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YHTEISTYOLLA THMIKSI - VASTAANOTTOTIIMIN
TOIMINNAN KEHITTAMINEN OSALLISTAEN

Taman kehittamistydn tavoitteena on ollut yhdistaa kaksi aikaisemmin erillaan toiminutta osastoa,
vastaanotto ja uutistori, yhdeksi tiimiksi - vastaanottotiimiksi. Tyon toimeksiantajana on Turun
kaupunginkirjasto. Kehittamistyon taustana on Turun kaupunginkirjastossa vuoden 2014 alussa
tapahtunut organisaatiomuutos ja sen seurauksena syntynyt uusi vastaanottotimi. Tyd on
toteutettu toimintatutkimuksena, jossa tutkija on esimiesroolissaan ollut itse aktiivisesti mukana
kehittdmisprosessissa.

Tyon teoreettinen viitekehys kytkeytyy tiimiytymiseen ja muutosjohtamiseen. Tiimiytymista
tarkasteltaessa syvennytaan ryhman vaiheisiin ja ryhmailmidihin sekd yhteistydon ja
vuorovaikutuksen merkityksiin. Tydssa on osallistavan kehittamisprosessin kautta yritetty luoda
yhteistytn ja vuorovaikutuksen mahdollistavia toimintaymparistoja seka keskitytty tiimin jasenten
kokemuksiin uudesta tiimista ja tiimiytymisesta. Muutosjohtamista kasitellessd on perehdytty
myds organisaatiokulttuuriin ja avoimen keskustelun tarkeyteen muutostilanteissa.

Tutkimus ajoittuu vuosiin 2014-2015, joiden aikana henkildkunnan kanssa kaytiin kahdet
kehityskeskustelut, luotiin tydpajatydskentelyn tuloksena uusi toimintamalli
asiakaspalveluvaihdon muodossa ja osallistuttiin yhdessa kehittdmispaivaan, jossa tiimi yhdessa
tarkasteli muutokseen liittyvid ajatuksiaan. Prosessin aikana tapahtui muutoksia elakoéitymisten ja
vakanssien uudelleentdyton yhteydessa myos kahden vakanssin tehtéavankuvissa, joissa
tehtdvdnkuvaus muokattiin uuden tiimin toimintamallia tukevaksi. Tutkimusaineisto koostuu
kehityskeskusteluista, tyopajatyoskentelyn ja kehittdmispéivdn havainnointiaineistosta seka
tutkimuksen loppuvaiheessa suoritetuista kyselyista liittyen asiakaspalveluvaihdon, kahden
uuden vakanssin ja niiden uudistettujen tehtavankuvien tuottamiin kokemuksiin.

Tutkimuksen lopputuloksena on havaittavissa, ettéa tiimiytyminen on edelleen kesken, vaikkakin
vuorovaikutusta ja yhteisty6td osastojen kesken on onnistuttu lisddmaan. Vuorovaikutus ja
yhteisty6 ovat toimivia pienind kokonaisuuksina, mutta kokonaisvaltaisuus ja yhteisvastuullisuus
puuttuvat. Asiakaspalveluvaihdon toteutus jatkuu, mutta vaatii edelleen kehittamista.
Tiimiytymisprosessi ja uuden toimintamallin kayttéonotto on n&htavissé ekspansiivisen oppimisen
nakokulmasta, jossa tyontekijat osallistuvat tyonsé kehittdmiseen ja kehitys ndhdaan syklina.
Onnistumiset vuorottelevat ristiriitojen kanssa ja kehitys on jatkuvaa.
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WITH COLLABORATION INTO A TEAM -
DEVELOPING OPERATIONS BY INVOLVING

The goal of this thesis was to unite two separate departments, the reception and the news area,
to become one team, a reception team. The assignment was given by Turku City Library which
went through an organizational change in the beginning of 2014. Due to this, a new team evolved.
The study was conducted as an action research, which meant that the researcher was actively
participating in the development process in a team leader’s role.

The frame of reference consists of the concepts of building a team and leading change. It also
includes a closer scrutiny of a group’s stages, group phenomena, collaboration and interaction.
By involving the team members in the development process the researcher has tried to create an
environment that enhances collaboration and interaction, as well as to establish the team
members” experiences about the new team and the process of building a team. While observing
the aspects of leading change, it is also essential to concentrate on organizational culture and on
the dialogue between the leader and the staff.

The research was conducted in 2014 and 2015, during which two performance appraisals with
every team member were held, a new operating model of partly joint customer service as a result
of workshops was created and a recreational day was held. During the process, due to
retirements, two vacancies went through changes in the job descriptions to equate the new
collaboration-based operating model. The data was collected from the performance appraisals
and observing the workshops and the recreational day. In addition to these, in the end of the
research, the staff’'s experiences and thoughts about the new operating model and the new
vacancies were asked about in a query.

As a result, it can be stated that the process of uniting the two departments is still in progress,
though interaction and collaboration have increased. Although interaction and collaboration occur
in certain points, it is quite indifferent and lacks joint liability on a larger scale. The new operating
model concerning the customer service functions but needs to be developed further. The process
of uniting the departments and executing the new operating model can theoretically be based on
the cycle of expanded learning which involves the personnel in a continuing developing process.
The development can be seen as an ever recurring cycle of success and conflict.

KEYWORDS:

leading change, organizational changes, involving, group dynamics, teams, action research,
interaction, collaboration
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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuva toimintaymparisto vaatii julkisilta organisaatioilta jatkuvaa uu-
distumista, joka asettaa omat vaatimuksensa yksil6ille, timeille ja koko organi-
saatioille. Niiltd odotetaan luovuutta ja innovatiivisuutta. Organisaatioissa toimi-
taan yha enenevassa maarin tiimeissa ja talléin myods johtaminen tapahtuu tii-
missa ja tiimitasolla. Johtaminen ndhd&an kollektiivisena prosessina, jossa joh-
tajan on johdettava itsensa ja yksildiden lisaksi myos tiimid. Tama tarkoittaa sita,
ettd johtajan vastuulla on luoda ymparist6, jossa kaikkien tiimin jasenten kesken
vallitsee hyva vuorovaikutus. Tall6in on tarkeaa, etté johtaja osaa jakaa johtamis-
vastuutaan myads tiimin jasenten kanssa, jolloin johtamisesta tulee yhteistoimin-

taa, jossa osallisina ovat kaikki tiimin jasenet. (Sydanmaanlakka 2015, 68, 165.)

Turun kaupunginkirjastossa tapahtui organisaatiomuutos vuoden 2014 alussa.
Organisaatiomuutoksen my6ta kaksi aikaisemmin erillaan toiminutta tiimia, uutis-
tori ja vastaanotto, yhdistyivat yhdeksi tiimiksi, jonka nimeksi tuli vastaanottotiimi.
Asiakaspalvelut-tulosyksikon, johon vastaanottotiimi kuuluu, vuoden 2014 opera-
tiivisessa palvelutuotantosuunnitelmassa maéariteltiin yhdeksi tavoitteeksi tiimiy-
tyminen uusissa tiimeissa, ja tasta juontuu myos taman kehittamistyon toimeksi-
anto. Tama kehittamistyd kuvaa kahden erillaan toimineen osaston kehittamis-

prosessia yhdeksi tiimiksi.

Tyo kasittelee prosessia muutosjohtamisen ja tiimiytymisen ndkdkulmasta seka
huomioi esimiehen roolin prosessissa. Prosessin aikana tarkasteltiin tyontekijoi-
den nakemyksid ja kokemuksia uudesta tiimista ja tiimiytymisesta. Kehittami-
sessa keskityttiin tyontekijoiden osallistamiseen, vuorovaikutuksen seké yhteis-
tyon lisddmiseen kahden osaston valille. Kehittamistyd ajoittuu vuosille 2014-

2015, mutta kaytannon prosessi jatkuu edelleen.

Kehittdmistyd on suoritettu toimintatutkimuksena, jossa tutkija ja osallistujat ovat
aktiivisesti mukana tutkimuksessa. Kokemuksia uudesta tiimista ja yhteistytsta
kasitelladn vuosina 2014 ja 2015 kaytyjen kehityskeskustelujen perusteella. Tii-

min jAsenten osallistaminen toiminnan kehittdmiseen tapahtui tydpajoissa, joissa
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tiimin yhteistyota tarkasteltiin kehityskeskusteluissa nousseiden teemojen poh-
jalta ja joissa sovittiin uudesta toimintamallista asiakaspalvelun suhteen. Oma
merkityksenséa vuorovaikutusprosessissa oli myos kehittamispaivalla, johon tiimi
osallistui kevaalla 2015, ja saanndllisilla tiimipalavereilla. Osallistava tytskente-
lytapa oli uusi toimintamuoto ja sen omaksuminen, niin esimiehen kuin tyonteki-
joidenkin osalta, vei aikansa ja olisi vaatinut viela enemman aikaa kuin mita ta-
man kehittdmistyon puitteissa oli mahdollista toteuttaa. Tyoskentelytapaa tullaan

hyodyntamaan jatkossakin tiimin toimintaa kehittdessa.

Luvussa 2 avataan tyon taustaa esittelemalla vastaanottotiimi seka sen toimin-
taymparistd ja kerrotaan tyon tavoitteet. Luku 3 keskittyy toimintatutkimuksen
esittelyyn tutkimusmenetelmana ja kehittavan tyontutkimuksen taustoittamiseen.
Luvussa kaydaan lapi myds tyon teoreettinen viitekehys. Luvuissa 4-5 avataan
tyon teoreettista viitekehysta ja pureudutaan muutosjohtamisen, tiimin ja tiimiyty-
misen kasitteisiin sekd esimiehen rooliin prosessissa. Luvussa 6 on tarkasteltu
vuorovaikutuksen ja yhteistydon merkitysta prosessissa. Luku 7 esittelee kehitta-
misty0ssa kaytetyt tiedonkeruumenetelmat, ja kdytannon prosessin eteneminen
on raportoitu luvussa 8. Aineiston analyysimenetelmat kaydaan lapi luvussa 9 ja
tuloksia tarkastellaan luvussa 10. Kehittdamistyon prosessia arvioidaan luvussa

11 ja johtopaatokset esitellaan luvussa 12.

Tiimiytymisprosessi vaatii yhteistyota ja vuorovaikutusta, ja tama on huomioitava
tiimin arjessa. Organisaatiomuutos loi vaatimuksen tyoyhteison kehittamiselle,
jotta uuden toimintaympariston asettamiin vaatimuksiin ja haasteisiin voitaisiin
vastata. Kahden osaston yhdistaminen yhdeksi osastoksi yhdisti resursseja,
mutta pakotti samalla kehittamaan joustavuutta resurssien kaytdossa. Resurssien
maara kokonaisuuden hallinnassa ei sindnsa kasvanut vaan resurssit oli nyt ja-
ettava tehokkaammin ja laajemmin kuin aikaisemmin, jotta toimintaa voitaisiin yh-
distda ja palveluja tuottaa entista joustavammin. Tama aiheutti muutoksia niin
esimiehen kuin myos tyontekijoiden tydhon. Kasite "me” sai uuden merkityksen

ja esimiehen oli tuettava seka kannustettava tatad muutosta.
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2 TYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Organisaatiomuutos ja sen vaikutukset Turun kaupunginkirjastossa

Ty0Ossa tarkastellaan vastaanottotiimia, joka on osa Turun kaupunginkirjaston or-
ganisaatiota. Turun kaupunginkirjasto on Varsinais-Suomen maakuntakirjasto ja
se on osa Varsinais-Suomen Vaski-kirjastojen yhteenliittym&a. Organisaatio
muodostuu paakirjastosta, 12 lahikirjastosta ja kahdesta kirjastoautosta. (Turun
kaupunginkirjasto 2016.)

Vuoden 2014 alussa astui voimaan organisaatiouudistus, jonka seuraulfsena
muutoksia tapahtui niin tulosyksikkdjen kuin osastojenkin rakenteissa. Organi-
saatiouudistuksen taustalla olivat muutokset toimintaymparistéssa ja kaupungin
organisaatiossa (Rantala, Jaana palvelupaallikk6 11.11.2015, sédhkdpostikeskus-

telu).

Uuteen organisaatioon (kuvio 1) tulosyksikoiksi rakentuivat Asiakaspalvelut, Ha-
keutuvat palvelut, Seudulliset palvelut, Kokoelmapalvelut ja Siséaiset palvelut. Or-
ganisaatiomuutoksen my6td muodostettiin seuraavat tiimit: lasten tiimi, nuorten
tiimi, musiikkitiimi, Kirjallisuustiimi, tietotiimi, isojen lahikirjastojen tiimi, erityispal-
velujen tiimi ja vastaanottotiimi. Seudullisten palvelujen, Kokoelmapalvelujen ja
Sisaisten palvelujen tulosyksikéihin ei muodostettu erillisia timeja. Tassa vai-
heessa kaupunginkirjaston lahikirjastot jaettiin pieniin ja isoihin lahikirjastoihin,
joista pienet lahikirjastot sisallytettiin Hakeutuvien palveluiden tulosyksikkéon ja
jaettiin lasten ja nuorten tiimien kesken, ja erilliseksi tiimiksi rakentui viel& isojen

l&hikirjastojen tiimi, joka liitettiin Asiakaspalvelut-tulosyksikkdon.
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Seudulliset palvelut

Siséiset palvelut Siséiset palvelut

Hakeutuvat palvelut Asiakaspalvelut

Lasten tiimi Nuorten tiimi Kirjallisuustiimi - Musiikkitiimi Tietotiimi

Erityispalvelujen tiimi Vastaanottotiimi Isojen lahikirjastojen

Kokoelmapalvelut

Kuvio 1. Uusi organisaatio.

Suurimmat muutokset kohdistuivat yksikdihin, joissa tapahtui tulosyksikon ja esi-
miehen vaihtuminen, ja erillaan toimineet osastot yhdistettiin yhdeksi tiimiksi. Uu-
siksi tiimeiksi muodostuivat lasten tiimi, nuorten tiimi, isojen lahikirjastojen tiimi,
erityispalvelujen tiimi ja vastaanottotiimi. Tassa kehittamistyossa tarkastellaan

vastaanottotiimia.

2.2 Vastaanottotiimi

Vastaanottotiimi muodostuu kahdesta aikaisemmin erilld&dn toimineesta osas-
tosta: uutistori ja vastaanotto. Yhdistamisen taustalla oli ajatus nk. aulatiimista,
joka toimisi ikédan kuin nayteikkunana kirjaston palveluille, koska molemmat osas-
tot sijaitsevat keskeisella paikalla uudispuolen paasisaankaynnin yhteydessa.

Yhdistamisella haettiin ratkaisua organisaation tiivistamiseen eli tiiminvetajien
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maaraa oli tarkoitus vahentaa ja tehda tiimeistéa isompia. (Rantala, Jaana palve-
lup&allikkod 2.11.2015, sahkopostikeskustelu.)

Vakituisia vakansseja tiimisséa on yhteensa 15 tiiminvetdja mukaan lukien. Hen-
kilokunta jakautuu uutistorin ja vastaanoton henkildkuntaan vanhan osastojaon
pohjalta. Taman lisaksi osastot sijaitsevat fyysisesti erillaan eli tybhuoneet ja
asiakaspalvelutiskit ovat eri pisteissa, vaikka molemmat osastot sijaitsevatkin
paakirjaston ensimmaisessa kerroksessa. Molemmilla osastoilla on omat ydin-

tehtavansa, jotka eroavat toisistaan.

Uutistorille on sijoitettu paakirjaston sanomalehdet ja yleisaikakauslehdet. Lisaksi
osastolla on asiakastietokoneita, joilla asiakkaat voivat tydskennelld itsenaisesti.
Uutistorilla asiakaspalvelu keskittyy niin lehtineuvontaan kuin laitteiden, esim. tie-
tokoneet ja kopiokoneet, kaytbn opastukseen tulostamisesta skannaukseen.
Vastaanotto keskittyy lainauspalvelutoimintoihin, joihin sisaltyvat mm. uusien asi-
akkaiden vastaanotto, palauttamattoman aineiston laskutus ja perinta. Asiakas-
palveluun siséltyy paljon yleista opastusta liittyen kirjaston kokoelmiin ja tiloihin,
mutta myos kaupungin palveluiden ja paikkojen opastusta ulkopaikkakuntalai-
sille.

Vastaanottotiimin strategisina tavoitteina vuosina 2014 ja 2015 olivat toiminnan
yhtenaistdminen ja tiimiytymisen toteutuminen seka erilaiset palvelukokeilut. Tar-
keimmaksi naistd muodostui tiimiytymisen toteutuminen ja toteuttaminen. Tiimiy-

tymisen oli tapahduttava myos kaytannossa eika pelkastaan strategian tasolla.

2.3 KehittAmistyon tavoitteet

Tutkimuksellisen kehittamistydn tavoitteena on usein luonnostella, kehitella ja ot-
taa kayttoon uusia ratkaisuja. Sen avulla ratkaistaan yleisesti kaytannén ongel-
mia ja niin tuotetaan kuin toteutetaankin uusia ideoita ja kaytantdja, ei pelkastaan
kuvata tai selitetéa asioita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 19.) Tutkimuksen
kohteena kehittamisesséa on prosessi, toiminto, asiaintila tai tuote, ja kohteessa
pyritddn aikaansaamaan muutos jollakin keinolla eli interventiolla (Kananen
2012, 21).
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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd yhteistyotd uuden tiimin sisalla ja
kuvata tata prosessia. Kehittamisprosessissa pureuduttiin kahden osaston, vas-
taanotto ja uutistori, yhteistydthon ja vuorovaikutukseen seka niiden kehittymisen
tukemiseen. Prosessin aikana yritettiin 10ytaa jarkevia yhteistydmuotoja seka niita
pisteita, joissa yhteisty6 on huomioitava. Tarkoituksena oli I6ytaa uusia toiminta-
malleja, joilla yhteistyd mahdollistetaan ja sitd tuetaan arjen tydssa, jotta toiminta
olisi mahdollisimman yhtenaistéa ja sujuvaa. Yhteistyota pyrittiin lisddmaan tietoi-
sesti tiimin arjessa. Tiimia on tarkasteltu sen omassa toimintaymparistdssa ja py-
ritty kehittdma&én toimintaa osallistavasti arjen haasteet huomioiden. Tydssé on
peilattu tiimiytymista tiimin jasenten omien kokemusten ja kokemuksellisuuden

kautta seka esimiehen roolia tdssa prosessissa ja sen mahdollistamisessa.
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3 MENETELMANA TOIMINTATUTKIMUS

3.1 Lahestymistavan maarittely

Tutkimusote tai lahestymistapa tarkoittaa ongelman laajaa lahestymistapaa, joka
sisaltdd maaratylle tutkimusotteelle ominaiset tiedonkeruun, analysoinnin ja tul-
kinnan menetelmat. Tutkimusotetta tai lahestymistapaa valittaessa on huomioi-
tava tutkimusongelma sek& se, onko tutkimusongelmaa selittéavia teorioita tai
malleja jo olemassa eli onko ongelmaa mahdollisesti tutkittu aikaisemminkin. (Ka-
nanen 2012, 26.) Lahestymistapoja ovat esim. tapaustutkimus, toimintatutkimus,
konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. Kehitta-
mistehtava maarittaa, mika tapa sopii parhaiten ja osittain lahestymistavat ovat
paallekkaisid. (Ojasalo ym. 2014, 36.) Tassa tydssa lahestymistapana on toimin-

tatutkimus.

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jonka tarkoituksena on saada ai-
kaan muutos ja hakea yhdessa ratkaisua johonkin kaytanndén ongelmaan. Tavoit-
teena on ratkaista organisaatiossa ilmeneva kaytannén ongelma, mutta samalla
luoda my06s uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiosta. Toimintatutkimus on tilanteeseen
sidottua, osallistuvaa ja itse&dén tarkkailevaa. Yleensé siind vaaditaan myos yh-
teistyota, silla kyseessa on usein koko tydyhteisda tai organisaatiota koskeva
muutosprosessi. Toimintatutkimuksesta voidaan kayttaa myods nimea kehittava

tyontutkimus. (Metsdmuuronen 2006, 102; Ojasalo ym. 2014, 58.)

3.2 Kehittavan tyontutkimuksen taustaa

Kehittava tyontutkimus on Yrjo Engestromin 1980-luvulla luoma lahestymistapa,
jonka avulla tutkitaan ja kehitetaan tyota ja organisaatioita. Sen perustana on L.
S. Vygotskyn, A. N. Leontjevin, A. R. Lurian ja heidan seuraajiensa ideoima
kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria. Tassa toiminnan teoriassa yksiloéa ja
yhteiskuntaa tarkastellaan yhdessa ja toisiinsa vaikuttavina tekijoina, jossa
toiminta on valittava linkki yksilon ja yhteiskunnan valilla. Talloin yksilon teot ja
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ominaisuudet muodostuvat kollektiivisessa toimintajarjestelmassa, esimerkiksi
tydssa. MyoOs yksilon merkitys toimintajarjestelmaan nahden on tarkea, silla
yksilon teot muokkaavat toimintajarjestelmaa. Toimintajarjestelma ei ole suljettu
tai irrallinen tekija vaan se on kehittyva, ristiritainen, dynaaminen ja silla on
historiallinen konteksti. Kehittava tyontutkimus on toiminnan teorian muoto, jolla

pystytaan tutkimaan tyotoimintoja. (Engestrom 1995, 11.)

3.3 Kehittava tyontutkimus ja ekspansiivisen oppimisen keha

Kehittavassa tyontutkimuksessa tavoitteena on osallistaa tyontekijoita tyon kehit-
tamiseen ja auttaa heitd hahmottamaan toimintakaytantéja kokonaisuuksina
sekd ymmartamaan arkitydbn ongelmien ja toiminnan vakiintuneiden rakenteiden
yhteys, jotta toimintakaytantda voitaisiin kehittda ja I6ytaa uusia ratkaisuja (En-
gestrom 1995, 12). Hairididen ja ongelmien lisddntyminen johtuvat usein toimin-
nassa tapahtuneista muutoksista ja toistuvat hairiot nahdaéan toiminnan raken-
teissa esiintyvina ristiriitoina, jotka ndmé toiminnassa tapahtuneet muutokset
ovat aiheuttaneet. Téallaista toimintaa, jossa oppiminen ja tyon kehittdminen ta-
pahtuvat tyontekijoiden toimesta, kutsutaan ekspansiiviseksi oppimiseksi. Nykyi-
sessa toiminnassa ilmenneitd ongelmia pyritddn ratkaisemaan tyon tarkoitusta,
kohdetta ja tuotosta tulkitsemalla laajoissa yhteyksissa. (Virkkunen, Engestrom,
Pihlaja & Helle, 2001, 14-15.)

Kehitys ei kuitenkaan ole suoraviivaista vaan siihen sisaltyy murroksia ja kriiseja.
Tyontekijoiden on tiedostettava muutoksen tarve, kohdattava se ja nahtava muu-
tos mahdollisuutena. Ennen uuden kaytannon vakiintumista on ratkaistava kui-
tenkin paljon arjen ja kdytdannén ongelmia ja ristiriitoja, joita uusien ratkaisujen
kayttoonotto aina synnyttad. Kehityksessa on nahtavissa tietynlainen toistuvuus,
jossa yhden asian ratkaiseminen synnyttaa aina uuden ongelman. Kehityssykli,
jonka tuloksena on uusi toimintatapa, saattaa vieda useita vuosia. Kehittdmispro-
sessissa voi ilmetd myds jo tiedostettujen ongelmien ratkaisujen lisdksi tiedosta-
mattomien ongelmakohtien ja muutostarpeiden tunnistaminen. Ekspansiivisen

oppimisen keh& on kuvattuna kuviossa 2. (Virkkunen ym. 2001, 15.)
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1 Tarvetila

6 Uuden toimintatavan
vakiinnuttaminen ja
yleistdminen

2 Vanhan toimintatavan
ristiriitojen
karjistyminen, umpikuja

. 3 Uuden laajemman kohteen ja
5 Uuden toimintatavan motiivin, uuden toimintatavan
kayttoonotto etsiminen ja suunnittelu

4 Uuden toimintatavan
kokeilu ja kehittely

Kuvio 2. Ekspansiivisen oppimisen keha (Virkkunen ym. 2001, 16 mukaillen).

Engestrom (1995, 48) kuvaa tydpaikan toimintajarjestelmaé moniéaéaniseksi. Toi-
mintajarjestelmassa on erilaisia osanottajia, joilla on erilaiset taustat, intressit ja
nakokulmat. Monid&nisyydella han tarkoittaa sita, etté keskipisteessa ei ole aino-
astaan erilaisuus ja erillisyys vaan myos viestinta ja vuorovaikutus. Moniaanisyys
VoI johtaa siis joko pirstaloitumiseen tai uusia yhdistelmia luovaan vuoropuhe-

luun.

Yksildiden toimintajarjestelmét ovat yhteisia, kollektiivisia. Nain ollen kehitys on
nahtavissa sosiaalisena ja yhteistoiminnallisena prosessina ja jotta tata prosessia
ymmartdaisi, on seurattava niin toimivaa yhteis6a kuin sen murrostakin. Kehitys-
prosessien tutkiminen on kuitenkin hankalaa niiden pitkédkestoisuuden ja rajaa-
mattomuuden vuoksi. Prosessia ei voi pelkistaa laboratorioon vaan se tarvitsee
monitulkintaista otetta niin psykologisesti, pedagogisesti, antropologisesti ja kuin
historiallisestikin. (Engestrom 2004, 19.)

Kehittavassa eli ekspansiivisessa oppimisessa on kyse siitd, etta yhteiso kehittaa
itse omaa toimintajarjestelmaénsa ja oppii yhdessa. Uudistavan oppimisen lajeja
on hahmoteltavissa kolme ja niita ovat ratkaisuinnovaatiot, prosessi- tai elinkaari-

innovaatio ja jarjestelméinnovaatio. Ratkaisuinnovaatiot ovat ongelmaan yleisia
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ratkaisua tuottavia, esim. uusi valine tai uusi tydnjako, jotka keskittyvat toiminta-
jarjestelman yhteen osaan. Oppiminen on talldin usein hetkellista. Prosessi-inno-
vaatiossa huomio kiinnittyy kohteen hahmottamiseen monivaiheisesti ja vuoro-
vaikutteisesti muovautuvana ongelmana ja saavutuksena. Jarjestelmainnovaati-
ossa toimintajarjestelmalle muotoillaan uusi malli ja siirretd&n se myos kaytan-
toon. Huomio kiinnittyy talloin kohteen palasiin, jotka eritella&n ja kasitellaén laa-
dullisesti ja joista muodostetaan uusi kokonaisuus. Oppiminen on talléin ajalli-
sesti pitkajanteisempaa ja se kytkeytyy osanottajien sosiaalisiin kytkentoihin. (En-
gestrom 2004, 24, 29.)

3.4 Toimintatutkimuksen keskeiset elementit

Toimintatutkimuksessa keskeistd on muutoksen aikaan saaminen kaytannossa
eli asioiden kuvaamisen sijaan keskitytdan nykyisen todellisuuden muuttami-
seen. Kiinnostus kohdistuu siihen, miten asioiden pitéisi olla eiké& vain siihen, mi-
ten ne talla hetkella ovat. Tutkimuksessa on kyse teorian ja kaytdnnon vuorovai-
kutuksesta eli abduktiosta. Kohteena on usein ihmisten tai organisaation toimin-
nan muuttaminen. Tutkimuksessa paneudutaan myods ihmisten vaikuttamismah-
dollisuuksiin ja osallistumiseen muutoksessa. Tutkijan roolina on olla aktiivinen
toimija eli tutkija on keskeisessé roolissa ja itse mukana kehittamisprosessissa,
ja tama erottaakin toimintatutkimuksen muista lahestymistavoista. Tutkittavien
aktiivinen rooli toimijoina muutoksessa seka tutkittavien ja tutkijan valinen yhteis-
tyo prosessissa on keskeista. (Kananen 2012, 27-28, 38; Ojasalo ym. 2014, 37,
58, 60.)

Tassa kehittamistydssa tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen tiimin toimin-
tamallissa, jotta tiimiytyminen toteutuisi sekd kuvata taté prosessia. Tutkija on
vahvasti mukana kehittAmisprosessissa esimiesroolissaan, mutta myds tiimin j&-

senet ovat mukana kehittamisessé ja osana muutosta.

Toimintatutkimuksessa on muistettava my6s sen ennakoimattomuus. Muutos voi
tapahtua tai jadda tapahtumatta tai se voi olla taysin toisenlainen kuin mita on

lahdetty tavoittelemaan. Mikali muutosta ei tapahdu, niin voidaan kuitenkin saada
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esiin asenteita, valtarakenteita tai tyOkulttuureja, jotka eivat muulla tavalla tutki-
malla valttamatta tulisi ilmi. (Ojasalo ym. 2014, 59.)

3.5 Tutkimusongelman maarittely toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimuksen keskipisteessa on tiedon tuottaminen toiminnasta ja muu-
toksesta. Talloin kysymysten avulla selvitetaan, miten tutkittavat kohteet voivat
muuttua ja miksi ne eivat muutu. (Ojasalo ym. 2014, 59.) Kehittdmistytssa tutki-
mus voi kohdistua useaan kehittamisilmion osaan, ja kohteena voi olla tavoitteen
saavuttamiseen liittyva tutkimuskysymys, mutta myds prosessiin kohdistuvat tut-
kimuskysymykset. Prosessiin kohdistuneena voidaan tutkia esim. miten muutos-
prosessin aikana toimittiin ja miten muutos koettiin. Asian kehittaminen tai muu-
tos voi olla myds tutkimusongelma, jolloin halutaan ymmartaa jokin ilmié ja usein
myoOs saada aikaan muutos parempaan. Jotta muutos ja sen hallinta olisi mah-
dollista, on ilmiotd ymmarrettava eli selvitettava mista on kyse. (Kananen 2012,
23, 26.)

Tutkimusongelmana tassa kehittamistydssa on vastaanottotiimin erillisyys.
Tydssa kuvataan muutosprosessia, jossa toimintaa yritetdan yhtenaistaa ja
|Oytaa jarkevia yhteistyoratkaisuja. Tyossa tarkastellaan, miten yhteistyo koetaan
tiimissa ja millaisena uusi tiimi koetaan. Miten toimintaa on jarkevaa yhtenaistaa
ja miten se toteutetaan kaytannossa? Toisaalta prosessissa huomioidaan myos
esimies ja esimiehen rooli muutoksessa. Vastaanottotimin toimintaa on
kehitettava yhtenaisemmaksi, mutta miten tama kehitys muuttaa arkipaivan
tehtavia ja mitd esimiehen on huomioitava prosessin aikana? Mika on esimiehen

rooli muutoksessa ja miten esimies tukee kehittymista ja mahdollistaa sen?

3.6 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamisen ja tiimiytymisen ympa-

rille. Muutosjohtamisen merkitys tuo esiin esimiehen roolin prosessissa, ja tiimiy-
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tymisen tarkastelussa syvennytaan ryhman vaiheisiin seka yhteistyoén ja vuoro-
vaikutuksen merkitykseen tassa prosessissa. Viitekehyksessa sivutaan myos or-
ganisaation oppimista seka oppimisen merkitysta tiimiytymisessa ja tyoyhteisén

kehittdmisessa.

Keskeisia kasitteitd tassa kehittamistydssa ovat muutosjohtaminen, tiimiytymi-
nen, vuorovaikutus ja yhteistyd. Muutosjohtamisen kasittely on tarke&a tyon taus-
tan ja tiimin nykytilanteen huomioiden. Tiimin ja tiimiytymisen maéaarittely auttaa
ymmartamaan kuvattavaa prosessia ja sen edellytyksia. Vuorovaikutuksen ja yh-
teistyon kasitteet liittyvat vahvasti tiimiytymiseen ja sen mahdollistamiseen. Tii-
miytyminen ja uuden toimintamallin toteuttaminen seka haltuunotto on myoés koko
tiimin oppimisprosessi, jota pyritdan jasentdméaan ekspansiivisen oppimisen syk-
lilla. Ekspansiivisen oppimisen keha kuvaa koko muutosprosessin syklimaisyytta

ja jatkuvuutta.
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4 TIIMI MUUTOKSESSA

4.1 Muutosjohtaminen

Organisaatiokulttuuri maaritella&dn organisaation jasenten tavaksi ajatella ja toi-
mia. Kulttuuri muotoutuu vahitellen ihnmisten keskuudessa ja niin tavat kuin s&én-
notkin ovat ihmisten yhdessa oppimia ja muodostamia. Organisaatiokulttuuriin
sisaltyy jasenten yhteinen maailmantulkinta, yhteiset ajattelu- ja toimintatavat.
Organisaatiokulttuurin muuttaminen on pitkdkestoinen muutosprosessi. (LAmsa
2011, 123-124.) Nykypaivana muutos on kuitenkin vaistamatonta ja jotta muutos
olisi hallittua ja kehittavaa, on sitd johdettava (Nivala 2011, 168). Organisaa-
tiomuutos vaatii organisaation lisaksi myos tydyhteisdon jasenia muuttumaan.
Tyoyhteison kehittyminen edellyttdd yksildiden kehittymista, jolloin ihmisten
omaksuma identiteetti kyseenalaistuu ja luo samalla haasteen myos organisaa-
tion identiteetin muutokselle. Organisaation identiteetti on yhteinen mielikuva,

joka muotoutuu yhteisen vuorovaikutuksen kautta. (Juuti 2011b, 203.)

Muutoksen lapiviennissa voidaan erottaa asioiden (management) ja ihmisten
(leadership) johtaminen. Asioiden johtamisella tarkoitetaan prosesseja, joilla ih-
misten ja tekniikoiden muodostama monimutkainen jarjestelma pidetaan kayn-
nissa. Ihmisten johtamisella viitataan prosesseihin, joilla organisaatiot peruste-
taan tai joilla niita muutetaan vastaamaan olosuhteisiin. (Kotter 2012, 28.) Ihmis-
ten johtamisella on tarkea rooli onnistuneessa muutoksessa, silla sen avulla voi-
daan motivoida tydntekijat muuttamaan toimintamallejaan ja saada muutos juur-
tumaan osaksi organisaation kulttuuria. Tall6in rakennetaan uusia ajattelumalleja
ja myos sitoudutaan yhdessa néaihin ajattelumalleihin. Ympariston muuttuessa
nopeasti ihmisten johtamisen merkitys korostuu vaadittaessa entistda enemman
uudistumista ja uudistamista. (Juuti 2009, 108-109.)

Muutosjohtamisessa on huomioitava tarkan ja innostavan vision luominen seka
vision tiedottaminen ja eksplikointi, jotta visiota kohti aletaan pyrkia yhdessa ja
siihen sitoudutaan. Asioiden ja ihmisten johtamisessa voidaan ndhda erona myads

se, etta asioita johtamalla keskitytdan nopeisiin, rakenteellisiin ja hallinnollisiin
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seikkoihin ja ihmisten johtamisessa pidempikestoisiin muutoksiin, kuten organi-
saatiokulttuuriin, arvoihin ja uusiin tyoskentelytapoihin. Ihmisten johtajaa maari-
teltdessa voidaan kayttad kasitteitd motivoiva, innostava, riskeeraava ja sitkea.
Talloin johtaja keskittyy ihmisiin ja heidan ajatuksiinsa, jotta yhteinen tarkoitus
saavutettaisiin. Organisaatiokulttuuria muutettaessa on muistettava, ettd muutos

vie aikaa ja on hyva, jos kaikki tiedostavat taméan. (Poulson 2007, 17-19.)

4.2 Oppiminen organisaatiossa ja ryhnmaoppiminen

Organisaation muuttaminen ja kehittdminen nahdéaén organisatorisena oppimis-
prosessina. Organisatorisessa oppimisessa yksildiden kokemus ja osaaminen ja-
lostetaan yhteiseen kayttoon. Organisatorisessa oppimisessa on ndhtavissa eri
tasoja. Frilander (1997, 17-18) mainitsee pintatason ja syvatason oppimisen. Pin-
tatason oppimisessa organisaation toiminnassa esiintyviin ongelmiin haetaan rat-
kaisuja nopeasti. Talldin ei huomioida ongelmiin liittyvaa syvempaa kulttuurista
pohjaa. Syvatason oppimisessa pyritaan ongelmien syvemp&an ymmartami-
seen, jossa keskeisessd asemassa on organisaation sisaiseen toimintaan liitty-
vien normien ja arvojen, uskomusjarjestelmien, organisaation toiminnan tavoittei-

den ja pyrkimysten tarkentaminen

Ryhmaoppiminen ei ole mahdollista, ellei ryhma opi oppimaan yhdessa. Kyse on
talldin ryhmé&n oppimisesta eika niinkdan yksilon oppimisesta. Oppimisen koh-
teena eivat olekaan vain ulkoiset kayttaytymismallit vaan kognitiot ja emootiot.
Oppimismekanismeja on eroteltavissa kaksi. Ensinnékin ryhmé& voi vakiintua ja
toistaa nain ollen aiemmin menestyksellista toimintamallia, jolla ei kuitenkaan
enda saavuteta toivottuja tuloksia. Toisaalta ryhma saattaa ohjata yksiloa yhty-
maan aina enemmiston ndkemykseen, jolloin yksilon oma nakemys, joka saat-
taisi auttaa rynmaa parempaan tulokseen jaa lausumatta. Yksilo pyrkii talléin mi-
nimoimaan omaa ahdistustaan ja nadin ollen myotailee enemmistdéa. Hyva ilma-
piiri, keskindinen luottamus ja turvallisuuden tunne ovat edellytyksia sille, etta
ryhma on tydyhteisdssa oppimista edistava. (Schein 1987, 185; Viitala 2005,
167.)
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Tiimittdminen ja tiimiytyminen on nahtavissa syvatason oppimisprosessina, jota
on tuettava tdhan soveltuvalla kehittamisen mallilla. Kehittdminen voi tapahtua
ylh&alta alaspain (top-down) ja alhaalta yléspain (bottom-up). Tiimiorganisaatiota
kehitettdessa tarvitaan myos aktiivisuutta alhaalta ylospain, jolloin avainase-
massa on seké yksildiden etta tiimien vastuu ja luovuus kehittdmistoiminnassa.
Aiempia toimintatapoja kehitetdan ja luodaan uutta innovatiivisella tavalla. (Fri-
lander 1997, 18.) Oppivassa organisaatiossa oppiminen yhdistetdan organisaa-
tion tavoitteisiin ja strategioihin. Oppimiskasitys on tallin pitkalti toiminnallinen ja
oppimista edistavaa toimintaymparistéa korostava. Oppiminen maaritellaan yh-
teistoiminnalliseksi oman toiminnan kehittamiseksi ja uusiin haasteisiin vastaa-
miseksi. (Sarala & Haténen 2000, 22.)

4.3 Hiljainen tieto ja uuden tiedon luominen

Chris Argyris ja Donald A. Schon ovat tutkineet organisaation oppimista seka ih-
misten ja organisaation valisia suhteita. Heidan tutkimustensa mukaan toimintaa
pitaéd aktiivisesti reflektoida, jotta siita voisi oppia jotain. He viittaavat Michael Po-
lanyin (1967, ks. Argyris & Schon 1989, 10) luomaan kasitteeseen hiljainen tieto
(tacit knowledge) eli siihen, kuinka tieddmme enemman kuin osaamme kertoa tai
kaytoksemme ilmaisee. (Argyris & Schon 1989, 4, 9-10.) Haaste on tehda tasta
hiljaisesta eli implisiittisestéa tiedosta nakyvaa eli eksplisiittista tietoa.

Hiljainen tieto on henkilékohtaista, tiettyyn kontekstiin sidonnaista ja taman
vuoksi vaikeaa mallittaa tai muotoilla muille. Eksplisiittinen tieto taas on kasittein
iimaistavissa. Tata prosessia ovat tarkastelleet myods Ikujiro Nonaka ja Hirotaka
Takeuchi (1995, 59, 62) uuden tiedon luomisen mallissaan, jossa hiljainen tieto
muuttuu n&kyvaksi ja taas hiljaiseksi neljan vaiheen kautta (kuvio 3).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eeva Liippo



22

Hiljainen tieto — Néakyva tieto

Hiljainen
tieto
Sosiaalisaatio Ulkoistaminen
Nakyva
tieto Sisaistaminen Yhdistaminen
4

Kuvio 3. Uuden tiedon luomisen sykli (Nonaka & Takeuchi 1995, 62 mukaillen).

Prosessissa on eroteltavissa sosiaalisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja si-
saistaminen. Sosiaalisaatiolla tarkoitetaan kokemus- ja mallioppimista, jossa toi-
mintamallit siirtyvat kayttéon tarkkailun ja yhdessa tekemisen kautta osaajilta op-
pijoille. Vuorovaikutus on talldin usein kahden ihmisen valista ja tapahtuu tyon
aarella. Ulkoistamisessa toimintamalleja tai muuta uutta tietoa kasitellaén yh-
dessa puhuen ja reflektoiden. Dialogi voi tapahtua esim. palavereissa, joissa luo-
daan yhdessa toimintamalleja ja vaihdetaan kokemuksia. Tietoa jaetaan ja ref-
lektoidaan yhdessa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-64; Viitala 2005, 168-169.)

Yhdistdmisvaiheessa dialogin ja reflektoinnin tulokset muuttuvat jarjestelmiksi tai
toimintasaannoiksi eli tieto muuttuu nakyviksi opasteiksi ohjeiksi toiminnalle. Tu-
lokset integroidaan osaksi organisaation systeemista kokonaisuutta. Tietoa vaih-
detaan ja yhdistelladn esim. dokumentein tai yhteisissé tapaamisissa. Siséista-
misvaiheessa uudet toimintamallit otetaan kayttoon. Tama tarkoittaa myaos sita,
ettd vanhasta luovutaan ja uutta toimintamallia tai asiaa kokeillaan ja vahitellen
ehk& myos kehitetddn. Tassa vaiheessa opitaan tekemalla. Tiedon dokumen-

tointi tai muu jakaminen auttaa myds tiedon muuttumista néakyvasta hiljaiseen ja
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samalla osaksi koko organisaatiokulttuuria. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67, 69-
70; Viitala 2005, 169.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 59, 61) maarittelevat tiedon yksildiden tuottamaksi el
organisaatio itsessaan ei luo tietoa vaan yksilot organisaatiossa. Organisaatio voi
ainoastaan tukea tassa prosessissa. Tiedon muuntuminen tapahtuu sosiaalisen

vuorovaikutuksen kautta yksildiden valilla, ei rajoittuneena yhteen yksiloon.

Mikali tydyhteisdssa kannustetaan jatkuvaan ja omaehtoiseen yksilo- ja ryhma-
tason reflektioon, aktiiviseen tiedon etsintaan seka erilaisiin kokeiluihin, tuetaan
parhaiten tyoyhteison oppimista. Organisaatiossa tapahtuva oppiminen on vah-
vasti sosiaalinen tapahtuma ja pakostikin kyseesséd on ryhmaoppiminen. Ryh-
massa yhdistyvat epasuora eli ryhman valityksella tapahtuva ja suora eli yksil6-

kohtainen oppimisvaikutus. (Viitala 2005, 166.)

Vaikka ryhma koostuisi patevista ja kyvykkaista yksildista, niin tdma ei suoraan
tarkoita, ettda ryhma oppisi tehokkaasti tai toimisi muuten tehokkaasti yhdessa.
Yksilon oppiminen on jossain maarin epaolennaista organisaation oppimista
ajatellen, mutta tiimioppiminen on nahtavissa koko organisaatiota hyodyttavana
lapileikkaavana osana. Opitut asiat otetaan kayttoon, kokemuksista opitaan ja
tietoa jaetaan yhteisesti, jotta uudet taidot siirtyvat muille yksildille ja tiimeille.
Kehittyminen ja oppiminen on nahtava sijoituksena eika rasitteena tai palkkiona,
joka on jaettava kaikkien kesken vaan yhteisena hyvana. Ryhmaajattelu
muotoutuu yhdenmukaiseksi, jolloin yhteinen tehtava, visio ja jasenten roolit
selventyvat ryhmalle ja kunkin ryhman jasenen panostusta arvostetaan.
(Svedberg 2003, 353; Senge 2006, 217-219.)

Yhteisen vision maarittely ja tavoittelu on nahtava eraanlaisena
tutkimusprosessina, johon liittyvat eriavat nakemykset saattavat havittaa
fokuksen ja luoda hallitsemattomia konflikteja. Ihmisten nakemykset visiosta ja
tulevaisuuden suunnasta eroavat. Mikali nama nakemykset tukahdutetaan, niin
vaarana on vastakkainasettelu, joka pysayttaa prosessin etenemisen. Erilaiset
nakemykset ovat kuitenkin vaistamattomia, mita enemman ihmiset innostuvat
prosessista ja mitd enemman siitd puhutaan. Talléin nakemysten

monimuotoisuus on huomioitava, jotta vastakkainasettelulla ei heikenneta
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jaettujen visioiden selkeytta ja rajoiteta innokkuuden kasvua. Eri nakemyksia on
osattava kasitella siten, ettd niista muodostuu entistda syvempia ja
yleistettavampia visioita. Prosessin tarkoituksena on saavuttaa haluttu
tulevaisuusnakyma, jolloin on pyrittava sitoumuksen saavuttamiseen eika vain
prosessin lapiajoon, jolloin tuloksena on pintapuolista saantojen ja sovittujen
kaytanteiden noudattamista. (Senge 2006, 211-212.)

Senge (2006, 11-12) painottaa systeemiteoreettista ajattelua, jossa systeemi on
osiensa summa ja kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tahan liittyvat jaetut visiot, toimin-
tamallit, rynm&oppiminen ja henkilokohtaiset huippusuoritukset, jotka nivoutuvat
yhteen systeemiajattelulla. Olennaista on, ettd yksilét huomaavat olevansa osa
organisaatiota ja yhteista maailmaa. Nain ollen yksilon kohtaamat ongelmat eivat
ole enaa ulkoisten tahojen aiheuttamia, vaan ne nahdaan yhteydessa omaan toi-
mintaan. Johdon tehtava on tiedostaa tama, keskityttava trendeihin ja muutosvoi-
miin seka systeemin osien valisten yhteyksien tarkasteluun paivittaisten tapahtu-

mien seuraamisen sijaan.

Ryhmé&oppimisessa tarkeda on, etta opitaan kasittelemaan luovasti vastarintaa,
joka yrittdd tukahduttaa tuloksekkaan ja hedelmallisen dialogin ja keskustelun tii-
missd. Esteend oppimiselle ovat puolustusmekanismit, jotka suojelevat meita
uhilta ja nolauksilta. (Senge 2006, 220.)

4.4 Muutosvastarinta

Oppimisen esteena saattaa olla myds muutosvastarinta, koska henkil6 haluaa
sailyttaa pysyvyyden. Vaikka tyontekijat huomaisivatkin nykyiset kaytanteet te-
hottomiksi, niin muutoksia pyritdéan silti valttamaan ja sailyttdmaan omat omaksu-
tut ja implisiittiset kaytdnnon toimintamallit, ja ndin uuden toimintamallin oppimi-
nen estyy. Uuden oppimista vaikeuttaa se, ettd implisiittisesta ei tehda eksplisiit-
tista tietoa. Vallitsevat kaytanteet sailyttavat tietynlaisen pysyvyyden tunteen,
mutta samalla ne edustavat myds maailmankuvan pysyvyytta. (Argyris & Schén
1989, 14-17.)
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Muutokset koetaan eri tavoin. Joillekin jokin muutos nakyy pienend, toiselle
iIsona. Muutos on nahtavissa suhteellisena kasitteenad. Taméa koskee niin ihmisia
kuin tyoyhteisojakin. Muutokset saatetaan nahda uhkina tai riskeing, joten niita
pyritddn valttamaan viimeiseen asti. Jotkut taas hakeutuvat uusiin tilanteisiin ja
nakevat muutoksen ennemmin mahdollisuutena kuin riskina. Joissakin tyoyhtei-
soissd muutoksen pelko luo organisaatiokulttuurista sellaisen, jossa ei ole

avointa keskustelua, saati monivivahteista dialogia. (Juuti & Virtanen 2009, 14.)

Organisaatiomuutos itsessaan ja pelkastaan ei aiheuta tydn epavarmuutta vaan
tarkedksi osoittautuu se, miten muutokset toteutetaan. Mikali henkildstd kokee,
ettd muutokset toteutetaan tai kohdennetaan epaoikeudenmukaisesti, lisaa tama
luonnollisesti henkiléston kielteisia tunteita ja heidan kokemaansa tyon epéavar-
muutta. Tassa kohdin avaintekijaksi nousee muutosjohtaminen. (Kinnunen &
Feldt 2005, 175-176.) Jotta uhka muuttuisikin mahdollisuudeksi ja ponnistelut ko-
ettaisiin palkitseviksi, johtamisessa pitaisi keskittya osallistamiseen ja tydyhteison
kehittamiseen (Elo & Feldt 2005, 313).

Uudet tilanteet aiheuttavat helposti muutosvastarintaa. Talloin tarkeda onkin hen-
kiloston motivointi ja sitouttaminen. Virtapuro (2006, 119) kyseenalaistaa muu-
tosvastarinnan varsinaisena muutoksen vastustamisena. Kyseessa onkin ehka
enemman inhimillinen reagointi uuteen ja outoon tilanteeseen. Muutosvastarinta
kasitteena aiheuttaa helposti johdon ja henkildston vastakkainasettelun: ikaan
kuin kyseessa olisi jokin tydnantajan taistelu tai hyokkays, joka vaatii tyontekijalta
puolustautumista. Molemmilla tahoilla motiivit ovat kuitenkin samat, sill&a kumpikin
haluaa selvité tilanteesta ja turvata tulevaisuutensa. Tdma olisi hyva tiedostaa jo
alkuvaiheessa, jotta prosessi olisi helpommin kasiteltdvissa. Muutoksen vastus-
tuksella voi olla myds mydnteinen puolensa, silla kritiikin avulla on mahdollista
havaita niita kohtia, joihin on erityisesti kiinnitettava huomiota muutosprosessin

onnistumiseksi (Seies 2012, 22).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eeva Liippo



26

4.5 Uusi johtaminen

Organisaatioiden muutoksessa haasteeksi muotoutuu perinteinen ja uusi kult-
tuuri. Perinteinen kulttuuri on korostanut ahkeruutta, tuloksellisuutta ja tehok-
kuutta ja uusi kulttuuri vaatiikin liséksi viela innovatiivisuutta ja elamyksellisyyden
tuottamista asiakkaille. Kulttuurit esiintyvat rinnakkain ja luovat nain tyontekijdille
ristikkaisia vaatimuksia. Jotta ndma ristikkaisyydet voitettaisiin, vaaditaan tyoyh-
teisbn kehittamiselta paljon. (Juuti 2011a, 15.) Haasteeksi tulee henkiléstdjohta-

minen ja sen toteuttaminen muuttuvissa tilanteissa.

Henkildstbjohtamisessa on néhtavissa erilaisia kehitysvaiheita, jotka ovat edel-
leen néahtéavissa erilaisina painotuksina ja nékdkulmina nykypaivan organisaa-
tioissa. Kehitysvaiheissa on nahtavissa hallinnollinen, kehittamiskeskeinen, stra-
teginen ja postmoderni nakékulma. (Salojarvi 2009, 27.)

Nykyaan on organisaatioissa kiinnostuttu enenevassa maarin henkilostéjohtami-
sen avulla luotavasta lisdarvosta. Haastavina muutoksen aikoina mielenkiintoi-
simmaksi nakodkulmaksi nouseekin postmoderni nakdkulma, jossa henkilostdjoh-
tamisen avulla pyritaan luomaan seké johdon etta henkiloston keskuudessa ak-
tiivista keskustelua, jossa mietitddn ja punnitaan uusia mahdollisuuksia avoimesti
ja kannustavasti. (Salojarvi 2009, 27, 29.)

Johtajan on osattava selvittaa, miksi muutos tapahtuu ja miksi se on tarpeellinen,
ettei tyontekijoille jaa kasitysta siitd, ettd muutos tapahtuu pelkastddn muutoksen
vuoksi (Poulson 2007, 18). Olennaista henkilostbjohtamisen nakdkulmasta onkin,
miten toiminta ja henkiléstdasiat saadaan hoidettua pitkajannitteisesti tulevaisuu-
teen uskoen muutoksista huolimatta vai ovatko henkilostdstrategiat ja kehittdmis-
suunnitelmat lyhytjannitteisesti tarkasteltuja, jotka unohdetaan aina muutosten
tapahtuessa. Henkilostdjohtamisen tulisi olla osa muutosta ja sisalla muutok-

sessa eika jotakin, joka on aina muutoksen armoilla. (Salojarvi 2009, 29.)

Johtajan on muutostilanteissa huomioitava, etta yksildiden sopeutuminen muu-
tokseen vaihtelee. Johtajan sopeutuminen saattaa olla nopeampaa kuin alaisella

tai painvastoin. Muutostilanteissa aikaisemmat kokemukset ja teoreettinen tieto
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auttavat kasittelemaan kokonaisuutta ja muutoksen aiheuttamia tunteita. (Seies
2012, 23))

Taito johtaa ihmisia edellyttaa erityisesti johtamisen halun. Yksil6lla on oltava
halu haasteisiin eika vain tietoa johtamisesta. Johtajalla on oltava innostusta ke-
hittda johtamiskykyjaéan, jotta hdnen itsetuntemuksensa ja itseluottamuksensa
kasvaisi. (Poulson 2007, 19.)
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S5 TIIMIT JA TIIMIYTYMINEN

5.1 Tiimit ja tiimiytyminen

Tiimin maaritelma on "pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja,
jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yh-
teiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan yhteisvastuussa suorituksistaan”
(Katzenbach & Smith 1993, 59). Vaikka maéaritelmassa onkin kaytetty kasitetta
"pieni ryhma”, tdma ei kuitenkaan ole olennainen perustavista tekijoista, jotka
ovat valttamattomia tiimia ajateltaessa. Yksinkertaistettuna tiimi voidaan maari-
tella esim. tydyhteisén ryhmaksi tai yksikoksi, jolla on yhteinen paamaara. Tyo-
yhteisd on tiimia laajempi kéasite. Tyodyhteiso voi koostua useasta tiimista ja yhtei-
sena tekijana on keskindinen vuorovaikutus jollain tasolla. Tiimiss&é on yhteinen
paamaara, mutta tyoyhteisdssa tyon tavoitteita voi olla useita ja erilaisia. (Kat-
zenbach & Smith 1993, 59; Sundvik 2006, 12.)

Ryhmasta muodostuu tiimi vasta, kun yhteisvastuu toteutuu eli ryhma tuntee
vastuuta itsestdan yhteisodllisesti, tiimina ((Katzenbach & Smith 1993, 75).
Yhteisvastuu kertoo korkeammasta sitoutumisen asteesta kuin ryhmalla
(Kopakkala 2011, 39). Sitoumuksen lisaksi tarkedssa roolissa on keskinainen
luottamus, joka kasvaa samalla, kun sitoumus ja lupaus yhteisten tavoitteiden
tavoittelusta toteutuu ja kun naita yllapidetaan (Katzenbach & Smith 1993, 76).
Tiimin paamaara ja tiimiin kohdistuvat odotukset on myos oltava tiimin jasenten
tiedossa (Sarala & Hatonen 2000, 38).

Alkuvaikutelman merkitysta ei tule unohtaa: ensimmaisissa tapaamisissa
seurataan vahvasti toisten antamia signaaleja, joista pyritddn saamaan
vahvistusta omille olettamuksille tai halventamaan niitd. Ajan viettaminen
yhdessa on erityisen tarkeaa tiimin alkuvaiheessa. Aikaa tulisi viettda yhdessa
niin aikataulutetusti kuin spontaanistikin. Kayttaytymissaannot edistavat
avoimuutta, sitoutumista, luottamusta ja keskittymista olennaiseen ja nain
auttavat myoOs suorituksissa. Myonteisen palautteen merkitys ja palkitseminen
auttavat prosessissa ja tukevat sita. (Katzenbach & Smith 1993, 138, 140, 142;
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Sarala & Hatoénen 2000, 39-40.)

Paamaaran saavuttamista varten tiimin on kehitettava yhteinen toimintamalli eli
yhteiset tydskentelytavat. Tiimin jasenet sopivat mm. tydnjaosta ja aikatauluista
ja niissé pysymisista. Yhteista toimintamallia maarittdessa olennaista on sopimi-
nen tyon yksityiskohdista seka yksil6llisten taitojen ja tiimisuorituksen yhteenso-
vittaminen. Yhteista toimintamallia tulisi tarkistaa ja mukauttaa tarpeiden mu-
kaan. Kyseessa on vuorovaikutusjakso, jossa olennaista on sitoutumista kasvat-
tava prosessi, jonka aikana tiimi selvittaa yksiléiden vahvuudet ja sen, kuka sopii
parhaiten mihinkin tehtavaan ja miten yksilollisyys yhdistetaan yhteiseksi hyvaksi.
(Katzenbach & Smith 1993, 71, 75.) Avainasemassa on vuorovaikutus ja yhteis-

tyO0.

Tiimitydn kaytdnndn haasteena on saada aikaan riittdvan ja rakentavan
vuorovaikutuksen, keskustelun ja yhteistyon toiminnallinen verkosto
tyontekijoiden valille. Yhteiset tapaamiset koetaan usein ajanhukkana, koska
niiden ainoana merkityksena nahdaan ryhman jasenten keskinaisten valien
parantaminen, ja tdhan suuret ryhmat térmaavat usein pienia nopeammin.
Vastuksena saattaa myOs olla laumakayttaytyminen, joka estaa kiihkean
nakemysten vaihdon, joka nahdaan edellytyksena tiimin muodostamiseen. Tama
on vaikeaa etenkin suuressa ryhmassa. Tiimiytyminen on vaikeaa etenkin
ryhmilla, joissa on yli 20 tai 25 jasenta. (Katzenbach & Smith 1993, 60-61.)

Tiimittaminen ja tiimiytyminen prosessina ei ole suoraviivainen vaan siina on
pysahdyttava asioiden aarella kerta toisensa jalkeen ja pohdittava ongelmia ja
niiden ratkaisuja yha uudelleen. Prosessiin kuuluu tietynlainen kehamaisyys ja
eri vaihtoehtojen kokeilu. Muutos on oppimisprosessi, joka koskee koko
tydyhteis6a. Oppimisprosessissa kehitetdan tyoyhteison sisaista ajattelua,
arvopohjaa, uusia toimintatapoja ja uutta yhteistydhon perustuvaa kulttuuria.
(Frilander 1997, 17.)
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5.2 Ryhman vaiheet

Ryhman kehittymista voidaan tarkastella joko lineaaristen tai syklisten teorioiden
kautta. Lineaarisissa teorioissa ryhma kehittyy yha paremmin toimivaksi kokonai-
suudeksi suotuisissa olosuhteissa ja tiettyjen vaiheiden kautta. Syklisissa teori-
oissa kehittyminen kuvataan kehénéa, jossa kehittyminen saattaa valilla pysahtya
ja vaiheissa joudutaan palaamaan taaksepain. (Kopakkala 2011, 44.)

Ryhman toimintaa voidaan tarkastella eri vaiheiden kautta. Vaiheita ovat rynman
muodostuminen, kuohunta, tyéskentely ja tulosten tekeminen. Mikali nd&ma vai-
heet tiedostetaan ja osataan tukea ryhméaa oikealla tavalla, niin vaiheesta toiseen
siirtyminen tehostuu. (Kuusela 2013, 104, 106.) Ryhmén vaiheissa on nahtavissa

niille tyypillisia piirteita, riskeja ja esimieheen kohdistuvia odotuksia (taulukko 1).

Taulukko 1.Ryhman vaiheet ja johtaminen (Kuusela 2013, 106).

Ryhman vaihe Tyypillisia piir- | Vaiheen riski Johtamisessa
teita Kiinnitettava
huomiota
Ryhman muodos- | Tutustuminen, Ryhma jaa erilli- | Vetgjalla aktiivi-
tuminen huomio itsessa siksi yksiloiksi nen rooli tavoit-

teen sitouttami-

sessa
Kuohunta Epéily, karkevyys, | Yhteinen tavoite | Tavoitteeseen pa-
tyytymattomyys j&é syntymatta laaminen, yhtei-

sen ndkemyksen
ja keinojen hake-

minen

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu).

Tyoskentely Huomio p&amaa- | Jokainen  pitaa | Edellytysten var-
rassa ja suoriutu- | kiinni omasta | mistaminen, Kkiin-
misessa osaamisestaan nostus ja ryhméan

eikd osaamista | tukeminen

jaeta

Tuloksenteko Huomio  tavoit- | Lilka riippuvuus | Suunnan varmis-
teen saavuttami- | yhteistyosta, itse- | taminen, palkitse-
sessa ja yhteis- | ndinen tydsken- | minen

tyossa tely vahenee

Ryhman muodostuminen alkaa jaseniin, tavoitteeseen ja odotuksiin tutustumalla.
Tassa vaiheessa epaselvyytta on viela niin johtajuuteen, tavoitteisiin ja toiminta-
tapoihinkin liittyvissa asioissa. Huomio keskittyy jaseneen itseen ja oman paikan
lIoytymiseen ryhméssa. Vaikka eroavaisuuksia asenteissa ja toimintatyyleissa
huomattaisiinkin, niin ristiriidat sivuutetaan vielé tassé vaiheessa ja pyritaan sai-
lyttamaan kohteliaisuus toisia kohtaan. Vetdjan on oltava tassa vaiheessa selkea
johtaja. (Frilander 1997, 24; Kuusela 2013, 105.)

Muotoutumisvaiheen jalkeen alkaa usein kuohuntavaihe. Kuohuntavaiheessa
epaillaan niin ryhméan tehtavaa, kokoonpanoa kuin myos tavoitetta. Asenne-erot
ja toimintatyylien eroavaisuudet tulevat esiin ja niihin otetaan kantaa. Avoin kes-
kusteluyhteys mahdollistaa tiimin vahvistumisen siséisesti ja hajoamisvaara va-
henee. Tiimikulttuurin vahvistumisen huomioiden tdméa on erittain tarkea vaihe,
koska se tyyli, jolla ongelmia ja ristiriitoja kasitellaan, vaikuttaa muodostuvaan
tiimikulttuuriin. Vetgjan on siis tartuttava rohkeasti ongelmakohtiin, palauttaa ta-
voite jokaisen mieleen ja huolehtia siita, ettd koko ryhmaélla on selkea ja yhteinen
nakemys etenemisesta. (Frilander 1997, 24-25; Kuusela 2013, 105.)

Kuohuntavaiheen jalkeen tiimin toimintatapaan liittyvat normit ja toimintaperiaat-
teet tarkentuvat ja yhteistyd tiimin sisalla paranee mahdollistaen ty6tehtévien

suorittamiseen keskittymisen. Ryhméa on oppinut tuntemaan toisensa, on selvilla
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tavoitteesta seka kehittanyt keinot tavoitteen saavuttamiseksi. Ryhma on keskit-
tynyt paamaaraan ja suoriutumiseen, ja vetajan rooli on olla asiantuntijana ja
edellytysten varmistajana. Ryhmassa kaydaan yhteista keskustelua havainnoista
ja mahdolliset ristiriidat kasitelladn vetajan kanssa. Vetgja ei jata ryhmaa yksin
vaan kay aktiivista keskustelua vastuualueista. (Frilander 1997, 25; Kuusela
2013, 105.)

Tulosten teon vaiheessa ryhma pyrkii aktiivisesti saavuttamaan tuloksia ja tehos-
taa yhteistyotaan. Huomio on kohdistunut tavoitteeseen, mutta myo6s yhteistyén
sujuvuuteen ja siihen, etta ryhma tuntee itsensa tiiviiksi yhteisoksi. Ryhman jase-
net voivat esittaa eriavia mielipiteitd ilman ahdistuksen tunnetta. Ryhman ilmapiiri
on itsekriittinen ja avoin. Vetgjan vastuu on tassa vaiheessa olla esimerkin nayt-
taja ja motivoija, jotta ryhman innostus sailyisi. Ryhmaa tulisi myos palkita hyvin
tehdysta tyosta. (Kopakkala 2011, 81; Kuusela 2013, 105-106.)

Ryhman vaiheet voidaan kayda lapi jo yhden palaverinkin aikana ja vaikka osal-
listujien asenteet ja suhtautuminen vaikuttavat yhteistydn sujumiseen, niin veta-
jan vastuulla on edistdd ryhman tyota, jotta edetd&n nopeammin tyéskentelyvai-
heeseen. Vetdjan lisaksi vastuu yhteistydsta ja sen etenemisesta on myos koko

ryhmalla ja sen jasenilla. (Kuusela 2013, 106.)

5.3 Ryhmailmiot haasteena

Ryhman tehtdvien suorittamista voi hidastaa myos ryhmailmiét. Naitd ryhman
tehtdvan suorittamista heikentavia ilmidita on kuvannut W. R. Bion (1979, ks.
Kuusela 2013, 107). Ryhmailmio6ita ovat riippuvainen ryhma, Kklikkiytynyt ryhma,
taisteleva tai pakeneva ryhma ja ryhman jasenten huomion kiinnittyminen vain
viihtymiseen, ja jokaista ryhmaa johtaessa on huomioitava tietyt seikat (taulukko
3). Ryhmailmioéita yhdistaa se, ettd ryhman huomio ja kiinnostus eivéat olekaan
enéa kohdistuneina tyotavoitteisiin vaan ne ovat keskittyneet omaan olotilaan ja
tunteisiin. (Kuusela 2013, 107-108.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eeva Liippo



33

Taulukko 2.Ryhmailmiét ja johtaminen (Kuusela 2013, 109).

Ryhmailmié

Johtaminen

Riippuvainen ryhméa

Vastaa ensin hieman ryhméan odotuk-
siin, jotta ryhma alkaa ottaa vastuuta.
Onhjaa sitten ryhmaa itsenaiseen teke-

miseen.

Klikkiytynyt rynméa

Varmista, etta ryhmalla on selkeét teh-
tavat.
Ohjaa tekemaan yhteistyota ohi klik-

kien rajojen.

Taisteleva tai pakeneva ryhma

Tuo esille tosiasioita tavoitteisiin ja ti-
lanteeseen liittyen.

Korosta, mita ryhmalta odotetaan.

Huomio vain viihtymisessa

Palauta ryhmaa ystavallisesti, mutta
varmasti tydntekoon.

Kerro myds se, miten vahainen tyon-
teko vaikuttaa ryhman tyon lopputu-

lokseen ja tulevaisuuteen.

Riippuvainen ryhma turvautuu johtajaan ja siihen, etta johtaja ratkoo kaikki on-

gelmat. limapiiri on passiivinen ja odottava. Klikkiytynyt ryhma on jakautunut si-

saisesti pieniin klikkeihin tai tiiviisiin tydpareihin ja ilmapiiri on helposti juoruileva

seka odottava. Taisteleva ryhma saattaa olla pettynyt johtajaansa, jolloin energia

menee johtajaa vastaan taisteluun ja uuden johtajan hakemiseen. Taistelu voi

olla my6s ryhman ulkopuolelle ulottuvaa jotain yhteista vihollista vastaan tai ryh-

man sisalta Ioydetdén syntipukki. Pakeneva ryhmé& on valinnut taistelun sijasta

pakenemisen purkaessaan pettymystdan johtajaan. Ryhm& on passiivinen ja

suuntautuu ennemmin menneen muisteluun kuin nykyisyyteen tai tulevaisuuteen.

Pakeneminen tapahtuu myodhastelylla, viivyttelylla ja keskittymalla tekemisen si-

jaan esim. juttujen kertomiseen. (Kuusela 2013, 107-108.)
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Mikali rynman jasenet viihtyvat hyvin keskendaan, mutta varsinaiset tulokset ja ai-
kaansaannokset jadvat vahemmalle, on kyseessa ryhma, joka on itseensa liian
tyytyvainen. Ryhma ei halua mitaan ulkopuolelta tulevaa vaan pitaa itsedan niin
hyvana, ettei sen mielestaan tarvitse muuttua. Ryhma kokee olevansa turvassa,

kunhan vain saa olla yhdessa. (Kuusela 2013, 108.)

5.4 Esimiehen rooli tiimiytymisessa

Tiiminvetajan kuuluu selkiyttdd paamaaraa ja tavoitteita, kehittaa sitoutumista ja
itseluottamusta, vahvistaa tiimin kollektiivisia taitoja ja tydskentelytapoja, poistaa
ulkoisia esteita ja jarjestda muille jasenille mahdollisuuksia. Tarkeaksi nousee tii-
minvetajan asenne: hanen on luotettava omaan tiimiinsa ja annettava tiimin 10y-
taa vastauksia, tehda paatoksia ja osattava arvostaa kaikkien tiimin jasenten yh-
teispanosta. Tiiminvetdjan on loydettava tasapaino ohjaamisen ja valvonnasta
luopumisen valilla, vaikeiden paatosten tekemisen ja paatoksenteon muille jatta-
misen valilla, vaikeiden asioiden tekemisen ja niiden muille jattdmisen valilla. Tii-
mille on jatettava tilaa kehittya. (Katzenbach & Smith 1993, 148-149.)

Hajautuneen tiimin johtaminen on ensisijaisesti vuorovaikutusta tiimin jasenten
kanssa. Tassa olennaista on johtajan oma-aloitteisuus ja aktiivisuus vuorovaiku-
tuksessa. Johtajalta odotetaan vahvaa johtamista, jossa johtaja linjaa asioita, tuo
voimakkaasti esille omia nakemyksidan, ohjaa toimintaa haluamaansa suuntaan
seka huolehtii aikatauluista ja siitd, etta sovitut asiat hoidetaan. Toisaalta johtajan
tuli myds antaa tilaa tiimin jasenten itsenaiselle toiminnalle. Kiistamé&tonta on, etta
tiimin johtajan merkitys tiimin yhteisty6n edistdmisessa on suuri. (Aira 2012, 104-
105.)

Esimiestydté on verrattu matkanjohtajuuteen. Nykytilanteesta matkataan tavoite-
tilanteeseen eikd matka aina valttamatta ole suoraviivainen vaan sisaltaéa mutkia
ja ennakoimattomia tilanteita. Kehittavan esimiehen on keskityttdva joukkueen
johtamiseen, yksiléiden valmentamiseen ja ohjata oppimaan yhdessa. Joukku-

een johtamisella viitataan kokonaisuuden edistdmiseen. Yksildiden valmentami-
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sella tarkoitetaan sita, ettda huomioidaan erilaiset oppijat ja raataldidaan kehitta-
mista. Yhdesséa oppimisella viitataan siihen, ettd esimies nakee ja osaa hyddyn-
taa kaikki kehittymisen ja kehittamisen mahdollisuudet ja on itse utelias oppija.
(Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, 15-16.) Esimiehen on itsekin tunnistettava omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, ja opittava ensin muuttumaan itse. Talldin han ka-
sittdd haasteet, jotka hantad kohtaavat hanen pyrkiessdan muuttaa muita. (Kets
de Vries 2007, 331.)

Menestyakseen esimiehend on osattava sovittaa yhteen asioiden tekeminen ih-
misten kanssa. Esimiehella on erilaisia rooleja eri tilanteissa ja esimiehen on
osattava loytaa aina oikea rooli. Tata prosessia vaikeuttavat esimiehen omat ole-
tukset ihmisista ja maailmasta. Esimiehen on osattava tarkastella ja kehittdd omia
uskomuksiaan. (Juuti 2009, 108.) Itsensa johtaminen ja esimerkkina alaisille toi-

miminen on esimiehen oikeus ja velvollisuus (Aarnikoivu 2013, 123).

5.5 Aloittelevan esimiehen haasteet

Uuden esimiehen on tunnistettava ja tunnettava toimintaympéaristonsa. Jotta ryh-
maa pystyisi johtamaan tai kehittamaéan, niin on ymmarrettava ryhméan luonne.
Tama tapahtuu alaisiin tutustumalla. Alku on yleensa hankalaa, koska paineita
uudelle esimiehelle luovat ylh&alta tulevat kehittamisen kaytannon vaatimukset
ja odotukset. Oman tiimin osaamista on kartoitettava ja kaytava kehityskeskuste-
lut, mutta samalla my6s on muistettava arki. Esimiehen on tuettava tyonteki-
jbidens& oppimista vahvistamalla kaikkea tyohon liittyvaa vuorovaikutusta. (Ku-
pias ym. 2014, 22-23.) Johtajalle voi olla hy6dyllisté tiedostaa ryhman kehitysvai-
heet ja esimerkiksi alun kuohuntavaihe voidaankin k&d&ntd& voimavaraksi, jonka
avulla toimintaa voidaan kehittdd ja muodostaa toimivia yhteistyon tapoja. Tiimin
toiminnan reflektointi on johtajalle tarkeaa ja myads tiimin jasenia tulisi kannustaa
siihen. (Aira 2012,149.)

Oman haasteensa uudelle esimiehelle luovat ihmissuhteet etenkin, jos kyseessa
on esimies, joka nousee tiimin sisalta. Rooli vaihtuukin aktiiviseksi kehittajaksi ja

asema ryhman sisalla muuttuu pakostikin. Tehtavien vaihtuminen vaikuttaa myos
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ajankayttoon, koska vanhoja tehtavia on karsittava. Tata saattaa olla aluksi vai-
keaa ymmartaa niin esimiehen kuin tiimilaistenkin. Uusi esimies ei voikaan enda
hoitaa niita tehtavia, joita on aikaisemmin hoitanut ja joutuu karsimaan esim. ak-
tiivista osallistumista tiimin tyéhon kuten asiakaspalveluun ja aiemman erityis-
osaamisen kehittamista. Naiden tilalle tulevat kuitenkin tiimin asiat. Tyontekijoita
on tuettava omassa tydssaan, tiimin tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin liittyvia
asioita on tarkasteltava ja pohdittava seka toimintaa kehitettava ja suunniteltava.
(Kupias ym. 2014, 24-26.)

Hyvaa johtamista kuvailtaessa esiin nousee keskusteleva johtaminen. Tama tar-
koittaa arvostavaa ja kunnioittavaa muiden ihmisten huomioimista seka hyvien
tyoskentelyedellytysten luomista. Tarkoituksena on antaa ihmisille voimavaroja
ja luoda hyvéaa tydilmapiiria, joka edistaa keskinaista hyvanolontunnetta tydyhtei-
sossa. Esimiehen rooli vuorovaikutuksessa on keskeinen. (Juuti 2009, 107, 109-
110.) Johtajan aktiivinen vuorovaikutus edellyttaa sita, etta johtaja on tavoitetta-
vissa ja vastaa viesteihin. Toisaalta tiimin tasolla tapahtuvan yhteisen ryhmata-
son vuorovaikutuksen lisdksi kahdenvélinen vuorovaikutus on arvostettua. Joh-
tajan merkitys vuorovaikutuskaytanteiden luomisessa ja valvomisessa on merkit-
tava. Johtaja luo vuorovaikutuksen mahdollisuuksia ja tarpeen tullen myds val-
Voo, ettd vuorovaikutuksessa keskitytadn olennaisiin asioihin. (Aira 2012, 106-
107, 109.)

Omalla toiminnallaan esimies kannustaa ihmisia jakamaan mielipiteitddn ja na-
kemyksidan tyoyhteiséssa. Hyvan ja avoimen ilmapiirin rakentaminen vaatii foo-
rumeita, esim. tiimipalaverit, kehityskeskustelut ja paivittaiset keskustelut tyon lo-
massa. Johtaminen on nahtavissa luottamussuhteen rakentamisena ihmisten va-
lill&, ja esimiehen on ansaittava alaistensa luottamus samalla tavalla kuin alaisten
on ansaittava esimiehensa luottamus. Tama vaatii henkista lasnédoloa, kiinnos-
tusta toisen esittdmiin asioihin ja toisen sanomisten arvostamista. (Juuti 2009,
107.) Esimiehen on aktiivisesti vahvistettava yhteisty6ta ja ihmissuhteita, joilla

tuetaan yhteisoéllisyytta ja tuloksellisuutta. (Aira 2012, 109).
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6 VUOROVAIKUTUS JA YHTEISTYO TYOYHTEISOSSA

6.1 Vuorovaikutus

Julkista organisaatiota tarkastellessa on aina muistettava rakenteiden lisaksi
myos ihmisten valinen vuorovaikutus. Vuorovaikutus ja yhdessa tekeminen ovat
tarkeita kehittymisen kannalta. Tama on maariteltavissa sosiaaliseksi padomaksi,
joka voidaan nahda aineettomana varantona. Taman varannon avulla yhteisé ja
siihen kuuluvat yksil6t voivat saavuttaa tavoitteita tai kehittya ammatillisesti. (Vir-
tanen & Stenvall 2014, 120.) Ihmisten vélinen todellisuus on yhta todellista kuin
fyysinenkin todellisuus ja siitd muodostuu oma tarinansa, joka muodostuu yhteis-

ten kokemuksien kautta (Nummelin 2007, 17).

Sosiaalinen paaoma voidaan jakaa rakenteelliseen ja kulttuuriseen eli kognitiivi-
seen ulottuvuuteen. Rakenteellisella vuorovaikutuksella viitataan siihen, kuinka
tiiviisséa vuorovaikutuksessa toimijat ovat kesken&én. Runsas epavirallinen vuo-
rovaikutus ja tyontekijoiden keskinaisten keskustelujen maara ovat esimerkkeja
sosiaalisesta paaomasta. Kulttuurinen ulottuvuus kéasittda vuorovaikutuksen laa-
dun. Tassa yhteydessa esiin nousee luottamus, joka on merkki vahvasta kulttuu-
risesta ulottuvuudesta. Vuorovaikutuksen toimintaedellytykset nousevat vahvasti
esiin pohdittaessa mm. tiimity6ta, oppimista tai kompleksisia organisaatioita. (Vir-
tanen & Stenvall 2014, 120-121.)

Vuorovaikutussuhteita tarkasteltaessa Aira (2012, 52-53, 56) listaa tutkimukses-
saan tarkeimmat esiin tulleet tekijat toimivan yhteistyon kannalta: luottamuksen
rakentaminen, vuorovaikutussuhteiden yllapito seka tasapaino vuorovaikutus-
suhteiden etadisyyden ja l&heisyyden valilla. Vuorovaikutussuhde muodostuu, kun
ihmisten valinen vuorovaikutus on toistuvaa. Mikali yhteistyd toteutuu ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa, muodostuu yhteistydsuhde, jota voidaan tarkas-
tella myos vuorovaikutussuhteena. Tassa on muistettava yhteistyon tavoitteelli-
suus ja etenkin se, etta tybelaman vuorovaikutussuhde liittyy erityisesti ihnmisten
valisiin tydhon liittyviin vuorovaikutussuhteisiin, joita leimaa tehtavakeskeisyys,

merkityksellisyys ja jatkuvuus.
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Vuorovaikutuksen merkitysta organisaatiossa pohdittaessa (Hackman 2011, Vir-
tasen & Stenvallin 2014, 121 mukaan) on kiinnitettava huomiota alykkyyteen tii-
mien toiminnassa. Vuorovaikutuksessa on tarkeaa, etta toimijoilla on ammatti-
taito ja kyky yhdessa tydskentelyyn. Yhteisella osaamisella on tarkoituksena li-
satd mahdollisuuksia ja taitoa, ja erityisen tarkedaad on, etta vuorovaikutussuh-
teella on yhteiset tavoitteet. Tavoitteet maarittelevat sen, millaisten ihnmisten kan-
nattaa osallistua toiminnalliseen vuorovaikutussuhteeseen unohtamatta myods-
kaan toiminnan yhteisia pelisaantdja tai sita, etta toiminnan on otettava myos
muut huomioon, jotta yhteistssa sailyy yhteenkuuluvuuden tunne. Toisaalta yk-
sikin vaara henkild voi pilata vuorovaikutussuhteen, silla se on hyvin herkka hen-
kilokemioista johtuville hairidille. (Virtanen & Stenvall, 2014, 121.)

Vuorovaikutus ei kuitenkaan aina edista yhteistyota eivatka kaikki ihmisten valille
muodostuneet vuorovaikutussuhteet ole yhteistyon kannalta hyodyllisia. Aira
(2012, 55) viittaa tutkimuksessaan henkilokohtaisiin suhteisiin ja henkilokemioi-
hin, joiden katsottiin olevan syyna yhteistyon toimimattomuuteen. Vuorovaikutus-
suhteet saatettiin kokea liian etaisiksi ja passiivisiksi eivatka ne nain ollen myos-
kaan luoneet toimivaa yhteistyota seka niissa saattoi esiintyd muita haittaavia il-
mio6ita, kuten esimerkiksi oman edun ajamista, klikkiytymista ja yksityiselaman ja
tydelaman suhteiden liiallista sekoittumista. Toisaalta vuorovaikutussuhde saate-
taan kokea myo6s neutraaliksi yhteistyon kannalta eli siité ei koeta olevaan hait-

taa, mutta ei myoskaan hyotya.

6.2 Yhteistyo

Tybelaman kontekstissa toimiva yhteistyd voidaan maaritelld tavoitteita toteutta-
vaksi ja kaikille osapuolille sopivaksi yhteistyoksi. Talldin yhteistyoprosessissa
esiintyy yleisia jannitteita, mutta niiden kanssa pystytaan toimimaan siten, etta
itse prosessi ja siitd seuraavat tulokset ovat riittdvan hyvia. (Aira 2012, 49.) Kes-

kinainen yhteistyd edesauttaa ihmisten valisten suhteiden muodostumista ja ke-
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hittymista. Yhteistyon puute nékyy epéluulojen ja tulkintojen syntymisena ihmis-
ten valille. Yhteisty0 synnyttaa sitoutumista tydyhteisdon ja yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseen. (Kuusela 2013, 94.)

Olennaista on my6s huomioida yhteistyoprosessi itsessdan ja osapuolten kayt-
taytyminen siing, eli vuorovaikutuksen merkitys. Vuorovaikutuksenkin on oltava
yhteistyOté edistavaa, aktiivista ja tavoitteellista eli esim. pelkat keskustelut, jotka
eivat johda mihinkaan, eivat ole merkityksellisia vuorovaikutuksen ja toimivan yh-
teistyon kannalta. Yhteistyd vaatii panostusta, aikaa, voimavaroja ja myos vas-
tuiden ja tulosten jakamista. (Aira 2012, 49-50.) Toimivalla yhteisty6lla on vaiku-
tus myds tyytyvaisyyteen. Keskindinen arvostus kasvaa, keskustelu on tasaver-

taista ja ihmissuhteet ovat hyvat. (Kuusela 2013, 94.)

Tyoyhteisdssa ihmisten valille syntyvad sitoumusta voidaan kuvata kasitteella
psykologinen sopimus. Kyseessa on ikaan kuin henkinen malli, joka kuvastaan
tyontekijan ja organisaation valistd suhdetta. Psykologinen sopimus konkretisoi-
tuu esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa. Molempien osapuolten
toiveet ja odotukset on selkiytettdva ja yhteisista pelisdannoista on sovittava. Mita
tyytyvaisempia jasenet ovat tydtehtdvaansa, tydyhteis6onsa ja organisaation ta-
paan toimia, sitd vahvempaa sitoutuminen on. Tyytyvaisyys esimiehen toimin-
taan on myos tarked osa psykologista sopimusta. Mita luotettavampana ja uskot-
tavampana tyontekija pitdd esimiestaan, sitd suurempia muutoksia han sietaa.
(Jabe 2012, Kuusela 2013, 94-95.)

Yhteistyd voi olla maantieteellisesti, ajallisesti tai organisatorisesti hajautunutta,
mutta se voi silti toteutua, kunhan osapuolten vélilla on vuorovaikutusta. Yhteis-
tyon toteutuminen ei ndin ollen edellyta fyysista laheisyyttd vaan vuorovaikutus
voi tapahtua, esim. jonkin viestintavélineen kautta. Yhteistyé on dynaaminen pro-
sessi, joka vaatii tasapainoilua resurssien riittavyyden ja yhteistyon tiiviyden va-
lilla. (Aira 2012, 130.)

Sennett (2013, ks. Virtanen & Stenvall 2014, 85) tuo esiin dialogin ja sen merki-

tyksen yhteistyon rakentamisessa ja syventamisessa. Dialogin avulla kehitetaan
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vastavuoroisuutta, jotta toisten ihmisten huomioon ottaminen ja toisten ymmarta-
minen parantuisi. Dialogilla pyritaan tulkinnalliseen ymmartamiseen, jossa kes-
kusteluun osallistuvat oivaltavat yhteistyon kuluessa omista rajoitteistaan ja mah-

dollisuuksistaan enemman kuin prosessin alussa. (Virtanen & Stenvall 2014, 85.)

Yhteenkuuluvuuden tunne on merkityksellistd myds siina mielessa, etta se moti-
voi yhteisty6hon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Talléin puhutaan suori-
tusmotivaatiosta, jolla tarkoitetaan sitd, etta toimijat nakevat yhteisen tekemisen
ja yhteison ja ovat halukkaita jakamaan omaa osaamistaan. Vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa toimijat oppivat toisiltaan yhteisten keskustelujen kautta ja sa-
malla jakavat ja testaavat ideoita ja pohtivat kehittdmismahdollisuuksia. Tietoa
luodaan ja valitetd&n vuorovaikutuksessa. (Virtanen & Stenvall 2014, 121-122.)

Kysymyksessa on yhteinen synergia.

Olennaista on tiimin kaikkien jasenten valilla tapahtuva dialogi. Kyseessa on aito
vuoropuhelu johtajan ja alaisten valilla, jossa kaikki ovat aktiivisia ja tietavat oman
roolinsa. Vuorovaikutusprosessin tehokkuus on nahtavissa suorituksen johtami-
sessa, tehokkaassa kommunikoinnissa ja alykkaassa johtamiskayttaytymisessa.
Tahan sisaltyy tavoitteiden asettamista, ohjaamista, palautteen antamista, kehit-
tamista, puhumista ja kuuntelua. Tarkeaa on aktiivinen kuuntelu. Alykkaaseen
johtajuuteen liittyy roolimallina oleminen, motivointi ja innostaminen, innovatiivi-

suus ja luovuus seka yksilon huomioiminen. (Sydanmaanlakka 2004, 124-125.)

Voidaan puhua myds dialogista toiminnassa, jolloin tarkoitetaan puhumista,
kuuntelemista, ajattelemista ja reflektointia, tuntemista, intuitiota, yhdessa teke-
mista, merkityksen etsimista ja yhdessa olemista. Kyseessa on synergian |0yta-
minen rationaalisella, emotionaalisella ja henkisella tasolla. Olennainen osa tata
on myads tiimireflektio, johon liittyy syvéllinen ajattelu, utelias asenne ja uudistu-
misen tekeminen yhdessé. Oppimisen kannalta dialogi on kriittinen metodi, koska
se mahdollistaa sen, etta yksilo paasee omien rajoitteidensa yli ja oppii asioita,

joita ei yksin oppisi. (Syddnmaanlakka 2004, 126.)
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Airan (2012, 79-80) tutkimuksessa tiimien jasenid mietitytti yhteistyon kaynnisty-
misen hitaus, jolla vaikutti olevan yhteyksia ydintiimien muodostumiseen eli tii-
miytymiseen. Aira huomioi, etté yhteisty6lla viitattiin erityisesti mitattavia tuloksia
synnyttavaan yhteistydhon, esim. yhteishankkeiden kaynnistamiseen, eika esim.
tiedonvaihtoon. Mielenkiintoista oli, etta tiimin jasenet odottivat konkreettista yh-
teistyota ja sita, etta paasivat tekemaan konkreettisia asioita.

6.3 Yhteistydn merkitys tiimiytymisessa

Yhteistydn voi jakaa tosiasialliseen ja muodolliseen yhteistyéhon. Tosiasiallinen
yhteisty6 pyrkii hyvaan lopputulokseen hyddyntamalla jokaisen osaaminen, kun
taas muodollisessa yhteistydssa olennaista on mukana olevien ihmisten edus-
tuksellisuus. Edustuksellisuudella tarkoitetaan tassa sita, ettéa osallistujat ovat or-
ganisaatioita tai henkilostoryhmia edustava joukko, jolloin yhteistyon tarkoituk-
sena on myds tiedottaminen. Tosiallisessa yhteistytssa painottuu hyva lopputu-
los ja usein myds yhteinen oppiminen. Molempia yhteistydmuotoja tarvitaan.
Olennaista onkin, etta osallistujilla on selkea kuva yhteistydn luonteesta eli heille
on kerrottu yhteistydn tavoitteet, mita heiltd odotetaan ja mihin he voivat vaikut-
taa. (Kuusela 2013, 99-100.)

Yhteistyota tarkasteltaessa on huomioitava my6s kokemus sisa- ja ulkoryhmasta,
jolloin kiinnostus kohdistuu siihen, mihin henkild kokee kuuluvansa. Tallin hen-
kilon mielessa korostuu jako "meihin” ja "heihin”. Sisaryhm& maaritelld&n ryh-
maksi ihmisia, jonka oletetaan saavan enemman ja aiemmin tietoa kuin muut.
Ulkoryhmaan kuuluvat saavat tietoa virallisessa jarjestyksessa ja virallisten ka-
navien kautta. Sisdryhma kokee olevansa tarkea osa tydyhteisoa ja osa paatok-
sentekoa, kun taas ulkoryhma kokee olevansa syrjassa ja jaavansa ilman tarkeitéa
tietoja. Ulkoryhman kokemuksiin voidaan vaikuttaa yhteisty6lla ja mahdollisim-
man laajalla osallistamisella. Kokemus siitd kumpaan ryhm&éan kuuluu, syntyy
vuorovaikutustilanteissa: missa vaiheessa ja miten kuulee muutoksista ja paa-

seek6 muutoksiin osallistumaan. (Kuusela 2013, 100-101.)
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Yhteistyotd maariteltdessa on huomioitava, etta uusi ryhm& on aina haaste,
koska mukana on uusia ja erilaisia ihmisia. Ryhmadynamiikassa on huomioitava
niin sosiaalinen todellisuus ja sen vaikutus yksil6ihin kuin myds yksiléiden vaiku-
tus sosiaaliseen todellisuuteen ja nain ollen ryhmaprosesseihin. Yhteistyd ryh-
massé on nahtavissa myos naytonpaikkana, jolloin ryhmén jasenten roolit ja vai-
kutelmat toisista jasenista muodostuvat ja status ryhmassa maarittyy. Virallisten
roolien liséksi jasenet omaksuvat myds epavirallisia rooleja, esim. narrin tai tar-
keilijan roolin. Epaviralliset roolit voivat auttaa ryhmaprosessia, mutta myos hai-
tata sitd. (Kets de Vries 2007, 310-311.) Status méaarittelee ryhman jasenen vai-
kutusmahdollisuuksia ja se syntyy osaamiseen, aktiivisuuteen ja toimintatapaan
liittyvista havainnoista. Avaintekijoiksi muodostuvat siis asiantuntemus, aktiivi-

suus ja vuorovaikutustaidot. (Kuusela 2013, 98-99.)

Yhteistyon avulla saavutetaan parempia tuloksia, paamaara, luodaan yrityskult-
tuuria ja syvennetaan ihmisten valisia suhteita niin organisaation kuin yksilonkin
eduksi. Yhteisty0ssa painottuu vuorovaikutuksen ja jokaisen persoonallisuuden
merkitys. Kuka tuo esiin mielipiteitdan, kuka pysyy hiljaisena, kuka tukee esi-
miesta ja kuka kritisoi. Yksilo maarittelee talléin omaa rooliaan ja paikkaansa ryh-
massa. Tutussa ryhméassa nama ovat jo ennestaan tiedossa, mutta uudessa ryh-
massa toiminta hakee viela omaa muotoaan ja on ennustamatonta. S&dnnénmu-
kaisuuksia alkaa kuitenkin ilmeté ajan my6té ja naita voidaan kuvata ryhmén vai-
heiden ja ryhmailmididen kautta. Esimiehen on hyva tunnistaa ndma, jotta han
osaa edistaé yhteistyota ja varmistaa tavoitteiden toteutumisen. (Svedberg 2003,
121-122; Kuusela 2013, 103.)
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7 TIEDONKERUUMENETELMAT

7.1 Menetelmien méaarittely

Toimintatutkimuksessa yhdistellaan usein eri menetelmia ja eri tilanteissa keréat-
tyja aineistoja. Aineisto koostuu esim. tutkijan havainnoista ja niista kirjatuista
kenttamuistiinpanoista, toimintaan osallistuneiden henkildiden haastatteluista ja

erilaisista keratyista kirjallisista dokumenteista. (Hirsjarvi 2009, 192.)

Toimintatutkimus luokitellaan yleensa laadulliseksi, kvalitatiiviseksi lahestymista-
vaksi, mutta siind voidaan kayttdd myos maarallisid menetelmid. Koska kyseessa
on osallistava tutkimus ja tarkoituksena osallistava kehittaminen, on myds mene-
telmien oltava osallistavia. Aineistoa voidaan kerata esim. kyselylla, ryhmakes-
kustelulla, aivoriihitytskentelylld, haastattelulla tai havainnoimalla. (Ojasalo ym.
2014, 61-62.) Tassa kehittamistyossa tietoa kerattiin haastatteluilla, aivoriihityos-

kentelyll&, havainnoimalla ja kyselyilla.

7.2 Haastattelu

Haastattelun voi tehda esim. strukturoituna, puolistrukturoituna eli teemahaastat-
teluna tai avoimena haastatteluna. Strukturoidussa haastattelussa haastattelijalla
on etukéteen tarkasti suunniteltu runko, jota kaytetdan kaikissa haastatteluissa.
Teemahaastattelussa on etukateen suunnitellut haastatteluteemat, mutta sana-
muodot seka kysymysten jarjestys ja painotukset voivat vaihdella haastatteluissa.
Avoin haastattelu on teemahaastattelua joustavampi ja muistuttaa enemmankin
keskustelua. (Ojasalo ym. 2014, 41.) Tassa tydssa tiedonhankinnassa hyddyn-

nettiin kehityskeskusteluja, jotka olivat tarkasti strukturoidut.

Kehityskeskustelut ovat tarke&d osa esimiehen ja alaisten valista yhteistyota ja
vuoropuhelua arjessa. Kehityskeskustelut ja arjen paivittdisjohtamisen yhtey-
dessa kaytavat keskustelut taydentavat toisiaan eikd kumpikaan korvaa toista.

Onnistuneen ja hyodyllisen kehityskeskustelun edellytyksena ovat mm. asenne,
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motivaatio, kehityskeskustelun merkityksen ja tavoitteiden ymmartaminen, keski-
nainen luottamus ja vuorovaikutustaidot. (Aarnikoivu 2013, 170-171.)

Kiinnostus kohdistui etenkin yhteistyota ja tydyhteis6d seké johtamista kasittele-
viin osioihin, joiden lisdksi kasiteltin kokemuksia uudesta tiimistd. Haastattelut
olivat nailtd osin puolistrukturoituja, silla sanamuodot ja kysymysten jarjestys
vaihtelivat uutta tiimia koskevassa osiossa. Kehityskeskustelujen lisaksi tiimin
aloitusvaiheessa kaytiin henkilokohtaiset keskustelut, jotka olivat tiiminvetajan
luomia puolistrukturoituja haastatteluja, joissa kasiteltiin hyvin lyhyesti tyotehta-

vid, uuden tiimin herattdmia ajatuksia seka mahdollisia kehittamisideoita.

7.3 Yhteisolliset ideointimenetelmét

Yhteisollisille ideointimenetelmille on tyypillista, etta joukko ihmisia luo yhdessa
uusia nakokulmia luovuutta tukevalla menetelmalla. Tunnetuin tallaisista mene-
telmista on aivoriihitydskentely (brainstorming), josta on olemassa erilaisia toteu-
tusmalleja. Aivoriihi on yksi luovan ongelmaratkaisun standardimenetelmista ja
sitd saatetaan joskus kutsua myos ideointitydpajaksi. Aivoriihessa joukko ihmisia
yrittdd vetgjan johdolla Ioytaa uusia lahestymistapoja ja ratkaisuja johonkin on-
gelmaan. Tavoitteena aivoriihikokouksessa on tyostaa jotain tiettya teemaa siten,
ettd aluksi keksitdan vapaasti ideoita, jotka kirjataan ylds. Tyodskentelyssa on
nahtavissa esivaihe, l[Ammittelyvaihe, ideointivaihe ja valintavaihe. Valintavai-
heessa ideoita arvioidaan ja tarkastellaan kriittisesti. (Ojasalo ym. 2014, 44, 160-
161.) Tassa kehittdmistydssa aivoriihitydoskentelyd hyoddynnettiin tydpajoissa,
joissa tiimi yhdessa pohti arjen kannalta jarkevia yhteistydratkaisuja ja -toteutuk-

sia.

7.4 Havainnointi

Hyddyllista tietoa on mahdollista saada myo6s itse tarkkailemalla todellisia tapah-

tumia kyselyjen ja haastattelujen sijaan. Havaintoja voidaan keraté jarjestelmalli-
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sesti esim. kenttapaivakirjaa pitamalla koko kehittamisprosessin ajan, jolloin ha-
vainnoinnista tulee keskeinen kehittamisen menetelma. Havainnointi voi olla va-
litdbnta tai suunnitelmallista, jolloin havainnoitsija voi seurata valitsemiaan tilan-
teita, esim. kokouksia joko ulkopuolisena tai osallistua itse toimintaan ja tehda

havaintoja samalla. (Ojasalo ym. 2014, 42.)

Havainnointi on ehka yksi tehokkaimmista toimintatutkimuksen aineistonkeruuta-
voista. Sen avulla saadaan valitbnta, suoraa tietoa yksildiden ja ryhmien toimin-
nasta niiden luonnollisessa ymparistossa. Tutkimusaineistona voidaan hyodyn-
taa myos asiakirjoja ja muuta kirjallista aineistoa. Toimijoiden yhteiset keskuste-
lut, diskurssi, on paljon kaytetty menetelma, jonka tarkoituksena on kuvata yhtei-
seen nakemykseen pyrkivaa keskustelua. Keskustelu jatkuu koko kehittdmispro-
sessin aikana ja tutkija dokumentoi sita. (Ojasalo ym. 2014, 61-62; Hirsjarvi 2009,
213.)

Havainnointia hyddynnettiin tadssa tydssa erityisesti tydpajoihin liittyvan aivoriihen
yhteydessd, mutta myos kehittdmispaivan aikana. Tydpajoissa havainnointi suo-
ritettiin osittain ulkopuolisena, mutta tutkija joutui havainnoimaan mygs ns. sisé-
puolelta. Aivoriihessa havainnointi keskittyi tiimin henkilokunnan osallistumiseen
ja tapaan tytskennellda seka tybpajatoiminnan soveltuvuuteen tiimin toiminnan
kehittamisessa. Havainnoinnissa huomioitiin, miten tehtavat otettiin vastaan ja
miten niita kasiteltiin, ryhman toimivuuteen ja siihen, ottiko joku p&aroolin ja miten

tama ilmeni.

7.5 Kysely

Kysely on sopiva esim. kehittamisty6n loppuvaiheessa, kun halutaan arvioida
saavutettuja tuloksia. Se sopii hyvin myds lahtotilanteen selvittdmiseen, vaikka
toimintatutkimuksessa kyselyja voidaan toteuttaa tutkimuksen aikanakin. (Kana-
nen 2014, 102-103.) Kyselyn avulla saadaan tietoa isolta joukolta kysymalla sa-
maa asiaa, ja se voidaan tehda paperisena tai sdhkoisella lomakkeella tai esim.
puhelimitse. Kysymysten on oltava taysin yksiselitteisia ja helposti vastattavissa.

Keskeista on perusjoukon ja otoksen maarittdminen, jotta kyselysta voidaan
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tehda johtopaatoksia ja pohtia tulosten yleistettavyytta. (Ojasalo ym. 2014, 40-
41.) Tassa tyossa kyselya kaytettiin kerattaessa kokemuksia asiakaspalveluvaih-

dosta ja sen toteutuksesta.
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8 KESKEISET KOHDAT KEHITTAMISPROSESSISSA

Keskeisind kohtina kehittdmisprosessissa olivat kehityskeskustelut, tyOpajat ja
asiakaspalveluvaindon kaynnistaminen. Naiden lisdksi oma merkityksensa oli
mya0s tiimin toiminnan aloittaneilla henkilékohtaisilla keskusteluilla ja kehittamis-

paivalla (kuvio 4).

JATKO-
TYOSTAMI-
NEN

Kuvio 4. Prosessin kuvaus.

Lahtdtilanne vuoden 2014 alussa oli se, etta kahdella osastolla, vastaanotto ja
uutistori, ei ollut yhteista toimintaa. Osastot olivat toimineet erillisina aikaisemmin
ja vaikka arjen tyossa joitakin yhtymakohtia asiakaspalvelutilanteissa olikin, niin
varsinaista yhteisty6ta tai vuorovaikutusta ei ollut.
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8.1 Henkilokohtaiset keskustelut

Uusi tiiminvetdja kavi tiimin jasenten kanssa henkilokohtaiset keskustelut selvit-
taakseen tiimin jasenten tehtavankuvat seka aloittaakseen yhteistyon. Henkilo-
kohtaiset keskustelut eivét olleet kehityskeskustelun rakennetta vastaavia vaan
vapaamuotoisia keskusteluja. Henkilokohtaiset keskustelut tallennettiin muistiin-
panoilla keskustelun aikana. Henkilokohtaiset keskustelut kaytiin 11. -27.2.2014
ja ne kestivat noin 0,5-1 tuntia. Henkilékohtaisten keskusteluiden merkitys pro-
sessissa oli lahinné olla lahtélaukaus uuden esimiehen ja tyontekijoiden yhteis-

tyolle.

Henkilokohtaisissa keskusteluissa kasiteltiin tydtehtavia ja ajankayttéa niissa
seka tyytyvaisyytta omiin tyotehtaviin. Keskusteluissa kasiteltiin myds uuden tii-
min herattamia ajatuksia ja toiveita tiiminvetgjalle. Keskustelujen aikana sivuttiin
myo6s halukkuutta asiakaspalveluvaihtoon osastojen valilla sek& mahdollisia ke-
hittdmisideoita. Tarkastelukohteena kehittamistyon kannalta olivat ajatukset uu-

desta tiimista seka toiveet uudelle esimiehelle.

8.2 Kehityskeskustelut

Ensimmaiset kehityskeskustelut kaytiin 31.10.-26.11.2014. Ajankohta maarittyi
loppuvuoteen paaasiassa siitd syystd, ettd uusi esimies ja uusi tiimi tarvitsivat
aikaa tilanteen tarkasteluun ja toiminnan aloitukseen. Toiset kehityskeskustelut
ajoittuivat 1.7.-4.8.2015. Vali oli normaalia kehityskeskustelusyklia lyhyempi,
koska tiiminvetgjan tavoitteena oli saada myds toiset kehityskeskustelut kaytya
ennen syksya ja opintovapaalle jddmista. Molemmissa kehityskeskusteluissa pai-
notettiin tiimin yhteisena tavoitteena uudistuvien palvelujen haltuunottoa ja yh-
teistyota. Vuoden 2015 kehityskeskusteluissa tavoitetta tarkennettiin koskemaan
erityisesti omaa tiimia ja sen uusien toimintamuotojen haltuunottoa ja kehitta-

mista.

Kehityskeskustelut etenivat Turun kaupungin maaritteleman rakenteen mukai-

sesti, mutta tassa tydssa keskityttiin ainoastaan tiimin kokemuksiin yhteistydsta
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tyoyhteistssa ja johtamiseen. Lisdksi kehityskeskusteluissa keskusteltiin uu-
desta tiimista ja sen herattamista ajatuksista (liite 1). Kehityskeskustelujen kesto
vaihteli yhdesta tunnista kahteen tuntiin. Tassa kehittamistyéssa huomio kiinnittyi

ainoastaan vakituisen henkilokunnan kanssa kaytyihin kehityskeskusteluihin.

8.3 TyoOpajat ja aivoriihi

Teemat tyopajoihin nousivat esiin kehityskeskusteluissa ja arkitytéssa. Tyopa-
joissa kasiteltiin asiakaspalveluvaihtoa, sisatdiden jakoa ja tiimin sisaista viestin-
taa (liite 2).

Tybpajat toteutettiin 16.3.-2.4.2015 ja kokoontumisia oli yhteensa viisi kertaa.
Tiimi jaetiin kaytdnnon syista kahtia, jotta mahdollisimman moni paasisi osallistu-
maan asiakaspalvelun vaarantumatta. TyOpajat toteutettiin niin, etta ryhma oli ja-
ettu kahtia kahdessa ensimmaéisessa pajassa ja kolmannessa pajassa kaikki oli-
vat yhta aikaa paikalla. Kolmannessa tydpajassa ryhma jaettiin tydskentelyvai-
heessa kahtia siten, etta toinen puoli ryhmastéa keskittyi asiakaspalveluun ja toi-
nen ryhma siséatoihin ja sisaiseen viestintaan, ja lopuksi ajatukset ja ideat koottiin
yhdessa yhteen ja keskusteltiin niista.

TyOpajat etenivat siten, ettd ensimmaisissa tydpajoissa keskityttiin ideointiin ja
nakemysten esittamiseen mitdan viela tassa vaiheessa karsimatta. Toisissa tyo-
pajoissa ideoita tarkasteltiin, karsittiin ja jalostettiin. Kolmannessa tydpajassa oli-
vat kaikki koolla lukuun ottamatta kirjuria ja ideat esiteltiin toiselle ryhmalle. Kol-
mannen tyopajan tavoitteena oli sopia konkreettisesti, miten edetéén ja mihin pa-

nostetaan.

Ensimmaisissa ja toisissa tyopajoissa tutkija oli ulkopuolinen havainnoija, joka ei
puuttunut keskusteluun. Osallistujia pajoissa oli vetdjan ja havainnoijan lisaksi 4-
5. Tiiminvetdjan sijainen toimi vetdjana ja kirjurina. Kolmas ja viimeinen tyopaja
toteutettiin kdytannon sanelemana siten, etta tutkija veti pajaa ja myos kirjasi tu-

lokset. Kolmanteen tydpajaan osallistui tutkijan lisaksi 11 tyontekijaa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eeva Liippo



50

Pajoihin osallistui ainoastaan vakituinen henkilokunta, koska painotus yhteistyon
kaynnistamisessa oli pitkalla aikavalilla ja vakituisen henkilokunnan osallistami-
sessa yhteistyoprosessiin. Vakituisia oli tdssa vaiheessa 13 tiiminvetdja mukaan
lukien, silla kaksi vakanssia oli viela maaraaikaisesti taytettyna elakoitymisten

vuoksi eik& niihin ollut vield valittu vakituista jatkajaa.

8.4 Kehittdmispaiva

Tiimin kehittamispaiva jarjestettiin 13.5.2015 ja sen kesto oli n. 6 tuntia. Kehitta-
mispaiva pidettiin organisaation ulkopuolella Aboa Vetus & Ars Nova —-museossa,
jossa tiimille oli varattu tyéhyvinvointipaketti nimeltd Tydyhteisotarina. Paivan to-
teutuksesta ja ohjauksesta vastasi museon tyontekija. Paivan teema oli etuka-
teen sovittu tiiminvetajan ja museon edustajan kesken, ja myos kehittamispaivan
kantavana teemana oli yhteisty0 ja tiimiytyminen. Kehittamispaivaan osallistui 12

henkiloa eli kaikki vakituiset yhta henkilda, joka oli lomalla, lukuun ottamatta.

Paivan aikana tiimi kasitteli kuvien ja kuvaamisen avulla eri teemoja. Paiva alkoi
tutustumalla vetgjan valikoimiin kuviin kuuluisista maalauksista, joista jokainen
sai valita itsedén puhuttelevan kuvan liittyen tydyhteis6on, tydyhteisén sen hetki-
seen olotilaan tai omaan tydhonsa ja kertoa kuvan herattamista tuntemuksista

toisille.

Kuvista ja niiden valittamista tuntemuksista oli hahmotettavissa kolme kokonai-

suutta:

1. ahdistus, epéatoivo ja kaaos, mutta kuitenkin toiveikkuus

2. muutoksen tuulet, ahdistuneisuus, tulevaisuuden kirjasto

3. arki, tiimityd, yhdessa tekeminen
Tiimi jaettiin kolmeen ryhmaan, jotka saivat valita teemansa, joita lahtivat tyosta-
maan. Ryhmille jaettiin digikamerat, joilla oli tarkoitus ottaa uusia kuvia museossa
kiertdessa ja kertoa ja kuvien avulla tydyhteisén tarina. Jokainen ryhma esitti
suullisesti oman tarinansa muulle tiimille. Ryhmi& ja teemakokonaisuuksia oli
kolme, joten tydskentelyn tuloksena syntyi kolme erilaista tarinaa, joissa oli kui-

tenkin nahtavissa yhtalaisyyksia.
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8.5 Asiakaspalveluvaihto ja uudet vakanssit

Kevaan tydpajoissa sovittu asiakaspalveluvaihto toteutettiin syksylla 2015. Koke-
muksia kartoitettiin marraskuun lopulla 2015 kyselylomakkeella (liite 3). Kyselyn
tarkoituksena oli kartoittaa vaihdon kokemuksia niin siihen osallistuvilta kuin
myo6s osallistumattomilta, jotta sen merkitys kokonaisuudessaan saataisiin sel-
ville. Taman lisaksi tiiminvetdjan sijaisena toimivaa henkiloa haastateltiin proses-
sin etenemisesta sekd esimiesnakokulman selvittdmiseksi. Haastattelun runko

oli seuraava:

Kerro asiakaspalveluvaihdon toteutuksesta:
1. Milloin aloitettiin?
Miten edettiin?
Miten vaihto lahti kayntiin sinun mielestasi?
llImenikd ongelmia ja jos ilmeni, niin millaisia?

Mitk& asiat onnistuivat?

o g kw0 DN

Mita asioita pitaisi kehittaa?

Asiakaspalveluvaihdon kaytannon toteutus alkoi syyskuun alussa tiimipalave-
rissa, jossa asiaan palattiin kesatauon jalkeen. Tama oli myds ensimmainen si-
jaisen vetama tiimipalaveri. Vaihto aloitettiin pajoissa sovitun mukaisesti yleispe-
rehdytykselld, johon kaikki osallistuivat. Yleisperehdytyksia jarjestettiin kaksi
kummallakin puolella eli yhteensa nelja kertaa ja ne toteutettiin 15.9.-24.9.15. Ta-
man jalkeen oli ns. valmistava viikko, jonka aikana suoritettiin lopullinen valinta
vaihtoon osallistuvista, henkilékohtaiset keskustelut heidan kanssaan, tarvittavat
koulutukset seka sovittiin vuoroista. Vapaaehtoisille osallistujille jarjestettiin viela
perehdytys. Tassa vaiheessa vaihtoon osallistui nelja henkil6a, kaksi kummalta-
kin osastolta. Toisella puolella henkildiden valikoituminen vei hieman enemman
aikaa kuin toisella ja tasta johtuen itse prosessi viivastyi viela. Osallistujilla oli
viela perehdytysjakso 22.10.-13.11.15, minka jalkeen sovittiin varsinaiset asia-

kaspalveluvuorot. Asiakaspalveluvaihto aloitettiin virallisesti marraskuun lopulla.
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Asiakaspalveluvaihtoon liittyen kartoitettiin myos kahden uuden vakanssin koke-

muksia sahkopostikyselylla:

Miten olet jakanut ty6si?

Miten tydn jakaminen on onnistunut? (oma kokemus)
Mika on ollut vaikeaa tai ongelmallista?

Mik& on ollut myonteista tai helpottanut ty6ta?

Miten koet esimiehen roolin prosessissa?

o gk~ 0w R

Mitk& kohdat kaipaavat mielestasi kehittdmista ja miten niita kehittaisit?

Uusissa vakansseissa yhteisty6 kahden osaston valilla oli huomioitu jo tehtavan-
kuvia laatiessa. Tehtavankuvat olivat siis taysin uudet, joten kokemukset ja pa-
laute tydnkuvasta oli tarkeaa selvittdd myos yhteistyon ja sen onnistumisen kan-

nalta. Uudet vakanssit taytettiin vakituisesti kesa- ja heindkuussa 2015.
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9 AINEISTON ANALYYSI

Analyysi kasitteend voidaan maaritella tutkijasta riippuen eri tavoilla. Aineiston
analysoinnilla tdssa yhteydessa tarkoitetaan tulkinnan muodostamista aineis-
tosta litteroinnin ja luokittelun kautta. Aineisto on nain ollen pilkottu pienempiin
palasiin ja pyritty I0ytamaan osasia kuvaavia kasitteité seka talla tavoin luokitte-
lemaan ja teemoittamaan aineistoa ja tulkitsemaan aineistoa. Niin kehityskeskus-
telut kuin prosessin aikana koottu havainnointiaineisto on litteroitu eli kirjoitettu
kirjalliseen muotoon. Sisallon analyysi on tehty aineistoléahtoéisesti eli luokittelussa
kaytetyt luokat ovat nousseet aineistosta. (Kananen 2014, 104-105, 109.)

9.1 Kehityskeskusteluaineiston analyysi

Analyysilla on pyritty luomaan selkeytta aineistoon, jotta siité voitaisiin tehda luo-
tettavia johtopaatoksia. Aineistoa on kasitelty siten, etta se on aluksi hajotettu
osiin, kasitteellistetty ja koottu uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuu-
deksi. Aineisto on pelkistetty, pyritty tunnistamaan siina toistuvat rakenteet sekéa
tulkitsemaan sita. Kaikkia edellisid vaiheita on pyritty myos tarkastelemaan kriit-
tisesti, jotta mahdolliset virheet tai vaaristymat tunnistettaisiin ja valtettaisiin. (Oja-
salo ym. 2014, 136-138.)

Tavoitteena ollut maarittaa kehityskeskusteluissa, miten yhteistyo ja uusi tiimi on
koettu ja onko kokemuksissa tapahtunut muutosta kehityskeskusteluiden valilla.
Kehityskeskustelut on pyritty saamaan auki hahmottelemalla niissa toistuvia asi-
oita ja teemoittamalla ne tarkemmin. Kehityskeskusteluista on haivytetty yksittai-
sen tyontekijdn nakdkulma ja keskusteluista tallennettu teksti on luokiteltu aluksi
kehityskeskustelun mukaisiin teemoihin. Keskustelut on hajotettu yhdeksi koko-
naisuudeksi, josta on ensin haettu aineistolahtoisesti toistuvia asioita ja pyritty
nain luokittelemaan aineistoa. Aineistosta esiin nousseita asioita on tdman jal-
keen verrattu teoria-aineistoon ja nain yritetty syventaa analyysia. Esimerkki ai-
neiston analyysirungosta liitteena (liite 4).
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9.2 Tybpajojen ja kehittdmispaivan havainnointiaineiston analyysi

Havainnointiaineisto on kirjattu ylés osittain lyhyinkin muistiinpanoin. Tydpajoja
koskevaa havainnointiaineistoa on luettu lapi useaan kertaan. Havainnoinnin
kohteena on ollut itse tapahtuma eli tydpaja ja se, miten tallainen toimintamalli
soveltuu asioiden kasittelyyn ja kehittamiseen tiimissa. Analyysissa on ryhmitelty
havainnot ryhman tydskentelyyn, ryhman toimivuuteen ja vetajan rooliin keskit-
tyen (liite 5).

Kehittamispéaivan havainnointiaineistoa on kasitelty samalla analyysirungolla,
mutta aineiston analyysi ei ole niin syvallistd, silla havainnointi on osittain subjek-
tiivista ja vain yhden ryhman tydskentelyyn kohdistuvaa, joten kokonaisvaltaista
kuvaa oli vaikea saada, silla tutkija oli yksi paivaan aktiivisista osallistujista. Ke-
hittAmispaivan merkitys prosessissa oli lahinna yhteistyota ja vuorovaikutusta

mahdollistavan toimintaympariston luominen arjen ulkopuolella.

9.3 Asiakaspalveluvaihdon kokemusten analyysi

Aineisto on ryhmitelty kyselyn rungon mukaisesti keraamalla vastaukset omiin
osioihinsa, jonka jalkeen aineistosta on haettu yhtenevaisyyksia ja poikkeavuuk-
sia. Aineiston tarkoituksena oli selvittaa lyhyesti kokemukset niin asiakaspalvelu-
vaihdosta kuin myds uusien vakanssien tuottamat kokemukset ja mahdolliset ke-
hittAmisideat jatkoa ajatellen. Esimiehen n&kdkulma on selvitetty haastattelulla,
joka on litteroitu.

Kyselyaineistoa ja esimiehen haastattelua ei ole koodattu aineiston suppeuden

vuoksi vaan aineistosta on pystytty nostamaan naktkulmat tekstia lukemalla.
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10 YHTEISTYON NAKYMINEN TYOYHTEISOSSA
KAYTANNOSSA

10.1 Henkilbkohtaisten ja kehityskeskusteluiden tulokset

Henkilokohtaisissa keskusteluissa nousi esiin, etta muutosta ei ollut ehditty paljoa
ajatella viela niin lyhyessa ajassa. Nakyvin muutos kaytanndssa oli timinvetajan
eli lahiesimiehen ja palvelupaallikdn vaihtuminen. Aikaisempien organisaa-
tiomuutosten vaikutukset olivat ja&neet vahaisiksi kaytannon tasolla, joten niita ei
tassakaan kohtaa odotettu tapahtuvan. Osastot ja henkilékunta olivat vieraita toi-
silleen, ja tiiminvetjalta toivottiin, ettd suuria muutoksia ei tapahtuisi eika aina-
kaan nopeasti. Toisaalta uuden tiimin my6ta nahtiin tydnkierron mahdollisuus ja
my0s tiedon lisd&ntyminen toisen osaston vastuualueista, ehka jopa jonkinlaista
joustavuutta, jota ei kuitenkaan tassé kohden viela enempa&ad maaritelty.

Kehityskeskusteluissa kasitellyssa Yhteistyd-osiossa ja uuteen tiimiin liittyen oli
eroteltavissa erilaisia teemoja. Naita teemoja olivat muutokseen yleisesti liittyvat
ajatukset, kaytannossa nakyvat konkreettiset muutokset, yhteistydn ilmeneminen
tiimissa ja esimiehen rooli. Nama teemat on hajotettu viela pienempiin osiin ja

pyritty ymmartdmaan niiden merkityksia teorialahtoisesti.

10.1.1 Vuoden 2014 kehityskeskustelut

Yhteisty6td méaariteltaessa tarkeiksi kasitteiksi kehityskeskusteluissa nousivat
vuorovaikutus, tiedonkulku ja arkity®. Arkitydn keskeinen merkitys nakyi mietitta-
essa yhteisty6ta kaytannon tasolla ja sen konkreettista ndkymista arjessa. Vuo-
den 2014 keskusteluissa on néhtavissa, etta yhteistyota ei tiimilaisten mielesta
juurikaan ole. Vuorovaikutus keskittyi yhteisiin tiimipalavereihin ja siihen, etta
viestinndssa ja tiedonkulussa oli huomioitava tarvittaessa myos toinen osasto.
Tiedonkulun katsottiin olevan toimivaa kahden osaston valilla. Arkity6 oli kuiten-

kin pysynyt muuttumattomana eikad varsinaisia muutoksia omaan ty6hon nahty.
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Toisaalta muutoksia ei ollut odotettukaan, osittain ehka siita syysta, etta organi-
saatiomuutoksia oli aikaisemminkin ollut, mutta niiden nakyvyys arkeen oli mita-
ton, korkeintaan palvelupaallikon tai tulosyksikon vaihtuminen, joiden merkitys
arkitydssa oli suhteellisen vahainen. Osalla saattoi olla pienia muutoksia omissa
tehtavankuvissa tdmén organisaatiomuutoksen myo6ta, mutta varsinaista naky-

vyytta tiimin arjessa ei tallakaan organisaatiomuutoksella nahty olevan.

Yhteisty0 koettiin toimivaksi ja ilmapiiri avoimeksi. Tassa huomio kiinnittyy kui-
tenkin tarkasteluyksikk6on, silla yhteisty6ta tarkasteltin paasaantoisesti oman
ns. kotiosaston nakdkulmasta eika niinkdan koko tiimin tasolla. Osastojen valilla
koettiin kuitenkin olevan kunnioitusta ja keskinaista arvostusta, mutta varsinaista
tiimiytymista ei koettu tapahtuneen vaan osastot koettiin erillisiksi. Tehtavankuvat
ja nain ollen arkity® itsessééan koettiin sen verran erilaisiksi toisistaan, ettd suoraa
sulautumista toiseen osastoon tai sen vaikutusymparistoon ei nahty mahdol-
liseksi. Uuden oppiminen, niin tehtavien kuin ajatusmallien osalta, koettiin han-
kalaksi, vaikka muutama tyontekijd koki yhteenkuuluvuutta toisen osaston
kanssa. Osa henkilokunnasta kuitenkin koki, etta toinen puoli halusikin pysya eril-
lisend eika halunnut yhdistya. Oli siis havaittavissa selkea jako "meihin” ja "hei-

hin”. Lisédksi koettiin, ettd toisen osaston tulisi sulautua osaksi omaa osastoa.

Keskusteluissa nousi esiin pysyvyyden toivomus — suuria muutoksia ei toivottu
vaan ajateltiin, etta tilanne on hyva sellaisenaan. Toisaalta organisaatiomuutok-
seen suhtauduttiin neutraalisti. Silté ei odotettu mitd&n eikd asiaan oikeastaan
otettu kantaa. Yhteiselon ja yhteistydn merkityksellisyys my6s kyseenalaistettiin
eli yhdentymiselle ei koettu tarvetta, vaikka osastojen valinen yhteistyd koettiin
toimivaksi. Asiakaspalveluvaihdon merkitys tiimiytymisessa ja yhdentymisessa
koettiin vahaiseksi, vaikka toisaalta henkilokohtaisissa keskusteluissa sivuttu
asiakaspalveluvaihto ja sen toteutumattomuus aiheuttivat myds hammennysta.
Se, etta asiasta oli keskusteltu ja osittain jo tiedotettu siihen ryhdyttavan, mutta

asia ei ollutkaan edennyt, koettiin ristiriitaisena.
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Silta osin kuin vuorovaikutusta oli, eli lahinna tiimipalaverit, niin se koettiin kuiten-
kin positiivisena, jopa yllattavan lamminhenkisené. Tiimipalaverien merkitys tie-
dotuksen kannalta oli ilmeinen, vaikkakin osalle niiden merkitys oli lahinna siina,
ettd koettiin pakolliseksi nayttaytya niissa. Tama oli nahtavissa myds ensimmai-
sissa tiimipalavereissa, joissa toisen osaston lasnaolo oli hyvin vahainen vakitui-
sen henkildkunnan osalta. Tiimipalavereihin osallistumista ei pidetty selvastikaan

tarkeana. Tiimipalaverien saannollisyys oli uudistusta aikaisempaan.

Selvaa kuitenkin oli, ettd arjen tasolla ja kaytdnnodssé yhteisty6ta ei ollut sen ver-
taa, ettd se olisi nahty merkityksellisena tai osastoja jotenkin lahentavana. Mah-
dollisuuksia yhteistydn kehittymiselle ja kehittamiselle nahtiin, mutta ilmiselvaa

oli, etté tamé& vaatisi konkreettisia vaikutuksia ja huomioita myos arkityohon.

10.1.2 Vuoden 2015 kehityskeskustelut

Vuoden 2015 kehityskeskusteluja tarkasteltaessa on edelleen huomioitavissa ar-
kitydn muuttumattomuus, jolla on keskeinen rooli yhteisty6ta arvioitaessa. Tyon-
tekijat nakivat yha edelleen vahvasti, ettei arkity¢ ollut merkittavasti muuttunut
eika yhteistyota nain ollen ollut syntynyt. Arkitydn osalta vuorovaikutus ja yhteis-
tyd koettiin edelleen suurimmaksi osaksi vahaisena. Yhteiset tiimipalaverit nayt-
taytyivat edelleen tarkeassa roolissa vuorovaikutuksen kannalta, mutta naiden

lisaksi kehittamispaivan merkitys vuorovaikutusprosessissa oli myds ilmeinen.

Vaikka yhteistyon nakyvyys arkitydssa oli vahaista, niin yhteistyén toimivuus eri
ymparistossa kuten kehittamispaivassa koettiin myonteisend. Myods uudet va-
kanssit nahtiin myonteisend muutoksena. Tehtavankuvien rakenteellinen sekoit-
taminen jo alusta lahtien n&htiin hyddyllisena osaamisen ja tiedon jakamisen na-
kokulmasta. Osastojen erillisyys oli edelleen nakyvissa vahvasti, mutta pienta la-
hentymista oli keskusteluissa aistittavissa. Osa koki, etta kaytdnnon tasolla toi-
seen osastoon oli tutustuttu ja yhteistyo oli myds taté kautta helpottunut. Toisaalta

nahtiin myos tiimiytymisen ja yhdistymisen onnistumisen mahdollisuus ja kehitys
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myoOnteisempana kuin aikaisemmin. Toisen osaston tyohon ja asiakaspalvelu-
vaihtoon osallistuminen nahtiin positiivisena mahdollisuutena ja sen mahdollinen

merkitys oman jaksamisen lisdamisessa tuotiin esille.

Suurin osa naki osastot kuitenkin edelleen erillisind ja yhteisty6ta tarkasteltiin
oman kotiosaston nékdkulmasta, vaikkakin myds sisdisen yhdistymisen proses-
sista ja sen nakymisesta keskusteltiin. Osittain tiimi& tarkasteltiin yhtenaisena,
mutta silti huomioitiin erillisyys ja koettiin, ettd tyontekijalahtdinen kehittaminen
olisi tervetullutta ja asiakaspalveluvaihdon vaikutusta arkeen odotettiin mielen-
kiinnolla. Tama taas vastakohtana nakemyksille siita, etta kiinnostusta kaytannon

yhteistyohon ei ollut siina mielessa, etta itse olisi keskeisena osallistujana.

Osa kyseenalaisti arkityon ja yhteistydn merkityksen edelleen ja ihmetteli, miksi
toimintaa pitaisi muuttaa ja miksei nykyisyys ja nykytilanteen sailyttaminen riit-
taisi. Uudet vakanssit ja kehittamispaiva seké niiden merkitys tunnustettiin, mutta
varsinainen nakyvyys yhteistyon ja tiimiytymisen kannalta koettiin vahaisena: toi-
nen osasto koettiin edelleen vieraana ja erillisena. Keskusteluissa ilmeni myds
muutosvastarinnan tiedostamista ja tietynlaisen uuden ja tuntemattoman pelkoa,

vaikkakin kiinnostusta toista osastoa ja sen tyotehtavia kohtaan osoitettiin.

Niin vuoden 2014 kuin vuoden 2015 kehityskeskusteluja tarkasteltaessa ei ole
havaittavissa suurta muutosta avoimuutta ja luottamusta seka toimintatapoja ja
toiminnan toteuttamista arvioitaessa. Karkeasti arvioiden yhteistydhon ollaan tyy-
tyvaisia niin avoimuuden kuin luottamuksenkin nakdkulmasta seka toimintatapo-

jen ja toiminnan toteuttamisen nakoékulmasta (kuviot 5 ja 6).
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Avoimuus ja luottamus

VALTTAVA  TYYDYTTAVA HYVA KITETTAVA ERINOMAINEN
2014 = 2015

Kuvio 5. Yhteistyon arviointi avoimuuden ja luottamuksen nékdkulmasta.

Toimintatavat ja toiminnan
toteuttaminen

VALTTAVA  TYYDYTTAVA HYVA KITETTAVA ERINOMAINEN

2014 = 2015

Kuvio 6. Yhteistydn arviointi toimintatapojen ja toiminnan toteuttamisen nakoékul-
masta.

Tarkasteluyksikot ovat molemmissa paaasiallisesti omia kotiosastoja eli vastaan-
otto tai uutistori muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, joissa yhteistyota tar-
kastellaan joko koko kaupunginkirjaston tasolla tai tiimin tasolla. Tiimin erillisyys
yhtendisen yhteistyon osalta on siis edelleen havaittavissa, kun pohditaan omaa

tiimia ja sitd, mihin ryhmaan kokee itsensa osalliseksi.
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10.1.3 Esimiehen rooli ja johtaminen

Keskusteluissa ilmeni, etté viestinta ja tiedonkulku koettiin toimiviksi, vaikkakin
jossain maarin suurista muutoksista olisi toivottu tiedotettavan enemman ja tar-
kemmin. Esimiehen antamat ohjeistukset ja suuntaviivat koettiin selkeiksi ja toi-
minnan kehittaminen nahtiin myonteisena. Lahiesimiehen vaihtuminen toi esiin
kuitenkin sen, etta luottamusta rakennettiin ja toisaalta isona muutoksena oli jo

pelkastaan se, etta esimies siirtyi osalla fyysisesti kauemmaksi.

Oman haasteensa loi timinvetdjan tyén muuttunut rooli ja taman myoéta muuttu-
neet kehittymis- ja kehittdmistavoitteet. Esimies koettiin etdiseksi kaytannosta ja
toivottiin, ettd esimies osallistuisi tehtdvankuvassaan maariteltya enemman asia-
kaspalveluun ja arkitydhon. Kahden osaston yhdistymisen my6ta koettiin, etta
yhteistd keskusteluaikaa oman osaston asioille ei ollut ja nahtiin, ettéa johtami-
sessa oli tapahtunut muutos aiempaan organisaatioon verrattuna. Vastakkai-
sena nakokulmana esimies sai kuitenkin kiitosta tyontekijoiden yksil6llisyyden
huomioimisesta, tukemisesta, keskustelun avoimuudesta ja siitd, etta osa koki

tyontekij6itd kuunneltavan aikaisempaa enemman.

Tiimin kaytannon asioiden jarjestely koettiin myds aikaisempaa sujuvammaksi
seka nahtiin, etta asioihin reagoitiin ja muutoksia tehtiin tarpeen vaatiessa. Esi-
miehen kiireisyys tiiminvetajan muuttuneen roolin my6ta tuotiin esille, mutta sa-
malla huomioitiin, etta esimies tuki tarvittaessa ja esimies koettiin tavoitettavaksi.
Keskusteluissa ilmeni, ettd esimiehen koettu kiireisyys aiheutti sen, etta osa asi-
oista hoidettiin ilman esimiehen kuittausta tai informoimista, koska ajateltiin, ettei
esimiesta haluttu rasittaa. Tama oli kiinnostavaa ja jopa huolestuttavaa, koska toi
esiin ajatusmallin siitd, etta tyontekija valikoi esimiehelle tulevan tiedon ja taval-
laan nosti itsensé esimiehen yldpuolelle paattaessaan, mika tieto on esimiehen

olennaista tietda. Esimies ikd&n kuin ohitettiin viestinnéssa ja tiedonkulussa.

Esimiehen ja tyontekijan yhteistyoté arvioitaessa vuosina 2014-2015 ovat arviot
hyvin saman tyyppisia. Yksittaistd esimiehen persoonaan kohdistuvaa osittain
asiatonta arviota vuoden 2015 osalta lukuun ottamatta ei yhteistydn arvioinnissa

ole tapahtunut suurta muutosta (kuviot 7 ja 8).
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Tydntekijan arvio yhteistydsta

VALTTAVA  TYYDYTTAVA HYVA KITETTAVA ERINOMAINEN
22014 = 2015

Kuvio 7. Tyontekijan arvio.

Esimiehen arvio yhteistyosta

VALTTAVA  TYYDYTTAVA HYVA KITETTAVA ERINOMAINEN
22014 = 2015

Kuvio 8. Esimiehen arvio.

Arviointien samankaltaisuus on ehka osittain selitettavissa jonkinlaisella hienova-
raisuudella, mutta toisaalta myos keskinaisella kunnioituksella ja luottamuksen
osoituksena. On huomioitava myds, etta uusi esimies oli samasta tydyhteisosta
alun perinkin, joten molemminpuolinen totuttelu uuteen roolijakoon oli viela kayn-
nissa, silla yhteistyo oli viela suhteellisen alkuvaiheessa (0,5-1,5 vuotta).
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10.2 TyOpajat

Tybpajoissa keskityttiin yhteistydhon ja sen ilmenemiseen eri teemoissa, jotka
tulivat ilmi kehityskeskusteluissa ja arjessa. Teemat olivat asiakaspalvelu, sisa-
tyot ja tiimin sisdinen viestinta. Muitakin teemoja olisi varmasti voinut olla, mutta

nama olivat ne, joihin keskityttiin tasséa vaiheessa prosessia.

10.2.1 TyoOpajoissa sovittua

Asiakaspalvelun jakaminen eli asiakaspalveluvaihto koettiin vaivalloiseksi ja
saatu hyoty pieneksi. Uutta toimintamallia oltiin kuitenkin valmiita kokeilemaan,
mutta vasta syksylla. Uuden opettelu ja opastaminen koettiin tdssé vaiheessa
raskaaksi eik& konseptia haluttu ottaa kayttoon ennen kesaa, koska ajatuksena
vaikutti olevan, etta kesalla ei valttamatta kuitenkaan pystyta sitoutumaan siihen
tarpeeksi. Johtoajatuksena oli, ettd omalla osastolla omasta osaamisesta on
enemman hyoétya ja palvelun taso sailyy parempana kuin asiakaspalvelua jaka-
essa osastojen kesken. Vastustus oli siis suurta ja saadut hyddyt koettiin pienina.

Sisatyot tarkentuivat aamuttiden tarkasteluksi eli Iahinna ennen klo 9 suoritetta-
viin t6ihin ja siihen, miten tiukoissa tilanteissa tdita voitaisiin jakaa. Lopputulos oli
kuitenkin, ettd varsinainen hyoty jaisi pieneksi, koska tyontekijat katsoivat, etta
aikaa ei riita opetteluun tai opastamiseen. Yksittaisia toitd lukuun ottamatta mi-
td&n toimivaa tai arkeen sopivasti yhdistettavissa olevaa ja jatkuvaa yhteistyon
muotoa ei I0ytynyt eika yksittaisten tdiden jaosta paasty lopputulokseen kaytan-

non vastuutuksen ja toteutuksen osalta.

Sisdinen viestinta koettiin toimivaksi ja kiitosta tuli mm. siitg, etta henkilokunnan
kokouksissa tai treffivarteissa kasitellyt asiat tulevat myo6s uutistorilaisten tietoon,
koska osallistuminen heidan puoleltaan oli ollut valilla hankalaa. Tydpajojen jal-
keen on ollut n&htavissa, etta viestintd on huomioitu paremmin ja koska yhdessa
on sovittu, ettd ennemmin liilan paljon viestintda kuin lilan vahan, niin kynnys vies-

tien jakamiseen koko tiimin kesken on madaltunut.
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Asiakaspalveluvaihto profiloitui tdssé vaiheessa ensimmaiseksi vaihtoehdoksi ar-

jen yhteisty6ta kehitettaessa.

10.2.2 Soveltuvuus toiminnan kehittamisessa

Suhtautuminen ty6pajoihin oli vaisua. Keskustelu ja ideointi olivat aluksi hyvin
vahaista. Osallistujilla oli odottava kanta eika kukaan halunnut tarttua aiheisiin.
Muutamat henkil6t eivat osallistuneet ensimmaisissa pajoissa lainkaan keskus-
teluun. Vaikka esitettiin selkeita kysymyksia, niin kukaan ei halunnut esittéa omia
nakemyksiaan. Keskustelun sijaan valilla oli vain yksittaisia hajanaisia puheen-
vuoroja. Taman tyyppiseen toimintaan ei ollut totuttu ja vaikutti siltd, ettd mietittiin

ns. oikeita vastauksia.

Viimeinen paja oli siind mielessa hedelmallisin, etté asiat olivat jo tuttuja ihmisille
ja toisaalta myos se, etta paikalla oli tiimin vakituinen henkilokunta kokonaisuu-
dessaan, laski jannittyneisyytta. Toisaalta toki ryhmakokoonpano vaikutti myos
keskusteluun: toisessa ryhmassa keskustelu oli alun perinkin vilkkaampaa kuin
toisessa. Pursuilevan ideoinnin sijaan keskustelu pysyi hyvin pitkalti kaytannon
tasolla ja vastustus uudistuksiin oli huomattavissa siing, etta ennemmin keskityt-
tiin haittoihin kuin hyétyihin. Saadun hyddyn ylitti uuden opettelun tuoma stressi

ja vaivannako.

Tyo6pajojen tulokset kaytannon tasolla jaivat odotettua pienemmiksi, silla asiakas-
palveluvaihto siirtyi kevaasta syksyyn, joten tiimin kaytannon yhteistyota siirrettiin
eteenpain. Tydpajojen suurimpana antina on nahtavissa yhdessa tekeminen ja
yhdessa ideoiminen. Koko tiimi kokoontui saman poydan &areen miettimaan rat-
kaisuja ja toteutuksia kaytdnnon asioihin, ja jokainen osallistui haluamallaan ta-
valla. TyOpajojen avulla saatiin luotua vuorovaikutusta osastojen kesken ja yh-
teisté keskustelua, vaikkakin osallistava toimintatapa hakikin viela muotoaan ja

vaati totuttelua.
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10.2.3 Vuorovaikutus tiimilaisten kesken tyopajojen aikana

Keskustelu oli ensimmaisissa tydpajoissa hyvin pienta ja ilmapiiri oli odottava,
ehka hieman hammentynytkin. Osastojen keskindinen sekoittaminen oli varmasti
osasyyna siihen, ettd keskustelu oli aluksi jopa vaivalloista, koska henkil6t olivat

vieraampia toisilleen.

Ryhman vaiheisiin peilaten tydpajoissa oli kuitenkin nahtavissa eteneminen ryh-
man muodostumisesta tuloksen tekoon. Selked ja rajattu tavoite, osastojen vali-
sen ryhmé&jaon rikkominen ja aikataulutus auttoivat selvasti prosessissa. Ensim-
maiset kerrat tydpajoissa olivat selkedsti muotoutumista ja samaa vaihetta kaytiin
lapi viimeisella yhteisella kerrallakin, mutta ei enda siind maarin kuin ensimmai-
silla kerroilla. Muotoutumisesta edettiin kuitenkin kuohuntavaiheeseen, jossa tyo-
pajojen merkitysta ja ideaa kyseenalaistettiin eikd niita nahty merkityksellisina,

mutta eteneminen jatkui tydskentelyyn ja tuloksen tekoon.

Vetajyyteen olisi vaadittu vahvempaa otetta eika niink&aan tutkijaan eli esimieheen
turvautumista. Kolmas tyopaja oli kaytdnnon syisté toteutettava siten, etta tiimin-
vetgja oli myos pajan vetaja ja kirjuri, ja tama hankaloitti osittain havainnointia,
vaikka ryhmien ideoidessa pystyikin jossain maarin havainnoimaan ryhmien tyds-
kentelya. Vetdjan roolin merkitys oli ilmeinen tydpajatydskentelyn ohjaamisessa

ja onnistumisessa.

10.3 Kehittamispaiva ja Tyodyhteisotarina

Kaikissa tarinoissa oli luettavissa arkitydn haasteet ja se, kuinka muutoksen pai-
neet mietityttivat: mitd muutokset olisivat ja miten muutos nakyisi arkityossa tai
tyon tulevaisuudessa ylipdéansa. Vaikka aiheet olivat rankkoja, niin niita lahestyt-
tiin lamminhenkisesti ja huumorintajulla. Kuvailu ei ollut liian vakavaa, vaikka ai-
heet olivatkin. Kaikissa tarinoissa oli havaittavissa tietynlainen toiveikkuus ja usko
huomiseen, vaikka muutokset koettiin osittain pelottavina ja mietityttavind. Muu-
toksessa nahtiin tukena kuitenkin tydporukka, niin koko kirjaston henkilékunta yh-

dessa kuin oma pienempikin tydyhteiso.
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Aiheita kasiteltiin kuvien ja valokuvaamisen avulla ja monessa tuli esiin yksilon
epavarmuus ja tietyn asteinen paansisainen kaaos muutosten keskella. Arkea on
pyoritettava muutoksista huolimatta ja haasteita on kohdattava. Ryhmiin jakaan-
nuttiin siten, etta uutistorin ja vastaanoton henkildkunta oli jaettu eri ryhmiin eli

tydskenneltiin myos toisen osaston kanssa.

Museon jalkeen tiimi kokoontui vield lyhyesti keskustelemaan péaivan annista. Pa-
laute paivasta oli pd&osin positiivista, vaikka negatiivista suhtautumista myos
esiintyi. Osa koki paivan turhana ja ajatteli, ettd hyodyllisempaé olisi ollut olla
tbissa, osa néki paivan turhanpaivaisena harrasteluna, mutta suurimmaksi osaksi
tiimi oli tyytyvainen paivaan. Tyytyvaisia oltiin jo siihen, etta tehtiin yhdessa jotain
arkipaivasta poikkeavaa ja samalla tiimi tutustui toisiinsa tyopaikan ja arjen ulko-
puolella. Kehittamispaivan anti oli selvasti ndhtavissad yhdesséa tekemisessa ja

osastojen valisen vuorovaikutusympariston luomisessa.

Tyoyhteisotarinassa tiimi jaettiin taas pienempiin ryhmiin, joilla oli omat tavoitteet
ja joita veti yksi ulkopuolinen vetgja. Tiiminvetajan sijoittuminen yhteen ryhmista
heikensi havainnointia, mutta antoi toisaalta syvemmaéan ndkemyksen yhden ryh-
man sisalta. Tarinoiden esittdminen toisille, yhteisten kokemusten luonti ja uuden
kokeminen yhdessa toi kuitenkin tiimilaisia yhteen uudella tavalla. Ulkopuolinen
vetdja ja hanen kykynsa vetaa tyéryhmia oli ehdottomasti tarkedéa prosessin on-
nistumisen kannalta. Vaikka yksittaisia epdailyksia ajankayton jarkevyydesta tal-
laiseen tyoskentelyyn olikin, ei varsinaista kuohuntavaihetta ollut tunnistettavissa

vaan ryhmat sitoutuivat tehtdvadnsa myonteisen reippaasti.

10.4 Asiakaspalveluvaihdon kokemukset

Vaihto oli aikataulullisista syista viivastynyt ja tasta johtuen kokemukset olivat hy-
vin pintapuolisia. Vaikka kyse oli alun perin osallistujien innokkuudesta ja haluk-
kuudesta eli vaihtoon pyrittiin saamaan vapaaehtoisia, niin muutamassa vastauk-
sessa tuotiin ilmi, ettei ollut valittu, vaikka toisaalta ilmaistiin, ettei ollut osoittanut
innostustakaan. Syitd osallistumattomuudelle oli myos se, ettei ollut energiaa

opetella uutta tai pelkastaan toteamus, ettd nyt vaihtoon vain osallistuivat muut
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henkil6t. Toisaalta syyna osallistumiselle mainittiin juuri se, etté oli pyydetty eli ei

niink&dan omaa innokkuutta, vaikka osa kokikin vaihtelun tervetulleena.

Kukaan ei kokenut vaihdolla olleen kielteista vaikutusta, mutta suurin osa néki,
ettei silla ollut mitdaan vaikutusta omaan tyohén. Vaihtoon osallistuneet nakivat
asian paasaantoisesti myonteisena juuri vaihtelun vuoksi. Positiivisena koettiin
tutustuminen toisen puolen tyontekijoihin kuin myos asiakaskuntaan seké koko-
naisuudessaan erilaiseen asiakaspalveluun. Asiakaspalveluvaihtoprosessin on-
nistumisia ja epaonnistumisia kartoittaessa ilmeni, ettd onnistumiseksi nahtiin se,
ettd vaihto oli sujunut yllattavan kivuttomasti ja henkilokunta oli ennestaan jo
osaavaa. Onnistumiseksi nahtiin myos tassa vaiheessa ty6tovereihin tutustumi-
nen ja vaihtelu. Epaonnistumiseksi ndhtiin alkujarjestelyjen kangertelu ja aikatau-
lujen yhteen sovittelu. Toisaalta myds se, ettd katsottiin, ettei kyselyd tehtdessa
vaihtoa ollut viela ehka kunnolla kokeiltu ja toivottiin molemminpuolista tasapuo-

lista panostusta.

Asiakaspalveluvaihdon jatkoa pohdittaessa toivottiin, ettd vaihdosta tulisi sdén-
ndllinen eika silloin talldin tapahtuvaa, jotta tuntuma toisen puolen asiakaspalve-
luun sailyisi, myds tasapuolista sitoutumista niin osastojen kuin henkildidenkin
kesken toivottiin. Alun jalkeen vuorojen merkinté tydvuorolistoihin oli myds kehit-
tynyt ja vuorot merkittiin jo valmiiksi tydvuorolistoihin eikd vasta mydhemmin
ik&d&n kuin kaiken muun paalle. Tarkoituksenahan ei ollut, ettd asiakaspalvelun
maara itsessaan lisaantyisi vaan asiakaspalvelun méaaran oli tarkoitus sailya sa-
mana riippumatta siitd, kummalla puolella vuoroja teki. Vaihdon hyddyt ja mah-
dollisuudet n&htiin osastojen vélisesséa tiedonkulussa seka motivoituneissa tytn-
tekijoissd myos jatkoa ajatellen, mutta vastauksissa kavi ilmi myds tietynlainen
ulkokohtaisuus. Vaihdon katsottiin olevan suotavaa niiden henkildiden osalta,

jotka siihen jo osallistuivat, mutta omaa halukkuutta asiaan ei ollut.

Halukkuus ja osallistuminen vaikuttivat olevan yksia huomioitavista nakokoh-
dista. Vaihdon ei itsessaan koettu olevan kielteinen asia, kunhan siihen vain osal-
listui joku muu. Halukkuus ja innostuneisuus ovat tarkeita asioita, mutta samalla
nousee esiin kysymys siitd, kuinka oikeudenmukaista on, etta toiset ehké venyvat

ja haastavat itsedan osallistumalla ja toiset eivat. Toteutuksen helppous nousi
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vastauksista esiin: vaihdon toteuttaminen oli sopivaa, kunhan se ei haitannut
muita toita. Alkujarjestelyn hankaluus ja vaihdon toteutuksen viivastyminen vies-
tivat siitd, etta sita ei ehka koettu tarpeeksi tarkeéksi vaan se oli kaikelle muulle

alisteinen.

10.4.1 Esimiehen nakdkulma

Koska toteutuksesta oli vastuussa tiiminvetgjan sijainen, jolle tehtavat olivat muu-
tenkin uusia, oli havaittavissa ongelmia aikataulutuksessa. Tiimissa ilmeni my6s
vastustusta ajatukselle, ja osalle vaihdon konkreettinen tapahtuminen ja toteutus
vaikuttivat tulevan edelleen yllatyksend, vaikka asiaa oli kasitelty tybpajoissa ja
tiimipalavereissa. Tasta vastustuksesta johtuen esimies koki, ettd toteutusta oli
siirrettava suunniteltua myéhemmaksi ja annettava tiimin totutella ajatukseen.
Samanaikaisesti uudet tehtavat veivat huomion suunnittelulta ja toteutukselta,
minka vuoksi prosessi viivastyi. Kehityssykli otti tdssa vaiheessa pienia taka-as-
kelia ja ryhma palautui kuohuntavaiheeseen.

Prosessin kaynnistyttya asiat etenivat kuitenkin hyvin ja esimies koki, etta tiimin
mukanaolo tyOpajoista lahtien auttoi toteutuksessa. Ohjeistukset ja alustavat
suunnitelmat olivat selkeitéd ja helpottivat esimiehen tyoskentelya, vaikka han ko-
kikin tulevansa prosessiin ulkopuolelta. Kaytannon jarjestelyt huomioiden yhte-
nevaisyys osastojen tyovuorolistoissa ja tauotuskaytdnnoissa vaativat kehitta-

mista sujuvuuden takaamiseksi.

10.4.2 Uudet vakanssit ja kokemukset

Tyonjako on alustavasti tehty jo tydvuorolistoja laadittaessa eli esimies merkitsee
vuorolistoihin valmiiksi osaston, jossa paivan asiakaspalveluvuorot tehdaan.
Tama antaa tietynlaiset kehykset tyontekijalle jakaa omaa ajankayttbddn omiin
tehtaviin liittyen. Vaikka tasapuolinen jako osastojen kesken onkin toivottavaa,
niin se ei valttamatta aina kaytannon syista ole mahdollista — tydntekija sijoittuu
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sille puolelle, jolla on suurempi tarve. Tydnjako koettiin onnistuneeksi ja myontei-
sené asiana koettiin myods aloitettu asiakaspalveluvaihto, jonka mahdollisuudet

nahtiin joustavuuden lisddmisessa esim. asiakaspalveluvuoroissa.

Tiedonkulun merkitys osastojen valilla tuli naissa kahdessa vakanssissa erityi-
sesti esiin, silla toimiminen molemmilla puolilla edellyttaa arkipaivan tiedottamista
kaytannon asioista. Tama koettiin ajoittain haastavaksi. Osastojen erilaiset vuo-
rojako- seka tauotuskaytadnnot asiakaspalveluvuorojen suhteen koettiin my6s
haasteellisiksi. MyOnteisena asiana nousi esiin tyon vaihtelevuus ja monipuoli-
suus seka kokonaisvaltaisempi kuva, jonka katsottiin parantavan myds asiakas-
palvelun laatua. Esimiehen rooli korostui tytnjaossa ja tydvuorojen suunnitte-

lussa seka tuen antamisessa niin arjen tyéssa kuin ongelmatilanteissakin.

10.5 Yhteistyon ja vuorovaikutuksen ilmeneminen

Osallistaminen vuorovaikutusprosessiin onnistui tyopajoissa ja kehittdmispéi-
vassda, joiden avulla onnistuttiin luomaan yhteistd kokemuspohjaa ja saatiin
ryhmé tydskentelemé&én keskendan aikaisemmasta poikkeavin tydéryhmin. Ryh-
man muotoutumiseen liittyvat vaiheet olivat nahtavissa kehittamispaivassa ja ty6-
pajoissa, joissa yhteistyo ja tiimiytyminen toimi. Tiimiytymisen vaiheita ajatellen

tiimi vaikuttaa heittelehtivan kuohunta- ja tydskentelyvaiheen rajoilla.

Mitd ryhmailmiéihin tulee, niin tiimissa oli havaittavissa riippuvuutta johtajasta,
Klikkiytymista ja osittain pakenemista. Riippuvuus ilmeni siing, ettad hyvin pitkalti
odotettiin johtajan ohjausta ja passiivisuus esim. siind, miten itse huomioisi vuo-
rovaikutusta tai miksi sita edes pitaisi huomioida. Klikkiytyminen oli selke&sti néh-
tavissa jakona uutistoriin ja vastaanottoon, ja tama oli 4drimmaisen vahvaa. Alun
pakenevuus, esim. tiimipalaverien valttely, oli kuitenkin jo vaistynyt eika varsi-
naista tyytymattomyytta esimiesta vastaan ollut ndhtavissa. Yhteistyo ja vuoro-

vaikutus uuden tiiminvetdjan kanssa on siis kehittynyt.

Tiimi onnistui kuitenkin yhdessa sopimaan toimintamallista ja yha useampi naki
kehityksen myods mahdollisuutena. Vaikka toiveita pysyvyyteen olikin, niin silti
tunnustettiin myds se, ettd muutoksia oli tapahduttava ja yhteisty6ta oli lisattava.
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Tarpeita oli tullut esiin kehityskeskusteluissa, mutta yhteisen keskustelun kautta
paadyttiin yhteen vaihtoehtoon, jota lahdettiin toteuttamaan.

Asiakaspalveluvaihdon suhteen tiiminvetgjan alkuperainen suunnitelma oli, etta
perehdytykset ja koulutukset olisivat olleet jo syyskuussa, ja asiakaspalveluvaih-
toa olisi alettu toteuttaa jo lokakuun alusta. Prosessi kuitenkin viivastyi marras-
kuun lopulle, joka osaltaan nakyy myo6s kyselyn tuloksissa, silla vaihtoa ei ollut
ehditty kunnolla toteuttaa vield kyselya tehtdessa. Sen merkitys yhteistyon ja tii-
min sisaisen yhdentymisen kannalta on kuitenkin nahtéavissa heijasteena arkity6-

hon.

Asiakaspalveluvaihdon toteutus prosessina sisalsi murroksia ja kriiseja ja siina
oli néhtavissa ekspansiivisen oppimisen sykli. Yhteisesti sovittu kyseenalaistettiin
uudelleen ja koko toimintamallin merkitysta epailtiin viel& juuri ennen toteutuksen
aloitusta. Prosessin toteutus oli vaivalloinen ja vaati arjen ja kaytanndn ongelmien
seka ristiriitojen ratkaisua. Talla hetkella uusi toimintatapa on otettu kayttoéon,
mutta se pitéisi saada vakiinnutettua ja yleistettyd. Se pitaisi saada laajemmin
kayttoon ja sita pitaisi saada syvennettyd enemman tyontekijoiden tehtavanku-
viin, mikali tiimi& halutaan yhtendistaa ja tiimiytymista halutaan edesauttaa.
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11 ARVIOINTI

Haasteeksi toimintatutkimuksessa muodostuu se, etta se on tiukasti tilanteeseen
sidottu ja nain ollen aikaisemmin saatuja tuloksia on vaikeaa hyddyntaa. Tavoit-
teet ja menetelmat maaritelladn myos usein epaselvasti ja jopa kehittamistehta-
van maaritys saattaa olla liian vélja, jolloin lahtokohtatilanteen selvitys jaa vailli-
naiseksi, aikataulu on eparealistinen ja hankkeen osallistujien valilla on ristiriitoja.
Tutkijan ja tutkittavien valilta puuttuu tasavertainen dialogi ja yhteistyd onkin
usein riippuvainen tutkijoista. Toimintatutkimusta on kritisoitu myos siita, etta kay-
tantda ja teoriaa on vaikeaa yhdistaa. Naiden haasteiden vuoksi organisaatiossa
pitd& olla vastuulliset toimijat ja johdon on oltava sitoutunut. (Metsamuuronen
2006, 105; Ojasalo ym. 2014, 59.)

Tutkimusta arvioitaessa on huomioitava tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti eli
tutkimuksen luotettavuus ja laatu. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysy-
vyytta ja validiteetilla sitd, ettd mitataan oikeita asioita. Tieteelliselta tyolta vaa-
dittu tutkimustulosten oikeellisuus tarkoittaa sité, ettéa saatujen tulosten on oltava
oikeita ja niihin on voitava luottaa. Luotettavuus sisaltyy jo siihen, etta tutkimuk-
sessa tutkitaan juuri niita asioita, joihin tutkimusongelma liittyy ja etta tutkimus-
menetelmia ja mittareita kaytetaan oikein. Toimintatutkimuksen luotettavuusarvi-
ointia tehdessa ongelmaksi muodostuu laadullisen tutkimuksen tavoittelema
muutos. (Kananen 2014, 125-126, 128-129.)

Tiedonkeruussa on hyddynnetty erilaisia menetelmid, kuten haastattelut, havain-
nointi ja kysely, jotta ilmiota tarkasteltaisiin mahdollisimman monesta nakdkul-
masta. Toisaalta tarkasteltava ilmio oli myds moninainen ja vaikeasti mitattavaan
muotoon maariteltavissa. Tiimiytymisen ilmentyminen on vaikeasti osoitettavissa
tasséa kehittamistydssa. llmentyminen perustuu kokemuksellisuuteen, niin tyon-
tekijoiden kuin esimiehenkin. Tuloksia leimaa esimiehen tulkinta keskusteluista
ja havainnoista, ja toisaalta jokaisen yksilon tulkinta ja merkityksen anto omille

kokemuksilleen ja tunteilleen, jotka heijastuvat osittain vastauksiin.
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Tybpajoja havainnoitaessa vetajan ja kirjurin roolitus ei toiminut ja vaikka esimie-
hen piti olla ulkopuolinen havainnoija ja esimiehen sijaisen vetajd, niin esimies
joutui puuttumaan keskusteluun ja vetamiseen enemman kuin aluksi oli tarkoitus.
Tiiminvetajan oli otettava valilla vetajan rooli ja astuttava nain hetkellisesti ulos
tarkkailijan roolista. Havainnointiaineiston keruussa olisi osittain ollut hyodyllista
kayttaa videoaineistoa, mutta tyopajatydskentelyn uutuuden vuoksi olisi se voinut
entisestaan rajoittaa tyontekijoita ja hillité osittain tydskentelyd. Videoaineistolla
tilanteet olisivat tulleet tallennettua luotettavasti, silla havainnointitilanteessa tal-
lennetut muistiinpanot ovat kuitenkin aina havainnoijan sen hetkisen mielentilan

ja tulkinnan varittamia.

Toimintatutkimuksen mukaisesti esimies eli tutkija oli vahvasti mukana kehitta-
misprosessissa. Tama aiheutti vaikeutta ajoittain objektiivisuuden sailyttami-
sessa. Tutkija ideoi ja toteutti kehittamisprosessia, mutta oli samalla hyvin vah-
vasti esimiehen roolissa tydyhteisdssa, mika aiheutti ajoittain sen, etta niin tutki-
mukseen kuin henkilokuntaankin oli saatava etaisyytta, jotta vastauksia ja pro-
sessia oli mahdollista tarkastella ulkopuolisena ja objektiivisena tarkkailijana.

Tutkimuksen tuloksia ei voida siirtdd, vaan ne patevét vain taman tiimin tilantee-

seen ja toimivat kehittamistytkaluna tiimin jatkoa ajatellen.
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12 JOHTOPAATOKSET

Ihmisten johtamisen merkitys korostuu muutos- ja murrostilanteissa. Tyontekijoi-
den motivointi ja osallistaminen kehittdmiseen auttaa muutoksen juurruttami-
sessa osaksi organisaatiokulttuuria ja osaksi yhteisia toimintamalleja. Uudistami-
sen ja uudistumisen merkityksen kasvaessa on huomioitava tyontekijat, joita
muutos koskee. Osallistamalla henkilokunta mukaan muutokseen ja kehittami-
seen jo alusta lahtien saadaan luotua avointa ilmapiirid, keskustelua, luottamusta
ja sitoutumista yhteisiin paamaariin ja tavoitteisiin. Vaikka paamaarat ja tavoitteet
olisivatkin ylhaalta valutettuja, on tarkeaa, etta niista ja niiden merkityksesta kes-
kustellaan sekd muokataan niitd kaytannonldheisemmiksi, jotta kosketuspinta

omaan arkityohon Ioytyisi ja sailyisi.

Vastaanotto ja uutistori ovat edelleen erillisi& osastoja, mutta mikali ajatellaan,
ettd vuoden 2014 aikana vuorovaikutus pohjautui ainoastaan yhteisiin tiimipala-
vereihin ja yhteiseen esimieheen, niin vuoden 2015 jalkeen on ilmeista, etta raja-
pintoja vuorovaikutukselle on onnistuttu lisddmaan ja henkilékunta on onnistuttu
saamaan tekemé&an asioita yhdessa seka sita kautta myos tutustumaan toisiinsa.
Historiallinen konteksti huomioiden on luonnollista, etta totutuista toiminta- ja ajat-
telumalleista on vaikeaa luopua. Raja kahden osaston valilla on ollut hyvin kauan
rippumatta siitd, ettd yhteistyotd on jossain maarin tehty ja vaihtuvissa organi-
saatiomalleissa on joskus kuuluttu samaan tulosyksikkbonkin jo aikaisemmin.
Kuten kehityskeskusteluissakin ilmeni, niin on vaikeaa oppia uutta ja muistaa,

etta "toiset” ovatkin nyt osa "meita”.

Tiimiytymiseen ja kokemukseen siitd, etta tiimi on yhtenéinen, liittyy hyvin vah-
vasti yhteisty6 ja sen ndkyminen arkitydssa. Yhteistyohon liittyy vahvasti vuoro-
vaikutus ja etenkin sen mahdollistaminen ja tukeminen kaytannon tasolla. Vuo-
rovaikutus ja yhteisty6 ovat toimivia niiltd osin kuin ne ja niiden ilmentyminen on
mabhdollistettu. Mahdollistamisella tarkoitetaan tdssé kohtaa erikseen luotuja toi-
mintaymparistja, kuten tiimipalaverit, tydpajat, kehittamispaiva ja asiakaspalve-

luvaihto (kuvio 9).
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YHTEISTYO
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Kuvio 9. Yhteistyon ilmentyminen tiimissa.

Vuorovaikutus, yhteisty0 ja niiden toteutuminen ovat edelleen paaasiallisesti esi-
miehen vastuulla. Sen omaehtoista toteuttamista ei juurikaan esiinny muuten
kuin uusissa vakansseissa, joissa se on tehtavankuviin jo valmiiksi sisaankirjoi-
tettu. Tama on osittain selitettéavissd myads sillg, etta johtamisessa on tapahtunut
muutos ja tiiminvetajan rooliin on tullut entistd enemman kehittamisen vaatimus,
joka heijastuu luonnollisesti tiimiin ja sen jaseniin. Ryhman riippuvaisuutta on tar-
koitus kehittaa kannustamalla tydntekij6ita entistd enemman tyontekijalahtdiseen
kehittamiseen ja osallistaa tyontekijoitd aktiivisesti toiminnan ja oman tyon tar-
kasteluun. Klikkiytymisen estamiseksi pyritaan I6ytdméaan ja kannustamaan kes-
kindista arjessa tapahtuvaa avunantoa, yhteistyotéa seka avointa yhteista keskus-

telua lisddmalla vuorovaikutusta ja korostamalla sen merkitysta.

Tyontekijoiden mielipidetta kysyttaessa, esim. tiimipalavereissa tai jopa kehitys-
keskusteluissa, kysyttiin oikeita vastauksia ja pyydettiin kirjaamaan ne. Tama ker-
too mielestani siitd, etta taman tapaiseen keskusteluun tai sen vaatimukseen ei
ollut totuttu. Keskustelun vaatimuksella viittaan siihen, etta mielipiteita ja néke-
myksia vaadittiin ja tyontekijoita haastettiin miettiméan omaa tyotaén ja uutta toi-

mintaymparistéa eli uutta tiimia. Henkilokunnan osallistaminen kehittamiseen
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toimi tassa kehittamistydssa myos vuorovaikutuksen muotona. Asiakaspalvelu-
vaihdon toteutus vaikutti olevan hankalaa osallistamisesta huolimatta ja sitoutu-
minen siihen oli heikkoa. Asiakaspalveluvaihdon laajentaminen koskemaan use-
ampaa henkil6d on ehdottomasti harkitsemisen arvoista. Toisaalta jatkoa ajatel-
len on hyva pohtia tehtdvankuvien muokkaamista uusien vakanssien mukaisiksi,
jolloin erottuminen kahteen osastoon henkilokunnan sisélla on hankalampaa ja
ryhma on yhteisvastuussa toiminnasta molemmilla osastoilla, yhtena tiimina. Yh-

teisvastuun myota toteutuu yhteisollisyys, sitoutuminen ja luottamus.

Ekspansiivisen oppimisen kehan mukaisesti kehitys ei kuitenkaan aina ole suo-
raviivaista vaan esiin nousee murroksia ja kriiseja, ja kehitys on jatkuvaa. Taméa
tyd on yhden tiimin kasvutarina, joka jatkuu edelleen. Prosessille ei voida asettaa
paattymista vaan se on sykli, jossa joka kierroksella tiimi oppii jotain uutta niin

itsestaan yksildina kuin toisistaan yhdessa.

Prosessia kuormitti myos osittain tiiminvetajan uutuus esimiehena eli hanella ei
ollut kokemusta tiiminvetdjana toimimisesta. Toisaalta myds se, ettd esimies
nousi timin sisédltéd esimiesasemaan, aiheutti aluksi vaikeuksia — niin toimintata-
pojen muotoutumisessa kuin esimiehen roolinkin omaksumisessa. Tiimin oppi-

misprosessin lisaksi kyseessa oli myds esimiehen oppimisprosessi.
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Kehityskeskustelut 2014 - 2015

IV YHTEISTYO TYOYHTEISOSSA

25. Arvioi yhteisty6td tydyhteisdssa avoimuuden ja luottamuksen nakodkulmasta.

Arvosanat: valttava-tyydyttava-hyva-kiitettava-erinomainen

26. Arvioi yhteisty6ta tydyhteisdssa toimintatapojen ja toiminnan toteuttamisen

nakokulmasta.

Arvosanat: valttava-tyydyttava-hyva-kiitettava-erinomainen

27. Yhteenveto: Kirjataan keskustelussa sovitut toimenpiteet.

Huomioita, kommentteja.

Tarkentavat kysymykset uuteen tiimiin liittyen:
Miten koet uuden tiimin?
Onko vaikuttanut tyohosi?

Miten on muuttanut ty6tasi?
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V JOHTAMINEN

28. Arvioi, milla tavoin esimiehen toiminta on tukenut tyotasi:

Huomioita, kommentteja

29. Arvioi, milla tavoin itse olet tukenut esimiehen toimintaa:

Huomioita, kommentteja

30. Kokonaisarvosana esimiehen ja tyontekijan yhteistydsta kuluneena kautena:

Tyontekijan arvio:
Arvosanat: valttava-tyydyttava-hyva-kiitettava-erinomainen
Esimiehen arvio:

Arvosanat: valttava-tyydyttava-hyva-kiitettava-erinomainen

31. Yhteenveto: Kirjataan keskustelussa sovitut toimenpiteet

Huomioita, kommentteja
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Tybpajat

Aikataulu

Ryhma A

1. pajama 16.3.: lasnd 5 + kirjuri & havainnoija
2. pajati17.3.:lasna 4 + kirjuri & havainnoija

Ryhma B

1. pajati 24.3.: lasna 5 + kirjuri & havainnoija
2. pajati31.3.:lasna 5 + kirjuri & havainnoija

Kolmas ja viimeinen paja (kaikki yhdessa)

2.4. lasna 11 + havainnoija (toimii myos kirjurina, koska aikaisempien ker-
tojen kirjuri estynyt)

Toteutus

1. paja: ideointi (ndkemykset, ehdotukset: kaikki teemat kaydaan lapi), kesto
1,5 - 2 tuntia

2. paja: ideoiden karsinta/jalostus, kesto 1,5 — 2 tuntia

3. paja: kaikkien koonti - millaisia ratkaisuja esitetaan ja miten lahdetaan jat-
kamaan (tassé kaikki yhdessa), kesto 3 tuntia (kahvitarjoilu)

Teemat ja tavoitteet: yhteistyd (asiakaspalvelu, sisaty6t ja sisdinen viestinta

Yhteistyon pitdisi olla osa arkea ja silla saadaan hyotya esim. lomien ja sairaste-
lujen aikana. Toiminta on sujuvampaa ja kokonaisvaltaisempaa.

Teemoissa kantavana ajatuksena yhteisty6 ja miten se saadaan nakymaan myaos
arjessa. Kohdat a-c ovat kehityskeskusteluissa ilmenneita kohtia, joita tarkastel-
laan lahemmin.

Yhteistyo:

- Miten yhteisty6 nakyy talla hetkell&a henkilokunnan mielesta? (NYT)
- Miten sen tulisi heiddan mielestdan nakya? (VISIO)

- Mitk& asiat ovat estaneet yhteistyota?

- Millaiset edellytykset yhteistyolle on ollut?

- Mita toimiva ja sujuva yhteisty6 vaatii osastoilta?
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a. Yhteisty0O: asiakaspalvelu

Aikaisemmin on ollut puhetta asiakaspalveluvuorojen sekoittamisesta.
Osalle tdma sopii ja osalle ei.

- Miltad tama ajatus tuntuu talla hetkella?
o edut?
o haitat?

- Millaisia esteita vaihdolle on?

- Millaisia edellytyksi& vaihdolle on?

Taman kohdan osalta on tarkoitus, ettad viimeisella kerralla on valmis
suunnitelma vaihdoista: tuntimaarat, kokoonpano, miten toteutetaan
kaytannossa (huomioon ottaen harjoittelu) eli vastataan lopulliseen ky-
symykseen:

MITEN ASIAKASPALVELUN OSALTA ALETAAN TEHDA YHTEIS-
TYOTA? (mita asioita huomioitava?)

b. Yhteistyd: sisatyot/aamutyot

- Mitk& tyot ovat ensisijaisia?
- Mita toita voitaisiin jakaa ja mihin tarvittaisiin apuja? (Onko sellai-
sia?)
o edut?
o haitat?
- Millaisia esteita on?
- Millaisia edellytyksia?

Taman kohdan osalta on tarkoitus, ettd viimeisella kerralla on valmis
suunnitelma, miten sisatéiden/aamutdiden tekemista jaetaan/helpote-
taan.

MITEN SISATOIDEN/AAMUTOIDEN OSALTA ALETAAN TEHDA YH-
TEISTYOTA?

c. YhteistyQ: sisdinen viestinta (tiimin siséinen)
- Miten tiimissa viestitdan talla hetkella?
- Miten viestinta toimii?
o mika on hyvaa?
o miké& on huonoa?
- Mihin asioihin pitaisi kiinnittéd huomiota enemman? Onko sellaisia?
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- Mita porukka odottaa viestinnalta? Millaista sen pitaisi heidan mie-
lestaéan olla?
- Miten parannamme viestintdd? (Onko parannettavaa?)

Taman kohdan tarkoituksena, on ettéa viimeisen kerran jalkeen jokai-
selle on selvaa, miten tiimin sisélla viestitaan, jotta ei tule turhia tieto-
katkoksia.

MITEN TASTA ETEENPAIN VIESTIMME? MITKA ASIAT ON MUIS-
TETTAVA OTTAA HUOMIOON?
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Kokemukset asiakaspalveluvaihdosta

Ohessa on muutamia kysymyksia asiakaspalveluvaihtoon liittyen. Kysely on osa lopputy6tani ja
silla kartoitetaan teidan kokemuksianne asiakaspalveluvaihdosta.

Vastausta odotetaan jokaiselta vakituiselta tyontekijalta. Vastausaikaa on perjantaihin
27.11.2015 asti. Palauttakaa vastaukset tydhuoneessa olevaan kirjekuoreen.

1. Oletko osallistunut asiakaspalveluvaihtoon?
a. kylla, miksi?

b. ei, miksi?

2. Miten asiakaspalveluvaihto on vaikuttanut tyéhosi?
a. myonteisesti
i. Miten?

b. kielteisesti
i. Miten?

c. eimilldaan tavalla

3. Mitka asiat ovat mielestési onnistuneet asiakaspalveluvaihdossa?
4. Mitka asiat ovat mielestasi epdonnistuneet asiakaspalveluvaihdossa?
5. Mité toivot jatkossa asiakaspalveluvaihdolta?

Kiitokset vastauksistasi ja hyvaa loppuvuotta!
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Analyysirunko: kehityskeskustelut

KOKEMUKSET YHTEISTYOSTA TYOYHTEISOSSA 2014

TASO 1 TASO 2 TASO 3
tyonjako jokaisen vastuut vastuutus
muutos (ei muutosta | toisen osaston asioista | arkity®, sisdinen vies-

tiimipalaverit

vahaista, tiedonkulku,

vuorovaikutus

(yhteistyon ilmenemi-
nen, konkreettiset
muutokset)

arkitydbhon), siséinen | kuuleminen positii- | tintéd/tiedonkulku, vuoro-
tiedonkulku vista, sisdinen viestinta | vaikutus
(yhteistyon/muutoksen
ilmeneminen)
avunanto keskindinen auttami- | luottamus
nen (yhteistydén ilme-
neminen)
el muutosta, yhteiset | vaikutus omaan tyohon | arkityo, tiedonkulku,

vuorovaikutus

tiimin erillisyys

toisen osaston vieraus

(yhteistyon ilmenemi-

nen)

erillisyys/  vuorovaikutuk-

sen puute, henkinen etai-

SYYS

sukupuoli- ja ikéja-

kauma monipuolinen

monipuolisuus => ei

varsinaisia klikkeja

tiimin/ryhman koostumus

toimintatapojen eri-
laisuus, mutta hom-

man toimivuus

yksilollisyys ja moni-
muotoisuus
(yhteistydn ilmenemi-

nen)

yksildllisyys, toimintatapo-
jen monimuotoisuus, yh-

teistyon sujuvuus
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arjen/toiminnan suju-

vuus talla hetkella

tamanhetkiseen tilan-
teeseen viitaten, ei en-
nakointia

(muutokseen suhtau-

tuminen)

nykyhetken tarkastelu, ei

tarvetta muutokselle

keskindinen kunnioi-

tus, joustavuus

keskindinen  kunnioi-

tus/arvostus, sujuvuus

osastojen valinen arvos-

tus, arjen toimivuus

nen toimivuus

telu, toimivuus

(yhteistyén ilmenemi-
nen)

erillisyys toisen osaston vieraus | erillisyys/vuorovaikutuksen
(yhteistyon ilmenemi- | puute, henkinen etaisyys
nen)

oman osaston sisdi- | "kotiosaston" tarkas- | "kotiosaston" tarkastelu,

arjen toimivuus

erillisyys toisen osaston vieraus | erillisyys, vuorovaikutuk-
sen puute, henkinen etai-

(yhteistybn ilmenemi- | syys
nen)

erillisyys toisen osaston erilli- | erillisyys, vuorovaikutuk-
Syys sen puute, henkinen etai-
(yhteistybn ilmenemi- | syys
nen)

koko kaupunginkir- | tarkastelukohteen laa- | yleiskuva

jaston tasolla juus

tiimin koostumus erilaiset  persoonalli- | yksil6llisyys
suudet

tilanne ok tallaise-

naan

tamanhetkinen tilanne,
el ennakointia
(muutokseen suhtau-

tuminen)

nykyhetken tarkastelu, ei

tarvetta muutokselle
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samaan malliin jatka-

Pysyvyys

nykyisyyden sailyttdminen,

(yhteistyon ilmenemi-

nen)

minen (muutokseen suhtau- | ei tarvetta muutokselle
tuminen)
erillisyys oma "kotiosasto" henkinen etaisyys

yhteinen keskustelu

vuorovaikutus

vuorovaikutuksen lisaami-

(yhteistyén ilmenemi-

nen)

(kaivataan) (yhteistydbn ilmenemi- | nen (yhteinen vai oman
nen) osaston?)
erillisyys oma "kotiosasto" vuorovaikutuksen  puute,

henkinen etaisyys

nykyisin hyva, mutta
tiiminvetajan muuttu-

nut rooli

tiiminvetgjan etaisyys
kaytannosta

(esimiehen rooli)

nykyhetken tarkastelu, tii-

minvetajan uusi rooli
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Tybpajat 1 ja 2

Liite 5 (1)

Ryhman tyoskentely

Ryhman toimivuus

Vetajan rooli

RYHMA 1

odottavainen kanta
keskustelu vahaista, ide-
ointi vahaista, nakemys-
ten vaihto vahaista
tehtavan kyseenalaista-
minen

yksityiskohtiin ja osittain
epéolennaisuuksiin  ju-
mittuminen

kielteisten asioiden ha-
keminen

yksittaisia kokonaisval-

taisia nakemyksia

yksittaisia kannanottoja,
ei yhteista keskustelua
kysymysten esittdminen
vetgjan  ohi  esimie-
helle/tarkkailijalle
vastausten odottaminen,
ei itsendista tyostamista
tai ideointia
yksildiden  painottumi-
nen, vain muutamat &a-

nessa

tyoskentelyn ohjaaminen
puutteellista, fokuksen yl-
lapito vaikeaa, keskuste-
lun rénsyily osittain asian

ulkopuolisiin asioihin
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Ryhman ty6skentely

Ryhman toimivuus

Vetajan rooli

RYHMA 2

keskustelu vilkasta, py-
sytaan aiheessa, vaikka-
kin osittain keskitytaan
negatiivisiin puoliin ja pa-
kollisuuteen
vastarintaa ja vastus-
tusta muutoksiin liittyen
esimiestd kohtaan
tyoskentely kaytannonla-
heista, myonteisten puo-
lien hakeminen kaantyy
siihen, ettd muutoksiin ei
kuitenkaan ole tarvetta
haetaan yhdessa ratkai-
suja, vaikkakin tietyissa
toissa toivottaisiin toisen

osaston osallistumista

kaikki

kusteluun,

osallistuvat kes-
vaikka osa
hiljaisempia

avoin pohdiskelu

yh-
dessa, huomioiden esit-
taminen

toisen kiivastuessa, toi-
nen tyynnyttelee
kysymysten esittdaminen
toisille
yksittaisten tyontekijoi-
den vastustus jaa ryh-

man alle

vetaja ei onnistu veta-
maan keskustelua

tarkkailija esittdd tarken-
tavia ja auttavia kysymyk-
sid, ohjaa tydskentelya
(havainnointi karsii)

kysymyksia esimie-
helle/tarkkailijalle, joista
osa hyokkaavia, vetgja ei
saa sdilytettya fokusta

tyoskentelyssa
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Ryhman ty6skentely

Ryhman toimivuus

Vetajan rooli

RYHMA 1

asiat nahdaan vaikeina

tyonjako aluksi vaikeaa

kannustus, kysymysten

alusta lahtien, mutta ai-
heessa pysyminen ajoit-
tain hankalaa

yhdessa pohtiminen
tyoskentelyn fokusoitu-

minen loppua kohden

keskustelu toimii, mutta
kukaan ei kirjaa ennen
kuin vetgja huomauttaa
aiheesta

ryhmajaon  onnistumi-
nen: tasapuolinen osal-
listuminen ryhman jase-
niltd, niin hiljaisemmilta

kuin puheliaammiltakin

ja turhina (kuka kirjaa) esittdminen

ei nahda hyoétya keskustelun  puuttumi- | tydnjaon esittdminen
negatiivinen asennoitu- | nen aluksi ulkopuolinen  tarkkailu
minen ryhmajaon epaonnistu- | hankalaa
alkuvaikeuksien jalkeen | minen?

keskustelu vilkastuu ja

nakokantoja  esitetaan

vapaammin

RYHMA 2

keskustelun vilkkaus | tybnjako puutteellinen: | ulkopuolinen tarkkailija,

ryhma toimii itsekseen

tyonjaon esittaminen
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Ryhman ty6skentely

Ryhman toimivuus

Vetajan rooli

YHDESSA

aloitus nihkeaa ja hil-
jaista, osallistuminen ha-
lutonta ja vastustusta
tyoskentelyyn

loppua kohden tydsken-
tely rentoutuu ja vapau-
tuu, asioista keskustel-

laan hyvassa hengessa

alun tarkkailun jalkeen
ryhmé rentoutuu ja us-
kaltaa esittdd nakokan-
toja yksildina & keskus-

tella niista yhdessa

ohjaa ja opastaa, esittda

tarkentavia kysymyksia

(havainnointi hankalaa)
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