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LIITE

1 Kyselylomake tiimivastaaville



1 JOHDANTO

Hyvét tyypit, parhaat tiimit -kehittdmishanke on suunnitelma tulevaa kehittdmisoh-
jelmaa varten. Kehittdmishankkeen suunnittelu aloitettiin huhtikuussa, ja toteutus al-
kaa marraskuussa. Tiimien kehittdminen on ajankohtaista Kouvolan kaupungin puh-
tauspalveluorganisaatiossa. Aikaisemmin toteutetun hankkeen tulokset antoivat vah-
van kasityksen siitd, ettd itseohjautuvuutta on lisattdva puhtauspalveluorganisaatiossa.
Tutkimusten mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuudella on selva positiivinen vaiku-
tus organisaatioissa sekd tyotyytyvéisyyteen ettd myos tuottavuuteen. Kéytdnnossé
tdma tarkoittaa sité, ettd tiimeille tai niit4 vastaaville ryhmille on annettu edellytykset

toimia itsendisesti organisaatioiden sisalla.

Opinnaytety6 on laadullinen tutkimus, jossa kaytettavat menetelmét olivat kysely ja
havainnointi. Kysely tehtiin tiimivastaaville ja havainnointia kaytettiin puhtauspalve-
luorganisaation sisalta tulevista kokemuksista, ndkemyksisté ja erilaisista palautteista.
Nama hyodynnettiin kehittdmissuunnitelmaa laadittaessa. Kehittdmissuunnitelma tul-
laan toteuttamaan asiantuntijan valmennuksella. Kehittdmishankkeen suunnittelussa
etsittiin vastauksia kysymyksiin:

— mitd tulee ottaa huomioon tiimityon kehittdmishanketta suunniteltaessa?

— miten tiimin jasenia voidaan tukea ja sitouttaa seka valmentaa, ettd kaikilla on

yhteinen tavoite kohti huipputiimid?

Kehittamishankkeen suunnitelman toteutuksessa tiimit hoitavat laajempia kokonai-
suuksia ja niilla on enemman itsendisyytta kuin tavanomaisilla tyéryhmilld. Tiimityos-
s& tiimit vastaavat tyon suorittamisen jatkuvasta parantamisesta ja tehostamisesta.
Hankkeen kehittdmisohjelman suunnitelma on laadittu vuoden mittaiseksi hankkeeksi,
johon osallistuvat koko puhtauspalvelun henkilsto johdosta tyontekijoihin.

Kouvolan kaupungin henkildstdohjelma perustuu kaupungin strategiaan. Henkil0sto-
ohjelman sisélto tukee kehittdmishankkeen tavoitteita ja tarkoitusta. Siihen on kirjattu
henkil6ston sitoutumisen varmistuvan osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia liséa-

malla.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA, TARKOITUS JA TAVOITE

2.1 Kouvolan kaupungin tiimiorganisaatio

Tiimien kehittdamishanke kohdistuu Kouvolan kaupungin puhtauspalveluhenkilostoon.
Tyon tilaaja on Teknisen tuotannon liikelaitos. Tuotannon tehtdvana on tuottaa kiin-
teist0- ja aluepalveluja liiketaloudellisten periaatteiden mukaan.

Puhtauspalvelun henkil6stod ovat puhtauspalvelupaallikkd, puhtauspalvelusuunnitteli-
jat, puhtauspalveluesimiehet, puhtauspalveluohjaajat, tiimivastaavat, siivoojat seka
laitoshuoltajat. Puhtauspalvelujen 198 moniosaajaa siivoaa n. 353 200 neliota 234
Kiinteistossa. Puhtauspalvelujen henkildstd luo asiakkaiden tiloihin viihtyvyytta, hy-
gieenisyyttd, edustavuutta ja turvallisuutta solmitun palvelusopimuksen mukaan. Pal-
velusopimuksen perustana on kustannustehokas toiminta ja tarkoituksenmukainen

puhtaustaso erityyppisissé toimitiloissa.

2.2 Tiimien kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoite

Hyvét tyypit, parhaat tiimit -kehittdmishanke on térked Kouvolan kaupungin puhtaus-
palvelulle, jotta tiimimaiseen toimintatapaan siirtymisen kynnys madaltuu ja organi-
saatiomuutos tapahtuu joustavasti. Taman opinndytetyon tarkoitus oli laatia suunni-
telma tiimien kehittdmishankkeelle. Suunnittelussa olivat mukana toteutuksen asian-
tuntija. Ty0 rajattiin siten, ettd hankintaprosessia (asiantuntijan valinta) ja kehittdmis-
ohjelman aikataulua seka kustannuksia ei kirjattu opinndytetyéhdn. Toteutus aloitet-

tiin kehittdmissuunnitelman laadinnan jalkeen.

Kehittdmishankkeen suunnittelussa huomioitiin puhtauspalveluorganisaation nykyti-
lan tulokset ja palautteet. Kirjallisuus ja aikaisemmat tutkimukset otettiin huomioon
kehittdmisprosessin edetessd. Tavoitteena oli suunnitella kehittdmisohjelma, jonka
kesto on n. yhden vuoden. Kehittdmishankkeen suunnittelussa etsittiin vastauksia ky-
symyksiin:

— mitd tulee ottaa huomioon tiimityon kehittdmishanketta suunniteltaessa?

— miten tiimin jaseni& voidaan tukea ja sitouttaa sek& valmentaa, ettd kaikilla on

yhteinen tavoite kohti huipputiimid?
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Henkiloston tietoisuutta uudenlaisesta toimintamallista lisdtdédn puhtauspalveluorgani-
saatioon ja tiimitydon mielekkyyttd perustellaan kehittdmisohjelmassa. Hankkeessa
toteutetaan kehittdmisohjelma toimivien itseohjautuvien tiimien kaynnistamiseksi

Kouvolan kaupungin puhtauspalveluissa.

Tyo6hyvinvointi syntyy tyostd. Tavoitteena on tukea henkildston tyokykya ja ty6hy-
vinvointia tyouran kaikissa vaiheissa niin, etta kaikkien mielest& olisi kivaa tulla toi-
hin, mutta myos kykya irrottautua tyosta ja elad mielekasta ja hyvéaé elamaa. Tyonan-
taja luo edellytykset tydlle ja tydhyvinvoinnille, mutta jokaisella tyontekijélla on itsel-

144n vastuuta omasta terveydesta ja tyokyvysta.

Tiimimaistad tyoskentelytapaa on toteutettu puhtauspalveluorganisaatiossa. Tiimien
toiminta ei ole kehittynyt tiimiméisen suuntaan tydskentelyn perusominaisuudet huo-
mioiden. Tiimitoimintaa on edelleen kehitettdvd, koska osa tiimeistd on eri kehitty-
misvaiheessa. Téhdn saakka tiimitoimintaan sitoutuminen ei ole tapahtunut suunni-

telmallisesti.

Tulevaisuuden sisdisesti motivoivat puhtausalan organisaatiot perustuvat itseohjautu-
viin tiimeihin. Se edellyttdd muutoksia niin siivoojan, palveluesimiehen kuin johdon
rooleihin. Kutsumuksellinen puhtausala -hankkeen tulosten perusteella seké eri taho-
jen palautteiden ja havaintojen perusteella suunnittelu aloitettiin henkiloston osaami-
sen kehittdmiseksi ja tydskentelymallin kirkastamiseksi. Tiimien kehittdmishanke
kaynnistettiin, jotta Kouvolan puhtauspalvelujen organisaatiokulttuuri tukisi mahdolli-

simman hyvin itseohjautuvaa tiimityota.

2.3 Kutsumuksellinen puhtausala hanke

Vuosina 20142015 puhtauspalvelujen siivoojia ja laitoshuoltajia sekéd esimiehid ja
ohjaajia osallistui kutsumukselliseen puhtausala-hankkeeseen. Hankkeesta vastasi
STTL Puhtausala ja sen toteutti Filosofian Akatemia. Hanke kuului Tygeldma 2020 -
projektiin. Tydeldamd 2020 -hanke perustui vuonna 2012 valmistuneeseen tyoelda-
maéstrategiaan. Sen paamaariksi on maaritelty tyollisyysasteen, tydeldman laadun, tyo-

hyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden parantaminen.
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Hankkeen tavoitteena oli selvittdd, miten puhtausalasta(yksityiset sekd julkiset alat)
tehdaéan vetovoimainen ja palkitseva tyollistdja. Puhtauspalvelualan 11. organisaatios-
sa jarjestettiin sisaisen motivaation edellytyksié ja esteitd kartoittavia tyopajoja. Tyo-

pajoihin eri organisaatioista osallistui n. 300 henkil6a. (Jarenko 2015.)

Kutsumuksellinen puhtausala -hankkeessa keréttiin tietoa siit4, miten sisaisen moti-
vaation edellytykset toteutuvat alan tyopaikoilla tai mik& estdd sisédisen motivaation
syntyd. Hankkeen tulokset antoivat vahvan kasityksen siitd, ettd tiimimaista toimintaa
sekd itseohjautuvuutta pitda lisatd. Kouvolan kaupungin puhtauspalvelun henkildsto
osallistui tydpajoihin. Tuloksista nousi esille asiat joihin ollaan tyytyvaisia:

- hyva ja kannustava esimiestyo

- hyvéksi koettu johtajuus: kannustava, arvostava, jamékka ja luo-
tettava

- kivat tyokaverit ja hyvét asiakkaat

- liikuntaa ty6n ohessa

- tyon itsendisyys

- yhteisollisyys

- tybyhteison tuki ja asioiden ratkominen yhdessa kollegoiden
kanssa.

Siséistd motivaatiota vahvistavana tekijdnd koetaan vapaus oman tyon suunnitteluun.
Motivaatiotekijoitd olivat myos tyon arvostuksen lisddminen, tyon mielekkyys ja pal-
Kitsevuus seké tyon jatkuvuus. Tyon mielekkyyteen vaikuttavia asioitu on koottu seu-
raavaan luetteloon, jossa kaikkien osallistujien mielipiteet on huomioitu:

- vapaus suunnitella ja kehittdd omaa tyota

- joustava tybaika

- hyvit tyovilineet

- asiakkaalta saatu kiitos ja tyytyvaiset asiakkaat

- onnistuminen tydssa

- hyvét prosessit

- luotettava, reilu, 1asnd oleva ja asiat osaava esimies

- innostava, arvostava ja oikeudenmukainen johtamis- ja organisaa-
tiokulttuuri. (Jarenko 2015.)

Jarenko (2015) nostaa esille loppuraportissa motivaatiopsykologian. Sen mukaan ih-
minen ohjautuu sellaisen toiminnan pariin, joka tyydyttdd hanen psykologiset perus-
tarpeensa. Siivousty0 tayttdd ndma tarpeet ldhtokohtaisesti erittdin hyvin. Kouvolan

kaupungin puhtauspalveluhenkiloston tulokset olivat samansuuntaisia, jotka edistavat

motivaatiota.



2.4 Hyvat tyypit parhaat tiimit

Kehittdmishankkeen nimi haettiin Kouvolan kaupungin eri ohjelmien linjausten mu-
kaisesti. Kaupungin ty6turvallisuusohjelma Hyva Tyo Go, ja jaljempana henkildstéoh-
jelman linjaa noudattaen syntyi Hyvét tyypit parhaat tiimit -nimi kehittdmishankkeel-
le. Hankkeen tavoitteena on perehdyttédéd puhtauspalvelujen henkil0sto itseohjautuvien
tiimien toimintatapoihin ja -prosesseihin palvelutuotannon ja asiakkuuksien toteutta-
miseksi seka I0ytdd puhtauspalveluille luonnollinen tapa toimia itseohjautuvissa tii-
meissd. Tavoitteena on, ettd koko henkildstd ymmartaa itseohjautuvuus- ja tiimityétai-
tojen olevan perusta onnistuneelle tiimityolle, tuloksekkaalle ja tuottavalle toiminnalle
seké asiakkuuksien hoitamiselle.

Hyva tyo reilu meininki — Henkildstohjelma ohjelma perustuu Kouvolan kaupungin
strategiaan. ”Meilld on mahdollisuus menestyd, kun puhallamme yhteen hiileen ja
sidomme voimavarat strategian mukaiseen toimintaan. Tasapainoinen talous on yksi
paamaaristd, jonka avulla saavutetaan tavoitteita. Tasapainoinen talous merkitsee vas-
tuullista ja osallistavaa johtamista, joka kannustaa parhaiden kaytantdjen edistami-
seen. Henkildston osaamista ja hyvinvointia kehitetddn tehostamalla koulutusta ja
edistamélla kokonaisvaltaista tydhyvinvointia. Henkiloston sitoutuminen varmistetaan
lisadmalla osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia.”(Kouvolan kaupungin henki-
l6stoohjelma 2015 — 2017.)

Kuntaliitos toi vuoden 2009 alusta yhteen motivoitunutta ja osaavaa henkildst6d, joka
on kaiken menestymisen edellytys. Meillda on mahdollisuus menestyéd, kun puhallam-
me yhteen hiileen ja sidomme voimavarat strategian mukaiseen toimintaan. Tasapai-
noinen talous on yksi padmadaristd, jonka avulla saavutetaan tavoitteita. Tasapainoinen
talous merkitsee vastuullista ja osallistavaa johtamista, joka kannustaa parhaiden kéy-
tantojen edistamiseen. Henkildston osaamista ja hyvinvointia kehitetddn tehostamalla
koulutusta ja edistdmaélld kokonaisvaltaista tydhyvinvointia. Henkildston sitoutuminen

varmistetaan lisdédmaélla osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia.
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Tyohyvinvoinnin edistdminen on kaupungin strateginen valinta. Tydhyvinvoinnin
johtaminen on merkittava osa johtamisen kokonaisuutta ja paivittaista toimintaa tyo-
yhteisOissé. Toisaalta johdetaan asioita ja prosesseja, toisaalta ihmisid. Tyohyvinvoin-
nin edistdminen kuuluu jokaiselle tyoyhteisdssa, mutta viime kédessa se on ylimmaén

johdon vastuulla.

2.5 Tavoitteena ovat itseohjautuvat tiimit

Tassa kehittamishankkeen suunnitelmassa toteutetaan kehittdmisohjelma toimivien
itseohjautuvien tiimien k&ynnistamiseksi Kouvolan puhtauspalveluissa. Itseohjautuvil-
la tiimeilla tavoitellaan tyytyvaistd tyoyhteisod sekd tuloksekasta ja tuottavaa toimin-
taa asiakaslahtoisesti. Sisdistd motivaatiota vahvistetaan ja rohkaistaan henkildstoa

sisaistamaan suunnitella omaa tyo6ta itseohjautuvasti.

Jotta itseohjautuvuus toteutuisi mahdollisimman hyvin, on itseohjautuvuuden toteu-
tumisen kannalta tarkedd, ettd organisaatiokulttuuri sallii tiimien toimia itsendisesti
siten, ettd tiimit ovat vastuussa oman pdivittaisen tyonsa johtamisesta. Talldin itseoh-
jautuvat tiimit paattavat tavoitteistaan, ty6tavoistaan, tydaikatauluistaan, resurssiensa
kohdentamisesta, ongelmanratkaisusta seka tyon jakautumisesta jasentensd kesken.
Néin tiimit vastaavat itse maarittelemiensa tavoitteiden saavuttamisesta. Itseohjautu-
vuuteen siirtyminen on monissa organisaatioissa haasteelliselta. Taman vuoksi onkin
hyva siséistad, ettd tiimien itseohjautuvuuden tasoa on mahdollista sovitella kullekin
organisaatiolle, yksikolle ja tiimeille sopivaksi.

Tiimi voi harvoin toimia kokonaan itseohjautuvasti. Organisaatiolla, jossa tiimi toimii,
taytyy olla selked padmaéaara seka taktiikka ja sovitut arvot. Sen liséksi organisaatio luo
rajat toiminnalle ja asettaa reunaehdot. Yhtendiset pelisddnndt luovat yhtendisyytta
koko toiminnalle. Ne helpottavat asioiden hoitamista, kun asiakkaat ja yhteistyo-
kumppanit tietdvat, miten organisaatio ja sen tiimit toimivat. Tiimit tekevét vastuualu-
eensa tehtévat itseohjautuvasti organisaation sovituissa raameissa ja ne johtavat itse-
naisesti tyoskentelya. Tuloksellinen itseohjautuvuus edellyttaa, ettd jasenet ovat sitou-
tuneet tiimin tavoitteisiin ja tehtaviin. (Spiik 2004, 208-209.)



2.6 Omat havainnot puhtauspalvelutiimeista

Havainnot puhtauspalveluorganisaatiosta kokosin eri lahteistad. Tiimivastaavien toi-
mintaa on kehitetty usean vuoden ajan. Tiimit eivat toimi viel& tiimien kaltaisesti. Pa-
laute on tullut tiimivastaavilta ja tiimin jaseniltd. Tiimien toimintaan ja pelisaantoihin
ei sitouduta. Tyohyvinvointikysely tehd&an vuosittain ja niistd saaduista tuloksista
saatiin tietoa. Puhtauspalvelun tyohyvivointisuunnitelman vastuumatriisista 10ytyy
kehitettavia asioita, joita tiimimaiselld tyoskentelylld voidaan tukea. Omat havainnot
koostuvat tiimien toiminnasta, koulutuspalautteista ja esimiesten esille tuomista kehit-

tamisasioista seka kehityskeskustelujen palautteista.

Kehittamishankkeen suunnittelussa aikaisemmat palautteet, havainnot, kokemukset ja
nédkemykset koottiin swot-analyysien tapaisesti yhteen. Yhteenvedossa luokiteltiin
suunnitelman hyodyt, haasteet, mahdollisuudet ja esteet tiimityon vaikutuksista orga-
nisaatiolle ja henkilostolle. Kehittdmisohjelman suunnittelussa huomioitiin organisaa-

tion nykytila.

Hyo6dyt organisaatiolle ja henkilostolle

- joustavuus ja nopeus vastata toimintaympaéristdissa tapahtuviin muutoksiin pa-
ranevat, tuottavuus lisdantyy ja palvelun laatu paranee

- tybtyytyvaisyys ja -hyvinvointi paranevat, tyoén mielekkyys ja merkitykselli-
syys paranevat, henkildston vuorovaikutus paranee

- kilpailukyky ja asiakastyytyvaisyys paranevat

- tyénkuva monipuolistuu ja kokonaiskuva palvelun tuottamisesta kirkastuu,
luovuus ja kehittdmishalukkuus ja tyonimu lisdantyvét

- osallistavien tyotapojen kehittdminen ja monidanisyyden lisdantyminen johta-
misessa.

Haasteet organisaatiolle ja henkilostolle

- lisété keinoja muutoksen hallintaan

- kasvattaa kaksisuuntaista keskustelua seka avointa ilmapiiria

- véhent&a kiireen tuntua ja siten parantaa ty6ilmapiiria

- samansuuntainen yhteisty6 koko tydyhteisossé

- keskittyminen olennaisiin asioihin

- kiinnostuminen aidosti kehittdmaan omaa tyota

- huomioida omat voimavarat ja ideat k&ytantoon ja ottaa ne kayttoon kaikille
- lisatd kuuntelua asiakkaiden ja tyokavereiden suuntaan.



Mahdollisuudet organisaatiolle ja henkil6stolle

- rakentaa ty6ilmapiirid paremmaksi

- uusiutuminen ja kehittdminen jatkuvaa kaikissa prosessinvaiheissa

- kehitt&& vuorovaikutusta kaksisuuntaiseksi

- ottaa kayttoon hyvat, ammattimaiset tydyhteisttaidot

- kirjataan tiimisopimukseen sovitut kéytdnnot ja vastuualueet

- selkeyttad toimenkuvia - tiimivastaava toimii linkkind esimieheen

- motivoida tyontekijoité ja lisata tietoisuutta siitd, ettd toimivat tiimit ja tavoit-
teet ovat edellytys kasvulle ja kehitykselle

- madritellaan pelisdédnnot ja tiimien toiminta tavoitetilassa.

Esteet henkil6stolle ja organisaatiolle

- puuttuu yhteinen padmaaré ja yhteiset tavoitteet tai ne on ilmaistu epamaarai-
sesti

- yhteistydssa on ongelmia ja ilmapiiri on huono

- piilotellaan ja vahatelladn henkildiden valilla olevia kasittelemattomia ristirii-
toja, joita on usein

- tiedonkulku on huonoa (ei osallistuta tiimipalavereihin tai muistioita ei lueta,
eiké tuoda esille henkildkohtaisia nakemyksia)

- puuttuu rehellisyys ja avoimuus

- ongelmanratkaisukyky heikko, koska ei ole halua keskustella tai ei siedeté eri-
laisuutta

- valimatka johdon ja tydntekijoiden valilla on suuri

- puuttuu luovuus (tai sité ei sallita) tai heikko motivaatio

- epaselvyyttd paatdksenteossa

- eriarvoinen kohtelu tai kukaan ei halua ottaa roolinmukaista vastuuta.

3 THMITYO

3.1 Tiimin maaritelma

Spiik (2004, 39)on kuvannut kolme tiimimaaritelmaa. Selkein ja yksinkertaisin kasite
on 1). Itseohjautuva tyoéryhma. 2). Tiimi on ryhmd ihmisi4, jotka vastaavat sovitun
kokonaisuuden hoitamisesta yhteistyéssd. 3). Tiimi on ryhma ihmisid, jotka ovat or-
ganisoituneet pysyvaksi ryhméksi tyokokonaisuuden suorittamiseksi sovitun pdamaa-

ran ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tiimi kehittdd omaa tyotaan, tydmenetelmid, valineité ja tyonohjaustapoja. Tiimityo
on vaativaa, mutta palkitsevaa. Tiimi on olemassa sitd varten, ettd tyot hoituvat tehok-
kaasti ja joustavasti. Tiimi rakentaa itse omaa toimintaa, organisaation ja sen peliséan-

t0jen mukaisesti.



3.2 Tiimityon haasteet

Lencioinin (2014, 196.) mielestd yhtendisen tiimin rakentamien on vaikeaa, muttei
monimutkaisilta. Yksinkertainen prosessi on selkein. Aito tiimityd jad useimmissa
organisaatioissa toteuttamatta. Organisaatiot eivdt onnistu toteuttamaan tiimity6té,
koska sudenkuoppiin langetaan tietaméattd. Leinocioni kuvaa niitd viisi. (Lencioni
2014, 195.)

Ensimmainen toimintahéirio on luottamuspula tiiminjasenten keskuudessa. Se johtuu
usein siitd, ettei haluta olla haavoittuvaisia ryhman sisalld. Jos tiimin jasenet eivét ai-
dosti ole avoimia, on mahdotonta rakentaa perustaa luottamukselle. Luottamusta ra-
kennetaan kertomalla virheista ja heikkouksista toisille. Tiimit, jotka eivat pysty luot-
tamaan toisiinsa, eivat kykene aitoon véittelyyn. Sen sijaan niissé turvaudutaan kes-
kusteluihin ja varovaisiin kommentteihin. Tiimi on altis ristiriitojen pelolle”. (Len-
cioni 2014, 196.)

Aidon konfliktin puuttuminen on ongelma, sillé se aiheuttaa tiimin kolmannen héirion,
sitoutumisen puutteen. Tiimin jasenet eivat tuo esiin omia mielipiteitdan véittelyn
aikana. He eivat hyvaksy paatoksia ja sitoudu niihin, vaikka kokouksen aikana ovat
niihin suostuvinaan. Vastuun valttely syntyy, kun todellinen sitoutuminen ja hyvék-
syntd puuttuu tiimin jaseniltd. llman sitoutumista toimenpideohjelmaan ihmiset epa-
roivat jopa kaikkein tarkimmat ja maaratietoisimmat. Silloin pitdd puuttua muiden
tiimildisten toimintaan ja kayttdytymiseen, jotka ovat vastoin tiimin etuja. (Lencioni
2014, 197.)

Viides toimintahdirio tulee esiin, jos ei pystyta pitdimaéan toisia tilivelvollisena. Tulos-
ten huomiotta jattaminen ilmenee silloin, kun tiimin jasenet panevat omat tarpeet
tiimin yhteisten tavoitteiden edelle. Tiimitydssé tapahtuu heikkeneminen, jos yhden-
kin h&irion annetaan toistua. Toinen keino on kayttd4d myonteista lahestymistapaa:

’he luottavat toinen toiseensa

- he antautuvat aitoihin konfliktikeskusteluihin ideoista

- he sitoutuvat paatoksiin ja toimintasuunnitelmiin

- he vaativat tilille toimimisesta vastoin paatoksia ja suunnitelmia

- he keskittyvat yhteisten tulosten saavuttamiseen.” (Lencioni 2014, 197-198.)
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Yksinkertaista teoriassa, mutta kéytdnndssa kuitenkin vaikeaa. Harvoissa tiimeissa
vaaditaan sellaista kurinalaisuutta ja sinnikkyyttd, ettd myonteisen maalin toimisi.
(Lencioni 2014, 198.)

3.3 Tiimin hyodyt

Ty0Onantajalle tiimityd merkitsee joskus enemmaén ty6ta samalla tai jopa vahemmalla
henkilostolla. Tyontekijoiden laajempi ammattitaito tulee kayttoon, kun tiimissa jae-
taan vastuuta ja tehtévid. Toimiva tiimi pystyy kehittdméaén omaa ty6tééan, poistamaan
esteitd ja toteuttamaan uusia menetelmid tai tuotteita. Tuotteiden laatu paranee ja jou-
tuisuus kasvaa, kun tiimilla on yhteinen vastuu tuloksellisuudesta. Asiakkaalle tiimi-
tyo voi merkitd nopeampia ja varmempia toimituksia, laadukasta palvelua seka sovit-
tua palvelun puhtaustasoa. Madaltunut organisaatio tyontekijoihin on tarkeédé ja kom-
munikointi lisdantyy. Tyotyytyvéisyys paranee, ja se nékyy etenkin palveluissa. (JHL
2009, 22.)

”Tyontekijélle tiimityd on haasteellista ja kehittdvad”. Tehtividt monipuolistuvat ja
oppiminen muuttuu tarpeelliseksi. Jokainen yksilo saa enemmaén vastuuta ja vaikutta-
mismahdollisuuksia omaan tyohonsé ja tydympéristoonsa ryhman jasenena kuin yksin
tyoskennellessa. Epéonnistumista ei ole yksilén vastuulla, vaan vaikeuksissa tukea
saadaan muilta tiimin jasenilta. Tyon mielekkyys lisdantyy, kun kokonaiskasite tyosta
kasvaa ja oman tyOpanoksensa osana tiimin panosta. Monialaosaaminen tekee var-

memmaksi tyopaikan tulevaisuuden. (JHL 2009, 22.)

3.4 Tiimisopimus

Tiimisopimus laaditaan tyon alussa, ja se on térked. Sen laadinta vaatii yleensd use-
amman kuukauden. Sopimustekstia voi muokata pikku hiljaa, taydellisyyteen ei kan-
nata heti alussa pyrkié. Jos tiimisopimus tehd&an liian nopeasti, saattaa osa tiimin ja-
senistd jaada pois tai pudota tiimin tavoitteista, tai koko prosessista. Kokonaisuuden
ymmartdminen ja sen syventyminen on tarkedmpaa kuin sanamuoto paperilla. (Skyttéa
2005, 172.)
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Pelisdannoistd suurin osa on tullut aiemmin esimieheltd tai organisaatiolta. Tiimity6n
alkaessa tiimille tulee itsendisempi valtuutus tehdd tyota vastuualueella. Kaynnistys-
vaiheessa tarvitaan apua, harva tiimi pystyy tekemaan sopimuksen itsendisesti. Kaik-
kien tiimin jasenten pitaa olla mukana laatimassa ensimmaista tiimisopimusta. Osallis-
tuminen on tarkeaa, silla tiimiksi kasvaminen saattaa hidastua tai jopa estya. Tiimiso-
pimuksen tekeminen on aikaa vievad, mutta se tarvitaan tiimin kasvamiseksi. (Skytta
2005, 172.)

3.5 Tiimin roolit, vastuualueet ja tehtavat

Tiimin j&senilld on erilaisia rooleja, kuin myo6s tydyhteisdssa ja tiimitoiminnassa.
Tunnetuin maaritelma on Belbinin (1996) tiimiroolit, joita on yhdeksan. Jokaisella on
seka positiivisia ettd negatiivisia ominaisuuksia. Ndma ominaisuudet muodostavat

hyvaén ja toimivan kokonaisuuden (taulukko 1.).
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TAULUKKO 1. Belbinin (1996) tiimiroolit (Hyppanen 2013, 93.)

Tiimirooli Kuvaus Sallitut heikkoudet

Ideoija Luova, mielikuvituskykyinen ja Jattda yksityiskohdat huomioi-
dlykas. Ratkaisee vaikeat ongelmat. | matta. Liian kiireinen voidakseen

viestié liian tehokkaasti.

Resurssien Ekstrovertti, innostunut ja puhelias. | Ylioptimistinen. Menettad kiin-

etsija Luo mahdollisuuksia ja kontakteja | nostuksen alkuinnostuksen jal-

keen.

Koordinoija Kypsé, luotettava, ja hyva puheen- | Voi olla manipuloiva. Delegoi
johtaja. Selventad tavoitteita, edis- | henkilokohtaiset tyénsa muille.
tdd paatoksentekoa ja delegoi te-
hokkaasti.

Haasteiden Haasteista nauttiva ja dynaaminen. | Provosoiva, &rsyttdvd, karsima-

etsija Menestyy painetilanteissa. P&asee | ton, levoton. Loukkaa muiden
esteiden yli. tunteita helposti.

Tarkkaileva Kohtuudessa pysyvé, selvdjarkinen | Ei osaa inspiroida ja motivoida

arvioija ja tulevaisuuteen suuntautuva. Ar- | muita. Liian Kriittinen.

vioi tasmallisesti ja puolueettomas-
ti.

Tiimityoskentelija

Diplomaattinen, kuunteleva ja yh-
teistyokykyinen. Edistda tiimihen-

Helposti vaikutettavissa. Sopeu-

tuu mieluummin kuin muuttaa

ked. olosuhteita.

Toteuttaja Hyva itsekuri, uskottava, konserva- | Hieman joustamaton, hidas vas-
tiivinen ja tehokas. Siirtdd ideat | taamaan uusiin mahdollisuuksiin.
kaytannon toiminnaksi. Vastustaa helposti muutoksia.

Loppuunsaattaja | Taydellisyyttd tavoitteleva perfek- | Murehtii pikkuasioiden paikkan-

tionisti. Etsii virheitd, tekee tyot

aikataulussa ja pitaé lupauksensa.

sapitdvyyttd. Ei halua delegoida.

Muiden mielestd pikkutarkka.

Asiantuntija

Kapea-alainen, itseohjautuva ja
asialleen omistautunut. Syvallista
tietdmysta ja taitoja joltain kapealta

alueelta.

Tukee tiimin toimintaa kapealla
osaamisen alueella. Ylenkatsoo
kokonaisuutta, eikd nde metsaa

puilta.
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Erilaiset roolit tunnistamalla, esimies voi ottaa huomioon roolien vahvuudet tehtavia
jakaessaan.”Jay (1995) on erottanut 22 eri ihmisryhmad, jotka vaativat erityisen taita-
vaa johtamista. Ndmé& haasteelliset ryhmét ovat kommunikoimaton, kuuntelematon,
informaation panttaaja, paivauneksija, yksin tekija, yliherkka, ennakkoluuloinen, py-
kélanviilaaja, kontrollifriikki, mellastaja, kilpailija, dominoiva, manipuloija, omaval-
tainen, laiska, asenteellinen, marttyyri, valittaja, pessimisti, omahyvéinen, primadonna
ja aggressiivinen. Jokainen ndisté aiheuttaa tiiminvetéjélle ja koko tiimille omanlaisi-

aan haasteita.” (Hyppanen 2013, 93.)

Tiimin jasenten itselleen ottamat tai muilta saadut roolit vaikuttavat tiimin toimintaan.
Kullakin jasenelld voi olla my6s useita myonteisia rooleja. Puhtauspalvelun tiimivas-
taaville ja tiiminjasenille seka esimiehille on maaritelty tarkeimpid tehtavid suunnitte-

luvaiheessa.

Tiimivastaava ei ole uusi hierarkkinen valta-asema tydyhteisossd, vaan se on yksi
tiimirooleista. Tiimivastaavana toimiminen on luottamustehtavd, joka ansaitaan tii-
minjaseniltd. Tiimivastaavan tarkeind ominaisuuksina pidetaddn puolueettomuutta ja
asioihin rohkeasti tarttumista seké hyvét vuorovaikutustaidot. Tiimin henkilostélle on
tehtdvankuvan mukaisesti méaaritelty omat tarkeimmat tehtdvat vastuualueensa puh-
tauspalvelussa, joiden kuvaus luettelomaisesti:

- tiimivastaava toimii tiimitoiminnan koordinaattorina ja eteenpéin ohjaajana

- osallistuu varsinaiseen tiimin perustyohon

- tuoda ja vieda viestid ja tietoa tiimissa

- avainhenkild tiimin kehittamisessa ja koko organisaation kehittymisessa

- tiimin edustaja osallistuu esim. moniammatillisiin palavereihin, on yhteys-
henkil6 esimiehen suuntaan

- el kuulu yksittdisten jasenten erimielisyyksien selvittdminen

- toimii uusien asioiden kaynnistajana

- tiimivastaavan ja esimiehen valiset s&&annolliset tapaamiset.

Tiiminjasenentehtdvéna on toteuttaa perustehtavaa ja sitoutua tiimin saantoihin.

- ovat paattaméassa tiimin yhteisista asioista ja tyon toteuttamisesta seké ar-
Kiasioista

- VoI vastata jostain vastuualueesta esim. sahkoposti

- tehtivané on hankkia tietoa ja tuottaa sitd aktiivisesti (ei voi kokea epdon-
nistumista siita syysta ettei tiedd jotain asiaa)

- hakea tietoa muilta tiimin jasenilta

- uuden tiimin jasenen on arvostettava jo tiimissa tehtyé tyotd, omat néke-
mykset tiimin kayttoon tuodaan rakentavasti

- uusi jasen toimii sovittujen pelisadntdjen mukaan, kunnes uusista toiminta-
tavoista sovitaan.
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Esimies on yksi avainhenkil6 luodessaan tyopaikan ilmapiirié ja kulttuuria

- esimies osoittaa omalla toiminnallaan ottamaan vastuuta omasta toiminnas-
ta ja ohjaa tiimi& etsimaéan ratkaisuja

- esimies on vierelld kulkija ja osallistuu tarpeen vaatiessa ratkaisun I0yta-
miseen

- esimies ja tiimivastaavan palaverit ovat sdéénndllisia ja niihin valmistaudu-
taan ennakkoon

- esimiehen yksi tarkeista vastuista on koordinoida tiimien resurssien kayt-
tdmisestd ja tiimien vélisestd yhteistyosté.

Erilaiset tiimit vaativat erilaista johtamista. Tiimit ovat erilaisia ja niilla on erilaisia
tehtdvia ja vastuita. Ne voivat olla myos erilaisessa kehitysvaiheessa. Esimiehen joh-
tamistavan on tuettava seké yksiloita etta tiimitydskentelya. Aito tiimitydskentely ero-
aa perinteisesta ryhmatyoskentelysta johtajuudessa, vastuunkannossa, tulossuuntautu-
neisuudessa seka itsendisyydessa. Seka tyoryhmét ettd tiimit keskustelevat ja tekevét
paatoksia, mutta tiimit suorittavat varsinaisen tyon itse. Tiimit eivét delegoi tehtdvia
muille.(Hyppénen 2013,89-90.)

Esimies edustaa aina tyOnantajaa, joten johtamistapa voi vaihdella. Johtamiseen vai-
kuttavat tiimien itseohjautuvuus, yhteistyon sujuvuus ja ohjauksen tarve. Joskus esi-
mies on voi olla my®ds tiiminvetdja. Tiiminvetdjan roolissa hanen on hoidettava tiimin
asiat yhdessé sovittujen pelisédantdjen mukaisesti. Esimiesroolissa (osallistuva) esimies
edustaa juridisesti ty0nantajaa ja tiiminjasenet tyontekijoita. Tiimityoskentelyn johta-
minen on haaste esimiehelle. Se on tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen,
luottamuksen ja seurannan, vapauden ja vastuun seké yksildiden tukemisen ja yhtei-
sOllisyyden korostamisen vélilla. Aito kiinnostus ja avun tarjoaminen on tarkeé.
(Hyppénen 2013,90-92.)

4 THMITYON VAIKUTUS ORGANISAATIOON

4.1 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio kuvaa organisaatiota, jossa henkiléstolla on mahdollisuus jatku-
vasti kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia. Oppivassa organisaatiossa kehittyvét
uudet ajattelumallit, henkilostolld on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessa. Tii-
mioppimisessa on tarkedd kommunikointi ja vuorovaikutus, johon kuuluu sek& omien

nékemysten esittdminen ettd aktiivinen ja aito kuuntelu. Tarke&4 on saavuttaa yhteinen
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tulkinta. Konsensus kuvastaa tiimin jasenten jaettua nakemysté siitd, mitk& ovat tule-
vat tavoitteet ja mika on niiden merkitys. Oppivassa organisaatiossa oppimista tapah-
tuu kolmella eri tasolla, organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Osaamisen johtamisessa
tyontekija on tyénsa paras asiantuntija. Johdon tehtdva on katsoa kauas tulevaisuuteen.
Henkilostoltd odotetaan oppimisessa ja oppivassa organisaatiossa itseohjautuvuutta,
vuorovaikutustaitoja ja kokonaisndkemysta. Tiimityossa erilaisilla hankkeilla ja pro-
jekteilla voidaan osaamista edistéa. (Hyppéanen 2013,111-127.)

Sydanmaanlakka (2001. 48) madrittelee, etta tiimioppiminen on jatkuvaprosessi. Tii-
mi hankkii koko ajan uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, joiden
avulla muutosten kasittely tiimeissa helpottuu. S&annollinen arviointi tiimitoiminnassa
helpottaa parantamaan toimintaa. Arvioinnin lahtékohtana on yhteinen nakemys nyky-
tilanteesta ja tulevaisuuden paamaéarista. Arvioinnin jalkeen suunnitellaan yhdessa

miten toimintaa kehitetaan.(kuval.)

”Tiimistd tulee oppimisen perusyksikkd, jossa yksildiden osaaminen ja tiimien osaa-

minen jalostetaan organisaation osaamiseksi.” (Syddnmaanlakka 2001, 45).

/' tiimin toiminta

suunnittelu yhdessé yhteinen arviointi

\ yhteisen ymmarryksen

luominen

i

KUVA 1. Tiimin oppimiskeh& (Sydanmaanlakka 2001, 48.)

Kyseenalaistamalla omaa toimintaa ja maaratietoisesti kehittamalla tiimej&, tapahtuu
oppimista. Tiimien mahdollisuudet paranevat osaamisen jakamisen ja yhdessd oppi-
misen kesken. Organisaatio antaa vastuuta ja valtaa seka haasteita tiimeille ja yksil6il-
le. (Sydédnmaanlakka 2001, 45.)
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4.2 Keskeiset tiimitaidot

Tiimity0o ja tiimit tarvitsevat erilaisia taitoja ja osaamista - tiimitaitoja pitaé opetella.
Tassa luvussa kuvataan tarkeimpid tiimitaitoja. Hyva yhteistyd siséltda aina tietoa
yhteisista tavoitteista. Tiimit etsivat yhteistydssa keinoja ja menetelmia paéstakseen
tavoitteisiin. Edellytyksen& on aina asioista sopimista ja paattamista yhdessa. Hyvassa
yhteisty6ssd oma ty0 linkitetaan toisten tyohon. (Sarala & H&tonen 2000, 41.) Tiimin
jasenet ovat aidosti kiinnostuneita kehittdmaan yhteistydtd seka tavoitteita hiotaan

yhdessa kohti yhteista paamaaraa.

Tiimi tarvitsee ongelmanteko- ja paatoksentekotaitoja. Se tarkoittaa ettd yksilolla
on ndita taitoja. Tiimien arvioitavaksi tulevat edessé olevat ongelmat ja mahdollisuu-
det. Erilaisia ratkaisuja ja kompromisseja tarvitaan, ettd tyotehtavissa voidaan edeta
rakentavasti. Kehittymistd ndissé taidoissa parhaiten tapahtuu itse tyossa. (Sarala &
Hé&tonen 2000, 32.) Vuorovaikutus muuttuu tiimitydssd. Vuorovaikutuksessa pitda
pystyd kohtaamaan tydkavereita, asiakkaita ja yhteistyokumppaneita, ei voi piiloutua.
Suurin osa asioista hoidetaan yhdessd, ja kohtaamisissa ollaan aina vuorovaikutukses-
sa toisiin ithmisiin. (Skytta 2005, 121.)

Kompromissia ja yhteistd paamaaraé ja tavoitteita ei synny ilman jatkuvaa kommuni-
kointia. Tiimien alkuvaiheessa syntyy usein ristiriitoja. Parhaiten ne ratkaistaan vuo-
rovaikutuksella. Jatkuvaan tarkasteluun kuuluvat, riskinotto, rakentava kritiikki, tosi-
asioiden tietoisuus, aktiivinen kuuntelu, syyttelyn valttdminen, tuki sekd yhteisten

saavutusten tunnustaminen. (Sarala & Haténen 2000, 32.)

Hyvéan vuorovaikutukseen kuuluu my6s avoimuus, se on tasavertaista, toista kun-
nioittavaa keskustelua. Avoin vuorovaikutus syntyy luottamuksen ja aktiivisen kuun-
telun avulla. Aktiivisen kuuntelun avulla saadaan tietoa toisen ihmisen tunteista, aja-

tuksista ja kokemuksesta. Kuuntelu voi vahentaa vaarinkasityksia.

Perinteisessé organisaatiossa keskitytadn oman vastuualueen hoitamiseen. Usein omis-
ta vastuutehtévista pidetdén tiukasti kiinni. Omista tydalueista huolehditaan, vaikka
sielld olisi paljon tehtavia. Kiire ei anna aihetta pyyt&4 apua, eikd apua anneta muille-

kaan.
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Perinteisessé ajattelutavassa apua ei kehdata pyytaa eiké sitd myoskaan helposti men-
né pyytdamaan. Avun antaminen ja pyytamien tiimissd muuttuu helpommaksi, kun
osaaminen laajenee. Tiimin kehittymiseksi avun tarjoaminen ja vastaanottaminen so-
vitaan nopeaksi. (Skytta 2005, 124-125.)

Anteeksipyynnon ja — annon kayttd auttaa innovatiivisuudessa ja vanhoista tavoista
poisoppimisessa. Anteeksipyytdmisessd ja -antamisessa on vadrien tekojen ja louk-
kaantumisten huomiointi. Niihin saattaa liittyd voimakkaita tunnereaktioita, jotka pi-
taisi pystya kasittelemaén tiimissa. (Skytta 2005,124.)Tiimin kunkin jasenen vastuun-
tunto tiimi& kohtaan edistdd oppimista (Sarala & Héatdénen 2000, 33).”Vastuunoton
ymmaértdminen on yksi tarkeimpia asioita tiimiksi kasvamisessa. Jos tiimi ei halua tai
ymmarra ottaa vastuuta itsestdan ja tavoitteistaan, ei synny huipputuloksia.” (Skyttéa
2005, 137.)

Tiimity6hon siirtyminen on monimutkainen prosessi. Se voi olla haaste henkildille,
jotka eivat aikaisemmin ole halunneet tehda yhteistyota. Tiimitydskentely edellyttaa
aina uusien taitojen opettelua ja valmiuksien oppimista. Melko usein oppimista pitéa
tapahtua myos asenteiden ja arvojen tarkistamisessa. (Spiik 1999, 33.) Tyokaveria ei
voi valita mutta jokaisen kanssa voi oppia tekeméén yhteistyotd. Kayttaytymista voi
ja pitéa opetella. Useimmat omaavat hyvat tavat ja toisista valittdaminen ovat luonnol-
lisia asioita. Toisille ne taas eivét ole luonnollisia, ja siksi niitd pitad opetella myo-
hemmin ty6elaméssa. Spiik (1999, 113-115.)

Negatiivisen palautteen antaminen sind-muodossa on erityisen vahingollista. Jos kay-
tetadn tatd menetelmad, voi vuorovaikutustilanne menna taysin lukkoon. Palautteen
Skyttd (2005, 133) kuvaa kolmella s&&annollé:

1. palaute on hyva ilmaista mind — muodossa esim. mind arvostan sitd, kun ker-
roit minulle tunteistasi.” ”"Minua alkoi drsyttdd, kun tunsin, ettd et kuunnellut
minun viestidni.”

2. havainnot ovat hyva tapa kertoa palaute: ”Kun puhut minulle, katsot ikkunasta
ulos.” ”Viime viikolla moitit kymmenen kertaa, kiitit yhden kerran.”

3. minkdénlaiset tulkinnat ja tuomiot eivét edistd asioiden késittelyd: “Tyo ei
kiinnosta sinua.” ”Et arvosta minua.”
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4.3 Tiimity6hon siirtyminen

Tiimitoimintaa kaynnistettdessé alkaa prosessi, jossa tiimit kehittyvat ja kypsyvét.
Tiimien kehitysprosessissa tavoitteena ovat toimivat huipputiimit. Kehittdmistyon
alussa ei voida vield puhua tiimeista. Tiimeiksi nimetyt jasenet ovat joukkoja, joilla ei
vield ole mitdan yhteistd. Skyttd kuvaa tiimien kehittymistd viidelld eri ryhmal-
|4.(Skytta 2005, 111.)

Joukko-ryhmélle ovat tyypillisid tunnuspiirteitd esim. varautuneisuus, kun asiasta ei
tiedetd riittavasti ja se heréttadd pelkoa uutta asiaa kohtaan. Kaikenlainen tieto ja tiedot-
taminen ovat ne toimenpiteet jolla tat4 joukkoa voidaan tukea. Uuden toimintatavan
alussa keskeinen asia on luottamus. Alkava tiimi tarvitsee alussa yhteisesti sovittuja
pelisdéntdja ja rajoja. (Skytta 2005, 113.)

Klikit-ryhmaélle on ominaista &anekkyys ja taistelu. Ominaispiireteita ovat erityisesti
huono kuuntelu ja negatiiviset purkaukset ja mielipiteité esiintyy runsaasti. Tdma vai-
he vie tiimiytymista eteenpéin. Télle ryhmélle on ominaista, ettd asioista ei haluta pu-
hua suoraan, vaan usein seldn takana. Tyypillisid sanontoja ovat: “Miksei pomo voi
hoitaa omia hommia, pitddké meidan nyt tehdd nekin!” Kaikki asiat tuntuvat negatii-
visilta. Mielta painavat pulmat on hyvé ratkaista nopeasti, siten mahdollistetaan myon-
teisten tunteiden syntyminen tiimitoimintaa kohtaan. (Skytta 2005, 113-114.)

Ryhma-ryhma kasittelee enemman positiivisia asioita ja negatiivisuutta ei esiinny
enaa niin paljon. Kun pulmat on ratkaistu positiiviseen suuntaan, myonteisyys lisaan-
tyy. Térkein ryhmaa yllapitavé asia on myonteisyys. ’Ollaan kuin yhtd suurta perhet-
td.” Asiakaskasite ei ole vield muodostunut. Sisdinen motivaatio on voimakasta. Esi-
mies mielletdén tasavertaiseksi tukijaksi ja itseohjautuvuus alkaa vahitellen tapahtua.
Ryhmadlle voidaan esittdd ongelmia, myonteisyys auttaa kasittelemé&an ongelmia.
(Skytta 2005, 115.)

Aito tiimi on kasvanut 4-8 kuukauden aikana tiimiksi. Kehittydkseen, se on kaynyt
Iapi ristiriitoja ja haasteita. Kun tiimiytysprosessia ohjataan viisaasti, ryhmilla on val-
miuksia muodostua tiimiksi. Omat haasteet osataan kasitelld. Kuuntelutaito ja empaat-

tisuus ovat alkaneet kehittymé&an.
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Asiakas ymmarretaan tarkeaksi. Tiimi tekee ty6td asiakkaalle. Tiimi kykenee ratkai-
semaan itsendisesti johtajuutensa. Itseohjautuvuuden taso on I6ytynyt. Mahdollisuudet
jatkuvaan kehittdmiseen on havaittavissa. (Skytta 2005, 115-116.)

”Huipputiimi on tila, joka saavutetaan ja jota ei kuitenkaan saavuteta.” Tiimi voivat
parantaa tuloksellisuuttaan ja tehokkuuttaan. Jotkut tiimit etenevét nopeasti, jotkut
hitaasti. Jokainen tiimi kulkee oman kehittymismatkan.(Skytta 2005, 116-117.)

4.4 Muutosprosessi

Muutoksissa voidaan onnistua, mutta niiden johtaminen ja l&pivienti organisaatiossa
vaativat tietoa, taitoa ja osaamista. Muutokset ovat usein organisaatiolle valttaméatto-
mid, mutta usein ne aiheuttavat kuitenkin henkildstossa vastarintaa. Muutoshankkeet
saattavat epdonnistua tai asetetut tavoitteet eivét toteudu kokonaan muutosvastarinnan
vuoksi. Muutoshankkeet organisaatiossa vaativat onnistuakseen hyvén suunnitelman,
kurinalaisen ja madratietoisen toteutuksen sekd laadukkaan ohjauksen. (Hyppénen.
2013, 257-258.)

Professori John Kotterin (1996) tutkimuksen mukaan osa hankkeista saattaa epdonnis-
tuu jo ensimmaisen askeleen kohdalla. Ensimmaiseksi on korostettava muutoksen-
valttamattomyys ja tunnistettava muutoksesta esiin tulevat esteet ja mahdollisuudet.
Toisessa askeleessa muutoshankkeilla on oltava ylimman johdon tuki ja sitoutumi-
nen. Kolmas askel on haasteellinen. Monessa uutta luovassa kehityshankkeessa uu-
den muutoksen kuvaus ei ole vielé tarkkaan tiedossa tai sitd ei ole olemassa. Téssé
vaiheessa on hyva painottaa muutoksen hyddyt. Neljas askel on viestinta. Se jatkuu
koko muutoshankkeen ajan. Tiedottamista ja viestintaé on toistettava. Esimiesviestintd
on yhtd tarkedssé roolissa. Viides askel on henkildston osallistaminen. Onnistumisen
kannalta se on hyvin kriittinen. Toteutuksessa henkil6std otetaan mukaan. Kuudes,
seitsemas ja kahdeksas askel vaativat johdon, esimiesten ja vastuuhenkildiden kan-

nustavaa otetta ja viestintaa kaikissa edistysaskeleissa. (Hyppénen. 2013, 258-259.)

Muutosten toteutus saattaa vaikeutua muutosvastarinnasta johtuvista syistd. Muutos-
vastarinta on luonnollinen reaktio. Sit4 ei pitdisi peléta tai siihen kritiikkia pitaa sietaa.
Monesti ihmiset eivat vastusta itse muutosta vaan tapaa, jolla se toteutetaan. Tunnere-

aktiot kehittyvat vaiheittain, yksilollisia eroja on paljon.
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Henkilostd on monesti eri vaiheessa muutosta. Johto ja henkildstd voivat ovat muu-
toksen edetessé eri vaiheissa. Johtaakseen, johdon pitd4 olla muutosprosessissa edem-
panad. »Jos kaikki olisivat samassa vaiheessa muutosta, mik&an ei veisi muutosta
eteenpéin.” (Hyppanen 2013, 260-261.)

45 Aikaisemmat tutkimukset

Hain tutkimusten ja teorian avulla tiimityon keskeisid kasitteitd. Aikaisemmat tutki-
mukset tukivat tiimitydn suunnitteluprosessia. Luin Hietikon (2012) opinnéytetyon,
jossa hén toimii sisdisena kehittajand koulukuraattorientiimityon kehittdmishankkees-
sa. Kehittdmistyon pohjana kaytettiin toimintatutkimuksen spiraalimallia. Kehittdmis-
hankkeen tavoitteena oli suunnitella ja ohjata koulukuraattorien tiimisopimuksen ja
keskindisten pelisdéntdjen laatimiseen sekd tydssa kuvattiin vastuunjaon prosessia.
Hankeen tavoitteissa onnistuttiin ja tiimitoiminnan vakiinnuttaminen kdynnistyi kehit-

tamishankkeen aikana.

Sinikka Yli-Koski (2005) Kartoitti pro gradu -tutkielmassaan tiimityén ongelmia
eraassa tyoyhteisossa. Tyon laadullisessa tutkimuksessa haluttiin selvittaa tiimien kay-
tdnndssa useimpiin esiintyviin ongelmiin. Tutkimus antoi vahvan kuvan siit4, etta suu-
rimmaksi ongelmiksi ja epdonnistumisen syiksi ilmenivét tiimin jasenten keskinaisen
vuorovaikutuksen ja avoimuuden puute seka tyolle asetettujen tavoitteidenepéselvyys
ja niihin sitoutumisen puutos. Lisdksi tyossa tuli esille se, ettei tiimitydhon siirtyvia
henkil6ita oltu valmennettu riittdvasti. He eivét olleet saaneet kahta tai yhtd péivaa

pidempéé koulutusta.

Tiimitoiminta tyoyhteisssa -opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa ja antaa kohdeor-
ganisaatiolle tietoa siitd, toimivatko tutkittavat yksikot aidosti tiimeind ja mitka ovat
niiden valmiudet toimivan tiimityoskentelyn aikaansaamiseksi. Tutkimustuloksista
kévi ilmi, ettd yksikoité ei voi vield kutsua todellisiksi tiimeiksi. Kun arvioidaan tiimi-
tyoskentelyn tdmén hetkista tilaa, voidaan paatelld, ettd tiimit ovat vasta kehitysvai-
heessa. Tiimitoiminnassa vaadittavat perusominaisuudet eivét toteudu. Kehitysta tay-
tyy viel& tapahtua, ennen kuin yksikot tayttavat kaikki toimivan tiimitydskentelyn
edellytykset. (Holmstrom & Kostiainen 2012.)
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Heikkisen (2012) opinndytetyon tavoitteena oli selvittda ja kuvata tarvittavat menette-
lytapamuutokset ik&ihmisten hoitotyon eri toiminnoissa. Lisdksi tavoitteena oli saada
asenteellinen muutos aikaan tydyhteisttaidoissa ja ongelmatilanteiden ratkaisuissa.
Tyon tarkoituksena oli selkeyttaa ja kehittaa tiimityon sisaltoa henkildston tuottamien
ratkaisujen ja teoriatiedon avulla. Sen jalkeen muodostettiin ratkaisumalli tiimity6n
jasentyneille ongelmille, asiakkuusosaamiselle ja tydyhteisbosaamiselle. Tydyhteiso-
taitoja paatettiin kehittéda alais-, esimies- ja vuorovaikutustaitoja vahvistamalla seka
tyokierron mahdollistamisella. Johtopaéatoksena esimiehen johtamistaidoilla on suuri
merkitys laadukkaan tiimityon toteuttamisessa. Tiimien tehtdvasuuntautuneisuus ku-
ten sujuva kommunikaatio, tehtdvien koordinaatio ja jasenten yhtaldinen tydsuoritus

vaatii kehittamista.

5 TYOSSA KAYTETTAVAT MENETELMAT

5.1 Laadullinen tutkimus

Opinndytety6 on laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa
kuvataan todellista elam&a. Sen ldhtokohtana on, etta todellisuus on moninainen. To-
dellisuuden kuvaamisessa on tarkeaa, ettei sitd voi pilkkoa mielivaltaisesti osiin. Tut-
kimuksessa monet asiat liittyvét toisiinsa ja tulokset voivat olla monensuuntaisia. Pyr-
kimys on tutkia asioita mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2004, 152.)

Tutkijan arvot vaikuttavat siihen, mitd ja miten pyrimme ymmartamaan tutkittavia
ilmioitd. Objektiivisuutta on vaikea saavuttaa. Tulokset voivat olla vain ehdollisia
selityksid, jotka rajoittuvat johonkin aikaan ja paikkaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen
pyrkimys on l0yt&4 tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa olemassa olevia vaittamia.
Kvalitatiivinen tutkimus on joukko moninaisempia tutkimuksia, ei voida puhua yh-
denlaisesta hankkeesta. Jokainen kertomus on myos todellinen tapaus ja nain edustaa
sellaisenaan laadullista tutkimusta. Tutkija luottaa enemman omiin havaintoihin ja
keskusteluihin kuin lomakkeet ja testit. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta
suunnitelmaa muutetaan olosuhteiden mukaisesti. “Kéisitelldén tapauksia ainutlaatui-
sina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.” Jokainen tutkija tekee oman tutkimuksen,

omalla ainutlaatuisella tavalla. (Hirsjarvi ym. 2004, 152-153.)
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5.2 Kyselyn ja havaintojenteko aineistokerdyksen menetelmana

Kvalitatiivinen tutkimus ei aina merkitse sitg, ettd kontaktin pitéisi olla 1&heinen. Yksi
tapa keratd tutkimukseen tietoa on kysely. Kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai
naytteen tietystd perusjoukosta. Standardoitu kysely tarkoittaa, ettd asiaa kysytaan
kaikilta vastaajilta tasmalleen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etuna pidetéan sita,
ettd vastaajien joukko on suuri ja voidaan kysya monta asiaa yhdella kertaa. Se saastaa
aikaa ja vaivannakoa. Kyselytutkimus voi olla myds heikkous. Kyselyn tuloksia pide-
tdan pinnallisina ja usein teoreettisesti myds vaatimattomana. Heikkoutena voidaan
pitad myos vastaajien rehellisyyttd, miten onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat, pereh-
tyneisyys asiaan, vastaamattomuus ja lomakkeen oikea laadinta. (Hirsjarvi 2004, 182
— 184.)Kehittdmishankkeen suunnittelun tueksi tiimivastaaville lahetettiin standardoi-

tu kysely, johon tiimivastaavat vastasivat itsenaisesti.

Kyselyn avulla saadaan selville, mita henkilot ajattelevat, tuntevat tai uskovat. Se ker-
too myos siitd, mitd havaintoja vastaajat ymparilla tapahtuvista asioista tekevat. Kui-
tenkaan ne eivét kerro, mitd oikeasti tapahtuu. ”Havainnoinnin avulla saadaan tietoa,
toimivatko ihmiset niin kuin ne sanovat toimivansa.” Havainnointi on ty6lds mene-
telma, ja siksi kysely menee usein sen edelle. Suurin etu havainnoinnissa on kuitenkin
se, ettd sen avulla voidaan saada nopeaa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioi-
den toiminnasta ja kayttaytymisestd. Havainnointi sopii kvalitatiivisen tutkimuksen
menetelmaksi hyvin. Havainnoinnin avulla voidaan kergta mielenkiintoista ja moni-
puolista aineistoa. Haittana voi olla kuitenkin se, ettd havainnoija on sitoutunut likkaa
ryhmaan tai tilanteeseen. Téasta syysta objektiivisuus voi karsia. ( Hirsjarvi 2004, 202—
203.) Puhtauspalvelun organisaation havaintomenetelmana kéytettiin osallistavaa ha-

vainnointia, joka tarkoittaa sitd, ettd havainnoija osallistuu samalla ryhman toimintaan.

6 PUHTAUSPALVELUTIIMIEN TOIMINNAN KEHITTAMINEN

6.1 Kehittdmistarpeet ja haasteet

Puhtauspalveluorganisaatiosta johdetut havainnot ja aikaisempien hankkeiden tulosten

tueksi valittiin palautekysely. Webropol kyselylomake lahetettiin elokuussa tiimivas-

taaville (liite 1.). Kyselyn tavoitteena oli tukea tiimihankkeen suunnittelua. Kysely
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lahetettiin 23. tiimivastaavalle ja vastauksia saatiin 18. Vastausprosentiksi muodostui
78. Puhtauspalveluissa toimii talla hetkelld 23. tiimi& ja tiimivastaavia on saman ver-

ran. Tiimien koot ja tiimivastaavien vaihtuvuudet ovat eri tiimeissa hyvin erilaisia.

Ensimmaiselld kysymykselld kartoitettiin tiimien suuruutta (taulukko2.) Kysymys
toimii taustatietona siihen, mink& suuruiset tiimit on jarkevaa muodostaa, ja mika tii-
mien rakenne talla hetkelld. Puhtauspalvelualan ammattilaisen oppaassa (2009, 22) on
tiimin koko maéaritelty siten, ettd mitd suurempi ryhma sitd monimutkaisempaa on
yhteistyd. Ylarajaa ei kuitenkaan voida asettaa. Skytan (2004, 13) mielesta tiimin ja-
senten ihannemaara ei ole 6-8, vaan se muodostuu sen mukaan, mika vastuualue tii-
mille sovitaan. Puhtauspalvelujen suurimmassa osassa tiimeja on jasenia 4-8. Tiimien
koolla ei ole merkitysta tiimitoiminnan aloitukseen. Skytta madarittelee myds, etté sa-

ma ihminen voi kuulua moneen tiimiin (2004, 40).

TAULUKKO 2. Tiimivastaavien ilmoittamat tiiminjasenten henkilomaarat

Tiimivastaavat Tiiminjasenet
3 1-4
11 4-8
4 enemman

Toisella kysymyksella haluttiin tietdd, onko tiimivastaavan vaihtuvuudella merkitysta
tiimin varsinaiseen toimintaan (taulukko3.)”’Kasvaminen tiimin jasenesta tiimin veta-
jaksi on vaativa tehtava” (Skytta 2004, 188). Aikaisempi tiimitoiminta puhtauspalve-
luorganisaatiossa on antanut viitteitd tehtdvan vaativuudesta. Tuloksista voidaan péé-
telld, ettd tiimivastaavan tehtévé ei aina ole kovin haluttu tehtava.
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Omien havaintojen perusteella tiimivastaavan tehtdvia hoidetaan talla hetkelld kol-
meen eri ryhmé&én jakautuen; halukkaat, valitut ja vasten tahtoa tiimivastaavien tehta-
vid hoitavat. Alempana olevat ei kertaakaan-joukko, on niit4, jotka ovat omasta halus-
ta ryhtyneet tehtdvaan ja saaneet tiimikoulutuksen. He ovat jo siséisténeet tiimivastaa-

van tehtévat, ja tiimit toimivat jo melko hyvin.

TAULUKKO 3. Tiimivastaavien vaihtuvuus viimeisen vuoden aikana

Tiimivastaavat Vaihtuvuus
9 kerran
1 kahdesti
8 ei kertaakaan

Tiimivastaavien valintaan ovat vaikuttaneet:
- vuoro on kiertava
- kukaan ei ole ollut halukas tehtédvéaéan
- tiimikoulutuksen kdynyt
- luottamus, ja positiivisuus, ulospéin suuntautuneisuus, kiinnostus ovat vaikut-
taneet valintaan
- ohjaajat ovat kannustaneet tehtavaan.

Tiimivalmennukselta odotetaan varmuutta tiimivastaavan tehtdvaan ja rooliin selkeyt-
td. "Enemman ymmarrysta siitd, ettd “oma” tyotehtdva (kohde) ei ole tirkein, vaan
apua tarjotaan”. Tukea halutaan yhteistydn sujuvuuteen ja tasavertaiseen toimintaan
sekd hyvaan ryhmahenkeen. Useimmat vastaajat haluaisivat, ettd ymmarrys lisaantyisi
siihen, ettd tavoitellaan itsendisid padtoksid tiimeissd; “Lyhyet sijaisuudet hoidetaan
ilman esimiehen apua.” Lisdksi toivottiin positiivista ja vastuunottavaa roolia ja myds

vertaistukea toisilta tiimeiltd. Valmennus ja tapaamiset koettiin tarkeana.

Kun johtamisosaamista on tiimilla laajasti ja kaikilla tiimin j&senilld, on kiertdvén
vetdjan vaihtoehto hyvé ja suositeltava. Tiimin jasenet pitdvat vetdjan roolia niin tar-
keédnd, ettd jokaisen jasenen pitdisi kantaa siitd oma osuutensa. Vetédjékerran pituus
vaihtelee puolesta vuodesta vuoteen. (Skyttd 2005, 89.) Téalla hetkelld tiimivastaavien
tehtdvét ovat olleet sekd kiertdvid, ettd alusta asti tiimivastaavan tehtévissa olleita
henkil6itd. Tiimitoimintaa on ollut puhtauspalveluorganisaatiossa n. neljan vuoden
ajan. Talla hetkelld kaikki henkilot kuuluvat tiimiin. Tiimityonaloitus on ollut pitka

prosessi.
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Sanallisista vastauksista voidaan tulkita, etta tiimitoiminnan kehittdmiselle on tilaus,
ja tilmitoiminnan perusteita kohti itseohjautuvuutta tiimia on jo siséistetty. Kuitenkin
lisdvalmennusta ja tukea vield tarvitaan. VVoidaan olettaa, ettd tiimit ovat hyvin eri

kehitysvaiheissa talla hetkella.

Seuraavilla kysymyksilla haluttiin tiimivastaavien mielipide siitd, mita kehittdmis-
hankkeen ohjelmasisallostd pidetadn tarkeimpéanad. Naitd kaikkia menetelmid tullaan
kéyttdamaan ohjelman toteutuksessa. Suunnitteluvaiheessa jo tiedettiin, mihin oppi-

mismenetelmiin kannattaa satsata.

Tiimien kehittdmishankkeen toteutuksen seikat tarkeysjarjestyksessa (kolme vaihtoeh-
toa):

1. tyOpajatoiminta

2. henkilokohtainen valmennus tiimeissa

3. palautekeskustelu.

Viimeisellda kysymyksella haluttiin varmistaa, ettd kaikki ohjelman sisélléssa olevat
opittavat ja sisaistettavat asiat saadaan tarkeysjarjestykseen. Tiimityon uusi toiminta-
tapa kiinnostaa tiimivastaavia, ja niihin liittyvat pelisddnnét. Tiimivastaavat ovat

huomioineet asiakkaiden ja tiiminjdsenten kohtaamisen ja kuuntelun sek& vuorovaiku-

tuksen ja viestinnan karkikolmikkoon.

Tarkeysjarjestysta kysyttiin viela kahdeksan eri vaihtoehdon valilla. Arviointiasteikko
oli 1=erittéin tarked, 8= ei niin tarkea.
1. uudet toimintatavat ja pelisddnnot
2. asiakkaan ja tiiminjasenten kohtaaminen (vuorovaikutus ja viestintd)
3. asiakkaiden ja tyokaverin kuuntelu
4. tehtdvét, vastuut ja roolit
5. toisen tydn arvostus ja yhteistyd tiimitoiminnassa, tiimisopimukset (kaksi
vaihtoehtoa samalla sijalla)
6. omat voimavarat ja kiinnostus omaa tyota kohtaan (kaksi vaihtoehtoa samalla
sijalla).

Muita kehittdmisajatuksia tiimihankkeen suunniteluun ja toteutukseen myds toivottiin.
Tiimin jasenten pitdd myos osallistua koulutukseen, se on jokaisen vastuulla. N&in
syntyy sama kasitys tiimityostd. Toivottiin myos, ettd jokainen olisi jossain vaiheessa

tilmivastaavan tehtavissa.
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Kyselyn tarkoituksena oli jo etukéteen nostaa kehittdmishanketta esiin, ja talla tavoin
sitouttaa tiimivastaavia tulevaan ohjelmasiséltoon. Kehittdmishankkeen ohjelman si-
séltdon saatiin vahvistusta, mit4d menetelmiad kaytetd&n ja mitka ovat tarkeimmat asia-

sisaltoon vaikuttavat kiinnostuksen kohteet.

Kysymykset oli laadittu tutkimus- ja kehittdmistyon kurssilla. Kurssin tehtévéana oli
laatia kysely webropol tyokalua kayttden. Kysymysten harjoittelussa oli tarkeinta laa-
tia erityyppisia kysymyksia. Laadin palautelomakkeen kurssin perusteiden mukaisesti,
mutta en omasta mielesta onnistunut taydellisesti laadinnassa. Palautteista saatiin kui-
tenkin hyvaa tietoa tiimitoiminnan nykytilasta sekd suunnitelman ja omien havainto-

jen tueksi kehittdmistyon suunnitteluun.

Tiimivastaaville lahetetyn kyselyn yhteenvetona voidaan todeta, mitd enemman jase-
ni& on tiimissg, sen monimutkaisemmaksi se voi muodostua. Puhtauspalvelun tiimin-
jasenten maaréd on keskiméarin 4-8. Tarkkaa jasenten lukumé&éaraa ei voida maaritelld,
vaan Skytadn mielesté tiimit muodostuvat erilaisten tarpeiden mukaisesti. Tiimivastaa-
vien vaihtuvuutta teorian ndkokulmasta pidetdén suositeltavana. Kuitenkin niin, etta
tiimivastaavalla on riittavat tiedot, taidot ja osaaminen. Puhtauspalveluorganisaatiossa
ei esiinny suurta halukuutta tiimivastaavan tehtaviin. Tiimien kehittdmishankkeen
suunnitelmassa osallistava toiminta koetaan suosituimmaksi tydskentelymuodoksi.
Ty06pajatoiminnalla tiimin jasenia voidaan vastuutta ja osallistaa, ettd yhteisiin tavoit-
teisiin paastaisiin. TyOapajatoiminnan keskeisin sisalté mielipiteiden mukaan ovat;
uudet toimintatavat ja pelisdannot, asiakkaan ja tiiminjésenten kohtaaminen (vuoro-

vaikutus ja viestintd) ja asiakkaiden ja tyokaverin kuuntelu.

6.2 Kehittamishankkeen suunnitelma

Hyvat tyypit, parhaat tiimit - kehittdmishankkeessa kehitetddn tiimitoimintaa asiantun-
tijoiden opastuksella yhteistydssé koko puhtauspalveluiden henkiléston kanssa ja sa-
malla edistetdén tyoyhteisdssa myonteista oppimista, kokemusta ja yhteisty6td. Hank-
keen ideana on perehdyttdd puhtauspalveluhenkildsto itseohjautuvien tiimien toimin-
taan. Henkilosté ymmartaa itseohjautuvuus- ja tiimityétaitojen olevan perusta onnis-
tuneelle tiimityolle sek& tuloksekkaalle ja tuottavalle toiminnalle. Kehittynyt tiimi

ottaa enemman vastuuta, jotta toiminta olisi innovatiivista ja uudenlaisia ratkaisuja
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tuottavaa. Tiimien lisdksi tarvitaan muut yhteiset rakenteet ja yhteiset pelisaannot,

joihin tulee sitoutua.

Hankkeen kehittdmisohjelmassa eri henkilostoryhmia ohjataan eri kokoonpanoissa
heidan roolinsa mukaan. Kehittdmisohjelmaan liittyy perehdytyksen ja opastuksen
lisdksi tiimien ohjausta kunkin tiimin tilanteen ja tarpeiden mukaan seka tiimien

avainhenkildidentoimintatyylien analyysit.

Kehittamishankkeen toteutuksessa tullaan puhtauspalvelun esimiehid, ohjaajia ja tii-
mivastaavia, siivoojia ja laitoshuoltajia ohjaamaan tyopajatyyppisesti tiimiméaiseen
tyoskentelyyn asiantuntijan ohjauksessa. Tiimien kehittdmishankkeessa tiimitydsken-
telyn kasitteitd ja johtamista avataan, perehdytéan tiimien johtamiseen, viestintaan ja

vuorovaikutukseen, motivaatiotekijoihin ja itseohjautuvuuteen (Taulukko 4.).
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TAULUKKO 4. Ohjelman sisalto tiimien kehittdmishankkeessa

Tiimien koordinointi, ohjaus ja johta-

minen

Miké on tiimi

Tiimityon tavoitteet

Roolit, tehtavat ja vastuut
Tiimisopimus ja yhteiset pelisdan-

not

2) Tiimin johtaminen

Valmentava johtajuus: ohjaus, tuki
ja koordinointi

Toimintatyylin arviointi

Erilaisuus tiimin voimavarana
Tiimin jasenten osaamisen kehit-
tdminen

Tyon arvostus

3) Viestinta ja vuorovaikutus

Asenne ratkaisee — tiimin jasenten
motivointi

Yhteisollisyyden ja luottamuksen
rakentaminen

Y hteydenpito

Ristiriitatilanteet

4) ltseohjautuvuus

Mité itseohjautuvuus on ja mita it-
seohjautuvalta toiminnalta odote-
taan

Toiminnan jatkuva parantaminen

tiimeissa

Tiimien kehittamistyopajat

2)

Miké on tiimi

Tiimityon tavoitteet

Roolit, tehtdvat ja vastuut
Tiimisopimus

Mit4d esimiesten ja tiimivastaa-
vien ohjaukselta ja tuelta odote-
taan

Viestintd ja vuorovaikutus
Erilaisuus tiimin voimavarana
Yhteisollisyyden ja luottamuksen
rakentaminen

Yhteydenpito

Ristiriitatilanteet

3) Motivaatiotekijat ja itseohjautuvuus

Mité itseohjautuvuus on
Toiminnan jatkuva parantaminen
tiimeissa

Tyon mielekkyys, palkitsevuus ja
merkityksellisyys

Tyo6hyvinvointi

Oman osaamisen arviointi ja ke-

hittdminen

4) Hyvét tyypit, parhaat tiimit valmiina

toimeen

Tiimisopimus valmiina

Yhteiset pelisdannot tyostettyna
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Kehittamisohjelman sisélto on laadittu siten, ettd vasemmalla puolella ovat esimiesten,
ohjaajien ja tiimivastaavien tyopajat. Ndissa tyopajoissa on paljon samaa kuin tiimin-
jasenten tyOpajoissa, jotka ovat taulukon oikealla puolella. Esimiesten, ohjaajien ja
tiimivastaavien tyopajoissa valmennetaan tiimien johtamista, joka poikkeaa tiimin-
jasenten ohjelman siséllosta. Tydpajat ovat kolmen tunnin pituisia, ja jokainen on vel-
voitettu osallistumaan. Poissa ollessaan jokainen on vastuullinen ottamaan selvéa

edellisen tydapajan sisallosta tai tehtavista.

Hyvét tyypit, parhaat tiimit -kehittdmishankkeessa tiimit luovat itselleen kasikirjan tai
mallin kunkin tiimin tavasta toimia. Toimintamallissa kootaan yhteen toiminnan kan-
nalta keskeiset prosessit, ohjeet ja lomakkeet, tiimisopimus, johtaminen, esimiehen
tuki ja viestintd sekd seurannan mittarit. Mallissa méaaritelldaan vastuut, valtuudet ja
roolit esimiestasolta suorittavalle tasolle. Toimintamallia tuetaan monipuolisella oh-
jauksella ja hyodyntamalld toimintatyylianalyysien tuloksia johtamisessa ja erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Jatkossa hankkeessa syntyva malli toimii my6s uusien tyon-

tekijoiden perehdyttdmisen valineené.

Hankkeen kehittdmisohjelmassa eri henkilostoryhmid ohjataan eri kokoonpanoissa
heiddn roolinsa mukaan. Kehittdmisohjelmaan liittyy perehdytyksen ja opastuksen
lisdksi tiimien ohjausta kunkin tiimin tilanteen ja tarpeiden mukaan seka tiimien
avainhenkildiden toimintatyylien analyysit. Palautekeskustelut ja tiimien henkilékoh-
taiset tai tiimikohtaiset jatkosparraukset kuuluvat kehittdmishankkeen menetelmiin.
Toteutuksen tavoitteena on, etta tiimien sopimukset ja pelisddnnot ovat tyostettyna ja
tiimit valmiina toimimaan vuoden kestavan hankkeen jalkeen. Tiimihankkeen valmen-

tava toteutus aloitetaan marraskuussa.

6.3 Tiimitoiminnan hankesuunnittelun ohjausryhma

Tiimihankkeen suunnitteluvaiheessa asiantuntijaryhmdssa péaatettiin, ettd hankkeelle
valitaan ohjausryhmda. Ryhmaén tulevat asiantuntijan sek& puhtauspalveluorganisaati-
on johdon liséksi esimiehid, siivoushenkilostda sekda ammattijarjeston edustaja. Oh-
jausryhma edistad projektin tavoitteiden toteuttamista. Hyva ohjausryhmassé on hen-
kiloita, joille hankkeen toteutuminen on tdrked ja haastetta ei koeta velvollisuutena.
Ohjausryhma koettiin suunnitteluvaiheessa tarkedksi ja sen palaveritineys maéaritellaan

hankkeen alkaessa.
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Ohjausryhmalle ominaisia tehtavia ovat:

« valvoo ja seuraa projektin edistymista projektipaatoksen mukaisesti

+ seuraa ja ohjaa hankkeen sisall6llisten tavoitteiden saavuttamista

« hyvéksyy tarkennetut toimintasuunnitelmat hyvaksytyn projektisuunni-
telman pohjalta

« luo toiminnalle / yhteistyolle pelisaannot

+ valmistelee suunnitelmiin tulevat muutokset

« arvioi hankkeen etenemista esim. palautekyselyjen pohjalta (webropol)

 levittad projektin tuloksia

+ seuraa rahankéytt6a hyvaksytyn talousarvion rajoissa

* seuraa, ettd maksatushakemus on tehty asianmukaisesti rahoittajaviran-
omaisen paatoksessa edellytetylla tavalla

» kaésittelee / hyvaksyy projektin valiraportit ja loppuraportin

+ antaa asiantuntemuksensa projektin kéyttéon

* toimii linkkin& sidosryhmiin

 vastaa osaltaan projektin vaikuttavuudesta ja tuloksellisuudesta

+ kay viimeisessé kokouksessa projektin tulokset ja palautteet lapi sek&
sopii tulosten levittamisestd myds hankkeen paattymisen jalkeen. (Joki-
laaksojen koulutuskuntayhtyma 2016).

7 THMIVALMENNUKSEN KEHITTAMISOHJELMAN SISALTO

Hyvét tyypit, parhaat tiimit -hankkeen kehittdmisen lahtokohtana ovat Kohti kutsu-
muksellista puhtausalaa -hankkeessa saadut sek& kohdeorganisaation puhtauspalvelui-
den esimiesten ettd tyontekijoiden kokemukset ja ndkemykset nykyisista tyokaytan-
noistd. Hankkeen tavoitteena on lisatd puhtausalan vetovoimaisuutta ja tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta tyostaméalla yhdessa esimiesten ja tyontekijoiden kanssa uusia tyo-
kaytantoja, jotka tukevat tyontekijoiden itseohjautuvuutta, vahvistavat autonomian
kokemusta ja yhteenkuuluvuutta. Uutta on myds perehdyttda ja ohjata itseohjautuvia

tiimej& alaissidonnaisesta lahtokohdasta.

Kehittdmisen ndkokulmasta uutuusarvona on edellisestd hankkeessa saatujen tutki-
mustulosten hyédyntaminen ja asiakkaan mukaan ottaminen palvelutuotteen kehitta-
miseen. Asiakaskeskeisyys on olennaista palvelun tuottamisen kaikissa vaiheissa ja
kaikilla tasoilla. Uutta verrattuna tarjolla oleviin palveluihin on osallistujien rooli ak-
tiivisina toimijoina kehittdmisprosessissa, ts. osallistujat luovat tiimilleen oman kési-
kirjan/mallin kunkin tiimin tavasta toimia. Toimintamallin syntymistd tuetaan moni-
puolisella valmennuksella ja hyédyntdmalla toimintatyylianalyysien tuloksia johtami-
sessa ja erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Tiimien kehittdmishankkeen tulee kehit-

t44, tukea ja ohjata puhtauspalvelun henkiléstén ominaisuuksia ja tavoitteita kohti
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huipputiimid. Kehittynyt tiimi ottaa enemman vastuuta, jotta toiminta olisi innovatii-
vista ja uudenlaisia ratkaisuja tuottavaa. Tiimien lisaksi tarvitaan muut yhteiset raken-

teet ja yhteiset pelisd&dnndt, joihin tulee sitoutua.

Kokonaisuudesta syntyy uusi toimintamalli ja palvelutuote, jota voidaan soveltaa kau-
pungin muiden yksikdiden ja alueen muiden organisaatioiden tiimiyttdmisprosesseissa
tai osana laajempia ty0elaman kehittamishankkeita. Hanke vahvistaa ja vakiinnuttaa
toteuttavan asiantuntijan ja hankeorganisaation kumppanuussuhdetta. Kumppanuus-
suhteella asiantuntijaorganisaatio parantaa asiakastuntemustaan, kehittdd asiakassuh-
detta, ymmaértad paremmin asiakkaan toimintaprosesseja ja ottaa hankeorganisaation
mukaan palveluidensa kehittdmiseen. Tama ns. oppiva asiakassuhde on hyédyksi mo-

lemmille osapuolille.

Hankkeen tuloksena Kouvolan puhtauspalvelujen henkildsté on perehtynyt itseohjau-
tuvien tiimien toimintamalliin ja sisdistanyt sen tuloksekkaan ja tuottavan toiminnan
vaikuttimena. Puhtauspalvelujen organisaatiokulttuurissa on tapahtunut muutos suun-
taan, jossa mahdollistetaan tiimien itsendinen tavoitteiden ja toiminnan suunnittelu,

toteutus sekéa seuranta.

Tiimitoimintaa tullaan kehittdmaan yhteistydssa koko puhtauspalveluiden henkiléston
kanssa ja samalla edistetadn tyoyhteisdssa myonteista oppimista, kokemusta ja yhteis-
tyotd. Myos henkiloston vaikutusmahdollisuudet ja tydhyvinvointi ovat parantuneet
hankkeen myota. Hankkeen tuloksena laaditaan itseohjautuvien tiimien toimintamalli,

joka jalkautetaan henkildston arkeen.

Kehittamisohjelman pééatteeksi organisaatio ja henkildstd kokevat, etta itseohjautuvien
tiimien myotéa:

- joustavuus ja nopeus vastata toimintaymparistoissa tapahtuviin muutoksiin pa-

ranevat

- tuottavuus lisaantyy ja palvelun laatu paranee

- tyOtyytyvéisyys ja -hyvinvointi paranevat,

- tyon mielekkyys ja merkityksellisyys paranevat

- kilpailukyky ja asiakastyytyvaisyys paranevat

- tyénkuva monipuolistuu ja kokonaiskuva palvelun tuottamisesta kirkastuu

- luovuus ja kehittdmishalukkuus ja tyonimu lisdantyvat

- osallistavat tyotavat ja yrittdjamainen asenne kehittyvét seka

- monidanisyys johtamisessa lisaantyy

- sitoutunut henkildsto tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseen

- kehittyneet vuorovaikutustaidot ja lisd&ntynyt tiedonkulku

- uusiutunut rooliajattelumalli kaikissa henkildstoryhmissa — tehddan yhdessé
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- vdhentynyt sahlays, sddstetddn aikaa, kiireen tuntu vahenee ja tyonteko selkey-
tyy

- lis&antynyt henkildiden vahvuuksien esiintyminen, innovaatiot ja arvostus

- kasvanut itsetuntemus tydyhteison jasenissd, ja hyvat yhteistyotaidot

- tavoitteellinen, nopea ja oikea paatoksenteko tiimeissa

- kehittynyt asiakaspalveluprosessi.

Hankkeen vaikutuksia arvioidaan lyhyella ja pitkélla aikavalilla méérittelemélla seu-
rannalle mittarit. Lyhyell& aikavalilla mittareita ovat mm. henkilostolta keratty palaute
kehittdmisohjelman toteutuksesta seka tiimien ohjauksen hyoddyntdmisestd. Pitkalla
aikavalilla seurannan mittareita ovat mm. tiimien toiminnan tehostuminen, sairaus-
poissaolot, tyotyytyvaisyys mittausten tulokset, tydhyvinvointikyselyt seka asiakaspa-
lautekyselyt.

8 LOPUKSI

Opinnaytety6 oli mielenkiintoinen ja tavoitteena oli 16ytaa niita keinoja, joilla tiimi-
valmennushanke saadaan mahdollisimman hyvin toteutettua, ja se vastaa tdman het-
ken tarpeita. Kehittyminen on térkeéa ja vélttamatonta. Spiik Kirjoittaa, etta tiimityos-
kentelya ja yhteistyota tarvitaan. Niiden avulla voidaan paremmin kohdata ja hallita
muuttuvat tarpeet. Tiimiorganisaatio koostuu itseohjautuvista tiimeista ja henkilosto
voi tehdd tyotd kokonaisvaltaisesti. Tiimit suunnittelevat, toteuttavat ja valvovat itse
omaa tyotaan. (1999, 78-79.) Puhtauspalveluorganisaation tiimityon tavoitteet ovat
itseohjautuvuuteen suuntautuvat. Itseohjautuvuuden késitteistod tullaan avaamaan
kehittdmisohjelmassa. Itseohjautuvuuden sisaistdminen ei ole helppoa, kun aikaisem-
min tyotd on tehty puhtauspalveluorganisaatiossa esimiesvetoisesti. ltseohjautuvat

tiimit asettavat suuria haasteita hankkeen toteutukselle.

”TyoOyhteis0ssd on usein kayttdméattdmia voimavaroja ja toimintaenergiaa tuhlautuu
heikon yhteistyon aiheuttamaan s&hlaykseen” (Salminen 2013, 29). Sahldadmisen si-
jaan kehittdmishankkeella haetaan tuottavuutta ja tuloksellisuutta organisaation voi-
mavaraksi. Kehittdmisohjelmassa laaditaan tiimien roolien mukaiset pelisaannot, jol-
loin jokaisella yksilolla on selkeét toimintamallit. Toimenpide tuo selkeyttéd tehtavan-
kuviin ja paallekkaisyyteen. Kiire koetaan useasti esteeksi tyon kehittdmiselle. Hank-
keella tavoitellaan ketteryytta tyotehtévien hoitamiseen. Apua pitédé antaa seké pyytaa

tarvittaessa, jolloin kiirehuiput tasoittuvat. Kiireettomyydelld pyritddn hyvinvoinnin
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parantamiseen. Miten l6ytda keinoja siihen, ettd ty0aikaa voitaisiin kéyttad tehok-
kaammin? Salminen ja Heiskanen (2009, 92) vaittavét, ettd muutos voi tuntua vaikeal-
ta, mutta kehottavat ettei heti kannata antaa periksi. ”Saatat olla itse kehityksen pahin

jarru.” Kun antaa itselleen luvan muuttua, niin kaikki tavoitteet ovat saavutettavissa.

(Salminen & Heiskanen 2009, 92.)

Kouvolan kaupungin henkilostdohjelma tukee hyvin tiimihankkeen tavoitteita ja sen
sisaltéa. Jos onnistumme tavoitteiden saavuttamisessa ja sisallossa, on oletettavaa, etta
henkiloston tyohyvinvointi kasvaa, oppimista tapahtuu kaikilla tasoilla, muutosten
lapivienti on helpompaa ja itseohjautuvat tiimit ottavat vastuuta enemmén ja arkirutii-
nit sujuvat ketterasti. Esimiesten ja tiimien roolit selkeytyvét ja johtaminen on val-
mentavaa ja tiimeja tukevaa. Asiakkaiden tarpeet huomioidaan jatkossa paremmin,

tyon laatu paranee ja tuottavuus kasvaa.

Jarenko (2015) tuo esiin Kutsumuksellinen puhtausala hankkeen loppuraportissa, mi-
ten omatoimisuuden astetta voitaisiin lisatd. Tyot voitaisiin jarjestad niin, etta tiimit
organisoisivat itsendisesti oman toiminnan. Kaikki asiat eivat kulkisi esimiehen kaut-
ta. Han ottaa esille yrityksen, joka toimisi kuten pieni yritys. Tiimi voisi vastata vas-
tuualueensa kohteiden budjetista sek& téiden hoitamisen. Vuoden kestavan tiimihank-
keen jalkeen ideaa voisi jatkojalostaa. Jos tiimitoiminta saadaan maastoutettua aito
tiimi -tasolle, jota Skyttd kuvasi, niin edellytykset edelleen kehittda ja vastuutta tiime-

ja on mahdollista.

Menestyksekkéélle tiimille on ylimman johdon tuki tarkedd. Ylin johto on sitoutunut
kehittdmishankkeen tavoitteisiin jo suunnitteluvaiheessa. Tuki pitda olla jatkuvaa ja
ymmarrys siitd, ettd yksilosuorituksesta pyritadn tiimisuoritukseen. Henkildston edus-
tajat ja tyosuojeluvaltuutetut edesauttavat omalla toiminnallaan sitouttaen tiimejé toi-
mimaan tavoitteiden suuntaisesti. Johtaminen vieddan mahdollisimman suurilta osin
tiimin sisdpuolelle. Tiimi johtaa itse omat tekemiset. Kehittdmisohjelman asiantunti-
joita hyddynnetddn monipuolisesti koko hankkeen aikana. Tama vaatii jokaisessa tii-
miorganisaatiolta yhteisté opettelua.

Kaikki voivat tyoskennelld tiimeissd, toiset antavat ja saavat siitd enemman, toiset
vahemmaén. Tiimityoskentely on prosessi eli jatkuvaa kehittymistd jatkuvasti muuttu-

vissa olosuhteissa. Tiimityohon vaikuttavat ihmisen ja organisaation kehittymiseen
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liittyvét asiat. Tiimien toimintaan vaikuttavat monet eri seikat. Yhtd oikeaa vastausta
kehittamistyohon ei voi luvata, koska tiimien I&htokohdat ovat erilaisia eri organisaa-
tioissa. Tiimien vaiheet voivat olla eri kehitysvaiheessa tai hankkeen etukateistiedot-
tamisesta poiketaan (sitouttaminen) tai tuen tarpeen maarédstd. Tiimin oppimisesta ja
vastuunotosta riippuu kehittymisen eteneminen. Edelleen tiimien kehittdmiseen voivat
vaikuttaa johtamisen oikea-aikaisuus, tiimin jasenten avoimuus ja vuorovaikutustai-
dot. Keskeisimmat tulokset ovat taulukossa, jossa ldhtokohtana ovat teoria- ja tutki-
mustiedot, joita kaytettiin tdssa opinnédytetyodssa (taulukko 5.). Kouvolan puhtauspal-
veluorganisaation kehittdmisohjelman sisalto ja taulukko 5., eivét juuri poikkea toisis-
taan, ihmisten kehittymisen ndkokulmasta katsoen. Organisaation kehittymiseen liit-
tyvid asioita tullaan korostamaan ohjausryhmén toimesta, seké kaikessa viestindssa.

TAULUKKO 5. Kehittamisohjelman sisallon keskeisimmat tulokset teoria- ja

tutkimustiedon nakdkulmasta.

Ihmisen kehittymiseen liittyvat asiat | Organisaation kehittymiseen

liittyvat

asiat

*avoin vuorovaikutus on tarkein

*hyvin laadittu suunnitelma

*luottamuksen rakentaminen

*uskallusta uusiutua

*avun antaminen ja saaminen

*viestintaa toistettava jatkuvasti

*tarvitaan erilaista johtamista, tun-

nealya

*henkiloston osallistaminen

*asenne, halu muuttaa omaa toimintaa

*tiimit kehittyvat vaiheittain, tunnistettava

vaiheet

*jokaisella on oma rooli

*selkedt rajat toiminnalle ja reunaehdot

*tiimisopimuksen laadintaan osallistu-

vat kaikki heti alussa

*ylimmaén johdon jatkuva tuki

On tarkeaa tarkastella ja analysoida kehittdmishankkeelle asetettuja tavoitteita. Vélita-
voitteet tullaan esittelemaan henkiltstolle kevédan 2017 tyohyvinvointipéivéssa. Vali-
tavoitteet kertovat henkilostolle sen hetken saavutetut tavoitteet ja se antaa voimaa
ponnistella kohti lopullisia tavoitteita. Tiedottamisella voidaan antaa hyvia signaaleja,

jolloin tiiminjésenet auttavat kaikkia tiimilaisia kohti tavoitetasoa.



35
Valitavoitteista tullaan kertomaan myds kaupunkitasolla esim. Tyhy-tiimille. Hank-
keen loppuraportti ja tulokset tullaan esittelem&&n henkilostolle sekd johtoryhmalle ja
kaupunkitason eri organisaatioissa. Puhtausalan- ja paikallislehtiin tehd&an tiedotteita.
Facebook -ryhmén perustaminen ja& ohjausryhmaén péatettavaksi, seka muu sédhkdinen

viestinté.

Menestyminen muuttuvassa maailmassa edellyttad jatkuvaa uusiutumista ja organisaa-
tioiden kehittamistd. Téarkeda on, ettd organisaatioissa tydskentelevat ihmiset ymmar-
tavat kokonaisuuden. Muuttuvat organisaatiot tarvitsevat henkilostod, joka jaksaa ke-
hittaa itseddn. Organisaatioiden henkil0stolld on vield vahan valtuuksia tehdd itsendi-
Sid pééatoksié ja itseohjautuvaa seké aloitteellista tyotd. Siihen tarvitaan organisaation
lupa. Teoriatiedon mukaan parhaita tuloksia saavutetaan yhdessé toteutettavalla kehit-
tdmishankkeella. Tdma voidaan toteuttaa tiimityossd. Kokemusten mukaan hyvin

suunniteltuun ja ohjattuun sek& johdettuun hankkeeseen kannattaa ryhtya.
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LITE 1(1).
Kyselylomake tiimivastaaville

Pienoistutkimus tiimivalmennushankkeen suunnittelun tueksi

Kouvolan kaupungin puhtauspalveluhenkil6std osallistui Kutsumuksellinen puh-
tausala - hankkeeseen. Tulokset antoivat vahvan késityksen siitd, ettd puhtauspal-
veluhenkil6ston tiimimaista toimintaa seka itseohjautuvuutta pitaa lisatd. Tama
kysely on osoitettu talla hetkelld toimiville tiimivastaaville. Teid&n palautteenne
on ollut samansuuntaista. Siksi olemme valmistelemassa lokakuussa 2016 vuoden
mittaista tiimivalmennusta. Hankkeen onnistumiseksi, pyydan teiltd mielipiteita
esittdmiini kysymyksiin. Kyselyn tuloksia tullaan kéyttdamaan hankeen valmen-

nussuunnitelmassa seka siihen, etta koulutus vastaa mahdollisimman hyvin tdmén
hetken tarpeeseen.

1. Kuinka monta jasenta on tiimissasi? *
O 1-4 jasenta
O 4-8 jasenta

O enemman jésenia

2. Onko tiimisi tiimivastaava vaihtunut viimeisen vuoden aikana? *
O kerran

O kahdesti

O ei kertaakaan

3. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet tiimivastaavan valintaan?

4. Mita hyotya odotat saavasi tiimivalmennuksesta omaan tiimisi?




LITE 1(2).

Kyselylomake tiimivastaaville

5. Kuinka tarkeé&na pidat tiimivalmennuksen toteutuksessa seuraavia asioi-
ta? - valmennuksen ty0pajat(siséaltad koulutuksen) *

12345
Erittain tarked O O O O O Taysin tarpeeton

6. Kuinka tarke&na pidat tiimivalmennuksen toteutuksessa seuraavia asioi-
ta? - Palautekeskustelu *

12345
Erittdin tarked O O O O O Taysin tarpeeton

7. Kuinka tarke&na pidat tiimivalmennuksen toteutuksessa seuraavia asioi-
ta? - henkilokohtainen valmennus tiimeissa *

12345
Erittdin tarked O O O O O Taysin tarpeeton

8. Mitka seikat tiimivalmennuksen toteutuksessa koet tarkeimmiksi? Laita
vaihtoehdot tarkeysjarjestykseen (1= erittain tarked, 8= ei tarked) *

123456738

uudet toimintatavat ja pelisaannot O00O00O0O00O
tehtavat, vastuut ja roolit 0JOI0I0I010)0)0)
kiinnostus omaa tyota kohtaan 0JOI0I0I01010)0)
omat voimavarat O00O00O00O
yhteisty0 tiimitoiminnassa, tiimisopimukset O0000OO0OO
toisen tyon arvostus OO0O00O0O0OO0O
asiakkaiden ja tyokavereiden kuuntelu 0JOJ0)0)01010)0)

asiakkaan ja tiiminjdsenten kohtaaminen (vuoro-

vaikutus ja viestinta) 00000000

9. Muita kehittdmisajatuksia tiimivalmennuksen suunnittelusta tai toteu-
tuksesta?




