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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, mika on KEHA-keskuksen yhdessa ohjautuvuuden
taso. Tavoite perustui KEHA-keskuksen henkilostolle jarjestamiin kursseihin yhdessa
ohjautuvuudesta. Kursseja jarjestettiin Humapin ohjaamina kolme vuosina 2021 ja 2022.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada selville, kuinka hyvin tyéntekijat tunnistivat oman
vaikutuksensa tydntekoon, tydyhteis66n ja yhdessa ohjautuvuuteen. Lisaksi aineistoa
tutkittaessa tarkkailtiin, syntyyko yhdessa ohjautuvuutta tukemaan jokin tyovaline.

OpinnaytetyOssa kaytettiin laadullista tutkimusta. Tutkimus suoritettiin avoimina kysymyksina
KEHA-keskuksen maksatusyksikon TE-palvelut ja tyodllisyys -ryhmalle, jossa tyoskenteli
kyselyn aikana 62 tyontekijaa. Tutkimukseen vastasi 55 % tydntekijoista.
Analyysimenetelmaksi valikoitui teemoittelu, jonka avulla aineisto kaytiin Iapi.

Tulosten mukaan tyontekijat ymmarsivat, mista yhdessa ohjautuvuudessa on kyse ja kuinka
he pystyvat vaikuttamaan omaan tydskentelyynsa. Ymmarrettiin, ettd yhdessa ohjautuva tiimi
toimii yhdessa yhteisella panoksella. Tyopaikalla vallitsee me-henki. Yhdessa ohjautuvuuteen
ei riitd kuitenkaan yksilon ja tydyhteison asema, vaan tarvitaan kannustavaa ja tukevaa
johtajuutta teeman ymparille. Johtajalta kaivattiin enemman tukea.

Organisaatioon saatiin toimenpiteiksi avoimuuden lisaaminen ja johtajien antaman tuen

vahvistaminen. Yhdessa ohjautuvuus vaatii lapi nakyvyytta, seka johdolta tyontekijoille, etta
tydntekijoilta johtajille. Toimenpide-ehdotukseksi selkiytyi avoimuuden lisdaminen.

" Asiasanat: itseohjautuvuus, tiimityd, valmentava johtajuus, yhdessa ohjautuvuus
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The aim of the thesis was to find out the level of self-organization at the KEHA Center. The
aim was based on three courses that the KEHA Center had organized with Humap during
2021 and 2022.

The aim of the thesis was to discover how well the employees of the KEHA Center
recognized their own effects on their work, work community, and self-organization. In
addition, it was observed whether some tool would be created to support self-organization.

The thesis study used a qualitative method. The survey was conducted using open-ended
questions among the TE Services and Employment Group of the KEHA Center's payment
unit, where 62 employees worked during the survey. Of the employees, 55 percent
responded to the survey. The analysis method used was thematization.

According to the results, the employees understood the meaning of self-organization, and
how they can influence their own work. However, the mere position of the individual and the
work community is not enough for self-organization, but encouraging and supportive
leadership is needed around the theme. There was a need for more support by the Manager.

The KEHA Center needed to increase openness and to strengthen the support provided by
the superiors. Self-organization requires full visibility, both from the superiors with respect to
the employees and from the employees with respect to the superiors.

T Keywords: self-direction, teamwork, leadership, self-organization
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

KEHA-keskus Ely-keskusten (elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus) ja TE-toimis-
tojen (tyo- ja elinkeinotoimisto) kehittamis- ja hallintokeskus. Valtion

virasto.

Yhdessa ohjautuvuus Yhdessa ohjautuminen on paamaaraan pyrkimisesta ja asioista sopi-
misesta yhdessa tiimina. Paatoksen tekoa siirretaan tiimeihin, jolloin

tiimit saa enemman vastuuta ja paatoksenteko ketjut poistuvat.

Itseorganisoituminen Vrt. yhdessa ohjautumiseen. Organisaatio toimii itse, eika vaadi niin
paljon johtajuutta. Johtajan tehtava ainoastaan kannustaa ja tukea.
Tyontekijoille annetaan enemman vapautta ja vastuuta maaritella

omaa tyotaan.

Itsetietoisuus Kykya tunnistaa itsensa yksilona ja irtaannuttaa ymparistosta ja

muista ihmisista.



1 JOHDANTO

Yhdessa ohjautuvuus on nykyaikainen kuvaus tiimityoskentelysta. Tiimeista on puhuttu en-
nenkin, ja uusien termien kehittely on taman paivan teema. Yhdessa ohjautuvuuteen on kui-
tenkin otettu erilainen tapa johtaa tyontekijoita. Tassa tydssa lahestytdan yhdessa ohjautu-
vuutta KEHA-keskuksen nakokulmasta. Jotta voimme ymmartaa, mita on yhdessa ohjautumi-

nen, on ymmarrettava, mita on tiimi tyo ja mita on johtajuus.

Opinnaytety0 tarkoituksena on selvittda, mika on yhdessa ohjautuvuuden taso KEHA-keskuk-
sessa. Organisaatio on kouluttanut tyontekijoitdan Humapin koulutuksien avulla ja nyt halu-
taan tietda, mita naista koulutuksista on jaanyt kateen. Humapin jarjestamia koulutuksia on
jarjestetty KEHA-keskuksella syksylla 2021, alkuvuodesta 2022 ja kevaalla 2022. Opinnayte-

tyossa tutkitaan maksatusyksikon TE-palvelut ja tydllisyys -ryhman yhdessa ohjautuvuutta.

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten TE-palvelut ja tydllisyys -ryhman tyontekijat na-
kevat omat arvonsa suhteessa tyontekoon, voivatko omasta mielestaan hyvin, miten voivat
vaikuttaa omalla toiminnallaan tyoyhteis6on ja miten he toimivat yhdessa ohjautuvuuden
edellyttamalla tavalla. Tutkimuksessa kaytettiin Webropol -alustaa ja tutkimuskysymykset esi-

tettiin avoimina kysymyksing, jolloin jokainen sai vastata omin sanoin.

Aineistoa analysoitiin teemoittelun avulla, jolloin vastaukset saatiin luokiteltua selkeisiin kate-
gorioihin vastausten perusteella. Kehittamistutkimuksella ei ole yhta objektiivista tulkintaa,
silla tulkinta ja tulos riippuvat tulkitsijasta. Tulkinnat voivat olla oikeita tai vaaria, oikeaa vas-

tausta ei ole.

Tuloksien avulla saatiin kehittdmisehdotuksia. Ehdotuksen on tarkoitus ehdottaa organisaa-

tiossa ja saada ne mahdollisesti kaytantoon. Valinta jaa organisaatiolle.



2 TEORIA

2.1 Tiimityd

Tiimity0 on yhdessa tekemista. Tiimeista on ruvettu puhumaan 1950-luvulla (Lamsa & Hau-
tala, 2004 s.127). Teollistuminen on luonut isoja tehtaita, joissa tyontekijoita on paljon ja on
taytynyt miettia, miten saisi tehokkaasti tyot tehtya. Tiimia kuvataan ryhmaksi inmisia, jotka
taydentavat toisiaan ja ovat sitoutuneet yhteiseen tavoitteeseen. Tiimilla on yhteisvastuu ta-
voitteista (s. 129).

Seppanen (2022, s.15) sanoo samaa siita, etta tiimilla on toisiaan taydentavia ominaisuuksia
ja he ovat yhteisvastuussa suorituksistaan. Kun on selkea yhteinen paamaara, voi l6ytaa jo-
kaiselle oman vahvuuden ja mielenkiinnonkohteen, jolloin tiimista tulee monipuolinen ja toi-

miva.

Lamsa ja Hautala (2004, s. 111) kertovat, kuinka ryhma muodostuu. Tahan he kayttavat

Tuckmanin ja Jensenin mallia (1977).

1. Muodostuminen
Vaihe sisaltaa tunnustelua ja tutustumista. On aloitettu nollasta, kukaan ei tunne ke-
taan, joten lahdetaan ihan peruslukemista. Ollaan epavarmoja, mikaan ei viela ole
selkeaa. Aloitetaan kehittamaan perussaantoja seka hahmottelemaan tavoitteita.
Johtajan asema on tarkea ja hanesta ollaan riippuvaisia. Tarvitaan joku, jolla on ve-
tovastuu.

2. Kuohunta
Kuohuntavaiheessa on tutustuttu jo muihin ja alkaa yksilo tulemaan esiin. Vaihe pi-
taa sisallaan vaittelya, yksilon mielipiteiden esiin tuomista. Yksilo testaa ase-
maansa. Edelleen johtajalla on suuri merkitys. Vaiheessa kaivataan kannustusta
yhteistyohon ja avoimuuteen, toimintaa pitda organisoida seka analysoida konfliktia.
Jasenten merkitysta aletaan ymmartamaan.

3. Saantdjen muodostuminen
Saannot ja normit muodostuvat tdssa vaiheessa. Jokaisen yksilon rooli on selva ja
ryhmalla on me-henkea toiminnassa mukana. Johtajalla on vielakin tarkea rooli. Yk-

silon olo sailyy turvallisena, kun palautteenanto on saanndllista. Tassa vaiheessa



10

jaetaan vastuuta ja tavoitteisiin sitoudutaan. Yksilon ominaisuudet ja kyvyt otetaan
hyotykayttoon.

Tehtavan suorittaminen

Vaiheessa nahdaan yhdessa tehdyn tyon hyoddyt. Ryhmalla on selkea rytmi. Tassa
vaiheessa ryhma on kypsimmillaan. Ryhma on joustava, avulias ja vastuuntuntoi-
nen ja on kokonaisuus (think-a-like). Tahan vaiheeseen tarvitaan innovointia seka
luovuutta. Johtajan rooli vahenee, koska syntyy itseohjautuvuutta. Ryhma on tehok-
kaimmillaan, ja tehokkuutta voidaan mitata tuloksilla. Tata vaihetta ei kuitenkaan
voida pitaa itsestaan selvyytena. Kaikki rynmat eivat paase tahan vaiheeseen, vaan
se vaatii oikeanlaisten yksildiden yhteistyota. Erilaiset ihmiset voivat toimia yh-
dessa, mutta se vaatii jokaiselta saman tahtotilan.

Hajaantumis-vaihe

Jos kyseessa on hetkellisia rynmia, tulee rynman tehtava jossain kohti paatokseen.

Sita kutsutaan hajautumisvaiheeksi.

Jotta joukkoa ihmisia voidaan kutsua ryhmaksi, taytyy ryhmassa olla vahintaan kaksi henki-

163, ryhmalla on oltava yhteinen identiteetti seka yhteinen tavoite, lisaksi jokaisella jasenella

on oltava oma roolinsa (Lamsa & Hautala, 2004, s. 102). Ryhman tarkoituksena on saavuttaa

yhteisia tavoitteita, mutta myds tyydyttaa sosiaalisia tarpeita.

Ristikangas ym. (2021, s. 26) maarittelevat tiimin hiukan eri lailla. Tiimin maarittelyyn tarvi-

taan kuusi eri tapaa. Tiimilla on yhteinen tavoite, tiimissa hyodynnetaan toisten osaamista,

tiimissa tarvitaan toista ja ymmarretaan toisten merkitys, tiimilla on yhteiset toimintamallit,

tiimi tekee yhteistyota sidosryhmien kanssa ja tiimilla on yhteinen vastuu. Tiimi ei ole itses-

taanselvyys, vaan maaratietoinen valinta (s. 27).

Tiimeja voi olla monenlaisia. LAmsa ja Hautala (2004, s .135) huomauttavat, etta pitaa olla

kykya katsoa kriittisin silmin, jotta voi luokitella tiiminsa todenmukaisesti.

Valetiimi: Valetiimilaiset kutsuvat itseaan tiimiksi, muttei heilla ole yhteisia tavoitteita,
vastuuta tai toimintamallia. Yksilon oma etu ja hyoty on korostetussa asemassa, eika
tiimi mene muiden edelle.

Potentiaalinen tiimi: Potentiaalisessa tiimissa uskalletaan ottaa riskeja. Tiimilaiset
kohtaavat esteita ja jumittuvat konflikteihin. Tiimilaisilla ei ole halua, tahtoa tai taitoa

selvata ongelmista, joten ovat jumissa tahtomatta tai tahallaan. Tarkeinta tallaisessa
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tiimissa on onnistumisen kokemukset, jotta voivat yhdessa kehittya ja paasta yli on-
gelmistaan.

— Todellinen tiimi: Todellisessa tiimissa ollaan tehokkaita ja toiminnalta alkaa synty-
maan tuloksia. Tiimildiset ovat sitoutuneita toimimaan yhdessa yhteisen hyddyn hy-
vaksi ja ymmartavat tiimityon edut.

— Huipputiimi: Huipputiimilla on vahva sitoutuminen suorituksiin. Tarkeimpana tiimin
ominaisuutena on tukea tiimilaisten henkilokohtaista kasvua. Tiimilaiset eivat ole Kil-
pailijoita keskenaan, vaan se on yhteinen etu, kun toisia kannustetaan parempaan.
Tiimi yllapitaa yhteyttaan ja ovat yndessa enemman ja parempia. Liikkeelle paneva
voima on ryhma. Tavoitteet taydentavat toisiaan. Tiimin rakentuminen vaatii aikaa, ja

erilaista panosta pysyakseen huipulla.

Sydanmaalakka (2007, s. 43) puhuu oppimistyylien edustajista, mutta edustajia voisi hyvin
suhteuttaa my0s tiimin jaseniin. Edustajia ovat aktiiviset osallistujat, harkitsevat pohtijat, loo-
giset ajattelijat seka kaytannon toteuttaja. Aktiivinen osallistuja oppii kokemalla ja tekemalla,
ei jaksa perehtya niinkaan teoriaa, vaan on toiminnan inminen. Harkitseva pohtija oppii etsi-
malla itse tietoa rauhassa ja arvioiden saamaansa tietoa, nopeat muutokset voivat olla vai-
keita. Looginen ajattelija tarvitsee vastavuoroisuutta kyselemalla ja kokeilemalla, asioiden si-

saistaminen on tarkeaa. Kaytannon toteuttaja oppii kaytannon kautta, ei teoreettisesti.

Tiimilla on monipuolista osaamista. Seppanen (2022, s. 42) on jaotellut osaamiseen kuuteen

eri kategoriaan, jotta osaamista voidaan katsella laajasti monelta eri kantilta.

Tieto Koulutukset ja kurssit, asiantuntemus (substanssiosaaminen).

Taito. Tiedon soveltaminen, toteuttaminen, kuinka kaytanndssa asiat toimivat.
Kokemus. Tyokokemuksen liséksi, elamankokemus.

Verkostot. Tiimilaisten lisaksi ymparillda on iso organisaatio, sidosryhmat, kontaktit.

Tahto. Tahtotila, halukkuus, asenne.

o 0k wh =

Identiteetti. Oma persoona, ominaisuudet, luonne, arvot, mihin on valmis.

Onnistuakseen tiimissa, vaatii Ristikankaan ym. (2021, s. 84) mukaan tietynlaisen onnistumi-

sen prosessin. Tiimin onnistumisen prosessit:

1. Maamerkit:
Tarkoitus



Luottamuksen kulttuuri syntyy ajan kanssa. Kuitunen ja Sutinen (2018, s. 95) ovat tehneet

Tavoitteet
Toimintasuunnitelma
Roolit

Odotukset
Pelisdannot

Arvot

. Yhteistyo:

Kommunikaatio
Palaute

Yhdessa oppiminen
Me-henki

Kasvu yksilona ja tiimina:

Yksilon vastuu

Yksilon merkitys ja motivoiminen

Tiimin yhteisvastuu
Ryhma dynamiikka
Konfliktit

12

kaavion luottamuksen kasvamisesta ajan myo6ta. Kun on uusi tiimi, tai tiimilainen, virheen teh-

tyaan han voi vaittaa, etta sita ei koskaan tapahtunut. Ajan kuluessa virhe laitetaan toisen
vastuulle ja vaitetaan, ettei ainakaan oma syy ollut. Luottamuksen kasvaessa ja ajan kulu-
essa voidaan jo myontaa omat virheet ja pahoitella niitd. Luottamuksen ollessa kohdillaan,

iloitaan jopa virheesta ja nahdaan se oppina matkan varrella.

Ristikangas ym. (2021, s. 21) ovat sitd mielta, ettd valmentava johtaja aktivoi yhteisty6ta ja

osallistuttaa tiimia. Valmentava johtaja tarvitsee toimiakseen toimivaa kommunikaatiota, eri-

laisuuden korostamista, jatkuvaa palautteenantoa (rakentava), yhdessa oppimista, tavoittei-

den seurantaa ja kehittymista. Valmentavalta johtajalta vaaditaan systemaattista ajattelua.

Systemaattiseen ajatteluun tarvitaan useampaa tapaa toimia, jotta tiimi toimisi. Valmentavan

johtajan on Ristikankaan (2021, s. 21) mukaan huomioitava seuraavat asiat:

Tiimi on osien summa. Jokainen jasen on kasitettava yksilona, ei ryhmittymana.

Ajattelu vaatii toimiakseen osallistamista, rohkaisua seka vastavuoroista kommuni-

kointia.
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e Tiimia ei voida kontrolloida. Sen voi hahmottaa, ymmartaa ja sita voi rakentaa. On
hyvaksyttava keskeneraisyytta.

e Vastarinta kuuluu systeemiin. Tama vaatii taitoa pysahtya ja kuunnella.

e Vastuuta on korostettava. On osattava ymmartaa tiimin kokonaisuutta ja huomioi-
tava kaikki. Aktiiviset jasenet ovat nakyvia ja ottavat kantaa. On muistettava myos
vaiettujen jasenten lisaarvo.

e On ymmarrettava tiimin laajempi kokonaisuus. Yhteisten tavoitteiden yleista pohti-
mista ja ihmettelya. Tama rikastaa yhteistd ymmarrysta.

e Havainnointia ja ymmarrysta on lisattava. Ennen kuin puuttuu asioihin, on tarkkail-
tava. Sen jalkeen hienovaraisesti nostaa huomioita epakohtiin ja parannuksiin.

¢ Asioiden nakyvaksi tekeminen. Vaaditaan avoimuutta. Asioita on nostettava keskus-
teluun, jopa ne pienet sivulauseessa esiin nousseet asiat. Vaietuista asioista myos.

¢ Kokeilujen aktivointi. Pieni ajatus voi muuttua suureksi kokeiluksi. Tekemisen on ol-
tava tietoista ja aktiivinen kannustus voi tuoda uusia innovaatioita.

e Vaihtoehtoisten nakdkulmien esiin tuominen. On ymmarrettava asioiden tausta ja
mahdollistaa ajatukset. Tarvitaan seka etta -asennetta ei joko tai. Mustavalkoinen
ajattelu unohdettava ja otettava monipuolinen ajattelu kayttoon. Kaikki ajatukset ote-
taan kaikilta kiitollisena vastaan.

¢ Vaikuttaa suhteiden laatuun. Avoin ja valiton suhtautuminen. Yhteytta. Energiaa va-

pautuu, kun negatiiviset asiat nostaa esiin.

Ristikankaan ym. (2021, s. 14) mukaan yhdessa ohjautuva tiimi ottaa vastuuta koko tiimin toi-
minnan ohjaamisesta tavoitteisiin, tunnistaen kehittamistarpeita, arvioiden suoriutumistaan ja
reflektoiden keskinaista vuorovaikutustaan. Tassa prosessissa myos esimiehen rooli uudis-
tuu. Kun tiimin kyvyt kasvavat vastaamaan uudenlaisia vastuita, syntyy organisaatiossa jat-
kuva tydn yhdessa kehittamisen kulttuuri, mika vahvistaa motivaation ja tydon merkityksellisyy-
den kokemusta. Johtamisen taytyy uusiutua siten, ettd se mahdollistaa omaan tydéhon vaikut-
tamisen ja tyon kehittamisen seka osaamisen arvostuksen ja jatkuvan oppimisen tyoyhtei-
so0ssa. Yhdessa ohjautuminen on kunkin tiimin nakoiseksi muotoutuva prosessi seka yksilon

ettd organisaation nakokulmasta.
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2.2 Johtaminen

2.2.1 Itsensa johtaminen

Jokaisen on osattava johtaa itseaan, ennen kuin voi johtaa ketaan muuta. Ristikankaan ym.

(2021, s. 63) mukaan itsensa johtamisen ydintaidot ovat:

— Ohjaudu arvoista. Asioiden tarkeys ja arvojen nakyvyys.

— Tunnista tunteet. Tunne-energian hydédyntaminen, johon kuuluu tunteiden tunnista-
minen ja hallinta.

— Tarkkaile ja reflektoi. Tietoisuus omasta ajattelusta. Tietoisista valinnoista oppii
enemman, kuin automaattisista valinnoista.

— Opi palautteesta. Oppimisen lahde. Palautteen pyytaja kertoo olevansa kiinnostunut
itsensa kehittamisesta.

— Tahdo ja toimi. Kehittymisen edellytys. Tahto on toiminnan liikkeellepanija. Tahto on

toimeenpanokykya, jota ei takaiskutkaan pidattele.

Neuhaus (2020) jakaa itsensa johtamisen kahdeksaan ydinosaamiseen ja taitoon.

1. Itsetietoisuus: tietoisuus sisaisesta todellisuudesta, johon kuuluu itsehillinta ja it-
sesaantely. Ymmartaa omat tarpeensa ja motiivinsa, vahvuudet ja heikkoudet, ar-
vot, taidot ja kiinnostuksen kohteet.

2. Kokemusten tunnistaminen: mika tekee onnelliseksi, mitka ovat tavoitteet onnelli-
suuden saavuttamiseksi. Ymmartaa omat mahdollisuudet saavuttaa haluamansa.

3. Rakentava ajattelu ja paatdksenteko: Mindfulnessin ja positiivisuuden harjoittami-
nen on osana kasvua paremmaksi itseksi, joka on iso osa itsensa johtamista.

4. Suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen: Sitoutuminen haaveiden toteutumiseen.

5. Motivoinnin Idytaminen: tahdonvoiman hyddyntaminen, ymmartaa etta pienet aske-
leetkin ovat paamaaraan kohti etenemista.

6. Ympariston vaikutus: miten sosiaaliset suhteet, ymparisto ja yhteiso vaikuttavat it-
seen, miten pienilla muutoksilla voi saada muutoksia aikaan.

7. Suorituskyvyn vahvistaminen.

8. Epaonnistumisen omaksuminen: ymmartaa, etta takaiskuja voi tulla, mutta niista ei

lannistu.
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Arvot nousevat useasti esiin tutkittaessa itsensa johtamisesta. Perusarvot eivat ole ihmisen
luomus vaan inhimillisen elaman edellytys (Puolimatka, 2011, s. 32). Jantusen ja Ojasen

(2011, s. 7) mukaan arvot ovat, mita ihminen pitaa hyvana ja ovat tavoittelemisen arvoisia.

Martikaisen (2020) mukaan arvot ovat niita, mihin elamantavat ja oleminen perustuu. Arvoja

on erilaisia, kuten rehellisyys, luovuus, luottamus, kauneus, valta ja noyryys.

rehellisyys
itsekunnioitus
uskollisuus
rakkaus
perhe

terveys

hyvat ihmissuhteet
vauraus
menestys
ahkeruus
vastuuntunto
kiitollisuus
anteeksianto

toisten auttaminen

noyryys
kunnioitus

valta

itsensa toteuttaminen
luovuus

ura, tydssda menestyminen
kauneus

luonto

luottamus

innostus
ystavallisyys

rohkeus

hyvaksynta

henkinen hyvinvointi

Puolimatkan (2011, s. 30) mukaan arvot ovat ihmisen keskeisin ulottuvuus, joka motivoi

kehittymaan. Arvot antavat tarkeaa tietoa todellisuudesta.

Arvojen tunnistaminen vaatii tutkiskelua ja omaan itseensa menemista, eika ole itsestaan-
selvyys, etta kaikki tunnistaisivat arvonsa, saati etta elaisivat niiden mukaan. Arvojen poh-
diskelu on henkisesti rankkaa, viela rankempaa arvojensa mukaan elaminen (Martikainen,
2020).

Miten ihminen voi hyvin, millainen on hyvinvoiva ihminen? Mieli (2022) demonstroi hyvin-
vointia mielenterveys kadella. Mielenterveys on jaettu viiteen eri kategoriaan, joka sormelle
omansa: Uni, ruokavalio, liikunta, sosiaaliset suhteet ja oma tekeminen. Naita viitta asiaa

ohjaa ranne, josta arvot kumpuavat.
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Mielenterveyden kasi

Ihmissuhteet
Ravinto ja 2 \ 4 ja tunteet
ruokailut (.. : n
Lepo ja | » - Liikunta
rentoutuminen ja kehogta_
e o huolehtiminen
Arvot ja J9
paivittiaiset Harrastukset
valinnat ja luovuus

® ' [ 3
- T

Kuva 1. Mielenterveyskasi (Mieli, 2020).

Ojasen (2001, s. 350) mukaan onnellisuus ja hyva eldama perustuu kuuteen eri osa-aluee-

seen.

— Hallinta, jolla tarkoitetaan vastuuntuntoa ja oman elaman ohjaksissa olemista.

— Kohtuullisuutta, siind mita tekee ja tavoittelee.

— Itsearvostus omaa elamaa kohtaan ja luottamusta siihen.

— Toivo, jonka avulla pyritaan myonteiseen ajattelutapaan ja osataan ajatella rakenta-
vasti.

— Rakkaus itseaan kohtaan, seka osata vastaanottaa rakkautta.

— Uskoa siihen, etta elama on arvokasta ja merkityksellista ja oikeus tapahtuu.

Ojasen (2009, s. 16) hyvaan elamaan kuuluu:
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1. Myonteinen asenne. Tama sisaltaa kiitollisuutta, onnellisuutta, mielenrauhaa, iloa ja
tyytyvaisyytta.
2. Moraalinen elama, jossa ollaan oikeuden tuntoisia, hyveellisia, luotettavia ja rehellisia

seka hyvantahtoisia.

2.2.2 lhmisen johtaminen

Johtamista voi kuvata kahdella ulottuvuudella. Viitala ja Jylha (2013, s. 249) jakavat johtajuu-
den management — asioiden johtamiseen seka leadership — ihmisten johtamiseen. Manage-
mentissa keskitytaan paamaariin, suunnitelmiin ja tuloksellisuuteen. Leadership puolestaan
johtaa kannustamalla, tukemalla ja siihen kuuluu vuorovaikutusta alaisten ja johtajan valilla.

Seka alainen etta johtaja tulee kuulluksi.

Viitalan ja Jylhan (2013, s. 259) mukaan johtamisen tehtaviin kuuluu

— Suunnittelu > tehdaan selkeaksi tehtavankuvat ja tavoitteet,
— Organisointi > kuka tekee, missa, milloin ja miten
— Arviointi > tulosten ja saavutusten lapikayntia

— Johtajuus > miten motivoida, onko osaamista ja sitoutumista.

Johtajan perusmaaritelma on, etta johtamisella pyritdan nopeuttamaan, parantamaan tai te-
hostamaan jonkun tapahtumista ilman johtamista. Tuloksen tulee olla johtamisen ansiosta
parempi. Johtaminen on yksilon ajatteluun vaikuttamista, joka johtaa tavoitteen saavuttami-

seen, on nain ollen asioiden mahdollistamista (Ristikangas ym., 2021, s. 90).

Johtajuus tyyppeja on monenlaisia. Tassa tyossa keskitytdan valmentavaan johtamiseen.
Valmentavaa johtamista tarvitaan yhdessa ohjautumisessa. Tallainen johtajuus tahtaa siihen,
etta johtajuus on laajasti jaettua. Johtajuus nakyy yhteisvastuuna seka ohjautumisena yh-
dessa maarattyihin tavoitteisiin (Ristikangas ym., 2021, s. 14).

Haslam ym. (2012, s. 13) kertovat, etta johtaminen ei ole sita, ettd saadaan tydntekija teke-
maan jotain, vaan tydntekija on myds saatava haluamaan tekemaan sita. Motivoimiseen ja
kannustamiseen yhteisiin tavoitteisiin tarvitaan johtamista. Johtaminen on uskomusten, ta-

voitteiden ja toiveiden luomista.
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Hellstenin (2020, s. 14) mukaan johtamista tapahtuu kaikkialla, niin organisaatiotasolla kuin
yksilotasolla. Johtamisen tarkein tehtava on luoda tietoisuutta ja tdhan pystyy ainoastaan ole-
malla itse tietoinen (s. 130). Tietoisuus syntyy ainoastaan sinne, missa on lasnaoloa, kykya
kohdata toinen ihminen, kuunnella. Hellsten (s. 137) toteaa, etta tietoinen johtaja synnyttaa

tietoisuutta, silla mitd han on, ei silla mita han tekee tai sanoo.

Sydanmaanlakka (2007, s. 7) on jakanut johtajuuden kolmeen eri kategoriaan; suorituksen
johtamiseen, osaamisen johtamiseen, seka tiedon johtamiseen. Alykkaan organisaation ai-
kaansaamiseksi on organisaation luovuttava jaykkyyksista ja konemaisesta toiminnasta ja
pystyttava ohjaamaan omaa toimintaa. Organisaatiolla on nain ollen kyky jatkuvasti uusiutua,

ennakoida muutoksia ja oppia nopeasti.

Suoritusten johtamisessa tavoitteena on suorituksen parantaminen (Sydanmaanlakka,
2007, s. 81). Suoritusjohtamisella tarkoitetaan sita, etta tiimilaiset tietdvat toiminnan tavoitteet
ja tarkoituksen, ja sen minkalaista osaamista tarvitaan. Prosessin nelja elementtia on tavoit-

teiden asetus, seuranta ja valmennus, palaute, seka toiminnan kehittaminen.

Osaamisen johtamiseen kuuluu jatkuvan osaamisen kehittdminen (Sydanmaanlakka, 2007,
s. 131). Johtamisprosessissa keskeisina ilmidina on vision ja strategian kirkastaminen. On

maariteltava, mika on tarkeaa nyt ja mika tulevaisuudessa.

Tiedon johtaminen on prosessi, jossa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelle-
taan tietoa (Sydanmaanlakka, 2007, s. 175). Sydanmaanlakka huomauttaa, etta kasitteena
tiedolla johtaminen on epamaarainen, joka pitaa hyvin konkretisoida toimiakseen. Tahan tar-

vitaan tehokasta soveltamista paatoksenteko tilanteissa.

Hellsten (2020, s.15) kayttaa englannin kielista ilmaisua Leading by being ja tarkoittaa silla
johtamista olemalla oma itsensa, ei silla mita haluaisi olla. Ihmiset lukevat ihmisia sellaisina
kuin he ovat. Jos ihminen viestii ristiriitaisesti sanallisesti ja kayttaytyy teoilla eri tavalla, se
aiheuttaa hammennysta ja epaluottamusta. Hellstenin mukaan johtajan tarkoitus on keksittya

suorittajiin, ei suorituksiin.

En voi johtaa sinua, jollen nae sinua. En voi nahda sinua, jollen nae itseani. En voi
nahda itseani, jollen tunne itseani. En voi tuntea itseani, jollen suostu kohtaamaan
itseani. En voi kohdata itseani, jollei minussa ole noyryytta.
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Haslam ym. (2012, s.147) katsovat, etta johtajan on oltava yksi “meista”, yksi tiimilaisista.
Johtajan ominaisuuden kiteyttavat ryhman merkityksen ja pitaytyy ryhman tai tiimin puolella.

Johtajaan luodaan erilainen side, jolloin syntyy luottavainen ja avoin ilmapiiri.

Sundvik (2006, s. 55) puolestaan toteaa, etta johtajan on vaadittava itseltdan samat tavoitteet
ja asetelmat kuin tiimilaisiltaan. Ei voi johtaa, jos ei tieda. Harhauskoja voi olla monia, joista
on paastava eroon. Johtajuuden harhauskoja voi olla esimerkiksi, etta on parjattava yksin,

hallittava kaikkea, oltava taydellinen tai muiden on oltava samankaltaisia.

Haslam ym. (2012, s. 148) mielesta reiluus on hyvan johtajan avainominaisuus. Reiluudella
johtaja saavuttaa hyvaksynnan tyontekijoiden kesken. Tyytymatdn henkildsté on harvoin lo-
jaali. Keskittyminen on muualla kuin ty6tulosten parantamisessa. Kun johtaja on kyvykas ja
oikeudenmukainen, kehittyy voittamaton ja periksiantamaton innostuksen henki. Kun johtaja
on henkilokohtaisesti kiinnostunut, ja sita kautta syntyva ylpeys innostaa tyontekijoita anta-
maan itsestdan parhaansa. Sama toistuu myos itsensa johtamisessa. Kun olet itse ylpea
omista suorituksestasi, se innostaa jatkamaan. Reilu on oltava johtajuudessa tyontekijoitédan
kohtaan, mutta myos tyontekijoiden kesken. Reiluutta esiinnyttava niin yksilétasolla, kuin

henkiloston tasollakin.

Johtajalla on valtaa. Hellsten (2020, s. 65) toteaa, etta valtaa saa se, joka ottaa vastuuta.
Terve valta on vastuullista valtaa. Valtaa on aina jossain. Jos valta ei ole johtajuudessa, valta

pakenee jonnekin, minne se ei kuulu.

Johtamiseen kuuluu yksinaisyyden sietaminen (Hellsten, 2020, s. 65). Johtajalla tulee olla
vahva identiteetti, jotta kestaa yksinaisyytta. Vahvaa integriteettia tarvitaan myos, mika tar-
koittaa sita, ettd on selkeat rajat, seka moraalinen selkaranka. ltsensa kunnioitus on johtajuu-
den ehdoton kulmakivi. Kun itsensa kunnioitus on hallinnassa, siihen eivat voi muut vaikut-

taa.

Huono johtaja luo oman todellisuutensa, ja nékee asiat niin kuin haluavat ne itse nahda (Kets
de Vries, 2007, s. 202). Muutos ei tapahdu hetkessa. Muutoksessa johtamiseen vaikeinta ei
ole saada ihmisia hyvaksymaan uusia asioita, vaan unohtamaan vanhat asiat. Kaikille on hy-
vaksi pysahtya oravanpyorassa pohtimaan, missa mennaan (s. 222). Suunnan vaihto voi olla
joskus hyvaksi ja joskus ihan paikallaan. Muutoksen tarkein ehto on halu muuttua.
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Oppiminen on rikottu Sydanmaanlakan (2007, s. 34) mukaan useaan eri vaiheeseen. Oppi-
mista voi ajatella organisaation, esihenkilon tai yksilon nakokulmasta. Vaiheet ovat: Luulee
tietdvansa, tietda ettei tieda, tietdd, ymmartaa, soveltaa ja kehittda. Hassin ym. (2015, s. 14)
mukaan virheiden kautta oppii parhaiten ja virheita saa aikaan kokeilemalla. Oletukset voisi

unohtaa, ja kokeilun ottaa kaytantoon.

Viisaat ihmiset (vrt. johtajat) tarvitsevat ymparilleen luotettavia ja osaavia ihmisia, jotka autta-
vat tavoitteisiin paasyssa. Viisas auttaa oppimaan ja kehittymaan, seka rohkaisee ja innos-
taa. Kehittava kritiikki auttaa matkan varrella (Kets de Vries, 2007, s. 366). Unelmat auttavat
suuruuteen. Jokaisen elamasta voi tulla suuri, kun tekee ty6ta paamaaransa hyvaksi ja pa-
neutuu siihen koko sielullaan ja sydamellaan. Viisaat eivat nae vain mahdollisuuksia, vaan

keskittyvat mahdottomuuksiin ja tavoittelevat niita.

Myonteinen ilmapiiri rohkaisee. Myadtatunto ja toisen saappaisiin astuminen ovat johtajan tar-
keitd ominaisuuksia, kertoo Kets de Vries (2007, s. 367). Majaniemi (2021, s. 90). kommen-
toi, ettd kun on empaattinen esimies, tyontekijat hoitavat vastuunsa. Vapaus hoitaa tehtavi-
aan tuottaa vastuuta. Kun ymmartaa toisen inmisen lahtokohdat, tuntee hanet henkilokohtai-
sesti, voi vahvemmin vaikuttaa haneen (Majaniemi, s. 91). Johtajuus on toisiin ihmisiin vaikut-
tamista. Majaniemi (s. 201) listaa empaattisen tydyhteison menestystekijoihin muun muassa
erilaisuuden kunnioittaminen ja kannustaminen, kuunteleminen, auttaminen, onnellisuuden
mahdollistaminen, ymmarrys, toisen parhaaseen uskominen seka opitaan muilta ja halutaan

kehittya. Taman tulisi toimia johtajalta tyontekijalle seka tydntekijalta johtajalle.

Kupiaksen ym. (2011, s. 196) mielesta esimiestydsta ja johtajuudesta ei saisi tulla rutiinia.
Tahan tarvitaan uskallusta kehittya ja riskinottoa. On oltava aktiivisia my0s sellaisissa asi-
oissa, jotka eivat miellyta. Joskus sattuu virheita, ja se on inhimillista. Kuitunen ja Sutinen
(2018, s. 132) kertovat, etta virhe on teko, josta ei opita mitdan. On tarkeada oppia myds mui-
den virheista, koska itse ei voi kaikkia virheita tehda.

Kuitunen ja Sutinen (2018, s. 95) uskovat, etta yksildkeskeinen johtaminen on erityisen tar-

keda. Jotta voit kohdella ihmisia saman arvoisesti, on sinut johdettava heita yksilollisesti.

TyO- ja elinkeinoministerion artikkelin (2018) mukaan johtajuuden tarkeimmat tyokalut ovat
puhuminen, vuorovaikutus ja lasnaolo. Ihmisilla on tarve tulla kuulluksi ja saada olla osalli-

nen. Kun jokainen kohdataan yksilollisesti, innostaa ja motivoi se tyontekijaa.
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2.3 Yhdessa ohjautuvuus

2.3.1 Itseohjautuminen

Jotta voidaan ymmartaa yhdessa ohjautuvuutta, taytyy ymmartaa itseohjautuvuutta. Martelan
ja Jarengon (2017, s. 13) mukaan itseohjautuva yksild tarvitsee itsemotivoitumista, paamaa-
ran ja osaamista. Itseohjautuvuuden teoria kumpuaa aikuisen oppimisen teoriasta ja yksilo-
psykologiasta: yksilon sisaisen motivaation tutkimuksesta. Yksilolla taytyy olla kyky johtaa it-
seaan. Itseohjautuvuuden termi kytkeytyy ajatukseen oman tyon hoitamisesta itsenaisesti ja
siita vastuuta ottaen. Hyva yksilo yhdessa ohjautuvassa tiimissa omistaa kyvyn sopeutua

muiden tahtoon ja mielenkiintoihin. Tarvitaan kykya pitéa mieli avoinna.

Frontiersin (2018) mukaan itseohjautuva ihminen tarvitsee seuraavia taitoja:

Kykya solmia laheinen ja kunnioittava suhde esimiehen kanssa.

Kykya luoda ymparisto, joka on fyysisesti ja psyykkisesti mukava ja turvallinen.
Kykya ottaa vastuuta omasta oppimisesta.

Kykya asettaa tavoitteita.

Kykya suunnitella, toteuttaa ja arvioida.

Kykya auttaa itseaan.

N oo R e nh =

Kykya toimia ryhmassa.

Ristikangas ym. (2021, s. 71) puhuvat sisaisen motivaation teoriasta puhuessaan itse ohjau-
tuvuudesta. Sisdisen motivaation teorian mukaan itse ohjautumiseen tarvitaan yhteenkuulu-

vuuden kokemusta, itsendista paatdstentekoa, luottoa omaan itseensé seka hyvyytté itseéén
Ja muita kohtaan.

2.3.2 Yhdessa ohjautuminen

Itseohjautuvuus on yksilén ominaisuus. Itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus (Martela
& Jarenko, 2017, s.12). Itseorganisoitumisella tarkoitetaan samaa kuin yhdessa ohjautumi-
sella. Yhdessa ohjautuvuus on uusi termi, jolla kuvataan tiimityon rakennetta. Kaikki lahtee
kuitenkin yksilosta. Yhdessa ohjautuvuudesta puhutaan, kun pyritdan tekemaan organisaa-

tioista ketterampia madaltamalla hierarkiaa ja hajauttamalla paatoksentekoa lahemmaksi
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sinne, missa itse tyo tehdaan, eli antamalla tyontekijoille enemman vapautta ja vastuuta maa-

ritella omaa tyotaan.

Ristikankaan ym. (2021, s. 75) mukaan yhdessa ohjautuva tiimi on yhdessa tekemista ja yh-
dessa oppimista. Tiimi tarvitsee valmentavan johtajan, jonka avulla saadaan tiimi kukoista-
maan. Tiimia ei ole tarkoitus jattaa yksin, vaan johtaja on tukemassa osaamista ja kannusta-

massa kehittymista.

Yhdessa ohjautuminen on paamaaraan pyrkimisesta ja asioista sopimisesta yhdessa. Taus-
talla on ajatus siita, etta viemalla paatoksenteko- ja kehittamisvaltuuksia organisaatiossa tii-
meille, pystytaan nopeammin ratkomaan eteen tulevia ongelmia ja tuottamaan paremmin ar-
voa asiakkaalle. Ajatuksena on, etta tiimissa on paras tietamys siita, miten tyé kannattaa or-
ganisoida ja hoitaa. Tarkoituksena on, etta yhdessa ohjautuvuus on vastakohta ylhaalta orga-

nisoitumiselle (KEHA-keskuksen sisainen tietolahde, 2022).

Jarenko (2020) jakaa kehitystyon itseohjautuvuuteen, yhteisbohjautuvuuteen seka itseorgani-
soitumiseen. Itseohjautuvuus on hanen mukaansa yksilon motivoimista, yhteiséohjautuvuus
tydn yhdessa kehittamista seka itseorganisoituminen on tyontekijoiden vapautta ottaa ohjat

kasiinsa.

Jotta yhdessa ohjautuvuus toimisi, tarvitaan organisaatiossa vahvaa lapinakyvyytta. Viestin-
nan pitaa olla avointa ja riittavaa. Kaikkien tulee tietda samat faktat, jotta paatoksenteko sai-
lyy luotettavana. Tata tukee yhteinen ajattelu. Jokaisella on samat pelisdannat ja tiedot orga-
nisaation rakenteesta ja toimintatavoista. Yhdessa ohjautuvuuteen tarvitaan uskallusta jattaa
liketoimintavastuu ja paatosvalta henkilostolle. Talla tavoin hajautetaan perinteinen paatok-

senteko johdolta henkilostolle (Martela & Jarenko, 2017, s. 27).

Yhdessa ohjautuvassa tiimissa vallitsee yhteisvastuu. Tiimissa vallitsee tasapaino ja paatok-
sentekoon kuuluu yksilon paatokset, tiimin paatokset ja esimiehen paatokset. Jokaisella on
paatdksenteko, vastuu ja valta (Ristikangas ym., 2021, s. 79).

Kaiken perusta yhdessa ohjautuvuudessa on ymmarrys. Jokaisen yksildn on ymmarrettava
tiiminsa tehtavat ja tavoitteet. Menestys edellyttaa epavarmuutta. Epavarmuus luo lisaa luot-
tamusta ja se mahdollistaa riskienoton ja sita kautta laajentaa vastuunkantoa (Martela & Ja-
renko, 2017, s. 31).
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Tanskassa on Martelan (2015) mukaan yritys, jossa ei ole ollenkaan johtajia. Tyontekija kan-
taa vastuun ja saa vapauden tehda paatoksia ja huolehtia taloudesta ja hankinnoista omalla
alueellaan. Yritys on ollut useampina vuosina Hollannin paras tyopaikka. Myos asiakkailta on

tullut paljon kiitosta. Apua saa tarvittaessa toisilta tiimeilta tai valmentajilta.

Ristikangas ym. (2021, s.72) mielesta yhdessa ohjautuvuutta tarvitaan, koska se tuottaa
enemmaén arvoa asiakkaille. Ongelmanratkaisut ovat ketterampia, kun paatoksen teko on
tyontekijoilla. Lisaksi yhdessa ohjautuvuus vahvistaa tydntekijGkokemusta. Tyon mielekkyys
lisdantyy ja tydo on merkityksekasta. Tyontekijdiden osaaminen laajenee, kun jokaisella on
mahdollisuus kehittya ja kasvaa. Yhdessa ohjautuvuuden avulla organisaatioilla on mahdolli-
suus menestyd muutoksien mukana. Tyontekijoiden nakokulmat ja luovuus huomioon ottaen
voidaan ratkaista ennakoimattomia ja uudenlaisia ongelmia. Yhdessa ohjautuvuus on tae
kunnon tiimityéskentelyyn, koska tiimin potentiaali aktivoituu. Yhdessa ohjautuvuutta tarvi-
taan myos sen vuoksi, etta toimitaan yhdessa. Tiiminvetajalla ja jokaisella tiimin jasenella on

roolinsa ja jokaista tarvitaan.



3 TAUSTA

3.1 KEHA-keskus

24

KEHA-keskus on ELY-keskusten (elinkeino-, liikenne-, ja ymparistokeskus) ja TE- toimistojen

(tyo- ja elinkeinotoimisto) kehittamis- ja hallintokeskus, joka on perustettu vuonna 2015.

Kehittamis- ja hallintokeskus hoitaa elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksen

suoraan valtionavustuslain (688/2001) nojalla mydntaman valtionavustuks

en

maksamista ja takaisinperintdd koskevat valtionavustuslain 12, 19, 21 ja 22 §:n

mukaiset tehtavat. Kehittamis- ja hallintokeskus hoitaa elinkeino-, liikenne-

ja

ymparistokeskuksen lisaksi myos valtionavustuslain 15 §:n mukaisia valvon-

tatehtavia. Lisaksi kehittamis- ja hallintokeskus voi hoitaa elinkeino-, liikenne-

ja

ymparistokeskusten seka tyo- ja elinkeinotoimistojen erityislainsaadannon nojalla
myontamien avustusten maksamista, niiden kayton valvontaa ja takaisinperintaa

seka valtion korvauksia koskevia tehtavia siten kuin niista erikseen saadetaan.

KEHA-keskus valtion virasto ja KEHA-keskus hoitaa ELY-keskusten ja TE-toimistojen hal-
linnon ja kehittdmistyon, jotta virastot voivat keskittya asiakkaidensa palvelemiseen. Orga-
nisaatiossa tyoskentelee 550 henkil6d ympari Suomen (KEHA-keskuksen sisdinen tieto-
lahde, 2022).

KEHA-keskuksen tavoitteena on yhdenmukaistaa ELY-keskusten ja TE-toimistojen toimin-
taa, jotta kansalaiset saisivat yhdenmukaista palvelua eri puolilla Suomea. Sen lisaksi
KEHA-keskus kehittaa virastojen henkiloston osaamista, johtamista ja esimiesty6ta, tyohy-
vinvointia, asianhallintaa, strategiaty6ta, ennakointia, toiminnan laatua ja digitaalista palve-
luliiketoimintaa, tuottaa ministeridille ja keskusvirastoille talous- ja henkildstéhallinnon tie-
toja, joita ne tarvitsevat ohjaustehtavassaan. KEHA-keskus neuvottelee virkamiesten tyoeh-
doista, seka hoitaa avustusten maksamista, kayton valvontaa ja takaisinperintaa. KEHA-
keskuksen arvoja ovat luotettavuus, rohkeus, tavoitettavuus ja asiakaslahtoisyys (KEHA-

keskus, i.a.).
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Kuva 2 KEHA-keskuksen keskitetyt kehittamis- ja hallintopalvelut (KEHA-keskus, 2022)

3.1.1 Maksatusyksikko

KEHA-keskuksen maksatusyksikko on yksi KEHA-keskuksen toimipisteista. KEHA-kes-
kuksen maksatusyksikon tehtavana on tuottaa ELY-keskusten seka TE-toimistojen teke-
mien sopimusten tai valtionapupaatdosten maksatukset oikein ja ajallaan (KEHA-keskuksen
sisainen tietolahde, 2022). Hallinnollinen ohjaus tulee tyo- ja elinkeinoministeridsta, mutta
maksatustehtavia ohjataan viiden eri hallinnonalan yhteisessa ohjauksessa. Maksatusyk-
sikkoon on keskitetty valtakunnallisesti ELY-keskusten ja TE-toimistojen maksatustehtavat
lukuun ottamatta maaseututukihallinnon maksatuksia seka rakennerahastojen ja yritysten

kehittdmisavustusten maksatuksia ja kuljetustukea.

Maksatusyksikdssa tyoskentelee 144 henkilda. Yksikko on jaettu neljaan eri maksatusryh-
maan, joita ohjaa Maksatusjohtaja. Ryhmat ovat nimeltaan Digi ja prosessit -ryhma, Palve-
lut -ryhma, ELY-toimialat -ryhma seka TE-palvelut ja tyollisyys -ryhma. KEHA-keskus val-
mistelee ja esittelee erilaisia tukia ja korvauksia, esimerkiksi TEM myontamien valtion eri-
tyisavustusten maksatukset, Sylvia-korvaukset sekd uudelleensijoittamisen tuen lasken-
nallisen korvauksen lisdosana. Uusia tuotteita tulee vuosittain kehitykseen ja palveluun.

KEHA-keskus huolehtii myds erilaisten kokeilujenmaksatuksesta, esimerkkina

25
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rekrytointitukikokeilu. Maksatustehtavat hoidetaan valtakunnallisesti (KEHA-keskuksen si-
sainen tietolahde, 2022).

3.1.2 TE-palvelut ja tyodllisyys -ryhma

TE-palvelut ja tydllisyys -ryhmassa hoidetaan ty6- ja elinkeinotoimiston maksatuksia
(KEHA-keskus, 2023). Ryhma hoitaa maksatuksia starttirahasta, palkkatuesta, kuntouttava
tyotoiminnasta, tyollisyyspoliittisesta avustuksesta, harkinnanvarainen kulukorvauksesta ja
yksinyrittajien rekrytointitukikokeilusta. TE-toimistot tekevat avustuspaatokset maksatuk-

sista.

TE-palvelut ja tyollisyys -ryhma tyollistaan reilu 60 henkiloa. Ryhman johtajana toimii Mak-
satusryhman paallikko, ja ryhnmassa on kolme tiimia, joilla on tiiminvetajat. Ryhmat ovat

muodostuneet alueittain.

Tiimiin 1 kuuluu Etela-Suomi, tiimiin 2 Lansi-Suomi seka tiimiin 3 kuuluu Ita-Suomi ja Poh-
jois-Suomi. Tiimeissa on nelja Johtavaa maksatusasiantuntijaa, loput jasenet ovat maksa-

tustarkastajia seka maksatusasiantuntijoita (KEHA-keskuksen sisainen tietolahde, 2022).

Kuva 4 Maksatusalueet ja konttorit
(KEHA-keskus, 2022)
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3.1.3 Yhdessa ohjautuvuus KEHA-keskuksessa

KEHA-keskus on saanut Humapilta koulutusta yhdessa ohjautuvuuteen. Humap (i.a.) on kas-
vukulttuurin, strategiatyon ja johtamisen muutoskumppani, joka on kouluttanut kolmeen ottee-
seen KEHA-keskuksen maksatusyksikkoa vuosina 2021 ja 2022. Johto on saanut yhdessa
ohjautuvuuden toimintaohjeen, jossa on kolme valttamatonta asiakokonaisuutta, jolla yh-

dessa ohjautumisen tiimin voi kaynnistaa.

1. Johdon paatos ja selkeat tavoitteet: johdolta vaaditaan selkeasti viestitty paatds yh-
dessa ohjautuvuuden tiimin perustamisesta, miksi tiimi on perustettu, mitka ovat sen
tavoitteet, mita pitda saada aikaiseksi ja miten toteutumista seurataan.

2. Yhdessa ohjautuvuuden tarkoituksen avaaminen yhdessa: johtamistavan muutos tulee
selkeasti tiimille selvaksi. Tiimin on ymmarrettava uudet toimintatavat ja etta johtami-
nen kuuluu kaikille. Tiimilaisten kuuluu tietda, mita ovat perustehtavat (keita olemme,
keta ovat asiakkaat, ydinprosessit), ammatillinen vuorovaikutus (vuorovaikutus, peli-
saannot, tydnjako) ja rakenteet (suunnittelu, paatdksenteko, ongelmanratkaisu, johta-
jan vrt. oma vastuu). Yhdessa ohjautuva tiimi muodostaa kolmion, jossa perustehtava
luo ja yllapitaa rakenteita, rakenteet ohjaavat ja edistavat ammatillista vuorovaikutusta
ja ammatillinen vuorovaikutus tasmentaa ja konkretisoi perustehtavaa.

3. Johdon tuki. Toimintakulttuurin muuttaminen vie vuosia, ja muutoksen vaiheessa esi-
miehen tuki on tarkeaa. On yllapidettava turvallisuutta. Johto ei tue ensisijaisesti yksi-
163, vaan ryhmaa ja vuorovaikutusta. Esimiehen tehtavana olla tukemassa yhteistyon

rakentumista.

Tarkeaa on tasapaino naiden valilla:

— itsetuntemus & ndyryys,
— kiinnostus muita kohtaan, arvostus, luottamus seka

— halu tehda ja saavuttaa yhdessa.
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4 KEHITTAMISTAVOITTEET JA -ASETELMA

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, mika on Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskusten ja
Ty0- ja elinkeino toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskuksen (KEHA-keskus) maksatusyksi-
kon TE-palvelut ja tyollisyys -ryhman yhdessa ohjautuvuuden taso. KEHA-keskuksen maksa-
tusyksikon TE-palvelut-ryhma kasittaa noin 60 tyontekijan ryhman maksatustarkastajia ja

maksatusasiantuntijoita, jotka suorittavat tyopaivansa maksatustehtavien parissa.

KEHA-keskus haluaan selvittaa, minkalaisia nakokulmia Humapin jarjestamista koulutuksista
on syntynyt ja mita voidaan kehittaa. Muodostuuko yhdessa ohjautuvuus spontaanisti organi-
saatiossa, vai tarvitaanko siihen tyokalu tukemaan toimintaa? Tavoitteena on selvittaa henki-

[6ston nakdkulmia yhdessa ohjautuvuuteen.

Yhdessa ohjautuvuuden ajatuksena on, etta tiimissa on paras tietamys siita, miten tyo kan-
nattaa organisoida ja hoitaa. Toimiiko KEHA-keskuksen tiimi nain? Tietaako tiimi, mita heilta
odotetaan? Opinnaytetydn avulla selvitetdan, mika on yhdessa ohjautuvuuden tilanne talla

hetkella, mita yhdessa ohjautuvuudelta odotetaan ja toivotaan.
Keskeisimmat tavoitteet opinnaytetydlle ovat:

— Itseohjautuvuus: Tunnistaako henkilostd omat arvonsa ja hyodyntavatko niita tyos-
saan?

— lItsetietoisuus: Voivatko itse hyvin, toimiakseen ryhmassa?

— Yhdessa ohjautuvuus: Miten haluavat toimia yhdessa? Mika on yhdessa ohjautuvuu-

den taso?

Tutkimus tehddaan Webpropolia apuna kayttaen. Tutkimuskysymykset pidetaan avoimina, jol-
loin saadaan jokainen vastaaja kuvaamaan omin sanoin kokemuksiaan ja tuntemuksiaan.

Tutkimuksen avulla on tarkoitus saada selville, minkalaisia vaikutuksia yhdessa
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ohjautumisella on ollut KEHA-keskuksessa. Tutkimuksen analysointi perustuu tutkijan nake-

myksiin ja tulkintoihin.

Kehittamistutkimuksella selvitetaan KEHA-keskuksen yhdessa ohjautuvuuden tasoa. Kun
taso on selvitetty, tutkitaan, 10ytyyko aineiston perusteella mahdollista tydkalua yhdessa oh-

jautuvuuden etenemiseen. Tydkalu tuodaan organisaatioon kehittdmisehdotuksena.

Kehittamistutkimus tehtiin Webropol-alustalla. Kehittdmistutkimuksen kysymyksissa kaytettiin
apuna Seppasen (2022, s. 170) kayttamia kysymyksia. Kysymyksia muokattiin organisaation
mukaisiksi seka yhdessa ohjautuvuuteen sopiviksi. Koska kehittamistutkimuksen kohteena
on ryhma, joka on taynna yksildita ja kehittdmistutkimuksen aiheena on yhdessa ohjautu-
vuus, joka koskee montaa yksiloa, taytyi kehittdamistutkimuksen koskea myds yksilon tapaa
tunnistaa itsensa. Nain kehittamistutkimuksesta saatiin kokonaisvaltainen yksilosta yhteisolli-

syyteen.
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5 KEHITTAMISTUTKIMUS

Kanasen (2014, s. 99) mukaan kehittamistutkimuksella haetaan ymmarrysta johonkin ilmi-
oon. limiota halutaan tutkia tai selvittaa, ja kehittamistutkimuksen pyritaan muutokseen tai pa-
rannukseen. Kehittamistutkimuksella voi olla monta tutkittavaa osaa (s. 41). Tutkimuksessa

on aina jokin ongelma, jota lahdetaan selvittamaan.

Taman tydn menetelmaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kanasen (2014, s.
29) mukaan laadullinen tutkimus on tutkimus, johon pyritdan samaan sanallisia vastauksia.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ilmiéta, ymmartaa sita syvallisesti ja antaa
ilmiosta tulkinta. Tutkimuksella ei ole yhta objektiivista tulkintaa, silla tulkinta ja tulos riippuvat

tulkitsijasta.

Kvalitatiivinen tutkimus on tieteellinen tutkimus, jolla tutkitaan kohteen laatua, merkitysta ja
ominaisuuksia (Jyvaskylan yliopisto, 2021). Tassa tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan yk-

silo. seka tyoyhteisotasolla kasilla olevaa ilmiota, yhdessa ohjautuvuutta.

Kananen (2014, s. 29) selventaa, etta kvalitatiivinen tutkimuksen avulla pyritaan I6ytamaan
kehitettavan asian tai ongelman syvallinen merkitys, johon haetaan vastauksia laajoilla kysy-
myksilla. Tutkimuksen avulla saadaan kehitettavasta asiasta hyva ja monipuolinen kuvaus,

jonka avulla voidaan luoda uusia teorioita, ja saada piilossa olleita asioita nostettua pintaan.

Kehittamistutkimus alkaa perehtymisella aiheen taustoihin ja teoriaan (Kananen, 2014, s. 47).
Tutkimus sisaltaa nelja eri tehtavakokonaisuutta: Perehtymisen, luovan ajattelun, arvioinnin

seka sitoutumisen.

5.1 Aiheanalyysi

Aineistoa lahdettiin tutkimaan teemoittelun avulla. Teemoittelulla haetaan aineistosta keskei-
set asiakokonaisuudet ja aineiston tyypilliset piirteet (Tampereen yliopisto, i.a.).

Teemoittelussa olennaisinta on, ettéa analyysin tekija kuvaa, miten han on analyysin tehnyt,
perustelee tekemansa valinnat ja selittda miksi han on mitakin tehnyt (Tampereen yliopisto,

i.a.). Nain lukija pystyy seuraamaan ja arvioimaan, ettd analyysi on perusteltava, uskottava ja
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mahdollisimman luotettava. Analyysin tarkoitus on olla aineiston tiivistelma ja jalostettu versio

aineistosta.

5.2 Kehittamistutkimuksen otanta

Kehittamistutkimus oli kaynnissa 5.12.-16.12.2022 TE-palvelut ja tyollisyys -ryhman jasenille.
Kyselysta lahetettiin timinvetajille sahkoposti 5.12.2022. Tiiminvetajat valittivat viestin tiimin

jasenilleen.

Kyselyyn vastasi 34 tydntekijaa. Kysely lahetettiin 62 tyontekijalle. Vastausprosentti oli 55 %.
Tutkimuksellisesti 55 % vastaajamaara antaa laadukasta tutkimusaineistoa. Keskimaarainen
vastausprosentti kehittamistutkimuksissa on 30-40 % (Kananen, 2012, s. 135). Tutkimuksen
validiteetti eli luotettavuus on korkea, korkean vastausprosentin vuoksi. Suuri vastausmaara

helpottaa vastausten tulkintaa.

5.3 Kehittamistutkimuksen analysointi

Kehittamistutkimusta aloitettiin analysoimaan vastausten tulostamisella. Vastaukset tulostui-
vat yhdeksalle sivulle. Fontti oli pienta, mutta luettavissa. Kysymykset haluttiin konkreettisesti

kasiin, koska koettiin hel[pommaksi kasitella vastauksia, kun kaikki 16ytyi silmien edesta.

Aineiston tutkimiseen annettiin neuvo unohtaa kaikki, mita siihen mennesséa aiheesta tiedet-
tiin. Lisaksi aineistoa ohjeistettiin lukemaan ilman teemaa. Aineiston tutkittiin ajatukset sel-
keana ja paa tyhjana. Apuna kaytettiin useampaa eri varista yliviivaustussia, jolloin saatiin eri
aiheet selkeasti esille. Kysymykset kaytiin lapi yksi kerrallaan. Ensimmaisella luku kerralla
hahmottui, mitd kysymykseen oli vastattu. Sen jalkeen valittiin useimmin esiin nousseet asiat

ja varitettiin samat aiheet omiin vareihinsa.

Kyselyssa kysyttiin ensimmaisena, mihin tiimiin kukin vastaaja kuuluu. Taman kysymyksen
avulla saadaan hahmotettua, kuinka aktiivinen kukin tiimi oli kyselyyn vastaamaan. Seuraa-

vasta kuviosta selviaa vastausten jakautuminen.
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1. Kenen tiimiin kuulut

Vastaajien maara: 34

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24% 26% 28% 30% 2% 34% 36% 38% 40% 42%  44%

2- I

g —— 24%

1o I

n  Prosentti
Wi 15 44 1% >
»e 23 5%

é 1 32.4% \

Kuvio 5. Tiimin jakautuminen, n=34.

Tiimit on numeroitu 1-3, jolloin sailyy tutkimuksen sisalta nimettomana. Tiimiin 1 kuului tutki-
muksen kaynnissa ollessa 19 tyontekijaa. Tiimin jasenista 58 % vastasi tutkimukseen. Tiimiin
2 kuului 24 tyontekijaa. Tiimin jasenista 63 % vastasi tutkimukseen. Tiimiin 3 kuului 19 tyén-

tekijaa. Tiimin jasenista 42 % vastasi tutkimukseen.
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6 TULOKSET

6.1 Yksilon ja tyoyhteison nakokulma

Kehittamistutkimuksessa lahdettiin ensimmaisena tutkimaan, mik& on tyéntekijbiden tyoti-
lanne télla hetkelld. Haluttiin selvittda, onko kuormitusta tai huolta toista ja mita hyvaa talla
hetkella tyosta 10ytyy. Haluttiin myos selvittad, osataanko tunnistaa ja kuvailla avoimesti,
mitka ovat tuntemukset. Vastauksia tdhan saatiin 34 vastaajalta. Selkeasti hyvaksi (hyva -
sana esiintyi vastauksessa) tydtilannettaan kuvasi 16 vastaajaa eli 47 % vastaajista. Kuormi-
tusta koki 11 vastaajista eli 32 %. Muutama koki kuormitusta ja silti hyva sana esiintyi vas-
tauksessa. Vastauksista ei saatu sellaista kuvaa, etta mikaan olisi erittain hyvin tai erittain

huonosti. Vastaukset eivat antaneet kovin paljon kuvailevia vastauksia.

Seuraavana kysyttiin, minkélaisena koetaan tyéyhteisén ilmapiiri. Vastaukset olivat lyhyita ja
ytimekkaita. 34 vastauksesta 24 esiintyi jalleen hyva sana. Tama on 71 % vastauksista. Vas-
tauksista 16ytyi myds kuvailevia vastauksia, mukava ja avoin. 5 vastauksista oli neutraaleja,

jolloin oli vastattu, etta ok tai kohtalainen, ei hyva eika huono. Tama on 15 %.

lImapiirin tiedusteluilla jatkettiin myos seuraavassa kysymyksessa. Haluttiin havainnollistaa
sita, kuinka omalla kéytoksella voi olla vaikutusta tiimin ilmapiiriin. 34 vastauksesta 30 (88 %)
oli positiivinen ajatus vaikuttamisen taustalla. Vastauksista 16ytyi muun muassa seuraavia ku-
vauksia: ystavallisyys, avoimuus, osallistuminen, positiivisuus, innokkuus, mukavuus, kohte-
liaisuus, helposti lahestyttavyys, auttavaisuus, tasapuolisuus, iloisuus, hauskuus, asiallisuus,
hyvyys ja huomioivuus. 4 vastaajaa (9 %) sanoo, ettei pysty vaikuttamaan tai ei ehdi vaikutta-
maan tydyhteison ilmapiiriin. Onko taustalla mahdollisesti, ettei halua vaikuttaa, ei tahdo vai-

kuttaa vai ei osaa vaikuttaa? Tama jai selvittamatta.

Tutkimuksessa haluttiin vastaajien tiedostavansa mitké arvot ovat omassa eléméssé térkeitéa.
Arvokysymykseen lisattiin vastausten helpottamiseksi selite: "Arvoilla tarkoitetaan toivottua
asiaa, suotavaa kayttaytymista tai paamaaraa. Ne ovat luonteeltaan kasitteellisia ja ne ohjaa-
vat ihmisten tai ihmisryhman toimintaa. Arvo tarkoittaa myos merkityksellisyytta”. Tutkimuk-

seen oli lisatty lista arvoja, joista jokainen vastaaja sai valita niin monta arvoa, kuin koki
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elamaansa kuuluvan. Arvot jakautuivat seuraavasti:

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 90% 95%

Rehellisyys
Itsekunnioitus 38%
Uskollisuus 38%
Rakkaus 1%
Perhe 76%

Terveys 79%

Kuvio 6. Arvolista 1.

Noyryys 26%
Kunnioitus 44%
Valta 3%
Hyvat ihmissuhteet T4%
Vauraus 15%

Menestys 18%

ltsensa toteuttaminen 47%
Luovuus 32%

Ura, tyéssa menestyminen 24%

Kuvio 7. Arvolista 2.
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Kuvio 8. Arvolista 3.
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Kuvio 9. Arvolista 4.
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n Prosentti

Rehellisyys 31 91.2%

ltsekunnioitus 13 38,2%

Uskollisuus 13 38,2%

Rakkaus 14 41 2%
Kiitollisuus 19 55 9%

Perhe 26 76,5%
Terveys 27 79.4% Anteeksianto 14 41 2%
Nayryys g 26.5% Toisten auttaminen 28 82 4%
Kunnioitus 15 44 1% Kauneus 3 8.8%
Valta 1 2,9% Luonto 18 52 9%
Hywvat ihmissuhteet 25 73,5% Luottamus 19 55.9%
Vauraus 5 14, 7% o )
Ystavallisyys 23 67 6%

Menestys 6 17.6%
) Innostus 11 32 4%

ltsensa toteuttaminen 16 47 1%
oy
Luovuus 11 32,4% Rohkeus 14 41,2%
Ura, tySssa menestyminen 8 23.5% Hyvaksynta 17 50,0%
Ahkeruus 14 41.2% Henkinen hyvinvainti 19 55 9%

Vastuuntunto 19 T

Kaikkia arvoja ei tutkimukseen ole listattu. Vastauksia saatiin 34 vastaajalta. 28 arvosta eni-

ten vastauksia sai rehellisyys, toisten auttaminen, terveys, perhe ja hyvét ihmissuhteet.

Nama top 5 vastausta saivat yli 70 % vastauksista. Naista kaikista viidesta arvosta on arvoa

tydoyhteisdssa. Rehellisyys arvona tarkoittaa totta puhumista ja vilpittdmyytta. Toisten autta-

minen sanan mukaan toisten auttamista, avuliaisuutta ja tukemista. Terveys on fyysista hy-

vinvointia. Miten perhe ja hyvat ihmissuhteen vaikuttavat tydyhteis66n? Henkilékohtaisen ela-

man yhteensovittaminen tyon kanssa seka etatydmahdollisuus voivat liittya tahan.

Arvot kun kuuluvat jokapaivaiseen toimintaa, haluttiin tutkia, kuinka moni tunnistaa arvojen

kuuluvan myés tyéntekoon. 32 vastaajasta 19 (59 % vastaajista) luetteli vahintaan viisi arvoa
tai sanoi kaikkien arvojen toteutuvan tydssa. 8 vastaajaa (25 %) listasi korkeintaan 3 arvoa. 2

ei vastannut ollenkaan.

Oman tybn arvottamista tutkittin myds arvosanan merkeissa. Tahan vastasi 34 vastaajaa.
Jokainen sai antaa arvosanan omalle tydpanokselle. Liséksi selviteltiin, miksi kyseinen arvo-

sana annettiin.



Tyydyttava 12%

Hyva 59%

Erinomainen 23%

n  Prosentti

Tyydyttava 4 11,8%
Vélttava 2 5,9%
Hyva 20 58,8%

Erinomainen 8 23.5%

Kuvio 10. Arvosana tydopanokselle, n=34.

Vastaajista 28 (82 % vastaajista) antoi erinomaisen tai hyvan arvosanan. Erinomaista tai
hyvaa arvosanaa perustellaan tehokkuudella, kokemuksella, ahkeruudella, ndyryydella,
tunnollisuudella seka silla etta tekee parhaansa. Sanallisista vastauksista kuusi (21 %) pe-
rustelee vastauksiaan muun muassa silla, etta on parantamisen varaa, ei pysty antamaan

parastaan ja ei ole aikaa tarpeeksi.

6.2 Yhdessa ohjautuvuuden nakokulma

Seuraavassa tutkimuksen osiossa keskityttiin yhdessa ohjautumisen nakokulmasta keskit-
tamaan katseet tulevaan. Vastaajia pyydettiin jatkamaan lausetta yhdessa ohjautuvuuden
nakokulmasta. Kysymysta selitettiin viela, etta "yhdessa ohjautuvuus tarkoittaa sita,

etta viemalla paatdoksenteko- ja kehittamisvaltuuksia organisaatiossa tiimeille, pystytaan
ketterammin ratkomaan eteen tulevia ongelmia ja tuottamaan paremmin arvoa asiakkaalle.
Ajatuksena on, etta tiimissa on paras tietamys siita, miten tyé kannattaa organisoida ja hoi-

taa.”.

Jokaisesta kysymyksesta nousi selkeasti kolme teemaa. Teemat liittyivat yksilon toimin-
taan, tydyhteisdon ja substanssiin/organisaation/jarjestelmiin. Yhdessa ohjautuvuuteen liit-

tyviin kysymyksiin vastasi 31 vastaajaa.

Ensimmaisena haluttiin antaa mielikuvitukselle valta ja laittaa haaveet puhumaan. Tutki-

muksessa pyydettiin jatkamaan lausetta, “jos kaikki olisi mahdollista, voisimme”. Taman
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kysymyksen tarkoituksena on saada kasitys siita, mika vastaajien mielesta olisi niin sano-
tusti mahdotonta tai mika olisi ideaali tilanne omassa tydyhteisdssa. Vastausten avulla olisi
mahdollisuus tehda tavoitteita, joihin jatkossa voidaan pyrkia. Seitseman (23 %) vastaa-
jista haluaisi jarjestelmien toimivan moitteettomasti ja toimivasti, organisaatio olisi kehitty-
nyt ja kukoistaa. Tama kertoo jarjestelmien haasteista. Viisi (16 %) puhui jarjestelman no-
peudesta. Voidaan tulkita, etta silla viitataan maksatuksien hitauteen ja hakemusten jono
maariin. Maksatushakemusten jonot ovat valtavat ja ne tuovat stressia ja paineita tyonte-
koon. Kolme vastaajaa (9 %) nosti esiin palkkauksen. Haluttiin saada lisaa palkkaa, tai

tehda lyhyempaa tydpaivaa samalla palkalla. Loput vastauksista oli yksittaisia toivomuksia.

Toiveiden parissa jatkettiin ja tutkimuksessa pyydettiin toivomaan, missé ollaan vuoden
paésta. Toiveen taustalla on myos tavoitteiden luonti. Kun jotain toivotaan, taustalla on
halu toimia siten. 26 vastaajasta 10 (38 %) keskittyi positiiviseen kuvaan, jossa muun mu-
assa kuvailtiin toiveita olemalla parempia, ketterampia, tarkkoja ja nopeita. Lisaksi toivottiin
vahemman stressia ja hyvaksyvaa yhteisda. 26 vastaajasta toiset 10 toivoi jarjestelmien ja
organisaation kehitysta. Toivottiin kasittelytilanteen parantumista, jarjestelmien kehitty-
mista toimiviksi ja ongelmien vahyytta. 26 vastaajasta viisi (19 %) toivoi tydsuhteen jatku-

mista ja kaikkien vakinaistamista.

Seuraavaksi tutkimuksessa siirryttiin uskomusten pariin. Kun selvitellaan, mihin joku us-
koo, kuuluu siihen kokemukset ja luottamus organisaatioon. Vuoden paasta 23 vastaajasta
9 vastaajaa (39 %) uskoo positiivisesti tulevaan. Nama vastaajat kirjoittavat olevansa pa-
rempia, tyytyvaisempia, osaavampia, kehittyneempia, rohkeampia ja mutkattomampia.
Toiset 9 vastaajaa uskovat organisaation ja jarjestelmien kehitykseen, jolloin tyot pysty-
taan tekemaan tavoiteajassa ja toiminnot ovat ketteria. Lisaksi heilla on toiveita tydsuhteen
jatkumisen suhteen. 23 vastaajasta kolme (13 %) uskoo, ettd mikaan ei ole muuttunut,

vaan ollaan samassa tilanteessa kuin nyt.

Kun kysytaan, mité ollaan vuoden p&ésté, vastaukset ovat kaikista todennakdisempia to-
teutuakseen. Tutkimuksen tulkinnan mukaan sanamuodoilla on vaikutusta vastausten laa-
tuun. Kun ensimmaiset yhdessa ohjautuvuuteen liittyvat kysymykset liittyivat toiveisiin ja
uskomuksiin, taman osion kysymykset antavat vastaajien palata maan pinnalle ja kertovan
rehellisen version omista tavoitteista. 26 vastaajasta 9 (35 %) sanoo, ettd vuoden paasta

olemme taitavampia, parempia, osaavampia, valmiita kehittdmaan, jaksavampia ja
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vilsaampia moniosaajia. 26 vastaajasta 6 (23 %) on sita mielta, ettd samanlainen kehitys-

tyo jatkuu.

Koska vuosi on pitka aika tuoda uusia tavoitteita tyoyhteisoon, haluttiin vastaajilta myos
lahitulevaisuuteen tavoitteita. Tutkimuksessa kysyttiin mité tydyhteisén olisi kuukausittain
muistettava. Vastaukset jakautuivat selkeasti kolmeen teemaan. Teemat koskivat tyonte-
koa, tydyhteisda seka yksilona toimimista. 24 vastaajasta 14 (58 %) vastasi substanssiin
tai tyohon liittyvin sanoin. On muistettava keskittya toihin ja priorisoitava tyot tarkeysjarjes-
tyksen ja kiireellisyyden mukaan. 7 vastaajaa (29 %) muisti oman jaksamisen ja omaan
hyvinvointiin keskittymisen. Eniten puhuttiin Kiitollisuudesta ja uuden oppimisesta. Kolme

(12,5 %) vastaajaa halusi muistaa tyotoveria kannustamisella sekd huomioon ottamisella.

Tarkeaa on kiinnittaa huomiota my0s viikoittaiseen toimintaan. Viikoittain haluttiin pitéa
huolta, etta muistetaan tydmme tarkeys ja etta tyot tehdaan ajallaan. 27 vastaajasta 12
vastaajaa (44 %) sanoo, etta tyot taytyy osata priorisoida ja hoitaa kunnolla. Seitseman
vastaajaa (26 %) oli sitd mieltd, etta viikoittain tydyhteisosta oli pidettava huolta. Kaveri on
pidettava mukana, asioista tiedotettava, taytyy olla kohtaamisia, vaikka virtuaalisesti tyos-
kennelldan. Kuusi vastaajaa (22 %) muistaa myds oman hyvinvoinnin. Jaksaminen nousee

useimman vastauksessa esiin ja toista palautuminen.

Vastaajilta toivottiin kannustuslausetta yhdessé ohjautuvuuteen viitaten. Kysymyksen tar-
koituksena oli muodostaa jopa ryhmalle slogan. Kysymyksella on ymmarretty Me -hengen
tarkoitus. Suurin osa vastauksista piti sisallaan yhdessa-, tai me-sanan. Yhdessa ohjautu-
vuuteen kuuluu keskioon koko tiimi tai rynma ja vastausten perusteella tulkitaan, etta tassa
on onnistuttu. 30 vastauksesta 14 (47 %) viittasi yhdessa tekemiseen tai olemiseen. 12

vastaajaa (40 %) antoi jo valmiin mietelauseen, sloganin tai huudahduksen.

6.3 Esimiehen nakokulma

Yhdessa ohjautuvuuteen tarvitaan yhta lailla johtajaa, kuin muunlaiseenkin tiimitydskente-
lyyn. Johtajan rooli on erilainen. Valmentavalla otteella tiimin jasenia kannustetaan ja tue-

taan. Tutkimuksessa haluttiin ottaa tyontekijoiden nakdkulmaa myos johtajuuteen.

Tutkimuksen viimeisella kysymyksella selvitettiin, mitd esihenkilbltd kaipaa. Vastaukset ja-

kautuivat varikkaasti. Tuloksiin on nostettu viisi eri nakokulmaa vastausten laatuun. Selkeasti
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suurin osa 30 vastaajasta 12 (40 %) halusi esimieheltaan kannustusta ja tukea, osa koki sita
jo saavansa. Seitseman (23 %) haluaisi saada esimieheltdan enemman aikaa ja huomioi-
mista. Palautteen anto koettiin myos tarkeaksi. Seitseman oli myds sita, etta viestintaa pitaisi
lisata ja olla avoimempia toiminnassa. 5 vastaajaa (16 %) kaipasi ymmarrysta ja hyvaksy-
mista. Tahan kategorioitiin myos tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. 2 vastaajaa (7 %) an-
toi rakentavaa kritiikkia siita, etta asiat jatetaan viime tippaan tai tuntee olevansa valvonnan

alla.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tulokset puhuvat puolestaan. Tyontekijoiden nakokulmasta yhdessa ohjautuvuus on ymmar-
retty niin kuin on tarkoitettu. Tyontekijat ovat selkeasti motivoituneet yhdessa ohjautuvuuteen
ja uskovat positiiviseen lopputulokseen. Tiimilaiset ottavat vastuuta ja ymmartavat tyonsa

tuottamat tulokset.

Tutkimustyon tavoitteena oli selvittaa ja heratella KEHA-keskuksen TE-palvelut ja tyollisyys -
ryhmaa itseohjautuvuuteen, itsetietoisuuteen ja yhdessa ohjautuvuuteen. Tutkimuskysymyk-
sind oli tunnistaako henkildstd omat arvonsa ja kayttaako niita tydssaan, voiko henkilosto hy-
vin, jotta voisi toimia ryhmassa ja miten haluavat toimia yhdessa, mika on yhdessa ohjautu-

vuuden taso.

Kun puhutaan tiimin muodostumisesta, voidaan sanoa, etta tutkittavan kohteen ryhma on pit-
kalla tehtavan suorittamisessa. Ryhmassa toimii ryhmahenki, ollaan itseohjautuvia seka ryh-
man tehokkuutta voidaan mitata tuloksilla. Se, minkalainen tiimi on kyseessa, jakaa tulkintaa
todellisen tiimin ja huipputiimin valilla. Tehokkaassa tiimissa ollaan sitoutuneita ja tehokkaita,
kun taas huipputiimissa ryhma toimii liikkeelle panevana voimana ja kannustetaan jokaista
tiimilaistd omaan henkildkohtaiseen huippuunsa. Huipputiimi on se mita tavoitellaan, mutta
todellisuudessa puhutaan vasta todellisesta tiimista. Osa tiimilaisista voi jopa kuulua vasta

potentiaaliseen tiimiin.

Jokainen vastaaja vastasi arvoja koskeviin kysymykseen ja vastauksista saatiin kattavaa tie-
toa. Arvoja ei kuitenkaan osattu kaikin puolin yhdistaa tydelamaan, vaikka ne kulkevat kasi
kadessa jokapaivaisessa elamassa. Onko kyse, ettei tiedosta arvojen vaikutusta, vai onko
tydminan persoonallisuus ihan eri kuin henkildkohtaisen elaman mina? Tassa voidaan tulkita
asia, miten vain. Tutkijan tulkinta pohjautuu siihen, ettei osata tiedostaa kuinka oma arvo-
pohja vaikuttaa tyon teossa. Onko pelko toimia omana itsena niin voimakas, etta toissa kayt-

taydytaan eri tavalla kuin olettaa olevansa?

Henkiloston hyvinvointia arvioitiin antamalla arvosana tyopanokselle ja kysyttiin tarkemmin

omaa jaksamista. Paasaantoisesti tyotilanne koettiin hyvaksi. Kun yksilona on jokainen erilai-
nen ja jokainen kokee omaan tyétilannettaan eri tavalla, on tulkinta haasteellista. Toiselle tyd
on kuormittavaa niin kauan, kun jonossa on kasiteltavia hakemuksia, toiselle se ei ole, vaikka

kasittelyajat huitelevat miinuksella. Se, mika on tarkeinta, on tunnistaa yksilén oma vaikutus
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omaan asenteeseen. Tata herateltiin miten voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ilmapiiriin. Yhta

lailla jokainen voi vaikuttaa omaan "ilmapiiriin”. Aina voi valita, miten asioihin suhtautuu.

KEHA-keskuksen toimintaohjeessa yhdessa ohjautuvuuteen paapaino oli johtajuudessa. Joh-
tajien oli tehtava selvaksi ensin itselleen, mista on kyse. Yhdessa ohjautuvuuden jalkautu-
essa tyontekijoille, oli johtajien tehtava heille selvaksi, mista on kyse. Johtajuuden rooli ei
poistu jalkautuksen yhteydessa, vaan on entista isommassa roolissa. Jalkautukseen tarvitaan

loputon maara tukea ja kannustusta ja ohjaamista.

Johto on tehnyt tydnsa ohjeistaessaan tyontekijoita yhdessa ohjautuvuuteen. Taustalla toimi-
vat myods Humapin jarjestamat Yhdessa ohjautuvuuden -kurssit. Mutta onko johtajien rooli
jaanyt siihen? Tyontekijat ovat asennoituneet tulosten mukaan toimimaan yhdessa ja luotta-
vat yhteiseen toimintaan. Se mika aiheuttaa turvattomuutta ja epaluotettavuutta on jarjestel-

mat ja erilaiset muutokset tulevaisuuden suhteen.

Kuten aiemmin moneen kertaan todettiin johtajuudesta puhuttaessa, on johtajan oltava osa
tiimia. Johtajalla on oltava samat tavoitteet ja asetelmat kuin tiimilaisilla. Johtajan vastuu paa-
tOksenteosta vapautuu tiimilaisten kasiin, mutta vastuu kannustuksesta ja tukemisesta koros-

tuu yhdessa ohjautuvassa tyoskentelytavassa.

Mika on sitten johtajuuden rooli, joka on tarkea osa yhdessa ohjautuvuutta? Kehittamistutki-
muksen yhtena kysymyksena oli, mita kaipaat esimieheltasi. Kaipuu viittaa kaihoisaan haluun
tai ikavaan, jotain puuttuu. Tulkinta on jokaisen yksilon vastuulla, mutta tutkittaessa mita kai-
paat esimiehelta, ollaan jotain vailla. Aineistoa tutkiessa eniten esiin nousi tuen ja kannustuk-
sen tarve, huomioon otto, palaute, hyvaksyminen, viestiminen ja avoimuus. Naita kaikkia kai-
vataan esimieheltd. Kaikki kuvaukset ovat erittain kriittisia ominaisuuksia yhdessa ohjautu-

vuuden toimimiseen.

Johtajuus jaetaan karkeasti asioiden ja ihmisten johtamiseen. Koska tutkimustuloksien mu-
kaan kaivataan enemman huomioita ihmiseen, onko johtamistapa organisaatiossa siis asioi-
den johtaminen? Tuloksellisuus on yhtena osa-alueena asioiden johtamisessa, ja tuloslahtei-
nen toiminta on taustalla tutkimuksen vastauksissa, koska halutaan olla nopeampi ja jarjes-

telmat toimivammaksi.
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Tutkimuksen tulokset voidaan jakaa yhdessa ohjautuvuuden osalta selkeasti kolmeen kate-

goriaan:

— itsensa johtaminen
— tyOyhteiso

— substanssi.

Yhdessa ohjautuvuuteen liittyvissa kysymyksissa nousi nama kolme osa-aluetta. Ja nama
kaikki osa-alueet ovat tarkea osa yhdessa ohjautuvuutta. Yksilon kyvyt ja jaksaminen ovat
tarkeassa asemassa yhdessa tyoskentelyyn. On voitava itse hyvin, jotta voi auttaa ja tukea
toisia. Tydyhteison liittyminen yhdessa ohjautuvuuteen on olennainen osa yhdessa tekemi-

seen. ltse tyosta taas on kyse substanssiin liittyvassa osa-alueessa.
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8 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Taytyy tietaad, mita tyontekijoiden kauas kantoiset toiveet ja uskomukset ovat, mutta tarkeam-
paa on, mita voidaan tassa hetkessa ja lahitulevaisuudessa tehda. Tutkimuksen avulla on
selkeasti saatu tietoon mita kuukausi- ja viikkotasolla tyontekijat itse kokevat tarkeaksi muis-

taa.

Tarkeimmaksi tekijaksi viikoittain nostaisin jokaisen vastuu hoitaa tyota tarkeysjarjestyk-
sessa. Osaamista taytyy l6ytya sen verran, ettda ymmartaa tutkia, mika jono hakemuksista on
kriittisin, ja mitka ovat jonojen tavoitekasittelyajat. Talla hetkella muistutuksia tulee esimiesta-
solta. Jos ei ymmarra, mista on kyse, taytyy jokaisen itse tiedostaa asia ja tehda muutoksia
oman tekemisen suhteen. Suurin osa vastaajista on sita mielta, etta tyétilannetta on tarkas-
teltava tyontekija lahtdisesti. Se kuuluu jokaisen toimenkuvaan. Jonoja kasitelldaan nopeaan
tahtiin, varsinkin ylitydmaarayksen aikaan, joten on oltava tarkkana viikoittain, mika on se tar-

kein paikka tyoskennella.

Pitaa muistaa, etta kukaan meista ei ole yksin, vaikka kotoa kasin yksin tydskennellaankin.
Teams on nopea tapa saada kollegaan yhteys, mutta perinteiset kahvitaukorupattelut on jaa-
neet pois. Yksilon hyvinvointi on yksilon vastuulla. Teamsin taakse paasee peittamaan monet
tunteet, kun konkreettisessa tapaamisessa tunteet saa vastavuoroisen kohtaamisen ja tun-
teita paasee kasittelemaan. Tyopaikoilla saa sosiaalisen tyydytyksen. Ihmista ei ole luotu yk-
sin olemiseen, vaan sosiaalisuus on tarkea osa. Miten sen tydkaverin siis huomioi paivittain?
Tutkimuksen tuloksista selviaa selva tarve olla tukena ja kohdata tydkaveri. Yhdessa jaksaa

paremmin.

Miten vaikutetaan siihen, etta esimiehiltd saisi enemman tukea? Mista se johtuu, ettei esimie-
heltd saa tukea. Eikd ole aikaa, halua, taitoa tai tahtoa? Kehittdmiskeskustelut ovat vuosittai-
nen tapa saada esimiehen huomion itselleen, lisaksi organisaatiossa on keskusteluvartit kuu-
kausittain kaytdssa. Voiko kyseessa olla taustalla ajanpuute, mutta myds tydntekijan taito il-
maista tarpeensa. Tietdako esimies mita tydntekija hanelta odottaa? Onko esimiehelle ker-
rottu tarve saada enemman palautetta tai saada huomiota enemman? Jokaisen esimiehen
alla on toista kymmenta tyontekijaa. Yhdessa ohjautuvuuteen kuuluu yksildon johtaminen,
mutta johtamisen taytyy olla vastavuoroista. Tyontekijan on tultava kuulluksi, mutta kuulluksi
voi tulla ainoastaan antamalla palautteen suoraan esimiehelle. Jos tyontekijat keskustelevat

keskenaan, miten tieto yksilon toiveista menee esimiehen tietoon? Tyontekijalla on
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samanlainen vastuu kuin johtajalla kertoa mita hanelta odotetaan ja mita han odottaa johta-
jalta. Se vaatii rohkeutta, sanoa suoraan mita ajattelee, mutta voiko omat toiveet toteutua hil-
jaisuudessa. Olisiko organisaatiossa hyva olla nimetdn palautteenanto mahdollisuus? Pa-
laute olisi jokaisella pysahtymisen paikka, jossa mietitaan omaan kaytosta ja kuinka voisi

asiat hoitaa paremmin.

Yhdessa ohjautuvuus vaatii toimiakseen lapinakyvyytta. Avoimuutta tarvitaan puolin ja toisin.
Kun rakentavassa hengessa keskustelee, niin valtytaan loukkaantumisilta. KEHA-keskus tar-
vitsee harppauksen lapinakyvyyteen seka johdolta tyontekijoille, etta tyontekijoilta johdolle.

Kun asioita ei esitd suoraan asianomaiselle, muuttuu tieto matkan varrella. Tieto joka tapauk-

sessa aina saavuttaa kohteensa, tavalla tai toisella.
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9 POHDINTA

Kehittamistutkimus kohdistui omaan tyoyhteisdéon. Tyot ei TE-palvelut ja tydllisyys -ryhmalta
lopu koskaan. Tutkimus sai odottamattoman maaran osallistujia. Tyotilanne organisaatiossa
oli tutkimuksen kohdalla ihanteellinen. Ylitydmaarays oli tullut paatokseen ja oli paasty takai-
sin kiinni tavoitekasittelyaikoihin. Olisiko tutkimustulokset muuttuneet, jos tutkimus olisi tehty
jossain toisessa ajankohdassa? Samat kolme aihetta (yksild, tyoyhteisd ja organisaatio/sub-
stanssi) on vuodesta toiseen ollut keskidssa, suhdeluvut vain muuttuvat. Tyon reliabiliteetti
on korkea, seka vastausmaarien vuoksi, ettda tavanomaisten vastausten vuoksi. Talla hetkella
maksukatkon jalkeinen aika tuo pienen lisastressin tydonkuvaan, kuka sen ottaa stressing,

kuka ei, se on jokaisella valittavissa.

Huolestuttavinta tuloksissa oli johdon tuki. Johtajuus on tarkein ominaisuus yhdessa ohjautu-
vuuteen ja tahan tarvittiin paljon johdon tukea, seka aloitusvaiheessa etta kaynnissa olovai-

heessa. Ei tastd varmaankaan huolta ole, mutta onko vain unohdettu johtajuuden rooli ja an-
nettu vapaat kadet tyontekijoille. Johtajan tulisi olla tarkeimmassa asemassa, jonka tarkoitus

on tukea, motivoida ja innostaa tyontekijoita.

Kehittamistutkimuksen tavoitteet saavutettiin. Saatiin selville, mikd on KEHA-keskuksen mak
satusyksikon TE-palvelut ja tyodllisyys -ryhman yhdessa ohjautuvuuden taso. Koska yhdessa
ohjautuvuus on vuosien prosessi, ei taso voi tassa vaiheessa olla korkealla. Tulosten perus-
teella ollaan kuitenkin hyvalla matkalla etenemassa KEHA-keskuksen tavoitteita. Takaiskuja
tulee ja matkalla opitaan virheista. Taman tutkimuksen avulla selvisi mihin tulisi kiinnittaa jat-
kossa huomiota matkan varrella. Paastaanko tavoitteisiin ennen organisaatiomuutosten jal-
kautumista, se jaa epaselvaksi, mutta paastiin testaamaan mita yhdessa ohjautuminen on

kaytannossa.

Tutkittaessa yhdessa ohjautuvuutta antaa se positiivisen kuvan tiimityoskentelysta, mutta
se vaatii toimiakseen ehjan yhteisodn, joka panostaa siihen, ettd yhdessa ohjautuvuus toi-
mii. Ei sanota, etteikd KEHA-keskus olisi panostanut siihen, mutta vaaditaan pidempaa si-
toutumista lahtea muuttamaan koko organisaation johtamishierarkiaa. Se, ettéd saadaan
tydntekijat sitoutumaan, ei poista johdon vastuuta olla tukemassa tydntekijoitd matkan var-

rella. Pain vastoin, tuen tarve kasvaa entisestaan.
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Kehittamisehdotukset toteutuvat sitoutumalla. Tassa kohtaa jokaisen olisi osattava pysah-
tya tarkkailemaan omaa toimintaa. Tama koskee seka tyontekijoita, etta johtajia. Jokaiselta
ei voi silti vaatia sita. Ihminen on ihminen, jokainen erilainen ja omanlainen. Ei auta kuin

toivoa, etta jokainen tekee parhaansa ja haluaa olla hyva omana itsenaan ja tydossaan.

OpinnaytetyOossa kaytettiin laadullista tutkimusta. Tilastollisella tutkimuksella ei olisi saatu
yhdessa ohjautuvuuteen tarvittavia tietoja yksityiskohtaisesti. Jotta yhdessa ohjautuvuuden
taso saatiin selville, tarvittiin avoimia kysymyksia, joihin jokainen vastaaja sai vastata omin
sanoin ja kuvailla kokemuksiaan. Tutkimuksen olisi voinut toteuttaa myos haastatteluilla,
mutta isossa organisaatiossa ei riitd muutaman ihmisen haastattelu ja niiden tulosten ana-
lysointi, ja useamman ihmisen haastattelu olisi laajentanut opinnaytetyota turhan isoksi.

Talla tavoin pysyttiin rajauksien sisalla ja saatiin silti hyodynnettavia tuloksia.

Tuloksia analysoitaessa saatiin selkeita vastauksia, joita organisaatio voi suoraa ottaa
hyotykayttoon. Tutkimus toimii myos hyvana kimmokkeena jalostaa toimintaa paremmaksi.
Yhdessa ohjautuvuus on hieno ilmid, jota voi jalostaa minka alan yritykseen tahansa. Li-
saksi ilmio tukee valmentavaa johtamista, joka on myos tarkea tapa johtaa nykyajan muut-

tuvassa maailmassa.

Tutkimukseen osallistujat jattivat vastauksensa anonyymisti, eika heita pysty vastauksista
paatellen tunnistamaan. Ainut miten heita voisi jaotella, on tiimien perusteella. Samat vas-
taukset kuitenkin esiintyvat tiimeista huolimatta, samat onnistumisen jakautumiset ja epa-
onnistumiset kulkevat kasi kadessa tiimeista huolimatta. Taustalla on kuitenkin samanlai-
set tavat toimia ja tehda samaa tyota. Tulkinnat on tehty avoimesti ja rehellisesti ja pyritty
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minen on vastaus.
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