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1 JOHDANTO

Tyon kehittavyys ja monipuolisuus, oman tyon tulosten nakeminen ja yhteisdoh-
jautuva tiimi olivat kolme voimavaraa, jotka nousivat esiin laajassa 10 000 suo-
malaiselle tehdyssa tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin tyon imuun vaikuttavia te-
kijoita (Hakanen 2021). Opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa kuinka esihenkilo voi
vahvistaa tiimin toimivuutta case-yrityksessa vahvistamalla yhteisoohjautuvuutta,
psykologista turvallisuutta seka lisaamalla valmentavaa johtamista. Valtosen
(2022) mukaan psykologinen turvallisuus on kaiken menestyksen pohja ja esi-
henkilon rooli sen osalta on merkittava. Miten Suomi voi-tutkimuksessa havaittiin,
etta ne yritykset voivat ja menestyvat muita paremmin, joissa vallitsee luottamus

seka arvostus ja henkilostosta pidetaan huolta.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on toimisto-, coworking-, kokous- ja juhlatiloja paa-
kaupunkiseudulla vuokraava yritys VillageWoks. VillageWorksin tarjoamiin pal-
veluihin kuuluu tapahtumien jarjestaminen ja lisaarvon tuottaminen asiakkailleen.
VillageWorksilla on asiakkaana noin 500 yritysta ja noin 2000 jasenta, joista pai-
vittdin huolehtivat yhdeksan yhteisdkoordinaattoria. Jotta VillageWorks pystyy
tarjoamaan tasokasta palvelua, on yhteisokoordinaattoreilla suuri vastuu tyos-
saan. VillageWorksin henkiloston maara on 20. ja se pitaa sisallaan johtoportaan
sekd manageri-, huolto-, siivous- ja yhteisokoordinaattoritiimin. (VillageWorks

2023.) Toimin itse yhteisdkoordinaattoritiimin esihenkilona.

Yhteisdohjautuvuuden rinnalla kuullaan usein puhuttavan itseohjautuvuudesta ja
nama termit kulkevat vahvasti kasikadessa. Itseohjautuva henkild kykenee itse
ratkomaan ongelmia ilman perinteista hierarkkista ylhaalta alaspain johtamista,
jossa kaskyt tulevat esihenkildlta. Henkild toimii siis omaehtoisesti kayttaen har-
kintakykyaan ilman esihenkilon kontrollointia ja valmiita ohjenuoria. Yhteisdoh-
jautuva tiimi kykenee ratkaisemaan ongelmia ja haasteita keskenaan, joita perin-
teisessa hiearkisessa organisaatiossa esihenkild on ratkaissut heidan puoles-
taan. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 14.) Yhteisdohjautuva tiimi siis
puhaltaa yhteen hiileen ja toimii joustavasti, eika esihenkiléttomyys tarkoita tiimi-
laisten sooloilua itsekseen. Opinnaytetydssa selitan termit yhteiséohjautuvuus ja
itseohjautuvuus seka tyypillisia harhaluuloja, mita naiden termien ymparilla kuu-

lee puhuttavan.



Case-yrityksen kehityskohteita vuonna 2023 ovat muun muassa yhteisollisyyden
ja vahvemman tiimityoskentelyn lisaaminen yhteisokoordinaattorien kesken, jo-
ten tasta syysta tutkimusaiheeksi valikoitui tiimin toimivuuden vahvistaminen esi-
henkilon toimesta. Yhteisoohjautuvuus mahdollistaa tiimin kehittymisen yhdessa,
silla esihenkilo ei vain sanele toimintaohjeita ylhaalta alaspain, vaan valmentaa
ja ohjaa (Jarenko 2020). Nain ollen yhteiséohjautuva tiimi on yhteiséllisempi seka
tiimityoskentely vahvempaa ja taman opinnaytetyon tarkoitus on vastata case-

yrityksen kehitystarpeisiin.

Toimeksiantaja haluaa jatkuvasti kehittaa kohteitaan ja luoda uusia lisdarvoa
tuottavia palveluita asiakkailleen, eli yhteison jasenille. Vahvistamalla tiimin toi-
mivuutta yhteisoohjautuvuuden, psykologisen turvallisuuden seka valmentavan
ja tiimijohtamisen avulla, pyrin lisddmaan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja viih-
tyvyytta tiimin kesken. Kun yrityksen henkilostd kokee psykologista turvallisuutta,
he uskaltavat tuoda esiin epakohtia, murheita ja ideoita pelkdaamatta tulevansa
eristetyksi, nolatuksi tai ndyryytetyksi. Nain yksilo kokee vahemman stressia ja
niin tyotyytyvaisyys kuin itseluottamuskin lisaantyvat. (Great Place to Work
2023.) Selvitan ja tarjoan ratkaisuja opinnaytetydssa, miten esihenkild voi tyos-
saan vahvistaa yhteisdkoordinaattorien tiimin toimivuutta. Opinnaytetyo selvittaa,
kuinka esihenkilo voi vahvistaa yhteisokoordinaattorien potentiaalia itse- ja yhtei-
sdohjautuvuuden seka psykologisen turvallisuuden avulla seka kayttaen valmen-
tavaa ja tiimijohtamista hydodykseen. Tavoite on vahentaa perinteista byrokraat-
tista ylhaalta alaspain johtamista ja jakaa vastuuta tiimille. Talla hetkella yhtei-
sokoordinaattorit toimivat kohteissaan hyvin itsenaisesti ja toimeksiantajan odo-
tukset ja tavoitteet taltd opinnaytetyodlta ovat entista yhteisdohjautuvampi tiimi,
joka kykenee ratkomaan ongelmia yhdessa tiimina entista itsenaisemmin. Opin-
naytetyossa pohditaan myos asioita, jotka estavat tiimin toimivuutta, ja sita,
kuinka esihenkil0 voi poistaa niita ja nain helpottaa tiimilaisten tyota. Tavoite on

myoOs lisata tyon viihtyvyytta, mielekkyytta ja psykologista turvallisuutta.



2 PERINTEISESTA JOHTAMISESTA KOHTI NYKYPAIVAAN

2.1 Johtaminen ennen ja nyt

Johtaminen ja sen eri trendit ovat muotoutuneet vuosituhansien aikana, ja ne ovat
saaneet vaikutteita muun muassa taloustieteista, psykologiasta ja sosiologiasta
seka historian tutkimuksesta. Liiketaloustieteessa johtamista on tutkittu noin sa-
dan vuoden ajan ja perimmaisena tutkimusintressina on ollut tutkia, kuinka johtaa
niin, etta yritys menestyy. Vallallaan on ollut myds samaan aikaan keskenaan
ristiriitaisia oppeja johtamisesta. Yhteiskunnallinen tilanne ja ymparistd ovat usein
vaikuttaneet tutkimusten kohteisiin ja metodeihin. (Viitala & Jylha 2019.) Tyoela-
man muuttuessa siis on myos johtaminen ja kasitykset hyvasta johtamisesta

muuttuneet, ja ne ovat saaneet uusia vaikutteita.

Johtaminen voidaan nahda toimintana, jonka tarkoituksena on saada eri ase-
missa olevat ja eri vaikutusvaltaiset yksilot toimimaan niin, etta yrityksen tavoit-
teet saavutetaan kohdentamalla yksilGita ja hyodyntamalla heidan tyopanostaan
mahdollisimman tehokkaasti. Johtamisenmuodit ovat rationaalisia, innovatiivisia
ja toiminnallisia valineita, joiden avulla voidaan parantaa yrityksen suoritusta, ja
ne muuttuvat seka vanhenevat nopeasti. Vastaavasti johtamisentrendit ovat pit-
kaaikaisempia ja kestavampia tapoja, jotka muokkaavat toimintaa pysyvammin.
Johtamisentrendeja ovat muun muassa laatu- ja prosessijohtamisenopit. (Seeck
2009, 42-43.) Tehokkuuden, uudistumisen ja ihmislahtdisyyden arvot ovat ko-
rostuneet viime vuosina johtajuuden tunnusmerkeissa. Johtaminen ei ole enaa
vain soolosuorittamista, vaan yhteistyota johdettavien ja johtajan valilla. Johtami-
sella pyritaan kehittamaan yrityksen lisaksi tyontekijoita, silla se auttaa yhteisen
paamaaran saavuttamisessa pitkajanteisesti. (Viitala & Jylha 2019.) Johtami-
sessa voidaan siis onnistua, kun jokainen organisaation jasen antaa panoksensa

eika vain johtaja.

2.2 lItseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on yksilon kykya johtaa itsedan. Se on vapaus tehda paatoksia
ilman jatkuvaa tarvetta varmistaa ja kysya lupaa esihenkilolta. Yksildiden vahva

autonomia korostuu ja heidan paatdoksenkykyynsa luotetaan. (Savaspuro 2019,



25.) Itseohjautuvuus tarkoittaa siis sita, kuinka paljon yksilolla on paatosvaltaa
omaan tydhonsa liittyen. Martelan (2021, 14) mukaan yksilo eli tydntekija on itse-
ohjautuva, kun han pystyy itsenaisesti omaa harkintakykyaan kayttaen edista-
maan organisaation tavoitteita, kysymatta lupaa paatoksiin ylemmilta organisaa-
tion tasoilta. Vastakohtana itseohjautuvuudelle on perinteinen ylhaaltapain ohjau-
tuvuus, jossa tyontekijalle annetaan tarkat tyotehtavat, joita noudattaa, ja kerro-
taan, miten kuuluu toimia. Tyontekijaa ei nahda aloitekykyisena ja yksildoa kont-
rolloidaan. Vastaavasti taas itseohjautuva tyontekija pystyy edistamaan organi-
saation tavoitteita itsenaisesti ja toimimaan erilaisissa tilanteissa omaehtoisesti,
silla han tietaa, miten tyotaan parhaiten edistaa. Itseohjautuvuudessa siis luote-
taan yksiloon, ja nain kontrollointia tai jatkuvaa ohjeistamista ei tarvita. Tama va-
pauttaa johdolta ja esihenkilGiltd resursseja, vaikka tarkeaa on tarjota tukea ja

apua, jos tiimi sita tarvitsee.

Collin ja Lemmetty (2019) kuvaavat itseohjautuvuutta innovatiivisuuden mahdol-
listajaksi organisaatiossa. Byrokratian vahentaminen mahdollistaa itseohjautu-
vuuden, kun lupia esihenkildlta ei tarvitse kysella. Nain paatdstenteko nopeutuu,
mika helpottaa paivittaista tyon tekemista. On kuitenkin tarkedd ymmartaa, etta
tyontekijoille tulee tarjota tukea ja apua ongelmatilanteissa. Tiedottaminen, yhtei-
sollisyys ja rajojen asettaminen on tarkea osa myos itseohjautuvissa organisaa-
tioissa. Itseohjautuvuus on jatkuva prosessi ja taito, jota voi oppia ja jota organi-

saation tulee opettaa tyontekijoilleen.

Yksilon tulee olla itsemotivoitunut, jotta han voi toimia itseohjautuvasti. Yksilolla
tulee olla sisainen halu tehda tyonsa ilman, etta hanta kontrolloidaan tai hanta
pakotetaan toimimaan. Organisaation tulee my0Os jakaa tavoitteet ja paamaarat
selkeasti, jotta yksilot kasittavat mita kohti heidan tulee ohjautua. Itseohjautuvalla
tyontekijalla tulee olla riittava osaaminen, silla ilman sita han ei kykene itseohjau-
tumaan. Taidot voivat olla teknisia, mutta myos kyky johtaa omaa tyotaan koros-
tuu. Oman tyénjohtaminen pitaa sisallaan kyvyn priorisoida ja hallita ajankayttéa
seka resursseja. (Martela, Jarenko & Paju 2017, 12.) Oman tydnjohtaminen on

siis perinteisessa johtamisessa kuulunut esihenkildn tehtaviin.
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Itseohjautuvuus jakaa paatoksenteon tiimilaisille ja kyseenalaistaa johdon kaikki-
voipaisuuden. Tiimista saa kaiken irti kuuntelemalla heita ja hyodyntamalla jokai-
sen tyontekijan ideat ja osaamisen sen sijaan, etta pieni johtoryhma tekee paa-

tOkset ja jakaa ne tiimille. (Martela 2017.)

2.3 Esihenkildon mahdollisuuksia itseohjautuvuuden tukemiseen

Jotta tiimi voi toimia yhteisbohjautuvammin, on tarkeaa, etta tiimilla on selkea
suunta ja tavoitteet. Kokeneista tyontekijoista on usein hyotya, silla lyhyen ja pit-
kan aikavalin tavoitteiden asettaminen vaatii kokemusta. Yhteis6ohjautuvissa tii-
meissa johto ja esihenkilot ottavat henkiloston mukaan yrityksen paatoksente-
koon ja johtoryhmatyoskentelyyn ja nain jakaa vastuuta henkilostolle. (Spiik &
Sillanpaa 2022, 52.) Kun organisaatio toteuttaa jaettua johtajuutta, tulee tavoit-
teiden asettamisessa olla tarkkana. Mikali tavoitteet asetetaan liian tarkasti eri
yksiloiden harteille, voi jaetun johtajuuden filosofia heikentya, silla tiimi ei enaa
ota yhdessa vastuuta tehtavista, vaan ajatellaan, etta yksilot ovat vastuussa teh-
tavista. Esihenkildiden ja johdon on tarkeaa ymmartaa vastuuta jakaessa virhe-
marginaali ja antaa virheille riittdvasti tilaa, silla virheista rankaisemisen jalkeen
yksilot eivat valttamatta halua enaa ottaa vastuuta rankaisun ja hapean pelossa.
(Spiik & Sillanpaa 2022, 53—-54.) Savaspuron (2019, 161) mukaan tavoitteiden
pitaa olla riittavan realistiset, silla se helpottaa yhteisoohjatuvan tiimin itsensa
johtamista. Lisaksi tavoitteita asettaessa on tarkeaa kuunnella koko tiimia, silla
se auttaa tavoitteiden asettamista tarpeeksi realistisiksi, silla tyontekijat tuntevat

omat vahvuutensa ja kehitettavat kohteensa.

Esihenkilon tulee osoittaa luottamusta tyontekijoita kohtaan, jotta he voivat toimia
itseohjautuvasti ja tuntea psykologista turvallisuutta (Savaspuro 2019, 161). Spiik
ja Sillanpaa (2022, 54) listaa arvostuksen ja luottamuksen osoittamisen ja aidon
kuuntelemisen esihenkilon keinoiksi kasvattaa yhteisoohjautuvuutta tyontekijoita
kohtaan. Esihenkilon olisi myds hyva olla valmis muuttamaan mielipiteitaan ja
nakokulmiaan tarvittaessa. On tarkeaa, ettd myos tiimildiset voivat kyseenalais-
taa esihenkilon mielipiteita ja esihenkildon tulisi osata ottaa palautetta vastaan.
Vastaavasti luottamus murenee, jos esihenkild nolaa tyontekijan tai hapaisee vir-

heista, eika anna mahdollisuutta parantaa. Psykologinen turvallisuus vahvistaa
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tyontekijoiden itseluottamusta, mika vahvistaa kykya tehda paatoksia itsenai-

sesti.

Yhteenkuuluvuuden tunne vahvistaa yhteisoohjautuvuutta, mutta se ei synny
yleensa tyhjasta. Tyoyhteison merkitys on suuri ja tyoyhteison kanssa vietetaan
paljon aikaa vuorokaudesta. limapiirin tulee kiinnittda huomiota ja siihen kannat-
taa panostaa myos taloudellisesti. Taloudellinen panostaminen voi olla satsaa-
mista yhteiseen tekemiseen myos perustoiden ulkopuolella, tai satsaamista yh-
teisiin lounas- tai valipalahetkiin. Yhteis6ohjautuvissa timeissa on varattu aikaa
myds kuulumisten vaihtoon tyopaivan aikana. (Makkeli, Vuori & Malkavaara
2021, 84.)

2.4 Vuorovaikutuksen merkitys ja yhteisoohjautuvuus

Itseohjautuvuus on vastakohta perinteiselle ylhaalta alaspain johtamiselle. Valtaa
annetaan yksilolle asioista, joista perinteisesti esihenkild on vastannut. Yhtei-
soohjautuvuus tarkoittaa vastuun jakamista ja toiden organisoimista koko tiimin
kesken ja nain ollen kuvaa hyvin myos sita, mita itseohjautuvuus tarkoittaa. Yh-
teisdohjautuvuudessa perinteisesti esihenkilon vastuulla olleet asiat siirtyvat tii-
meille, ei vain yksilGille. Tiimi kulkee yhdessa kohti organisaation pdamaaraa ja
jakaa vastuun siita, miten asioita edistetaan, jotta paamaaraan paastaan par-
haalla mahdollisella tavalla. (Martela 2021, 14—15.) Vastuu ei siis jaa yksilon har-
teille, vaan koko tiimi yhdessa jakaa vastuun ja tekee paatokset yhdessa organi-
saation etu edella. Tiimi siis paattaa yhdessa heille parhaat menettelytavat ja kei-

not organisoitua tavoitteiden edistamiseksi.

Johtamistutkimuksia ovat kauan hallinneet paamaarahakuiset nakokulmat, jotka
kiteytyvat strategisessa johtamissa seka tavoite- ja tulosjohtamisessa. Nama na-
kokulmat ovat edelleen tarkeitd johtamisen kentalla, mutta edelld mainittujen
trendien lisaksi tarvitaan muitakin nakdkulmia, jotta koko organisaatio omaksuu
paamaarat ja tavoitteet niin, ettd jokainen organisaation tyontekija voi sitoutua
niihin ja antaa niiden ohjata ty6taan. (Juuti 2013, 77.) On tarkeaa tarkastella sita,

miten ja milla keinoin ihmiset saadaan sitoutumaan tavoitteisiin.
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Kun puhutaan eri johtamiskulttuureista ja niiden tydnjaoista, arvoista, keinoista,
tehtavien jaoista, paatoksenteosta, tavoitteista ja toimintasuunnista, on niissa hy-
vin paljon eroja riippuen siita, onko tyoyhteiso yhteiso-, yksilo-, saavutus-, orga-
nisaatio- tai johtajakeskeinen. Taulukosta 1 nakee, miten esimerkiksi tavoitteet
maarataan eri tavalla yhteisOkeskeisessa organisaatiossa ja johtajakeskeisessa
organisaatiossa. Yhteisokeskeisessa organisaatiossa tavoitteista paatetaan yh-
dessa, kun taas johtajakeskeisessa organisaatiossa tavoitteista maaraa vain joh-
taja. Taulukko 1 osoittaa eroja perinteisempien ja itse- ja yhteisdohjautuvien or-

ganisaatioiden valilla.

Taulukko 1. Johtajuuden ja tehtavien jakautuminen eri johtamisfilosofioissa.

Organisaa-
Johtaja- tio- Saavutus- Yksil6- Yhteiso-
keskeinen keskeinen keskeinen keskeinen keskeinen
Tyonjako Vahva yksilo | Ihmiset saa- |Jokainen va- |Jokaiselta ky- | Jokainen te-
paattaa kuka | vat paattaa |litsee taian- |sytdan, mitd |kee, mika
tekee mita- | kuka tekee |saitsee haluaa tehda | tuntuu itselle
kin mitakin roolinsa sopivalta
Tehtavien Pomo jakaa |Esihenkilo Ihmiset saa- | Tehtavat luo- | Kuka tahansa
valinta tehtavat osoittaa teh- | vat daan yh- voi luoda ja
tavat itse valita dessa toteuttaa
tehtdvansa tehtavia
Keinot Annetaan Ohjeistus ja |Ovat tekijan |Pohditaan Valitaan va-
ylempaa sdannot ker- | omalla vas- | yhdessa paasti ja ky-
tovat tuulla sytdan neu-
voa muilta
tarvittaessa
Padtokset Tekee yksi Aseman ja Tuodaan esi- | Tehd&an Tehdaan
henkilo roolin mu- henkilolle, yhdessa neuvonta-
kaan ellei ole man- prosessila
daattia
Arvot Annetaan Johdetaan Tulevat joh- |Luodaan Syntyvat
ylhaalta, sdannoistda | dolta ja ovat |yhdessa tyon merki-
nielladn pu- linjassa tyo- tyksellisyy-
reksimatta hon den mukana
Tavoitteet | Maarda joh- |Tulevator- |Ovat onnistu- | Joskus voi Tavoitteista
taja ganisaa- misen mit- asettaa omat | paatetaan
tiokaaviosta |tari, muiden |tavoitteet, yhdessa
tai sen mu- | maarittele- mutta
kaisen ase- | mia yleensa esi-
man henkil6 aset-
henkilolta taa
Toiminnan | On sielld, mi- | On kirjattu Menee johta- | On johdon Toimii perus-
suunta hin pomo saantoihin jan vision asettama tana tyolle
haluaa mukaan
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Heinonen, Klingberg ja Pentti (2011, 27, 29, 34) korostavat vuorovaikutuksen
merkitysta. Sen avulla voidaan saavuttaa laadukasta ty6ta, kun jokainen organi-
saation ihminen ajattelee yhdessa pidemmalle ja tavoitteellisesti. Nain tiimi saa-
vuttaa tehokasta toimintaa. Dialogi timissa haastaa ajattelemaan uudella tavalla
ja nain tiimi voi 10ytaa uusia tapoja toimia, silla ajattelu ohjaa yksiloiden toimintaa.
Jotta vuorovaikutus toimii tiimin sisalla, tulee jokaisen ihmisen kokea toiset ja it-
sensa tasa-arvoisina ajattelijoina ja osoittaa arvostusta tiimissa. Tiimilaisten tulee
olla kiinnostuneita kuuntelemaan muiden ajatuksia pyrkien dialogiin. Palautteen
merkitys ja muiden kannustus vahvistavat tiimin sisaista vuorovaikutusta. Dialogi
on nain valmentavaa ja organisaatiossa ajatellaan, etta kaikilla on osaamista ja
paljon annettavaa. Myds Ala-Mutka (2019, 51) nostaa esiin vuorovaikutuksen ja
kommunikaation merkityksen, kun yritys haluaa lahtea kohti yhteis6ohjautuvam-
paa tiimia ja jakaa vastuun koko tiimin kesken. Ala-Mutkaa lainaten: ”Jos kukaan

ei puhu, niin kukaan ei kuuntele, kukaan ei vastaa ja mitaan ei tapahdu.”

Tiedon aktiivinen jakaminen koko tiimille on ensiarvoisen tarkeaa kommunikaa-
tion kannalta ja se lisda vastuuta tiimin jasenissa, silla tieto auttaa asettamaan
tavoitteita. Tiedon jakamisen edellytys on, etta tietoa hyddynnetaan tyossa ja
nain kyetaan tekemaan parempia ratkaisuja koko organisaation kannalta. Tietoa
tulee jakaa aktiivisesti ja sen tulee olla kaikkien saatavilla. Tiedon jakaminen on
kaikkien tyontekijoiden vastuulla, eika pelkastaan johdolla. Johdon on tarkeaa tu-
kea tyontekijoita siina, miten tietoa voidaan hyddyntaa parhaan paamaaran ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ala-Mutka 2019, 54.)

Roth ja Saarenpaa (2020) korostavat vuorovaikutuksen tuovan tunteen vaikutta-
misesta. Dialogi ei ole kahden henkilon vuorottaista monologia, vaan se vaatii
aitoa kuuntelemista ja kunnioitusta vuorovaikuttajien valilla. Kaikkien keskustelun
osapuolien tulee tuntea itsensa tasa-arvoisiksi. Keskustelu on yhdessa ajattele-
mista ja oiva keino kehittaa koko organisaatiota. Esihenkilon tulee poistaa esteita
tydssa suoriutumisesta tukemalla koko tiimia ja luomalla turvallisen ymparistdon
vuorovaikuttaa. Aitoa vuorovaikuttamista on toisen kuunteleminen loppuun
saakka ja nain voi osoittaa kuulijalle, etta on aidosti kiinnostunut ja Iasna. Vuoro-
vaikutus luo edellytyksia kasvattaa ymmarrysta tiimilaisten valilla seka se lisaa

yhteistyota.
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2.5 Tyypilliset kompastuskivet matkalla kohti yhteisbohjautuvaa tiimia

Itseohjautuvuuden ja yhteisoohjautuvuuden tyypillisia kompastuskivia ovat niiden
ymmartaminen vaarin ja luulo siita, etta ne ratkaisevat kaikki yritykset ongelmat.
On ymmarrettava, ettei yhteisbohjatuvaksi tiimiksi muututa hetkessa tai itsestaan,
vaan kyse on ennemminkin matkasta. Lisaksi on tarkeaa selvittaa ja tiedostaa
yrityksen nykyinen tila ja lahtokohdat. Tapoja olla yhteisdohjautuva tiimi on yhta
paljon, kun on yrityksia. Haasteita on my0s yksilo- ja organisaatiotasolla seka
toimintaymparistossa laajemmin. (Koistinen & Kostamo 2021, 61-62.) Yrityksen
matkalla kohti yhteisbohjautuvuutta ei siis ole olemassa valmista pakettia, vaan
jokainen organisaatio kulkee sita kohti oman matkansa riippuen yrityksen lahto-
kohdista. Koistinen ja Kostamo (2021, 61) suosittelevat ajattelemaan yhteiséoh-

jautuvuutta yleisena organisoitumisperiaatteena valmiin mallin sijasta.

Yhteisoohjautuvuus ei ratkaise kaikkia ongelmia, mutta voi vastata moniin niista,
kun lahestymistapa haasteisiin, organisaation rakenteisiin ja kaytantoihin ja ih-
misten valisiin suhteisiin on erilainen (Koistinen & Kostamo 2021, 62). Yhteiséoh-
jautuvaksi organisaatioksi ei siis muututa hetkessa ja se vaatii aikaa ja kokeilua.

My@és virheille tulee olla sijaa, kun testataan yritykselle sopivia kaytantoja.

Valttaakseen tyypillisia kompastuskivia matkalla kohti yhteisoohjautuvaa tiimia,
on hyva pohtia tyontekijoiden nykyisia valmiuksia ja ymmartaa, etta tyontekijoi-
den valilla voi olla, ja on yleensa eroja yksilétasolla. Organisaation tulee myds
pohtia, kuinka suuresta muutoksesta on kyse ja onko muutokset laajoja vai pie-
nempia. Organisaation toimintaymparistoa tulee myos tarkastella ja pohtia, miten
se helpottaa, tai tuo haasteita yhteisbohjautuvuuteen. (Koistinen & Kostamo
2021, 63.) Tiimin tulee siis yhdessa pohtia yrityksen rakennetta, rutiineja ja toi-
mintatapoja ja pohtia, mita niista halutaan sailyttaa ja mista luopua ja missa aika-

taulussa.

Spiik ja Sillanpaa (2022, 31, 63) nostaa esiin lapinakyvyyden, joka on tarkeassa
roolissa, kun organisaatio haluaa menna kohti yhteisdohjautuvuutta. Lapinaky-
vyydella tarkoitetaan kulttuuria, jossa ei etsita syyllisia, vaan yhdessa ratkaisuja
epaonnistumisiin. Henkildston tulee olla koulutettu ottamaan ja antamaan raken-

tavaa palautetta. Jos epaonnistumisista syytetaan, aletaan niita valttamaan, mika
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vastaavasti laskee kokeilunhalua ja innovointia. Ongelmien ja syyllisten sijaan
tiimin tulisi etsia ratkaisuja. Tiimi voi paasta kohti vapautuneempaa ilmapiiria
opettelemalla empatiaa. Toimivia keinoja ovat myos pysahtyminen ja tietoinen
lasnaolo, silla nain tiimi ymmartaa paremmin omia ja muiden tunnetiloja ja nain

he voivat tietoisesti keskittya siihen, miten he vuorovaikuttavat.
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3 TIMIN TOIMIVUUTTA TUKEVIA TEKIJOITA

3.1 Perehdytys

Toimivan tiimin kannalta on tarkeaa, etta jokainen uusi tyontekija saa kattavan
perehdytyksen ja jo olemassa olevia tiimilaisia perehdytetaan saannollisesti lisaa.
Jotta uusi tyontekija paasee tyohon mahdollisimman hyvin kiinni, tulee hanet pe-
rehdyttaa asianmukaisesti tydohon. Perehdytysta ja opastusta tyossa tulee tarjota
riippumatta organisaation koosta tai toimialasta. Kattava perehdytys antaa tyon-
tekijalle valmiudet toimia organisaatiossa ja tehtavassa, jonne tydntekija pereh-
dytetaan. Perehdytys ja sen valmisteleminen alkaa jo ennen varsinaista ensim-
maista tyopaivaa. On syyta hankkia hyvissa ajoin tarvittavat tyévalineet ja tun-
nukset seka jarjestaa tyopiste valmiiksi, jotta perehdytys sujuu katevasti ensim-
maisesta paivasta lahtien. Erilaiset tarkistuslistat helpottavat perehdytysta ja aut-
tavat varmistamaan, etta kaikki lapikaytavat asiat tulee hoidettua. (Hyppanen
2013.) Perehdytys pitaa sisallaan kaiken tydéhon liittyvan ja ymmarryksen tyoko-
konaisuudesta ja siita mista osista kokonaisuus syntyy ja mita taitoja tyon teke-
miseen vaaditaan (Ahokas & Makelainen 2013). Perehdytykseen kannattaa siis
valmistua hyvissa ajoin ja tehda se mahdollisimman kattavasti, jotta uusi tyonte-
kija paasee tiimiin sisalle mahdollisimman jouhevasti. Tama hyodyttaa niin orga-

nisaatiota, tiimia kuin perehdytettavaa.

Myos Tyoterveyslaitos (2023a) kehottaa suunnitelmallisuuteen perehdytyksessa
jariittdvan ajan ja resurssien varaamiseen. On hyva paattaa hyvissa ajoin, ketka
kaikki osallistuvat perehdyttamiseen ja varmistaa, etta perehdytykseen kaytetta-
vat materiaalit ovat ajan tasalla. Perehdyttajana ei siis toimi aina pelkastaan esi-
henkild, vaan useampi henkild tiimista. Nain uusi timildinen paasee myos luon-
nollisesti tutustumaan uuteen tiimiin heti ensimmaisista paivista lahtien ja uudelle
tyontekijalle on selkedmmin tiedossa, ketka osaavat auttaa eri osa-alueilla. Uu-
desta tiimilaisesta tulee myos tiedottaa koko tyoyhteisda hyvissa ajoin. Ennen
tyon aloitusta on aloittavan tyontekijan kanssa kaytava lapi tyon tavoitteet, yrityk-
sen toimintatavat ja kaytannot seka opastaa mista ja kenelta voi kysya, jos tyon-
tekijalle heraa kysymyksia. Hyppanen (2013) kannustaa antamaan aloittavalle
tyontekijalle jo tydsopimuksen allekirjoitusvaiheessa luettavaksi materiaalia yri-
tyksesta, joihin han voi tutustua rauhassa etukateen. Naita materiaaleja voivat
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olla esitteet, vuosikertomus, henkilostokertomus tai "tervetuloa taloon” opas.
Nain uudella tyontekijalla on jo huomattavasti enemman tietoa yrityksesta ennen

varsinaista aloituspaivaa.

On syyta ymmartaa, etta perehdytysta koskee tietyt lait ja maaraykset, jotka edel-
lyttavat riittavan kattavan perehdytyksen huomioiden tyontekijan osaamisen ja
tyokokemuksen. Perehdytys ei rajaudu vain tyon aloittamiseen, vaan tyonantaja
on velvollinen tarjoamaan perehdytysta lisaa tyon luonteen muuttuessa. Tyotur-
vallisuutta maarittelee tyoturvallisuuslaki. (Tyoturvallisuuslaki 2002/738 §14.) Ha-
vunen ja Lavikkala (2010) kertovat, etta esihenkild edustaa tydnantajaa ja on vas-
tuussa alaisten tyossa jaksamisesta. Esihenkilon velvollisuus on huolehtia turval-
lisuudesta ja terveydesta tyossa. Tydsopimuslakia (2001/55) sovelletaan tyonte-
kijan ja tyonantajan yhdessa tekemaan sopimukseen, josta ilmenee koeaika,
palkka, tyon kesto ja muoto, tydehtosopimus ja palkanmaksukausi. Lait ja maa-
raykset maarittavat kuitenkin vain minimivaatimukset, jotka tulee toteuttaa. Riit-
tavan ajan varaamista perehdytykseen ei voi liikaa korostaa. Ensimmaisten pai-
vien aikana tulisi kertoa mahdollisimman paljon organisaatiosta ja millainen tyo-
paikka on kyseessa. Uuden tyontekijan aloittaessa yleensa ensimmaisina paivina
han saa eniten kyselyita uudesta tyopaikastaan ja tahan kannattaa kiinnittaa huo-
miota, silla se on hyva tapa valittaa yrityksen viestia ja brandia eteenpain. Toi-
saalta tulee myo0s eritella, mita asioita yrityksesta voi jakaa ulkopuolisille ja mita
ei. (Hyppanen 2013.) Ensimmaisten paivien aikana tulee myos esitella perehdyt-

tajat, tydyhteiso ja tyopaikka (Tyoterveyslaitos 2023a).

Tyon aloituksen vaiheessa kaydaan lapi tyosuhteeseen liittyvat asiat, kuten tyo-
aika, palkkaus, loma- ja poissaolokaytannot seka tydsuhde-edut. Lapi kaytavia
asioita ovat myods tyontekijan vastuut ja velvollisuudet seka taukokaytannot.
Tyontekijalle tulee myds opastaa, mista tyoturvallisuuteen liittyvia materiaaleja on
saatavilla. (Tyodterveyslaitos 2023a.) Koska lapikaytavia asioita on paljon, esihen-
kilon kannattaa siis kayttaa apunaan tarkistuslistoja ja antaa perehdytettavalle
kirjallista materiaalia perehtymisen tueksi. Nain perehtyja ja perehdyttaja voivat

seurata, mita asioita on kayty lapi.
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Ennen itse tydhon perehdytysta tulee uusi tyontekija opastaa tekemaan toita tur-
vallisesti ja terveellisesti. Tyontekijalle opastetaan, kuinka tehda toita ergonomi-
sesti, ja kuinka valttaa vaaroja tai haittoja. Tyontekijalle tulee osoittaa, mista tyo-
turvallisuuteen liittyvaa materiaalia ja tietoa on saatavilla. Tyontekijan kanssa tu-
lee kdyda myos lapi, mita tyoterveyshuolto pitaa sisallaan ja miten toimitaan sai-
rastuessa. Ohjeet on hyva olla kirjallisena, silla etenkin perehdytyksen alussa tu-
lee paljon tietoa ja informaatiota ja nain lapi kaytyihin asioihin voi palata helposti,
kun materiaalit ovat kirjallisina. Tyonantajan kannattaa antaa myos vinkkeja,
kuinka tyontekija voi itse edistéa tyohyvinvointiaan. (Tyoterveyslaitos 2023a.)
Esihenkilon on siis tarkeaa nayttaa mallia siita, kuinka pitaa huolta tyohyvinvoin-
nista, silla esimerkilla voi hyvin osoittaa tydhyvinvoinnin merkityksen tarkeyden.
Tyoterveyslaitos (2023a) kehottaa itse tyotehtaviin perehdyttdessa kertomaan
perehtyvalle tyontekijalle tydtehtavan merkityksen osana koko organisaation toi-
mintaa ja kokonaisuutta. Uudelle tiimildiselle tulee kertoa selvasti tulevat vastuu-
alueet ja varmistaa, etta tyontekija on ymmartanyt ne. Tehtavaan perehdyttaessa
tulee myOs kayda tarkasti lapi tydhon tarvittavat koneet, tyovalineet, sovellukset
ja laitteet seka kertoa, mista saa apua, jos ne menevat hairio- tai vikatilaan. Tyon-

tekijalle tulee myos ohjeistaa, miten toimia hatatilanteessa.

Esihenkilon on tarkeaa pyytaa ja antaa palautetta perehdytyksesta lapi perehdy-
tyksen, jotta perehdytettava tiedostaa vahvuutensa ja kehitettavat puolensa. Vas-
taavasti esihenkild saa itse arvokasta palautetta perehdytyksesta ja voi nain ke-
hittaa sita jatkuvasti lisaa. Uutta tyontekijaa tulee siis rohkaista alusta saakka tuo-
maan kehitysideat ja epakohdat esiin matalalla kynnyksella. Uutta tyontekijaa voi
my0Os kannustaa antamaan palautetta ja kysymaan neuvoa muilta tiimilaisilta ak-
tiivisesti lapi perehdytyksen. (Tyoterveyslaitos 2023a.) Ahonen ja Lohtala-Aho-
nen (2011) korostavat, ettd on haastavaa tietdd onnistuneensa, jos ei saa pa-
lautetta. Palautetta voivat antaa kaikki tyopaikalla asemastaan riippumatta ja pa-
lautteiden hyodyt kasvavat, mitd enemman sitd annetaan. Palautteen ansiosta
on helpompaa fokusoida, mihin tyossa tulee kiinnittdd enemman huomiota ja
missa tarvitsee esimerkiksi lisda perehdytysta tai ohjausta. Palaute kasvattaa it-

setuntemusta.
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Perehdytyksen tulee jatkua lapi tyOsuhteen ja opastusta tulee tarjota riittavasti
tyosuhteen kestosta rippumatta. Keskustelemalla tyontekijoiden kanssa ja kyse-
lemalla seka osoittamalla kiinnostusta, voi varmistaa oppimisen ja kehittymisen
tydssa. TyOnantajan tulisi tarjota tyontekijoilleen mahdollisuuksia kehittya tyos-
saan. (Tyoterveyslaitos 2023a.) Nykyinen toimintaymparisté muuttuu nopeasti ja
uusiin tilanteisiin tulee sopeutua nopeasti. Muutostilanteissa perehdytyksen ja
tyonohjauksen rooli korostuu ja myds vanhat tyontekijat tulisi ottaa huomioon,
jotta uudet toimintatavat sisaistetaan. Perehdytys on siis jatkuva prosessi, joka

tehostaa tyota ja kehittaa henkilostoa. (Ahokas & Makelainen 2013.)

Vastuu oppimisesta kuuluu myos tyontekijalle ja oppimiseen vaikuttaa vahvasti
halu oppia uutta. Tyonantaja toimii oppimisen mahdollistajana ja ideaalissa tilan-
teessa tyontekija kokee oppimisen merkityksellisena ja osana elamaa. Olisi tar-
keaa, etta yritys sisallyttaisi oppimisen sen arvoihin ja strategiaan. Tyontekijoiden
kokemus siita, etta tarkea osa organisaatiota on vahvistaa kaikkien halua oppia
ja kehittya tyossaan lisaa tyon merkityksellisyytta. Vastaavasti tydnantaja voi kar-
toittaa jo rekrytoidessa hakijoiden halua ja intoa kehittdad omaa osaamistaan jat-
kuvana osana tyontekoa. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 164.) Koska muuttuvassa
toimintaymparistdossa tyontekijoiden tulee oppia uutta jatkuvasti ja kehittaa taito-
jaan, Kallonen ja Kuhmonen (2021, 156) pohtivatkin, etta tulevaisuudessa tyo-
paikkojen tulisi muuttua oppimispaikoiksi. Nain ollen tydpaikoilla olisi tarvetta tu-
levaisuudessa ammattilaisille, jotka tukevat oppimista ja tama on tulevaisuuden
haaste, niin johtajille kuin HR:lle. Tulevaisuudessa oppimiskulttuurista tulee osa

tyokulttuuria.

3.2 Valmentava johtaminen

Toimintaympariston muuttuessa myds tarpeet johtamiselle muuttuvat. Valmen-
tava johtajuus ottaa huomioon nimenomaan ympariston ja sen asettamat uudet
haasteet tydoelamalle. Tulevaisuutta ei voi enaa ennustaa ja muutokset tapahtu-
vat yha nopeammin. Toimintaympariston tarkkailu ei ole enaa vain johtavien teh-
tava, vaan taito, josta hyotyy jokainen tydelamassa roolistaan riippumatta. Toi-
mintaymparistd, jossa muutos on jatkuvasti [asna ja toiminta dynaamista, kutsu-
taan kompleksiseksi toimintaymparistoksi. Naita ymparistoja ovat tyypillisesti ver-
kostot, ekosysteemit ja sosiaalinen vuorovaikutus. (Soback 2021.) Kompleksista
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ymparistda ei voi siis ennustaa tai hallita, mutta sitd voi havainnoida ja kyky
muuntautua ketterasti auttaa toimimaan siina mahdollisimman potentiaalisesti.
Soback (2021) korostaa kokeilukulttuuria, jossa uskalletaan testata eri ratkaisuja
ja ottaa kayttoon toimivimmat. Perinteinen johtajuus on vastaavasti yrittanyt stan-
dardoida toimintamallit ja minimoida kokeilut, silla ne on nahty uhkana. Epaon-
nistumisille tulee siis antaa sijaa, silla vain nain voidaan toimia luovasti ja innova-

tiivisesti.

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 9) kiteyttavat valmentavaan johtamiseen kuu-
luvan kaksi osapuolta, valmentajan ja valmennettavan. Molemmat heista hyoty-
vat suhteesta, jossa toisella on tarve kehittaa osaamistaan ja toisella on tarjota
evaat kehittymiseen. Suhde on siis tasavertaisempi perinteisiin johtamisen mal-
leihin nahden. Ristikangas, Ristikangas ja Alatalo (2020, 18) kuvaa valmentavan
johtamisen olevan yhteisen ajattelun kehittamista, jonka tavoitteena on oppia yh-
dessa tiimina hydodyntaen aiempaa tietoa ja soveltaa mielentaitoja niin, etta koko
organisaatio jakaa valmentavaa ajattelutapaa. Valmentavajohtaminen sitouttaa
henkilostoa, kun ideointi tapahtuu yhdessa tiimina, eika vain yksildsuorituksina.
Valmentava johtaminen on siis kahden tai koko tiimin kauppa, jossa valmennet-
tavat ja valmentaja kehittyvat yhdessa jatkuvasti ja ratkaisevat tasavertaisena tii-
mina yha kompleksisemman toimintaympariston tuomia haasteita tydelamassa
rohkeasti kokeilemalla. Valmentava johtajuus poikkeaa siis perinteisesta johtami-
sesta, jossa esihenkild on ratkaissut alaistensa ongelmat ja ohjeistanut heita yl-

haalta alaspain.

Soback (2021) nimeaa perinteisen johtamisen haasteeksi johtajien ylitydllistymi-
sen johdettavien ongelmilla, paatdoksenteon jaykkyyden, asiantuntijoiden koke-
muksen hyddyttomyydesta, alaisten kokemuksen arvottomuudesta ja esihenkilon
roolin riippuvuuden toiminnan jatkuvuudesta. Edella mainitut seikat luovat johta-
jalle ja esihenkildlle velvollisuuden olla kaikkitietavia. Ongelmaksi muodostuvat
kompleksisen toimintaympariston tuomat jatkuvasti muuttuvat haasteet, joihin
esihenkild ei valttamatta pysty yksin vastaamaan ja vastaavasti alaisten tuoma
potentiaali jaa herkasti kayttamatta hyodyksi. Vastaavasti taas viihtyvyys ja moti-
vaatio kasvavat, kun tyontekijat saavat itse johtaa omaa tekemistaan, ja heidan
ei tarvitse hyvaksya kaikkea esihenkildon kautta. Valmentava johtajuus siis jakaa
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vastuuta, paatdoksentekoa ja monitahoista-ajattelua johtajalta tasapuolisesti koko

tiimille.

Vastuun jakamisessa ja osallistamisessa valmentava johtaja voi osoittaa tiimil-
leen valmentavia kysymyksia, jotka ovat avoimia ja ajattelua avartavia ja nain
haastaa alaiset pohtimaan kysymyksia avarammin. Kysymykset voivat liittya ta-
voitteisiin, ratkaisuihin, onnistumisiin seka mahdollisuuksiin. (Kurttila & Aalto
2015, 20.) Valmentavan johtamisen hyddyt ovat moninaiset. Kun tiimilaiset ovat
aktiivisia ja motivoituneita se nakyy tavoitteiden, suoritusten ja tuloksen kasvami-
sena seka tyon ilon lisdantyneisyytena. Valmentavan johtajuuden avulla on ha-
vaittu yhteys vaihtuvuuden ja poissaolojen vahentyvyyteen. Valmentava johtami-
nen vahentaa tyontekijdiden stressia ja kyynisyytta. (Kurttila & Aalto 2015, 17.)
Parempi viihtyvyys tydssa nakyy nain ollen niin tydntekija-, kuin esihenkildtasolla.
Vuorovaikutus ja sen merkitys on suuressa roolissa valmentavassa johtamisessa
ja sen tehtava on saada tyontekijoiden potentiaali, kyvykkyydet ja uuden oppimi-
nen kukoistamaan, mika korreloi suoraan tuloksen kanssa. Vuorovaikutus pitaa
sisallaan kyselemista, kuulemista, palautteen antoa ja vastaanottoa oikea-aikai-
sesti, seka ohjaamista ja neuvomista. (Makela, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila
2013, 11.) Ristikangas ja Ristikangas (2013, 9) toteavat, ettd valmentava johtaja
ei vain manageeraa, ohjeista, kaskyta tai hallinnoi tiimilaisiaan, vaan osallistaa
tiimin mukaan paatoksentekoon ja ideointiin. Valmentavan johtajan tarkea teh-
tava on siis luoda tasa-arvoinen ja arvostava ilmapiiri ja tiimilaisten osallistaminen
paatoksentekoihin vaatii esihenkildlta kykya osoittaa aitoa kiinnostusta tiimilaisi-

aan kohtaan.

Valmentavan johtajan tarkea tehtava on saada tyontekijoiden parhaat puolet esiin
innostamalla ja kannustamalla, silla suorat ohjeet ja neuvot eivat kehita tyonteki-
joiden omaa luovuutta, vaan ikavimmassa tapauksessa heikentaa niita ja passi-
voi henkil6itd. Suorat neuvot myds tyollistavat esihenkilda, silla suora ohjeistami-
nen vaatii enemman kontrollointia ja seurantaa, mika vie paljon aikaa. Nain ollen
tydntekijan valjastaminen oivaltamaan itse ja tarkastelemaan eri ratkaisuvaihto-
ehtoja auttaa tyontekijaa loytamaan uusia nakdkulmia ja vaihtoehtoja. Vaikka esi-
henkilotyd valmentavassa johtamisessa ei ole suoraa ohjeiden antamista, vaatii
se silti esihenkilolta jamakkyytta, jotta jokainen tietda omat vastuualueensa ja ta-

voitteet tyolleen. Esihenkilon tulee siis varata riittavasti aikaa nimenomaan toisten
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suorituskyvyn lisaamiseen, jotta han kykenee tunnistamaan tiiminsa vahvuudet
ja taidot. Myos ideointiin ja ajatusten pallotteluun tulee varata riittavasti aikaa.
(Kurttila & Aalto 2015, 18.)

Lasnaolon merkitys korostuu valmentavassa johtajuudessa. Lasnaolo vaatii ny-
kyhetkeen fokusoitumista niin, ettei ajatukset harhaile muualla, kuten tulevassa
tai menneessa. Arjessa koetaan erilaisia vuorovaikutustilanteita ja niissa kayttay-
dytaan riippuen, millainen vuorovaikutussuhde on kyseessa. Johtajan tai esihen-
kilon tulee olla reagointiherkka ja havainnoida tilanteita ja tunnistaa, onko tilanne
kenties asiallinen ja virallinen vai tuttavallisempi ja turvallisempi. Kun vuorovaiku-
tus muuttuu sopivan turvalliseksi seka tutuksi; voi tilanteessa olla lasna kokonais-
valtaisemmin. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 49.) Nain tiimaiset nayttavat esi-
henkildlleen enemman tunteitaan ja ovat avoimempia ja nain vuorovaikutus on
hedelmallisempaa. Valmentavan johtajan tarkea oivallus on siis olla aidosti saa-
tavilla ja osoittaa kiinnostus, jotta tiimilaisten on turvallista Iahestya hanta. Kun
turvallinen vuorovaikutussuhde on luotu; on vuorovaikutus helpompaa ja moni-

puolisempaa kerta toisensa jalkeen.

Kuusela (2013, 40) korostaa esihenkilon vuorovaikutustaitoja ja sita, miten niilla
voi osoittaa kiinnostusta ja luottamusta, tai vastaavasti valttelya ja piittaamatto-
muutta tiimilaisiaan kohtaan. Pienilla eleilla on paljon merkitysta ja ne vaikuttavat
siihen, ovatko kohtaamiset innostavia ja motivoivatko ne alaisia, vai saavatko ne
alaiset epavarmoiksi, tai ikdvimmassa tapauksessa lannistavat heita. Toisaalta
esihenkild nayttaa myos mallia ja luo tyopaikankulttuuria omalla toiminnallaan ja
vuorovaikus taidoillaan. Nain ollen esihenkilon on syyta tarkastella omia vuoro-
vaikutustaitojaan ja kehittaa niita jatkuvasti ja pyytaa palautetta niista tiimiltaan.
Itsereflektointi tulee olla jatkuvasti lasna ja omia vuorovaikutustaitoja voi kehittaa
aina lisaa, eika vuorovaikuttajana ole koskaan taysin valmis. Nain esihenkild
osoittaa myos tiimilleen, kuinka aina omaa toimintaa voi tarkastella kehittavassa

mielessa.

Puhuttaessa arjen mentoroinnista, silla tarkoitetaan epavirallista sparrailua, joka
tapahtuu muun vuorovaikutuksen ohessa arjessa, eika kyseessa ole erikseen
sovittu aika sparrailulle. Arjen mentorointia voi kaytannossa harjoittaa kuka vaan

tiimissa riippumatta asemasta ja usein kollegat mentoroivatkin keskenaan, silla



23

he jakavat samoja haasteita ja onnistumisia. Mentorointi on onnistunutta, kun sen
molemmat osapuolet hyotyvat siita. Molemmat osapuolet saavat tuoda mielipi-
teensa esiin ja uskaltavat olla omia itsejaan kehittden osaamistaan ja haastaen
omia ja toisen ajatuksia, paamaarana yhteinen kehittyminen. (Ristikangas, Risti-
kangas & Alatalo 2020, 206.) Kun vuorovaikutukseen ja aitoon Iasnaoloon kiin-
nittda huomiota, voi valmentava johtaja parhaimmillaan siis saada arjen sparrai-
lun osaksi tyokulttuuria ja ideointi syntyy luonnostaan myds ilman, etta sille on

varattu kalenterista aika.

Kurttila ja Aalto (2015, 20) kertovat esihenkilon kiinnostuksen tiimilaisten tyota
kohtaan olevan avainasemassa tyossa kehittymiselle. Kiinnostunut esihenkilo
haluaa tietaa, miten tiimilaisten tyot sujuvat ja on iloinen onnistumisista ja haluaa
kehittaa tiimiaan ja kannustaa kokeilemaan uusia ratkaisuja. Esihenkild on siis
avoin uusille kokeilulle ja toimintatavoille. Tiimilaisten tasa-arvoinen kohtelu vuo-

rovaikutuksessa luo pohjaa arvostukselle ja luottamukselle tiimin sisalla.

3.3 Tyokaluja valmentavan johtamisen tueksi

Valmentavan johtamisen tueksi on kehitetty erilaisia tyokaluja, joista ehka tunne-
tuin on GROW-malli. Sen on kehittanyt valmentavan johtamisen uranuurtaja John
Whitmore. Malli perustuu hedelmalliseen dialogiin valmentavan johtajan ja joh-
dettavan valilla niin, etta vastuu dialogista on johtajalla. GROW-malli muodostuu
sanoista goal (tavoite), reality (todellisuus, tilanne), options (vaihtoehdot) ja will
(motivaatio). Malli auttaa esittamaan relevantteja ja hedelmallisia kysymyksia ta-
voitteiden ja téiden eteenpainviemiseksi. (Heinonen ym. 2012.) Mallia voi siis
hyodyntaa, jos tiimityoskentelyssa ilmenee haasteita, tai tiimin motivaatio on ka-
doksissa. Ensimmainen sana goals tarkoittaa tavoitteen maarittamista ja silla val-
mentavakeskustelu aloitetaan. Tavoite tulee olla maaritelty tarkasti ja selkeasti.
Tavoitteen maarittelee valmennettava johtajan avustuksella. On tarkeaa maarit-
taa tavoite, joka on riittavan yksityiskohtainen, mitattava ja realistinen resurssien
ja aikataulujen puitteissa. Valmentava johtaja voi kysya valmennettavalta taman
tavoitteen ja miksi tdma tavoite tulee saavuttaa, mita tavoite tarkoittaa tarkalleen
seka milloin tavoite tulee olla saavutettuna. Toinen sana reality kuvaa tilannetta
ja todellisuutta ja sen avulla pyritaan selvittamaan nykyhetken tilanne. Nykytilan-
netta peilataan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Valmennettavalta voi kysya,



24

missa vaiheessa johdettava on talla hetkella suhteessa tavoitteisiinsa ja mita toi-
menpiteita on jo tehtyna, tai miten pitkd matka nykytilanteesta on tavoitteisiin,
sekd mika on seuraava askel tavoitteen saavuttamiseksi. (Tyoterveyslaitos
2023b.) Valmennettava tai tiimi, jota valmennetaan luovat siis mahdollisimman

realistisen kuvan tilanteesta, jossa he silla hetkella ovat.

Sana options kuvaa vaihtoehtoja ja tdman vaiheen keskustelulla on tarkoitus
saada johdettava itse tarkastelemaan ja pohtimaan erilaisia vaihtoehtoja. Vaihto-
ehtoja voidaan listata useita ja tavoite on haastaa valmennettavaa pohtimaan ja
tarkastelemaan ratkaisuja mahdollisimman monelta eri nakokulmalta. Options
vaiheessa voi my0s asettaa valitavoitteita ja pohtia, mita apua tavoitteen saavut-
tamiseksi valmennettava tarvitsee muilta. (Tyoterveyslaitos 2023.) Kysymyksia
tassa keskustelun vaiheessa voi siis esittdaa niin, ettd pyytaa valmennettavaa
pohtimaan, miten toimisi nykytilanteessa toisin tai miten valmennettava nakisi,
etta joku toinen kollega toimisi samassa tilanteessa. Tyo6terveyslaitoksen (2023b)
mukaan viimeinen vaihe vetaa keskustelua yhteen ja valmennettava valitsee par-
haimman vaihtoehdon, kuinka edetaan ja luo sen pohjalta suunnitelman. Valmen-
tavan johtajan tulee seurata, etta tavoitetta noudatetaan. Viimeisessa vaiheessa
valmennettavalta voidaan kysya, kuinka han konkreettisesti vie tavoitteen eteen-

pain.

Toinen tyypillinen valmentavan johtamisen tydkalu on Priorisointitydkalu (tau-
lukko 2). Sen avulla tarkastellaan tehtavien kiireellisyytta ja tarkeytta ja tehtavat
asetetaan jarjestykseen. Esihenkilot voivat auttaa tiimilaisiaan priorisoinnissa
etenkin, jos ylitoita kertyy jatkuvasti ja paljon. PriorisointityOkalu auttaa hahmot-
tamaan tyotehtavien tarkeyden ja kiireellisyyden, jonka jalkeen tehtavat on hel-
pompi hahmottaa ja priorisoida. Jos tehtava on tarkea ja kiireellinen tulee se
tehda ensimmaisena. Toisena tehdaan tarkeat, mutta ei niin kiireelliset tehtavat.
Kolmannessa vaiheessa tehdaan kiireelliset, mutta ei niin tarkeat tyotehtavat. Vii-
meinen kohta on ei kiireellisille ja ei tarkeille tehtaville, jotka voi jattaa suosiolla
tekematta. Priorisointitydkalun avulla niin johtaja kuin johdettava saavat realisti-
sen kasityksen, kuinka paljon toita on tehtavana. Tydkalu voi auttaa ylitdiden va-

hentamisessa, kun aika kaytetaan tehokkaammin. (Kurttila & Aalto 2015, 168.)

Taulukko 2. Priorisointityokalu
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KIIREELLISET EI-KIIREELLISET
1 2
TARKEAT TEHTAVAT | Tehd&in ensin Tehdaan seuraavaksi

(muuten naista tulee kiireellisia)
3 4
Tehdaan lopuksi Ei tehda ollenkaan

EI-TARKEAT TEHTAVAT

3.4 Tiimijohtaminen

Tiimin esihenkilon rooli on muuttumassa, kun johtaminen tiimeissa on valmenta-
vaa. Vastuu on jaettua tiimille ja johtajuus kollektiivista yhteisvastuuta, jossa men-
naan kohti yhteisesti asetettua tavoitetta. Jotta valmentava tiimijohtaminen onnis-
tuu, vaatii se valmentavan ajattelu- ja toimintavan iskostamista organisaation
kulttuuriin. Kulttuurin muutos vaatii jokaisen tiimin jasenen panoksen. (Ristikan-
gas, Loénnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 14.) Esihenkild siis osallistaa
koko tiimin ideoimaan ja jakaa vastuun kaikkien kesken hyddyntaen jokaisen par-

haat puolet.

Taitava tiimiesihenkild osaa rakentaa tiimistaan riittavan monipuolisen niin, etta
tiimin jasenet jakavat keskenaan eri vahvuuksia, joita paasevat hyodyntamaan
tiimissa. Esihenkild ei siis ole tiimin vahvin tekija, joka omaa kaikki parhaat puolet,
vaan ideaalia olisi, etta kaikkien tiimissa olevien parhaat puolet paasisivat esiin.
Myos tiimin vetovastuuta voi kierrattaa tiimille eri projektien mukaan. Tama on
hyva pitaa mielessa myos rekrytointitilanteessa. Kannattaa siis pohtia, mita vah-
vuuksia tiimi tarvitsee lisaa. Uutta tyontekijaa palkatessa usein valinta perustuu
tehtavan rooliin ja hakijan kokemukseen. Jotta tiimin dynamiikka sailyy, olisi jar-
kevaa tarkastella kandidaattien luonteenpiirteita, ja sita, miten he soveltuvat tii-
miin ja kykenevat yhteistyéhon. (Jabe 2017, 83—86.) Tiimi koostuu siis yksiloista,
jotka jakavat saman paamaaran, mutta jokaisella on oma tarkea tehtava paamaa-
ran saavuttamiseksi. Jokaisen tiimilaisen olisi hyva tiedostaa omien vahvuuksien
ja heikkouksien lisaksi myds muiden tiimilaisten parhaat puolet ja heikkoudet,
jotta uusien projektien alkaessa tiimi pystyisi tekemaan tehtavan jaon mahdolli-
simman vaivatta. Hyva tiimi myods tiedostaa, etta jokaisen rooli on yhta tarkea, ja
kaikkia arvostetaan tasavertaisina ja jokaisen panosta tarvitaan. (Tampereen yli-

opisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu 2023.)
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3.5 Belbinin tiimiroolit

Jotta tiimeista saa tasapainoisia ja parhaan tuottavuuden ja potentiaalin irti, voi
niiden rakentamisessa hyodyntaa Belbinin tiimiroolitesteja. Meredit Belbin on ja-
kanut tiimi roolit yhdeksaan eri rooliin. Kyseessa on tyokalu, jonka avulla tiimien
sisaisia rooleja saa selkeentymaan ja jokaisen vahvuudet tuodaan esiin. Tyodkalu
helpottaa lisaksi tiimin keskinaista vuorovaikutusta. Tiimin jasenille tehdaan roo-
litestit itsearvioinnin seka havainnointi arviointien avulla. Belbin-tyokalu auttaa tii-
mildisia tuntemaan itsensa paremmin, jonka avulla omaa kayttaytymista on ket-
terampaa muokata tiimin tarpeisiin soveltuviksi. Tiimin on helpompaa loytaa yh-
teinen kieli ja hahmottaa kuka toimii missakin roolissa parhaiten yksin ja tiimin

edun mukaan. (Tampereen yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu 2023.)

Johtajia tyokalu auttaa ymmartamaan alaistensa vahvuudet seka reflektoimaan
omaa toimintaa ja kehittdamaan omaa johtamistyylia tiimilleen sopivammaksi.
Tyokalu on hyvana apuna rekrytoinneissa ja auttaa syvemmin ymmartamaan mil-
laista hakijaa tiimi tarvitsee, etenkin, jos hakuvaiheessa on kaksi CV:n perusteella
tasavertaista hakijaa jaljella. Konflikteja ilmaantuessa tyokalun avulla voi tarkas-
tella yksildiden eroavaisuuksia, jonka avulla heidan kokemusmaailmoita on hel-
pompaa ymmartda ja mahdollisesti ennakoida konfliktien syita ja valttaa niita.
Omien vahvuuksien kayttaminen tydssa sitouttaa tyontekijoita ja Belbin tydkalu
edistda tyokulttuuria, jossa jokaisen parhaat ominaisuudet otetaan kayttoon.

(Tampereen yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu 2023.)

Innovoijaa (Plant) kuvaava rooli on kekselids henkild, jolta syntyy paljon ideoita
jahanon luova ja kayttaa mielikuvitustaan. Innovoija tarvitsee tilaa pohtia erilaisia
ratkaisuja ongelmiin. Heikkous tassa roolissa on ideoiden toteuttaminen kaytan-
ndssa seka yksityiskohtien huomioitta jattdminen. Innovoijaa Belbinin tiimiroolien
mukaan haastaa Tarkkaileva arvioija (Monitor Evuluator), joka on tarkkanakdinen
ja strateginen seka tekee paatdksia faktoihin perustuen. Tarkkaileva arvioija
haastaa ideoita ja punnitsee niita laaja-alaiseesti ja puolueettomasti, mika saat-
taa toisinaan vaikuttaa tiimin ilmapiiriin latistavasti ja motivaatiota laskien. Hanet
voidaan tulkita myos liian kriittisena. Ennakkoluuloton Jarjestelija (Co-ordinator)

on kypsa ja itsevarma tiimilainen, joka selkeyttaa tiimin tavoitteita ja kykenee ha-
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vaitsemaan muiden vahvuudet ja heikkoudet. Jarjestelijan vahvuus on taito dele-
goida tehtavia, mutta heikkoutena muut tiimilaiset voivat tulkita hanet manipu-
loivana ja kokea, etta han on haluton tekemaan itse toita. Tiimin neljas rooli kuu-
luu Toteuttajalle (Implementer), joka on kova tekemaan ja saa tehokkaasti tulok-
sia aikaan ja tekee varsinaista tyota. Tekija saa ideat kaytantoéon ja Tekijoiden
parhaita puolia ovat vastuuntuntoisuus ja kaytanndllisyys. Heikkouksia talla tiimi-
laisella voi olla joustamattomuus ja hidas reagointikyky. (Tampereen yliopisto ja

Tampereen ammattikorkeakoulu 2023.)

Viimeistelija (Complete finisher) on pikkutarkka ja tyon laadusta vastaava. Vii-
meistelijat tavoittelevat taydellisyytta ja he etsivat virheita. Parhaita puolia Vii-
meistelijoilla on pikkutarkkuus ja perusteellisuus, kun taas heikkouksiksi voidaan
mainita haluttomuus delegoida tehtavia ja lilka asioista huolehtiminen, mika saat-
taa hidastaa téiden etenemista. Tiedustelija (Resource Investigator) on ulospain-
suuntautunut verkostoituja, jolla on paljon kontakteja ja uteliaisuutta selvittaa uu-
sia mahdollisuuksia. Tiedustelijoilla on hyvat neuvottelutaidot, joiden avulla tiimi
saa hyvia verkostoja ulkopuolelta. Heikkouksia tassa tiimiroolissa on kiinnostuk-
sen ja mielenkiinnon nopea herpaantuminen alkuinnostuksen jalkeen. Hahmot-
telija (Shaper) tuo energiaa tiimiin ja auttaa heita eteenpain kohti tavoitteita, silla
han on suoritusorientoinut ja nauttii tydskennella paineen alla. Hahmottelija on
rohkea ja kannustaa nain muuta tiimia paamaaratietoisesti. Toisaalta hanen kay-
toksensa voi toisinaan loukata muuta tiimia, silla han ei aina ota muiden tunteita
huomioon. Tiimityontekija (Teamworker) on valmis viemaan tehtavat loppuun
muunkin tiimin puolesta. Tama tiimin jasen pitaa huolta yhteishengesta ja auttaa
muita jasenia toimimaan yhdessa. Tiimityontekijan vahvuuksia ovat diplomaatti-
suus ja kyky kuunnella kollegoita seka ehkaista konfliktien syntymista. Vastaa-
vasti stressaavissa tilanteissa Tiimityontekijalle voi olla haastavaa tehda paatok-
sia, silld han haluaa valtella konflikteja viimeiseen saakka. Viimeinen rooli Asian-
tuntija (Specialist) on huippuosaaja, jolla on asiantuntemusta. Asiantuntijalla on
paljon tietoa annettavana tiimille ja taman roolin edustajat ottavat yleensa tiimissa
johtajan paikan. Asiantuntijat ovat omistautuvia ja antavat tiimille syvallista tietoa.
Kapeakatseisuus on toisinaan heidan heikkoutensa ja liikaa yksityiskohtiin kes-
kittyminen. (Tampereen yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu 2023.)
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3.6 Tiimijohtamisen hyodyt

Milleniaaneilta kysyttaessa, mika heita motivoi palautteen merkitys korostuu ja
mahdollisuus kehittya omassa tyossaan. Palaute antaa suuntaviivaa siita, etta
tiimildinen tietaa, mihin suuntaan ollaan menossa ja missa pitaisi viela kehittya.
(Mellanen & Mellanen 2020, 56.) My6s Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, 245)
tuovat esiin tiimin kannalta tarkeaksi seikaksi yhteenkuuluvuuden tunteen niin,
etta jokainen tiimissa tietaa oman ja muiden roolit ja etta menestysta tavoitellaan
yhdessa. Lahes joka alalla on siirrytty tiimitydhon, silla nopeasti muuttuva toimin-
taymparistd tuo moninaisia haasteita, jotka vaativat erilaisia osaajia, ja nain ollen
niita ei ratkaista enaa yksiloina, vaan tiimina. Yhteinen tavoite saavutetaan tehok-
kaammin, kun hyédynnetaan mahdollisimman monenlaisia osaajia. (Otala 2018,
135.) Ristikangas ym. (2021, 24) tuovat esiin maailman kompleksisuuden ja sen,
etta huippusuoriutujien, kuten huippu-urheilijoiden taustalla on usein tiimi, jonka
avulla huipulle on paasty. Tama vahvistaa sita seikkaa, etta nykymaailman tyo-
elamassa parjaavat yna useammin huippu tiimin omaavat organisaatiot, eika pel-
kastaan huippu yksilditd omaavat organisaatiot. Tiimin tarkeys korostuu yha

enemman menneisiin vuosiin verrattuna.

Ristikangas ym. (2021, 23) ja Aaltonen ym. (2020, 246) kiteyttavat tiimin maari-
telman niin, etta se on ihmisista koostuva ryhma, joilla on yhteinen tavoite. Risti-
kangas ym. (2021, 23) lisaavat, etta tavoitteen saavuttamiseksi he tarvitsevat toi-
siaan ja tiimista tulevaa erilaista osaamista. Tiimit jakavat keskenaan yhteiset pe-
lisaannaot, prosessit ja toimintamallit seka ovat yhdessa vastuussa tiimin saavut-
tamasta tuloksellisuudesta. Yukl (2010, 356) maarittaa tiimin niin, etta se koostuu
rajallisesta maarasta ihmisia, jotka jakavat yhteisen tavoitteen. Tiimildiset ovat
toisistaan riippuvaisia. Eettisen tiimijohtamisen Tomperi (2020, 2) maarittaa seu-
raavasti. "Normatiivisesti sopivaa kéytdsté niin henkilbkohtaisissa teoissa kuin
ihmisten vélisissé suhteissa tiimiympéristéssé ja muiden tiimin jasenten kannus-
tamista téllaiseen kdytbkseen kaksisuuntaisen viestinnén, vahvistamisen ja paa-

toksenteon avulla.”

Trevifio, Brown ja Hartman (2003, 14—19) haastattelivat tutkimuksessaan 20 eet-

tisista asioista yrityksessa vastaavaa henkiloa seka 20 ylimman johdon edustajaa
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yhdysvaltalaisissa yrityksissa. Teemoiksi nousivat ihmislahtoisyys (people orien-
tation), nakyvat eettiset teot ja piirteet (visible ethical actions and traits), eettisen
vaatimustason maarittely ja yksildiden vastuuttaminen (setting ethical standars
and accountability), laaja eettinen tietoisuus (broad ethical awarness), paatok-
sentekoprosessit (decision making processes) sekd muut kategoriat (miscella-
neous categories emerging from interviewee responses to probe questions). Tre-
vifio ym. (2003, 14) havaitsivat, etta johtajat, jotka toimivat eettisesti ovat avoimia,
valittavat aidosti ihmisista ja kunnioittavat heita. Inmislahtoisyys on siis hyvin tar-
kea osa sosiaalisesti rakentuneessa tiimissa. Nakyvien tekojen merkitys korostui
eettisessa johtajuudessa ja silla tarkoitetaan rehellisyytta, johdonmukaisuutta
seka luotettavuutta. Tiimien toimintamallien muodostumisen kannalta juuri naky-

villa eettisilla teoilla on suuri merkitys ja nain johtaja nayttaa mallia muulle tiimille.
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4 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS TIIMISSA
4.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelma

Organisaatio, jonka toimintakulttuuri perustuu luottamukseen ja jokainen kokee
itsensa arvostetuksi ja osaksi tiimia, on psykologisesti turvallinen organisaatio.
Organisaatiossa sallitaan vastoinkaymiset ja onnistumiset sekd omat mielipiteet
uskalletaan tuoda rohkeasti esille. Kaikki tiimilaiset siis uskaltavat tuoda omat na-
kemykset esille, eika vain tietyt rohkeat yksilot, silla tiimin kesken vallitsee salliva
ilmapiiri. Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa myods epamukavista asi-
oista voidaan keskustella ja ristiriitoja kasitelldaan rakentavasti niin, etta kaikki ha-
lukkaat paasevat kuulluksi. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kaikki saisivat
aina tahtonsa lapi. (llmarinen 2022.) Rinne (2021, 27) kuvaa psykologisen turval-
lisuuden tunnetta tiimissa siten, etta kaikkien valilla vallitsee luottamus ja etta tii-
missa yksilot uskaltavat olla rennosti omana itsenaan tietaen, ettd omat nake-
mykset uskalletaan ilmaista. Tiimin sisalla ei tuomita muita, vaikka tiimilaisten
kesken jaettaisiin erilaisia nakemyksia. Psykologisesti turvallisessa tiimissa jokai-
nen yksilo hyvaksytaan osaksi tiimia ja psykologinen turvallisuus on tiimin jakama
yhteinen tila, jota tavoitellaan. Jokainen kokee olevansa tervetullut tiimiin. Myos
psykologisesti turvallisessa tiimissa tulee olla kaikille yhteiset pelisaannot. Roh-
keimpien tiimilaisten tulee ymmartaa, etta pelisaannot koskevat kaikkia ja komp-
romisseja tulee tehda. Aanekkdimmat eivat siis saa suoraan tahtoaan lapi, vaan
tilaa annetaan kaikille ja jokaisen tulee toisinaan tehda kompromisseja. Koko tii-

min tulee sitoutua yhteisiin pelisaantoihin.

Psykologisesti turvallisessa tiimissa uskalletaan haastaa toisten ideoita pelkaa-
matta seuraamuksia. Psykologisen turvallisuuden maara tiimissa korreloi oppi-
miskyvyn kanssa ja mitd enemman tiimissa koetaan psykologista turvallisuutta,
sita paremmin tiimi oppii ja sopeutuu muutokseen. Tiimilaiset ottavat myos pa-
remmin vastuuta, toimivat itsenaisesti ja uskaltavat pyytaa apua, kun tiimissa val-
litsee psykologinen turvallisuus. Vastaavasti psykologisesti turvattomassa ympa-
ristdssa koetaan pelkoa, keraannytaan kuppikuntiin, valtelldan vastuuta ja ollaan
muutosvastarintaisia. (Freese 2021.) Aro (2018, 126—128) muistuttaa myos ihmi-
sen olevan laumaelain ja ihmisen eloonjaamisen kannalta on aina ollut valttama-

tonta saada apua ja turvaa ymparilla olevilta ihmisilta. Vastaavasti yksinaisyys
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lisdd huomattavasti niin terveydellisia kuin sosiaalisia ongelmia ja kuoleman ris-
kia. Yksilot tarkkailevat jatkuvasti ymparistoaan ja pohtivat eksistentiaalisia pe-
ruskysymyksia, kuten kokeeko itsensa hyvaksytyksi ja arvostetuksi, seka voiko
omaan tiimiin ja sen jaseniin luottaa. Edella olevat kysymykset luovat perustaa
psykologiselle turvallisuudelle. Inmiset toimivat parhaiten, kun he tuntevat olonsa
turvalliseksi. Kun tiimissa uskalletaan nayttaa oma haavoittuvaisuus ja kesken-
eraisyys, uskalletaan myos helpommin menna epamukavuusalueelle ja laittaa it-

sensa peliin.

4.2 Psykologisen turvallisuuden merkitys ja hyodyt timissa

Ihminen pyrkii luontaisesti suojaamaan itseaan. Psykologisesti turvallisessa ym-
paristossa ihmisen on mahdollista paasta siita pois ja rentoutua ja sen myoéta
hallita omia primitiivisia reaktioita. Turvattomuus voi muuttaa yksildiden luontaista
kaytosta ja nain he eivat valttamatta uskalla ilmaista mielipiteitdan tai saattavat
joskus paastaa suustaan sammakoita. Tama voi johtua riittamattomasta turvalli-
suudesta tyoymparistossa ja johtaa siihen, ettei asioista uskalleta keskustella
avoimesti. Etenkin nuoret tarvitsevat riittavasti turvaa uskaltaakseen puhua avoi-
mesti. Ihmiset skannaavat rooliaan ryhmassa ja arvostuksen tunne tuo mielihy-
vaa. Jos arvostus laskee tai yksilot kokevat uhkaa, he menevat puolustustilaan
ja energia kuluu itsensa suojeluun, eika yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Tur-
vattomassa ymparistossa tiimildiset ovat jatkuvassa suojautumisen tilassa.
(Rinne 2021, 28-30.)

Hyotyja tyoyhteisolle psykologisesta turvallisuudesta on monia, silla se tukee luo-
vaa ajattelua ja innovointia, silla riskeja uskalletaan ottaa. Oppiminen on tehok-
kaampaa, kun uskalletaan kysya ja tuoda huolia esiin, eika pelata rankaisua vir-
heista. Myds virheista uskalletaan kertoa ja ne nahdaan oppimismahdollisuuk-
sina, joista koko tiimi voi oppia yhdessa. Psykologinen turvallisuus edistaa toi-
minnan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Myds tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus or-
ganisaatioon on korkeampaa yrityksissa, joissa tunnetaan psykologista turvalli-
suutta. (Tyoterveyslaitos 2021.) Kun pelko ei ole esteena, voi tiimi asettaa kor-
keat tavoitteet ja riskeja uskalletaan ottaa. Psykologinen turvallisuus edesauttaa

ajatustenvaihdon, konfliktien ja erimielisyyksien hyddyntamista, silla tiimi voi hyo-
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tya mahdollisimman erilaisista nakokulmista. Pelko estaa yhteistyota ja vuorovai-
kutus ei nain ole avointa. Siksi on tarkeaa, etta tiimissa vallitsee kunnioittava il-

mapiiri kaikkien kesken. (Tyoterveyslaitos 2021.)

4.3 Esihenkilon keinoja yllapitaa psykologista turvallisuutta

Jokainen tiimildinen voi vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen, mutta esihenki-
I6iden, johdon ja tiimin vetajien roolit korostuvat. Psykologisesti turvallisessa tyo-
yhteisOssa uskalletaan ottaa riskeja, tuoda omat mielipiteet esille ja kysya apua,
kun tiimilaiset eivat joudu pohtimaan mielessaan, mitd seuraamuksia virheiden
tekemisesta tulee ja kaytetdankd niita tekijaa vastaan. Turvattomuus luo hiljai-
suuden epidemian, jossa vaikenemalla valttyy sosiaalisilta riskeilta. Nain yksilot
valitsevat vaikenemisen, silla sen hyoty koetaan suuremmaksi kuin hyoty, joka
syntyisi asioiden edistamisesta. Kielteisia seuraamuksia ja uskomuksia virheiden
teosta, joita yksilot haluavat valttaa, voivat olla esimerkiksi naurun alaiseksi jou-
tuminen ja vahattely. Tama on todella harmillista, silla nimenomaan organisaatio
hyotyisi ideoista ja erilaisista nakokulmista. Esihenkildiden olisi todella tarkeaa
kannustaa ideoimaan, luoda luottamusta ja turvaa, jotta omat mielipiteet uskalle-

taan tuoda esiin. (Toivanen ym. 2021, 5, 66.)

Myos Freesen (2021) mukaan juuri esihenkilditd ja johtajia tarkkaillaan, ja heidan
mallinsa on erityisen tarkeaa, kun tiimilaiset tarkastelevat, mika on tervetullutta
tiimiin ja mika ei. Psykologinen turvallisuus vaatii kehittyakseen perusteita, joita
ovat muun muassa oppimisen halu, selva yhteinen suunta, luottamus ja arvostus.
Naita esihenkild voi vahvistaa timissa omalla mallillaan. Aro 2018 (133—134,137)
mukaan hyodyllinen menetelma selvittaa tiimin tydilmapiiria on luoda strukturoitu
haastattelu. Haastatteluun valitaan eri ydinteemoja, kuten esimerkiksi esihenkilon
tarjoama tuki, tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus tai yhteistydn sujuvuus.
Haastattelusta saa lisdarvoa, jos haastateltavilta pyydetaan esimerkkeja, jos he
ovat vaikka kokeneet epatasa-arvoa. Haastattelussa voi myos pyytaa tiimilta ide-
oita tyoilmapiirin kohentamiseksi. Haastattelujen perusteella on tarkead ymmar-
taa ilmiéitd numeroiden takaa ja tehda muutoksia. Toki joskus haastattelua voi
pitda vain tilannekatsauksena ja tiedonhankintana, mutta silloin tiimille tulee pe-

rustella hyvin, jos muutoksia ei lahdeta sen pohjalta tekemaan. limapiirin kehitta-
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misessa ehdottoman tarkeaa on esihenkildiden ja johdon kiinnostus asiaan ai-
dosti konkreettisina eleina, eika pelkkina korulauseina. Esimerkin voima on rat-
kaisevaa ja tyontekijat huomaavat, mikali johto ja esihenkilot eivat aidosti ole val-
miita muuttamaan toimintatapoja ja panostamaan tyoilmapiiriin ja psykologiseen
turvallisuuteen. Tyontekijoiden ottaminen ilmapiirin kehittdmistydhon mukaan si-

touttaa tiimia.

liImarinen (2022) opastaa esihenkilda raamittamaan tyota rakentaessaan psyko-
logisesti turvallista tydyhteis6a. On tarkeaa, etta kaikille on selvaa, miten ja miksi
tyota tehdaan ja etta kaikki jakavat yhteisesti ymmarretyt tyohon liittyvat odotuk-
set ja osaavat sanoittaa tydhon liittyvat merkitykset. On hyva pohtia tiimin kesken,
miten epaonnistumisiin suhtaudutaan ja miten epaonnistumiset maaritellaan.
Suorapuheisuus on merkittava tekija psykologisen turvallisuuden kannalta ja esi-
henkilon tulee kannustaa siihen. On hyva kuitenkin ymmartaa, ettd suorapuhei-
suudella ei tarkoiteta sita, etta voi sanoa kaiken aaneen mita mieleen tulee. Vuo-
ropuhelussa on hyva kayda saannollisesti lapi keskustelua yhteisista arvoista ja
tavoitteista. Johdon ja esihenkildiden tulee sitoutua vuoropuheluun ja yhteisym-
marryksen luomiseen koko tiimin kesken. Keskustelun kannalta esihenkilon roo-
lin tarkeys korostuu, silla esihenkilon tulee soveltaa arvoja tiimin ja eri osastojen
tyoskentelyyn. Keskustelussa kuuntelun rooli on erityisen tarkeaa ja esihenkilon

tulee varata riittavasti aikaa keskusteluun ja havainnoimiseen.

Organisaatiosta 10ytyy paljon osaamista ja on tarkeaa saada eri aiheista eniten
tietavat puhumaan ja osallistettua keskusteluun mukaan. Luottamus vahvistaa
tiimilaisten uskoa siihen, etta heidat halutaan mukaan kehittamiseen ja vuoropu-
heluun. Jotta kaikki tiimilaiset saadaan osallistettua keskusteluun, on tarkeaa va-
rata keskustelulle riittdvasti aikaa. Keskusteluun tulee kannustaa ja esihenkilon
on tarkeaa varmistaa, etta organisaation rakenteet toimivat kdytannodssa ja kes-
kustelulle on riittavasti aikaa arjessa. Tiimilaisten kuuntelu on todella tarkea taito,
ja esihenkilon tulee olla utelias ja kyvykas kysymaan sellaisia kysymyksia tiimilta,
jotka aktivoivat heitd vuoropuheluun. (llmarinen 2022.) Esihenkilon rakentaessa
psykologisesti turvallista tydyhteis6a, on hanen kannustettava tiimia keskustele-
maan myos epakohdista ja haasteista. Taman lisaksi haasteisiin tulee reagoida
rakentavasti ja tehda muutoksia, jos esiin nostetut epakohdat niita vaativat. Nain
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tiimilaisille osoitetaan, etta keskustelu epakohdista on kannattavaa ja asioihin tu-
lee muutoksia. Kun epakohtiin reagoidaan oikea-aikaisesti ja rakentavasti kes-
kustellen, organisaatio oppii ja kehittyy jatkuvasti. Kaikkia ehdotuksia ei tarvitse
toteuttaa, mutta jokaisen mielipiteet tulisi kuulla ja osoittaa, etta ne otetaan vaka-
vasti. (llmarinen 2022.) Psykologisesti turvallisessa ymparistossa myos erimieli-
syydet ovat sallittuja, ja niista voidaan kayda ajatustenvaihtoa ja hyodyntaa ne
opiksi. Myos korkeita tavoitteita voi asettaa, silla pelko ei tuo estetta yhteistyolle.
(Toivanen ym. 2021, 115.)

Esihenkild, tai kuka vaan tiimin jasen voi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden
luomiseen. Toivanen ym. (2021, 118—120) kehottavat tunnistamaan omia usko-
muksia erilaisuuden edessa ja kunnioittamaan erilaisia mielipiteita seka nake-
myksia. Oman erehtyvaisyyden ja haavoittuvuuden osoittaminen tiimille luo myos
luottamusta ja turvallista tydymparistoa. Esihenkildiden ja johdon tulee aidosti ke-
hittaa psykologista turvallisuutta jokapaivaisessa tyossa, eika sita ei voi irrottaa
muusta organisaation toiminnasta. Kun psykologista turvallisuutta rakennetaan,
on syyta tarkastella ensin omaa toimintaa. Esihenkil6t ja johto voivatkin pohtia
toteutuuko psykologinen turvallisuus heidan kesken, vai vallitseeko tydyhteisdssa
pelon ilmapiiri. Myds ihmiskasitysta voi pohtia yleisesti, ja miettia, uskooko ihmis-
ten haluavan lahtokohtaisesti suoriutua toista parhaalla mahdollisella tavalla. Esi-
henkil6 voi tarkastella ajatuksiaan epaonnistumisista ja miettia suhtautuuko niihin
inhimillisesti. Organisaatio koostuu erilaisista ihmisista ja osaajista ja siksi on tar-
keaa, etta esihenkild nakee jokaisen potentiaalisesti kyvykkaana oppimaan uutta.
Tiimilaisten edessa voi osoittaa myods noyryytta ja todeta, ettei viela itse tieda

jostain aiheesta ja haluaa kuulla siihen tiimin nakemyksia.

4.4 Keinoja tiimilaisille psykologisen turvallisuuden luomiseen

Tiimilaisia kannattaa kannustaa keskustelemaan psykologisesta turvallisuu-
desta, silla se jo edistaa sita. Aihetta voi lahestya erilaisten kysymysten tai vait-
teiden avulla. Tiimilaiset voivat pohtia kaytetaanko virheita niiden tekijaa vastaan,
ja uskalletaanko vaikeista asioista tai ongelmista keskustella. Tiimin kesken olisi

hyva pohtia, miten erilaisuuteen suhtaudutaan ja sallitaanko sita tiimissa. Lisaksi
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tiimi voi miettia kokemuksiaan hetkista, jolloin on tuntenut psykologista turvalli-
suutta tai turvattomuutta ja jakaa niiden pohjalta tuntemuksia ja ajatuksia, mita

kulloinkin on tuntenut ja mitd ne ovat saaneet aikaan. (Tyoterveyslaitos 2021.)

Yhdessa olisi hyva pohtia myos tiimilaisten kokemuksia siita, saako apua tarvit-
taessa. Tiimi voi myos keskustella, miten hyvin he tuntevat toisensa, ja miten
tiimin kesken voisi tutustua viela paremmin, jotta jokainen voi olla aito oma it-
sensa. Tiedon saatavuudesta voi myos keskustella ja pohtia jaetaanko tietoa riit-
tavasti ja saahan kaikki tarvittavan tiedon. Palautekulttuuri on tarkea psykologi-
sen turvallisuuden kannalta ja tiimissa on hyva keskustella, uskalletaanko raken-
tavaa palautetta antaa ja miten palautekulttuurin toivottaisiin edistyvan tulevai-

suudessa. (Tyodterveyslaitos 2021.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimusote, lahestymistapa ja tutkimusaineiston keraaminen

Opinnaytety6 on tutkimuspainotteinen opinnaytetyd. Tutkimustarve oli tarkastella
tydelamalahtoistd ongelmaa ja siksi tyd on tutkimuspainotteinen (Diak 2022). Ai-
neiston keraamisessa kaytettiin seka laadullisia etta maarallisia menetelmia. Va-
litsin kvalitatiivisen tutkimusmenetelman osaksi opinnaytetyota, koska tutkin esi-
henkilon roolia vaikuttaa tiimin toimivuuteen ja laadullinen tutkimus tutkii inmistie-
teita, eli ihmisen toimintaa (Vuori 2023). Opinnaytetyota varten haastattelin kahta
henkil6a, jolla on pitkd kokemus johtamisesta ja sen valmentamisesta tydyhtei-
soissa. Haastattelu valikoitui aineistonkeraamismenetelmaksi sen joustavuuden
vuoksi. Haasteltavilla on kokemusta tutkittavasta aiheesta ja nain ollen tuottavin
tapa saada tietoa on kayda keskustelua haastateltavien kanssa. Haastattelumuo-
tona kaytetaan teemahaastatteluja, eli puolistrukturoitua haastattelua, jossa tee-

mat on rajattu etukateen. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Laadullisia menetelmia kaytetaan usein, kun ollaan kiinnostuneita tutkimaan yh-
teisdjen arvoja ja johtamista, seka tiedon tuottamisessa ollaan kiinnostuneita yh-
teisOjen ilmiditd koskevista kasityksista ja niiden merkityksista (Vilkka 2021b).
Tasta syysta nain tarkeaksi tarkastella tutkimaani aihetta laadullisin menetelmin
teemahaastatteluilla. Tarpeen mukaan haastattelun edetessa oli mahdollisuus
syventaa kysymyksia, pitaen kuitenkin mielessa tutkimuskysymyksen, jotta aihe
ei lahtenyt ronsyilemaan. Kysymyksissa edettiin laajemmista kokonaisuuksista
syvempiin aiheisiin, mutta haastattelut saivat elaa ja muotoutua hieman kumman-
kin haastateltavan kanssa, eli kysymysten jarjestyksella ei kaytannossa ollut va-

lia.

Luonnollinen aineistonkeruumenetelma opinnaytetyéta tehdessa on lumipallo-
otanta, jossa avainhenkildiden avulla I16ydan uusia haastateltavia (Tuomi & Sara-
jarvi 2018). VillageWorks kattaa laajan maaran asiantuntijoita eri aloilta, ja nain
ollen hyodynsin kontaktejani haastateltavia kartoittaessa. Tiedonkeruumenetel-
mana voi toimia myds eliittiotanta, jos johtamisen asiantuntijoita saadaan tar-
peeksi kasaan lumipallo-otannan myota (Tuomi & Sarajarvi 2018). Asiantuntijat

ovat luotettavia lahteita ja nain ollen haastatteluissa laatu voi korvata maaran.
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Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lisaksi opinnaytetyo sisaltda maarallisia
menetelmia. Tutkimusta varten tehtiin strukturoitu kyselylomake. Kyselylomak-
keen tarkoitus oli tarkastella yhteisokoordinaattorien, eli tassa tapauksessa tyon-
tekijoiden kokemuksia. Teemahaastatteluissa asiantuntijoille ja kyselyssa koordi-
naattoreille loin koehaastattelun ja kyselylomakkeen, joka on suositeltavaa aloit-
televille tutkijoille (Vilkka 2014, 78). Koordinaattoreita, joille kysely lahetettiin, oli

yhdeksan henkiloa. Kyselylomakkeet toimitettiin koordinaattoreille sahkoisesti.
5.2 Kyselylomake ja teemahaastattelut

Opinnaytetydssani tutkin, kuinka esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta. Tut-
kimusta varten loin kyselylomakkeen (lite 1) toimeksiantajayrityksen Village-
Worksin yhteisokoordinaattoreille. Kyselylomake piti sisallaan nelja eri teemaa ja
39 kysymysta. Ensimmainen teema kasitteli tiimin toimintaa, toinen yksilon toi-
mintaa tiimissd, kolmas esihenkiloa ja viimeinen perehdytyksen merkitysta.
Kaikki kyselylomakkeen kysymykset olivat vaittamia vastausasteikolla 1-5 (Tay-
sin eri mieltd — Taysin samaa mielta). Kysymykset laadittiin tarkoin, jotta ne vas-
taisivat opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin mahdollisimman monipuolisesti. Yh-
teisdkoordinaattorien vastausten pohjalta sain kattavan kuvan tutkimaani aihee-
seen. Kyselylomake luotiin Webropol Survey and Reporting sovelluksella. Sovel-
lus tarjoaa kattavat ja monipuoliset tyokalut luoda kyselyita ja sen avulla on help-
poa raportoida vastauksia. Kyselylomake lahetettiin yhdelle tiimille, joka koostui
yhteisOkoordinaattoreista. Kyselylomake lahetettiin 20.9.2023 ja kysely oli auki
kahdeksan paivaa. Kyselyyn tuli vastauksia seitseman kappaletta, joten noin 78
% kyselyn saajista vastasi ja nain ollen tulokset antavat realistisen ja luotettavan
kuvan yhteis6koordinaattorien tiimista. Kyselyssa ei keratty tietoja vastaajista ja

kysely oli anonyymi, joten yksittaisia vastaajia ei voida tunnistaa.

Kyselylomakkeen lisaksi haastattelin kahta henkiloa. Haastatteluiden avulla hain
vastauksia tutkimuskysymykseeni, eli kuinka esihenkild voi vahvistaa tiimin toi-
mivuutta. Koska opinnaytetyon tutkimuskysymykset ja aiheet olivat laajoja, halu-
sin tutkia niita kyselylomakkeen lisaksi myos laadullisin tutkimusmenetelmin tee-
mahaastatteluin. Toteutin Teams-yhteyden valityksella kaksi teemahaastattelua
29.9.2023 ja 23.10.2023. Lahetin haastattelupyynnét 19.9.2023 ja 8.10.2023.
Kumpaankin haastatteluun kului noin 45 minuuttia. Adnitin haastattelut Teamsin
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avulla ja litteroin ne sen jalkeen. Haastattelussa oli kymmenen valmiiksi suunni-
teltua kysymysta (liite 2), mutta haastatteluiden myo6ta nousi uusia kysymyksia
haastateltavien kertoman perusteella. Haastattelun alussa kysyin haastateltavien
taustasta. Nain selvitin heidan koulutuksensa, tyokokemusta ja nykyista asemaa.
Haastateltavista toisella on 32 vuotta kaytannon johtamiskokemusta, joista 12
vuotta on julkiselta sektorilta ja 20 vuotta yksityiselta sektorilta. Yksityisella sek-
torilla haastateltavan tydohon on aina kuulunut keskeisena ja olennaisena osana
johtamisen kehittaminen organisaatioissa. Han on kehittanyt johtamista niin pie-
nissa kuin suurissa yrityksissa, suomalaisissa ja kansainvalisissa yrityksissa,
seka yksityisten, julkisten ja kolmannen sektorin yrityksissa. Puhuttaessa johta-
misesta ja tutkimisesta ilmiona haastateltavalta |0ytyy tieteellista omaa tutkimus-
tyota ja perustutkimusten lisdksi myos soveltavia tutkimuksia. Vuodesta 2008
haastateltava on toiminut johtamisen dosenttina ja ohjannut opinnaytetéita johta-
misen saralla ja kirjoittanut tieteellisen tutkimuksen lisaksi johtamiseen liittyvia
tietokirjoja. Toinen haastateltavista on kauppatieteiden maisteri ja kasvatustietei-
den kandidaatti. Haastateltava on tyouran aikana tehnyt toita rahoituksen ja sijoi-
tuksen parissa ja ollut tulosvastuussa seka tehnyt monipuolisesti HR-tehtavia
pohjoismaisissa organisaatioissa. Viimeiset yli kymmenen vuotta haastateltava
on toiminut yrittajana. Han on tehnyt johtamisen ja organisaatioiden kehittamista

ja valmentanut organisaatioita ja tydyhteisoja.

5.3 Eettiset lahtokohdat ja luotettavuus

Vilkka (2021b, 152) kuvaa tutkimusten luotettavuutta, eli tuloksen tarkkuutta niin,
etta toisen tutkijan tulisi saada samat tulokset toistaessaan tutkimuksessa kay-
tettavan mittauksen. Luotettava mittaus ei anna sattuman varaisia tuloksia. Tut-
kimukseni on toistettava ja vastaukset eivat ole tutkijasta riippuvaisia, silla se on
anonyymi. Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden aidinkieli on suomi ja voimme
olettaa, etta kyselytutkimuksen kysymykset olivat ymmarrettavia, silla kyselytut-
kimuksen vaittamat olivat selkokielisia. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta lah-
dekritiikki on merkittavassa roolissa ja lahdekritiikki tulee ottaa huomioon kaikissa
aineistoissa, joita opinnaytetydssa kayttaa. Osallistuminen opinnaytetyohan tulee

olla vapaaehtoista. (Vilkka 2021a, 115-117.) Valitsin tutkimukseeni tarkoin ja har-
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kiten 1ahteita, jotka ovat relevantteja ja hyddynsin mahdollisimman tuoreita 1ah-
teitd. Osallistuminen tutkimukseeni oli vapaaehtoista. Kyselytutkimukseen vas-
tattiin anonyymina, eika siina keratty henkilotietoja tai muita tietoja, kuten sahko-
postiosoitteita, joiden perusteella vastaajat voitaisiin tunnistaa. Kyselytutkimuk-
sen vaittamat olivat helposti ymmarrettavia, joten on todennakoista, etta vastauk-
set ovat luotettavia. Lisaksi vastaaminen oli vapaaehtoista, mika lisaa luotetta-
vuutta. Teemahaastatteluissa ei keratty tietoja, joista haastateltavat voisi tunnis-

taa ja osallistuminen siihenkin oli vapaaehtoista.

Kun opinnaytetyon luotettavuutta tarkastellaan, puhutaan usein validiteetista ja
reliabiliteetista, joiden tehtava on varmistaa, tutkitaanko oikeita asioita ja miten
toistettava ja pysyva tutkimusmenetelma on (Kananen 2008, 123). Valitsemani
maarallinen ja laadullinen tutkimusmenetelma tutki ja vastasi tutkimuskysymyk-
seeni monipuolisesti, ja rajasin tyon aiheeni ja tavoitteeni selkeasti. Lisaksi suun-

nittelin tutkimukseni huolellisesti.
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6 YHTEISOKOORDINAATTOREIDEN NYKYTILAN SELVITTAMINEN

Kyselytutkimus koostui neljasta teemasta. Teemoja olivat tiimin toiminta, yksilon
toiminta tiimissa, esihenkilo ja perehdytyksen merkitys. Tuloksissa analysoidaan

yhteis6koordinaattoreiden antamia vastauksia teemoittain kysymys kerrallaan.

6.1 Tiimin toiminta

Ensimmainen kyselyn teema kasitteli tiimin toimintaa. Yukl (2010, 356) maarittaa
tiimin niin, etta se koostuu rajallisesta maarasta ihmisia, joilla on yhteinen tavoite.
Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin, onko tiimilla selkeat tavoitteet (kuvio 1).
Vastaajista kuusi oli joko taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta tiimilla on sel-
keat tavoitteet. Yksi vastaaja ei ollut samaa, eika eri mielta. Nain ollen suurin osa
tiimista kokee tavoitteet selkeiksi. Seuraavassa kysymyksessa kartoitettiin, ja-
kaako tiimi yhdessa vastuun tavoitteista. Taman kysymyksen tulokset ovat sa-
man suuntaiset ensimmaisen kysymyksen vastausten kanssa. 86 % vastaajista
oli vaittaman kanssa joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta ja yksi

vastaaja ei ollut samaa eika eri mielta.

Tiimilla on selkeat tavoitteet
Tiimi jakaa yhdessa vastuun tavoitteista

Tiimin tavoitteet ovat realistiset

Kuvio 1. Yhteisokoordinaattorien nakemyksia tavoitteiden selkeydesta, tavoittei-
den vastuun jakamisesta tiimin kesken ja tavoitteiden realistisuudesta (n=7)

Savaspuron (2019, 161) mukaan tavoitteiden pitaa olla riittavan realistiset, koska
se helpottaa yhteisbohjatuvan tiimin itsensa johtamista. Kolmannessa kysymyk-
sessa (kuvio 1) kysyttiin, onko tiimin tavoitteet realistiset ja vastaajista jokainen
oli vaittaman kanssa joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta. Vas-
tauksien perusteella voi paatella, etta tavoitteet ovat tiimille selkeat ja realistiset
ja vastuu niista jaetaan yhdessa tiimin kesken. Seuraavassa kysymyksessa sel-
vitettiin, satsataanko tiimin yhteiseen tekemiseen taloudellisesti ja kuvio 2 osoit-
taa, etta vastauksissa on hajontaa. Vain yksi tiimilainen, oli vaitteen kanssa taysin
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samaa mielta ja kaksi vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. Ei samaa, eika eri
mielta tiimilaisista oli kaksi vastaajaa ja kaksi vastaajista oli jokseenkin eri mielta
vaitteesta. Vastauksista voi tulkita, etta taloudellinen satsaaminen koetaan tiimi-
laisten kesken eri tavalla. Toisaalta, kun kysymyksessa ei ollut maaritelty sum-
mia, niin tiimin kesken eri taloudelliset satsaukset voidaan kokea eri tavalla, silla
toiselle sama satsaus voi olla suuri ja toiselle pieni tai keskinkertainen. Mielen-
kiintoista tuloksissa on se, etta seitsemasta vastauksesta tuli neljaa eri vastaus-
vaihtoehtoa. Kuitenkin suurempi maara eli 57 % oli jokseenkin eri mielta tai ei
samaa eika eri mielta, mika osoittaa, etta tiimi kokee, etta tekemiseen voitaisiin

satsata enemman taloudellisesti enemman.

Tiimin yhteiseen tekemiseen satsataan o
taloudellisesti 29% 14&

Kuvio 2. Yhteisokoordinaattorien vastauksia, jossa selvitettiin, satsataanko tiimin
yhteiseen tekemiseen taloudellisesti (n=7)

3.3

Tiimista 86 % on taysin samaa mielta, etta timissa on huomioitu yksiléiden vah-
vuudet ja yksi vastanneista on jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa (kuvio
3). Tiimi on monipuolisempi ja vahvempi, kun jokaisen yksilon vahvuudet huomi-
oidaan tiimissa ja tehtavissa. Tama siis toteutuu yhteis6koordinaattoreiden tii-
missa. Seuraava kysymys selvitti, voiko tiimissa kuka tahansa kehittaa uusia teh-
tavia. Suurin osa vastaajista (86 %) oli vaittdman kanssa joko taysin samaa mielta
tai jokseenkin samaa mielta ja yksi vastaaja ei ollut samaa eika eri mielta. Vas-
tauksien perusteella voi paatella, etta tiimin sisalla lIahes kaikki kokevat, etta yk-
sildiden vahvuudet huomioidaan ja suurin osa kokee, etta voi kehittaa uusia tyo-

tehtavia, mika on positiivinen havainto.

vahvuudet 14% 86% 4.9
Tiimissa kuka tahansa voi kehittaa uusia

Kuvio 3. Vastauksia kysymyksiin, joissa selvitettiin, huomioidaanko yksildiden eri
vahvuudet ja voiko tiimissa kuka tahansa kehittda uusia tehtavia (n=7)

Vaitteen "tiimissa pohditaan yhdessa ratkaisuja” (kuvio 4) kanssa 86 % vastaa-
jista oli taysin samaa mielta ja yksi vastaaja jokseenkin samaa mielta, joten Villa-
geWorksin yhteisdokoordinaattorien tiimin osalta voi tulkita, etta kaikki osallistuvat

yhdessa ratkaisujen pohdintaan. Vastaavasti vaittaman ”tiimissa neuvotellaan
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paatoksista yhdessa” (kuvio 4) oli hieman hajontaa, kun yksi vastaajista ei ollut
vaitteen kanssa samaa eika eri mielta, muiden ollessa jokseenkin tai taysin sa-
maa mielta. Vastausten perusteella voi kuitenkin todeta, etta tiimilaiset kokevat
paaosin paasevansa mukaan pohtimaan ratkaisuja ja neuvottelemaan paatok-

sista.

Tiimissa neuvotellaan paatoksista 14% 579% 299
yhdessa ° < = 4.1

Kuvio 4. Vastauksia kysymyksista, joissa selvitetaan, pohditaanko ratkaisuja yh-
dessa ja neuvotellaanko paatoksista yhdessa (n=7)

Hyva tiimi tiedostaa, etta jokaisen rooli on tarkea, kaikkia arvostetaan tasavertai-
sina ja jokaisen panosta tarvitaan (Tampereen yliopisto ja Tampereen ammatti-
korkeakoulu 2023). Viimeiset vaitteet koskivat sita, nahdaanko kaikkien tydpanos
arvokkaana ja ollaanko tiimissa kiinnostuneita muiden ajatuksista (kuvio 5). Tii-
mista 86 % vastasi molempiin vaitteisiin olevan taysin samaa mielta ja yksi vas-
tasi olevan jokseenkin samaa mielta, josta voidaan paatella, etta tiimin sisalla
ollaan aidosti kiinnostuneita muiden ajatuksista ja jokaisen tyOpanosta arvoste-
taan. Koska koko kyselylomakkeeseen vastasi 78 % yhteisOkoordinaattoreista
koostuvasta tiimista, voidaan tuloksia pitaa luotettavina ja antavan realistisen ku-

van tiimin nakemyksista.

T”miSSé kaikk‘entyopanos nahdaan 7
arvokkaana 14% 86% 4.9
ajatuksista 14% 86% 4.9

Kuvio 5. Tiimin vastaukset vaitteisiin, nahdaanko kaikkien tyopanos arvokkaana
ja ollaanko tiimissa kiinnostuneita toisten ajatuksista (n=7)

Ensimmaisen teeman vastausten perusteella voidaan todeta, etta tiimissa on sel-
keat ja realistiset tavoitteet ja yksildiden erilaiset vahvuudet otetaan huomioon.
Tiimissa ollaan kiinnostuneita toisten ajatuksista ja ne nahdaan arvokkaina. Tii-
missa pohditaan yhdessa ratkaisuja. Jatkossa tiimia voi kannustaa lisaa neuvot-
telemaan paatoksista, silla sen vaittaman kohdalla oli vahiten "taysin samaa
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mielta” vastauksia. Vastauksin perusteella voidaan tulkita myds, etta tiimi toivoisi

lisaa taloudellista satsaamista yhteiseen tekemiseen.

6.2 Mina yksilona tiimissa

Seuraava teema kyselytutkimuksessa kasitteli yksiloa tiimissa, silla tiimin toimi-
vuuden kannalta on tarkeaa tutkia jokaisen yksilon kokemuksia tiimin sisalla. Yk-
silon kokemuksia ja ajatuksia tiimissa selvitettiin vaittamien avulla, joihin vastaa-

jat vastasivat vastausasteikolla 1-5 (Taysin eri mieltd — Taysin samaa mielta).

Itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykya johtaa itseaan seka vapautta tehda paa-
toksia itse, ilman tarvetta jatkuvasti varmistaa ja kysya lupaa esihenkilolta. Yksi-
|6iden vahva autonomia korostuu ja heidan paatoksenkykyynsa luotetaan. (Sa-
vaspuro 2019, 25.) Itseohjautuvuus tarkoittaa siis sita, kuinka paljon yksil6lla on
paatosvaltaa omaan tyohonsa liittyen. Martelan (2021, 14) mukaan yksilo el
tydntekija on itseohjautuva, kun han pystyy itsenaisesti omaa harkintakykyaan
kayttaen edistamaan organisaation tavoitteita kysymatta lupaa paatoksiin ylem-
miltd organisaation tasoilta. Vaitteen ”saan johtaa omaa tyotani” kanssa 57 %
vastaajista oli taysin samaa mielta ja 43 % jokseenkin samaa mielta. Kaikki tiimi-
laiset siis kokevat saavansa johtaa omaa tyotaan, mista voidaan paatella, etta
esihenkilo luottaa tiimildisiin ja tiimilaisilla on valmiuksia johtaa omaa tyotaan. Tu-
los on positiivinen, silla yhteisokoordinaattorien tyo vaatii itseohjautuvuutta ja it-

senaisyytta.

Ensimmaisen teeman kysymyksissa selvitettiin, onko tiimilla selkeat tavoitteet ja
toisen teeman alla, onko yksilon omat tavoitteet selvat (kuvio 6). Vastaukset ovat
melko saman suuntaiset molemmissa kysymyksissa, paitsi, etta yksildiden tavoit-
teista kysyttaessa vastauksia tuli enemman vastauksia vaihtoehtoon ”jokseenkin
samaa mieltd” kuin vastausvaihtoehtoon taysin samaa mielta”. Yksi vastaajista
vastasi “ei samaa eika eri mieltd”. Vaikka vastaajista selva enemmisto (86 %)
kokee omat tavoitteet selkedksi tai jokseenkin selkeaksi, voi niita aina selventaa
lisaa tiimilaisille. Hyva tapa voisi olla esimerkiksi toistuvien tapaamisten jarjesta-
minen esihenkilon kanssa, jossa voidaan tarkastella vuoden mittaan, onko tavoit-

teet saavutettu, tai ollaanko niitd kohti menossa.
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Tavoitteeni ovat selkeat m 72% 4,0

Kuvio 6. Yhteisokoordinaattorien vastauksia yksiloiden tavoitteiden selkeydesta
(n=7)

Seuraava vaittama selvitti, kokevatko yksilot tiimissa, etta saavat edistaa organi-
saation tavoitteita itsenaisesti. Kaksi vastaajista oli vaitteen kanssa taysin samaa
mielta ja 57 % jokseenkin samaa mielta. Yksi vastaaja ei ollut samaa, eika eri
mielta. Vaikka suurin osa kokee jossain maarin, ettd saa edistda organisaation
tavoitteita itsenaisesti, voi esihenkilo tarjota siihen lisaa mahdollisuuksia ja siina
on varaa parantaa. Jokainen vastaaja vastasi vaittdmaan "minulla on vahva si-
sainen halu tehda tyoni kunnolla” olevansa vaittaman kanssa taysin samaa
mieltd. Tama kertoo tiimildisten vahvasti motivaatiosta ja on todella positiivinen
havainto. Tuloksen perusteella voi olettaa, etta yhteisokoordinaattorit haluavat
antaa parastaan tyossaan. Savaspuron (2019, 161) mukaan tyontekijat voivat
olla itseohjautuvia ja tuntea psykologista turvallisuutta, tulisi esihenkilon osoittaa
luottamusta tyontekijoita kohtaan. Vastaajista 86 % oli tdysin samaa mielta vait-
teen kanssa "minun osaamiseeni luotetaan” ja yksi vastaaja jokseenkin samaa
mielta. Vastauksien perusteella voidaan todeta, etta tiimilaiset kokevat arvostusta

ja luottamusta ammattitaitoaan kohtaan tiimissa.

Oman tyonjohtaminen on kykya hallita ajankayttda ja resursseja seka priorisoida
omaa tyotdan (Martela ym. 2017, 12). Seuraava kysymys selvitti, miten yksilot
kokevat kykynsa priorisoida omaa tyétaan (kuvio 7). Yksi vastaaja oli jokseenkin
eri mielta, 43 % jokseenkin samaa mielta ja 43 % taysin samaa mielta vaittaman
kanssa. Seuraavassa vaittamassa "osaan hallita ajankayttéani tdissa” yksi vas-
taaja oli jokseenkin eri mielta, yksi vastasi olevansa ei samaa eika eri mielta, 47
% jokseenkin samaa mielta ja vain yksi vastaaja oli taysin samaa mielta. Tulokset
osoittavat, etta oman tyon johtamisessa ja toiden priorisoinnissa on viela kehitet-
tavaa ja tahan esihenkild voi tarjota tukea esimerkiksi priorisointitydkalun avulla,
tai lisdamalla vuorovaikutusta. Koska suurin osa vastasi, ettd on taysin tai jok-
seenkin samaa mielta edella mainittuihin kysymyksiin, voisi tiimilaiset jakaa omaa
osaamistaan ja vinkkeja aiheiden tiimoilta keskenaan, silla kaikkien tyo on suu-

rilta osin samankaltaista.
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Osaan hallita ajankayttoani toissa 15% 37

Kuvio 7. Yhteisokoordinaattorien vastaukset kyvysta priorisoida omaa tyotaan ja
hallita omaa ajankayttéaan (n=7)

Johdon ja esihenkildiden olisi tarkeaa ymmartaa vastuuta jakaessa virhemargi-
naali ja antaa virheille riittavasti tilaa, silla virheista rankaisemisen jalkeen yksilot
eivat valttamatta halua enaa ottaa vastuuta rankaisun ja hapean pelossa (Spiik
& Sillanpaa 2022, 53-54). Vastaajista kuusi (86 %) vastasi olevansa taysin sa-
maa mieltd siita, ettd epaonnistumisista ei rankaista ja yksi vastasi, etta ei ole
samaa eika eri mielta. Psykologisen turvallisuuden keskeinen elementti on virhei-
den hyvaksyminen ja niista oppiminen yhdessa, joten tulos on todella hyva. Tii-
mista nelja oli taysin samaa mielta, etta uskaltaa kertoa, jos on tehnyt virheen ja
kolme jokseenkin samaa mielta. Molempien kysymysten vastaukset kielivat salli-
vasta ilmapiirista virheita kohtaan. Virheiden tekemista tai niiden ilmi tuomista ei
pelata rangaistuksen tai muun epamiellyttavan tunteen pelossa. Ylivoimaisesti
enemmistd vastanneista, eli kuusi henkilda koki olevansa taysin samaa mielta

siita, etta on tervetullut tiimiin. Yksi vastaaja oli jokseenkin samaa mielta.
6.3 Esihenkild vahvistamassa tiimin toimivuutta

Koska opinnaytety0d pureutuu kysymykseen, kuinka esihenkild voi vahvistaa tii-
min toimivuutta, nain keskeiseksi ja olennaiseksi asiaksi valita yhdeksi kyselylo-
makkeen teemaksi esihenkilon. Realistisen kuvan esihenkildn toiminnasta anta-
vat tiimilaiset. Esihenkil6a koskeviin kysymyksiin vastaajat vastasivat vastausas-

teikolla 1-5 (Taysin eri mielta — Taysin samaa mielta).

Esihenkil ja johto ottavat yhteisdohjautuvissa tiimeissa henkiloston mukaan yri-
tyksen paatoksentekoon ja johtoryhmatyoskentelyyn ja nain jakaa vastuuta hen-
kilostolle (Spiik & Sillanpaa 2022, 52). Ensimmainen kysymys (kuvio 8) selvitti,
kokevatko tiimilaiset, etta esihenkild ottaa kaikki tiimilaiset mukaan paatoksente-
koon ja vastaajista nelja oli taysin samaa mielta ja kolme jokseenkin samaa
mieltd. Tama osoittaa, ettd jokainen kokee paasevansa osallistumaan paatok-

sentekoon edes jossain maarin.
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Esihenkilé ottaa kaikki timilziset mukaan o
padtéksentekoon 57% 46
49
palautetta 86% ’

Kuvio 8. Yhteisokoordinaattorein vastauksia kysymyksiin, joissa selvitettiin ot-
taako esihenkild kaikki tiimildiset mukaan paatoksen tekoon, saako esihenkildlle
antaa rakentavaa palautetta, kuunteleeko esihenkilo tiimilaisia ja antaako esihen-
kilo rakentavaa palautetta (n=7)

Esihenkilo antaa riittavasti tiimille
palautetta

Spiik ja Sillanpaa (2022, 54) listaa keinoiksi kasvattaa yhteiséohjautuvuutta esi-
henkilona osoittamalla arvostusta ja luottamusta tyontekijoita kohtaan kuuntele-
malla aidosti, mita tiimilaisilla on sanottavaa. Esihenkilon olisi myos hyva olla val-
mis muuttamaan mielipiteitaan ja nakokulmiaan. On tarkeaa, etta myds tiimilaiset
voivat kyseenalaistaa esihenkilon mielipiteita ja etta esihenkild ottaa palautteen
vastaan. Kuusi vastaajaa oli taysin samaa mielta ja yksi vastaaja jokseenkin sa-
maa mielta vaittamiin “esihenkild kuuntelee ideoitani” ja "esihenkildlle saa antaa
rakentavaa palautetta” kanssa (kuvio 8). Naiden perusteella voi paatella, etta esi-
henkilon ja tiimilaisten kesken on vahva vuorovaikutus, ja tiimildiset kokevat tule-
vansa kuulluksi, ja vastaavasti voivat antaa palautetta esihenkildlle. Vastaajista
nelja oli jokseenkin samaa mielta siita, ettd esihenkilo antaa tiimille riittavasti pa-
lautetta ja kolme taysin samaa mielta (kuvio 8). Vaikka kaikki olivat joko jokseen-
kin samaa mielta, tai taysin samaa mielta voi vastausten perusteella ja muutenkin

esihenkilo lisata palautteen antoa tiimille, silla sita tuskin voi antaa liikaa.

Vastaajista jokainen koki, etta esihenkild tukee tiimia. Taman tiedon perusteella
esihenkildn kannattaa jatkossa jatkaa samoja metodejaan, joilla on tiimia tukenut,
silla se on kyselylomakkeen tulosten perusteella ollut toimivaa. Suurin osa vas-
taajista (71 %) oli taysin samaa mielta siita, ettei tiedon jakaminen tapahdu vain
esihenkilon toimesta. Vastaajista 29 % oli jokseenkin samaa mieltéd vaitteen
kanssa. Koska seuraavaan vaittamaan “esihenkil6 oppii myds tiimiltaan” 86 %
vastasi olevansa taysin samaa mielta ja yksi vastaaja oli jokseenkin samaa
mieltd, voidaan todeta, etta tiimissa tiedonjako ja oppien jakaminen ei tapahdu
vain esihenkildn toimesta, vaan kaikki osallistuvat siihen, ja se on vastavuoroista

tiimin ja esihenkilon kesken.
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Soback (2021) korostaa kokeilukulttuuria, jossa uskalletaan testata eri ratkaisuja,
ja ottaa kayttdoon toimivimmat. Perinteinen johtajuus on vastaavasti yrittanyt stan-
dardoida toimintamallit ja minimoida kokeilut, silla ne on nahty uhkana. Kuvio 9
osoittaa, etta suurin osa tiimista (72 %) on taysin samaa mielta siita, etta esihen-
kilo kannustaa kokeilemaan. Jokseenkin samaa mielta ja ei samaa eika eri mielta
oli molempia yksi vastaajista. Suurin osa vastanneista siis kokee, etta esihenkild
kannustaa kokeilemaan, mika on positiivinen havainto. Vaittamiin, jossa kysyttiin
osoittaako esihenkild aitoa kiinnostusta ja toimiiko esihenkild johdonmukaisesti,
tuli molempiin samat vastaukset. 71 % vastanneista oli vaitteen kanssa taysin
samaa mielta ja 29 % jokseenkin samaa mieltd. Myds nama tulokset olivat tutki-
muksen nakOkulmasta erinomaisia ja osoittaa, etta case-yrityksen nykytilanne on

mainio.

Esihenkild kannustaa kokeilemaan
Esihenkilo osoittaa aitoa kiinnostusta

Esinenkil 6 toimii johdonmukaisesti

Kuvio 9. Yhteisokoordinaattorien vastauksia kannustaako esihenkild kokeile-
maan, osoittaako esihenkild aitoa kiinnostusta ja toimiiko esihenkild johdonmu-
kaisesti (n=7)

6.4 Kokemuksia perehdytyksesta

Kyselylomakkeen viimeinen teema kasitteli perehdytysta. Halusin tutkia tiimilais-
ten kokemuksia perehdytyksesta, silla perehdytyksella on suuri merkitys sen kan-
nalta, miten uusi tiimilainen paasee tyohon kiinni ja osaksi tiimia. Mielenkiintoista
oli havaita, ettd muiden teemojen vastaukset olivat melko saman suuntaisia,
mutta taman teeman alla vastauksissa oli selkeasti eniten hajontaa. Tata voi osin
selittaa se, etta tiimin jasenet ovat aloittaneet eri vuosina ja perehdytysta on ke-

hitetty pikkuhiljaa muun muassa keraamalla perehdytettaviltd palautetta.

Tyoterveyslaitos (2023a) kehottaa itse tyodtehtaviin perehdyttdessa kertomaan
perehtyvalle tyontekijalle tyotehtavan merkityksen osana koko organisaation toi-
mintaa ja kokonaisuutta. Uudelle tiimilaiselle tulee kertoa selvasti tulevat vastuu-
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alueet ja varmistaa, etta tyontekija on ymmartanyt ne. Ensimmaisessa kysymyk-
sessa lahdin kartoittamaan, loiko perehdytys kattavan kuvan tyokokonaisuu-
desta. Suurin osa vastaajista (72 %) vastasi, etta oli vaitteen kanssa joko taysin
samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, mutta kaksi vastaajista ei ollut samaa
eika eri mieltd. Nain ollen lahes kolmasosa ei saanut tarpeeksi kattavaa kuvaa
tydkokonaisuudesta ja siihen tulee kiinnittdd huomiota. Tyodterveyslaitos (2023a)
kehottaa suunnitelmallisuuteen perehdytyksessa ja riittavan ajan ja resurssien
varaamiseen. On hyva paattaa hyvissa ajoin ketka kaikki osallistuvat perehdytta-
miseen, ja varmistaa, etta perehdytykseen kaytettavat materiaalit ovat ajan ta-
salla. Seuraavassa kysymyksessa (kuvio 10) selvitettiin, oliko perehdytykseen
varattu riittavasti aikaa. Vastauksissa oli selkeita eroja, kun 43 % oli tdysin samaa
mielta, etta perehdytykseen oli varattu riittavasti aikaa ja 29 % oli asiasta jokseen-
kin eri mielta. Yksi vastasi olevansa ei samaa eika eri mieltd seka jokseenkin
samaa mielta. Vastausten pohjalta voi tehda johtopaatoksen, etta perehdytyk-
seen olisi tarpeen lisata aikaa. Lisaksi esihenkildo voi keskustella perehtyvan

kanssa ja varmistaa, ettad aikaa on varattuna riittavasti.

Kuvio 10. Vastauksia kysymykseen, oliko perehdytykseen varattu riittdvasti aikaa
(n=7)

Lahes kaikki vastanneista (72 %) olivat taysin samaa mielta siita, etta perehdy-
tykseen osallistui esihenkilon lisaksi myds muu tiimi ja perehdytyksen jalkeen
suurin osa tiesi taysin tai jokseenkin, kenen puoleen kaantya kysymysten osalta
(kuvio 11). Koska perehdytykseen on osallistunut useampi henkild, voidaan paa-
tella, ettd muun tiimin osallistuttaminen perehdytykseen on edesauttanut sita, etta

uusi tiimildinen on tiennyt kenen puoleen kaantya eri kysymysten osalta.

43

Perehdytyksen mydta tiesin kenen
endytyksen myola tiesin k 29% 57%
pucleen kaantya kysymysten osalta

Kuvio 11. Vastauksia kysymykseen, oliko perehdytyksen myota selvaa, kenen
puoleen kaantya kysymysten osalta (n=7)

Vaittdmaan (kuvio 12), jossa selvitettiin, kaytiinké perehdytyksessa kaikki tavoit-
teet selkeasti lapi, vain yksi vastanneista oli tdysin samaa mieltd, 57 % jokseenkin
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samaa mielta ja 29 % ei ollut samaa eika eri mielta. Tavoitteet olivat siis taysin
selkeat vain yhdelle vastaajista, joten ne tulisi vastausten perustella kayda tar-
kemmin lapi perehdytyksessa. Tata puoltaa myos samankaltaiset vastaukset en-
simmaisen teeman kysymyksen kanssa, jossa selvitettiin, onko tavoitteet selkeat,
vaikkakin siina jokseenkin samaa mielta vastanneita oli enemman. Toisessa tee-
massa taas kysyttiin, onko tiimin tavoitteet selkeat ja vastaajista 57 % oli taysin
samaa mielta vaitteen kanssa. Tasta voidaan paatella, etta etenkin yksildiden

kanssa olisi tarpeellista kerrata tavoitteita riittdvan usein.

Perehdytyksessa kaytiin tavoitteet _ o
selkeasti lapi m 57% 145 39

Kuvio 12. Yhteisokoordinaattorien ndkemyksia kysymykseen, jossa selvitettiin,
oliko tavoitteet kayty selkeasti lapi (n=7)

Hyppanen (2013) kannustaa antamaan aloittavalle tyontekijalle jo tydsopimuksen
allekirjoitus vaiheessa luettavaksi materiaalia yrityksesta, joihin han voi tutustua
rauhassa etukateen. Vastaajista suurin osa (57 %) oli tdysin samaa vaitteen (ku-
vio 13) kanssa, jossa selvitettiin, oliko saanut materiaalia tyopaikalta jo ennen
ensimmaista tyopaivaa. Mielenkiintoista on kuitenkin se, etta yksi vastaaja oli tay-
sin eri mielta ja 29 % jokseenkin eri mielta. Tiimilaisten tydsuhteet ovat eri pituisia
ja perehdytysta on kehitetty viimeisen kahden vuoden aikana ja materiaalin 1a-

hettaminen ennakkoon on nykyaan osa perehdytysta.

3.6

ensimmaista tyopaivaa 29% o7%

Kuvio 13. Vastauksia kysymykseen saiko yhteisOkoordinaattorit materiaali tyo-
paikasta ennen ensimmaista tyopaivaa (n=7)

Ahonen ja Lohtala-Ahonen (2011) korostavat, ettd on haastavaa tietda onnistu-
neensa, jos ei saa palautetta. Palautetta voivat antaa kaikki tyopaikalla asemas-
taan riippumatta ja palautteiden hyddyt kasvavat, mitd enemman sitd annetaan.
57 % vastasivat olevansa taysin samaa mielta ja 43 % jokseenkin samaa mielta
vaittaman kanssa, jossa selvitettiin, saiko perehdytyksen aikana riittavasti pa-
lautetta. Palautteen merkitys on tarkea ja on positiivista huomata, etta sita on

saatu riittdvasti perehdytyksessa. Vastaavasti 57 % oli tdysin samaa mielta ja 29
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% jokseenkin samaa mielta, etta heitd kannustettiin antamaan palautetta pereh-
dytyksesta. Yksi vastaajista ei ollut samaa, eika eri mielta. Tasta voidaan todeta,
etta palautteen anto oli vastavuoroista perehdyttajien ja perehtyvien valilla. Vii-
meiseen kysymykseen, jossa selvitettiin, toimiiko tydnantaja oppimisen mahdol-
listajana, 57 % oli jokseenkin samaa mielta, 29 % taysin samaa mielta ja yksi

vastaaja ei ollut samaa, eika eri mielta.
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7 ASIANTUNTIJOIDEN NAKEMYKSIA KUINKA ESIHENKILO VOI
VAHVISTAA TIIMIN TOIMIVUUTTA

7.1 Itse- ja yhteisoohjautuvuus

Molemmilta haastateltavilta 10ytyi kokemusta tyoskentelysta, johtamisesta ja val-
mentamisesta itse- ja yhteis6ohjautuvien tiimien kanssa. Haastateltavat toivat
esiin, etta itseohjautuvat tiimit, joissa on psykologista turvallisuutta toimivat pa-
remmin tiimina, silla kaikki puhaltavat yhteen hiileen. Esimerkiksi sairaspoissa-
olojen kohdalla tiimi auttaa automaattisesti sairaana olevaa ja tiimilla on aitoa

halukkuutta saada tyot hoidetuksi ja nain taakka ei jaa yksildiden harteille.

"Eli silloin kun tulee sairaslomia ja henkil® ei padse paikan paalle ja tulee toinenkin
sairaspoissaolo, niin miten tiimi hoitaa ndma tyét sen aikana. Eli silloin kun on psy-
kologista turvallisuutta ja toisiaan tukevaa, niin siina sitten ei tarvitse l1ahted arpo-
maan, ettd kuka hoitaa sairaana olevan tyét. Kun on psykologisen turvallisuuden
omaavan tiimin kanssa, niin siella ndma hoituu itseohjautuvasti.” (Haastateltava 1)

Tiimilaiset ottavat paremmin vastuuta, toimivat itsenaisesti ja uskaltavat pyytaa
apua, kun tiimissa vallitsee psykologinen turvallisuus. Vastaavasti psykologisesti
turvattomassa ymparistossa koetaan pelkoa, keraannytaan kuppikuntiin, valtel-
l&aan vastuuta ja ollaan muutosvastarintaisia. (Freese 2021.) Jos tiimissa taas ei
ole psykologista turvallisuutta, voi sairaspoissaolojen kanssa kayda niin, ettei ku-
kaan halua ottaa poissa olevan tehtavista vastuuta, silla tydon suorittaminen on
lian yksilokeskeista. Lahtokohtaisesti itseohjautuvuus on siis enemman yksilo-
keskeisempaa ja haastateltava toi esiin, etta tyoyhteisoissa, joita han on valmen-
tanut, han on havainnut, etta on tarkeaa, ettei suorittaminen mene liian yksilokes-
keiseksi, sillda nain kokonaisuus voi jaada tiimissa huomioimatta. Tiimi kulkee yh-
dessa kohti organisaation paamaaraa ja jakavat vastuun siita, miten asioita edis-
tetaan, jotta paamaaraan paastaan parhaalla mahdollisella tavalla (Martela 2021,
14-15). Tiimien tulisi aina ymmartaa, etta tulos tehdaan yhdessa ja tavoitteet
saavutetaan yhdessa. Nain ollen yhteisbohjautuvuuteen on tarkeaa kiinnittaa
huomiota tiimeissa. Haastateltavat kertoivat myos, etta yleensa yrityksiss3, joissa
lahdetaan toteuttamaan valmentavaa johtamista tai tiimi coachingia, on oivallettu
yhdessa tekemisen tarkeys. Vastaavasti edelleen on paljon organisaatioita,

joissa tata ei ole ymmarretty.
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Itse- ja yhteisdohjautuvuuden kannalta esihenkilon tai timinvetgjan rooli on mer-
kittava, silla han on vastuussa tyon sujuvuudesta ja esimerkiksi sairaspoissaolo-
jen kohdalla han vastaa siita, etta tyot jaetaan hanen vastuultaan eteenpain
muulle tiimille. Haastateltavat toivat esille myOs sen seikan, etta he ovat valitet-
tavasti tormanneet myos tiimeihin, joissa esihenkildlla johtajuus on ollut aidosti
kadoksissa. Talloin sairaspoissaolojen kohdalla tiiminvetaja on tehnyt lentopallo-
termein kutsutun “passaamisen” ja siirtdnyt vastuunsa poissaolevan tehtavien
jaosta tiimille. Esihenkildiden ja tiiminvetdjien tulisi siis ottaa naissa tilanteissa

aina vetovastuu ja huolehtia tyon sujuvuudesta.

”Kun puhutaan yhteiséohjautuvuudesta tyon sujuvuuden kannalta, niin niitd haas-
teita ei tule niin usein, koska se on se tiiminvetaja tai esihenkild, joka on vastuussa
siitd, ettd kun tulee sairaspoissaolo, niin tydt jaetaan hanen vastuultaan. Olen va-
litettavasti myos naiden vuosien aikana térmannyt tilanteisiin, joissa johtajuus on
aidosti kadoksissa tiiminvetdjalta ja tiiminvetdja on kaytanndssa vaan tehnyt sem-
moisen ihan lentopallotermein “passannut” saman tien pallon sitten tiimilaisille,
etta sopikaa te keskenanne. Tiimeissa on hirvittavasti eroavaisuutta kylla.” (Haas-
tateltava 1)

7.2 Esihenkildn keinoja vahvistaa yhteis6ohjautuvuutta

Molemmat haastateltavat olivat samaa mielta siita, etta esihenkildlla on paljon
erilaisia keinoja vahvistaa tiimin yhteisdohjautuvuutta. Molemmissa haastatte-
luissa nousi esiin se, etta tiimille on todella tarkeaa luoda kasitys siita, mika on
tiimin yhteinen tarkoitus ja tavoitteet. Ne tulisi kirkastaa kaikille tiimin jasenille
my0s heidan omien tavoitteiden lisaksi, jotta kaikki ymmartavat, miten ollaan tiimi,
ja miten jokaisen panos on tarkeaa ja jokaista tiimilaista tarvitaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Nain asioita voidaan ratkoa yhdessa ja saadaan kaikkien po-
tentiaali kayttoon. Talldin suorittaminen ei mene liilan yksilokeskeiseksi. Tavoit-
teet muistuttavat aina siitd, mitd kohti ollaan menossa. Haastateltava kiteytti
myOs sen, etta ilman tavoitteellista vuorovaikutusta esihenkilon ja tiimin kesken
ei tavoitteet tule selkeaksi tiimille ja siksi tavoitteellinen vuorovaikutus on todella

keskeinen ja olennainen osa yhteis6ohjautuvuuden vahvistamisessa.

“Ekana tulee mieleen, etta luodaan sille tiimille kasitys siita, ettd mika on koko tii-
min yhteinen tarkoitus ja tavoitteet, silla jokaisella on siitd huolimatta usein omat
tavoitteet. Ja se, ettd ymmarretaan yhteinen tarkoitus tiimina ja miksi me ollaan
tiimi ja miten kaikkia tarvitaan.” (Haastateltava 2)
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YhteisOohjautuvissa tiimeissa on varattu aikaa myds kuulumisten vaihtoon tyo-
paivan aikana (Makkeli ym. 2021, 84). Jotta tiimi voi tiimiytya ja omat, kollegan ja
tiimin yhteiset tavoitteet ovat kaikille selkeat, on tarkeaa, etta tiimille varataan yh-
teista aikaa ja se nakyy konkreettisesti kalenterissa. Kun yhteista aikaa on varat-
tuna kalenterista, voidaan haasteita ratkoa yhdessa ja tiimilaiset ovat tietoisia,
mita kollegat tekevat ja tiedon jakaminen on helpompaa. Haastateltava toi esiin,
etta valitettavan usein tormaa tiimeihin ja tyoyhteisoihin, joissa yhteiselle ajalle ei
ole varattuna aikaa tai kanavia ja talloin yksilot ja tiimit joutuvat itse pohtimaan,
mika on millakin hetkella tarpeen tai mahdollista tehda. Esihenkildn tulee siis poh-
tia erilaisia foorumeita ja kanavia, jotka mahdollistavat vuorovaikutusta ja yh-
dessa tekemista, silla jos rakenteet eivat mahdollista vuorovaikutusta, sita tuskin

syntyy itsestaan.

”Mutta olen kylla tosi paljon huomannut, ettd ei se yhteinen aika usein nay kalen-
terissa. Ajatellaan, etta pitaisi tiimiytya, tehdd enemman tiimina ja yhdessa jakaa
tietoa ja auttaa toisia ja vaikka mita, mutta sitten ei kaytanndssa ei edes tiedet3,
mitd se kollega tekee. Eli rakenteiden pitaisi mahdollistaa yhteisen ajan, etta olisi
niitd foorumeita esimerkiksi yhteisia palaverikaytantéja ja kanavia. Tana paivana
kaytetaan tietysti muitakin kanavia.” (Haastateltava 2)

Kun tavoitteena on saada tiimi yhteisdohjautuvammaksi, on tiimin kanssa tarkeaa
keskustella myoOs yhteisista pelisaannoista. Pelisaannoista keskusteltaessa voi-
daan pohtia, miten toimitaan, jos jollain tiimilaisella on kiire, ja miten tydkuormaa
jaetaan, kun se on tarpeen. Esimerkkina haastateltava nosti esiin tilanteen, jossa
toisella tiimilaisella on hirvittavan suuri tyokuorma ja toisella hiljaisempaa. Jois-
sain tilanteissa on sallittu hetken levahtaa, kun omat tyot on tehtyna, mutta kun
tiimilla on selked yhteinen tavoite, mita kohti mennaan yhdessa olisi tiimin kan-
nalta ehdottoman tarkeaa, etta tiimilaista, jolla on suuri tyotaakka autettaisiin.
Naissa tilanteissa esihenkilon rooli on merkittava ja han voi esimerkiksi valmen-

tavaan tapaan saada tiimin toimimaan yhteiséohjautuvammin.

Yhteis6ohjautuvuus mahdollistaa tiimin kehittymisen yhdessa, silla esihenkilo ei
vain sanele toimintaohjeita ylhaalta alaspain, vaan valmentaa ja ohjaa (Jarenko
2020). Haastattelussa nostettiin esiin, ettéd esihenkildlla on juridinen direktio-oi-
keus, eli vime kadessa oikeus kaskea tekemaan tyota, vaikka se ei tuntuisi tiimi-
laisesta mielenkiintoiselta. Vuorovaikutuksen tarkeydesta puhuttaessa haastatel-

tava nosti esiin esimerkin kolmannen sektorin hyvantekevaisyysorganisaatiosta,
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jossa tyontekijat olettaen ovat vapaaehtoisesti tdissa, ja tavoitteellinen vuorovai-
kutus toimii hyvana johdon apuvalineena ohjata ihmisia kohti tavoitteita, mita
kohti ollaan menossa. Usein ajatellaan, etta vapaaehtoistyossa ihmiset voivat
helposti "aanestaa jaloillaan”, jos eivat viihdy ja tama olisi johtamisen kannalta
haasteellisempaa. Tosiasia kuitenkin on se, etta ihmiset voivat aanestaa jaloil-
laan myos julkisella sektorilla, jos silta tuntuu ja haastateltava on nahnyt tallaista
paljonkin, silla epamielekkaassa tyoyhteisossa harva haluaa viettaa koko ela-
maansa. Nain ollen vaikka virkasuhde tarjoaisi varman tyon ja toimeentulon koko
loppuelamaksi, on tyontekijoilla aina mahdollisuus vaihtaa toisaalle. Tavoitteelli-
nen vuorovaikutus on siis se, mita esihenkild voi tehda ja miten saadaan tyoyh-
teiso toimimaan. Lisaksi tavoitteellinen vuorovaikutus toimii psykologisen turval-

lisuuden ja valmentavan johtamisen vahvistamisena.

Tavoitteiden asettamisen ja seurannan seka palkitsemisen ei tulisi olla liilan yksi-
|IOkeskeista, silla talldin on riski, etta ihmiset pyrkivat maksimoimaan vain omaa
suoritustaan. Esihenkilon on hyva ottaa nama seikat huomioon. Haastateltava toi
esiin myos etatydajan tuomat haasteet ja kertoi kuulevansa usein sita, etta ihmis-
ten paivat ovat taynna palavereita, jolloin tiimihengen yllapitamiseen ei jaa riitta-

vasti aikaa.

7.3 Esihenkilon keinot lisata psykologista turvallisuutta

Rinne (2021, 27) kuvaa psykologisen turvallisuuden tunnetta tiimissa siten, etta
kaikkien valillda vallitsee luottamus ja tiimissa yksilot uskaltavat olla rennosti
omana itsenaan tietaen, etta omat nakemykset uskalletaan ilmaista. Naita asioita
myos nousi esille haastatteluissa. Haastateltavat toivat esiin, etta esihenkilon tu-
lee konkreettisin teoin nayttaa mallia ja nain rakentaa psykologista turvallisuutta.
Esimerkiksi palaverissa on tarkeaa kysya jokaisen mielipide, silla jokaisen mieli-
piteelld ja nakemykselld on merkitystd. On myds tarkeaa, etta tiimildiset saavat
olla eri mielta, silla voi olla, etta jollakin on jokin nakemys, jota muut eivat ole
tunnistaneet. Nain voidaan valttaa virheita tai saatetaan onnistua parjagamaan pa-

remmin. Naita asioita esihenkild voi teoillaan ja sanoillaan vahvistaa.

”Konkreettisesti se lahtee siitd, jos jotenkin |ahtee kiteyttdmaan, etta pitda daneen
kertoa ja teoilla osoittaa ihan palaverissa kysymalla jokaisen mielipidetta, kun jo-
kaisen mielipiteella on merkitysta, ettd ihmiset oikeasti kokevat, ettd jokainen tulee
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kuulluksi ja jokaisen ndkemykselld on merkitysta. Ja ennen kaikkea, ettad saa olla
eri mielta ja pitaa olla eri mieltd, koska jollain voi olla joku ndkemys, mitd muut eivat
ole tunnistaneet.” (Haastateltava 1)

Ala-Mutka (2019, 51) painottaa vuorovaikutuksen ja kommunikaation merkitysta,
kun organisaatio haluaa lahtea kohti yhteis6ohjautuvampaa tiimia ja jakaa vas-
tuun koko tiimin kesken. Jos tiimissa ei kukaan puhu, niin kukaan ei myoskaan
kuuntele ja lopulta mitaan ei tapahdu. Keskusteluilmapiiri palaverissa on kuvaava
tilanne johtamisesta ja se osoittaa kuinka muodollisesti tai vapaasti ihmiset jutte-
levat keskenaan ja milla tavoin kukakin osallistuu tai ei osallistu. Esihenkild voi
siis itse vahvistaa tiimin kesken suhtautumista uusiin ja lennokkaisiin ideoihin. On
merkittavaa, lahdetaanko ideoita ampumaan valittdmasti alas, vai ollaanko niista
valmiita keskustelemaan ennakkoluulottomasti. Vastaavasti jos joku palaverissa
osoittaa omaa haavoittuvuuttaan ja epavarmuuttaan sanomalla, etta ei ymmarra
kasiteltavasta aiheesta mitaan, on merkittavaa johtamisen kannalta, lahdetaanko
asiaa revittelemaan, ampumaan alas ja lydmaan henkisesti vai todetaanko, etta
kysyja ei varmasti ollut ainut, joka ei ymmartanyt ja kdydaan asia uudestaan rau-

hassa lapi.

Haastateltava kiteytti, etta psykologinen turvallisuus on seuraus toiminnasta, ku-
ten myOs psykologinen turvattomuus, jossa aletaan pelkdamaan tekemista ja
etenkin virheiden tekemista seka virheitd pimitetdan ja toimitaan passiivisesti.
Psykologisesti turvattomassa tyoymparistossa tiimilaiset myos puukottavat her-

kemmin toisiaan selkaan.

Esimerkin voima on merkittavaa ja tyontekijat havaitsevat, mikali johto ja esihen-
kilot eivat aidosti ole valmiita muuttamaan toimintatapoja, panostamaan tyéilma-
piiriin ja psykologiseen turvallisuuteen. Tyontekijoiden ottaminen mukaan ilmapii-
rin kehittdamistydhon sitouttaa heita. (Aro 2018, 133—-134,137.) Toinen haastatel-
tava toi tehokkaimpina keinoja esiin mallintamisen, eli sen, ettd esihenkild itse
mallintaa tydssaan psykologista turvallisuutta tukevia elementteja. Han voi esi-
merkiksi omalla esimerkillaan lisata uskallusta kokeilla ja tuoda esiin sen, etta
hyvaksytaan, etta jokainen kokeilu ei valttdmatta jalostu eteenpain tai toimi. Silti
kokeiluun kannustetaan ja tiimi osallisettaan ideoiden jalostamiseen. Esihenkilon
rooli on siis merkittava osa, ja psykologista turvallisuutta voi joko avittaa, tai estaa

omalla toiminnallaan.
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Haastateltava kertoi, etta esihenkildiden tulisi paneutua syvemmin siihen, mita
psykologinen turvallisuus organisaatiolle ja tiimille tuottaa, silla vaikka se mielle-
taan usein pehmeaksi termiksi se tuo organisaatioille tehokkuutta ja hyvia tulok-
sia. Lisaksi psykologinen turvallisuus mahdollistaa yhteisoohjautuvuuden ja si-
touttaa ihmisia tekemaan tiimissa parempia tuloksia ja ihmiset eivat lahde muu-
alle toihin. Lisaksi tana paivana kisaillaan osaajista ja jos psykologinen turvalli-
suus on huono ei tyontekijat valttamatta pysy tiimissa. Esihenkilon suhtautumi-

sella virheisiin on merkittava vaikutus ja silla, miten niita kasitellaan.

Haastateltava nosti esiin, etta psykologisen turvallisuuden vahvistaminen ei kui-
tenkaan ole vain esihenkilon tehtava, vaan se kuuluu jokaiselle tiimilaiselle. Vali-
tettavaa on, etta yksi inminen voi pilata psykologista turvallisuutta paljon. Nain
ollen esihenkilon ja koko tiimin olisi hyva kiinnittda huomiota ja puuttua tilantee-
seen, jos joku eristaytyy tiimista ja lahtea pohtimaan syita, mika eristaytymisen
taustalla on ja tarjota apua. Toisaalta usein tosi asia tyoyhteisodissa on se, ettei
kaikki ihmiset osallistu keskusteluihin yhta paljon, mutta esihenkilon olisi hyva
kiinnittda huomioita siihen, ettei se karjisty ja polarisoidu niin, ettd aina samat
henkilot ovat dénessa. Haastateltava kertoi, etta esihenkilon lisaksi myds tiimilai-
set voivat osoittaa kiinnostusta toisiaan kohtaan ja kysya toisiltaan mielipiteita.
Nain luodaan turvallinen ilmapiiri vuorovaikuttaa, keskustella ja osoitetaan kai-

kille, ettd jokaisen tapa tehda toita ja olla tiimissa vaikuttaa kokonaisuuteen.

"Valitettavasti se on niin, ettd yksi ihminen voi onnistua pilaamaan psykologista
turvallisuutta tiimissa aika paljon. Silloin se, ettd kdydaan keskusteluita ja jokainen
sitoutuu pelisdantoihin ja tarvittaessa hakee tukea, mita itse tarvitsee, on tarkeaa.
Tai yksilot pyrkisivat kdymaan niita keskusteluja, jos huomaa, etta on jotain esteita
itsella olla avoin tai ei voi luottaa toisiin. Kylla siind toivoisin, ettéd organisaatiot oi-
keasti tarttuisivat niihin, jos joku vaikka eristaytyy tai jotenkin ei ole mukana tii-
missa. Se ei ole vaan esihenkilon rooli, vaan tiimilaiset voivat olla uteliaita toistensa
suuntaan, jos ei esimerkiksi ymmarra jonkun mielipidetta, niin sen sijaan, etta tyr-
maa sen, niin onkin utelias ja kysyy, miksi toinen ajattelee niin. Eli semmoisella
hyvalla suhtautumisella paastaan aika pitkalle. ” (Haastateltava 2)

Haastateltava kertoi, ettd esihenkildiden ja johdon olisi hyva tiedostaa, etta psy-
kologisessa turvallisuudessa on kiistatta seka laadullisia positiiviseen ilmapiiriin
liittyvia tekijoita, etta tuloksellisuuteen, tehokkuuteen ja suoriutumiseen liittyvia
tekijoita, joita on tuotu paljon tutkimuksissa esiin. Virheiden todennakdisyys va-
henee, kun tiimissa ei pelata kokeilemista, virheista uskalletaan kertoa ja opitaan

yhdessa. Vahva kontrollointi taas voi lisata passivoitumista ja se korreloi vahvasti
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tyontuottavuuteen negatiivisesti. Haastateltava myos kiteytti, ettd hanen on vai-

kea nahda, etta mikaan organisaatio toimisi ilman psykologista turvallisuutta.

7.4 Valmentava johtaminen ja sen hyodyt esihenkilotyossa

Kysyttaessa valmentavasta johtamisesta esihenkilotyossa haastatteluissa nousi
esiin, etta siina koko johtaminen nayttaytyy erilaisena ja tuntuu erilaiselta niin joh-
tajasta kuin johdettavasta. Johtaminen ei lahde ylhaalta alaspain niin, etta joh-
dettavaan suhtauduttaisiin resurssina, kuten perinteisemmassa johtamisessa

usein nahdaan.

”Siind valmentavassa johtamisessa johdettavalle tulee enemman sita itseohjautu-
vuutta, mutta kylla se koko johtaminen kuulostaa erilaiselle, se nayttaa erilaiselle,
mutta ennen kaikkea se tuntuu erilaiselle molemmista, seka johtajasta, etta johdet-
tavasta. Sitten taas, kun se lahtee ylhaalta alaspain, niin siind suhtaudutaan usein
juuri johdettavaan vahan kuin resurssina.” (Haastateltava 1)

Valmentavajohtaminen sitouttaa henkilostoa, kun ideointi tapahtuu yhdessa tii-
mind, eika vain yksilosuorituksina (Ristikangas ym. 2020, 18). Valmentavassa
johtamisessa on siis kyse aidosti ihmisten johtamisesta, eika vain tehtavien ja
asioiden johtamisesta. Kun puhutaan ihmisten johtamisesta, ollaan aidosti kiin-
nostuneita myos ihmisista yksiloina, jonka seurauksena voidaan hyodyntaa val-
miuksia ja potentiaalia, mita henkildilta 10ytyy seka hydodyntamaan paremmin ky-
vykkyyksia. Palaute puolin ja toisin on olennainen tyokalu valmentavassa johta-
misessa. Haastateltava korosti, etta valmentavassa johtamisessa esihenkilo an-
taa tyontekijalle valtaa ja vastuuta mahdollisimman paljon ja tyontekija saa paat-
taa miten tavoitteisiin paastaan. Perinteisessa johtamisessa valvotaan huomat-
tavasti enemman kuin valmentavassa johtamisessa, jossa tyontekijaan ja hanen
kyvykkyyksiinsa luotetaan ja uskotaan, etta han pystyy itse loytamaan ratkaisut,

tarjoamalla kuitenkin hanelle tukea tarvittaessa.

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 9) kiteyttavat valmentavaan johtamiseen kuu-
luvan kaksi osapuolta, joista molemmat hyotyvat, silla toisella on tarve kehittaa
osaamistaan ja toisella on tarjota evaat kehittymiseen. Esihenkilon tulee varata
riittavasti aikaa nimenomaan muiden suorituskyvyn parantamiseen, jotta han

pystyy tunnistamaan tiiminsa vahvuudet ja taidot (Kurttila & Aalto 2015, 18).
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Haastateltava kertoi, etta osa heidan asiakkaistaan haluaa nimeta heidan tarjoa-
mat valmennuspalvelut valmentavaksi johtamiseksi, koska se pitaa sisallaan hy-
van kiteytetyn lahestymistavan. Eli esihenkildo on valmentaja ja se henkilo, joka
saa toiset kehittymaan ja yrittamaan parastaan. Valmentava johtaminen on siis
ennen kaikkea ajattelutapa. Haastateltava nosti kuitenkin esiin sen, etta voidaan
puhua valmentajistakin ihan samalla tavalla kuin johtamisesta aaripaasta aari-
paahan. On olemassa huippuvalmentajia, jotka saavuttavat mestaruuksia, mutta
myOs huonoja valmentajia. Tasta esimerkkina han nosti esiin muutama vuosi sit-
ten julkisuuteenkin tulleen tapauksen, jossa valmentaja noyryytti, kyykytti ja tylytti
taitoluistelijoita. Han oli urheiluvalmentaja, koko joukkueen johtaja ja valmenta-
vajohtaja periaatteessa. Tama on hyva esimerkki huonosta johtajuudesta, ja nain
ollen voidaan todeta, ettei valmentava johtaminen sinalldan ole laadun tae, ja

my0s sen sisalta 10ytyy aaripaita.

Collin ja Lemmetty (2019) kuvaavat itseohjautuvuutta innovatiivisuuden mahdol-
listajaksi yrityksissa. Byrokratian vahentaminen mahdollistaa itseohjautuvuuden,
kun lupia esihenkildlta ei tarvitse kysella. Nain paatdstenteko nopeutuu, mika hel-
pottaa paivittaista tyon tekemista. On kuitenkin tarkeaa ymmartaa, etta tyonteki-
j6ille tulee tarjota tukea ja apua ongelmatilanteissa. Organisaatiolle ja esihenki-
I0lle valmentava johtaminen tuo paljon hyotyja, kuten tehokkuutta, silla ihmiset
ratkovat asioita itsenaisesti ja osaavat hakea apua kollegoiltaan ja viime kadessa
esihenkiloltd. Haastateltava nosti esimerkiksi asiakasorganisaation ja valtuutta-
misen. Jos tyodntekijat ovat valtuutettuja toimimaan, niin se nakyy suoraan asiak-
kaalle, jos tyontekija on valtuutettu tekemaan paatoksia ja ratkaisuja itse. Nain
voidaan tuottaa parempaa asiakaskokemusta ja sita kautta menestysta organi-
saatiolle. Ja valtuuttaminen kertoo siitd, miten ihmisiin uskotaan. Se myos keven-
taa esihenkilon tyota ja tuo nain tehokkuutta organisaatioon. Lopuksi haastatel-
tava toi kuitenkin esiin sen, etta valtuuttamisessa tulee huomioida aina tyoroolit

ja sen mukaan paattaa rajat.

”Jos ajatellaan vaikka asiakasorganisaatiota, jossa tyontekijat ovat valtuutettuja
toimimaan, niin senhan itsekin asiakkaana monesti kokee, etta onko se ihminen
siella toisessa paassa, joka palvelee valtuutettu tekemaan jotain paatoksia ja rat-
kaisuja. Mielesta ne hyodyt tulee sita kautta, etta se tuottaa parempaa asiakasko-
kemusta ja sitd kautta menestysta organisaatiolle. Ne organisaatiot, jotka eivat ole
miettineet valmentavaa johtamista syvallisemmin, niin voi olla, etta heilld on kasi-
tyksia, etta siella tiimissa ei ole tehokkuutta.”
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7.5 Yksilon sisainen motiivi ja siihen vaikuttavat tekijat

Haastatteluiden perusteella molemmat haastateltavat olivat samaa mielta siita,
etta yksiloiden sisaiseen motivaatioon vaikuttavat useat tekijat. Haastateltavista
toinen nosti ensimmaisena esiin tiimissa psykologisen turvallisuuden, joka johtaa
siihen, etta jokaisella on mahdollisuus olla organisaatiossa omana itsenaan, saa-
den toteuttaa omaa potentiaaliaan ja antaa oman panoksensa organisaatiolle.
Psykologisesti turvallisessa tyOyhteisessa tiimilaiset uskaltavat kysya mielta as-
karruttavia kysymyksia ja se taas edistaa yksilon kehittymista. Tyon merkityksel-
lisyys ja strategian seka ison kuvan ymmartaminen ja oman osuuden ymmarta-
minen kokonaisuudessa, vaikuttavat motivaatioon ja sisaiseen haluun tehda tyot
kunnolla. Esihenkilon ja johdon on tarkeaa osata viestia ja vuorovaikuttaa tiimin
kanssa seka ottaa tiimi mukaan strategiatyohan ja mielelldadan myods strategian
laatimiseen. Osallistamisen tulee olla aitoa, eikd naennaista. Haasteltava kertoi
uskovansa sisaisen motivaation teoriaan, jonka mukaan ihminen voi kokea sisai-
sen kompetenssin tunnetta, merkityksellisyytta ja yhteisollisyytta, kun voi olla osa

jotain isompaa.

“Ensinndkin se on todella yksildllinen asia, mutta yleisesti jos mietitdan tuota psy-
kologisen turvallisuuden teemaa, niin se on yksi semmoinen, joka lahestyy sita
asiaa myos. Se, ettd on mahdollisuus olla sielld organisaatiossa omana itsenaan,
saada toteuttaa sitd omaa potentiaaliaan, paasta kehittymaan ja paasta kysymaan
kaikki kysymykset ja antaa oman panoksensa. Myds tydn merkityksellisyys ja stra-
tegian ja ison kuvan ymmartaminen ja sen ymmartaminen, mika oma osuus siina
kokonaisuudessa on. Toki sekin menee sinne esihenkildtydn ja johtamisen puo-
lelle, ettd osataan viestia ja kdyda ne keskustelut ja ottaa mukaan siihen strategia-
tyéhon ja strategian laatimiseen. Aito osallistaminen, eli ei vain naennainen tukee
sitd.” (Haastateltava 2)

Haastateltava kertoi, etta tyonjarjestelyilla on tdna paivana entista enemman vai-
kutusta. Isona asiana koetaan autonomian tunne ja vapaus paattaa itsenaisesti,
mika on juuri sisdisessa motivaatiossa tarkeaa. Esimerkiksi tyontekijan mahdolli-
suus paattaa tekeeko toita kotoa kasin vai toimistolta. Toisaalta yhteiséohjautu-
vuuden kannalta olisi tarkeinta, etta asioista voitaisiin keskustella ja sopia tiimina.
Tiimi voi esimerkiksi paattaa tietyn paivan, jolloin he ovat toimistolla ja talldin olisi
tarkeaa, etta yhteisia pelisaantdja noudatetaan.

Haastateltavista toinen nosti ensimmaisena esiin yksilon arvomaailman ja sen,

ettd yleensa ihmiset hakeutuvat sellaisiin tydpaikkoihin, joiden arvot kohtaavat



60

omien arvojen kanssa. Esimerkiksi jos ihminen pitaa tyossa viihtymista ja hyvaa
ilmapiiria tarkeana han usein hakeutuu semmoiseen tyohon, jossa ilmapiiri on
merkityksellinen ja hyva ja jossa tyokavereiden kanssa voi rupatella vapaamuo-
toisesti. Taman tyylinen ihminen ei siis lahtokohtaisesti hae téihin hierarkkiseen
ja byrokraattiseen tydyhteis6on, missa on itse vain koneiston osa. Vastaavasti
jos ihminen kokee ymparistoarvot hyvin tarkeana, niin on helpompaa hakea or-
ganisaatioon ja yhteisoon, joka on omalla toiminnallaan tukemassa niita arvoja.
Kun omat yksildarvot toteutuvat mahdollisimman hyvin tydyhteison arvojen
kanssa se vaikuttaa hyvin vahvasti henkilon omaan itsetuntoon ja luottamukseen
parjaako tyossaan. Toisaalta myos oma asenne, eli halu kertaa kyky on aina mu-

kana, kun puhutaan yksiloiden motivaatiosta.

Haastateltava kertoi, ettd kyvylla tarkoitetaan sita, kokeeko ihminen tyon sel-
laiseksi, mihin oma osaaminen sopii. Esimerkiksi teologin ei kannata menna ICT
toimialan yritykseen koodariksi, jos ei ole minkaanlaista kokemusta koodaami-
sesta. Eli jos ihmisella ei ole kyvykkyytta tehda jotain tyota, on semmoiseen tyo-
hon turha hakeutua. Toisaalta haastateltava toi esiin, etta heilld on asiakkaana
organisaatioita, jotka tarjoavat kyberturvallisuuteen liittyvia palveluita ja he pereh-
dyttavat ja opettavat tyohon, kunhan perusvalmiudet tietotekniikasta 10ytyy. Nain
riittaa, etta hakija on asenteellisesti todella hyva. Lahtokohtaisesti jokainen ha-
luaa, ettd oma kyvykkyys kasvaisi ja saisi vastuullisempia tehtavia, tai ainakin
erilaisia tehtavia. Tyo alkaa puuduttamaan, jos joutuu tekemaan samoja tehtavia
vuodesta toiseen tai jos tyo ei tarjoa vaihtelua edes ihmisten kautta. Nain ollen

mahdollisuus kehittya tyossaan vaikuttaa positiivisesti yksilon motivaatioon.

7.6 Virhemarginaalin ja palautteen antamisen merkitys tiimissa

Virheista rankaisemisen jalkeen tyontekijat eivat valttamatta halua ottaa enaa
vastuuta hapean pelossa ja siksi esihenkildiden ja johdon on tarkeaa ymmartaa
vastuuta jakaessa virhemarginaali ja antaa virheille riittavasti tilaa (Spiik & Sillan-
paa 2022, 53-54). Kysymyksissa virhemarginaalista ja virheiden sallimisesta
haastatteluissa ensimmaisena nousi esiin se, etta virheet tulisi nahda oppimis-
mahdollisuuksina. Esihenkildiden ja johtajien tulisi toimia esimerkkina ja olisi to-
della tarkeaa toimia erittain hyvana esimerkkinad myos virheisiin liittyen. Nain tyo-

kulttuuria, ilmapiiria ja toimintakulttuuria vahvasti inhimillistetaan, kun esihenkilo
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tunnustaa omat mokansa. Olisi tarkeaa, etta esihenkild malttaisi tunnustaa omat
mokansa, silla usein muu tiimi kylla tietaa ne ja huomaa ne joka tapauksessa.
Silla on paljon positiivisia vaikutuksia, kun esihenkild itse sanoo ddneen mokan-
neensa ja pahoittelee ja lupaa yrittaa parantaa ja tehda toisella tavalla jatkossa.
Nain myds muu tiimi uskaltaa tuoda virheet ja mokat esiin. Haastateltava korosti,
etta aito oppiminen tapahtuu vain, kun virheita jaetaan yhdessa, eika niita pimi-
teta. Jos virheita pimitetaan, on riski, etta sama virhe sattuu myos toiselle tiimilai-

selle.

"Virheet tulisi ndhda rehellisesti oppimismahdollisuutena. Ja toinen alyttéman tar-
keaa asia, mista usein puhutaan, on se, etta esihenkildiden ja johtajien pitaa toimia
esimerkkina. Mutta myds virheisiin liittyen pitaa toimia erittain hyvana esimerkkina,
eli inhimillistetdan todella paljon tyékulttuuria, ilmapiiria ja toimintakulttuuria silloin,
kun esihenkild itse tunnustaa ne kaikki mokat. Se on tarkeinta, etta pystyy, malttaa
ja uskaltaa itse kertoa ne omat mokansa, koska kylla ne kaikki muut tietaa ne joka
tapauksessa ja kylla ne huomaa, jos esihenkild tekee virheen, ja etta tuo oli paha
moka.” (Haastateltava 1)

Esihenkildiden olisi erityisen tarkeda kannustaa ideoimaan, luoda luottamusta ja
turvaa, jotta omat mielipiteet ja ajatukset uskalletaan ilmaista (Toivanen 2021, 5,
66). Haastattelussa nostettiin esiin myos se seikka, etta psykologisen turvallisuu-
den idea on se, ettei virheita peitella, vaan niita on sallittua tehda ja niista opitaan
yhdessa. Toisaalta on tarkeaa ymmartaa laatuaspekti ja ettei samoja virheita voi
tietenkaan toistaa jatkuvasti ja jos nain kay, tulee esihenkildn puuttua siihen. Toi-
sinaan virheiden salliminen ymmarretaan vaarin ja sekaan ei ole hyva kulttuuri,
jos samojen virheiden toistaminen sallitaan. Organisaatioissa, joissa luodaan pal-
jon uutta ja ideoidaan seka innovoidaan, on ymmarrettava, etta jos halutaan syn-
nyttaa jotain uusia innovaatioita, pitda ymmartaa, etta joskus tulee huteja ja kaikki
ei onnistu heti. Jos kokeileminen ei heti tuota toivottua lopputulosta, sita ei pida
pitdaa epaonnistumisena, silla on epatodennakoista, etta kaikki ideat toimisivat

heti ensi yrittamalla.

"Psykologisen turvallisuuden idea on, etta virheita ei peitelld, vaan niista opitaan
ja etta se on ok tehda virheita. Pitaa kuitenkin samaan aikaan ymmartaa se laa-
tuaspekti, ettd samoja virheita ei tietenkaan voi toistaa jatkuvasti, ja esihenkilon on
ok sanoa siita, jos joku tekee koko ajan samaa virhetta. Sekin on valilla vaarin
ymmarretty ja huono kulttuuri, jos virheita sallitaan, eli pitad ymmartaa, etta on eri-
laisia virheita ja se toistuvuus siind.” (Haastateltava 2)

Haastateltavat olivat yhta mieltd myds siita, ettd palautteen antaminen puolin ja

toisin on todella keskeista esihenkilotydossa. Palautetta tarvitaan jatkuvasti ja sita
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tulisi antaa puolin ja toisin. Ihmiset tulkitsevat paljon ilmeista, eleista ja kehonkie-
lesta ja lilan harvoin suullista palautetta annetaan. Rakentava ja positiivinen pa-
laute ovat molemmat tarkeita, mutta etenkin positiivinen palaute luo kannustavan
ja tsemppaavan ilmapiirin, jossa tiimilaiset kirittavat toisiaan, koska tavoitetta
kohti ollaan menemassa yhdessa. Hyvin tehdysta tyosta saatu palaute lisda mo-
tivaatiota parempaan tekemiseen. Vastaavasti rakentavalla palautteella on myos
positiivisia vaikutuksia, kun virheita ei pelata ja niita ei piilotella, vaan tiimi oppii
niista yhdessa. Korjaava palaute on siis oppimisen ja jatkuvan kehittymisen kan-

nalta tarkeaa. Kriittista palautetta ei siis tulisi ottaa henkildkohtaisesti.

7.7 Luottamuksen merkitys esihenkilotyossa

Kuusela (2013, 40) korostaa esihenkilén vuorovaikutustaitoja ja sita, miten niilla
voi osoittaa kiinnostusta ja luottamusta tai vastaavasti valttelya ja piittaamatto-
muutta tyontekijoita kohtaan. Pienilla eleillda on paljon merkitysta ja ne vaikuttavat
siihen, ovatko kohtaamiset innostavia ja motivoivia alaisista vai saavatko ne alai-
set epavarmoiksi ja ikavimmassa tapauksessa lannistavat heita. Kun kysyin luot-
tamukseen merkityksesta, sen nahtiin olevan hyvin keskeista esihenkilotydssa ja
tiimin toimivuudessa. Haastateltava toi esiin, etta luottamus lahtee ihmiskasityk-
sesta. Onko esihenkildn ihmiskasitys mydnteinen ja kasvuhakuinen, joka tarkoit-
taa sita, kun esimerkiksi kohtaa tuntemattomia ihmisia, niin onko Iahtdkohtana
se, ettd luotetaan toisiin ihmisiin. Jos taustalla on rationaalinen ihmiskasitys ja

lahtdkohta on, ettad ihmiset ovat laiskoja se vaikuttaa kaikkeen toimintaan.

"Luottamuksen merkitys on keskeista ja se lahtee ihan ihmiskasityksestakin, etta
onko semmoinen myoénteinen kasvuhakuinen inmiskasitys, joka tarkoittaa sita, etta
aina kun kohtaa tuntemattomia ihmisia, niin l1ahtokohtana on se, etta luotetaan toi-
siin ihmisiin.” (Haastateltava 1)

Johtamisesta puhuttaessa luottamus on kaiken keskiossa ja se lunastetaan, joka
ihan ikinen paiva. Jos esihenkild mokaa todella pahasti ja raikeasti, niin luottamus
menee sekunneissa. Tasta esimerkkina haastateltava toi esiin, etta luottamuksen
voi menettdd yhdelld harkitsemattomalla sanalla tai teolla, ja sen rakentaminen
takaisin voi olla jopa mahdotonta, mutta kaikissa tilanteissa se vaatii aikaa. Toki
riippuu aina, mista asiasta on kyse, mutta yleisesti kaikessa tekemisessa luotta-
mus on todella keskeista. Haastateltava kertoi, etta luottamusta voidaan rakentaa
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avoimella keskustelulla ja aito luottamus lahtee arvostuksen kautta. Jos esihen-
kilo ei kohtaa toista tasavertaisena yksilona, vaan nostaa itsensa jalustalle, tai
pahimmassa tapauksessa alentaa toista, niin vaikeaa kuvitella, etta esihenkilon

ja tiimilaisen valille voisi muodostua luottamuksellista suhdetta.

Yksilot tarkkailevat rooliaan ryhmassa ja arvostuksen tunne tuo mielihyvaa. Jos
arvostus laskee tai koemme uhkaa, menemme puolustustilaan ja energiamme
kuluu itsemme suojeluun, eika yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Turvatto-
massa ymparistossa tiimilaiset joutuvat jatkuvasti suojaamaan itsedan. (Rinne
2021, 28-30.) Toinen haastateltava kuvaili, etta luottamus on pohja, jolle hyva
yhteisty6 rakennetaan ja myos tassa esihenkildon rooli on tarkea. Omalla kaytok-
sellaan esihenkild voi mallintaa paljon asioita olemalla itse hyvin luotettava ja
kayttaytymalla niin, etta se herattaa luottamusta. Myos tassa tulee esiin psykolo-
gisen turvallisuuden seikka, jossa esihenkild voi nayttaa omaa haavoittuvaisuut-
taan ja jakaa tiimin kesken, jos mokaa seka nayttaa hankalampia asioita ja tun-
temuksiaan. Myos, jos tiimissa on ollut hankaluuksia, esihenkilon ei kannata olet-
taa, etta asiat korjaantuisivat itsestaan, vaan se vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta
ja keskustelua seka yleensa pelisaantoja, jotta luodaan uudestaan luottamusta ja
uskoa kaikkien kesken. Tiimin yhteiset pelisaannot ovat tarkeat, jotta kaikki tieta-

vat minkalainen kaytos on tiimissa sallittua ja mika ei.

7.8 Paatoksen tekeminen tiimissa

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 9) kertovat, ettd valmentava johtaja ei vain ma-
nageeraa, ohjeista, kaskyta tai hallinnoi tiimilaisiaan, vaan osallistaa tiimin mu-
kaan paatdoksentekoon ja ideointiin. Kun selvitin haastatteluissa, mika merkitys
on tiimin mukaan ottamisessa paatoksentekoon, oli selvaa, etta hyodyt ovat mo-
ninaiset. Motivaatio ja yhteisdohjautuvuus lisdantyvat, kun tiimi paasee mukaan
vaikuttamaan paatoksiin ja tekemaan niita itse. Kun tiimilaiset ovat osallisia ja
osallistuvat paatoksentekoon asioista otetaan enemman vastuuta. Vaikka kaik-
kiin paatoksiin ei voida ottaa koko tiimia mukaan, olisi jarkevaa kuunnella ja kes-
kustella tulevista muutoksista tiimin kanssa, koska tyontekijoilta voi saada hyvia

huomioita ja nakdkulmia. Kun asioista keskustellaan avoimesti, on tiimilaisten si-
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toutuminen muutokseen varmempaa ja implementoiminen helpompaa. Mahdolli-

simman monen ajatuksien kuunteleminen paatoksia tehdessa korreloi myos laa-

tuun positiivisesti.
"Tassa tullaan siihen motivaatioon ja yhteiséohjautuvuuteen ja kun ollaan osallisia
ja osallistutaan, niin silloin otetaan myos sita vastuuta enemman niistad asioista.
Periaatteessa jos se sitouttaminen se ei ole tapahtunut silla tavalla, etta on yh-
dessa kayty asioita 1api, saatu eri ndkodkulmia ja otettu ne huomioon, niin sitten
tulee se vaikeampi vaihe, kun pitaisi implementoida. Niin sen paatdéksenteon to-
teuttamisen kannalta, mutta myds sen laadun kannalta olisi jarkevaa huomioida ne

kaikki nakdékulmat ajoissa, ennen kuin se paatés on tehty. Nain myds paatoksiin
sitoudutaan paremmin.” (Haastateltava 2)

Esihenkilo voi tukea tiimilaisia tekemaan paatoksia itsenaisemmin tavoitteellisella
vuorovaikutuksella. Haastateltava kertoi, etta tilanteissa, jolloin paatoksia tulee
tehda, konkreettinen tapa saada tiimi tekemaan paatoksia on se, etta esihenkild
ei yksinkertaisesti lahde itse paattamaan, vaan esittelee asian kaikille ja kertoo,
etta asiaan pitaisi saada paatos. Esimerkkina haastattelussa nostettiin esiin ke-
salomaijarjestelyt, eli kuka pitaa lomat ja milloin. Viimekadessa esihenkilo tekee
paatoksen, jos kaikki haluavat olla saman ajankohdan lomalla, mika on usein hei-
nakuu. Kuitenkin usealla tyopaikalla kesalomasuunnitelmien osalta ensin pyri-
taan kaikenlaiseen itseohjautuvuuteen ja vasta viime kadessa kasketaan. Naissa
tilanteissa esihenkild voi parantaa tilannetta kertomalla, etta mihin mennessa lo-
masuunnitelma tulee olla valmis, ja etta tavoitetila on, etta jokaisella lomat on
suunniteltu niin, ettei tyot hairiinny. Esihenkild voi kehottaa tiimia keskustelemaan
ja pyrkimaan oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen niin, etta jos joku on
ollut edellisend vuonna heinakuun lomalla, ei tana vuonna lahtokohtaisesti voi
olla. Nain ollen tiimi voi paattaa lomien suhteen mita vaan, kunhan esihenkilon
asettama tavoite tydnsujuvuudesta lomien aikana tayttyy. Toisessa esimerkissa
haastateltava nosti esiin esimerkin, jossa organisaatiossa pitaisi parantaa tehok-
kuutta ja tuottavuutta. Jos esimerkiksi pohditaan tuottavuutta ja palaverikaytan-
toja ja sita, miten usein tai harvoin niita pidetaan, mista aiheesta ja miten henkilot

toimivat palaverissa, niin silloin on todella kannattavaa kuunnella johdettavia.

Haastateltava kertoi, etta hyvalla johtamisella voidaan vahvistaa itseohjautu-
vuutta niin, etta johtaja sietaa olla itse myos sivussa. Esihenkilon olisi hyva ym-
martaa, etta ei haittaa, vaikka keskustelu joskus junnaisi paikallaan. Yksi ydinky-

symys tuotettavuudessa on se, ettd onnistutaanko tekemaan valintoja siita, etta
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tehdaan oikeita asioita oikealla tavalla. Jos esihenkilo esimerkiksi nakee, etta
tyontekijat ovat tekemassa tyota tavalla, mista haluttiin pois kymmenen vuotta
sitten, koska se toi aikanaan isoja ongelmia ja nyt tyontekijat haluavatkin kokeilla
sita uudestaan, koska tiimissa on uudet tyontekijat, olisi tarkeaa antaa tiimilaisten
kokeilla tapaa uudestaan. Eli tilanteessa, jossa esihenkildlla on asiasta koke-
musta ja uusilla tyontekijoilla ei ole, on merkittavaa tiimin kannalta, etta lahteeko
esihenkilo heti kieltamaan kokeilua, silla se ei toiminut aiemminkaan vai antaako
esihenkild tiimin kokeilla, vaikka itse olettaa, ettei kokeiltava tapa tehda toita on-
nistu. Uuden tavan kokeileminen voi tuoda esiin positiivisia yllatyksia, silla tii-
missa on eri ihmiset ja uusi aikakausi. Haastateltava kuitenkin korosti, etta ydin-
kysymys on siina, miten esihenkild reagoi, jos jo testattu tapa tehda toita ei on-
nistu tallakaan kertaa. On todella haitallista, jos esihenkild lahtee vahattelemaan
tiimiaan ja korostamaan kuinka oli varoitellut tiimia etukateen, ettei kokeilussa ole
jarkea, silla se ei toiminut aiemminkaan. Eli mikali esihenkild on malttanut olla
hiljaa suunnitteluvaiheessa, ei hanen tulisi jalkikateen korostaa, etta arveli, mita
tulee kdymaan, silla nain tiimin luottamus heikkenee ja itseohjautuvuus laskee.
On siis tarkeaa, etta esihenkild sietaa ja sallii virheita, silla se tukee itseohjautu-

vuutta ja korreloi psykologiseen turvallisuuteen.
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8 POHDINTA

8.1 Yhteenveto opinnaytetyon tuloksista

Opinnaytetyon tavoite oli vastata kysymykseen, kuinka case-yrityksen yhtei-
sokoordinaattorien tiimista saataisiin yhteisoohjautuvampi, psykologisesti turval-
lisempi ja kuinka tiimin toimintaa vahvistetaan muun muassa valmentavan johta-
misen keinoin. Lisaksi opinnaytetyossa selvitettiin perehdytyksen merkitysta ja
tarkeytta. Tavoite oli tarjota toimeksiantajalle kattava kuva tiimin nykytilanteesta
ja keinoja lahtea vahvistamaan tiimin toimivuutta, yhteiséohjautuvuutta, perehdy-

tysta ja psykologista turvallisuutta.

Tarjoan opinnaytetydssa kattavan kuvan yhteisokoordinaattoreiden tiimin nykyti-
lasta ja paljon erilaisia keinoja, joita toimeksiantaja voi hyodyntaa vahvistaessaan
tiimin toimivuutta ja psykologista turvallisuutta. Olen mielestani onnistunut tyos-
sani vastaamaan tutkimuskysymykseen kattavasti ja antamaan monipuolisesti
kehitysideoita opinnaytetyon toimeksiantajalle. Kehitettavat ideat ovat realistisia
ja helposti toteutettavissa. Tulokset pohjautuvat opinnaytetyon teoriaan ja tieto-
perustaan, yhteisokoordinaattoreiden kyselylomakkeesta saatuihin vastauksiin ja

asiantuntijoiden haastatteluihin.

Opinnaytetyon kyselylomakkeen vastaukset antavat hyvan ja luotettavan kuvan
VillageWorksin yhteisdékoordinaattorien tiimin nykytilasta, silla noin 78 % kysely-
lomakkeen saaneista vastasi. Tulokset osoittavat, etta tiimissa kaikkien tydpanos
nahdaan arvokkaana ja toisten ajatuksista ollaan kiinnostuneita seka paatoksista
neuvotellaan yhdessa. Eri yksildiden vahvuudet on huomioitu tiimissa. Myos jo-
kaisella tiimaisella oli vahva halu tehda tyonsa kunnolla, mika on itseohjautuvuu-
den kannalta tarkeaa. Suurin osa tiimista koki, ettd heidan osaamiseensa luote-
taan. Tuloksista ilmeni my0s, etta esihenkild kannustaa kokeilemaan, osoittaa
aitoa kiinnostusta, tukee tiimia ja toimii johdonmukaisesti. Nama kaikki lisaavat
tiimissa psykologista turvallisuutta ja osoittaa esihenkilon kayttavan valmentavan
ja tiimijohtamisen metodeja seka vuorovaikuttavan vahvasti tiiminsa kanssa. Ylei-
sesti kyselylomakkeen vastauksissa oli vahan hajontaa, lukuun ottamatta vii-

meista teemaa perehdytyksesta. Yhtenevat vastaukset tekivat analysoinnista
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mielekasta ja yhtenevat vastaukset luovat realistisen kuvan tiimista. Kyselylo-
makkeen tuloksista voi paatella tiimilaisten tuntevansa olonsa tasavertaisiksi kes-
kenaan ja tiimissa vallitsee psykologinen turvallisuus. Lisaksi yhtenevien vas-

tausten myota on helppo pohtia erilaisia kehitysideoita tutkimukselle.

Teemahaastatteluiden vastaukset olivat hyvin linjassa teorian kanssa ja ne tuki-
vat toisiaan. Haastateltavat antoivat paljon hyodyllisia ja konkreettisia vinkkeja
esihenkilotyoskentelyyn. Useassa vastauksessa korostui jatkuvan ja tavoitteelli-
sen vuorovaikutuksen tarkeys. Tiimin toimivuuden kannalta ja yhteis6ohjautu-
vuutta vahvistaessa on tarkeaa, ettei tavoitteet ole liian yksilokeskeisia, vaan niita
kohti mennaan yhdessa ja ne saavutetaan tiimina. Esihenkilon rooli on tiimissa
merkittava ja han on vastuussa tyonsujuvuudesta. Esihenkilo voi mallintamalla
tiimille vahvistaa psykologista turvallisuutta ja helppo tapa nayttda hyvaa esi-
merkkia on omien virheiden myontaminen. On tarkeaa sallia virheet, jotta tiimi voi
oppia niista yhdessa ja nain samat virheet eivat toistu yhta todennakoisesti uu-
destaan. Jotta tiimissa syntyy aitoa vuorovaikutusta, on sille varattava riittavasti
aikaa ja se tulisi nakya konkreettisesti kalenterissa. Esihenkilon tulee myos olla
aidosti kiinnostunut tiimin yksil6ista. Tiimin toimivuuden kannalta haastateltavat
olivat myOs yhta mielta siita, etta tiimissa tulee olla yhteiset pelisaannaot, joihin
kaikki sitoutuvat. Olisi tarkeaa valtuuttaa tiimilaisia riittavasti, jotta he voivat tehda

paatoksia itsenaisemmin, joka nakyy suoraan asiakkaille.

Haastateltavat toivat esiin, etta sisainen motivaatio ja psykologinen turvallisuus
korreloivat vahvasti keskenaan ja yksilot hakevat usein toihin organisaatioihin,
joissa heidan arvomaailmansa kohtaavat yrityksen arvojen kanssa. Lisaksi on
tarkeaa, etta tiimilaiset paasevat kasvattamaan omia kyvykkyyksiaan, jotta tyo ei
kay lilan puuduttavaksi. Esihenkilon on tarkeaa vuorovaikuttaa aidosti tiimilais-
tensa kanssa, jotta han voi tarjota heille vaihtelua ja lisavastuuta. Lisaksi tiimin

ottaminen mukaan paatoksentekoon lisaa tiimin sitoutuneisuutta muutoksiin.

8.2 Kehitysideoita tutkimuksen pohjalta

Kyselylomakkeen vastausten perusteella kehitettavaa tulosten pohjalta on tiimi-
laisten oman tydn priorisoinnissa ja ajanhallinnassa. Tahan apuna esihenkil6 voi

tarjota teoriaosuudessa esiteltya priorisointityokalua. Lisaksi vastauksista ilmeni,
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etta tavoitteita tulisi kirkastaa tiimille lisaa. Yhteiséohjautuvuuden kannalta on tar-
keaa, etta kaikki tiimilaiset sisaistavat niin omat kuin organisaation tavoitteet. Jat-
kossa esihenkilo voi kayda tavoitteita tiimin kanssa saannollisemmin Iapi. Vas-
tausten perusteella tydnantaja voisi myOs satsata taloudellisesti tiimin yhteiseen
tekemiseen enemman. Vastaajista jokainen oli taysin samaa mielta vaitteen
kanssa, jossa selvitettiin, saako esihenkilolta tukea. Kehitysideana esihenkilo
voisi selvittaa laadullisin menetelmin tiimilaisiltaan, mitka ovat esihenkilon par-

haita tapoja tukea tiimia.

Kyselylomakkeen vastausten pohjalta voidaan todeta, etta eniten kehitettavaa on
yhteisOkoordinaattoreiden perehdytyksessa, silla vastauksissa oli eniten hajon-
taa. Suuren hajonnan voi selittaa se, etta toimeksiantajan on kehittanyt perehdy-
tysta viimeisen kahden vuoden aikana merkittavasti. Osa tiimilaisista on aloittanut
jo useampi vuosi sitten ja osa viimeisen kahden vuoden aikana. Koska kyselyyn
vastattiin anonyymina, ei tahan voida saada taytta varmuutta. Jatkossa kyselyssa
voisi olla laadullinen osuus, jotta vastauksille saataisiin tarkemmat selitykset. Pe-
rehdytykseen tulisi jatkossa varata enemman aikaa ja esihenkilo voisi tiedustella
tiimiltdan, mika olisi heidan mielestansa riittava aika perehdytykselle. Jatkokehi-
tyksena samaa kyselylomaketta voitaisiin hyodyntaa uudestaan, jos halutaan sel-
vittaa, onko tiimin kokemukset muuttuneet, silla teemahaastatteluissa haastatel-
tavat toivat esiin sen seikan, etta luottamus lunastetaan joka paiva uudestaan ja
sen voi menettdd nopeasti. Lisaksi kyselylomakkeeseen voisi lisata laadullisia
osuuksia pyytamaan kirjallisia selityksia vastauksille. Nain saataisiin syvempaa
tietoa ja perusteluita vastauksille. Lisaksi jatkokehityksena olisi mielenkiintoista
selvittda organisaation muiden tiimien tila ja lahettaa heille sama kyselylomake,
silla tama tutkimus kohdistettiin ainoastaan yhteisékoordinaattoreille. Organisaa-
tiossa on yhteisokoordinaattorien lisaksi johto-, manageri- seka siivous- ja huol-
totiimi. Nakisin, etta opinnaytetyoni kyselylomake soveltuisi hyvin myos muille tii-

meille.

Kyselylomakkeen vastaukset olivat minulle positiivinen yllatys ja oletin, etta en-
simmaisen kolmen teeman alla olisi ollut enemman hajontaa. Kaiken kaikkeaan
opinnaytetyo antoi kattavan kuvan case-yrityksen yhteisokoordinaattorien tiimin
nykytilasta ja paljon keinoja, kuinka esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta.
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Tutkimuksen aikana opin laajasti kasittelemistani aiheista, kuten itse- ja yhtei-
soohjautuvuudesta, psykologisesta turvallisuudesta, valmentavasta ja tiimijohta-
misesta seka perehdytyksesta. Tutkimuksen myota mielenkiintoni aiheita koh-
taan kasvoi ja l0ysin paljon mielenkiintoista kirjallisuutta ja teoria tietoa aiheista.
Lisaksi opinnaytetyota tehdessa opin huomattavasti erilaisia tiedonkeruumene-
telmia ja tiedon kriittisista tarkastelua. Opin luomaan kyselylomakkeen ja teema-
haastattelun seka pohtimaan kysymysten luomista, vastausten keruuta seka nii-
den analysointia. Mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi tutkimastani ai-
heesta paatin valita niin maarallisia kuin laadullisia keinoja tutkimuksen toteutta-
miseen ja voin todeta, etta tama oli hyva valinta. Taman opinnaytetydn myaota
osaan myos tulevaisuudessa luoda verkkokyselyita ja teemahaastatteluita tutki-

muksia varten ja analysoida niiden tuloksia ja luoda niista johtopaatoksia.
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Liite 1 1(5). Kyselylomake

LAPIN AMK |

Lapland University of Applied Sciences

Kyselytutkimus VillageWorksin yhteis6koordinaattoreille, kuinka
esihenkil6 voi vahvistaa tiimin toimivuutta

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdell3 (*)

Kysely on toteutettu Lapin Ammattikorkeakoulun lilketalouden koulutuksen opinndytetydtd varten, jonka
aiheena on, kuinka esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta.

Kysely on suunnattu nykyisille ja entisille VillageWorksin yhteis6koorinaattoreille. Jokainen vastaus on
erittiin tirked opinndytetydn onnistumisen kannalta! Kiitos jo etukiteen vastauksista!

Kyselyn tulokset julkaistaan osana opinndytety6ts, jonka toimeksiantajana on VillageWorks. Kyselyn
vastaukset raportoidaan niin, ettd yksittéisia vastaajia ei voida tunnistaa. Kysely on anonyymi.

Kyselyn viimeinen vastauspédiva on 28.9.2023. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Kyselyn toteuttaa Lapin ammattikorkeakoulun lilketalouden opiskelija Maiju Liimatta osana opintojaan.
Kyselytutkimukseen liittyvissi asioissa voit olla yhteydessa opinnédytetydn tekijaan:

Maiju Liimatta (maiju.limatta@edu.lapinamk.fi)

Anna aluksi suostumuksesi tietojesi kasittelyyn yllamainituissa tarkoituksissa.

1. Suostumus *

O Kkylla
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Liite 1 2(5). Kyselylomake

LAPIN AMK |

Lapland University of Applied Sciences

Kyselytutkimus VillageWorksin yhteisékoordinaattoreille, kuinka
esihenkil6 voi vahvistaa tiimin toimivuutta

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdelld {7)

TIIMIN TOIMINTA

2. Mita mielt3 olet seuraavista vaitteistd? Merkitse mielipidettisi vastaava kohta.
Jos sinulla ei ole mielipidetts, valitse En osaa sanoa. *

Ei
samaa
Taysin eika Taysin  En
eri  Jokseenkin erl  Jokseenkin samaa samaa osaa

mieltd eri mielts mielta mieltd mieltd sanoa
Tiimilla on selkeat tavoitteet o O o O o O
Tiimi jakaa yhdessi vastuun taveitteista () O @ O O O
Tiimin tavoitteet ovat realistiset (@ O @ O O O
Tiimin yhteiseen tekemiseen satsataan
taloudellisesti O O O O O O
Tiimissd on huomioitu eri yksiliden
vahvuudet O O O O o O
Tiimiss3 kuka tahansa voi kehittad uusia
tehtavia © O O O o O
Tiimissd pohditaan yhdessa ratkaisuja o O o O o O
Tiimissd neuvotellaan paatoksista
e O O O O O O
Tiimissa kaikkien tyopanos nahdaan
arvokkaana O O O O O O
Tiimissa ollaan kiinnostuneita toisten

O O O O O O

ajatuksista

[ Edellinen H Seuraava ]
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Liite 1 3(5). Kyselylomake

LAPIN AMK |

Lapland University of Applied Sciences

Kyselytutkimus VillageWorksin yhteisékoordinaattoreille, kuinka
esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdells ()

MINA YKSILONA TIIMISSA

3. Mitd mielt3 olet seuraavista vaitteista? Merkitse mielipidettasi vastaava kohta.
Jos sinulla ei ole mielipidett3, valitse En osaa sanoa. *

Taysin S.'.!IE’::I:I Jokseenkin  Tiysin En

eri  Jokseenkin eikd eri samaa samaa  osaa

mieltd  erimieltd  mielta mieltd mieltd  sanoa
Saan johtaa omaa ty&tani O O O O O o
Tavoitteeni ovat selkeit O o o O o o
i:::ael;i:stnaa organisaation tavoitteita O O O O O o
::énnl-i"::u:::;:w sisdinen halu tehda 'e) '®) '®) @) O Q
Minun osaamiseeni luotetaan O O O O O @]
Osaan priorisoida tydni O o o o o o
Osaan hallita ajankayttéani toissa O o o o o o
Epdonnistumisista ei rankaista O o o o o o
Koen cloni tervetullesksi Himiin o o o o o o
Uskallan kertoa, jos teen virheen O O o O O o

Edellinen ” Seuraava
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Liite 1 4(5). Kyselylomake

LAPIN AMK

Lapland University of Applied Sciences

Kyselytutkimus VillageWorksin yhteisékoordinaattoreille, kuinka
esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdelld (%)

ESIHENKILO

4, Mitd mieltd olet seuraavista vaitteista? Merkitse mielipidettdsi vastaava kohta.
Jos sinulla ei ole mielipidettd, valitse En osaa sanoa. *

Ei

samaa

mielta
Taysin eikd Taysin  En
eri  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa samaa osaa
mieltd erimieltd mielta mielta mieltd sanoa
Esihenkild ottaa kaikki tiimilsiset

mukaan paatoksentekoon

O
O
@)
@)
O
O

Esihenkild kuunteles ideoitani

Esihenkildlle saa antaa rakentavaa
palautetta

Esihenkild antaa riittavast timille
palautetta

Esihenkild tukee timilisia

Tiedon jakaminen ei tapahdu pelkistiin
esihenkilon toimesta

Esihenkild oppii my&s tiimiltaan
Esihenkild kannustaa kokeilemaan

Esihenkild osoittaa aitoa kiinnostusta

C|o|0|C| © |0 O | O O
C|o|0|C| © O] O | OO
C|0|0|C| © O] O | OO
C|0|0|C| © O] O | OO
C|l0|0|C| © |0 O | OO
C|o|0|C| © 0] O | O O

Esihenkild toimii johdonmukaisesti

[ Edellinen H Seuraava l
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Liite 1 5(5). Kyselylomake

LAPIN AMK

Lapland University of Applied Sciences

Kyselytutkimus VillageWorksin yhteisékoordinaattoreille, kuinka
esihenkild voi vahvistaa tiimin toimivuutta

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdelld (%)

PEREHDYTYS

5. Mitd mielt3 olet seuraavista vaitteista? Merkitse mielipidettdsi vastaava kohta.
Jos sinulla ei ole mielipidettd, valitse En osaa sanoa. *

Ei
Taysin samaa Jokseenkin Tiysin En
eri Jokseenkin  eika eri samaa samaa  0saa

micltd  erimieltd  mieltd mielta mieltd sanoa
Perehdytys loi kattavan kuvan
tydkokonaisuudesta o o o o o o
Perehdytykseen oli varattu riittavast
Pere O O O O O ©
Perehdytykseen osallistui esihenkilan
lisaksi my&s muu tiimi o o o o o o
Perehdytyksessa kaytin tavoitteet
selkedst lapi o o o o o o
Perehdytyksen myGta tiesin kenen
puoleen kiintyd kysymysten osalta o o o o o o
Sain materiaalia tydpaikalta jo ennen
ensimmaistd tydpaivaa o o o o o o
Sain riittavasti palautetta perehdytyksen
aikana O O O @) o O
Perehdytyksen aikana minua
kannustettiin antamaan palautetta O O O O O o
perehdytyksestd
Tyonantaja toimii oppimisen

O O O O o O

mahdollistajana

Edellinen Laheta
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Liite 2 1(2). Teemahaastattelujen kysymykset

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET

Taustakysymykset:

- Kerro koulutuksestasi ja urastasi

Tutkimuskysymykset:

Itse- ja yhteisoohjautuvuus

- Minkalaista kokemusta teilla on itse- ja yhteisdohjautuvien tiimien kanssa
tydskentelysta?

- Kuinka esihenkil6 voi vahvistaa tiimissa yhteis6ohjautuvuutta?

- Mitka tekijat vaikuttavat yksilon sisdiseen motivaatioon?

- Mita hyotya on tiimin ottamisesta mukaan paatdksentekoon?

- Miten esihenkild voi tukea yksildita ja tiimia tekemaan enemman paatok-
sia itsenaisesti?

- Mitka ovat tyypillisia haasteita itse- ja yhteisbohjatuvissa organisaa-
tiossa?

- Minkalaisilla keinoilla esihenkild voi auttaa yksil6ita johtamaan paremmin
omaa tyotaan?

Valmentava johtaminen

- Minkalaista kokemusta teilla on yrityksista, joissa toteutetaan valmenta-
vaa johtajuutta?

- Miten valmentava johtaminen eroaa perinteisemmasta johtamisesta?

- Minkalaisia hyotyja valmentava johtaminen tuo organisaatiolle?

Vuorovaikutuksen merkitys

- Miten esihenkild voi vahvistaa vuorovaikutusta tiimissa?

- Mita merkitysta palautteen antamisella ja vastaanottamisella on?

- Mika on luottamuksen merkitys ja kuinka luottamusta voidaan rakentaa?
Psykologinen turvallisuus

- Mita hydtyja psykologinen turvallisuus tuo organisaatiolle?
- Miten esihenkild voi vahvistaa psykologista turvallisuutta?

Liite 2 2(2). Teemahaastattelujen kysymykset
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Miten yksittaiset tiimilaiset voivat vahvistaa psykologista turvallisuutta tii-
missa?

Miten virheisiin tulisi suhtautua ja mika virhemarginaalin merkitys on?
Milla keinoin esihenkilo lisata uskallusta kokeilla tiimissa?
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