautumista asiaan. Tasta oli seurannut vapaan keskusteluilmapiirin katoaminen. (Tyon-
tekijat 2014.)

Esimieheltd toivottiin tasapuolisempaa suhtautumista mm. tyévuorosuunnittelussa.
Koettiin toisten saavan tehdd, mit4 he halusivat, eikd sitd, mité tydvuorossa tuli tehda.
Haluttiin esimiehen tarttuvan jamakammin tydyhteisdssa esiintyviin ongelmiin. Tasa-
puolisuuden toivottiin ndkyvan myos tyontekijoiden kohtelussa. Kaikkien tyontekijoi-
den ei nahty tyoskentelevan samalla viivalla, vaan toisia saatettiin suosia ja toisten

tekemisié tarkkailtiin tarkemmin. (Tyontekijat 2014.)

Haastattelujen mukaan tydyhteiso piti itseddn tyoryhména, ei tiimind. Joidenkin mie-
lestd tiimin tekeminen sen hetkisesta tyoyhteisosta oli mahdottomuus. Onneksi 16ytyi
my®0s niitd, jotka nékivat tiimin olemassa olon tulevaisuudessa mahdollisena. Saman-
aikaisesti kuitenkin koettiin olevan paljon tehtdvdd ennen kuin tuotantokeittiota voi-
daan kutsua tiimiksi. N&htiin luonnollisempana kehittdd omaa tyotaan tehokkaammak-
si ja toimivammaksi. Palaverikdytantoja toivottiin parannettavan vaikutusmahdolli-
suuksien kasvattamiseksi. Suurimman osan mielesta tyoyhteison néhtiin toimivan l&-

hes moitteettomasti. (Tyodntekijat 2014.)
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TyoOyhteistssa koettiin viestinndn eriaikaisuutta - toiset saivat viestit tietoonsa ennen
toisia. Osasyyksi nahtiin vuoroty0 tydntekijoiden ollen eriaikaan t0issé. Tiedottamisen
haasteeksi nostettiin poissaolevien tiedottaminen ja se, kuinka paljon he itse ottivat
vastuuta tiedon hankinnasta. Tamén vuoksi kehittdmistyon viestinnan ongelmat todet-

tiin olevan padasiassa sisaisen viestinnan puutteita. (Tyontekijat 2014.)

Ulkoisen viestinndn todettiin toimivan niin hyvin kuin se siiné taloudellisessa tilan-
teessa kuntasektorilla pystyi toimimaan”.
Median tehokkuudesta johtuen valtuuston ja lautakuntien paatokset luet-
tiin aamukahvipodydassa ennen toihin 1aht6éa (M. M. 2014).
Talloin esimiehen ulkoisen tiedottamisen mahdollisuuksien olivat erittdin rajalliset.
(N. N. 2014b; Tyontekijat 2014.)

Esimiehen (N. N. 2014b) mukaan kaikkia koskevat tiedotteet laitettiin kahvihuoneen
ilmoitustaululle, tyovuorojen ldheisyyteen heti niiden ilmestymisen jalkeen. Tiettya
tyovuoroa koskevat viestit kiinnitettiin tydvuoron tyopisteen ldheisyyteen omalle il-
moitustaululleen. IImoitustaulujen viestilappujarjestelma todettiin monimutkaiseksi,
mutta parempaa jarjestelmaa ei oltu I0ydetty. Oletettiin jokainen tydntekijan l0ytavén

tyovuoroaan koskevan tiedon.

Tarkeimmistd asioista oli esimiehen mukaan kanssa keskusteltu suoralla viestinnalla
yhteisesti ”jossakin sopivassa vélissd”. Esimies oli todennut olevan vaikeaa muistaa,
kelle oli sanottu ja mit4, jolloin pelk&std&n suoraan viestintdan perustuvassa tiedotta-
misessa joku oli aina vaarassa jaada viestin ulkopuolelle. Taman vuoksi kaikille tar-
koitetut viestit Kirjoitettiin taukohuoneen ilmoitustaululle kaikille nahtéaviksi, koska
néin myos poissaolijoilla oli mahdollisuus saada viesti samansisaltdisend kuin paikal-
laolijoillakin. Palaverimuistiot oli kuitattu n&dhdyksi henkilokohtaisella allekirjoituk-
sella. (N. N. 2014b.)

6.5.6 Oven avaus arvoille ja yhteisollisyydelle

Arvokeskustelu

Kolmantena valmennusiltapdivana ti 11.3.2014 keskityttiin aluksi tydpaikan arvoihin.

Keskusteltiin tiimiarvoista todeten ne tdrkeiksi ja tavoiteltavan arvoisiksi. Todettiin
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mm. joustavuuden ja itseohjautuvuuden lisdéntyneen kevéaén aikana. Muutokseen suh-

tauduttiin aiempaa avoimemmin, mutta avoimuutta toivottiin lisaa.

TyoOpaikan omia arvoja prosessoitiin lumipalloefektin avulla. Ennakolta arvojen késit-
tely miellettiin vaikeaksi (Tyontekijat 2014). Ty6hon ryhdyttiin kuitenkin avoimesti ja
asiaan paneuduttiin tarkasti. Arvopohdinta jaettiin kolmeen osaan:

1. Mitd sdilytettdvié arvoja tyoyhteisossa on?

2. Mité arvoja haluaisitte parantaa?

3. Mitéa poisheitettavia arvoja on talla hetkella?

Arvoja mietittiin motivoituneesti ja ajan loppumisen takia tehtavalle annettiin lisdai-
kaa seuraavan viikon tiistaihin saakka. Arvopohdinnan tuloksena laadittiin tuotanto-
keittidlle omat arvot (liite 4), jotka myéhemmin kehystettiin ja laitettiin taukohuoneen
seindlle kaikkien nékyville. Sailytettaviksi arvoiksi madriteltiin vastuullisuus, huolelli-
suus ja hyvé kaytos seka halu tehda asiakkaille hyvad, maistuvaa ja laadukasta ruokaa.
Parannettaviksi arvoiksi Kirjattiin joustavuus, vastuullisuus, auttamisen halu, kiittami-
nen ja tyotoverin huomioiminen seké yhteishengen lisadminen. Poisheitettaviksi ar-

voiksi saatiin liika nuukuus ja takanapain puhuminen.

Yhteisollisyys

Toisena asiakokonaisuutena késiteltiin yhteisollisyyttd sen lisddmista tydyhteisossé
yhteistyon kautta. Liikkeelle I&hdettiin perinteisestéd yhteisollisestd laskutoimituksesta
2+2 = 5 eli ”Yhteisollisesti olemme enemmaén!”. Yhteisollisyydesta kerrottiin, mita se
on, miksi sitd tarvittiin ja miten se saavutettiin mallin. Mallina kaytettiin Jappisen

(2012) mallia, joka on kuvattuna sivulla 33.

Asiat tiedostettiin ja tunnistettiin tuttuina asioina. Se nahtiin nyokyttelyn ja vilkkaana
keskusteluna. Kyseenalaistettiin lausahdus: ”En ehdi nyt auttaa”, ja mietittiin, onko
nykypéivana endd varaa sanoa néin. Tassakin ty0yhteisgssa tiedettiin toisten auttavan
paljon ja toisten pysyvan tiukasti omassa tehtévéssaan. Liséksi oli niitd, jotka auttoivat
mielellddn muita omien toidensd ohella. Té&ssa vaiheessa huomautettiin joskus oman
tyon laadun karsineen liiasta auttamista ja virheiden kasvavan. Asiaa pohdittiin oman

seka toisten tyokentén ettd yhteisen harmaan alueen pohjalta. Lopputuloksena toivot-
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tiin enemman harmaan alueen yhteiskaytt6a, mutta tietoista poistumista omiin toihin

avun tarpeen loppuessa.

Henkilokohtaiseksi viikkotehtdaviksi annettiin ”Asiantuntijuuden nakyvéksi tekemi-
nen” -tehtdvéd, jossa jokainen tyontekija arvioi jokaista tyontekijaa asiantuntijuuden
nakokulmasta ja mietti, mit& erikoisosaamista tai hiljaista tietoa ko. tyontekijélla on.
Paperille oli kirjattu ruudukkoon kaikkien tydntekijoiden nimet, ja jokaisen omaan
ruutuun kirjattiin kyseessa olevan tyontekijan hiljainen tai ndkyva osaaminen. Vasta-
uksista koostettiin yhteenveto, joka esiteltiin viimeisellda valmennuskerralla tyonteki-
joille. Mitd useammin jokin ominaisuus oli esiintynyt tyontekijan kohdalla, sitd suu-
remman painoarvon ominaisuus henkil6lla sai ja vahvisti tdten h&nen asiantuntijuut-
taan ja osaamistaan. Asiantuntijuus liitettiin sopivaan adjektiiviin, joka alkoi samalla
kirjaimella kuin etunimi. Tuotantokeittion henkilokunta esiteltiin seuraavasti: A. Ah-
kera, A. Avulias, H. Hellittamaton, L. Luotettava, M. Mutkaton, P. Ponteva, P. Péteva,

T. Tunnollinen ja T. Tekninen.

Esittelyn jalkeen kéytiin lyhyt keskustelu, millainen moniosaajien joukko tydyhteisds-
sé todellisuudessa oli, vaikka kaikkien kuvauksessa termia ei oltukaan kaytetty. Lisak-
si todettiin 16ytyvan erityistd osaamista, kuten atk-taitoja ja koneiden korjaustaitoa.
Leipureita ja hyvia keittajia oli useita, mutta joukosta tunnistettiin yksi, jolla mausta-

minen oli hyppysissa.

6.5.7 Pelisdantdjen rakentaminen

Neljantend kertana tiistaina 25.3.2014 kasiteltiin ja muodostettiin yhteiset pelisdannot.
Valmennustunti kaynnistettiin kertaamalla tydyhteison perustehtava. Sen jalkeen esi-
teltiin dsken esitelty asiantuntijuuden yhteenveto ja ryhdyttiin rakentamaan tydyhtei-
son pelisaantdja OPERA-prosessin avulla. Pohjana kaytettiin palaveripelisdantojé,
tydyhteison ilmapiirin yhteydessa nousseita tavoitteita ja arvojen huoneentaulua. Li-
séksi tyontekijoille kerrottiin lyhyesti teoriaa pelisdannoista. Pelisaannot luotiin Kon-
tiaisen ja Skyttan (2010, 219) mallin (taulukko 2) mukaisesti pala kerrallaan.

Aiheita madriteltdessa tyontekijat saivat itse paattdd haluamansa aiheet. Seuraavaksi
sovittiin pelisddntojen sisallosta ja tarkistettiin, ettd pelisdannot olivat mitattavissa

olevia yksiselitteisia saant6j4. Jokaisen haluttiin ottavan vastuuta yhteisisté asioista,
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tehdyistd péatoksista ja auttavan tarvittaessa muita. Yleiseksi sanktioksi méaériteltiin
avoin ja ystavallinen puheeksi ottaminen ja tarvittaessa keskustelu saantdjen rikkojan
kanssa. Toivottiin hienotunteisten ja aikuismaisten sanktion olevan toimivampi kuin
selkedn rangaistuksen. Sovittiin myos, ettéd jos lempeét keinot eivat auta, niin esimie-
helld on velvollisuus puuttua sen jalkeen jamakasti rikkeisiin ja edetd tarvittavalla

tavalla eteenpéin.

TAULUKKO 2. Esimerkki ”Vastuullisuus”-pelisddnnon kirjaamisesta (Kontiai-
nen & Skytta 2010, 219)

Pelisdannon Vastuullisuus

aihe
Tarkoitus

TyoOyhteisossa tyoskennellddn yhteisvastuullisesti. Jokaisella on
omat tyotehtdvat, jotka hoidetaan sovitusti. Muutoin kuormite-
taan toisia kohtuuttomasti jouduttaessa paikkaamaan toisen tyon-
tekijan tekemaétta jattamisia.

Pelisaantdlause ”Noudatan sovittuja sdantdja.”

Sanktio
pelisaannon
rikkomisesta

Ystavallinen huomautus asiasta.

Lopuksi julkaistiin pelisadnnot, joihin kaikki olivat sanojensa mukaan sitoutuneet.
Niitd sovittiin seurattavan saannéllisesti vahintaan puolivuosittain, mutta tarvittaessa
useamminkin kuukausipalaverien yhteydessa. Saant6jen noudattaminen todettiin kuu-
luvan kaikille ja jokaisella olevan oikeus huomauttaa sdant6jen noudattamattomuudes-
ta. Aiheiksi tulivat joustavuus, vastuullisuus, yhteisty6, hyva kaytos, ongelmatilanteet,
luottamus ja avoimuus, tasapuolisuus ja kiittdminen eli aiheet perustuivat aiemmin
tehtyyn eettiseen huoneentauluun. Seuraavassa on lueteltu yhdessa laaditut pelisaanto-
lausekkeet:

1. Olen valmis joustamaan.

Kéyttaydyn hyvien tapojen mukaisesti.

Noudatan sovittuja saantoja.

Seison sanojeni takana.

Teen toiselle sen, mit& toivoisin itselleni tehtévan.
Kannan korteni kekoon.

Aidolla kiitoksella annan hyvan mielen.
Tyo6tehtdvié jaetaan tasapuolisesti.

NGO

Suurin osa peliséannoisté todettiin liittyvan perinteisiin hyviin tapoihin, jotka olivat

tydyhteisossa péaasseet ehkd unohtumaan. Sovittiin, ettd puolen vuoden paasté tarkas-
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tuspalaverissa voidaan osa jattaa pois ja tarvittaessa ottaa uusia saantojé tilalle. Sovit-
tiin myos véltettdvan sdéntoviidakkoa ja keskityttdvan enintddn kymmeneen s&antoon

kerrallaan ja pidettdvan niista sovitusti kiinni.

6.6 Tsemppiseminaariterveiset kokemustenvaihtoseminaarina

Kokemustenvaihtoseminaarivaihe oli haastava toteuttaa néin nopeassa kehittdmistyos-
sd. Koko aika oli kulunut uuden luomiseen ja varsinainen ideoiden kéyttéon otto ja
kokeileminen jéivét kehittamistyon paattymisen jélkeen toteutettavaksi. Kokemuksia
vaihdettiin kahden tyontekijdn pitdmassd Tsemppiseminaarin koulutushetkessa
18.3.2014, jolloin koulutuksessa kéyneet tyontekijat kertoivat toisille tyontekijoille
koulutuksen annista ja terveisistd. Sattumalta Seija Lintukankaan koulutuksessa oli
késitelty tydyhteison kehittdmista ilon, imagon, maun ja arvostuksen pohjalta. Materi-
aalin pohjalta keskusteltiin oman tydyhteison sen hetkisesta tilasta ja verrattiin tehtyja

toimenpiteitd Lintukankaan materiaaliin.

Havaittiin Lintukankaan (2014) korostavan samoja kehittamiskohteita kuin, mihin
tyoyhteison kehittdmisessa oli tartuttu. Me-hengen oli huomattu parantuneen yhdessé
tyon ilon ja sitoutumisen kanssa. Keskusteluissa korostettiin vastuuta paikata spon-
taanisesti ja ystavallisesti toiselle sattuneita virheitd. TyOyhteison havaittiin olevan
osaava joukko, jonka tydyhteisotaidot olivat kolmen kuukauden aikana kasvaneet.
Lintukangas oli korostanut tyOyhteisotaitojen merkitystd toimivassa tydyhteisossa.
”Yhteen hiileen puhaltaminen” oli lisadntynyt, mutta vield tarvittiin kaikkien tasa-
arvoista osallistumista puhaltamiseen”. Toisten arvostamiseen toivottiin Lintukan-
kaan mukaisesti kiinnitettdvan jatkossa enemman huomiota ja ammattimaisen kaytok-

sen lis&antyvan.

Jatkossa toivottiin Lintukankaan (2014) mukaisesti itse tehdyn ruuan arvostamista.
Evdiden sijaan tulisi syoda sitd ruokaa, mita oli itse laitettu. Tamén todettiin olevan
valtakunnallista keskustelua vaativa asia verotuksen vuoksi. Omaa ruokaa haluttiin
syodd, mutta omien evaiden nauttiminen oli jollekin taloudellisesti edullisempaa kuin
sy6dé henkilékunnan aterialipulla. Samalla opittaisiin katsomaan asioita asiakkaiden

silmin ja tuottamaan asiakkaan haluamaa palvelua.
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Oltiin my6s yhta mielta Lintukankaan (2014) kanssa siité, ettd osaamista tulisi jatku-
vasti kehittda ja jokaisen henkil6kohtainen vastuu olisi osallistua tdydennyskoulutuk-
seen vuosittain. Jakamalla koulutusten aiheet tasaisesti eri tyontekijoille, opitun tiedon
jalkauttamisella ja jakamisella koulutustapahtuman jalkeen muulle tyoyhteisolle lisét-
tiin moniosaamista. Tulevaisuudessa tulisi myds miettid, miten aterioiden valmistami-
nen ja tuottaminen saadaan tyoyhteisossd muutettua enemman palveluksi, jossa koros-
tettaisiin asiakasnakOkulmaa, avoimuutta ja joustavuutta. Tarke&& olisi enemman

miettid, miten oma tydpanos vaikuttaa koko systeemin laadukkuuteen.

Kokemustenvaihtoseminaarin toisessa osassa tyontekijoiden haastattelujen (2014)
yhteydesséd kysyttiin heidan mielipidettddn tydyhteison kehittdmistoimista, tdmén het-
Kisestd tilanteesta seka heiddn omasta panoksestaan valiarviointivaiheessa. Suurim-
man osan mielesté siihenastiset kehittdmistoimet olivat olleet hyvié ja téarkeitd ja ne
olivat tuottaneet toivottua tulosta. Muutama arvosteli joidenkin tyontekijoiden sitou-
tumattomuutta ja véhattelya sovittuihin toimenpiteisiin. Viikkotehtavat oli paasaantoi-
sesti ndhty hankalina, mutta mieltd avaavina ja sen vuoksi hyvina ratkaisuina. Harmi-
teltiin joidenkin ns. avainhenkildiden poissaoloa tietyista kehittamisiltapaivista tai -
hetkistd, koska heidan osallistumista juuri siné kertana oli pidetty tarkeéna. (Tyonteki-
jat 2014.)

Kehittamistoimien vuoksi toiminnan nahtiin muuttuneen positiivisimmaksi. Oli myods
niit4, jotka pessimistisesti suhtautuen kertoivat kaiken palaavan entiselleen. Talléin
pyrittiin keskustelussa tuomaan esille optimistisempi nakékulma, jota tarvittiin uusiu-
tumiseen yhdessa avoimen suhtautumisen kanssa. Paasaantoisesti oma tyopanos néh-
tiin hyvana ja kehityspositiivisena. Etenkin, kun asioista oli kasitelty laajasti, tietopoh-

jaa oli kasvatettu ja asioita oli perusteltu eri nakokulmista katsoen. (Tyontekijat 2014.)

6.7 Ruokapalveluyksion toimivuuden arviointi

Arviointikeskustelu pidettiin 31.3.2014 arvioiden konkreettisia tuloksia. Aluksi kerrat-
tiin tavoitteet ja paétavoitteista muodostetut osatavoitteet. Lopuksi arvioitiin yhteisesti
kéytya matkaa loppuarviointikyselylla (liite 5). Kysely tehtiin Kkirjallisesti paikan paal-
14 arvioiden 32 véittdmaa Likertin asteikon mukaisesti. Kyselylomakkeen lopussa oli
avoin kysymys omille mietteille. Kahdelle poissaolijalle annettiin mahdollisuus vasta-
ta kyselyyn jalkikéateen. Vastaukset saatiin kaikilta yhdeksalta tyoyhteison jasenelta.
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Ruokapalveluyksikén toimivuutta tarkasteltiin vertaamalla ryhmatoiden vastauksia
lahdekirjallisuuteen ja toiminnan nykytilaa l&ht6tilanteeseen. Ruokapalveluyksikon

toimivuuden nykytilan méaariteltiin olevan seuraava:

6.7.1 Motivoituneisuus ja sitoutuneisuus

Ensimmaisend arvioitiin motivoituneisuutta ja sitoutuneisuutta. Vaitteen 2 vastauksis-
ta voitiin todeta tyontekijoiden olleen omasta mielestddn motivoituneita kehittdmaan
tyOyhteis6ddn vastausten sijoittuessa “jokseenkin samaa mieltd” ja tdysin samaa
mieltd” -kohtiin. Loppuvaiheessa ryhmavireen huomattiin kasvaneen ja sen vuoksi
tydskenneltiin motivoituneemmin kuin aiemmin. Motivaation todettiin silti jakautu-

neen edelleen epétasaisesti.

Ty0Oyhteistéd valmennettiin ja asioita perusteltiin monesta eri ndkékulmasta ja annettiin
tyontekijoiden itse oivaltaa, mistd oikeastaan oli kyse ja, mitd ké&sittelemisesta olisi
hyotya ensin yksildtasolla ja myéhemmin organisaatiotasolla. VValmennustunteja jar-
jestettiin kaiken kaikkiaan valmentajan johdolla 16 tuntia. Valmennushetket toteutet-
tiin suunnitellusti aluksi kolmen viikon vélein ja lopussa kahden viikon vélein. Lisaksi

tyontekijoiden arvioitiin tehneen viikko- ym. tehtavid kahdeksan tunnin ajan.

Vaikka sitoutumista rakennettiin tietoisesti alhaalta yldspain, olisi esimiehen tuki ollut
erityisen tarke&a jo heti ensi metreiltd saakka. Borgmanin ja Packalénin (2002, 44)
mukaisesti sitoutumisen lahtee esimiehesta ja siirtyy sitd kautta alaspdin tyontekijoi-
hin. Etenkin ajan puute ja kehittdmistydhon tarvittavan ajan I0ytdminen todettiin haas-
teelliseksi. Priorisointia olisi tarvittu enemman. Esimiehen sitoutuminen kehittdmis-

tyohon auttoi myos tyontekijoiden sitoutumista.

Sen sijaan epéily toisten sitoutumisesta nakyi vastauksissa. Vaittamassa 3 kysyttiin
mielipidettd toisten tyontekijoiden sitoutumiseen 67 % vastaajista vastatessa ”jok-
seenkin samaa mieltd”. Joukossa oli ilmeisesti joku tai joitakin, joiden toimintaan tai
sitoutumiseen kolmen kuukauden aikana ei oltu tdysin tyytyvaisia. Valmennuskertoja
pidettiin merkityksellising tyontekijéiden sitoutumisen kasvattamisessa kaikkien olles-
sa myotamielisid kohdassa 1. Asiaan oltiin Kiinnitetty huomiota myds tyontekijoiden
haastatteluissa (2014). Asiantuntijuuden nédkyvaksi tekeminen -tehtdvan avulla oli

tuotettu innostusta ja onnistumisia ja sitd kautta motivoitumista.
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6.7.2 Tiimitaitojen kehittdminen

Perustehtavan kirkastaminen

Perustehtéva kaytiin lapi yhteisesti ja tydyhteisolle annettiin vielda mahdollisuus tar-
kentaa sanamuotoja. Todettiin perustehtdvén kertovan tavoitteestaan monipuolisem-
min kuin aikaisemman toiminta-ajatuksen sek& ottavan huomioon omavalvonnan
merkityksen laadun varmistajana. Palvelundkokulmasta tarkasteltuna uusi perustehta-

valauseke sisélsi myos asiakkaan nakékulman.

Loppuarvioinnin vaittdman 5 perusteella ymmarrettiin perustehtdvan merkitys oman
tyon kannalta 78 prosenttisesti taysin. Alkuperdinen toiminta-ajatus oli ymmarretty
kohtalaisesti ja uusi perustehtava hyvin, jopa erinomaisesti (Tyontekijat 2014). Perus-
tehtavan yhteytté eri toimintoihin oli kehittdmistyon edetessa tasaisin véliajoin koros-
tettu ja koko toimivan tydyhteison kehittdmisprosessi oli laadittu perustehtdvan poh-
jalle Jérvisen (2013, 27) ja Lappavirran (2009, 14 - 15) mukaisesti. Sisaisestd maail-
masta oltiin paasty osittain takaisin tyénmaailman puolelle, mutta tiedettiin edelleen
esiintyvén asioita, joista tuli voida luopua jatkossa. Haastattelujen (Tyontekijat 2014)
mukaan sisdinen maailma oli kehittdmistyon aikana joidenkin mielesté pienentynyt.

Osaamista tarkasteltiin K-Instituutin materiaalin (2010), ”Asiantuntijuuden nakyvéksi
tekeminen”-tehtévan, “Toiveiden tynnyrin” sekd tyontekijoiden (2014) haastatteludo-
kumentteja analysoimalla. K-Instituutin materiaalissa osaamista kuvattiin pys-
tysuoraan akselilla perustaso (kehitettdvad), osaaja (riittdva) ja kehittdja (erinomai-
nen). Arvioitiin henkilékunnan tietoja, taitoja, asennetta ja kokemusta. (Hyppanen
2013, 132.) Kaikkien tiedollinen osaamistaso nahtiin véhintdan riittdvana. Sen sijaan
tietojen péivittamista ja taitoa analysoida ja kehittdd toimintatapoja tarvittiin liséa.

Sijaisia tdssé otoksessa ei ollut mukana.

Taidollisesti arvioituna tydyhteisossa néhtiin olevan monia joustavasti ja toista tukien
toimivia, opastavia ja neuvovia tyontekijoitd, jotka auttoivat toisiaan tarvittaessa. Li-
saksi muutamat tyontekijat halusivat kehittya taitoalueella osaajasta kehittdjiksi. Asen-
teissa oli mielesténi eniten hajontaa ja parantamisen varaa. Oli niit4, joille oma kehit-
tyminen oli erityisen tarkedd, mutta myos niitd, joilla asenne oli perustasoa tai riitta-

védi. Se, oltiinko valmiita oppimaan lisa4, vai koettiinko nykyisen tilan olevan riitta-
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vad, jai epéselvaksi joidenkin osalta. Kokemusta todettiin olevan véhintdan kolmen
tydvuoden verran ja voitiin todeta yhtd tai kahta lukuun ottamatta omattavan laaja-
alaisen kokemuksen toimintaympéristosta ja yhteistyoverkostoista. (Hyppénen 2013,
132; Tyontekijat 2014.)

Moniosaamista oli korostettu ja tydyhteisossd oletettiin olevan ldhtokohtaisesti kai-
kentyyppistd osaamista riittavasti (2014a). Esimiehen sijaistaminen oli jaettu kahdelle
tyontekijalle, joista toisella oli enemmaén tydkokemusta kuin toisella, mutta vastaavasti
toisella taas enemmaén koulutusta ja sitd kautta myods mahdollisuuksia kehittyd. Esi-
miehen tiedettiin tarvitsevan kaikkia Hyppésen (2013, 117) neljad osaamisaluetta,
mutta omasta mielestdankin tarvitsevan lisdkoulutusta hallitakseen kaikkia osa-alueita
riittdvasti (N. N. 2014a). Tyontekijoiden osaamisen havaittiin rajoittuvan paaasiassa
tuotannollis-tekniseen osaamiseen, kuten keittdmiseen ja leipomiseen. Tulevaisuudes-
sa entistd enemman tarvittavia atk-taitoja todettiin olevan yhdella tyontekijalla. Ko-
neiden korjaus- ja huolto-osaaminen ja kiinnostus rajoittui yhden tyontekijan osaami-

seen, samoin kuin erikoisruokavalio-osaaminen.

Varsinaisen nimetyn dieettikeittdjan tydévuoro oli sijoitettu arkipdivien aamuvuoroihin,
aikoihin jolloin pdivakodissa oli eniten ruokailijoita. lltavuorossa ja viikonloppuna
erillista dieettikeittdjad ei ollut, vaan keittdjan tehtdavana oli valmistaa myos dieetit.
Tarvittiin lisdé erikoisruokavalio-osaamista dieettien turvallisuuden ja ravitsemuksel-
lisuuden takaamiseksi. Liiketoimintaosaamista todettiin olevan padasiassa vain esi-
miehelld. Asiakasosaamisessa oli todettu esiintyvén pitkin kehittdmistehtavaa puuttei-
ta ja tdman kehittamistydn tarkoituksena oli parantaa henkil6kohtaisia valmiuksia,

kuten vuorovaikutusta. (Hyppéanen 2013, 117.)

Nonaka ja Takeutchi (1995) ovat jaotelleet tiedon hiljaiseen ja tasmaélliseen tietoon.
Tasmallista tietoa voidaan heiddn mukaansa kuvata sanoin ja numeroin. Keittiotyossa
tallaista tyypillista tietoa ovat ruokaohjeet ja valmistustavat. Hiljaisen tiedon on todet-
tu olevan kokemusperadisté ja henkilokohtaista ja sen on nahty kehittyvén vuosien saa-
tossa henkilon ammattitaidoksi. Hiljaista tietoa tehtiin ndkyvéksi mm. ”Asiantuntijuu-
den nakyvéksi tekeminen -tehtavan avulla. Silld haluttiin nostaa esiin erilaista osaa-
mista ja mahdollistaa puuttuvan tiedon hankinta toiselta tyontekijéaltd. Joukossa oli
useita sellaisia tyontekijoitd, joilla taito oli ns. “hyppysissd”. He tiesivdt vuosien ko-

kemusten perusteella, millainen menekki kullakin ruualla oli ruokalistassa - kysymatta
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sitd muilta. Heilla oli taitoa selviytya kiperista tilanteista monipuolisen kokemuksen
vuoksi. (Hyppéanen 2013, 112.)

Oma-aloitteisuuden ja aktiivisuuden kehittdminen

Henkilokohtaisen oma-aloitteisuuden ja aktiivisuuden kehittdmisesta yleisimmaksi
kehittamiskohteeksi oli valittu karsivallisyyden lisdédminen sek& asioiden hoitamisessa
ettd ihmissuhteissa. Menetelminé oli kéytetty toisen osapuolen kuuntelemista loppuun
asti ja oman itsehillinnan systemaattista ja tietoista lisédmista. Toiseksi yleisimmaksi
teemaksi oli valittu rohkeus puuttua vaikeisiin tilanteisiin ja oman mielipiteen sano-
minen pelkadmatta toisten reaktiota tai toimintaa. Kolmanneksi yleisimméksi teemak-
si oli valittu palautteen vastaanotto ja antaminen. Liséksi tavoitteissa oli useita yksit-
taisia henkilokohtaisia tavoitteita, jotka tyontekijat olivat katsoneet itselleen tarkeiksi.
Asioita oli selvésti mietitty ja huomioitu koko tydyhteison tarve, mihin osa-alueisiin

jatkossa tulisi enemmaén kiinnittdd huomiota.

Loppupalautteessa 67 % vastaajista maaritteli oman aktiivisuuden lisaantyneen var-
muudella viimeisen kolmen kuukauden aikana ja yksi vastaajista oli 1&hes samaa miel-
t4. Yksi ei osannut sanoa ja yksi oli sitd mieltd, ettd aktiivisuudessa ei ollut tapahtunut
muutosta (vaite 16). Aktiivisuutena voitiin ajatella palaveriaktiivisuutta tai vuorovai-

kutuksen aktiivisuutta.

Itsetunto todettiin tarkeéksi osaksi itsensé johtamista (Tyontekijat 2014; N. N. 2014b).
Tuotantokeittiossa toiset osasivat johtaa itsedadn paremmin kuin toiset. Mielestani ka-
teuden esiintyminen oli yksi oire itsensd johtamisen puutteesta. Itsensa johtamisen on
tutkimuksissa huomattu olevan kokonaisvaltaista toimintaa, joka nakyy seka vapaa-
aikana etté tyoelamassa. Olemalla tietoinen omista tarpeistaan, puutteistaan ja tunteis-
taan, saattoi jokainen ohjata itseddn paremmin mm. ristiriitatilanteessa. Muuten ener-
gia kaytetddn helposti toisten syyttelyyn. Tyoyhteisossa oli etsitty usein virheitd rat-
kaisujen sijaan. (N. N. 2014b). Itseluottamuksen lisddmisen tiedettiin lisdavan itsensa
johtamista ja vastuun kantoa. Johdon tuli jatkossa osoittaa enemman tukea tyontekijoi-
t4 kohtaan ja antaa erilaista palautetta suoritetusta tyosta (Hyppéanen 2013, 286 - 287.)



106

Pelisdannot

Ennen peliséantdja esiteltiin kehystetty "Meidén arvomme”-taulu (liite 4) ja luovutet-
tiin se esimiehelle ripustettavaksi seinélle. Alun perin oli ajateltu arvojen laatimisen ja
késittelyn olevan haasteellista ja vaikeaa. Itse arvojen pohdinta oli ollut yllatykselli-
sesti helppoa ja verraten lyhytaikaista. Yhteisiin arvoihin oltiin tyytyvéisid todeten
niiden tuntuvan “omilta”. Loppuarvioinnin kohdassa 23 oli esitetty tydyhteison ja
omin arvojen olevan samansuuntaisia. Vastaajista 67 % oli taysin samaa mieltd, 33 %
ldhes samaa mieltd ja yksi vastaajista ei osannut sanoa kantaansa. Skyttan (2000, 66)
kayttaytymisen malliin perustuen todettiin ryhméhenkeé olevan mahdollista kasvattaa
arvojen osalta. Sen, miten jatkossa asennoiduttiin toteuttamaan yhdessa sovittuja péa-

toksid, todettiin vaikuttavan kayttaytymisen kehittymiseen.

Seuraavana esiteltiin pelisdantolausekkeet ja samoin kuin perustehtdvan kohdalla,
naitékin oli mahdollisuus vield tassé vaiheessa korjata, mutta muutoksia ei tehty. Suu-
rimman osan pelisadnndista oli todettu pohjautuvan tuotantokeittion omiin arvoihin,
mik& oli mielesténi sekd luonnollista ett4 tavoittelemisen arvoista. Pelisdantdihin si-

toutumisen uskottiin olevan helppoa yhtenevéisten arvojen takia.

Pelisaantdjen rakentaminen jatettiin viimeiseen valmennuskertaan, koska haluttiin
esitettavan riittdvasti perusteita ennen niiden laatimista ja méaaritella arvot ennen peli-
saantoja. Niitd ei ehditty enda tyon puitteissa kokeilemaan, vaan kayttoonotto jai arvi-
ointivaiheen jalkeen tehtdvaksi. Valmennuspdivana niiden tekeminen oli tuntunut ylit-
sepadasemattomalta, mutta kehitystyon edetessé tydyhteison oli havaittu luovan peli-
séantoja itsendisesti ilman velvoitetta. Vaikka pelisddntdjen kehittdminen “jdi viime
tippaan”, nden asiantuntijana tarkedksi tyontekijoiden mahdollisuuden vaikuttaa nii-

den syntyyn, sisdistamisen ja niille 16ytyneen selkeén tarpeen.

Pelisdantoihin suhtauduttiin positiivisesti. Seitseman vastaajista oli valmis toimimaan
pelisadntdjen mukaisesti ja kaksi oli l&hes samaa mieltd (vdite 24). K&anteisessé vait-
teessa kaksi vastaajista epdili hieman syitd, miksi pelisadnttjéa yleisesti tarvittaisiin
(vaite 25). Olivatko ndma kaksi juuri ne, joiden menettelytapoja ehka kyseenalaistet-
tiin? Sit4 ei mistdan kaynyt ilmi. Ymmarrettiin halun puolustaa mahdollisesti menetet-
tavid etuja, mutta samalla mielestdni unohdettiin toimivan tydyhteison perustuvan

perustehtdvaan ja yhteisesti sovituille pelisdénnaille.
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Nyt luotujen pelisaantdjen sisallossa oli ndhtavissa tydyhteisdn organisaatiokulttuurin
vaikutukset. Monikymmenvuotisen sairaalaympariston oli havaittu jattdvan oman lei-
mansa tyoyhteisoon kaikkine hierarkioineen. Tyontekijoiden (2014) ja esimiehen (N.
N. 2014b) haastatteluista oli ongelmien havaittu alkaneen jo ennen ensimmaista keit-
tiofuusiota. Seké vanhainkodin etta terveyskeskuksen keittidissa oli tyoskennellyt eri-
laisia persoonia, joiden oli huomattu toimineen epdvirallisina johtajina haitaten osit-
tain varsinaisen johtajan ty6td. Fuusiosta oli todettu seuranneen hyvaa, mutta haittate-
kijoilta ei oltu valtytty.

Terveyskeskuksen ilmapiirin oli todettu parantuneen uusien ihmisten ja heidan tuo-
mansa osaamisen vuoksi, mutta voimakkaiden persoonien ja vanhojen toimintatapojen
yhteentdrmayksen oli huomattu aiheuttaneen myos pitkaaikaisia ongelmia, jotka olisi
valtetty mielestani yhteisilla pelisaannéilld. Vuosina 2009 tai 2011 olisi ollut mahdol-
lisuus korjata suuntaa, mutta sitd ei oltu syysté tai toisesta tehty. 11 vuoden aikana
useita henkil6ita oli siirtynyt elékkeelle, mutta siirtymien ei oltu havaittu parantaneen
tilannetta riittavasti. Sen sijaan negatiivisten vanhojen kaytanteiden oli huomattu siir-
tyneen ns. sukupolvilta toisille, mika haluttiin alkaneen kehitystyon avulla katkaista.
(M. M. 2014; N. N. 2014a; N. N. 2014b; Tydntekijat 2014.)

Palaverikaytanteet

Maanantaisissa viikkopalavereissa kasiteltiin viikoittaisia tiedotusasioita, kaytiin lapi
sininen tiedotusvihko ja sinne tulleet uudet asiat sek& mahdollistettiin valittdman yh-
teisen vahvistavan palautteen antaminen ja epaselvien asioiden tarkentaminen. Viik-
kopalavereista ei pidetty muistioita, vaan esimies Kirjasi edellisen viikon lopussa tie-
dotettavat asiat papereille, joka toimi muistilistana maanantain palaverissa seka esi-

miehelle etta tyontekijoille.

Loppuarvioinnin mukaan 78 % vastaajista koki maanantaipalaverit oman tyonsa kan-
nalta itselleen joko jokseenkin tai erittdin tarkedksi (véite 8). Kuukausipalaverikéytén-
tojen selkeydesta kysyttaesséd vastausjakauma oli ldhes samanlainen lukuun ottamatta
yhté vastaajaa, joka ei pitanyt kaytanteitd kovin selkeind (véite 9). Kahdeksan vastaa-
jan mielesta siséisen tiedottamisen koettiin paranevan palaverien avulla joko kohtalai-

sesti tai erittdin hyvin (véite 10).
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Palaverin pelisaantoja ei ehditty kokeilemaan itsendisesti kertaakaan, joten arviointi
perustettiin olettamukseen, ei testattuun tietoon. TyOyhteison oli otettu rohkeammin
asioita puheeksi. Tydntekijoiden (2014) haastattelussa oli ilmennyt tydyhteisossé kay-
tettdvan mielellddn ns. puhemiehid ottamaan vaikeat asiat esille joko esimiehen tai
jonkin muun tahon kanssa. Nyt oli havaittavissa omatoimisuutta, joka ei edellyttanyt

vélittajien kayttoa.

6.7.3 Vuorovaikutuksen lissdminen

Palautetaidot

Loppuarvioinnin mukaan (véite 22) palautetta uskallettiin antaa entistd helpommin.
Kahdeksan yhdekséasté vastaajasta koki palautteen antamisen positiiviseksi ja kannus-
tavaksi sekd antajalle ettd vastaanottajalle. Rakentavan palautteen antamisen koettiin
olevan vaikeampaa kuin vahvistavan palautteen antamisen. Edelleen pelattiin vasta-
puolen suhtautumista asiaan. Sananparsi ”Kissa elda kiitoksella.” nousi jo toistami-
seen esiin. Tyoyhteisossé oltiin edelleen sitd mieltd, etta liiallinen kiitoksen korosta-
minen oli luonnotonta. On totta, ettd tottumattomina antamaan vahvistavaa palautetta
koettiin yhtakkinen muutos vaikeaksi. Silti vahvistavan palautteen lisdédminen pienin

askelin oli tyontekijan ainoa tapa saada suuntamerkkeja tulevaisuudessa toimimisesta.

Esimiehen omassa ”Toiveiden tynnyrissd” oli toivottu avointa keskustelua ja henkil0-
kohtaista palautetta toiminnasta seldn takana puhumisen sijaan. Td&mén toiveen toteut-
tamiseen tarvittiin seka palautetaitoja, esimiehen séiliotehtavaa ettd puheeksi ottami-
sen rohkeutta. Kaikissa osa-alueissa oli todettu kolmen kuukauden aikana onnistu-
neen, joten tehtavé ei mielestani tulevaisuudessakaan ollut mahdoton. Osa tydnteki-
joista oli antanutkin rakentavaa palautetta onnistuneesti esimiehelleen, mutta toiset

arastelivat edelleen huonojen kokemustensa takia (Tyontekijat 2014).

Sisainen viestinta

Tyontekijoiden (2014) haastatteluiden mukaan keittiossa oli lukuisia ilmoitustauluja,
joiden seuraaminen oli hankalaa ns. lappuviidakon vuoksi. Jokaisella tyovuorolla oli
oma muistitaulunsa, joka tuli lukea tydvuoron aluksi. Lisaksi keittdjien ja salaatinteki-

jan tuli seurata muutamaa muuta ilmoitustaulua juuri dieettien vuoksi. Silti asiakaspa-
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lautetta tuli paljon informaatiokatkosten vuoksi. Vaikka muutos oli ilmoitettu ja se oli
asianmukaisesti Kkirjattu oikealle ilmoitustaululle, tieto ei ollut kulkenut perille (N. N.
2014b; Tyontekijat 2014.) Ongelmana oli joko se, ettd taulua ei luettu ollenkaan tai se

luettiin huolimattomasti, koska lapuille oli sokeuduttu osan lapuista ollessa vanhoja.

Tyo6ilmapiiri

[Imapiiri oli luokiteltu Luukkalan (2011) jaottelun mukaan tulehtuneeksi. Me-henkea
ei oltu “hoidettu”, vaan tilanteet olivat luisuneet ja aiheuttaneet vakavan ongelman
tyoyhteisossa. Syiksi tilanteelle nimettiin organisaatiokulttuuri, tyontekijoiden valinpi-
tamattomyys, joidenkin tyontekijoiden vaikeat henkilokohtaiset tilanteet ja asenteet
seka johtajuuden puuttuminen ongelmatilanteissa (Tyontekijat 2014). Vditteessa 19
tyopaikan ilmapiiria pidettiin jokseenkin erinomaisena (78 %) ja vaitetta oli kommen-
toitu avoimessa kysymyksessé todeten kateuden vield heikentdvan ilmapiirid. Asioi-

den nostamisesta “pOydélle kaikkien ndhtdvéksi” oli painotettu pitkin kehittdmistyota.

Tyoyhteisossa kaikkia ei tervehditty tasapuolisesti (N. N. 2014b; Tyontekijat 2014.)
Hamaldinen (2005, 133) nimedd kayttaytymisen toisen mitatdimiseksi ja kokee sen
epdammattimaisena kayttaytymisend. Mitatointi& pahennetaan vastaan mitatéimisell,
jolloin asiaa voidaan verrata mielestani kaksoisloukkaukseen ja kayttdisin kasitetta
kaksoismitatointi, jollaista tyoyhteisossa oli havaittu tapahtuvan. Joidenkin tyonteki-
joiden kohdalla - pitkan tyokaveruudenkin jélkeen - oli havaittavissa pitk&vihaisuutta.
(Furman & Ahola 2002, 81; N. N. 2014b; Tyontekijat 2014).

Myos vuorovaikutuksen muutoksista kysyttdessa vastauksista nédkyi tyoyhteison ja-
kautuminen. Véitteessd 6 kysyttdessd vuorovaikutuksen vilkastumisesta kahdeksan
vastaajan mielestd vuorovaikutus oli vilkkaampaa kuin aiemmin. Avoimuudesta sen
sijaan oltiin erimielisid, koska hajontaa esiintyi aiempaa runsaammin (véite 7). Vasta-
usten hajoamisen todettiin johtuvan persoonallisuuseroista. Toiset keskustelivat luon-
nostaan enemman kuin toiset, avoimemmin kuin toiset. Joitakin henkil6ita tulee jat-
kossa kannustaa enemman olemaan vuorovaikutteisempia heidéan aiemmista negatiivi-

sista tunnekokemuksistaan johtuen (Tyontekijat 2014).

Vaitteessa 21 tiedusteltiin nurkkakokousten olemassa oloa ja vastauksista voidaan

todeta nurkkakokouksia vield jarjestettavan. Tyontekijoiden haastatteluista (2014)
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ilmeni osan tiedostavan kokousten pidon ja osan huomanneen niiden vahentyvén.
Varmasti ne, jotka olivat osallistuneet keskusteluun selén takana, tietdvat sité tapahtu-

neen. Avoimeen ilmapiiriin eivat sisdisen maailman nurkkakokoukset kuuluneet.

Héamalaisen (2005) mukaisesti hiljaisuutta vallankayton vélineena on tulevaisuudessa
véhennettdva. Asioista oli sanottava silloin, kun sen aika oli. Tydntekijoista (2014)
hiljaisuus oli joidenkin kohdalta erityisen héiritsevad ja tdman vuoksi siihen tuli kiin-
nittdd huomiota. Vuorotyota tekevilla ihmisilla saannéllisiin viikkoharrastuksiin osal-
listuminen voi olla mahdotonta. Tydnantaja oli ottanut mahdollisuuksien mukaan
séannolliset viikkoharrastukset huomioon tyévuorosuunnittelussa. Jokaiselta oli pyrit-
ty huomioimaan yksi viikoittainen toive, mutta useampien toiveiden huomioiminen oli
todettu mahdottomalle (N. N. 2014b.) Toisaalta oli huomattu joillakin tyontekijoilla
olevan kaksikin toivetta, joita oli pystytty huomiomaan suunnittelussa, mutta oltiin

valmiita luopumaan tasapuolisuuden nimissé toisesta toiveesta (Tyontekijat 2014).

Kehitystehtdvan jéalkeen ilmapiirid voitiin sanoa asiallisemmaksi, mutta kokonaan
tulehtuneesta ilmapiirista ei mielestani paasty pois, koska joidenkin henkildiden kes-
kindiset valit vaativat edelleen pikaista korjausta. Pelisddnttjen, palautetaitojen ja pa-

laverikayténteiden toivottiin tuovan liséa parannuksia ilmapiiriin.

Yhteisty6

Sosiaalisen vuorovaikuttamisen tasojen (Monkkonen & Roos 2010, 180) mukaisesti
tarkasteltuna tydyhteison vuorovaikutuksen arvioitiin aluksi olevan muodollista tilan-
teessa oloa. Omat ty6t hoidettiin itsendisesti ja paasaantoisesti hyvin. Yhteistyossa oli
todettu esiintyvan jannitteisyytta ja provosoitumista. (Tyontekijat 2014.) Hamalaisen
(2005, 132 - 133) hyvén vuorovaikutuksen seitsemén sddnndn mukaisesti toivottiin ns.
ainaisen valittamisen lopettamista ja keskittymistd myoénteisiin asioihin. Oman asen-

teen muuttamisella voitiin vaikuttaa koko tydyhteison yhteistyon laatuun ja méaraan.

Silti tydyhteisdssa nahtiin olevan paljon myds yhteistyohon liittyvia positiivisia asioita
joita jatkossa tulee edelleen korostaa ja kehittdd. Kehitystyon aikana yhteisiin tavoit-
teisiin oli sitouduttu aiempaa enemman mm. perustehtdavén osalta. Tyonjaollisesti toi-
minta on ollut moitteetonta, mutta tydtehtdvien ja toimenkuvien pdivityksien avulla

toimintaa voitiin jatkossa parantaa.
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Héamalaisen (2005, 134 - 138, 141 - 144) mielesta vaikeiden ihmissuhteiden tarkoitus
on kasvattaa tyoyhteisoa selviytymaén eteen tulevista haasteista. Riidoista tunnetaan
aina kaksi osapuolta ja toinen voi aina tehda aloitteen riidan sopimiseksi ja sen ei tar-
vitse olla se “toinen”. Taman tydyhteison kohdalla anteeksi pyytdmisen ja aloitteen
tekemisen opettelu saattaa olla avain muuttaa tilannetta parempaan. Ongelmilla on
taipumus koskettaa kaikkia ty0yhteison jasenid, joten ne ratkaistaan lapinakyvasti. Jo
kahden tyontekijan tulehtuneet valit heijastuvat koko tydyhteison kayttaytymiseen.
Vaikeudet tulee jatkossa nostaa poydalle kaikkien néhtdvaksi ja ratkaistavaksi. Apua

ongelmanratkaisuun saa mm. tyoterveyshuollosta tai sovittelutoimistosta.

Loppuarvioinnissa kysyttiin vdittdman 14 kohdalla erilaisuuden arvostamista. Vasta-
uksista voidaan todeta kuuden vastaajan arvostavan taysin erilaisuutta ja kahden ole-
van lahes samaa mieltd. Yksi ei osannut kertoa mielipidettdan. Naiden kahden vasta-

ukset voivat pohjautua huonosti kayttadytyvien ihmisten arvostamiseen.

Yhteistydn koettiin lisddntyneen kehittdmistydn aikana kuuden vastaajista ollen lahes
samaa mieltd ja kahden tdysin samaa mielta (vaite 12). Yksi vastaajista oli taysin eri
mieltd. Vastaukset kertovat edelleen eripuraisuudesta ja asioiden erilaisesta katsanto-
kannasta. Voihan olla, ettd ndm& kahdeksan kaunistelevat asioita, yhden kertoessa
asioiden todellisen tilan, koska vditteessé 14 tdma eri mieltd ollut henkil® kertoi ole-

vansa taysin samaa mieltd halusta kehittaa tydyhteisonsa yhteistoimintaa.

Yhteisollisyyden todettiin lisdantyneen kehittdmistyon aikana. Luottamusta ja sen
aikaansaamista tarvittiin edelleen. Avoimella tydasenteella ja toisen kunnioittamisella
valttden loukkauksia ja haitallista sisdiseen maailmaan pakenemista, yhteisollisyytta
voitiin jatkossa lisata helposti. Joustamisen todettiin esiintyneen tasaisesti koko kehit-
tamistyon aikana eri yhteyksissa. Jappisen (2012) mukaan sen oli todettu olevan yhtei-
sollisyyden ydin yhdessa sitoutumisen ja vastuunottokyvyn kanssa. Tyontekijoiden
haastatteluista (2014) ja “Toiveiden tynnyri”’-tehtdvan avulla oli osoitettu jokaisen
tyontekijan arvostavan joustavaa tydotetta ja haluavansa toisten joustamista tarvittaes-
sa. Toinen ndki joustamisen tydvuorojen vaihtona ja toinen omien ty6tehtévien hoita-
misena. Asian yhteisen ymmartdmisen lI0ytdmiseksi ehdotettiin yhteistd keskustelua

asiasta.
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6.7.4 Tiimitydskentelyn nykytila

Tydryhman nykytilaa ja toimintaa arvioitiinkin kehitystasotarkastelun nédkokulmasta,
koska tutkittaessa tyoryhman tilaa Tuckmanin (1965) mallin mukaisesti, huomattiin
tyoryhman kuuluvan kaikkiin kehitysvaiheisiin, eiké tilasta sen takia saatu kunnollista
kokonaiskuvaa. Valmennuspéivassa tyoyhteisolle oli teetetty kysely tyoryhmatyos-
kentelyn kehitystason nykytilasta ja keskimaaraiseksi arvosanaksi oli saatu tammi-

kuun alussa 3,2. Sama kysely tehtiin uudelleen ja tulokset ovat nékyvissa kuvassa 16.

Tiimitoiminnan kehitysvaihe @a

10 15 20 25 30 35 40 45 5,0

IImapiiri

Paamaarat

Tiedonkulku

Paatoksenteko

Suhtautuminen esimieheen
Toiminnan arviointi ja analysointi

KUVA 16. Tiimitoiminnan kehitysvaihe kehitystyon jalkeen 31.3.2014

Kaikkien osa-alueiden keskiarvoksi saatiin 4,1, joka oli 0,9 yksikkdd parempi kuin
kolme kuukautta aiemmin. Tassa kohtaa oli huomioitava erityisesti kehittamistyon
lyhyt kesto, jonka vuoksi kehityksen voidaan mielestani sanoa olleen merkittavaa.
[Imapiirin yleisin arvo oli 4 kahdeksalla vastauksella, kuten myos tiedonkulun moo-
diksi. Padmaaran yleisimmaksi arvoksi saatiin 4 viidell& vastauksella ja paatoksen

teon arvoksi 5 seitsemaélla vastauksella.

Ensimmaisen kyselyn ilmapiiritulokset olivat olleet selkedsti huonoimmat. Nyt vasta-
uksista voitiin todeta ilmapiirin parantuneen 1,5 yksikkoa ja saaneen tiedonkulun
kanssa samat yhteispistemaarat (3,8). llmapiirin eteen oli tehty tditd ja se nakyi aina-
kin néissa vastauksissa erilaisuuden hyvaksymisend ja tyytyvaisyytend. Tiedonkulun

todettiin parantuneet 0,9 yksikkoa.

Taulukosta 3 néhtiin selkeimpien muutosten tapahtuneen paatoksenteossa, jonka tulos

oli kaksi yksikkoa edellista parempi ja &sken mainitussa ilmapiirissa. Suhtautumista
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esimieheen ei kasitelty eiké painotettu mitenk&én taman tyon aikana, minka vuoksi

arvo todennakdisesti oli pysynyt samassa.

TAULUKKO 3. Kehittamisalueiden vertailu

Kehittamisalueet 18.1.2014  31.3.2014
IImapiiri 2,3 3,8
Paamaarat 3,7 4,1
Tiedonkulku 2,9 3,8
Paatoksenteko 2,7 4,7
Suhtautuminen esimieheen 3,9 3,9
Toiminnan arviointi ja 3,8 4,3
analysointi

Keskiarvo 3,2 4,1

Minké&an kehittdmisalueen arvot eivat laskeneet lahtétasosta, vaan jokaisella osa-
alueella suunta on ollut pa&saantoisesti nouseva. Kaiken kaikkiaan saadut tulokset
olivat aiempaa ldhempana keskiarvoa, ja osaamisen kapeikkoja ei enédéa esiintynyt.
Kolmannelta ”Yhteen hiileen puhaltamisen” tasolta oltiin noustu “meisti jokaista tar-

vitaan”-tasolle.

Tyon tavoitteena oli saada tydyhteiso toimivaksi ja kylvaa tiimiyttamista varten muu-
toksen siemen. Vditteessa 26 kysyttiin mielipidetta toimivasta tyoyhteisdstd. Kuuden
vastaajan mielesté tydyhteiso oli toimivampi kuin aiemmin ja kaksi oli jokseenkin
samaa mieltd. Tyodyhteisossa oli koettu kehittdmistydsta olleen hyotya tuotantokeittiol-
le (véite 27), koska seitsemdan vastaajaa oli tdysin samaa mielta ja yksi jokseenkin sa-
maa mieltd. Edelleen yksi vastaajista oli tdysin eri mieltd. Todettiin matkan kohti tii-
miméaisempad tyotapaa alkaneen, koska viisi vastaajista oli tdysin samaa mielta ja kak-

si jokseenkin samaa mielt4, vaikka yksi vastaajista oli taysin eri mielta.

Tiimin perustamisedellytyksia arvioitaessa kasiteltiin periaatetasolla, tarvittiinko tii-
mid vai voitiinko toimia jatkossakin tyéryhmand, joka hallitsee tiimitoiminnan tyota-
vat. Tiimid ei ndhty edelleenkdan tarpeellisena, mutta sen toimintatapoja tarvittiin.
Perusvalmiuksia tuli jatkossa edelleen hioa, mutta kehittdmistyon jélkeen tiedettiin,
mistd puhutaan, mitd tarvitaan ja mitd tyoyhteisolta vaaditaan. Vastuukysymysta pi-
dettiin ratkaisevana. Ty6ryhmdn tiedettiin toimivan hyvin ilman esimiehen l&snéoloa,
joten perustehtévéan konkreettiseen suorittamiseen esimiesta ei tarvittu. Hanen tehta-
vaksi tiedettiin resurssien allokoiminen. Se, missé vastuuta voitiin lisatg, olivat palve-

lun, toiminnan laadun ja omavalvonnan yll&pitdminen. Vastuu ongelmien ja hairididen
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ratkaisemisesta todettiin kuuluvan myos tyoyhteisélle. Esimiehen tehtavéksi jai luoda
sallivampi ilmapiiri virheille ja niiden kasittelylle sek& tydyhteison ja sen tyontekijoi-

den systemaattinen tukeminen.

Kéytetyistd kehittdmismenetelmisté tiedusteltaessa vaitteessa 32 nelja oli samaa miel-
t4, kolme jokseenkin eri mieltd ja kolme ei osannut sanoa kantaansa. Tulosta voidaan
silti pitad positiivisena, koska lahtokohtaisesti valmennuspéivan ilmoittautumisessa-
kaan ei saanut mainita sanaa ryhmétyo, koska pelattiin tyontekijoiden etsivéan tekosyi-
té ja jattaytyvan tulematta paikalle (N. N. 2014a). Avoimessa kysymyksessd kommen-
toitiin tydyhteison olevan parempaan pdin menossa. Samassa vastauksessa toivottiin

my0s jaksamista “parantamisessa” me-hengen tai tiimin aikaansaamiseksi.

7 JATKOKEHITYSTOIMENPITEET

7.1 Motivaation ja sitoutumisen yllapitdminen

Positiivisen ryhmavireen yllapitdmista korostetaan ja samalla mahdollistetaan kehitys-
tyon jatkumisen ja uusien toimintatapojen jalkautumisen seka vakiintumisen tydyhtei-
soon. Kehitystoimen jalkautuminen taataan arvioiden uusia toimintatapoja saannélli-
sesti esimerkiksi kuukausipalaverien yhteydessa yhté aihealuetta kerrallaan. Seuraa-
van vuoden aihealueet voitaisiin p&attaa yhteisesti palaverissa, jolloin jokaisella olisi
mahdollisuus myo6s vaikuttaa seurantaan. Esimiehen tehtdavaksi jdisi tarkastaa keskei-

simpien aihealueiden esiintyminen vuosikellossa.

Aikaisemmissa kehityskeskusteluissa on ollut lasné tyontekijan liséksi seka ravitse-
mispaallikko ettd tuotantopaallikko toisen haastatellessa ja toisen tehdessa muistiin-
panoja keskustelusta (M. M. 2014; N. N. 2014b.). Vaikka johdon mielest& tarkoituk-
sena on ollut mahdollistaa vapaampi keskustelu, koettiin se tyontekijan nakokulmasta
katsottuna epéreiluksi. Kehityskeskusteluja uudistamalla saadaan tydntekijat motivoi-
tumaan paremmin, jos esim. esimiehet haastattelevat vuorovuosin tyontekijansa tai
mukaan otetaan ryhmépalautekeskustelu. Aihepiirejd vaihtamalla ja ndkokulmaa
muuttamalla saadaan kehityskeskusteluista mielekk&&mpié ja tavoitteellisimpia. Kuten
palavereissakin, valmistautumisen mahdollisuutta korostetaan myds kehityskeskuste-

luissa. Keskusteluissa on huomioitava myos tyontekijan mahdollisuus antaa palautetta
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esimiehelle ja mahdollistaa omien henkilokohtaisten kehitystavoitteiden laatimisen ja
seurannan. Tarkeintd on keskittyd tulevaisuuteen, ei tarrautua menneisyyteen. Moti-
vaatiota lisatadn antamalla tyontekijoille hdnen osaamistasoonsa nahden hiukan vaati-

vampia tehtévid, jolloin mahdollistetaan osaamisen kasvu.

7.2 Osaamisen kehittaminen

Perustehtévan toteuttamiseen tarvittiin perustehtavan yhteista samansisaltdistd ymmar-
rystd, kaikkia tyontekijoité ja heidan tyopanostaan, koska perustehtdvan yksin toteut-
taminen laadukkaasti ja tehokkaasti oli mahdotonta. Paasivaaran (2009, 52) mukaises-
ti ulkoa opeteltu perustehtdvélause ei taannut sen sisaistamistd, vaan esimiehen tuli
varmistaa lauseen ymmartdminen jokaiselta tyontekijalta erikseen. Tyontekijoiden
moniosaamisen, tyoroolien ja tehtdvien tiedettiin tdydentdvéan toinen toisiaan. Nain
toimien luotiin laadukasta, moniammatillista palvelua asiakkaan tarpeiden tyydyttdmi-
seksi. Viitalan (2007, 192) mukaan moniosaamisen merkitys kasvaa tiimien yleistyes-
sd. Kevyella organisaatiorakenteella, jossa kaikki osaavat tehda kaikkea varmistetaan

mya0s toimiva sijaisrakenne.

Tulevaisuuden tarkein tehtdva oli jatkaa tyoskentelyd Jarvisen (2013, 52 - 55) tyon-
maailmassa ja satunnaisesti vierailla sisdisessa maailmassa. Laadukkaan perustehtavén
suorittaminen ei anna mahdollisuuksia kayttaa tydaikaa muuhun kuin tavoitteelliseen
asiakkaan tyytyvaiseksi saamiseen. Asiakaslaht6inen palvelutuotanto, asiakkaiden
odotusten ja toiveiden kunnioittaminen sekd toteuttaminen resurssien rajoissa ovat
perustehtdvan ydintd. Omavalvonnan suorittaminen sovittujen kriteerien mukaisesti on

kaikkien osapuolten etu ja tavoite.

Hyppasen (2013, 17) osaamisen nelijaottelun perusteella tuotantokeittion tuli jatkossa
parantaa merkittavasti asiakasosaamistaan ja erityisesti asiakkaan toiminnan ymméar-
tdmistd sekd asiakastuntemusta. Ehdotan asiakaspalautejarjestelmén kehittdmista, pa-
lautteiden systemaattista arkistointia sekd asiakkaiden kanssa kaytavien kehityskes-
kustelujen kehittamistd, koska niiden avulla voidaan lisdtd myo6s palvelun laatua ja
huomioida perustehtdvdn mukaisesti asiakkaat yksilollisesti. Liiketalousosaamista
tulisi kehittaa erityisesti niiden henkildiden osalta, jotka sijaistivat esimiestd. Toisaalta
liiketalousosaaminen auttaisi myds muiden tyontekijoiden ymmarrystd budjetin laa-

dinnassa ja seurannassa. Tallgin tyontekijoiden puolelta esiintyvat vaateet olisivat
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perustellumpia ja ehkd myos asiallisempia. Osa tyontekijoista oli toivonut liiketalous-

osaamisen kehittamista erityisesti palautemielessa.

Tulevaisuudessa paivitetdan tydyhteisosta tehty osaamiskartoitus ja sen jalkeen luo-
daan kehittdmissuunnitelma ja seurataan osaamista paatetyin menetelmin. Osaamista
voidaan kehittad erilaisin tyéssa oppimisen menetelmin, kuten perehdyttdmalla. Tuo-
tantokeittioon ollaan laatimassa uutta perehdyttdmisopasta kevaan 2014 aikana, jossa
kehittdmistyon tulokset tulisi myds huomioida. Tarkeé&a olisi huolehtia koko kunnan
eri ruokapalveluyksikdiden laaja-alaisesta osaamisesta erityisesti ristiin kouluttamisen
avulla, talléin varmistettaisiin ammattitaitoisen henkilékunnan saatavuus mm. akilli-

sissa sairastumistapauksissa.

Taydennyskoulutuksella varmistettaisiin erikoisruokavalio-osaamisen kehittaminen
dieettikeittdjan erikoisammattitutkinnon avulla tai keittdjien ammattitaidon kehittami-
nen suurtalouskokin ammattitutkinnon avulla. Tuotantokeittiossa tydskennelld&n van-
hamuotoisten keittdjanimikkeiden alla. Lintukankaan (2014) seminaarimateriaalissa
korostettiin ammattinimikkeiden vaikutusta imagoon ja motivaatioon. Jokaisessa am-
mattikeittiossa tulisi olla toissd kokkeja - ei misséan tapauksessa keittdjid. Taméan
vuoksi ammattinimikkeiden vaihtoa tulisi tarkastella laaja-alaisesti mygs tdssa yhtey-

dessa.

Asiantuntijuutta voitaisiin listd antamalla Matilaisen (2010, 78) tiimitoiminnan kehit-
tdmistyon mukaisia Spiikin (2004, 58 - 59) maéadrittelemid avaintehtavia tyontekijoille,
joiden avulla he voisivat kéayttda erikoisosaamistaan tai -suuntautuneisuutta hyvak-
seen. Avaintehtdvien sisallon madrittelyn lisdksi maaritelladn myods niiden vastuuhen-
kil6t ja ndin varmistetaan keskeisimpien tehtavien hoito tiimissa tai tydoryhmassa. Tal-
14 tavoin dieettikeittdjankadn rooli korostuisi sen enempd4. Avaintehtavén tarkoituk-
sena olisi pitdd huolta sen alan erikoisosaamisesta paivittden ja jakaen tietoa toisille.
Avaintehtévilla voitaisiin siirtdd myos hiljaista tietoa sukupolvilta toisille. Esimerkke-
ja sopivista tehtavista olisivat mm. lattiahoitokoneen hoitaja, siivousvaline- ja ainevas-
taava, kestdvan kehityksen vastaava, vakioruokaohjeiden paivittdjé jne. TyOyhteisdssa
voitaisiin avaintehtdvid miettid ja sopia tarkeimmista tehtavista niin, ettd kaikilla olisi
tasapuolinen oma avaintehtdva vastattavanaan. Mékisalon (2002, 85) mukaan tyonte-
kijoille annettavat selkedt ja riittdvan haasteelliset vastuualueet mahdollistavat oman

tyon kehittamisen.
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Henkilostotyytyvaisyyttd parannetaan osaamisella, motivaatiolla ja viihtymisella - ts.
tata kehittamistyot jatketaan tyOyhteison sisdisend toimintona. Lisdksi luodaan tydyh-
teis6on vieldkin innovatiivisempi ilmapiiri. Innovatiivisuuden oli havaittu jo kevéaan
aikana lisadntyvan, mutta tarvittiin edelleen rohkeutta kokeilla ja lupaa epéonnistua.
Ty0Oyhteistssa on tapahtunut useita muutoksia, joten on oleellista saada tydvuorojen
tyonkuvat nykypdivaan soveltuviksi. Erityisesti ns. leipomisvuoron kéyttéa voisi tar-
kentaa, jotta vuoro olisi tasapuolinen kaikkia kohtaan. Osa ty0ajasta kaytettaisiin jat-
kossa mm. esimiehen tehtdviin perehtymiseen ja osa normaaliin ko. tydvuoron tehta-

viin.

7.3 Vuorovaikutuksen ja viestinnan lisédminen

7.3.1 Palaverikaytanteet

Palavereissa kiinnitetddn huomiota saannollisyyteen. Aika palavereille 16ydet&én prio-
risoimalla tydtehtavia. Keskustelun aikaansaamiseksi kehittdmistyon aikana opeteltuja
aktivoivia ryhmatyonmenetelmié voidaan hyodyntéa ja soveltaa moneen eri toimin-
toon. Palaverinkaan ei tarvitse olla jaykka, vaan siitd voidaan tehda hauska ja toimin-
nallinen asiallisuuden ohessa. Surakan ja Laineen (2011, 176) mukaan kysymysmuo-

toiset keskustelunavaukset aktivoivat parhaiten.

Jatkossa esimiehen tehtavéna on suunnitella palaverien vuosikellon kaikille tiedoksi ja
tiedottaa niistd myds omalle esimiehelleen. Tuotantopaallikkd voi tarvittaessa lisaté
asialistalle asioita, joita han toivoo palaverissa kasiteltdvan ja voi mahdollisuuksien
mukaan osallistua palavereihin itse. Myds palaverimuistiot lahetetdédn jatkossa héanelle
ja muille asianosaisille. Poissaoleville saatetaan asiat tiedoksi ilmoitustaulun valityk-
sella. Kasinkirjoitettu muistio laitetaan nahtaville ilmoitustaululle kokouksen jalkeen

ennen puhtaaksikirjoitetun saapumista.

7.3.2 Pelisdannot

Kehittdmistyodssa olisi voitu kéayttda Skurnik-Jarvinen (2011, 20 - 21) kasitettd tyo-
sdannot niiden juridisen luonteensa takia, mutta tutkijana valitsin pehmedmméan linjan
alun voimakkaan vastustuksen takia. Tydsaannot olisivat sindnsa olleet erittéin kayt-

tokelpoisia juuri niille epéluuloisille, jotka uskoivat joidenkin jattavan saanttja nou-
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dattamatta tai niille, jotka olivat ennen toimineet levaperdisemmin. Yksipuolinen
sédantdjen méaarddminen on mielestdni “kahleiden ripustamista”, joten haluttiin ottaa
tyontekijat mukaan séantdjen luomiseen ja samalla sitouttaa noudattamaan yhteisesti

luotuja asioita. Tassé onnistuttiin mielestani hyvin.

Kuukausipalavereissa pelisaantoja tarkistetaan ja paivitetddn saannollisesti varoen ns.
sédantoviidakkoa. Esimiehen tarkein tehtdvd on puuttua asiallisesti noudattamatta jat-
tamisiin vélittdmasti kahden kesken. Pelisaantoihin tulisi mielesténi lisata reklaamaa-
tioiden pelisdanndt, jotta kaikki toimisivat yhteisesti sovitulla tavalla reklamaation
kohdatessa. Ongelmaksi oli muodostunut se, ettd esimies ei usein saanut tietoonsa
reklamaatioita oikea-aikaisesti, vaan vasta useiden paivien jalkeen ja useasti ei ollen-
kaan. Syyna téhan tiedonkulun ongelmaan oli mielestéani se, ettd tyontekijat eivat us-
kaltaneet kertoa esimiehelleen tapahtuneista virheista heidan peldtessaan esimiehen

suuttumista. Myos positiiviset palautteet tulisi jatkossa Kirjata.

Rikkomuskeskustelua mielestani véhateltiin joko siksi, ettd oletettiin peliséantdjen
olevan sellaisia, ettd kaikki eivét niitd noudata tai sitten sen vuoksi, ett4 ehdottamaani
pullakahvi-rangaistusta (tarjotaan koko yhteisolle kahvileivat kahvin kera) pidettiin
teenndisend. Tutkimuksissa (Kontiainen & Skyttd 2010) on kuitenkin todettu, ettd
konkreettiset rangaistukset ovat parempia kuin abstraktit. Tdman vuoksi jatkossa on

hyva varmasti vield miettid, mité todelliset rangaistukset voisivat olla.

7.3.3 llmapiiri

Kateutta ei kasitelty erikseen missaan kehittdmistyon vaiheessa, joten sita ja sen hal-
lintaa voidaan jatkossa kasitelld kuukausipalaverissa. Sen tydstamiseen on hyva kéyt-
tad aikaa véhintdan yksi kokonainen palaverikerta ja keskustelun avaajaksi voidaan

kutsua ulkopuolinen henkilo.

IImapiiriongelmat olivat tulleet nékyviksi mm. tyévuorosuunnittelussa. Tyodvuorotoi-
veista kysyttdessé oli tarkedd kertoa todelliset toiveet ja listan laatimisen jalkeen hy-
vaksyttava, mité listassa oli. Taman vuoksi olisi tarkennettava toiveita niin, ettd jokai-
sella on mahdollisuus yksi toive, joka pyritdan toteuttamaan tasapuolisesti kaikkien

kohdalla. Toissijaisissa toiveissa ndhdaan hankaluutena epétasapuolisuus. Voi olla,
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ettd joidenkin toissijaiset toiveet on helpompia toteuttaa kuin toisten, joten se lisaa

epétasa-arvoa ja liséa kateutta.

Jarvisen (2013, 20 - 22) séiliotehtavén (ks. 31) harjoittelu kuuluu kaikille tyontekijoil-
le. Hamaélaisen (2005, 129 - 130) myrskyvaroituksen kéayttéonottoa suositellaan ennal-
ta ehkdisemaan véaarinkasityksia. llmapiiriongelmiin on jatkossa tartuttava heti niiden
ilmaannuttava ja tarvittaessa hankittava osaamista niiden kasittelyyn. Esimiehen rooli
on avainasemassa ja hanen tulisi tarkasti havainnoida tydyhteisoa ja sielld esiintyvia

ilmapiiriongelmien piiloviesteja.

7.3.4 Sisdinen viestinta

Jatkossa jokaiselle ilmoitustaululle olisi hyva valita ns. vastuupdivittajat, joiden tehta-
vand on pitaé kyseinen ilmoitustaulu ajantasaisena ja informatiivisena. llmoitustaulu
pidetddn jatkossakin palstoitettuna, mutta lisatadn siihen otsikkoja strukturoimaan
tietoa. Viesteihin kirjataan aina paivamaaréa ja voimassaoloaika, jolloin tiedetdan, mil-
loin lapun voi ottaa tarpeettomana pois. (Erésalo 2011, 142.) Puhelimella vastaanotet-

tuihin viesteihin merkitddn myos vastaanottajan nimimerkit lisatietoja varten.

Puhelimella vastaanotettaisiin jatkossa vain akilliset muutokset. Paivittéiset tilaukset
osoitettaisiin tehtavaksi sdahkopostilla tai tekstiviestilla, jolloin tydaikaa ei menisi vas-
taamiseen, vaan tieto 16ytyy kirjoitettuna. Samalla vahennettaisiin tyon keskeytymisté.
Tilauksille ym. voisi avata oman séhkdpostin, jota tyontekijoilla on mahdollisuus lu-
kea keittion sdhkdposteja myos silloin, kun esimies ei ole paikalla. Tarkeat viestit vel-

voitetaan kuittaamaan, jotta tiedetaan kaikkien nahneen ko. viestin.

Tyontekijoilla oli kaytdssddn omat henkilokohtaiset sahkopostinsa, joita seurattiin ja
luettiin padsaantoisesti kotona, koska tydpaikalla ja tydaikana siihen ei ollut mahdolli-
suuksia ajallisesti, eika laiteresurssein. Tamén vuoksi sahkdpostin kayttd ja sen lisaa-
minen rajattiin kehittdmisessé tassd vaiheessa pois. Tdma on silti tulevaisuudessa rat-
kaistava, koska sahkdisen viestinndn merkitys kasvaa nyky-yhteiskunnassa koko ajan

ollen jo erittéin suuri sen l&hettdmisen nopeuden ja vaivattomuuden vuoksi.
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7.4 Tiimiyttaminen

Tiimiyttamisen perusteet saatiin mielesténi kohtalaisesti kuntoon. Moniosaamista 10y-
tyi ja sité lisatdan tulevaisuudessa suunnitellusti. Asiakkaan tarpeista l&htevaa toimin-
taa korostettiin ja tullaan edelleen korostamaan ja terdvoittdmaan. Sairaalahistorian
mukana kulkeva hierarkkinen organisaatiorakenne, sek& osittain autoritaarinen johta-
mistapa koettiin tulevaisuuden haasteiksi. Keskustelua tiimitoiminnan k&ynnistamises-
td on edelleen kéytava erityisesti siitd nakdkulmasta, mita lisdarvoa tiimiyttdminen voi
jatkossa antaa. Tiimitoimintaan mentéessd on se suunniteltava huolellisesti ja varatta-
va resursseja toiminnan kaynnistamiseen. Vierailut muihin ammattikeittioihin antavat
ajattelemisen aihetta ja auttavat oman tyon kehittdmiseen. Vaikka tiimiyttdmiseen ei

koskaan varsinaisesti mentaisikdan, niin toimintatavat ovat silti nimeé tarkedmmat.

Itsensd johtamista on harjoiteltava oman tyon hallintaan ottamisella. Omien téiden
huolellinen tekeminen ja toisten auttaminen eivét saa olla ristiriidassa. Tyontekijat
tunsivat itsensa hyvin itsendisiksi, johtuen osittain hyvin itsendisista tyotehtavist,
mutta siirryttdessa yksintydskentelysta tiimimaisempaan tydtapaan, olisi toiset otetta-
va huomioon. Ennakoimalla seuraavan vuoron tyotehtévié ja tyoméaaraé ja tekemalla
tarvittaessa pyyteettdmésti mm. esivalmistelutoitd, saadaan aikaan tavoiteltua yhteis-
tyota. Seuraavalla kerralla on odotettavissa, ettd omaakin ty6td on esivalmisteltu. Itse-
aan johdetaan olemalla oma-aloitteinen ja aktiivinen ja pitdmalla huolta omasta jak-
samisesta. Tarkeé seikka itsensd johtamisessa on olla aktiivisesti mukana itseddn kos-
kevassa paatoksenteossa, sitoutua paatoksiin ja ottaa vastuu omista teoista ja sanoista.

Henkilokohtaisen kehittamistehtavan yhteydessa tyontekijoiden toivomuksesta laadit-
tiin itsearvoinnista ns. vertaisarviointi, joka voitiin teetgttad tyokavereilla. Loppuarvi-
ointikerralla muistutettiin vertaisarvioinnin olemassaolosta ja toivottiin tyontekijoita

tarttumaan asiaan kesan aikana tai viimeistaan heti sen jalkeen.

Mielesténi joiltakin tyontekijoiltd puuttui itsekunnioitusta. VVahateltiin omaa tyopanos-
ta ja omaa itsed. Tdmén vuoksi itsearviointikin tunnustettiin vaikeaksi tehtavéksi. Jotta
voidaan kunnioittaa toisia, tulee voida ensin kunnioittaa itseddn. Toista arvostetaan,
yhtélailla kuin itsed, antamalla rehellisti palautetta, kun siihen ndhdé&an aihetta. Tyo6-
yhteisfa kehitettdessa on tarkedd kehittdd myos palautekeskusteluja ja mahdollisia
palkkiojarjestelmid. Kunnallisessa jérjestelméssa rahallisia palkkioita pidetédan vaike-
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asti toteutettavana. Taman vuoksi olisikin 10ydettdva sisdisia palkkioita, joilla tyonte-

kijoita kannustetaan.

Itseddn kunnioittamaton ihminen ei voi pitad puoliaan. EI&man yhtend tarkoituksena
on pitdd omia puoliaan ja puolustaa omia mielipiteitdaan. Liian kilteille tyontekijoille
k&y ennemmin tai myohemmin huonosti. (H&maldinen 2005, 145 - 147.) Liika miel-
Iyttdminen ei tuota mielihyvad kenellekadn. Seka liian Kiltti ettd muutoin tunteensa
peittdva henkild, joka itsepdisesti haluaa selvitd ongelmistaan yksin, voi alkaa voida
huonosti. Puhumattomuudella ja patoutuneisuudella lisatdadn pahan olon taakkaa, joka
sitten purkautuu yllattavissa tilanteissa. Jos henkil6lla on henkilokohtaisia ongelmia,
jotka vaikuttavat tydyhteisoon negatiivisesti, olisi hyva keskustella asiasta luottamuk-
sella ammattiauttajan kanssa. Pahimmassa tapauksessa edessa on tyéuupuminen tai
elaman uupuminen. Itsedén voi yrittdd muuttaa seuraavasti:

1. Lopeta miellyttdminen.

2. Vahvista omaa uskoa, ettd oman puolen pitdmiselld parjaa.

3. Pida oikeasti omaa puoltasi kaytanndssa.

Toiminnan muutos aiheuttaa varmasti ihmetystd, mutta avoimella asenteella kertomal-
la oman eldmansa muutospadtoksestd, siitékin selvitdan. Puheeksi ottamisella selvite-
tdan useimmat ongelmat jo alkuvaiheessa ja on vaarin, jos ihminen joutuu toimimaan

itsedédn vastaan. Jokainen vastaa vain omasta puolestaan ja omasta itsestaan.

Yksilon arvoja ei tdssd yhteydessd kerdtty mitenkddn, mutta “toiveiden tynnyri”-
tehtdvaa voidaan tarkastella myos yksilon arvostamien arvojen pohjalta. Vastauksista
poimittiin useasti esiintyvind arvoina tasapuolisuus, toisen huomioiminen, yhteistyo,
joustavuus, avoimuus, luottamus, kohteliaisuus ja rehellisyys. Koska sek& yksilon
arvot ettd tyoyhteison arvot todettiin samansuuntaisiksi, oli ryhmahengen kehittdmi-
nen mahdollista. Jo olemassa olevia asenteita voitiin muokata aktiivisella muutostyol-
14 ja sill4, miten hyvin asenteisiin pystyttiin kehittdmistydssa vaikuttamaan, vaikutet-

tiin samalla my6s koko kehittdmistyon lopputulokseen.

7.5 Johtajuuden vahvistaminen

TyoOyhteison kehittdmisessa tulisi huomioida aina myds johtajuuden kehittdminen ja

sen vahvistaminen. Tasté tyosté se oli rajattu asian laajuuden vuoksi pois. Muuttuvat
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tilanteiden tiedetddn aiheuttavan esimiehelle epdvarmuutta ja asiantuntijan tehtavana
on huomioida myds tdma n&kokulma kehitystyonsa aikana. Johtajuutta vahvistettiin
Kérkkaisen (2012, 35 - 36) mukaisesti saannollisilla yksilokeskusteluilla esimiehen ja

asiantuntijan kesken. Liséksi ylempi esimies oli tukena tarvittaessa.

Johtajuutta tarkastellaan arjen johtajuuden kannalta. Pohjanheimo (2012) nékee johta-
juudessa tarke&nd johtajan innostavan tyootteen, jolla perustellaan tavoitteet johdetta-
ville. On tarkeétd osata ajatella asioita johdettavien ndkékulmasta. Vaikka johtamises-
sa painotetaankin tulevaisuuteen katsomista, johtajan tulisi el johdettavien kanssa
samaa arkipdivad. Pohjanheimo nostaa kirjassaan ”Johda ihmisté - sosiaalipsykologiaa
johtajille” esiin esimichen empatiakyvyn ja taidon ajatella tyontekijoiden silmin asioi-
ta. Néité taitoja ei ennen ole tarvittu, mutta maailman muuttuessa uusia tyénjohdollisia
taitoja tulee ja niitd on syyta harjoitella kehittydkseen paremmaksi johtajaksi. (Hyppa-
nen 2013, 282 - 285.)

Erasalon (2008, 117 - 122) mukaan esimiehen roolilla vaikutetaan seké tydyhteiséon
ettd asiakkaisiin. Tahdonalaisesti hallitulla roolilla ansaitaan luottamusta seké tyonte-
kijOissé ettd asiakkaissa. Tassa tyoyhteisossé kaivataan seka vallan jakamista, luotta-
mista sekd esimiehen antamaa tukea alaisilleen. Vallan oikealla k&yt6ll& ja vallanmuo-
tojen tiedostamisella ohjataan tydntekijoitd toimimaan tarkoituksenmukaisesti. Vai-
keissa tilanteissa edellytetdan vallan kéyttoa ja kykyéa tehdd, toteuttaa ja seurata vai-

keita paatoksia.

Tyontekijoiden toive tasapuolisesta kohtelusta perustuu tydésopimuslakiin (55/2001).
Tasapuolisen kohtelun tiedetddn vaikuttavan motivaatioon ja tyéhyvinvointiin. Myos
tyontekijoiden tulee kohdella toisiaan mutta myds esimiestddn tasapuolisesti. N&in
toimittuna molempien osapuolten toiveet tasapuolisemmasta kohtelusta mahdollistavat

kokemuksen oikeudenmukaisuudesta. (Erésalo 2008, 127.)

Tiimitoimintaan mentdessa johtajan tulee miettid ensinnékin se, onko han valmis ja-
kamaan vastuuta ja tehtévia tyontekijoilleen. Onko tydyhteisossa riittavasti luottamus-
ta ja onko luottamus molemminpuolista? Ryhmén johtajalta odotetaan paljon. Hénen
tulee mm. selkiyttdd ryhman tehtdvéa ryhmalle, luoda kommunikoinnille ja luotta-

mukselle riittdvan hyva kasvuperusta ja huolehtia pelisdédntdjen muodostamisesta ja
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noudattamista. Ryhman roolit selkiytyvét ja ryhmaytyminen mahdollistaa ryhmahen-
gen syntymisen (Kauppila 2005, 97; Surakka & Laine 2011, 66.)

Tiimitoiminnan kaynnistdmiseen tarvitaan resursseja - aikaa ja rahaa. Toisaalta se raha
tulee jossakin vaiheessa takaisin. Riskinottoon rohkaistaan ja opetetaan tyontekijat
tuntemaan, milta riskinotto tuntuu ja miltd siin& onnistuminen tai epaonnistuminen
tuntuu. Tehtavié delegoidaan vastuun siirtdmiseksi ja sen ottamiseksi vuorovaikutusta
tukemalla. Palautetaitoja harjoitellaan rauhassa. Luodaan turvallinen ja virheita salliva
ilmapiiri. Virheet tuodaan julki ja niitd ei peitelld niin kuin aiemmassa kulttuurissa.
Virheiden sattuessa annetaan tyontekijalle mahdollisuus korjata virheensa omalla ta-
vallaan ja tuetaan hant& hénen ratkaisuissaan. Skytta (2000, 112)

Johtajan tehtédvéna on Tuckmanin (1965, 396) mukaan kantaa vastuu ryhmaéstdéan ja
osata kasitelld negatiivisia tunteita ja tilanteita, koska ryhma ei niita valttamatta hallit-
se (Kauppila 2005, 97). Ryhmaén johtajalta odotetaan paljon. Hanen tulee mm. selkiyt-
tdd ryhman tehtdvaa ryhmalle, luoda kommunikoinnille ja luottamukselle riittavan
hyva kasvuperusta ja huolehtia pelisdantdjen muodostamisesta ja noudattamista.
Ryhman roolit selkiytyvét ja ryhméytyminen mahdollistaa ryhméahengen syntymisen
(Kauppila 2005, 97; Surakka & Laine 2011, 66.)

7.6 Tyokulttuurin muutos

Ty0Oyhteison toimivuutta voidaan Ahosen ja Paloheimon (2008, 16 - 17) mukaan tar-
kastella myds tydyhteison kulttuurista késin. Jotta tydyhteison toimivuutta voidaan
parantaa, on ensin méaariteltava vallitsevassa tyokulttuurissa olevat poisopittavat asiat,
séilytettdvat ja edelleen vahvistettavat toimintatavat ja lopuksi madriteltdva uudet ja
opittavat toimintatavat. Talldin muodostuu tavoiteltava tyokulttuuri eli tapa toimia
tulevaisuudessa. Tyokulttuurista kasin tapahtuva kehitystyo on perusteltua esimerkiksi

tiimimaiseen tyodtapaan siirryttaessa.

Ty0Oyhteista voidaan tarkastella eri organisaatiosysteemin tasoista kasin kaiken liitty-
essd kaikkeen. Organisaatiokulttuurin tiedetdan esiintyvan kaikkialla tydyhteisdssé ja
vaikuttavan jokaiseen asiaan ja henkil6on. Tdmén vuoksi muutos voidaan aloittaa eri

kohdista ja eri aikaan samalla varmistaen halutun muutoksen toteutuvan jokaisessa
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organisaation kohdassa. Kuvassa 17 on kuvattu organisaatiosysteemin tasot toimin-

taympériston ymparéimand. (Ahonen ja Paloheimo 2008, 16 - 17.)
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KUVA 17. Organisaatiosysteemin tasot

Ylimpé&né organisaation tasona pidetdén perustehtavaé. Toisena tasona nghdaan kult-
tuurinen, piilossa oleva tyoyhteison késitysmaailma eli arvot, uskomukset ja oman
tyoidentiteetin méaarittely, jotka ilmenevét tydyhteison kaikessa toiminnassa, myos
johtamisessa. Kolmas taso on nakyvaa tydyhteison jarjestelmaa ja organisointia kos-
kevaa tehtévien ja vastuiden jakamista. Pdivittdisessa toiminnassa taso nakyy mm.
johtamistapana, palkitsemisjarjestelmana ja tiedotus- ja koulutuspolitiikkana. Osaami-
sen taso kuvaa sita kaikkea, mité tydyhteiso pystyy tekeméan ja siihen luetaan amma-
tillisen osaamisen liséksi my0s laitteet, koneet, ym. resurssit, joita tyon tekemiseen
vaaditaan. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 18 - 19.)

Alimpana tasona on itse tekeminen. Tuotantokeittiossé tdma tarkoittaa vuorovaikuttei-
suutta yhteistydkumppaneiden kanssa, ruuanvalmistusta, tilausten tekemistd, kahvi-
poytakeskusteluja, palavereja jne. Toiminnan tuloksena syntyy perustehtévan toteutus,
tydyhteison kilpailukykyisyys ja toimintatapojen kehittdminen. Toimintaymparisto eli
tekninen ja inhimillinen ymparisto vaikuttaa liséksi tasojen toimintaan. (Ahonen &
Pohjanheimo 2008, 18 - 19.)
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

8.1 Kehittdmisprosessin arviointi

8.1.1 Luotettavuus ja eettisyys

Kehittdmistyoni oli suunniteltu tarkoin kohteena olevalle tydyhteisolle, joten tulokset
eivat ole suoraan siirrettdvissa mihin tahansa tydyhteison kehittdmiseen, vaan niita
voidaan pitdd ainutlaatuisina. Sen sijaan menetelmia voi soveltaa hyvinkin erilaisiin
kehittdmishankkeisiin. Kehittdmiskohde ja kehittdmisprosessi on pyritty kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti yhdessd saatujen tulosten kanssa.
Tyoskentelyssa ja raportoinnissa pyrittiin johdonmukaisuuteen ja Kirjoittaessa kéytet-
tiin asiantuntijuutta korostavaa kieltd. (Eskola & Suoranta 1998, 213; Hirsjarvi ym.
2007, 226 - 227.)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kaytetylld metodisella triangulaatiolla,
jossa eri menetelmid kaytettiin ristiin luotettavuuden aikaansaamiseksi. Lahteina pyrit-
tiin kayttdmaan alle 10 vuotta vanhoja teoksia, mutta muutamien kohdalla jouduttiin
poikkeamaan periaatteista. Esimerkiksi Tuckmanin vuonna 1965 julkaistu tiimin kehi-
tysvaihetarkastelu on edelleenkin erittdin kayttokelpoinen lahdemateriaali tiimin kehi-
tysvaiheita kuvattaessa hanen asiantuntijuuteensa vuoksi. Monipuolisilla lahteiden
kaytolla pyrittiin osoittamaan asiaan perehtyneisyys ja korostettiin aineiston riittavyyt-
ta ja merkittavyyttd. (Eskola & Suoranta 1998, 215 - 216; Hirsjarvi ym. 2007, 228.)

Haastatteluissa haastattelijan ja tyontekijoiden valille syntyi mielestani lammin side,
joka mahdollisti joidenkin tydntekijoiden arkojen asioiden késittelyn. Vaarana oli ob-
jektiivisen nidkokulman havidminen ja “uppoaminen liian syville”. Subjektiivisuutta
ehkaistiin ottamalla haastattelujen jalkeen etdisyyttd samoin kuin Lappajarvi teki
omassa tutkimuksessaan (2009,76). Tyon aikana toteutettiin 10 henkilokohtaista haas-
tattelua, joiden kestot vaihtelivat 25 minuutista kahteen tuntiin 45 minuuttiin. Haasta-
teltaville kerrottiin haastattelujen teemat suullisesti, jotta heilld oli mahdollisuus val-
mistautua haastatteluun edes jollakin tavalla. Haastattelutilanteessa oli vaikea olla
kommentoimatta haastateltavien puheeseen, minka takia haastattelut eivat olleet taysin
objektiivisia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 74, 94-96.)
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Haastattelun jalkeen vain opinnédytetyontekijé kuunteli, litteroi ja analysoi vastaukset
anonymiteetin takia. Haastattelujen analysointi vei kuusinkertaisen ajan kuin mit4 itse
haastattelut olivat kesténeet. V&lilla olin tuntenut itseni terapeutiksi, jonka aikaa tyon-
tekijat kipedsti tarvitsivat purkaakseen tuntojaan. Toisaalta tyontekijoille oli heidan
jaksamisen kannalta tirkeda saada puhua niin, ettd joku vain kuunteli ja oli kiinnostu-

nut hanesté persoonana eika vain tyontekijéna.

Asiantuntijana oli ehdottoman téarkeda tydskennelld sopivan etdalla tydyhteisosta.
Koskaan en itse ole sielld ollut toissd, joten tydntekijat eivét olleet minulle henkil6-
kohtaisesti tuttuja muuten kuin kasvoiltaan. Jatkossa tilanne tulee muuttumaan, koska
tulevan vuoden heindkuun alusta minusta tulee heidan esimiehensa tuotantopaallikon
roolissa vuodeksi eteenpain. Talldin voin itse seurata kehittdmistyon tuloksia ja tukea

esimiesta hanen kehittamistydssaan.

Opinndytetyon kirjoittajana tunnistan itseni monisanaiseksi ja siksi tekstistani 10ytyy
joitakin kielikuvia rikastuttamaan tekstid. Uskottavuutta ja lapindkyvyytta luotiin ker-
tomalla avoimesti kasiteltavista valmennusiltapédivan teemoista. Ylemman esimiehen
osallistumisella valmennuspaivaéan haluttiin saada tyontekijat ymméartdméan opinnay-

tetyon tarkeys.

Loppuarvioinnin véitteill& pyrittiin kattamaan laajasti koko kehittamistyd. Avoimelle-
kin kysymykselle oli jatettavé tilaa. Vaittdmissé huomioitiin tutkimuksen luotettavuus
niin, ettd sekaan sijoitettiin muutamia kadnteisia vaittdmia, joiden tarkoitus oli mitata,
miten hyvin tyontekija oli vaittaman sisdistanyt. Koska vastaajia oli yhdeksan, niin ei
voida sanoa yhden erilaisen ja toisista poikkeavan vastauksen tekevéan kyselylomak-

keesta epaluotettavaa, mutta ei myoskéén taysin luotettavaa. (Valli 2001, 100 - 101.)

Tutkimuksen eettisyytta tarkasteltaessa huomio kiinnitettiin ensisijaisesti anonymitee-
tin sdilyttdmiseen sek& henkil6iden ettd tydyhteison osalta. Kehittdmistyon aikana
arveltiin tulevan esiin sellaisia asioita, jonka vuoksi kunta ja tydyhteiso salattiin jo heti
alkuvaiheessa. Tyontekijoiden haastattelujen edellytyksend oli myds téydellinen
anonymiteetti. Tehdyt viikkotehtévat palautettiin nimettdbmana ja vain opinnaytetyon-
tekija sai ndhdd materiaalin, jotta ké&sialasta ei olisi voinut paatella kenenk&én henki-
I61lisyyttd. Vaikka yleisesti ajatellaan opinndytetdihin osallistumisen olevan vapaaeh-
toista, tassd tapauksessa kyse oli tydyhteison kehittdmisesta ja kehittdmisen oletetaan
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kuuluvan tyontekijoiden tavanomaisiin tyotehtéviin, jolloin vapaaehtoisuus ei ollut
en&ad mahdollista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 20.)

8.1.2 Kehittdmismenetelmat

Totesin osallistavan tydyhteisdvalmennuksen sopivan yhteen osallistavan Lindstromin
kehittamismallin kanssa erinomaisesti molempien tukiessa toisiaan. Yhteisolliset ryh-
méatyomenetelmat toivat ryhmatyovastaiseen ilmapiiriin positiivista ajattelua ja loppu-
jen lopuksi ryhmatyot eivat olleet vastenmielisid, ja yhteistyén huomattiin sujuvan

hyvin kenen kanssa tahansa.

Jos valmennuskerrat olisivat olleet selkeésti tydpaivan paatteeksi, olisi valmennusker-
toja voitu saada toiminnallisimmiksi. Sen sijaan osan tyontekijoista piti jatkaa tyopéi-
vaansa valmennushetkien jalkeen, ei paikanvaihto yhdeksi tunniksi ollut mahdollista.
Valmennuspéivén kired pakkanen ei mahdollistanut ulkotoimintoja, vaan toiminnalli-
suus rajoittui sisétiloissa toteutettavaksi. Toiminnallisuutta peléttiin, joten olisi ollut
mainio tilaisuus nayttaa tyontekijoille, millainen on oikeasti toiminnallinen valmen-
nushetki, ja saada tyontekijoita onnistumaan ja innostumaan muissa merkeissa kuin
ruokasalissa. Jos resursseja olisi ollut enemman kéaytettavissa, olisi ollut ihanteellista
jarjestda toinen valmennuspaivd mydéhemmin kevaalla. Silloin olisi voitu keskittya
yhteisollisyyden kehittdmiseen ja osa tehdyistéd harjoitteistakin olisi ollut tuttuja, eika

niiden opettelemiseen olisi mennyt aikaa.

Prosessi kaynnistettiin verkkaisesti, mutta sitd lahdettiin tietoisesti kiihdyttdmaén
kuukausi valmennuspaivan jalkeen. Aluksi kotitehtavien arvioitiin olevan hankalia,
jopa ylitsepadsemattomid. Kun tyontekijat 10ysivit itsestdén ’sen pienen kehittdjan”,
ty6 alkoi sujua ja tuloksia alkoi syntyd. Kuten on jo aiemmin todettu, kehittdmisaika
oli lyhyt ja tavoite saada tyoyhteist toimivaksi kolmessa kuukaudessa mielestani kun-
nianhimoinen. Olihan organisaatiolla historiaa takanaan useita kymmenié vuosia, jona
aikana ongelmat olivat kasaantuneet. Siksi tavoitteeksi otettiin tiimitoiminnan kayn-

nistdmisen sijaan tydyhteison toimivuus ja tiimityon siemenen kylvdminen.

Valitut menetelmét tukivat hyvin tyyhteison oppimista.. Motivointiin olisi kannatta-
nut vieldkin enemman Kkiinnittdd huomiota ja erityisesti véhentda luentomaisuutta,

koska osallistavassa tyoyhteisovalmennuksessa véltetddn “tiedon kaatoa”. Toisaalta
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saattoi olettaa, ettd tyontekijoiden tietopohja tarvitsi vahvistusta, joten asioiden perus-
teellinen l&pikdyminen ja nimenomainen perustelu oli mielestani tarkedd. Tyontekijat
pitivdt “asioiden vadntdmisestd rautalankamalliin”. Koko valmennushetked tai val-

mennuspaivaa ei kaytetty tietopohjan luomiseen luennoimalla.

Olisi ollut hyva, etté kaikille haastateltaville, olisi ollut sama haastattelupaikka - tyhja
toimistohuone, jossa suurin osa haastatteluista tapahtui. Kahden henkilon haastattelu
toteutettiin taukohuoneessa, jossa oli olemassa Eskolan ja Vastaméden (2001, 29) mu-

kainen pelko keskeytyksesta.

Kehittdmistyon aikana totesin innostaneeni tyontekijat mukaan itse kehittdmistyohon
avoimella ja ulospain suuntautuneella valmentajan roolilla. Pyrin nakemé&én jokaisen
tyontekijan yksiloné ja ymmartamaan hanen nakdkulmaansa ja rooliaan tydyhteisossa.
Vaikka kotitehtaville en 16ytanytkaan kirjallisuudesta taustateoriaa, niin niiden avulla
onnistuin saamaan tyontekijét ajattelemaan itsendisesti omaa toimintaansa ja kehitta-
miskohteitaan ja vaikeitakin asioita pystyttiin késittelemaén loppujen lopuksi yhteises-
ti. Tiedan vaativani itseltani paljon, ja huomasin tydn edetessa, ettd vaadin myds tyo-
yhteisoltad paljon ja tdman vuoksi koin onnistuneeni tydssani erinomaisesti, ottaen

huomioon kehittdmisajan lyhytkestoisuuden.

8.2 Lopuksi

TyoOn vastaanottaminen ja sitd seurannut oppimisprosessi on varmasti ollut eldmani
vaikuttavin matka. Alkua voi kuvata hypylla tuntemattomaan. Kahdeksan tunnin val-
mennuspaiva vaati laajaa perehtymistd asiaan, mink& vuoksi lahteit4 on paljon ja teo-
reettinen viitekehys laaja. Loppujen lopuksi aihealue vei mennessaan ja olen loytanyt
itsestani tydyhteisdvalmentajan. Aiheen rajaaminen oli Matilaisen (2010) mukaisesti
todella haastavaa, koska kaikki tuntui liittyvan kaikkeen ja tydyhteisén toimivuutta on
tutkittu paljon. Jélkiviisaana voidaan todeta pelkdan vuorovaikutuksen tutkimisen riit-
tdneen ammattikorkeakoulun opinnéytetydksi - pituudeltaan. Halusin kuitenkin toimia

kokonaisvaltaisesti ja ollessani monisanainen kirjoittaja, raportistani tuli pitk&dhkao.

Ty0 tehtiin tdysin ty6eldman tarpeita vastaavaksi tekemani riskianalyysin jatkoksi.
Tyoskentely tydyhteison kanssa oli mielestani helppoa. Mita pidemmalle tydssa péas-

tiin, sita tervetulleemmaksi itseni koin tyopaikalle mennessani. Asiantuntijan rooli oli



129
haastava, mutta se auttoi samalla minua kehittymaén henkildstdjohtajana ja ymmarta-
mé&an johdettavia ja heidan ajatusmaailmaansa paremmin. Olen kiitollinen tyoyhteisol-
le, joka mahdollisti tamé&n matkan ja auttoi minua aina tarvittaessa, yhdyshenkildlle,
joka piti huolen aikatauluista ja tehtavien suorittamisesta maarapéivaan mennessa seké
ohjaajalleni, joka rohkaisi minua tarttumaan “eldméni haasteeseen” ja auttoi lyhyilld
keskusteluhetkilld minua tydssédni eteenpéin. [lman niitd olisin ”syvilld metsdssd” en-
ka olisi padssyt sieltd omin avuin pois. Osa-aikatyoni mahdollisti lahes taysipéivaisen
neljan kuukauden kehittdmistyon raportointeineen. 15 vuoden pedagoginen tyokoke-

mukseni auttoi valmentajanroolissa toimimisessa.

Kesken kehitysprosessin viimeisen kuukauden aikana tyéyhteisoon tuli uusi tyontekija
kahdeksi viikoksi kerrallaan sijaistamaan erasta osa-aikaelékeldistd. Harmittavaa oli
se, ettd hén ei padssyt missaan vaiheessa mukaan tydyhteison kehittdmiseen, vaikka

hé&n on osa tydyhteisod ja sen takia osallistuminen olisi ollut erityisen tarke&a.

Kehittamistydssa oli tarkoitus saada tyontekijat miettiméén, miten voidaan itse vaikut-
taa tyoyhteisdon ja sen toimintaan. Passiivisuudesta tai vélinpitamattomyydesta kerto-
vat esim. joissakin tehtévissa tyhjind palautetut viikkotehtdvapaperit. Ne saattoivat
kertoa myds mielenosoituksena tehtdvien turhamaisuudesta, mene ja tiedd. Tehtdvat
eivat todellisuudessa olleet vaikeita, mutta ruokapalveluhenkildsto ei tunnetusti ollut
ns. kynévakea. Sama ilmid esiintyi myds Matilaisen (2010) opinnaytety6ssa siivoojien
osalta. Tehtdvissd vaadittiin omaa ajattelua, omien ajatusten esilletuomista ja oman
mukavuusalueen ulkopuolelle menemistd. Todennékdisesti néisté syista johtuen osas-

sa viikkotehtévia esiintyi tyhjia papereita - aina kaksin kappalein.

Ty0ssé toteutettiin monia kaytdnndn toimenpiteitd, joiden kéytdntdon siirtdminen ei
tapahdu hetkessa ottaen huomioon myos kehittdmistyon toteutuksen verrattain nopean
aikataulun. Liséksi arviointivaiheessa esitettiin monia jatkokehitysideoita, joita tyoyh-
teisossa olisi tarkedd ottaa tarkastelun kohteeksi. Ty0 paatettiin arviointivaiheeseen ja

siitd eteenpdin vastuu on tuotantokeittion l&hiesimiehellé.

Valmennuspéivan loppupalaute todettiin erittdin positiiviseksi. Arvioinnin maksimi-
pistemé&éara oli viisi. Valmentajan roolia pidettiin erityisen tarkedna (4,7), koska innos-
tavalla asenteella ja esimerkkien avulla oli saatu vaikeistakin asioista esiin positiivisia,

mutta ajatuksia heréttavia nakokulmia. Ulkopuolisen henkilon kertomina niité pidet-
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tiin merkityksellisempina kuin oman esimiehen kertomina. Tarkemmat tulokset ovat
liitteelld 6. Kokonaisarvosanaksi valmennuspaivalle tuli 4,3 kokonaispistemaaréan ol-
lessa viisi. Kurssilaisten etukéteisodotukset tayttyivat hyvin (4,4) ja jokaisen asettama
henkil6kohtainen tavoite myos hyvin (4,1). Oli haastavaa kysya henkilokohtaista ta-
voitetta koska missddn vaiheessa en valmentajan tiennyt, mista kukakin oli motiivinsa

paivélle hakenut.

Vaikka alun tunnelmat olivatkin erittain varautuneita, jopa hieman negatiivisesti virit-
taytyneitékin niin, lopputulos yllatti positiivisesti. Arvokarttaa koostettaessa harmitel-
tiin jopa paivan paattymistd. Konkreettisilla, yhteisollisilla menetelmilld, kun ne on
tarkkaan harkittuja, voidaan ryhmétyokielteisesta tyoyhteisostd 106ytdd aivan uusia
ulottuvuuksia. En kuitenkaan vdita, ettd kaikki tyontekijat olisivat asennoituneet kiel-
teisesti ryhmatdihin, riitti, ettd oli yksi, joka toiminnallaan sai muiden tunnelman latis-

tumaan.

Kaikkien tydyhteisdjen toimivuuden perustana voidaan sanoa olevan perustehtava ja
sen tarkka ymmartdminen ja soveltaminen kaytantoon. Talla kehittdmistyossa tehtiin
nakyvéksi yhden tydyhteison kehittdminen toimivammaksi. Silld rohkaistaan muita
tyoyhteis6ja lahtemaén mukaan kehittdmistyohon sekd uusia tulevaisuuden tyéelama-
valmentajia kouluttautumaan alalle. Pakkala (2011, 186) on vaitdskirjassaan tutkinut
osallistavan tydyhteisdvalmentajan kehittymistd osaavammaksi tyoyhteisdjen kehitta-
jaksi ja todennut henkildstokehittdmisen olevan kasvatustehtdva, jossa osallistavalla
kehittdmistavalla saadaan vakiinnutettua tehdyt kehittdmistoimet tydpaikalle. Yhdiste-
lemalla erilaisia pedagogisia sovelluksia saadaan aikaan aikuiskasvatusta, jossa koros-
tetaan ratkaisukeskeisyyttd, toiminnallista pedagogiikkaa, yhteistoiminnallista oppi-
mista ja tyontekijoiden innostamista kehitystyohon ja itsensd kehittdmiseen. Samalla
Pakkalan tutkimuksen (2011) mukaan lisatédén yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta.

Jotta tydyhteisévalmennuksen elementit tayttyisivéat tarkasti, olisi kehittdmistyon jal-
keen oleellista siirtdd valmentajan hiljainen tieto ja kehittdmistyon vetovastuu tydyh-
teison esimiehelle. Normaalisti siirtdminen tehd&&n kehittamistyon loppupuolella,
mutta nyt tyon ollessa lyhytaikainen, siirtdminen taytyy tehda tyon lopetusvaiheessa.
Té&ssa tapauksessa esimies ei jaa yksin kehittdmistyon kanssa, koska siirryn itse vuo-
deksi tuotantopaallikon tehtéviin ja voin edelleen olla tarkkailijan roolissa ja huolehtia

kehittamisen etenemisesta.
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LIITE 1.

Aktiivisuuden ja oma-aloitteisuuden tehtava

Oma-aloitteisuuden arvioiminen

Arvioi itsedsi. Rengasta 0:lla ne kohdat, jotka edellyttavat paljon kehittdmista ja 5:11& ne kohdat, joihin
olet tyytyvdinen. Ne ovat parasta osaamistasi.

Merkitse yhteispistemaara viereiseen laatikkoon ja

lue tuloksesi liitteella olevasta yhteenvedosta.

Itsesi hyvéksyminen ja arvostaminen

Muiden hyvaksyminen ja arvostaminen 01 2 3 45

(Miten suhtaudut ja asennoidut muihin ihmisiin) 01 2 3 45

Erilaisuuden hyvéaksyminen (persoonallisuus, iké, sukupuoli, 0 1 2 3 4 5

kulttuuri, osaaminen/osaamattomuus)

Kaérsivéllisyys (asioissa ja ihmissuhteissa) 0 1 2 3 45

Avoimuus ja suoruus (mm. epakohtiin puuttuminen,

negatiivisen palautteen antaminen)

Alttiiksi asettuminen (mm. palautteen vastaanottaminen, 01 2 3 45
poikkeavan mielipiteen puolustaminen)

Aito ndyryys (ei ndyristeleminen)

Rohkeus ajatella eri tavalla ja ottaa riskeja 01 2 3 45

Rohkeus olla huomion keskipisteena

Rohkeus puuttua vaikeisiin tilanteisiin, (mm. vastustaa 0 1 2 3 45

epéaoikeudenmukaista vallankayttod)

Paattavaisyys ja madratietoisuus, vaikka tilanne pelottaa 01 2 3 45

Itseluottamus

Léhde: Spiik, Karl-Magnus 2004. Tuloksella tiimitydhén. WSOY'. Helsinki.



LIITE 2.

Tiimin kehityskaarimalli - 5-vaihemalli

Tiimi/ryhméakehityksen 5-vaihemalli (kehityskaarimalli / Bradford & Cohen)

1. 2. 3. 4. 5.
Ryhmén Osaryhmien Ongelmien Erilaistu- Y hteis-
muotoutumi-  muodostumi- kohtaami- minen vastuu
nen nen nen
lImapiiri varovainen, jakautuminen vihamieli- luottamus, tukeva, avoin,
tunteita ei osaryhmiin, Syys 0sa- avoimuus, ilmaisullinen,
naytetd, ei jotka kritisoivat ryhmien tyytyvaisyys, erilaisuuksia
ristiriitoja toisiaan, eivatka valilla rehellisyys, suvaitseva ja
jaa tietoja kes- erilaisuus hy- erilaisuutta
kenaan, ollaan vaksytaan arvostava
olevinaan yk-
simielisia
Paamaarat epéselvat, ei paamaératietoi- taistelua useimmat hy- kaikki ovat
paédmaaria suus lisdéntyy,  paamaarista vaksyvat sitoutuneet
mutta padmaa-
rista esiintyy
erilaisia ndke-
myksié
Tiedonkulku  kuunnellaan osaryhmien heikkoa melko hyva, nopea ja suora
ja ymmarre- sisélla tiedot halu usein pa- tiedonkulku
taén asiateri  kulkevat, mutta rempi kuin
tavoin niiden vélilla toteutus
eivat
Paatoksen- aktiivisimmat ~ osaryhmat pyr- aanek- perustuu asian-  perustuu yhtei-
teko jasenet aina kivét eri paa- kaimmét ja tuntijuuteen, seen nakemyk-
aanessa, muut maariin vahvimmat  paatokset teke-  seeen, kollektii-
hiljaa hallitsevat  vét usein kukin vinen tai yksi-
ja ovat asiantuntija ja 16llinen
aloitteellisia  esimies kahdes-
taan
Suhtautumi-  koetteleva ja vastustetaan taistelua esimiehen toi- esimiehen toi-
nen esimie-  Kkokeilevan esimiehen toi- vallasta, mintoja tuetaan  mintoja tukeva,
heen varovainen mintoja rajojen erimielisyydet
koettelua tuodaan avoi-
mesti julki
Toiminnan ohitetaan, toimintoja arvi- arviointia keskustelu arviointikeskus-
arviointi  ja torjutaan oidaan osaryh- kaytetdan vaihtelee kritii- telut auttavat
analysointi missé, muttei aseena kittomyydesté tydsuoritusta,
yhdessd, arvi- toisiavas-  ylisopeutuvaan  kuka tahansa voi
ointia ei kohda- taan kaynnistaa arvi-
ta oinnin

Léhde: Ahonen, Jorma & Paloheimo, Esa 2008. Asian ytimessd. Tyokulttuurin kehittdminen oppivassa organisaatiossa. Helsinki:

Palmenia.
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Tyodntekijoiden teemahaastattelurunko

Tyontekijoiden haastattelut maaliskuu 2014

Haastattelun teemat:

e Koulutus, ty6kokemus ja -historia

e Nykyinen ammattinimike ja p&éasialliset tyotehtavat
e Organisaatiokulttuuri ennen ja nyt

e Johtamiskulttuuri

e Tuotantokeittion arvot

1. haastatteluhetkell& vallitsevat arvot
2. poisopittavat tavat
3. sdilytettavat tavat
4. Kkorjattavat ja parannettavat tavat
e Tuotantokeittion vuorovaikutus

o Keskustelukulttuuri
e Palautekulttuuri
e Tydyhteisoviestinta
1. paatoksenteko ja vaikuttaminen
2. tiedotustavat
e Negatiiviset toimintatavat mm. klikkiytyminen ja epavirallinen johtajuus
e Yhteistyon esiintyminen
e Itsearviointi
1. omasta toiminnasta kehittdmistyon hyvaksi

2. kehittdmistydn onnistumisen mahdollisuudet
3. ennakoitavat ongelmat
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Tydyhteison arvotaulu

Meidan arvomme

Teemme hyvaa ja maistuvaa
ruokaa asiakkaillemme.
&
Toimimme vastuullisesti ja
huolellisesti.
P
Teemme tyOmme yhdessé ja tarvittaes-

sa autamme toinen toisiamme.
P

Huomioimme tyotoverimme.
&

Kiitdmme tarvittaessa.
&
Kayttdydymme toista kohtaan hyvin.

&

Puhumme kaiken edessapéin

avoimesti ja suoraan.
&
Heitdmme liika nuukuuden
roskakoriin.
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Loppuarviointi

Tyoyhteison kehittdminen. (Voit vastata nimettdmana.)

Vastaa vaittamiin asteikolla 1 - 5 (1 = tdysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3 = en osaa sanoa,
4 = jokseenkin samaan mieltd, 5= tdysin samaa mieltd) ympyrdimalla oikea vaihtoehto.

1. Valmennuskerrat ovat auttaneet minua sitoutumaan tydyhteisén kehittamiseen. 1 2 3 4 5
2. Olen motivoitunut kehittdméaan tydyhteisoani. 12345
3. Tyobkaverini ovat olleet sitoutuneet annettuihin tehtaviin. 12345
4. Perustehtdvan merkitys kirkastui kehittdmistyon aikana. 12345
5. Ymmaérran perustehtdvin merkityksen oman tyoni kannalta. 12345
6. Vuorovaikutus on vilkkaampaa kuin aiemmin. 12345
7. Keskustelu on avoimempaa kuin aiemmin. 12345
8. Maanantaipalaverit ovat tarkeitd minulle oman tyéni kannalta. 12345
9. Kuukausipalaverien palaverikdytannot ovat selkeét. 12345
10. Sisdinen viestinta paranee palaverikdytanttjen avulla. 12345
11. Haluan vaikuttaa osallistumalla aktiivisesti palavereihin. 12345
12. Yhteistyo on lisdantynyt kehittdmistyon aikana. 12345
13. Yhteistydn laatu on parantunut. 12345
14. Haluan lisaté tydyhteisoni yhteistoimintaa. 12345
15. Arvostan tyotovereitteni erilaisuutta. 12345
16. Oma aktiivisuuteni ei ole lisdantynyt. 12345
17. Olen omatoimisempi kuin aiemmin. 12345
18. Tunnen saavani voimaa tydyhteisdstani omaan tyéhoni. 12345
19. Tyopaikan ilmapiiri on erinomainen. 12345
20. Vaikeista asioista voidaan keskustella aiempaa helpommin kasvotusten. 12345
21. Tybpaikalla puhutaan asioista toisten selén takana. 12345
22. Uskallan antaa palautetta. 12345
23. Minun arvoni ovat tydyhteisdni arvojen mukaisia. 12345
24. Olen valmis toimiaan yhteisten pelisdéntdjen mukaisesti. 12345
25. En ymmérrd, miksi pelisaéntdja tarvitaan. 12345
26. Tyoyhteisdoni on kylvetty toimivan tydyhteisdn muutoksen siemen. 12345
27. Kehittdmistyosté on ollut hydtya tydyhteisolleni. 12345
28. Matka kohti tiimimaisempaa tyotapaa voi alkaa. 12345
29. Haluan kehittaa tyoyhteisoani jatkossa. 12345
30. Esimies on tukenut kehittdmistyotd omalla toiminnallaan. 12345
31. Olen ollut ahdistunut koko alkuvuoden kehittamistyon vuoksi. 12345
32. Menetelmét ovat tukeneet kehittymistani. 12345

Mitd muuta haluat sanoa? Voit my0ds taydentaa vastauksiasi. Laita silloin sulkuihin kysymyksen nume-

ro.

Kiitos vastauksestasi!
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Valmennuspdivan palautekoonti

Liite 10
Terveyskeskuksen henkildstoruckala PALAUTEKOONTI | Tuotantokeittio
Paivays L] KK keitia
la 18.12014 ko 8.30 - 15.30 2712014 Palautteita ~ Kokonats-
yhteensa anwosana
14 4.3

KURSSI tai Kurssin nimi Numero

KOULUTUSPAIVA
Tyoyhteisin kehittdminen

[ TAYTTOOHIE Kiitimme koulutuksen suunnittelemiselsi antamastasi
ﬁvbi kysytly osa-alue asteikolla 1 - 5, (5= kiftettava). 1 2 3 4 5
Erityisesi kitimme sanallisesia palautieesta.
[WITA

MIELTA OLET Ennakkobedotus 42
Oppituntifiat 39
Harjoituspaikat 3.8
Jaetu materiaali 4.4
K aytettiviss3 ollut kalusto 44
Yleisjarjestelyt (tawot. ruokailut yms.) 3
Furssinjohtajaivalmentaja Minna Hytinen 47
Ehskateisodotukseni taythyivat 44
Asettamani henkilikohtainen tavoite tHyttyi 41
Valmennuspaiva auttaa minua kehittymaan tydyhieisdn 44
jAsenend. '
Asetettuihin tawoitteisiin padstin 42

Wan paljon sopivast lizn vdhan &n 0533 sanad
%% % % %

Ryhma- ja paritdita oli mielestani ... 100

Harjoitustunteja ofi ... 100

Teonaluentoja oli ... 100

Audiovisuaalista matenaalia oli ... [:] 9_2

Jaettavaa materiaalia oli ... 100

Sain ennakkotietoja kurssista.. a6 a8 a8

Kylma mokasall. x2,
Vahan kylma.
wlios.

liginen “vei3|a

Muuta EIaMetta kurssista:
nen e ER

Tama antaa faivoa (mahdolisuuksla) paremmasta.

Sinuila ofl hyva wiosantl, valkka tull paljon aska!




