Opinnaytetyo (YAMK)
Tradenomi (ylempi AMK), Projektijohtaminen

2024

Satu Savioja

Tiimityoskentelyn kehittaminen
sinfoniaorkesterissa

Soitintiimin matka kohti yhdessaohjautuvuutta

TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES



Opinnaytety6 (YAMK) | Tiivistelma
Turun ammattikorkeakoulu
Tradenomi (ylempi AMK), projektijohtaminen

2024 | 125 sivua, 10 liitesivua
Satu Savioja

Tiimityoskentelyn kehittaminen sinfoniaorkesterissa

Soitintiimin matka kohti yhdessaohjautuvuutta

Helsingin kaupunginorkesterin yksi soitintiimeista lahti pandemia-aikana kokeilemaan
itseohjautuvasti sanallisen vuorovaikutuksen lisdamista, hierarkian rikkomista ja
tyoskentelyn strukturoimista varsinaisen lavatydskentelyn eli on stage -tyoskentelyn
ulkopuolella.

Taman empiirisen tapaustutkimuksen tarkoituksena oli tutkia soitintiimin kokeilussa
olevan off stage -tyoskentelyn toimivuutta ja mita tarvitaan yksilon itseohjautuvuuden
seka yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi ja tydskentelyn kehittamiseksi.
Tarkoituksena oli lisaksi selvittaa jatkokehittamiseen liittyvia tydskentelytapoja tuomalla
ehdotuksia tiimille sopivista ketterista malleista, menetelmista ja tyokaluista.
Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Helsingin kaupunginorkesteri.

Tulokset osoittivat, ettd vuorovaikutuksen lisadminen sinfoniaorkesterin soitintiimin off
stage -tyoskentelyssa on edellytys seka tyohyvinvoinnin etta taiteellisen tyo
onnistumiseksi tydyhteistssa, jossa tydskentelykulttuuri perustuu hierarkiaan ja
paaosin sanattomaan vuorovaikutukseen. Tulosten mukaan hierarkian purkaminen ja
vastuiden jakaminen tuo tasa-arvoisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia tiiminjasenille
seka toiminnan strukturoiminen selkeytta ja ketteryytta. Tydskentelytapaa hyédyntaen
saatiin muodostettua malli soitintiimien off stage -tyoskentelyyn seka kettera tydkalu
kehittamiseen.
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Developing teamwork in a symphony orchestra

- The instrument team’s journey towards self-organizing

During the pandemic, one of the Helsinki Philharmonic Orchestra's instrument teams
set out to experiment in a self-directed way with increasing verbal interaction, breaking
hierarchies and structuring work outside of the actual on stage -work.

The purpose of this empirical case study was to investigate the effectiveness of the off
stage -work being experimented with by the instrument team and what is needed to
enable individual self-determination and self-organizing and to develop the work. It also
aimed to explore ways of working for further development by providing suggestions for
agile models, methods and tools suitable for the team. The research is commissioned
by Helsinki Philharmonic Orchestra.

The results showed that increasing interaction in the off stage -work of a symphony
orchestra's teams is a prerequisite for both well-being at work and the success of
artistic work in a work community where the working culture is based on hierarchy and
mostly non-verbal interaction. The results show that de-hierarchising and sharing
responsibilities brings equality and empowerment to team members, while structuring
activities brings clarity and agility. The working method was used to create a model for
off stage -work of the instrument team and an agile tool for development.

Keywords:

Teamwork, interaction, self-determination, self-organizing, shared leadership,
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Tarpeet kehittamistyolle ovat lisaantyneet organisaatioissa viime
vuosikymmenina yhteiskunnan muutosnopeuden kiihtyessa. Muutokset tuovat
epavarmuutta ja informaatiotulva kuormittaa, mika tuo taas paineita yksildille.
Jokaisen organisaation on loydettava seka aikaa etta itselle sopiva toimintatapa
kehittamiseen osana tyota. Henkilostolle on kyettava luomaan
kehittamismahdollisuuksia ja sellainen joustava ajattelumalli, mika lisaa
luovuutta seka sellaista yhteisty6ta, jossa vallitsee tasa-arvo seka luottamus.
(Ranta 2021, 11-12.) Tulevaisuudessa luova ajattelu ja alykas tiimityd ovat

tarkeassa roolissa tydelamassa (Hiila ym. 2019, 45).

Mm. Isohatala (2020) pitaa tiimityota loistavana jatkuvan oppimisen kannalta,
koska tutkimuksen mukaan ihmiset saavat parempia tuloksia aikaan yhdessa
kuin yksin. Tiimitydssa omia nakemyksia joutuu tarkastelemaan uudessa
valossa. Se antaa myds mahdollisuuden ideoida seka kehitella yhdessa
ratkaisuja erilaisiin tyon ongelmiin. Tiimity0 vaatii siksi saannodllista keskustelua
ja tyontekijoilta valmiutta myds kriittisen keskustelun kaymiseen ja jopa
kielteisille keskusteluille altistumista. Tiimityon kehittamisen avulla voidaan

parantaa sopeutumiskykya alati muuttuvassa maailmassa.

Kvist ym. (2020, 5-6) pitavat taman paivan haasteellisessa tydelamassa
yhteistyon, yhdessaoppimisen ja yhdessa erilaisten kokeilujen kautta
lOoydettavien ratkaisujen merkitysta tarkeana. Myos uusia opeteltavia asioita
tulee enenevissa maarin eika kukaan voi hallita kaikkea yksin. Tassa tiimityolla
ja tasa-arvoisella vuorovaikutuksella on valtava merkitys. Se on edellytys seka

yksildiden etta tiimien hyvinvoinnille ja menestymiselle.

Tybelaman muutokset heijastuvat vaistamatta myos orkestereihin. Erilaisten
tyoelama- ja vuorovaikutustaitojen tarpeet ovat enenevassa maarin kasvaneet.

Tasa-arvoiselle vuorovaikutukselle, asioihin syventymiselle,
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tyoskentelykulttuurin kehittamiselle eika yhteishengen nostatukselle ole varattu
orkesterissa usein riittavasti aikaa. Tyo on intensiivista ja vaatii tayden
keskittymisen lavalla. Lavatydskentelyn ulkopuolella tapahtuva soitintiimien
tiimityoskentely voisi olla oiva tapa seka harjoitella tydelama- seka
vuorovaikutustaitoja etta kehittaa sita kautta myos lavalla tapahtuvaa taiteellista

tyoskentelya.

Myds itseohjautuvuudesta on tullut nykyajan ilmid, mika kiinnostaa yha
useampia organisaatioita. “Turhasta hierarkiasta halutaan paasta eroon ja
antaa tyontekijoille vaikutusvaltaa. Sen katsotaan ratkaisevan monia haasteita,
kun toiminnasta ja paatdksenteosta tulee joustavampaa ja ketterampaa. Se
vaikuttaa myos tyontekijoiden motivaatioon ja innokkuuteen” kertoo Perttu
Salovaara (2018, 4) tutkimukseensa perustuvassa kirjassaan “Riisuttu
organisaatio”. On tarkeaa tiedostaa, etta verkostuneilla Z-sukupolven edustajilla
(vuosina 1995-2010 syntyneet) kasitys tydelamasta perustuu erilaisille
nakdkannoille kuin vanhempien sukupolvien. He vaikuttavat, toteuttavat itseaan
ja luovat merkityksen tyolle verkostojen kautta ruohonjuuritasolla. He haluavat
enemman vapautta tyoltaan. Hierarkkinen tydymparisto, jossa ei ole
vaikutusmahdollisuuksia, voi olla tdssa kohtaa ongelmallinen (Salovaara 2018,

45.) Itseohjautuva tiimityd antaa tahan mahdollisuuden.

Orkesterissa ikdhaarukka on laaja, ja nuorimmat ovat Z-sukupolven edustajia.
Vaikka orkesterin vuosisatoja vanhalla hierarkkisella tydskentelykulttuurilla
onkin tyon sujuvuuden kannalta oma tarkoituksensa, se tuo vaistamatta
haasteita muusikoiden monille tydelaman tarpeille. Orkesteritkaan eivat voi
sulkea itseohjautuvuuden tuomia hyotyja pois tarkastellessaan
kehittamistyotaan. Miten tiimitoimintaa voisi tuoda itseohjautuvampaan tai
yhdessaohjautuvampaan suuntaan, kun hierarkiasta ei kannata eika voikaan
kokonaan luopua?

Rauhala (2012, 81-82) ottaa tutkimuksessaan esiin sosiaalisten suhteiden
merkityksen orkestereissa jaksamisen ja tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Hanen

mukaansa ryhmaprosessien ja ryhmatyotaitojen hallintaa voisi kehittaa
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sinfoniaorkesterien soitintimeissa. Han on ehdottanut, etta soitinryhmat voisivat
halutessaan muuntaa valtasuhteita enemman tasa-arvoiseksi ja soitintimeissa

voitaisiin nain hyodyntaa jasenten erilaisia taitoja ja nakemyksia.

Kuusen (2022, 37-38) sinfoniaorkesterin tydn sosiaalisiin voimavaroihin ja tyon
imuun liittyvan tutkimuksen mukaan "sosiaaliseen padomaan ja arvostukseen
kuin myGs oikeudenmukaiseen ja arvostavaan johtamiseen liittyvat kokemukset
olivat positiivisessa yhteydessa orkesterin jousisoittajien tyon imuun”. Han
nostaa esiin vuorovaikutuskulttuurin kehittamisen merkityksen. Varsinaisten
tyotilanteiden eli orkesteriharjoitusten ulkopuolella jaettua johtamista voisi

mahdollisesti harrastaa enemmankin.

Lujala (2021, 63) uskoo, ettd vanhakantainen hierarkkisuus on muuttumassa ja
tiimityoskentelylla ja vapaammalla vuorovaikutuskulttuurilla tulee olemaan

tulevaisuudessa tarkea rooli orkestereissa.

Lehtinen (2022, 235-237) tutki vaitdskirjassaan muusikoiden itseohjautuvuutta
orkesterin lavatyoskentelyssa ja miksi orkesteri soittaa hyvin, vaikka sita
johdettaisiin huonosti. Orkesterimuusikon itseohjautuvuus liittyy mm. muusikon
henkilokohtaisen ammattitaidon yllapitamiseen, hiljaisen tiedon hyddyntamiseen
ja sen siirtdmiseen nuoremmille polville. Kollektiivinen itseohjautuvuus toteutuu
esim. konserttitilanteissa vaistovaraisena reagoimisena yllattaviin tilanteisiin.
Hanen mukaansa yksittaisen muusikon itseohjautuvuus on tarkeassa roolissa
orkesterin itseohjautuvuuden toteutumisessa. Han ehdottaa orkesterimaisen

tydskentelyn soveltamista ja kaytannon harjoittelua muille organisaatioille.

Ollaanko orkesterissa valmiita kyseenalaistamaan vuosisatoja vanhoja tapoja ja
paivittdmaan niita tdhan paivaan? Voisivatko orkesterimuusikotkin oppia jotakin
uutta muusta tydelamasta? Voisivatko soitintiimit kokeilla ja kehittda uudenlaisia
tapoja ratkaista tyossa eteen tulevia haasteita seka ongelmia tai soveltaa
oppimaansa omiin tarpeisiin sopiviksi? Vaikka muusikoiden tydn ydin onkin

taiteellinen tydskentely, voisiko vuorovaikutuksen lisdédminen, johtajuuden
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jakaminen ja tiimityon kehittaminen lavan ulkopuolella mahdollistaa tiimin

kasvun todelliseksi parvialyn omaavaksi huipputiimiksi.

1.2 Tyon tavoitteet ja toimeksianto

Yksi Helsingin kaupunginorkesterin soitintiimeista Iahti pandemian aikana
konkreettisesti ja itseohjautuvasti kokeilemaan uudenlaista tyoskentelytapaa
lisdamalla aluksi vuorovaikutusta saanndllisilla tapaamisilla. Tapaamiset eivat
ole olleet aanenjohtajavetoisia, vaan perinteista hierarkiaa on purettu tasa-
arvoisempaan suuntaan. Vaikka tapaamisiin ovat osallistuneet myos rynman
aanenjohtajat, kokousvastuita on jaettu tiimissa halukkaille.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan lavatydskentelyn ulkopuolella tapahtuvaa
ryhman itseohjautuvasti alkanutta tiimityoskentelya, jonka tarkoituksena on ollut
taiteellisen tyon tukeminen ja tyohyvinvoinnin lisaaminen. Tassa
opinnaytetydssa tyoskentelylla tarkoitetaan paaosin lavan ulkopuolella
tapahtuvaa OFF STAGE -tyoskentelya. Lavalla tapahtuvasta orkesterin
perinteisesta taiteellisesta tydskentelysta kaytetaan nimitystd ON STAGE -

tyoskentely.

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Helsingin kaupunginorkesteri.
Toimeksiantajalle on arvokasta saada tietoa tydskentelyyn liittyvista
kokemuksista, ja millaisia asioita tarvitaan yksiloiden itseohjautuvuuden ja
tiimien yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi paaosin hierarkkiseen
tydskentelytapaan perustuvassa tyoyhteisossa. Tassa opinnaytetydssa
tutkitaan my0s sita, miten orkesterin tydskentelya voisi kehittdd vastaamaan
orkesterimuusikoiden taman paivan tydelaman tarpeita kuten mahdollisuuksia
vaikuttaa yhdessa tyota ja tyohyvinvointia koskeviin asioihin. Esiin tuodaan
myoOs nakodkulmia siihen, mita orkesterit voisivat oppia muusta tyéelamasta ja
millaiset ketterat tydskentelytavat sopisivat juuri orkesterin tyoskentelykulttuuriin

sovellettavaksi.
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Tutkimuksen paakysymys on:

e Miten kokeilussa oleva off stage -tyoskentelytapa toimii
sinfoniaorkesterin tiimityoskentelyssa ja milla malleilla ja menetelmilla

sita voisi edelleen jatkokehittaa?
Tutkimuksen alakysymykset ovat:

o Millaisia asioita tarvitaan yksilon itseohjautuvuuden seka tiimin
yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi?
o Millaisia ketteria tyotapoja, menetelmia tai malleja voitaisiin hyodyntaa

sinfoniaorkesterin tiimitydskentelyssa ja sen jatkuvassa kehittamisessa?

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan yhden orkesterin tiettya soitinryhmaa ja
tahan tiimityoskentelyyn aktiivisesti osallistuneita ryhmanjasenia. Taman
opinnaytetyon fokuksessa on erityisesti orkesteritydon lavan ulkopuolella

tapahtuva soitintiimin OFF STAGE -tyoskentely.
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2 Tiimitoiminta

2.1 Tiimityo

Tiimille ja tiimityOlle on olemassa erilaisia maaritelmia, joista tunnetuin on

Katzenbachin ja Smithin (1993) maaritelma:

” Tiimi on pieni joukko ihmisié, joilla on toisiaan tdydentévié taitoja, jotka ovat
sitoutuneet yhteiseen pdémééréén ja toimintamalliin, ja jotka pitavét itsedén

yhteisvastuullisena suorituksistaan.” (Katzenbach et Smith 1993, 45)

Katzenbachin ja Smithin (1993, 9) mukaan tiimitydssa tarvitaan erilaisia taitoja
ja kokemuksia, minka vuoksi tiimeissa suorituskyky on huomattavasti suurempi

kuin yksildllisia tehtavia suorittavien yksildiden suorituskyky.

Tilastokeskuksen maaritelman mukaan tiimityo on tyoskentelya ryhmassa
yhteisen tavoitteen eteen. Ryhma voi myos suunnitella itse, miten se tyonsa
suorittaa. Sen jasenet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.
Tehtavan hoitaminen voi olla rajattua tai jatkuvaa yhdessa tyoskentelya.
(Tilastokeskus 2024.)

Kuvion 1 kolmiossa on kuvattu Katzenbachin ja Smithin (1993, 8-9)
maarittelemat tiimin perusasiat. Tiimity0ssa tarvitaan erilaisia teknisia ja
toiminnallisia taitoja, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja seka
vuorovaikutustaitoja. Sitoutumalla yhteiseen paamaaraan, tavoitteisiin ja
toimintamalliin seka kantamalla toiminnasta vastuuta seka yksilotasolla etta
tiimitasolla tuottaa tiimityo kollektiivisia tydtuloksia, suoritustuloksia ja kasvua

my0Os henkilokohtaisella tasolla.
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Suoritustulokset

Ongelman-
ratkaisu- Yhteisvastuu
taidot

Vuorovaikutus-
taidot

Pieni ryhma

Tekniset / Yksilon vastuu
toiminnalliset

taidot

Yksittaiset tavoitteet

Yhteinen toimintamalli

Mieleka a o .
Kollektiiviset I€lekas padmaara Henkilokohtainen

tyétulokset kasvu
| SITOUTUMINEN

Kuvio 1.Tiimin perusasiat (Katzenbach, J.R, Smith, D.K 1993, 8).

Heidan mukaansa esimerkiksi sopiva ryhman koko on sellainen, jossa
rakentava vuorovaikutus, sille tilan ja ajan saaminen seka yksityiskohtaisista

toimenpiteista sopiminen onnistuvat (Katzenbach & Smith 1993, 45-47).

Eklundin ym. (2020, 40-41) mukaan tiimitoimintaan sitoutuminen vaatii sen, etta
yksilo kokee saavansa siita jotakin henkilokohtaista hyotya kuten omien
vaikutusmahdollisuuksien lisaantymisen. Organisaation kulttuurin taytyy tukea
tiimitoimintaa ja organisaatiossa taytyy olla uskoa siihen, etta tiimityolla
saadaan parempia tuloksia verrattuna nykyiseen. Tiimityolla taytyy olla seka

tarkoitus etta tavoitteet.

Tiimityo voi olla hyvin erilaista riippuen siita, onko kyseessa valiaikainen vai
pitkdaikaisempi tiimi. Tiimilla saattaa myds olla laajempi tai suppeampi
itseohjautuvuuden mahdollisuus. Esimerkiksi itseohjautuvuusalueella voi olla
kaikki toiminta tai vain jokin toiminnan osa-alue kuten oman tiimin tyoskentelyn

kehittaminen. Tiimityo voi olla tydn sanelema pakko tai muodostua
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vapaaehtoisista, aktiivisista ja innostuneista tyontekijoista. Ryhma voi tehda
tyota koko ajan tiiviisti lyhyen aikaa tai kokoontuminen voi tapahtua silloin
talloin, tietyssa tilanteessa. Erilaisia komboja tiimityoskentelylle on siis lukuisia.
(Sarala & Sarala 2010, 156-157.)

Hierarkkisessa organisaatiossa esihenkild suunnittelee toimintaa, tekee
paatdkset ja kantaa myds kaiken vastuun. (Eklund ym. 2019, 26.)
Hierarkkisessa tiimissa hyvat esihenkilotaidot ja psykologinen turva ovat
erityisen tarkeita. Organisoituminen on hierarkkisessa tiimissa on varsin
selkeda. Tiiminjohtaja antaa tavoitteet ja pitaa ohjat kasissaan. Vaikka tiimilla
olisi vahva johtaja, avoin keskustelukulttuuri on silti tarpeellista. Roolit ja vastuut
ovat tallaisessa tiimissa jokaiselle selkeita ja tiedossa on se, mita jasenelta
milloinkin odotetaan. ltsensajohtaminen tallaisessa tiimissa ei ole niin suuressa
roolissa. Monelle on véhemman stressaavaa, kun vastuukantajana on
tiiminjohtaja. Toisaalta hierarkkisen tiimin haasteena on se, etta jokainen
tiimilainen toteuttaa vain omaa tehtavaa. Toiminnasta jaa puuttumaan silloin
kaikkien tiiminjasenten potentiaali. Asioiden kyseenalaistaminen ja haastaminen
voisi johtaa parempiin tuloksiin tavoitteeseen paasemiseksi. (Hiila ym. 2019,
186.)

Aidot tiimit taas toimivat itseohjautuvasti ja tekevat itse paatoksia omaan tydohon
littyvissa asioissa. Esihenkilo antaa reunaehdot, resurssit ja ohjaa tiimia
tavoitteiden kautta. (Eklund ym. 2019, 26.) ltseohjautuvassa tiimissa tarvitaan
jokaisen tiimildisen oman tyon hyvaa hallintaa ja priorisointikykya. Jos
vuorovaikutus ei toimi, se vaikuttaa tiimin tyon onnistumisen mahdollisuuksiin.
On tarkeaa, etta tiimilaiset voivat kommunikoida toisilleen erilaisista ongelmista
ja muutoksista. Jokaisella on omat vastuunsa ja selkeat roolinsa, mutta
kokonaisvastuu toiminnasta on kaikilla yhteisesti. Tiimissa myds vapaus ja
mahdollisuus omiin kannanottoihin sekd avun pyytaminen mahdollistuu. Kun
tiimi toimii itseohjautuvasti, se kykenee tekemaan toimintaansa liittyvia nopeita
paatoksia ilman esihenkilon lupaa ja ongelmiin paastaan kasiksi nopeammin
ennen tilanteen pahenemista. ltseohjautuvassa tiimissa tiimilaisten erilaista

osaamista voidaan hyddyntaa, ja yksildiden oma potentiaali paasee
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kehittymaan. Tiimilaiset oppivat myos toisiltaan. Tyon organisoiminen on tiimin
itsensa paatettavissa. On myds muistettava, etta ilman selkeita tavoitteita tiimi
ei toimi. llman tavoitteita fokuksen saaminen on hankalaa ja johtaa helposti
vaarien asioiden tekemiseen. Tarvitaan myos luottamusta muiden osaamiseen
ja siihen, etta yhdessa tehdaan laatua (Hiila ym. 2019, 184-185.)

Tiimityon tehokkuuteen vaikuttavat usean tutkimuksen mukaan mm. tiimin
itsemaaramisaste, rynman rakenne, sisaiset prosessit, jasenten valinen
riippuvuus, esihenkilon tuki seka erityisesti vuorovaikutuksen maara ja laatu.
Vaikka tehokkuuden ja tuloksellisuuden nakodkulmasta tiimin
heterogeenisuuteen ja homogeenisuuteen liittyvat tutkimukset ovatkin
ristiriitaisia, niin tyoskentely on sita tehokkaampaa, mita paremmin tiimin jasenet
tuntevat toisensa. (Manka 2006, 92-93.)

TyoyhteisOssa jokaisella on omaan tyotehtavaan liittyva tyorooli ja siihen
tarvitaan erityistda ammattitaitoa. Tiimeissa lisaksi jokaisen persoonallisuus
vaikuttaa rooleihin. Persoonallisuus tarkoittaa sita, miten ihminen reagoi
luontaisesti taipumustensa mukaan ja miten han toimii eri tilanteissa. Ihminen
toimii parhaiten siina roolissa, joka sopii hanen taipumuksilleen parhaiten.
(Eklund ym. 2019, 149, 158). Tiimiroolit kertovat siitd, miten tiimildainen toimii ja
millainen on hanen vaikutuksensa toimintaan. Tiimirooleihin vaikuttaa myos
tiimijasenen omat tavoitteet. Eri tiimirooleihin voi kuka vaan tarvittaessa

sopeutua ja ottaa myos omaan kayttoéon. (Eklund ym. 2019, 149-150.)

Erilaisuutta tyOyhteisdssa voi tarkastella erilaisten erilaisuutta selittavien
viitekehysten kautta. Belbinin (1993, 23, 29-31) mukaan tiimin
roolikayttaytymisen taustalla vaikuttavat yksilon persoonallisuus, psyykkiset
kyvyt, sen hetkiset arvot, motivaatio ja ymparistd, omat kokemukset ja
kulttuuriset tekijat seka tarvittavan roolin omaksuminen. Belbin on maaritellyt
yhdeksan taipumuksiin perustuvaa tiimiroolia (kuvio 2). Tiimin menestymiseen
ei riitd pelkastaan vahva osaaminen tai kyvykkyys, vaan tehokkuus syntyy
erilaisten tiimiroolien omaksumisesta ja hyddyntamisesta. (Viitala & Jylha 2021,
254-256). Koska tiimissa ei aina I0ydy kaikkia tiimirooleja, on tarkeaa huolehtia
siita, etta tiimityon kannalta tarkeat perusosaamisalueet ajattelu, toiminta ja
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muut ihmiset, tulevat roolien kautta huomioiduiksi. (Salminen 2017, 115.)

AJATTELU TOIMINTA MUUT IHMISET

II:I)EOI]A VAUHDITTAJA KUOBDINAATTORI
uova dynaaminen itsevarma
kekselias haastava kypsa
ratkoo ongelmia epatavallisilla R . tavoitteiden selventaja
paineensietokykya
tavoilla rohkeus delegoi
ei huo.m\ow ykswylskohtla provosoituu helposti nakee lahjakkuudet
kommunikointi muiden kanssa manipuloiva
saattaa loukata muita .
haastavaa saattaa ottaa oman osuuden tydsta

pois

ARVIOIJA TOTEUTTAJA

asiallinen kaytannéllinen TIEDUSTELIJA
strateginen luotettava ulospain suuntautunut
tarkkanakdinen tehokas innostunut
vaihtoehdot nakeva saa ideat teoiksi mahdollisuuksien tutkija

ylikriittinen
hidas paatdksissa
vaikeuksia innostaa muita

organisoi
joustamaton
hidas reagoimaan uusiin asioihin

kontaktien luoja
ylioptimistinen
menettaa kiinnostuksensa helposti

THMITYOSKENTELIJA

ASIANTUNTIJA auttaa tiimia kehittymaan

VIIMEISTELIJA

maaratietoinen tarkka yhteistyokykyinen
.JImFekykymen T'{””?”‘”?ﬁ tarkkanakoinen
omistautunut viimeistelija diplomaattinen
tuo syvallista tietdmysta ja taitoja ahdistunut kuuntelija
valkutFaa kapealla a\ueleHa virheiden e}sua kitkan valttelija
keskittyy yksityiskohtiin murehtii epardi

ylikuormittaa muita tiedolla ei halua delegoida

valttelee vastakkaiasettelua

Kuvio 2. Belbinin tiimiroolien kuvaukset mukaillen (Belbin, R.M 1993, 23; Viitala,
R, Jylha, E. 2021, 255-256).

Ryhmassa voi olla hyva henki, mutta se ei viela riita timin menestykseen. Jos
ryhmalaisten tuomia resursseja ei huomioida, tasa-arvoisuus yhteistydssa ei
toteudu. Siksi tiimeissa tarvitaan erilaisia ihmisia ja vahvuuksia. Tiimiroolien
avulla voidaan paremmin tiedostaa, millaisia ominaisuuksia tiimista Ioytyy ja
hyddyntaa niita toiminnassa. Ominaisuuksia yhdistelemalla saadaan tiimin
voima esiin. (Eklund ym. 2020, 158-159.) Esimerkiksi Belbin tiimiroolitestia
hyodyntamalla voidaan tiimissa yhteisen kielen avulla mm. mukauttaa omaa
kayttaytymista tilanteen mukaan ja saada tiimilaisten erilaiset vahvuudet
paremmin esiin. Silloin vahvuudet tulevat huomioiduiksi myds tehtavissa ja

vastuissa. Yhdessa tydskentelyyn, kehittamiseen ja esim. konfliktien
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ratkaisemiseen tulee enemman ymmarrysta. (Belbin n.d.) Tiiminjasenten
erilaisten toimintatyylien tunnistamiseen ja ymmartamiseen seka itsearviointiin

ja kehittamiseen 16ytyy monia erilaisia tyokaluja.

2.2 Tiimityon hyodyt ja haasteet

TiimityOsta seuraa monia hyotyja. Tiimitydn on mm. huomattu lisdavan
yksiloiden tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista tydhén. Kun
ihmisilla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekemisen tapoihin, on sen todettu
edistavan inmisten aktiivisuutta ja oman vastuun kautta kiinnostusta myos
tyotapojen kehittamista kohtaan. Koska tiimissa on erilaisia yksiloita, nousevat
my0s erilaiset nakdkulmat ja vaihtoehdot esiin. (Lamsa & Paivike 2013, 141-
142.) Tiimissa yksildiden vaikutusvalta lisaantyy, avun antaminen,
yhdessaoppiminen seka onnistumiset mahdollistuvat ja oman tyon
merkityksellisyys kasvaa. (Salminen 2017, 31.) Hyva tiimi tukee myos
tyoviihtyvyytta. Oma kehittyminen koetaan vastuuna my®os tiimia kohtaan.
Erilaisten muutostilanteiden kohtaaminen on helpompaa sitoutumisen,
luottamuksen, joustavuuden ja yhteisen paatoksenteon johdosta. Organisaation
nakokulmasta tiimit tuovat tehokkuutta toimintaan ja parantavat tiedonkulkua.
Tiimissa saadaan kaikkien tyontekijoiden kapasiteetti kayttoon ja henkildiden
osaamista voidaan hyddyntaa tehokkaammin. Tiimityd parantaa myos
ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokykyja. Myos vastuut voidaan jakaa
useampien kesken, mika voi olla monessa mielessa tehokkaampaa. Aidolla
tiimity6lla voi olla vaikutusta moniin tydyhteison ongelmiin, vaikkakin itse tiimityo

on keino, ei paamaara. (Eklund ym. 2020, 32-34.)

Tiimitydssa tulee vastaan myds monia haasteita ja ristiriitoja. Tiimissa voi olla
toimintahairiota, jotka voivat olla jopa tiimin kehittymisen esteena.
Toimintahairiot ovat yhteydessa toisiinsa. Jos tiimissa ei ole keskinaista
luottamusta, johtaa se my®ds ristiriitojen valttelyyn ja varovaisuuteen. Tama taas
johtaa sitoutumisen vaikeuteen, ja tulkinta suunnasta voi vaihdella. Vastuiden
valttely johtaa kilpailuun ja henkilokohtaiset tarpeet menevat tiimin tavoitteiden
edelle. (Lencioni 2017, 196-197.)
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Edellisessa osiossa mainittu ihmisten erilaisuuden ja erilaisten toimintatapojen
seka erilaisten mielipiteiden aiheuttamat ristiriidat tuovat myos haasteita tiimiin.
Tahan vaikuttavat myos jokaisen omat elamankokemukset. (Eklund ym. 2020,
201-203.) Haasteena tiimitydssa usein on rakentaa erilaisista
persoonallisuuksista toimiva tiimi, jossa erilaisuus on huomioitu. (Eklund,149-
150). Tiimityd on myos sitd haastavampaa, mitd suurempi ryhma on.
Yhteistyohon liittyy silloin helpommin vuorovaikutusongelmia, luottamuksen
rakentaminen kestda kauemmin ja erilaiset tulkinnat asioista lisaantyvat.
(EKlund ym. 2020, 31.) Lamsan & Paiviken (2013, 144) mukaan suuressa
tiimissa vuorovaikutussuhteiden maara kasvaa ja toiminnasta tulee
monimutkaisempaa. Silloin tarvitaan enemman asioiden sopimista ja yhteisia
saantoja. Eklundin ym. (2020, 31) mukaan tiimin perustaminen hierarkkiseen
organisaatioon on haastavaa eika tiimitoimintaan voi pakottaa. Tyontekijoiden
taytyy itse olla perilla siita, miksi tiimitoiminta olisi heille itselleen kannattavaa.
Myds Saralan & Saralan (2001, 156-157) mukaan kaikki eivat valttamatta
ymmarra tiimityon tarkoitusta tai se aiheuttaa ristiriitaisia tulkintoja ja motivaatio
saattaa puuttua kokonaan. Sarala & Sarala nakevat tiimitydn haasteena
sitoutumisen ja jatkuvuuden mahdollistamisen. Vapaaehtoisuuteen perustuvaan

tiimitoimintaan taas ei saada aina riittavasti innostuneita henkildita mukaan.

Tiimitydssa kohdataan myos konflikteja. Kaskin & Kianderin (2005, 142-143)
mukaan erilaiset yksildiden sisaiset maailmat, yksildiden valiset suhteet ja
tyotodellisuus voivat vaikuttaa konfliktien taustalla. Ryhman sisalla voi olla
kateutta, kilpailua ja arvostuksen puutetta, mutta myos yksildiden
rittamattomyyden tunteita seka itsetunnon puutetta. Erilaisten nakemysten tai
hyvaksyminen voi olla vaikeaa. Jos asioita ei kasitella, vastuut ovat epaselvat,
resursseja ei ole riittavasti tai ollaan liikaa riippuvaisia muiden tydpanoksesta,
konflikteja syntyy helpommin. Tietoista toimintaa voidaan yhdessa sanoittaa
etta tehda nakyvaksi, jotta siihen voidaan vaikuttaa. Myos Salmisen (2015, 54-
55) mukaan tiimitydssa saattaa tulla eteen tilanne, jossa kaikki tiiminjasenet
eivat ota vastuuta yhteisista asioista ja vastuut jaavat helposti muutaman

aktiivisen harteille.
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Tiimitoiminnan kehittaminen on aikaa vievaa. Matkalla voi vastaan tulla monia
haasteita varsinkin, jos tiimitoimintaan ei panosteta tarpeeksi tai sita ei
suunnitella kunnolla. Tiimitoiminnan tuomat hyodyt organisaatiossa saattavat
jaada epaselviksi. Johto ei aina ole valmis luopumaan omasta vallastaan tai
valtarakenteista, mutta yhta hyvin asiantuntijoille voi olla tarkeaa oman
itsenaisyyden sailyttaminen organisaatiossa. Tiimitoiminnan tuomat uudet
toimintatavat saattavat pelottaa ja omalta mukavuusalueelta poistuminen ei
innosta. Aina tiimitoiminnan mahdollistavaa toimintaymparistda ei myoskaan
kyeta kehittamaan optimaaliseksi. (Eklund ym. 2020, 38-39.) Monet ongelmista
tulevat vastaan tiimin eri kehitysvaiheissa ja erityisesti tiimin siirtyessa vaiheesta
toiseen (Lamsa & Paivike 2013, 143).

2.3 Tiimin kehittyminen

Tiimin kehittymista ja sen matkaa kohti huipputiimia voidaan tarkastella
erilaisista kehittymisnakdkulmista kasin. Huipputiimiksi kehittymista onkin
kuvattu monella mallilla. Katzenbachin ja Smithin (1993, 84-85) mallin mukaan
ryhman onnistuminen riippuu ryhman perusnakemyksesta ja sen toteuttamisen
tehokkuudesta. He esittelevat tiimimaaritelmaansa perustuvan tiimin

suorituskayran erilaisissa vaiheissa olevista tiimeista.

Katzenbachin ja Smithin suorituskayra

Tyoryhma on ryhma ihmisia, joilla ei ole varsinaisesti lisasuoritustarpeita,
paamaaraa tai yhteisia tyotuloksia tullakseen tiimiksi. Ryhma on yhteydessa
lahinna tiedon, nakokulmien ja menettelytapojen vaihtamisen seka paatosten
tekemisen vuoksi. Niiden tarkoituksena on auttaa jasenia oman vastuun
kantamisessa. (Katzenbach & Smith 1993, 45, 91-92.)

Valetiimi on ryhma ihmisia, joilla saattaa olla tarve yhteisille lisasuorituksille,
mutta he eivat panosta siihen. Yhteiset tavoitteet eivat kiinnosta, vaikka he

kutsuvat itseaan tiimiksi. Sisainen vuorovaikutus vie yksildiden suorituksesta
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jotakin, mutta se ei tuo vastineeksi mitaan yhteista. Valetiimi on suorituksiltaan
heikoin kaikista tiimeista. "Kokonaisuus valetiimeissé on véhemmaén kuin

yksilésuoritusten mahdollinen summa. ”

Potentiaalisella tiimilla on tarvetta lisasuoritukselle ja se pyrkii asiaa
edistamaan. Jotta paamaaraan paastaan, on tiimin kuitenkin panostettava
enemman tavoitteiden selkeyttamiseen ja toimintamallin noudattamiseen seka

yhteisvastuun huomioimiseen.

Todellinen tiimi on suoritusyksikkona tarkein ja toimii Katzenbachin
tiimimaaritelman mukaisesti: ” Tiimi on pieni joukko ihmisi&, joilla on toisiaan
tdydentévia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pdadmaéréaén ja

toimintamalliin, ja jotka pitavét itsedén yhteisvastuullisena suorituksistaan.”

Huipputiimissa toteutuvat kaikki tiimiehdot. Tiimissa on sitouduttu myos toisten
kasvuun ja menestymiseen. Huipputiimi yltaa parhaisiin tuloksiin ja sen
toiminnan mahdollisuudet ovat valtavat. Huipputiimi toimii esikuvana muille

tiimeille.

Tuckmanin kehitysvaiheet

Tuckman (2001, 66-67) taas esitti jo vuonna 1965 oman kehitysvaihemallinsa,
jossa tiimi kehittyy muotoutumisvaiheen, kuohuntavaiheen, normiutumisvaiheen
ja suoriutumisvaiheen kautta. Tuckman ja Jensen (1977) lisasivat malliin
myo6hemmin viela tiimin hajoamisvaiheen. Eklund ym. (2019, 107) ovat
jakaneet lisaksi Tuckmanin mallin suoritusvaiheen kahteen osaan
suoritusvaiheeksi ja huipputiimivaiheeksi. Tiimin vaiheet eivat kuitenkaan ole
aina selkeita eika vaiheiden valille voi vetaa rajoja. Tiimin kehitysvaiheen
tunnistaminen ei sekaan ole aina helppoa. Pitkaaikaiset tiimit kayvat lapi eri
vaiheita useamman kerran. Kaikkien tyoryhmien ei ole myoskaan tarkoitus
toimia tiimimaisesti tai niissa ei ymmarreta tiimitydoskentelyn hyotyja eika siksi
panosteta tiimitydhon riittavasti. (Salminen 2017, 57-58.) Kuviossa 3 esitetaan

mukaelma Tuckmanin alkuperaisesta kehitysmallista.
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Kuvio 3. Tiimin kehitysvaiheet Eklundin ym. mukaan mukaillen Tuckmanin
mallia (Eklund ym. 2020,108).

Taman mallin mukaan tiimi kehittyy ja kypsyy erilaisten vaiheiden kautta, mutta
voi myds taantua. Eklundin ym. (2020, 107-108) mukaan haasteita on
jokaisessa vaiheessa ja tiimi tarvitsee siksi my0s taitavaa johtamista. Eklund

ym. nostavat esiin tiimivalmentajan tai tiiminvetajan roolin tarkeyden.

Perustamisvaiheessa ryhma ihmisia ryhtyy toimimaan jonkin asian eteenpain
viemiseksi. Osalla on suuria odotuksia tiimityoskentelya kohtaan ja osa saattaa
vastustaa toimintaa. Yhteista ajatusta tavoitteista ei viela ole, ja toimintaa
kohtaan on epailyja. Kyse ei ole viela tiimista vaan tiimiaihiosta. Kehittyminen
alkaa ja se sisaltaa mm. tiimityoskentelyn yhdessaopettelua, toisiin
tutustumista, oman roolin ymmartamista seka paamaaran ja tavoitteiden
syventamista. Tassa vaiheessa on tarkeaa aidon vuorovaikutuksen
mahdollistaminen, yhteisten paamaarien ja tavoitteiden luominen, toiminnan
suunnan pohdinta seka vastuiden, tehtavien ja paatdksentekotapojen
maarittely. Tassa vaiheessa on usein hyvin hyodyllista, jos tiimilla on
tiimivalmentaja tai tiiminvetaja auttamassa tiimia alkuun. (Eklund ym. 2020, 108-
111.) Ryhmaa, joka ei paase eteenpain, kutsutaan valetiimiksi. Se ei joko
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panosta kehittamiseen tai tiimia ei saada toimimaan. Valetiimilla ei ole yhteista

suuntaa, ja tiimi ohjautuu miten sattuu. (Eklund ym. 2020, 120-121.)

Myrskyvaiheessa toiminta saattaa olla epamiellyttavaa, jos ryhmassa ei ole
kokemusta avoimesta keskustelusta, yhteistyosta tai konfliktien ratkaisemisesta.
Esiin tulee erilaisia nakemyksia tavoitteista, luottamuksen puutetta ja
erilaisuuden korostumista. Adnekkadmmat yksil6t ottavat valtaa ja hiljaisemmat
vetaytyvat. Konflikteja ja asioiden karjistymista tapahtuu helposti. Yksildiden
omat tyoskentelytavat korostuvat ja saatetaan kokea seka turhautuneisuutta ja
artymysta. Vaihe on kuitenkin tarpeellinen yhteistyon ja tiimin kehittymisen
kannalta. Tassa kohtaa on tarkeaa on saada tukea erilaisuuden hyvaksymiseen
ja muiden kunnioittamiseen. Vaiheessa riittava ja avoin vuorovaikutus taytyy
mahdollistaa. Kun taidot kehittyy ja luottamus tiimissa kasvaa, seuraavaan
vaiheeseen paasy mahdollistuu. Tiimivalmentajan tehtava on vahvistaa

luottamusta ja painottaa tavoitteiden merkitysta. (Eklund ym. 2020, 111-113.)

Oppimisvaiheessa tarvitaan jo yhteistyotaitoja ja kypsaa kayttaytymista. Kehitys
lahtee vauhtiin ja yhteistyon voima seka yhdessaoppiminen konkretisoituu.
TiimityOn tavoitteet syventyvat ja erilaisten nakemysten ja erilaisuuden
ymmarrys paranee. Ryhman oma identiteetti alkaa muodostua ja me-henki
vahvistua. Tiimi omaksuu uusia toimintatapoja ja uskallus kertoa oma nakemys
ilman pelkoa lisaantyy. Tiimivalmentajan on osattava antaa tilaa tiiminjasenille

ja toimia enemman koordinaattorina. (Eklund ym. 2020, 113-114.)

Suoritusvaiheessa kehitysta on jo tapahtunut. Seka suoritustaso etta yhteistyo
on sitoutunutta ja hyvaa, mika mahdollistaa tydskentelyn kohti samoja
paamaaria ja toimintaan tulee tehokkuutta. Koko potentiaali timissa ei ole viela
kuitenkaan kaytdssa joko siksi, etta kehittyminen estyy tai tiimi ei tavoittelekaan
huippusuoritusta. Kehittymisen saattaa estaa toimintaymparisto tai
kehittamiseen ei ole riittavasti resursseja. Tiimivalmentajan on hyva auttaa
resurssien kanssa ja huolehtia, etta tiimi ei liilaksi ole kiinni omassa toiminnassa
vaan pyrkii yhteistydhdon myds muiden tiimien ja toimintaympariston kanssa.
Tiimin suorituskyvyn vahvistaminen vaatii tiimivalmentajan siirtymisen taustalle.

Muutoksia ei saa olla liikaa eika tulla liian nopeasti. (Eklund ym. 2020, 115-116.)
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Huippuvaiheessa tiimin vuorovaikutus on toimivaa. Yhteinen tavoite on selkea
ja kaikki ovat paatoksenteossa mukana. Jokainen tiiminjasen on sitoutunut
toimintaan. Huipputiimissa vastuualueet ja yhteisvastuut ovat selkeita. Tiimityo
sujuu ilman tarpeettomia riitelyita, ja ristiriitojen tullessa tilanteet osataan
kasitella. Tiimihenki on positiivinen, tiiminjasenet tukevat toisiaan. Erilaisuus
seka erilaiset mielipiteet koetaan rikkautena ja vahvuuksia kaytetaan hyvaksi.
Luottamus ja psykologinen turvallisuus helpottavat omien ndkemysten
esiintuomista. Tiiminjasenilla on syvaosaamista, ja tiimilla on tehokkaat
ongelmanratkaisutavat seka korkea motivaatiotaso. (Eklund ym. 2020, 86-87.)
Salmisen (2017, 35-37) mukaan huipputasolla toimivalla tiimilla on yhteinen
kasitys asioista, arvoista ja pelisaannoista. Resursseja kaytetaan tehokkaasti.
Jasenten valilla vallitsee tasa-arvo ja johtamisvastuidenkin jakaminen on
mahdollista. My0Os palautteenantokulttuuri on avointa ja rehellista.
Huipputiimissa on tehokkaita ja hyvin suunniteltuja kokouksia ja toimintaa

arvioidaan saanndllisesti (Salminen 2017, 41-43).

Huipputiimi pyrkii myos kehittymaan edelleen. Tama vaatii tiimityotaitoja ja
kypsyytta, vastuiden ja roolien vaihtoa ja osaamisen entista suurempaa
hyodyntamista. Huippuvaihe ei ole pysyva. Yhden jasenen poistuminen tai
uuden tuleminen voi muuttaa dynamiikkaa ryhmassa niin, etta se joutuu
palaamaan perusasioiden aarelle ja aikaisempiin vaiheisiin. Tiimivalmentajan on
osattava antaa seka tilaa etta tukea tiimia. Tiimi tarvitsee jatkuvaa harjoittelua
samalla tavalla kuin huippu-urheilujoukkue tai orkesteri pysyakseen
mestaritasolla. (Eklund ym. 2020, 117-119.)

Huippuyksildista koostuva tiimi ei viela takaa huipputiimia. Tasta esimerkkina
Googlen Aristoteles-projekti, jossa tutkittiin tiimien menestymiseen vaikuttavia
tekijoita ja sita, miksi jotkut tiimit menestyvat ja toiset eivat. Vaikka tulosten
mukaan tekijoita tiimin menestykseen oli monia, kaikkein ratkaisevin tiimin
menestymiseen liittyva tekija oli psykologinen turvallisuus. Tama tarkoittaa sit3,
etta tiiminjasen kokee tiimin ilmapiirin turvalliseksi avatessaan suunsa ja
tuodessaan esiin oman nakokulmansa. Hanen ei tarvitse pelata tiimin

hylkaamista tai nolaamista. Ihmisten valilla on silloin myo6s luottamusta seka
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keskinaista kunnioitusta, ja jokainen tiimildinen saa olla oma itsensa. (Duhigg
2016.)

Jos tiimi on perustettu tiettya tehtavaa varten, se kohtaa hajoamisvaiheen
saavuttaessaan tavoitteensa. Tiimi voi my0Os hajota, jos tiimista [ahtee paljon
jasenia kerralla. Tiimivalmentajan on osattava hoitaa lopettamiseen liittyvat
jarjestelyt ja huolehtia, etta oppimiskokemukset tulee kirjattua tulevaisuutta
varten. (Eklund ym. 2020, 119-120.)

2.4 Tiimialytaidot

Tiimity0ssa tarvitaan yhteistyotaitoja, joita hierarkkinen toiminta ei vaadi.
Taitoihin kuuluu mm. toimintaan ja kehittamiseen sitoutuminen omalla
tydpanoksella, tiimin toimintaan tarvittava osaaminen, palautetaidot seka
tiimialytaidot. (Eklund ym. 2020, 172-173.)

Huipputiimissa vallitsee tiimialy. Eklund ym. (2020, 37) mukaan tiimialy
tarkoittaa sita, etta tiimissa hyodynnetaan kaikkien osaamista ja kokemusta
ongelmien ratkaisemiseksi. Kyse on yhteistyotaidoista, jasenten kyvysta
kuunnella ja arvostaa muiden mielipiteitéa. Vuorovaikutus on keskiossa, ja

erilaisuus nahdaan vahvuutena.

Hiila ym. (2019, 77-78) pitavat tiimialytaitoja tulevaisuuden tydelamataitoina,
joita voi harjoitella seka yksilotasolla etta tiimin kesken. Kuviossa 4 on esitetty
viisi tiimialytaitoa, joita harjoittelemalla tiimialya voi oppia kayttamaan hyodyksi

ja vahvistaa tiimissa. Taidot vahvistavat koko organisaation tiimialya.
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Kuvio 4. Tiimialytaidot Hiilan ym. 2019 mukaan.

Itsetuntemus tarkoittaa sita, etta yksilo kykenee tarkastelemaan itseaan
tietoisesti ulkopuolelta kasin ja hyvaksyy itsensa sellaisena kuin on. Han osaa
hyodyntaa vahvuuksiaan, mutta kykenee myos tunnistamaaan heikkoudet ja
sokeat pisteet. ltsetuntemuksen yksi osa-alue on myds oman motivaation
tunnistamiseen liittyva kyky. Tiimi koostuu jasentensa vahvuuksista ja kyvyista.
Niiden huomioiminen on tarkeaa, jotta jokainen voi kayttaa omia kykyjaan
hyvaksi tydssaan. Tahan liittyy ymmarrys myos yhteisesta motivoitumisesta.
(Hiila ym. 2019, 77, 87-94.)

Yhteinen suunta tarkoittaa sita, etta tiimilla on toiminnalleen selkea tavoite ja
tapa, jolla tavoitteeseen paastaan seka mittarit, joilla tavoitteeseen paasya
mitataan. Tyon merkityksellisyys nousee esiin myos tiimityossa eli miksi
tehdaan sita, mita tehdaan. Tyon merkityksellisyyden tunnistaminen on
yksildiden ja organisaatioiden menestymisen takana ja tuo suunnan toiminnalle.
(Hiila ym. 2019, 118-119.)

Salliva ilmapiiriin kuuluu ymmarrys siita, etta ihmiset ovat erilaisia ja tapa
suhtautua asioihin on erilaista. Muutos edellyttaa sita, etta erilaiset tunteet
hyvaksytaan ja niista kaydaan keskustelua. Kokeilukulttuuri ja konfliktien
hyédyntamisen kyky ovat sallivan ilmapiirin rakennuselementit. Alykk&assa
tiimissa ei tarvitse olla samaa mielta, vaan konfliktit on osa tydntekoa ja

kuuluvat muutostilanteeseen. Kaikkien mielipide on tarkea. (Hiila ym. 2019, 78,
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146-148, 162.) Kokeilujen avulla saadaan tietoa esimerkiksi pilottien
toimivuudesta. Ne mahdollistavat toiminnan suunnan ja fokuksen, ja tiimin
yhdessaoppiminen vahvistuu. (Hiila ym. 2019, 157-160.) Myds Aho (2023, 15)
nostaa esiin sallivan ja kannustavan ilmapiirin merkityksen kokeiluissa. Tiimialy
vahvistuu, kun tosiasiat, tunteet, uskomukset ja ajattelumallit saadaan nakyville.
Tahan liittyy myos psykologinen turvallisuus tiimissa. Turvallisessa tiimissa
uskalletaan sanoa omia ajatuksia aaneen, ehdotella asioita ja ottaa riskeja.
(Aho 2023, 32-33; Hiila ym 2019, 162-164,168).

Lupa ja vastuu toimia

Tiimi tarvitsee toimivaa yhteisty6ta ja paatosten tekemista. Kun tiimi toimii, on
silla motivoiva tavoite, jasenet tietdvat mita heiltd odotetaan ja luotetaan myos
muiden tyopanokseen. Tama vaatii lupaa toimia ja vastuunottoa omasta ja koko
tiimin onnistumisesta. (Hiila ym. 2019, 171-172.) Tahan liittyy myds kasite
itseohjautuvat tiimit, jotka ohjaavat toimintaa itse. Jokaisella on oma vastuu
toiminnasta. ltseohjautuvuus antaa tiimille mahdollisuuden kehittya yhdessa.
(Hiila ym. 2019, 78, 179-180.)

Rikastava vuorovaikutus

Vuorovaikutus on viestintaa eri kanavissa seka kasvokkain samassa tilassa
tapahtuvaa. Tulevaisuudessa tarvitaan entista enemman ja aina vaan parempia
seka monipuolisempia vuorovaikutustaitoja. Niin viestinnalle kuin myos
vuorovaikutukselle on hyva luoda pelisdannot. (Hiila ym. 2019, 198-202.)
Tiimissa luodaan sellaisia tapoja, joilla tieto timissa kulkee parhaalla
mahdollisella tavalla ja saadaan oma tydé myos muille tiimeille nakyvaksi (Hiila
ym. 2019, 204).

Vuorovaikutusta rikastaa myds kyky ottaa vastaan ja antaa vastavuoroisesti.
Alykkaassa timissa tarvitaan kykya nahda oma rooli osana laajaa
kokonaisuutta, mita itse voi antaa, miten auttaa muita omalla osaamisella ja
miten luoda yhdessa jotakin merkityksellista ja isompaa yhteiseksi hyvaksi.
Toisten kuunteleminen on tehokas tapa saada tietoa muilta, oppia uusia asioita
ja oppia ymmartamaan muita. Jokaisella tiimissa on oikeus tulla kuulluksi. ( Hiila
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ym. 2019, 208-209.) Erilaiset odotukset, toiveet ja tarpeet kannattaa tuoda
esiin, jotta palautekaytannoista ja periaatteista voidaan sopia. Jos
palautekulttuuri on avointa ja virtaavaa, saadaan nopeammin myos haasteet
ratkaistua. (Hiila ym. 2019, 212-213.)

Rikkaampi vuorovaikutus syntyy myos rakentavan puheen kautta mm.
sanavalinnoilla. Miten oma puhe ja viestinta ymmarretaan ja koetaan, riippuu
siita, onko viestin sisalto ja esim. kehon kieli, eleet, iimeet, aanensavy, puheen
rytmi ja nopeus samassa linjassa. Jos siina ilmenee ristiriitaisuuksia, viestin

sisaltoa ei valttamattd ymmarreta oikein. (Hiila ym. 2019, 214-216).

Seuraavassa teorialuvussa keskitytaan siihen, mita itseohjautuvuus ja

yhdessaohjautuvuus tarkoittavat. Miten ne liittyvat tiimien menestymiseen?

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



29

3 Yhdessaohjautuvuuden mahdollistaminen

3.1 Tyomotivaatio

Motivaation kohdalla puhutaan seka sisaisesta etta ulkoisesta motivaatiosta.
Sisainen motivaatio on tila, jossa tyydytys tulee henkildlle hanen itsetekemansa
tyon ja sen aikaansaannosten kautta ja jossa han voi toteuttaa itseaan ja vastaa
hanen tarpeisiinsa (Viitala 2021, 42). Martelan (2015, 273) ja Martelan &
Jarenkon (2015, 26) mukaan ihmisen motivoituessa sisaisesti tekeminen on
palkitsevaa, koska se lahtee ihmisen omasta innostuksesta ja kiinnostuksesta
tekemista kohtaan. Ulkoisesti motivoituneena tavoitellaan ulkoisia palkkioita,
jotka voivat liittya esimerkiksi taloudellisen hyodyn ja arvostuksen saamiseen.
(Viitala 2021, 42). Ulkoisesti motivoitunut ihminen tekee asioita ulkoapain
tulevan kimmokkeen, kuten palkkion, hyvaksynnan tai pelosta selvidmisen
vuoksi (Martela 2015, 273). Usein kuitenkin seka sisainen etta ulkoinen
motivaatio toimivat yhta aikaa. TyoOsta saatavalla palkalla saa kustannettua
elaman valttamattomat tarpeet, mutta samalla tyossa voi kokea tekevansa
jotakin todella arvokasta. (Martela & Jarenko 2015, 26-27.)

TyOdmotivaatiota on tutkittu erilaisista nakokulmista kasin, ja sen selittamiseen
on kaytetty laajakirjoisesti erilaisia teorioita. Tassa opinnaytetydssa esiin
nostettu ja tunnetuin motivaatiota selittava teoria lienee Decin ja Ryanin vuonna
1985 julkaisema itseohjautuvuusteoria (self-determination theory), jota myds
kutsutaan sisaisen motivaation teoriaksi. Sen mukaan ihminen tarvitsee
tyydytysta perustarpeilleen motivoituakseen. Perustarpeita ovat autonomian,

kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet.

Autonomia eli omaehtoisuus tarkoittaa sita, ettd omaan toimintaan voi vaikuttaa
oma-aloitteisesti ilman, etta sita ohjaillaan ulkopuolelta kasin (Ryan & Deci
2017, 10-11). Yksilolla on vapaus valita ja toimia ilman, etta toimintaan on
pakotettu. Kontrolli on silloin omissa kasissa (Martela & Jarenko 2015, 57;
Viitala & Jylha 2021, 238). Kun ty0 ja sen tavoitteet koetaan henkilokohtaisesti

merkityksellisina ja innostavina tai yksilo arvostaa seka tapaa toimia etta
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tavoiteltavia paamaaria, tydskentely ei tunnu ulkopain ohjatulta. Silloin
motivaatio toimintaan lahtee yksilon sisalta ja on vapaaehtoisuuteen
perustuvaa. (Martela & Jarenko, 57-58.) Vapaaehtoisuus liittyy yksilon
itseohjautuvuuden kokemukseen ja tuo yksildlle vapautta vaikuttaa omaa tyota
koskeviin asioihin ja voi johtaa flow-tilaan tyéssa. Tiimitasolla itseohjautuvuutta
lisaava vapaaehtoisuus nakyy tiimin mahdollisuutena vaikuttaa oman tiimityon
tapoihin. Kun tiimille on annettu vapauksia paattaa omaan tyohon kuuluvista
asioista, voivat tiimin jasenet kokea vapautta myds itsensa toteuttamiseen.
Vapaus ei tarkoita sita, etta tyo tapahtuu ilman mitaan rajoja tai tavoitteita. Myos
tydnantaja voi asettaa tavoitteet niin, etta se tukee tiimin autonomiaa (Sinokki
2016, 226, 237.)

Kyvykkyys tuo ihmiselle kokemuksen siita, etta han suoriutuu tehtavastaan ja
voi kasvaa ja kehittya tydssaan (Ryan & Deci 2017, 10-11). Kyvykkyys lisdantyy
tyota tekemalla, osaamista kehittamalla ja muilta oppimalla seka oman
osaamisen jakamisella, myods hiljaisen tiedon kautta (Sinokki, 227). Kyvykkyys
tarkoittaa pystyvyyden kokemuksia ja etta kykenee vaikuttamaan esim. tiimin
tydn sujuvuuteen. Luottamus suoriutumiseen lisdantyy, kun tydn vaativuus ja
mielekkyys ovat kunnossa ja tydsta seuraa onnistumisia. Kyvykkyyden
kokemuksia lisaa oppimisen ja kehittymisen mahdollisuus yhdessa
tydkavereiden kanssa. Osaamisen soveltamiseen liittyva patevyys voi olla
esimerkiksi ammatillista, fyysista, emotionaalista tai sosiaalista. Naiden
kehittaminen on tarkeaa tydyhteisoissa. (Sinokki 2016, 237). Kun yksild kokee
itsensa kyvykkaaksi, kokee han pystyvansa myos hanelle annettujen tehtavien
suorittamiseen. Silloin han saa myds asioita aikaan. Jos tehtavat tuntuvat
hankalilta eivatka asiat etene, aiheuttaa se turhautumista ja motivaation laskua.
Pienikin kehittyminen voi taas tuoda osaamisen kokemuksia. Yksilon on
mahdollista paasta tekemisessa myds ns. flow-tilaan, jolloin oma kyvykkyyden
kokemus vahvistuu. Osaamisen jatkuva kehittdminen ja koulutukset ovat
kyvykkyyden johtamista tydyhteisdssa. Autonomian ja kyvykkyyden ollessa
kunnossa, yksilo voi toteuttaa itsedan itselle tarkeissa asioissa, mika taas tuo

lisda intoa tekemiseen. (Martela & Jarenko 2015, 59.)
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Yhteenkuuluvuus tuo yhteydentunteen toisiin, jossa kunnioitus seka
valittdminen on lasna (Ryan & Deci 2017, 10-11).Tydyhteiso6- ja
vuorovaikutustaitojen kehittaminen ja hallinta ovat tarkeita yhteenkuuluvuuden
mahdollistamisessa. Kun tiimissa on yhdessatekemisen meininki, kollegoista
huolehditaan ja selvitetaan ongelmat, turvallisuuden tunne ja tyontekeminen
paranee. Jos joku naista yksilon perustarpeista ei toteudu, vaikuttaa se

motivaatioon ja hyvinvointiin (Ryan & Deci 2017, 10-11).

Martelan ja Ryan tutkivat hyvantekemisen nostamista neljanneksi
perustarpeeksi. Martelan mukaan hyvantekeminen tarkoittaa ihnmisen kykya
tuoda muille hyvaa ja saada nain merkitystd myds omaan elamaan (Martela
2015, 53). Tyoyhteisdssa hyvantekeminen toiselle tuo hyvinvointia ja lisaa
motivaatiota. Hyvantekeminen voi tydelamassa olla kollegan auttamista,
kannustamista, kiittamista tai arvostuksen antamista. Siihen tydelamassa loytyy
paivittain tilaisuuksia (Sinokki, 227, 237-238).

3.2 Itseohjautuvuus

Kuten edellisessa luvussa todettiin, Decin ja Ryanin itseohjautuvuus-teorian
mukaan ihminen motivoituu sisaisesti, kun han kokee autonomiaa,
yhteenkuuluvuutta, luottamusta omiin kykyihin seka Martelan ja Ryanin
esiinnostama ihmisten halu tehda hyvaa toisille. (Martela & Jarenko 2015, 56;
Ristikangas ym. 2021, 71-72.)

Itseohjautuvuus liittyy yksiloon ja maaritellaan henkilon kyvyksi toimia ilman
ulkoapain tulevan kontrollin ja ohjaamisen tarvetta (Martela & Jarenko,
2017,12.) Tyontekija pystyy talldin omaa harkintaansa kayttaen tavoittelemaan
paamaaria ja edistamaan toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla kysymatta
lupaa jokaiseen asiaan esihenkildlta tai hierarkiassa ylemmalla olevalta. Tama
taas vaatii yksilolta itsemotivaatiota eli halua toimia kohti omaa tavoitetta ja
paamaaraa. Siihen yksil6lta tarvitaan myos osaamista ja taitoja. Tassa
yhteydessa puhutaan myos itsensajohtamisesta eli kykya hallita omaa

ajankayttda ja priorisoida tekemisiaan tehtavien ja resurssien kayton suhteen.
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(Martela & Jarenko, 2017, 12; Salovaara 2020, 125-127; Salminen 2017, 74-
81.) ltsensajohtaminen on sita, etta yksilé kykenee myos saatelemaan omia
tunteitaan ja ajatuksiaan. Se on kykya motivoida itseaan vahemman kivoissa
tehtavissa tai rutiinitehtavissa ja kykya tunnistaa myds omat rajansa.
Itsensajohtamisessa tarvitaan myos resilienssitaitoa eli esimerkiksi kykya toimia
epaonnistumisten jalkeen. Priorisointi edellyttaa tietoisuutta omista
vastuualueista ja millaisten raamien sisalla on mahdollista itse paattaa
tekemisestaan. Tyoyhteison perustehtava ja yhteison tavoitteet huomioiden
ryhman jasen asettaa itselleen tavoitteet. Tahan liittyy tavoitteiden kohtuullisuus
ja tyosta palautuminen. Itsensajohtaminen on yhteistyota. Kun esihenkilo jakaa
vastuuta tyontekijalle, on se luottamuksen osoitus hanta kohtaan. (Moilanen
2021.) Jos tyodntekijaa ohjeistetaan jatkuvasti, puhutaan ylhaaltapain

ohjautuvuudesta, mika on itseohjautuvuuden vastakohta. (Martela 2021, 14.)

Kaskin ja Kianderin (2005, 141) mukaan itseohjautuva tyontekija tuntee oman
vastuunsa tavoitteiden saavuttamiselle seka tiedostaa omat vahvuutensa ja
haasteensa. Esihenkild voi auttaa tassa antamalla vapautta seka luottamalla
tydntekijan asiantuntijuuteen. Tyontekija on paras asiantuntija ja oikea henkild
kehittamaan toimintaa omassa tyossaan. Han nakee arjen haasteet ja on siksi
oikea henkilo kehittamaan toimintaa. Itseohjautuvuuteen ei voi ketaan pakottaa,
vaan se vaatii aitoa halua toimia itsenaisesti ja aktiivisella tavalla. (Launonen
2021, 34-35.)

Decin ym. (1989, 580) mukaan ihmiselle ei tarvitse opettaa itseohjautuvuutta,
koska ihminen on jo valmiiksi itsedaan ohjaava ja aktiivinen. Ympariston taytyy

kuitenkin tukea itseohjautuvuutta.

Perttu Salovaara (2017, 53) toteaa, etta vaikka yksilo olisi itseohjautuva, se ei
takaa viela organisaation tehokkuutta tai hyvaa tyoyhteisoa. ltseohjautuvuus luo
kuitenkin sellaiset olosuhteet, joiden ansiosta yksilon motivoituminen ja
sitoutuminen ty6ta kohtaan paranee ja tyon tekemisesta tulee tehokkaampaa
(Salovaara 2018, 26).
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Itseohjautuvuus ei nayttaydy aina kaikilta osin positiivisessa valossa.
Savaspuron (2019, 41-42) mukaan itseohjautuvuus ei ole helppo asia.
TyoOntekijalta vaaditaan itsetuntemusta, paamaaratietoisuutta,
vastuunkantokykya, oma-aloitteisuutta, priorisoimiskykya seka delegointikykya.
Tama ei johda aina tyontekijan hyvinvointiin vaan saattaa aiheuttaa uupumista,
stressia, priorisointihaasteita seka negatiivista ilmapiiria. Kaikki eivat aina lahde
aktiivisesti tekemaan tyota yhteisen paamaaran hyvaksi. Toisaalta Salovaaran
(2020, 64) mukaan myos hierarkkisuudella nayttaisi olevan vaikutusta
tyouupumukseen ja epamotivoivaan tydelamaan, jos ihminen ei koe voivansa

vaikuttaa oman tyon tekemiseen.

Martelan ym. (2021, 29-30) tekeman tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden
kokemus oli yhteydessa vahvempaan tyonimuun seka palautumiseen ja
vahaisempaan tyduupumukseen ja stressiin.” Tutkimus tuki vaitetta, jonka
mukaan omaa tyota koskeva paatdsvalta on yhteydessa motivaatioon,
tyonimuun ja hyvinvointiin. ltseohjautuvuus ei tarkoita sita, etta kaikki
hierarkkiset rakenteet poistetaan. Toimintaa tarvitaan ohjaamaan erilaisia
rakenteita, pelisdantodja ja kaytanteita, jotka perustuvat tyontekijoiden
keskinaiseen koordinaatioon. Esihenkildita tarvitaan hoitamaan monia asioita
organisaatiossa. Heilla on omat vastuunsa esim. paatoksentekoon,
hyvinvointiin, kehityksen tukemiseen ja informaation kulkuun liittyen. Jos
organisaatiossa muutetaan toimintalogiikkaa itseohjautuvaan suuntaan, vaatii
uuteen tapaan juurtuminen mm. asennemuutosta, rakenteiden muuttamista,
karsivallisyytta ja aikaa. (Martela ym. 2021, 31-32.) Tutkimuksen mukaan
itseohjautuvuutta kannattaa rakentaa itseohjautuvuudesta innostuneissa
tiimeissa mm. tekemalla ketteria kokeiluja ja testaamalla erilaisia uusia
rakenteita. Muut tiimit voivat ottaa halutessaan kayttoon toisessa tiimissa hyvin
toimivia malleja. Itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi johtajien on myos

pystyttava luottamaan tydntekijoihinsa ja prosessiin. (Martela ym. 2021, 33-34.)

Hyvinvoinnin asiantuntijat (mm. Hakanen) antavat ehdotuksia
itseohjautuvuuden tukemiseen tyontekijoiden kuormittumisen valttamiseksi.

Kaikilla taytyy olla tiedossa selkeat tavoitteet, niiden suunta, toimintatavat,

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



34

vastuut, omat rajat seka oma rooli. Paatoksenteossa pitaa olla mm. selvilla se,
kuka paattaa, kun asioista ollaan eri mielta. Psykologinen turvallisuus vaatii
luottamusta, avoimuutta ja sita, ettei virheita tarvitse pelata. Lisaksi tarvitaan
ymmarrysta organisaation kulttuurista, arvoista, ihmisista, pyrkimyksista ja
uskomuksista. (Savaspuro 2019, 48-49.)

Savaspuro (2019, 51-52) ehdottaa oman organisaation toimintatavan
tarkastelua Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian avulla eli omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden nakokulmista. Organisaatiokulttuuri tarvitsee
kolme peruspilaria naiden perustarpeiden tyydyttamiseen. Luottamus rakentaa
psykologista turvallisuutta ja tukee vastuunottoa. Autonomian kokemus motivoi,
tuo tydon imua, innostusta ja sitoutumista seka hyvinvointia. Mutkaton
vuoropuhelu eli luonteva, avoin keskusteluyhteys ja aito dialogi mahdollistaa

sen, ettd saa olla my0s eri mielta.

3.3 Yhdessaohjautuvuus

Kasitteita itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuvuus kaytetaan keskenaan varsin
sekavasti. ltseohjautuvuus (self-determination) seka Martelan (2021, 14),
Martelan & Jarenkon (2017,12) ettd Ristikankaan ym. (2021, 72) mukaan
tarkoittaa ennemminkin yksiloon liittyvaa itseohjautuvuutta, kun taas
yhteisdohjautuvuus liittyy tiimiin tai organisaatioon. Salovaara (2020, 52-53)
viittaa tiimitasolla nimityksiin autonomiset tiimit (autonomous teams) tai
itseohjautuvat tiimit (self-managed teams) seka organisaatiotasolla nimityksiin
itseohjautuva organisaatio (self-managed organization) ja itseorganisoituminen
(self-organizing) (Salovaara 2020, 52-53). Useassa suomenkielisissa
lahdemateriaalissa yhteis6ohjautuvuudesta puhutaan myos kasitteella yhdessa
ohjautuminen tai yhdessaohjautuvuus. Ristikangas ym. (2021) ja Spiik (2022b)
kayttavat kirjoissaan muotoa yhdessaohjautuvuus tai yhdessaohjautuva tiimi
tiimikontekstissa. Termia yhdessaohjautuvuus sopinee kayttaa selkeyden

vuoksi myods tassa tiimityohon liittyvassa opinnaytetydssa.
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Martelan (2021, 14-15) ja Salovaaran (2020, 112-113) mukaan
yhdessaohjautuvuus tarkoittaa sita, etta tyo organisoidaan ja koordinoidaan
esimerkiksi timeissa, joissa yhdessa toimitaan kohti yhteista paamaaraa.
Samoin kuin itseohjautuvan yksilon kohdalla, yhdessaohjautuva tiimi kykenee
toimimaan ilman ulkopuolista ohjailua ja voi paattaa asioista omaehtoisesti.
Tiimi ottaa yhdessa vastuuta ja paattaa itselleen sopivimmat tavat edistaa
toimintaa. Salovaaran (2020, 113) mukaan tiimit rakentavat usein oman
visuaalisen mallin toiminnalleen. Kun kaikilla on selkeasti tiedossaan
kokonaisprosessi ja vastuut seka tehtavat, on tyoskentelyssa helpompi edeta.
Jokaisen vastuulla on yhteisten asioiden eteenpain vieminen ja asioiden
puheeksi ottaminen tiimin sisaisissa keskusteluissa (Martela 2021,15).
Tiimilaisten on pystyttava vuorovaikutukseen, jossa kaikkien nakdkannat tulevat
esiin. (Salovaara 2020, 112).

Myés Ristikankaan ym. (2021, 73-75) mukaan yhdessaohjautuvuus on yhdessa
toimimista yhteisen tavoitteen eteen. Se on yhteisen tyon tekemista ja yhdessa
oppimista, jossa tyota koordinoidaan ja analysoidaan tiimin omien tavoitteiden
suuntaisesti. Yhdessaohjautuvassa tiimissa yhteisten asioiden edistamisesta,
vuorovaikutuksen ja kaytantojen kehittamisesta koetaan yhteisvastuuta.
Yhdessaohjautuvuudessa yhteisen tyon tekemista myos kehitetaan. Tiimeissa
tarvitaan erilaista osaamista, nakokulmia, luovuutta ja jatkuvaa oppimista.
Yhdessaohjautuvuuden ja valmentavan tiiminvetajan avulla koko potentiaali
saadaan aktivoitua tiimin kayttoon ja tiimitydskentely toimimaan. Tiimitasolla

tiedetaan myds parhaiten, miten organisoida ja hoitaa keskinaista tyota.

Salovaara (2023, 108) pitaa yhdessaohjautuvuuden pohjana mm. yksilon
kokemuksia oikeudenmukaisuudesta ja etta han voi vaikuttaa oman
tydntekemisensa tapoihin. Sitoutuminen tydyhteis6a kohtaan lisaantyy, kun han
saa olla itse mukana tekemassa yhteisia tavoitteita. Kun han kokee
yhteenkuuluvuutta ja saa arvostusta, on yhdessaohjautuvuuden toteutumiselle
mahdollisuudet.

Launosen (2021, 31,34) mukaan yhdessaohjautuvuudessa jokainen yksild tuo

omat vahvuuteensa, osaamisensa seka ajattelumallinsa tiimin kayttoon yhdessa
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paatettyjen tavoitteiden ja raamien sisalla. Paras asiantuntijuus tyostaan on sen
tekijalla. Makkelin ym. (2021, 84-85) mukaan tiimeissa tietoa ja taitoa jaetaan,
jolloin voidaan tarvittaessa hoitaa myos toisen vastuualueita eika olla
riippuvaisia yhden henkilon osaamisesta. Tiimien retrospektiiveissa eli
retrokokouksissa kehitytaan reflektoimalla yhdessa tapahtunutta ja
kehittdmismahdollisuuksia. Palautteet tukevat reflektiota. Myds Koistisen ja
Kostamon (2021, 67) mielesta yhdessaohjautuvuus liittyy yksinkertaisimmillaan
vastuiden ja erilaisten tehtavien uudelleenjakoon, vaikka haasteita tulee silta
osin, miten se voidaan toteuttaa jarkevalla tavalla. Ristikangas ym. (2020, 226-
227) tuovat esiin tiimimuistin, mika tarkoittaa hiljaista tietoa muiden
tiiminjasenten osaamisalueista, vahvuuksista ja tavasta toimia. Sen avulla
toiminnasta tulee tehokkaampaa, kun kaikilla tiedossa olevaa osaamista
voidaan hyodyntaa muiden auttamisessa, tehtavien hoidossa ja tuen ja avun

saamisessa.

Makkelin ym. (2021, 79-80) mukaan yhdessaohjautuvuuden yksi
perusperiaatteista on paatoksenteon hajauttaminen ja siihen on olemassa
monenlaisia erilaisia tapoja. Jokaisessa organisaatiossa on pohdittava
paatoksenteon mekanismi omalle kohdalle sopivaksi. Salovaaran (2020,
64,103,186) mukaan yhdessaohjautuvuudessa paatantavaltaa jaetaan
tyoyhteison jasenille mahdollisimman laajalle. Myds hanen mukaansa jokaisella
organisaatiolla on siihen oma tapansa, mutta paaosin tyoyhteiso ratkaisee
ongelmat yhdessa. Tarkeimmat paatokset voidaan tehda esim.
neuvonpitoprosessia hyodyntamalla. Vaikka organisaatio olisi hyvin
hierarkkinen, voidaan siellakin antaa yksildille ja timeille mahdollisuus paattaa
tietyista asioista ja ohjata omaa toimintaansa melko itsenaisesti. Hierarkkisessa
organisaatiossakin voi olla tiimeja, joiden ei tarvitse kysya kaikissa asioissa
lupaa esihenkilolta. Kyse on siita, kuinka paljon tilaa yhdessaohjautuvaan
toimintaan ylhaaltapain annetaan. (Kostamo & Gamrashi 2021, 108; Martela
2021,16.) Koistinen ja Kostamo (2021, 67-69) nostavat esiin kollektiivinen
paatosten tekemisen haasteita yhdessaohjautuvassa organisaatiossa.
Paatdksenteko on usein vaativampaa kuin perinteisessa hierarkiassa, jossa
paattaminen siirtyy usein ylemmille portaille. Salovaaran (2018, 29) mukaan
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organisaatiossa taytyy olla itseohjautuvuutta tukevia rakenteita, mikali
organisaatio haluaa tiimeille ja yksildille autonomiaa. Siihen tarvitaan yhteiset
tavoitteet ja kykya tehda yhdessa paatoksia. Johdon on kyettava vahentamaan
maaraysvaltaansa. Tiimilla oleva paatdsvalta ketterdittaa ja virtaviivaistaa
toimintaa. Vaikuttaminen yksiloiden omaan ja yhteisen tyon tekemiseen lisaa
tydn mielekkyytta ja merkitysta. (Ristikangas ym. 2021, 73) Tiimi saa myds
enemman valtaa ja vastuuta omassa tyossaan. Paatokset tehdaan yhdessa
niiden asioiden osalta, joita ei tarvitse tehda esihenkildtasolla. (Ristikangas ym.
2021, 77-79)

Yksi yhdessaohjautuvuuden perusperiaatteista on myos lapinakyvyys, mika
kuuluu yhteistydohon ja se saavutetaan mm. aktiivisella keskustelulla yhteisissa
tapaamisissa ja voidaan toteuttaa myos erilaisilla it-jarjestelmilla. (Makkeli ym.
2021, 82).

Yhdessaohjautuvissa organisaatioissa hyvinvointi on myos tarkeaa. Kun
tiiminjasenet voivat hyvin, niin he pystyvat tekemaan myaos tyonsa hyvin. Kun
onnistutaan yhdistamaan mahdollisimman innostava tyo ja tydolosuhteet ovat
kunnossa, kaikkien potentiaali voidaan saada esiin. Avoimessa ja arvostavassa
ilmapiirissa myos hyvinvoinnista voidaan puhua ilman, etta se tulkitaan
heikkoudeksi. Fiilismittarit on kaytdssa monessa yhteisdohjautuvassa
organisaatiossa tyGilmapiirin mittaamiseksi, ja vapaamuotoisiin tapaamisiin
panostetaan. Yhdessaohjautuvissa organisaatioissa tarvitaan myos oppimista ja
kehittymismahdollisuuksien huomioimista. Kun annetaan mahdollisuudet oppia
uusia asioita, tydmotivaatio pysyy ylla. (Makkeli ym. 2021, 83-85.) Salovaara
nostaa esiin myos tydtaakan jakamisen seka ryhmassa toimimiseen, tiimin

keskusteluihin ja toisten huomioimiseen liittyvat taidot. (Salovaara, 2020, 64.)

Viestinta on valttamaton tydyhteisotaito, jolla on tarkea vaikutus tyon
sujuvuuteen. Se on tarkea osa lapinakyvyytta ja yhdessaohjautuvuuden
kaytanteita. Viestintataidot ilmenevat ja kehittyvat vuorovaikutusverkostoissa,

kohtaamispaikoissa, digitaalisilla alustoilla ja kanavilla. Viestiosaamiseen
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liittyvia taitoja ovat sanallisten tai sanattomien viestien rakentaminen, oman
viestinnan saately ja eri osapuolten valisen viestinsuhteen ymmartaminen.
Haluttua keskustelukulttuuria edistavat viestintataidot on hyva tunnistaa seka
tyon jakamisen, asioiden puheeksiottamisen etta kollegiaalisen tuen
tarjoamisen vuoksi, mutta myds konfliktien hallintaan liittyen. (Makkeli ym. 2021,
85-87.)

Yksi yhdessaohjautuvuuden periaatteista Salovaaran (2020, 186) mukaan on
matala hierarkia ja pomottomuus, mutta monessa organisaatiossa
yhdessaohjautuvuus toteutuu ns. hybridina. Kyseessa on ns. kollektiivinen

johtajuus eli johtajuuteen osallistuvat johtajan lisaksi kaikki tyoyhteison jasenet.

Tiimissa tarvitaan avointa dialogia ja sitoutumista. Yhdessakehittamisen ja
yhdessatekemisen kulttuurin syntyminen lisaa motivaatiota ja tekee tyosta
merkityksellista. Taman saavuttamiseksi tarvitaan seka tukea ja systeemista
ymmarrysta etta kokonaisuuden kriittista tarkastelua koko organisaation tasolla.
(Ristikangas ym. 2021, 76.)

Yhdessaohjautuvassa tiimissa tarvitaan hyvalla tasolla olevaa yksilon
itseohjautuvuutta (Ristikangas 2020,74). Yhdessaohjautuvuus vaatii
yksilotasolla jokaisen tiimilaisen panosta ja itsensajohtamisen taitoja
(Ristikangas ym. 2021, 80-81; Salovaara 2020, 125). Taitoihin kuuluu oman
asian argumentointikyky, omien voimavarojen huomioiminen, rajojen laittaminen
ja oma tasapainon loytaminen, konfliktienkasittelykyky seka kiitosten antaminen
toisille, oman osaamisen kehittdminen ja yhteistyo- ja tunnetaidot. (Salovaara
2020, 125-127.) Yhdessaohjautuvassa tiimissa yksildé paasee myos
kehittamaan taitojaan seka pohtimaan oman tyon merkitysta kokonaisuudessa

ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Ristikangas ym. 2021, 80-81.)

Helsingin kaupungin tiiminvetdjille jarjestetyssa Taitava tiimi -koulutuksessa
nostettiin esiin yhdessaohjautuvuuden esteita. Yhdessaohjautuvuus ei toteudu,
jos tiimissa ei ole tunnetta ” yhteen hiileen puhaltamisesta”. Se ei toteudu
mydskaan, jos vuorovaikutusta on liian vahan, vastuissa ja rooleissa on

epaselvyyksia ja tiedonkulussa on ongelmia. My0s digitaalisten tydkalujen ja -
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valineiden kayton haasteet ja se, ettei paasta kehittamaan asioita yhdessa, ei
johda yhdessaohjautuvuuteen. Jos ei olla tarpeeksi karsivallisia, palataan
helposti entisiin kaytanteihin. Aina yhdessaohjautuvuutta ei mydskaan

ymmarreta tai tyo ja organisaatiorakenne estaa sen toteutumisen.

Katzenbach ja Smith (1993) nostivat esiin tiimin perusasioiden merkitysta
tiimityoskentelyssa. Myds Ristikangas ym. (2021, 83-86) avaavat
yhdessaohjautuvuuteen pyrkivan tiimin onnistumiseen tarvittavien
perusrakenteita ja yhteistyota. Ristikankaan ym. (2021) kirjassa ” Valmentava
tiimin johtaminen ” nostetaan laajasti esiin naita tekijoita. Perusrakenteet
ohjaavat sisaista toimintaa tiimissa. Naita maamerkkeja ovat tiimin tarkoitus ja
unelma, yhteiset tavoitteet, toimintasuunnitelma ja askeleet, vaadittavat tehtavat
ja roolien kirkastaminen, osaamisen ja vahvuuksien selvitys, odotukset,
pelisaantdjen rakentaminen toiminnan kehitykseksi, arvojen pohtiminen ja
laadukkaat seka toimivat palaverikaytannoét (Ristikangas ym. 2021,88).
Yhdessaohjautuvuutta rakennetaan myds laadukkaalla yhteisella tyolla, mika
tuo joukkuehenkeda, motivaatiota ja sitoutumista tydhon. Siihen tarvitaan mm.
erilaisia nakokulmia tuovaa vuoropuhelua eli dialogia, erilaisuuden ja erilaisten
vahvuuksien ymmartamista, taitoja ja osaamista, palautetaitoja, retropalavereita
jatkuvaa parantamiseen, kokeiluita ja yhdessaoppimista, tavoitteiden seurantaa,
hiljaista tietoa, yhteista tiimimuistia ja psykologista turvallisuutta (Ristikangas
ym. 2021,124).

Yhdessaohjautuvuudessa tarvitaan seka yksilon omaa henkilokohtaista kasvua
etta tiimin kasvua. Yksilon toiminta vaikuttaa ymparistoon ja painvastoin eli on
kyse systeemisyydesta (Ristikangas ym. 2021, 233, 247). Kun tiimi toimii hyvin,
se on yhdessaohjautuva. Tiimin dynamiikka syntyy tiiminjasenten
vuorovaikutuksesta ja kommunikaatiosta. Tiimi kehittaa koko ajan myos
toimintaansa. Kaikkien toiminta tiimissa vaikuttaa kaikkeen, myos selan takana
puhuminen. Jokainen haluaa tuntea turvallisuutta tiimissa. Uskallus olla eri
mielta ja puhua vaikeista asioista lisaa kuitenkin luottamusta tiimissa ja sen voi

nahda mahdollisuutena oppia uusia sosiaalisia taitoja. Tiimin taito kasitella
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konflikteja on kollektiivinen taito. (Ristikangas ym. 2021, 308, 313-314.) Myo6s
tunteilla on yhteys vuorovaikutukseen, hyvinvointiin, ajatteluun ja tulkintoihin.
Tunteet myos tarttuvat. Yhdessaohjautuvuutta voi lisata silla, etta tunteita
osataan tarkastella. Negatiivisetkin tunteet taytyy kyeta kohtaamaan ja
hyvaksymaan. Myonteisia tunteita kannattaa taas vahvistaa. Tunteiden
sallimista voidaan pitaa tiimin kasvun edellytyksena. (Ristikangas ym. 2021,
257-260, 263,268.)

Ristikankaan ym. (2021, 76-77) mukaan yhdessaohjautuvaa tiimia ei saa jattaa
yksin, vaan tiimi tarvitsee apua ja ohjausta mm. yhteistyon sopimiseen,
kehitystarpeisiin, rakentavaan vuorovaikutukseen ja reflektointiin liittyvissa
asioissa. Heidan mukaansa yhdessaohjautuva tiimi tarvitsee ns. valmentavalla

otteella toimivan tiiminjohtajan.

TyOnantaja ei voi varsinaisesti johtaa motivaatiota, koska ryhmassa ihmiset
motivoituvat erilaisista asioista. Tyonantaja voi kuitenkin luoda sellaiset
edellytykset, joiden avulla motivaatiota syntyy. (Viitala 2021, 42.) Esihenkil6 voi
vahvistaa autonomian tarpeiden tyydyttymista mm. antamalla vastuuta tiimeille
ja mahdollisuudet paattaa asioista tiimin sisalla seka antaa heille resurssit oman

toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen (Viitala & Jylha 2019, 239).

Esihenkild voi vahvistaa kyvykkyytta poistamalla ne tekijat, jotka hairitsevat
keskittymista tekemiseen. Flow-tilassa kyvykkyyden koetaan olevan
huipussaan. Tyonantaja voi tukea kyvykkyytta tarjoamalla myds tarvittavaa
koulutusta siihen, mika auttaa yksiloita ja koko ryhmaa kehittymaan. (Sinokki
2016, 239.) Esihenkild voi vahvistaa yhteenkuuluvuutta antamalla
mahdollisuudet yhteisollisyytta lisaavalle toiminnalle kuten tiimityoskentelylle ja
tuomalla esiin yhteisollisyytta vahvistavaa puhetta seka jarjestamalla yhteisia
tilaisuuksia. Yhdessaohjautuvissa tiimeissa tarvitaan esihenkilon tukea. Vaikka
tiimi toimisi yhdessaohjautuvasti, tarvitaan avointa, ratkaisukeskeista ja
rakentavaa apua esim. konfliktitilanteissa. (Viitala & Jylha 2019, 239.)
Esihenkilon on naytettava itse esimerkkia lampimasta inmisten kohtaamisesta,
arvostuksesta ja kunnioittamisesta ja etta jokainen tulee kohdatuksi omana
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itsenaan (Martela & Jarenko 2015, 61; Sinokki 2016, 239). Esihenkildn
esimerkki vahvistaa myos hyvantekemista ja kollegoiden myd6tatuntoista

kohtelua toisiaan kohtaan koko organisaation tasolla (Sinokki 2016, 239).

Kohti yhdessaohjautuvuutta mentaessa kannattaa edeta aluksi kokeiluin ja
pilotein ja selvittaa, mika toimii ja mika ei. Yksittaiset kokeilut kannattaa
suunnitella niiden kanssa, joita kokeilu koskee niin, etta he paasevat
vaikuttamaan ja tulevat kuulluiksi omine tarpeineen. (Salovaara & Makkeli 2021,
51.)

Ratkaisuja ongelmiin ei saada aina yhdessaohjautuvuudella eika se ole
mydskaan valmis malli, joka vaan otetaan kayttoon. Jokaisen organisaation
taytyy miettia, miten yhdessaohjautuvuus sopii omaan organisaatioon ja
rakentaa malli itselleen sopivaksi. On hyva pohtia, millaiseen toimintatapaan on
aikaisemmin totuttu ja millaiset valmiudet yhdessaohjautuvuuteen

organisaatiossa ylipaataan on. (Koistinen & Kostamo 2021, 61-63.)

Seuraavaksi avataan tarkemmin, miten johtajuutta on mahdollista jakaa

yhdessaohjautuvuudessa.

3.4 Monikollinen johtajuus

Martelan ja Jarenkon (2017, 15-18) mukaan perinteisessa hierarkkisessa
organisaatiossa johto perinteisesti jakaa tehtavat ja tieto liikkkuu alaspain
pyramidimaisesti. Tallainen toiminta on ennustettavaa ja kontrollin alla johdon
nakokulmasta katsoen. Se tuo Martelan ja Jarenkon mukaan mukanaan
kuitenkin monia haasteita. Esimerkiksi resursseja ja henkilokunnan
asiantuntemusta organisaation paatoksentekoon jaa hyddyntamatta. Erilaiset
kokeilut ja tekemisen tavat vaativat hyvaksyntaa ylhaalta pain ja se on usein
hidasta ja jaykkaa. Salovaara (2018, 14-15) purkaa kasityksia johtamisesta.
Oheinen kuvio 5 kertoo organisoitumisen suuntaa johtajuuden ja yhteistyo

muuttuessa.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



42

-

\. ., %
- - —— S
Koko org. m m \Ibi .\ *+.
yhteistyd AT o o o\
~ .- ~
Yhteis6 - L
Hierarkinen verkosto Tiimiverkosto Itseohjautuva verkosto
Tiimiyhteist [¥e) s ".,
LT “ [ a
Tiimin sis. [y TN oy .\ .
yhteistyo 7] .. oo [ ] o
-42-1 Tiimihierarkia Tiimi Kaoottinen verkosto
= ®
Erillisyys - e o Y ®
Individualismi TN b:
up i . " ® o [}
Liukuhihna - .. o

Hierarkia Johtajakeskeinen tiimi Eriytynyt verkosto

Johtajuus

Ulkoa johdettu Osallistava Itseohjautuva,
sisalta johdettu

Kuvio 5. Mielikuvia organisoitumisesta (Salovaara, P. 2018, 14).

Hierarkia on pyramidimalli, jossa on tiukka ulkopain johdettu esihenkildvastuu ja
tyo on jaettu liukuhihnamaisiin pienempiin osiin. Taas toisessa kulmassa oleva
itseohjautuva verkosto voi olla hyvin joustava ja elava. Sen jasenet kykenevat
kollektiiviseen paatoksentekoon, ja yhteyksia on moniin suuntiin. Salovaaran
mukaan organisaatiossa on paallekkain monenlaisia muotoja tai ne ovat
yhdistelmia erilaisista malleista ihmisten sosiaalisen kanssakaymisen tavoista

riippuen. Organisaatiosta riippuu, mika on sille paras tapa organisoitua.

Salovaaran (2018, 27) mukaan johtajuus (leadership) ei tarkoita yhta henkil6a
vaan johtajuus tapahtuu monella eri tavalla. ltseohjautuvuus organisaatiossa
toteutuu monikollisen johtajuuden kautta. Monikollinen johtajuus tarkoittaa sita,
etta johtajuustehtavia jaetaan tai tuotetaan eri tavoin kuin hierarkiassa. Spiik
(2022a, 11, 50) kutsuu jaettua johtajuutta yhdessa tekemiseksi. Siihen tarvitaan
yhdessa keskustelua ja erilaisten kaytantdjen sopimista. Se tarkoittaa sita, etta

johtajuutta jaetaan ja valtaa seka vastuuta annetaan halukkaille.

Turhasta hierarkiasta riisutun organisaation toiminta on dynaamisempaa ja
johtajuusrooleja voidaan vaihtaa ja kierrattaa. Se ei tarkoita sita, etta hierarkiaa
ei olisi ollenkaan. Johtajuus toimii vaan eri tavalla ja on demokraattisempaa.
(Salovaara 2018, 26). Salovaara avaa neljaa monikollisen johtajuuden mallia
(kuvio 6), jotka organisaatiotutkijat Denis, Langley ja Sergi julkaisivat vuonna
2012.
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Kuvio 6. Monikollisen johtajuuden nelja mallia Denis ym. 2012 mukaan
(Salovaara 2018, 26).
1.Jaettu johtajuus

Johtajan tehtavat on jaettu tiiminjasenille, ja kaikki ohjaavat toisiaan seka

tiimityota. Talla johtajuudella toimintaan saadaan tehokkuutta.
2.Yhdistetty johtajuus

Johtajuus on jaettu muutamille, jotka yhdessa hoitavat johtajuusvastuuta. Tassa
tarvitaan luottamusta, luotettavaa viestintaa seka asioiden yhdessa sopimista,
missa erilaiset lapinakyvyytta tuovat jarjestelmat ovat avuksi. Erilaiset

osaamiset ja roolit saattavat olla paallekkain.
3. Ketjutettu johtajuus

Johtajuus leviaa organisaation eri tasoille ja johtajuutta kierratetaan henkilolta
toiselle. Erilaiset kaytannot ja jarjestelmat on yhdessa sovittu, mutta

vastuunoton hajautuminen voi tuoda haasteita.
4. Kollektiivinen johtajuus

Johtajuus muodostuu kaytanndntekemisen kautta ja sita luodaan
vuorovaikutuksessa ja yhteistyossa. Johtajuuden syntyminen on mahdollista

joka tasolla.
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Ropon ym. (2005, 29-33) nakemyksen mukaan jaetulle johtamiselle on
annettava tilaa perinteisessa hierarkkisessa johtajuudessa. Heidan mukaansa
jaetussa johtajuudessa todellisuus syntyy vuorovaikutuksessa, kun toimitaan
yhteisty0ssa ja erilaiselle osaamiselle seka nakokulmille annetaan tilaa.
Jaetussa johtajuudessa ollaan lasna, kuunnellaan, jaetaan tietoa,
tietamattomyytta ja kokemuksia, kehitellaan yhdessa neuvottelemalla,
arvostamalla ja luottamalla toisiin. Myds Juuti (2013, 50-51) nakee jaetussa
johtamisessa myonteisia asioita tydilmapiiriin, tehtaviin seka tavoitteisiin
sitoutumiseen, toiminnan joustavuuteen ja sen sujuvuuteen liittyen. Juutin
(2016, 16-17, 81-82) mukaan esihenkilén antaessa vastuuta tydntekijoille han
tulee antaneeksi heille myds mahdollisuuden omatoimisuuden kayttamiseen.
Jokaisen tyontekijan asiantuntemus ja into saadaan kayttoon paamaarien
saavuttamiseksi. Korkeatasoiset tyoyhteisotaidot mahdollistavat yhteistyon seka

kaikkien vahvuuksien kayttamisen tyoskentelyssa.

Organisaation kulttuuri ei ole vain vuorovaikutusta inmisten valilla, vaan erilaisia
organisaatiomalleja, jotka ohjaavat toimintaa ja yhteisty6ta. Organisaatioissa
tarvitaan myds rakenteita, tyokaluja ja tapoja, joiden avulla asioita viedaan
eteenpain ja toimintaa yllapidetaan. Tahan liittyvat esimerkiksi tiimin
viestintakanavat, sovitusti rytmitetyt palaverit, seka fyysiset etta virtuaaliset
tydskentelytilat ja projektit. (Salovaara 2017, 68-69.) Monikollista johtajuutta
mahdollistavat erilaiset kaytanteet ja tydkalut tukevat myos kollektiivista
paatostentekoa. Salovaaran tutkimuksessa eri organisaatioista nousi esiin
erilaisia monikollisia kaytanteita, joita tarvitaan yhteisvastuullisesti toimimiseen
varsinaisen johtajan puuttuessa. Jotta nama toimisivat, tarvitaan monikollista
johtajuutta tukeva organisaatiorakenne, ajattelumallit ja ihmiskuva. (Salovaara
2018, 29-43.)

Erityisen tarkeita kaytanteita ovat tyopaikan yhdessa rakennetut,
ymmarrettavassa muodossa olevat pelisaanndét, osallistaminen ja ideointi
lapinékyvien systeemien kautta seka matala hierarkia, jossa jokainen voi
toteuttaa itseaan paremmin. (Salovaara 2018, 33-34) Tarkeaa on myds se, etta

vuorovaikutteiset tapaamiset organisoidaan ja rytmitetaan, vastuut ja tehtavat
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selvitetaan ja otetaan kayttoon esimerkiksi yhteinen seina kaikkien esiintuomille
asioille. Paatoksenteossa huomioidaan muiden mielipiteet saman tiedon
pohjalta, ja aidon dialogin kautta opetellaan esittamaan kysymyksia seka
kuuntelemaan muita. Nain mahdollistetaan my6s omien nakemysten
kyseenalaistaminen seka uusien nakokulmien syntyminen. Oman reflektoinnin
avulla voi pohtia omaa toimintaa, sen kehittamista seka kayda myos
vertaiskeskustelua kollegoiden kanssa. (Salovaara 2018, 36-40). Alusta-
ajattelulla ja erilaisilla toiminnanohjausjarjestelmilla, pilvipalveluilla ja tyokaluilla
mahdollistetaan autonominen ja horisontaalinen tyoskentely ja yhteydenpito.
Lisaksi kaikilla on oltava mahdollisuus ja vastuu yhteisesta kehittamisesta ja
osaamisen hyddyntamisesta. Tydnjaossa ja tydnkuvissa voidaan olla myos
joustavia. (Salovaara 2018, 41-48.)

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



46

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Kohdeorganisaationa sinfoniaorkesteri

4.1.1 Sinfoniaorkesteri ja tydskentelytavat

Sinfoniaorkesteri on suuri, eri soitinryhmista koostuva, lansimaiseen
taidemusiikkiin erikoistunut suurryhma ja tyoyhteiso. Orkesterin tarkoituksena
on tuottaa kulttuurielamyksia yleisolle. Jokainen orkesterin jasen on voittanut
vaativan koesoiton paastakseen orkesterin jaseneksi. Taiteellinen tydoskentely
orkesterissa on vaatinut pitkaa systemaattista seka kurinalaista harjoittelua
lapsesta asti ja paljon koulutuksen seka kokemuksen kautta syntynytta hiljaista
tietoa teoksista, toimintakulttuurista ja tydskentelytavoista. Jatkuvan kilpailun

tuomat paineet ovat olleet monen kohdalla lasna lapsuudesta asti.

Orkesterissa tydskennellaan paasaantdisesti isossa kokoonpanossa, jossa
jokaisen yksilon perustehtavaan kuuluu huolehtia omasta tydpanoksestaan.
Tyoskentely orkesterissa keskittyy koko orkesterin yhteisiin harjoituksiin, joiden
tavoitteena on toteuttaa viikoittaisia konsertteja yleisolle. Muusikoiden tyohon
kuuluu lisaksi oma henkilokohtainen harjoittelu, oman fyysisen ja psyykkisen
kunnon yllapitaminen seka erilaisiin vapaaehtoisiin soittotehtaviin osallistuminen
mm. kamarimusiikkikonserttien muodossa. Vapaaehtoiset muusikot osallistuvat

lisaksi erilaisiin luottamustehtaviin ja pienryhmatydoskentelyyn.

Tutkimuksen kohdeorkesterissa on jasenia 102. Orkesteriharjoituksissa, on
stage, toimitaan hierarkkisesti tyoskentelytehokkuuden ja tyérauhan
mahdollistamiseksi. Orkesteri koostuu eri timeista, joista kaytetdaan mm.
nimityksia soitinryhma, sektio, tiimi tai kuvainnollisesti kasitetta ” joukkue”.
Jokainen soittaja kuuluu soittimensa perusteella johonkin orkesterin
soitinryhmaan. Soitinryhmien perustehtavaan kuuluu taiteellinen soittotyd.
Aznenjohtajat toimivat oman soitinryhméansa ” taiteellisina tiiminvetjina” ja

kapellimestari johtaa taiteellista tyoskentelya. Soitinryhmat kokoontuvat aika
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ajoin kehittamaan ryhman soittotapoja aanenjohtajan johdolla.
Sinfoniaorkesterin jousisoitinryhmiin kuuluvat perinteisesti 1.viulut, 2.viulut,
alttoviulut, sellot seka kontrabassot. Puhaltimien soitinryhmiin kuuluvat
puupuhaltajat (huilut, oboet, klarinetit ja fagotit) seka vaskisoittajat (trumpetit,
pasuunat, kayratorvet ja tuuba). Lisaksi orkesteriin kuuluvat lydmasoittajat ja
harput ja usein myds piano. Sinfoniaorkesteriin kuuluvat vakanssit riippuvat

kustakin sinfoniaorkesterista.

Muusikoiden kommunikointi tyotilanteissa lavalla, on stage, tapahtuu
paaasiassa elein, ilmein ja kehonkielin. Vaikka sanallista vuorovaikutusta myds
on, tydrauhan vuoksi aanessa ovat paaasiassa kapellimestari ja ddnenjohtajat.
Muu tyOasioista keskustelu jaa kaytavapuheeksi tai tydonantajan jarjestamiin
kokouksiin ja kehittamispaiviin. Ryhman “soittostemmiksissa” fokus on usein
soittamiseen liittyvissa asioissa, vaikka tilaisuuksia kaytetaan tarvittaessa
muidenkin asioiden kasittelyyn. Riittavalle sanalliselle vuorovaikutukselle ja
asioihin syventymiselle koetaan soitintimeissa jaavan harvoin kuitenkaan aikaa,

koska fokuksessa on soittaminen.

Orkesterimuusikoiden tehtavat

Orkesterimuusikoiden perustydohon kuuluvat tehtavat riippuvat siita, millaisella
vakanssilla han orkesterissa tydskentelee. Ohessa kohdeorkesterin

henkilokunnan tehtavat. (Helsingin kaupunginorkesteri)

Konserttimestarin ja adnenjohtajan tehtaviin kuuluu oman solistisen
valmiuden lisaksi vastata oman ryhman yhteissoitosta ja taiteellisesta
kehittamisesta seka toimia yhteistydssa muiden aanenjohtajien kanssa. He
vastaavat, ettd omassa ryhmassa jokaisessa periodissa on riittdva miehitys, ja
etta tyovuorot jakaantuvat tasaisesti. He toimivat ryhmansa yhteishenkilona
taiteellisissa asioissa ja osallistuvat koesoittolautakuntaan. Konserttimestarin
tehtaviin kuuluu lisaksi tarvittaessa kapellimestarin avustaminen taiteellisessa
tydssa ja osallistuminen taiteelliseen toimikuntaan. Soitinryhmien
konserttimestareilla tai aanenjohtajilla ei ole virallisia esihenkildvastuita tai
direktio-oikeuksia.
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Tuttisoittajan (muut soittajat) tehtdvana on oman soittotaidon yllapitaminen,
omaan osuuteen perehtyminen ja omien tehtavien suorittaminen tyovuorojen

puitteissa. Hanen kuuluu osallistua tarvittaessa myos koesoittolautakuntaan.

Kaikkien orkesterimuusikoiden tehtaviin kuuluu suorittaa lisaksi muut
toimialaan liittyvat tehtavat, osallistua viikoittaisen tyojarjestyksen mukaisiin tai
erikseen maarattyihin harjoitus-, esiintymis- ja koulutustilaisuuksiin seka
kokouksiin ja noudattaa muita esihenkilon antamia orkesterin jasenen tehtaviin

liittyvia ohjeita ja maarayksia.

Orkesterin hallinto

Helsingin kaupunginorkesteri on Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan
toimialan kulttuuripalvelu. Hallinnossa palvelupaallikkdna toimii intendentti.
Intendentti toimii esihenkilona orkesteripalvelun neljalle paallikdlle, joilla
jokaisella on oma yksikko. Yksikot ovat konserttituotanto, yleisot ja
vuorovaikutus, orkesteripalvelut seka orkesteri. Muusikoiden Iahiesihenkilon,
orkesteripaallikon tehtadvana on vastata muusikoiden tyohyvinvoinnista ja
tydyhteison kehittamisesta. Taiteellinen johtoryhma vastaa tydstaan
intendentille, ja sen puheenjohtajana toimii ylikapellimestari. (Helsingin

kaupunginorkesteri.)

Tiimitydskentelyn osalta on siis oleellista tarkentaa, mihin orkesterin hierarkia
rakenteellisesti perustuu. Orkesterin taiteellista on stage -tydskentelya johtaa
viikon kapellimestari. Konserttimestarit seka aanenjohtajat avustavat hanta
tarvittaessa taiteellisissa asioissa seka vastaavat oman soitintiiminsa tyon
sujumisesta. Lavalla soitintiimit keskittyvat perustehtavaan eli soittotyohon. Off
stage -tyoskentelya on taas kaikki se tiimin tyoskentely, mika tapahtuu on stage
-tyoskentelyn ulkopuolella. Hallinnossa toimiva muusikoiden lahiesihenkilo el
orkesteripaallikko vastaa tydyhteison kehittamisesta. Tiimityoskentelyn osalta
han on henkild, jonka tukea tiimin off stage -tydskentelyssa ensisijaisesti
tarvitaan. Jokainen tydyhteison jasen on omalta osaltaan vastuussa tydyhteison

hyvinvoinnista.
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4.1.2 Kohdetiimin pilotti

Kun pandemia-aikana tapahtuma-ala pysanhtyi, pyrittiin Helsingin
kaupunginorkesterissa jarjestamaan soitintiimeille mahdollisimman nopeasti
mahdollisuus ryhmakeskusteluihin ryhman tyohon liittyvista tarpeista ja
kehittamiskohdista etatapaamisten keinoin. Yksi Helsingin kaupunginorkesterin
soitintiimeista lahti tunnustelemaan yhdessa tuntojaan pandemian
aiheuttamaan tilanteeseen liittyen ja nostamaan esiin keinoja rynman
tyoskentelyn seka yhteishengen kehittamiseksi. Tiimi koki vuorovaikutuksen
lisdamisen tarpeelliseksi, koska mielta askarruttavista asioista on harvoin

paasty keskustelemaan kunnolla.

Tiimin itse suunnittelemien anonyymikyselyjen, siitd nousseiden tulosten
perusteella seka yhteistuumin paatettiin esittaa toiveet tydnantajalle ja sitoutua
saannollisempiin jatkotapaamisiin. Tapaamisten osalta purettiin myos
perinteista hierarkiaa eli vastuu jarjestelyista siirtyi halukkaille tiimilaisille.
Tiimissa innostuttiin itseohjautuvasti ja kdytannon kokeiluin testaamaan lisaa
lavan ulkopuolella tapahtuvaa tyoskentelytapaa. Vuorovaikutusta lisattiin
sopimalla seka syys- etta kevatkaudelle yhteensa kuusi tapaamista
orkesteriharjoitusten ulkopuolella tapahtuviksi. Toimintaa kokonaisuutena
lahdettiin pienin askelin strukturoimaan jakamalla kokousvastuita ja
hyodyntamalla erilaisia alustoja ja tydkaluja. Tapaamisten tarkoituksena oli
erityisesti avoimen ja luottamuksellisen keskusteluilmapiirin luominen, asioiden
sanoittaminen seka naiden kautta psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen
lisdaminen tiimin sisalla. Digitalisaatio on tuonut toimintaan haasteita, mutta

my0s paljon uusia mahdollisuuksia.

Taman tydskentelyn tarkoituksena on ollut taiteellisen tydn tukeminen ja
tyoskentelyn ketterampi sujuminen lavalla, siihen liittyvien tyotapoja
kehittaminen, ryhmahengen parantaminen ja jokaisen tiimilaisen
tydhyvinvoinnin edistaminen parhaalla mahdollisella tavalla. Hierarkian purku ei
ole koskenut taiteellisten, tydsopimuksellisten vastuiden purkamista vaan lavan

ulkopuolella tapahtuvan tydskentelyn mahdollistamista ilman
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aanenjohtajavetoisuutta. Ryhmassa on ollut myos erityisosaamista

tamantyyppiseen toimintaan.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena on
selvittad kohdetiimin kokemuksia off stage -tydskentelysta ja hyddyntaa saatua
tietoa toiminnan jatkokehittamiseen. Kyseessa on empiirinen tapaustutkimus,
jossa tutkittiin tietyn tiimin toimintaa rajatussa ymparistossa. (Anttila 2006, 286.)
Laadullisessa tutkimuksessa kohderyhma on usein pieni, ja sen toimintaa
pyritdan analysoimaan laadullisesti ja perusteellisesti (Eskola & Suoranta 2014.
18).

Tapaus- eli casetutkimus voi olla syvallinen tutkimus tietysta sosiaalisesta
yksikosta, sen osa- tai kokonaistoiminnasta. Tutkimuksella voidaan saada
selville syvallista tietoa mm. prosesseista ja vuorovaikutuksesta, joihin voidaan
kohdistaa huomio erilaisia menetelmia hyddyntaen. (Anttila 2006, 286-289.)
Tapaustutkimus ei edusta yleistettavyytta, mutta arvioinnissa voidaan pohtia,
voisiko tuloksia soveltaa muussakin yhteydessa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan ilmion
ymmartamista, jota pyritaan selittamaan ja tulkitsemaan seka soveltamaan
tietoa edelleen. [Imidt ovat yhteydessa usein erilaisiin sosiaalisiin, psyykkisiin tai
kulttuurisiin tilanteisiin, joissa on usein taustalla tutkijan oma kiinnostus
aiheeseen ja liittyy mahdollisesti omaan ammattiin tai kaytannon kokemuksiin.
Kontekstin ja ilmion yhteys kulttuuriin on hyva huomioida. Tutkimuksen
onnistumisen vuoksi kannattaa noudattaa monimenetelmallisyyden keinoja,
mutta myds moniaistillisuutta seka esteettisen etaisyyden periaatteita. (Anttila
2006, 275-278.)

Tama tutkimuksen taustalla on tutkijan oma kiinnostus tyoskentelyn
toimivuudesta omassa tyoyhteisdssa. Tutkimuksessa kaytettiin
monimenetelmallisyytta eli menetelmatriangulaatiota, jossa aineistoa kerattiin

useammilla erilaisella menetelmilla. Aineiston paakeruumenetelmana toimi
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puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka tukena kaytettiin osallistuvaa
havainnointia tyoskentelytilanteissa, erilaisten dokumenttien hyodyntamista

seka kenttamuistiinpanoja.

Teemahaastattelu on teema-alueittain eteneva haastattelu eli haastateltavan
kanssa kaydaan lapi kaikki ennaltamaaritetyt teemat ilman liian tarkkaa
jarjestysta ja muotoa (Eskola & Suoranta 2014, 98). Yksilohaastattelujen
tarkoituksena oli selvittda ryhman yksildiden henkilokohtaisia kokemuksia
tyoskentelyyn liittyen ja huomioiden eri osa-alueet. Teemahaastattelu antoi
myos tassa tutkimuksessa mahdollisuuden vahan vapaampaan keskusteluun.
Koko pilottiin osallistuvalle kohderyhmalle annettiin mahdollisuus osallistua

yksilbhaastatteluun vapaaehtoisuuteen perustuen.

Havainnoinnin avulla voidaan tarkkailla sita, mita eri tilanteissa tapahtuu. Sen
avulla voidaan saada tietoa kohderyhman toiminnasta ja kayttaytymisesta, mika
voi tdydentaa muuta aineistoa. Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoitsija
osallistuu toimintaan ja havainnointi muotoutuu vapaasti toimintatilanteessa.
(Hirsjarvi ym. 2004, 201-203.) Tarkoitus on, etta tutkijan vaikutus olisi
mahdollisimman vahainen tapahtumien kulussa. Tutkija tekee tilanteesta omia
muistiinpanojaan. Havainnointi onkin tutkijan subjektiivista toimintaa, ja jokainen
havainnoitsija kiinnittda huomioita erilaisiin asioihin. Tutkija saattaa tuttuuden
vuoksi elaytya liiaksikin havainnoinnin kohteena olevaan ryhmaan. (Eskola &
Suoranta 2014, 99-103.) Esteettisen etaisyyden tarkoitus on pitaa sopivaa
suhdetta tutkimuksen kohteena olevaan ilmiédn eli havainnoida sopivan matkan
paasta (Anttila 2006, 278). Taman tutkimuksen tutkija osallistui lasnaolollaan
aitoihin kenttatilanteisiin ja teki muistiinpanoja, mutta minimoi puheenvuoronsa
ryhman jasenena ja pyrki nain mahdollistamaan esteettisen etaisyyden
parhaansa mukaan. Osallistuvaa havainnointia tapahtui erityisesti kohderyhman

palavereissa seka tyotilanteissa eli oikeassa ja aidossa ymparistossa.

Valmiita aineistoja ja dokumentteja voidaan kayttaa tutkimuksen aineistona
monella tavalla, kuten esimerkiksi historian taustoittajana. Dokumentteja voivat

olla mm. tiedotusmateriaalit, poytakirjat, tilastot, lait ja asetukset. Ne voivat olla
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suljettuja, avoimia tai rajoitetusti saatavilla olevia materiaaleja. (Anttila 2006,
202-203.) Tietoa kerattiin tassa tutkimuksessa orkesteriorganisaation
tutkimuksen kannalta oleellisista dokumenteista, joiden katsottiin tukevan
opinnaytetyon aihepiiria. Kokousmuistiot ovat ryhman sisaisia seka
luottamuksellisia eika niiden sisaltoa tuoda opinnaytetyohon. Muistiot toimivat
tukena toiminnan historian, rakenteen ja toimenpiteiden hahmottamisessa.
Tietoa kerattiin myos muista orkesteriorganisaation tutkimuksen kannalta

oleellisista dokumenteista, joiden katsottiin tukevan opinnaytetydn aihepiiria.

4.3 Aineistonkeruuprosessi

Tiedote tutkimuksesta (liite 4), pyynto vapaaehtoiseen haastatteluun
osallistumisesta seka suostumuslomake (liite 1) lahetettiin kohdetiimin kaikille
off stage -tydskentelyyn osallistuneille jasenille sahkopostitse helmi-
maaliskuussa 2023. Haastatteluaineisto kerattiin huhti-toukokuussa 2023.
Henkilokohtaiseen haastatteluun osallistuivat lahes kaikki tyoskentelyyn
aktiivisesti osallistuneet eli 11 tiimin jasenta. Yksilohaastattelut suoritettiin
kasvotusten samassa tilassa, yhta Teamsilla tehtya etahaastattelua
lukuunottamatta. Tutkimuksen alussa suunniteltu ryhmahaastattelu jouduttiin
jattamaan pois aikatauluongelmien vuoksi. Havainnointia suoritettiin vuoden
ajan jokaisessa tiimin vuorovaikutustilanteessa, ja ylos kirjattiin mm. kokousten
sujuvuuteen ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvia huomioita. Tutkija pyrki
tutkimuksen ajan noudattamaan esteettista etaisyytta eli oli lasna tapaamisissa,
mutta ei ottanut aktiivisesti osaa keskusteluihin eikd hoitanut tiimivastuitaan.
Tyoskentelyn aikana kertyneisiin dokumentteihin tutustuminen taydensi tiimin
tyoskentelyyn liittyvan kokonaisuuden hahmottamista ja tydskentelyn kulkua.
Lisaksi tutkija perehtyi aikaisempiin tutkimuksiin seka aiheeseen liittyvaan
lahdekirjallisuuteen. Tutkija teki omia muistiinpanoja seka tydskentelytilanteissa,

haastattelussa etta analyysin aikana.

Kokemuksista saatua tietoa ja tyoskentelyyn liittyvia nakokulmia on tarkoitus
hyddyntaa kehittamisessa seka esittda sinfoniaorkesterin tiimitydskentelyyn
sopiva malli ja ketteria tyotapoja yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi.
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4.4 Analyysimenetelmat

Haastatteluaineisto litteroitiin kokonaisuudessaan eli puhe purettiin
manuaalisesti ja tarkasti tekstimuotoon kuuntelemalla aineisto kuusi kertaa.
Jotta puheen sisalto saatiin ymmarrettavaan ja tulkittavaan muotoon, lauseet
muutettiin jarkevaksi kokonaisuuksiksi. Murteet ja puhetyyli muutettiin lisaksi
lahelle kirjakieltd haastateltavien henkildllisyyden suojaamiseksi. Taukoihin tai

takerteluihin ei kiinnitetty huomiota.

Aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla. Sisallonanalyysin takana ei ole mitaan
tiettya teoreettis-metodologista ajattelua eika siihen ole olemassa erityisia
saantgja, jos kyseessa ei ole puhdas aineistolahtdinen analyysi.
Sisallénanalyysi keskittyy aineiston asioihin, teemoihin ja aiheisiin eli mista
haastateltava puhuu. Siina ei tarkastella puheen ilmaisua tai kielellistd muotoa.
Sisalldnanalyysissa sisaltod koodataan tunnistamalla haastattelun pohjalta
erilaisia sisallollisia asioita. Koodaus voi olla seka teoria- tai aineistolahtoista,
mutta niita yleensa yhdistellaan. Kyse on silloin abduktiivisesta paattelysta.
Koodauksen systemaattisuus on tarkeaa ja aineisto on kaytava lapi huolellisesti
useampaan kertaan. Koodaus on tydvaihe, jota seuraa johtopaatokset. (Vuori
n.d.) Johtopaatdkset ovat tutkijan oma tulkinta ja ymmarrys haastatteluun
liittyvista asioista ja analyysin tuloksista. Tutkijan olisi pystyttava laatimaan
synteesi, jossa tutkimuksen paaasiat koostetaan ja annetaan vastaukset
tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2004, 213-215.)

Teemahaastattelurunko (lite 2) toimi tdman aineiston koodauksen apuna.
Haastattelurunko koostettiin alun perin hydodyntaen seka omaa kokemusta etta
tutkimuskysymyksiin liittyvaa teoriaa. Aineiston analyysissa pyrittiin [0ytamaan
teemat ja kasitteet, joiden avulla saatiin ymmarrys siita, millaisia kokemuksia ja
ajatuksia haastateltavilla oli. Jokaisen haastateltavan vastaukset merkittiin
taulukkoon henkildn tunnistetiedolla H1, H2, H3 jne. Tasolla 1 aineistoa
analysointiin jokaisen haastatteluteeman kohdalla etsimalla aluksi teemaan
liittyvia asioita tiivistamalla sisaltoa taulukkoon ja pohtimalla sen mukaan, oliko
kyse hyodyista vai haasteista vai kehittamiseen liittyvista tekijoista. Tasolla 2
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sisalto sijoitettiin taulukkoon huomioimalla, miten asiat olivat ennen, miten nyt ja
mita hyotya ja haasteita nousi esiin, kehitystoiveet ja muut tarkeat huomiot.
Tasolla 3 taulukon sisalto siirrettiin kasitekarttaan teemakohtaisesti

kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja lopullisen analyysin tekemiseksi. Oheisessa

kuviossa 7 nakyy ote kasitekartasta.

Kuvio 7. Ote analyysivaiheen tason 3 kasitekartasta.

Koska opinnaytetyossa tutkittiin tydskentelytavan konkreettista toimivuutta, silta
osin analyysista nousivat haastattelun teemat Iahes suoraan esiin. Haastattelun
alkuperaisesta teemasta, vuorovaikutus, palaveri ja prosessit, vuorovaikutus
nousi kuitenkin lopulta omaksi teemakseen ja palaverit seka prosessit muuttui
toiminta ja kaytannot-teemaksi. Itseohjautuvuuden ja yhdessaohjautuvuuden
selvittamiseksi taas pyrittiin l0ytamaan nakdkulmia itseohjautuvuusteoriaa
hyddyntaen. Kyvykkyytta koskevaan teemaan linkittyivat lisaksi vahvuudet ja
yhteenkuuluvuuteen erilaisuus. Erillisena teemana nostettiin aineistosta esiin
yleisesti motivaatiota kasittelevat aiheet seka itsetuntemus- ja itsereflektointi-

teema.
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Kuvio 8. Analyysista esiin nousseet teemat ja niiden yhteys
tutkimuskysymyksiin.

Tulosluvussa esiin tuotu rakenne noudattaa oheisen kuvion 8 teemoja ja esiin
nostetaan myos suoria haastattelulainauksia havainnollistamaan tutkimuksen
tuloksia. Analyysista nousevien tulosten, johtopaatdsten, havaintojen seka
kenttamuistiinpanojen avulla oli mahdollista arvioida tyoskentelytavan
toimivuutta sinfoniaorkesterin rynmassa seka vastata tutkimuskysymyksiin.
Kehittamisehdotusten osalta kaytettiin hyvaksi seka haastateltavilta saatuja

ehdotuksia etta tutkijan omaa ammattiosaamista. Haastattelujen, havainnoinnin
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ja erilaisten kokousmuistioiden avulla saatiin kerattya laadullista tietoa

kokonaisvaltaisesti ryhman toiminnasta.

4.5 Tyon luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reflektoimalla ja
tarkastelemalla tutkimusta kokonaisvaltaisesti. On tarkeaa kayda lapi ja arvioida
kriittisesti tutkimuksessa asioita, jotka ovat vaikuttaneet mm. aineiston
keraamiseen, tutkimuksen etenemiseen ja tutkimustuloksiin. Luotettavuutta
arvioidaan esimerkiksi silla, miten tuloksia on suhteutettu tutkimuskysymyksiin
ja miten kaytetyt menetelmat ovat toimineet. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Lahtotilanne oli sekad helppo ettad haasteellinen. Tutkijan pitkastd kokemuksesta
kohdeorkesterissa seka alan ymmarryksesta oli paljon hyotya tydn monessa eri
vaiheessa. Koska tutkija kuuluu itse kohdetiimiin ja on osallistunut
tyoskentelyyn, on tutkijalla ollut tutkittavasta aiheesta paljon ennakkotietoa.
Kollegoiden tuttuus oli hyddyksi, mutta toi myds haasteita objektiivisuuteen.
Esteettisen etaisyyden pitaminen ja taustalle vetaytyminen oli luonnollisesti
haastavaa. Tutkija pyrki kuitenkin olemaan puuttumatta rynman toimintaan.
Tayden objektiivisuuden saavuttaminen ei kuitenkaan ollut taysin mahdollista.
Esteettisella etaisyydellda mahdollistetussa osallistuvassa havainnoinnissa
tutkija havainnoi toimintaa omien silmalasien kautta. Hiljainen tieto ja tutkittavien
tunteminen saattoi vaikuttaa kohteena olevan toiminnan tulkintaan monella

tavalla.

Aineistoa kerattiin monella eri tavalla eli kaytettiin triangulaatiota. Haastattelu
paaasiallisena aineistonkeruumenetelmana antoi tarvittavaa laadullista tietoa
ilmidsta. Kohderyhman jasenet saivat luonnollisesti paattaa vapaaehtoisesti
osallistumisesta haastatteluun. Suostumus haastatteluun tehtiin kirjallisesti.
Tyoskentelyyn aktiivisesti osallistuneista 12 jasenesta 11 ilmoitti haluavansa
osallistua haastatteluun. Tama kertoi ryhmalaisten halukkuudesta vaikuttaa

omaan tyohon liittyviin asioihin. Aineisto edustaa lahes koko kohderyhmaa.
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Haastateltavien tunnistaminen on pyritty minimoimaan mm. muuntamalla puhe
litterointivaineessa mahdollisimman lahelle kirjakielta. Haastattelukysymykset
laadittiin huomioiden tyoskentelyn eri nakokulmat seka teoreettinen viitekehys,
joiden mukaan muodostuivat myos haastattelun teemat. Nain pyrittiin
varmistamaan, etta kysymyksilla on mahdollista saada vastaukset myos

tutkimuskysymyksiin.

Haastateltavien oli oletettavasti helppo puhua henkildlle, jolla on kokemusta ja
ymmarrysta kyseisen ryhman tilanteesta ja toiminnasta. Tama saattoi lisata
my0s luottamusta tutkijaan, mutta yhta lailla myos on voinut kayda
painvastoinkin. Pitka tydtoveruus voi vaikuttaa taustalla tavalla tai toisella.
Haastateltaville annettiin mahdollisuus olla vastaamatta, jos he kokivat
kysymykset liilan henkilokohtaisina. On siis taysin mahdollista, etta
haastateltavat eivat ole tuoneet esiin liilan henkildkohtaisia asioita. Jokin verran
oli havaittavissa ristiriitaisuuksia vastauksissa, kun samaa asiaa kysyttiin

eritavoin.

Haastattelijan kokemattomuus saattoi my0Os vaikuttaa haastattelutilanteeseen.
Haastattelija valttamatta osannut hakea aina oikeita syventavia kysymyksia tai
tarkentaa kasitteitd haastattelun aikana niin, etta ne olisi ymmarretty samalla
tavalla. Haastattelijan vahaisen haastattelukokemuksen vuoksi aihe aika ajoin
ronsyili ja oli vaikea ohjata takaisin haastattelun fokukseen. Haastattelu oli
kestoltaan pitka ja laaja. Osalla haastateltavista oli havaittavissa vasymysta

loppua kohden, mika saattoi vaikuttaa vastauksiin.

Laadullinen, puolistrukturoitu teemahaastattelu sopi hyvin kyseisen ilmion
selvittamiseen. Haastattelut tallennettiin varmuuden kolmella eri laitteella. Tama
varmisti sen, etta aineisto saatiin varmasti talteen. Seka haastattelun etta
kuuntelun aikana tehtiin tilanteesta valittdmia muistiinpanoja, joita hyodynnettiin
seka litterointi- etta analyysivaiheissa. Tutkija joutui osin taydentamaan kesken
jaaneita lauseita parhaan ymmarryksen ja tietdmyksen mukaan, mika olisi
saattanut olla ryhman ulkopuoliselle henkildlle hankalampaa. Toisaalta tutkija

on saattanut tulkita asian omalla tavallaan.
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Haastattelu, analyysi ja johtopaatokset on pyritty tekemaan mahdollisimman
perusteellisesti mm. kuuntelemalla haastattelut useampaan kertaan ja
litteroimalla haastattelut mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksesta analyysiin
nouseviin teemoihin ja analyysin johtopaatoksiin vaikuttaa aina luonnollisesti
haastattelijan oma tulkinta ja ymmarrys. Kaikki aineisto kasiteltiin kasin ilman
apuohjelmia. Jos tutkija olisi kayttanyt tietokonepohjaisia analyysiohjelmia, on
mahdollista, ettd analyysin painopisteet olisivat erilaisia. Toisaalta tutkija tuntee
kohderyhman toimintaa, joten se saattanut auttaa oleellisten asioiden
nostamisessa analysoitaviksi. Haastattelu on toteutettu tietyssa kohtaa
kehittamistoimintaa eika todennakoisesti tuota samoja tuloksia uudelleen. Myos
ryhman toiminta on kehittynyt haastattelun ja opinnaytetyon valmistumisen

valilla.

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin noudattamalla TUAS:n opinnaytetoita
koskeva tietosuojapolitiikkaa ja lainsaadantoa seka EU:n tietosuoja-asetusta ja
kansallista tietosuojalakia. Luottamuksellisuutta noudatettiin tarkoin tutkimuksen
jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksessa ei kasitelty henkilotietoja.
Tutkimusaineisto havitetdan tutkimuksen valmistuttua asianmukaisesti.
Tutkimusta varten saatiin tutkimuslupa Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-

ajan toimialalta.
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5 Tulokset

Haastattelussa keskityttiin kuulostelemaan haastateltavien henkilokohtaisia
ajatuksia ja kokemuksia off stage -tydskentelyyn liittyen. Tassa luvussa
haastatteluiden vastaukset avataan teemakohtaisesti. Teemat pohjautuvat
paaosin haastatteluteemoihin. Tuloksista on erotettavissa kaksi teema-aluetta,
joista toinen liittyy tutkittavana kohteena olevaan konkreettiseen
tyoskentelytapaan ja toinen itseohjautuvuuteen liittyvaan yksilon sisaiseen

motivaatioon.

5.1 Tyoskentelytapa

5.1.1 Tiimin vuorovaikutus

Kohdetiimissa on lisatty vuorovaikutusta lavan ulkopuolisen off stage -
tyoskentelyn keinoin. Kuviossa 9 on nostettu esiin tarkeimmat

vuorovaikutuksesta nousseet nakokulmat.

Haastattelussa kysyttiin vuorovaikutuksen lisaantymiseen liittyvista
kokemuksista. Suurin osa haastateltavista on kokenut koko tyoskentelyn
tarkeimpana muutoksena foorumin saamisen yhteisten asioiden kasittelylle.
Vuorovaikutuksen hyotyina nahtiin erityisesti vuoropuhelun eli dialogitaitojen

parantuminen.

Yhdessatekemisen fiilikset ovat vahvistuneet, kun tydasioita ja hiljaista tietoa on
sanoitettu ja pohdittu yhteisissa tapaamisissa. limapiiri on parantunut
entisestaan, ja kollegoihin on paassyt tutustumaan paremmin. Se on taas
nostanut esiin uteliaisuutta ja arvostusta muita kohtaan. Yhteenkuuluvuus ja
tasa-arvon kokemukset ovat lisdantyneet ja ulkopuolisuuden kokemukset
vahentyneet, koska yksilot ovat kohdanneet toisensa ihmisina ilman hierarkkisia
rooleja. Myos empatia muita kohtaan on lisaantynyt, ja erilaisuus on tullut

nakyvaksi. Taman vuoksi asioiden ja erilaisten nakdkulmien vastaanottamisen
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koettiin parantuneen seka syyllisten hakemisen vahentyneen. Tiimissa yksilot

ovat kokeneet uupumuksen ja konfliktien pelon vahenemista.

Monet kokevat paasseensa vaikuttamaan itseaan ja tyota koskeviin asioihin.
Tiimissa on saatu paras tieto kayttoon, koska jokainen tiiminjasen tietaa
parhaiten omaan tyohonsa liittyvista asioista. Monet ovat saaneet lisaa
rohkeutta nostaa erilaisia nakokulmia ja aiheita esiin. Avoimuuden koettiin

lisaantyneen. Tiimissa on myos huomattu, etta kaikesta voi puhua.

Tyoskentelytavan ja vuorovaikutuksen tarkoituksena nahdaan erityisesti
soittotyohon liittyvat hyodyt. Vaikutuksia on jo koettu mm. soittotydskentelyn ja
palautteenantamisen helpottumisena. Asioiden sanoittamisen myoéta uskallus
tehda myos soitossa rohkeita kokeiluja on lisaantynyt. Vaikutus soittokulttuuriin
ja taiteellisen tason paranemiseen nahtiin taman tydoskentelyn ansiona.
Kehittaminen nahdaan silta osin jatkuvana prosessina. Tyohyvinvoinnin ja
tyotyytyvaisyyden katsottiin kokonaisuudessaan parantuneen vuorovaikutuksen
lisdantymisen ansiosta.
"Vuorovaikutus on ollut merkityksellistd. Vuorovaikutustilanteet on olleet
saannénmukainen vayla kuulla kollegojen ajatuksia, mika painaa tai on hyvin ja
kayda keskusteluja. Nyt ei jaa omien ajatusten kanssa yksin. Itsellekaan ei tule
paineita, kun tietaa ettad tapaamisia on sdannollisesti. Ei tarvitse itse olla koko

ajan aktiivinen tyotilanteissa, kun tietda, ettd asiansa paasee nostamaan esiin.”
H1

"Naen vuorovaikutuksen kokonaisuutena tosi tervetulleena ja hyvana asiana.
Ihmisille on ominaista, etta kehitetdan ja puhutaan asioista ja en usko, etta on
asioita, jotka olisi keskustelun ylapuolella. Kaikesta pitaa pystya keskustelemaan,
ja kaikki pitaa pystya myos kyseenalaistamaan. Silloin voidaan tutkia, onko se
tapa, jolla toimitaan edelleen ok vai halutaanko jotakin muuttaa. Myds hyvaksi
havaitut asiat tulee sanotuksi. En itse pida siita, ettd uudistetaan asioita vaan
periaatteesta. Vuorovaikuttamalla voidaan tarkistaa asioita.” H8

"Olen kokenut vuorovaikutuksen lisddntymisen positiivisesti. Eihan meilla ole sita
likaa ollut. Olishan se ihanteellista, etta kaikki musiikki menisi kohdilleen
puhumatta. Mutta olisi tosi omituista, jos tallainen tyoyhteiso ei ikina keskustelis
aiheesta kuin aiheesta. Meilla on niin iso sektio, etta siella jaa helposti etaalle,
niin ndinhan tdma korjaantuu.” H9
Vuorovaikutukseen liittyi myos haasteita, joista eniten heratti huolta tiimin suuri
koko. Omaa vuoroaan saattaa joutua kokouksissa odottamaan pidempaan tai ei
saa tilaa puhua. Tiimissa on myos kokemuksia, etta omia anonyymisti

nostettuja asioita ei aina ole kasitelty tai mielipidetta ei arvosteta. Omaa
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mielipidetta ei aina haluta nostaa esiin. Oman mielipiteen sanominen tai
sanoittaminen on vaikeaa ja valilla jopa pelottavaa. "Sanoittamisen taiturien”
hieno kielenkayttd on nostanut joillakin rimaa avata oma suu. Oman mielipiteen
sanomiseen ei pitaisi monen mielesta pakottaa eikd oman mielipiteen kuuluviin
saaminen tunnu kaikista edes aina tarpeelliselta. Osa oli sita mielta, etta
avoimuus on parantunut, mutta vaatii viela lisaa luottamusta ja turvallisuuden

tunteen kokemusta.

Kannustavan ja positiivisen ilmapiirin lisaantymisen ohella liiallinen
ongelmakeskeisyys on vaikuttanut joidenkin omaan fiilikseen. Muutamia
mietitytti erilaisten mielipiteiden arvostamiseen ja hyvaksymiseen liittyvat asiat.
Jotkut kokevat, etta kaikki on jo valmiiksi ihan hyvin. Toiset tiimilaiset eivat koe
edes tarpeelliseksi nostaa esiin omia mielipiteitaan, koska kaikki sopii.
Vastauksista nousi myds esiin, etta kaikkien asioiden ratkaiseminen

vuorovaikutuksen keinoin ei ole aina mahdollista.

Haasteena nahtiin myds vuorovaikutustilanteiden vahaisyys ja lyhyt kesto,
minka vuoksi asioiden kasittely on jaanyt usein ilmaan. Erityisesti haastavien
asioiden keskenjaaminen vaikuttaa negatiivisesti ryhmahenkeen. Muutamat
kokivat taman tyon rankkana ja kuormittavana. Osa koki, etta tama on tyota ja
kaikkeen voi suhtautua myds voimaantumisen, ei lahtokohtaisesti
kuormittumisen nakokulmasta. Kaikki eivat haluaisi osallistua tallaiseen
toimintaan, mutta pitavat tyoskentelya ja vuorovaikutusta hyvana asiana
kuitenkin.
"ltsellani on turvaton olo edelleen, eikd mulle ole helppo sanoa asioista tuolla
aaneen. Luottamusta ei viela ole tarpeeksi siihen, etta voisin tuoda asiat esiin. Se
on aina sellainen riskinotto. Pitda aika paljon sdadella, miten paljon voi sanoa,
mité oikeasti kokee. Jos nostan esiin jonkin itselleni vaikean asian, yritén siind
tuoda avoimuutta asiaan. Koen, ettd mulla on nyt vaan muutama kortti

kaytettavissa, etta ei ajatella, ettd aina tuo on danessa. On edelleen paljon
asioita, joita ei uskalla sanoa.” H7

"Vuorovaikutustilanteet ei ole kauheasti mun juttu. Mutta onhan se hyva sanoittaa
asioita yhdessa. Meilla on iso stemma, joten se on haaste. Muutamat puhuu ja
toiset on hiljaa. Ja tottakai mulla on mielipiteita, mitad en ehtinyt sanoa, mutta ne
voi sitten sanoo jossakin toisessa tilanteessa, jos haluan. Mutta on ollut
sellainenkin tilanne, jossa koettiin, ettei saanut olla eri mielta.
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Jos jonkun mielesta jossakin ei ole ongelmaa, niin toisen mielesta voi olla ja
painvastoin. Isossa stemmassa sekin on totta. Mutta pitddhan semmoinenkin
hyvaksya, etta ollaan eri mieltd. Kaikkea ei voi eika ole tarkoituskaan ratkaista.”
H5

‘ HYODYT HAASTEET
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Kuvio 9. Vuorovaikutuksen hyoddyt ja haasteet.
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Ryhman suuren koon
tuomat haasteet
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5.1.2 Tiimin roolit, vastuut ja tehtavat

Off stage -tydskentelyn osalta pohdittiin erilaisten roolien ja vastuiden
jakamisesta syntyneita ajatuksia ja kokemuksia, kun perinteista hierarkiaa
lahdettiin rikkomaan. Kuviossa 10 nahdaan tulosten paakohdat tiimin rooleihin,

vastuisiin ja tehtaviin liittyen.

Hierarkian purun osalta on kyse vanhojen tapojen purkamisesta ja niiden
paivittamisesta, minka joku naki jopa orkesteri-instituution sailymisen
edellytyksena. Hierarkiaa pidetaan tarpeellisena soittotyotilanteissa tyon
sujuvuuden mahdollistamiseksi, mutta danenjohtajan statuksen ei nahty olevan

koskematon kaikessa tyoskentelyssa.

Hierarkian purun ja vastuiden kirkastamisen koettiin aktivoineen tiimilaisia ja
mahdollistaneen vastuiden jakamisen halukkaiden kesken. Tiimissa on paljon
toimintaan liittyvaa osaamista, mika on monen mielesta edesauttanut asioiden
eteenpain viemista ja mahdollistanut tydskentelya. Hyvana asiana pidettiin sita,
etta vastuissa ja tehtavissa on huomioitu osaamisen lisaksi tiimilaisten
vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita. Vapaaehtoisuus nahtiin tarkeana, vaikka

joiltakin osin vastuiden kierrattaminenkin olisi tarpeellista.
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Tiimissa koettiin kaikkien ryhmalaisten nakokulmien tulleen paremmin esiin.
Myos tasa-arvon seka tasavertaisuuden kokemukset yksildilla vahvistuivat. Kun
vastuita on jaettu useamman kesken, ovat asiat edenneet paremmin ja
johtaneet parempiin tuloksiin. Vastuiden, toiminnan ja aloitteellisuuden ei koeta
olevan silloin yhden ihmisen varassa. Myos tyOpari- ja pienryhmatoiminnan
koetiin vahentavan yksilon vastuuta ja taakkaa, vaikkakin osa kokee pystyvansa
toimimaan paremmin ja tehokkaammin yksin. Kaikissa asioissa ei koettu
myodskaan vastuuhenkiloiden tarvetta, vaan useimmat vastuut ovat
luonnollisesti yhteisia. Yhteisten vastuiden kirkastamista toivottiin. Esiin nousi
myos se, ettei itsedan voi ulkoistaa yhteisista vastuista. Adnenjohtajien hieno
asenne tyoskentelya ja hierarkian purkamista kohtaan saa positiivista
palautetta.
” No mulle hierarkian purku antaa toivoa siihen, etta sinfoniaorkesteri voi sailya
hengissa seuraavat 100 vuotta, jos tuodaan tdma tydyhteisd tahan paivaan
vuorovaikutuksessa. Eihan esim. konserttimestarin auktoriteetti ole tarked
missdan muussa paikassa, kun silloin, kun sita tarvitaan, ja se on tavallaan
peramies laivassa. Peramies kuulee nopeesti kapteenin kdskyt ja on vastuussa
siitd, etta se jollakin tavalla leviaa. Konserttimestarilla pitaa olla tiettyja
ominaisuuksia seka tydskentelytavassa etta ehka henkildssa, mut en ma naa

mitdan muuta syyta, etta se olisi jotenkin koskematon status. Paivittamalla tahan
paivaan toimintatapoja, meidan ei tarvitse olla talla roolipelissa.” H11

"Yhteiset vastuut on tosi tarkeitd. Kun lahdettiin jakamaan naita vastuutehtavia,
niin monilla tuli se ajatus joistakin vastuista, etta eiké tdma ole vdhan semmonen
asia, mika on yhtalaisesti kaikkien vastuulla. Mun mielesta se on hyva, etta
kaikelle asioille ei tarvitse nimittdd mitdan yksittaistad vastuuhenkil6a. On ihan
sellaisia normaaleja tapoja, et ne ei ole sellaisia erillisia vastuutehtavia. Ne on
perustapoja, milld me toimitaan. Esimerkiksi, jos joku kaveri kysyy, niin me
vastataan.” H8

"Meilla on myds hyva tuuri, ettd on stemmassa osaamista ja kiinnostusta ja taitoa

tallaiseen tyoskentelyyn ja ettei tdama muuten ehka olisi lahtenyt etenemaan.” H3
Hierarkian purun osalta tuli esiin myos haasteita ja ristiriitaisuuksia.
Soittotilanteisiin liittyva valttamatdn hierarkkinen ajattelu vaikuttaa usean
mielesta edelleen taustalla myds lavan ulkopuolisessa tydskentelyssa.
Hierarkian purun vuoksi on monelle jaanyt epaselvaksi, kenelld on oikeasti
vastuu tydskentelysta. Osa pohti, voiko johtajuuden ottaa omiin kasiinsa kuka
vaan, kun tiimityoskentelyssa ollaan tasa-arvoisia. Toiset odottavat edelleen

aanenjohtajien aktiivisempaa osallistumista lavan ulkopuoliseen tyoskentelyyn
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liittyvien asioiden hoitoon liittyen, koska tiimityoskentelyn sujumisen on
katsotaan olevan heidan vastuullaan. Osa oli sitd mielta, etta vastuiden
kirkastaminen talta osin on viela kesken. Tiimissa halutaan selventaa, mitka
vastuut kuuluvat vain d@nenjohtajille ja mitka tehtavat voidaan jakaa kaikkien
ryhmalaisten kesken. Osan mielesta yhteinen johtajuus on haastavaa, jos
kukaan ei ota tyoskentelysta lopullista vastuuta. Hierarkia koetaan myos hieman
arkaluontoiseksi asiaksi, josta kannattaisi kayda keskustelua lisaa.

"Arvostan kylla paljon niitéd ihmisia, joilla on tietdmysta ja jotka on tutkineet

asioita. Tuntuu vaan silta, etta se hierarkia on siirtynyt toisille henkilGille.
Haluaisin tuntea olevani samanarvoinen kuin kaikki muutkin.” H2

” Hyva juttu hierarkian purku kaikkiaan ja nostan hattua kaikille, ketka on olleet
aktiivisia. Se on hyva, et se tulee meilta tuttisoittajilta ja sitten ehka tulee viela
enemman meidan nakoékulmaa esiin kokouksissa.” H10

”"Olen itse vanhanaikainen ja toivoisin, etta joukkuejohtajuus kuuluisi
automaattisesti 8dnenjohtajien positioon, ja etta tallaiset Iahtisivat sieltd heista
pain. ” H1

"Meidan stemmassa on ollut valttamatonta jakaa vastuita ja tehtavia ja etta
johtamistehtavia jaetaan. Hierarkia on aika arkaluontoinen asia ja sita pitaisi viela
kasitelld.” H7
Vastuut ovat jaaneet muutamien harteille ja ryhmassa koettiin huolta
vastuunottajien jaksamisesta ja siita, ettei ylimaaraisesta tyosta makseta heille
lisdkorvauksia. Kukaan ei saisi myoskaan jaada jalkoihin tai muiden armoille.
Osaajat ovat myds asettaneet osaamiskynnyksen korkealle. Osalle tulee
helposti paineita ja huono omatunto, jos omat voimavarat tai osaaminen eivat
riitda. Kaikki eivat innostuneet vastuiden kierrattamisesta. Jos nain kuitenkin
tehtaisiin, niin tehtavat pitaisi saada suorittaa omalla tavalla, ja mahdollistaa
edelleen myds kieltdytyminen vastuiden hoitamisesta. Uhkana nahtiin se, etta
vapaaehtoisia ei enaa loydy vastuutehtaviin, joilloin vastuu siirtyy
aanenjohtajille.
” Onhan se tosi asia, ettd meidan ryhmassa vetovastuu menee helposti tietyille
henkildille ja ne mielelldan ottaakin vastuuta, ja se on heille luontevaa. Se, etta
kukaan ei jaa jalkoihin ja tai toisen armoille, niin on tarkeaa. Toisaalta kukaan ei
saa ylikuormittua, kun hoitaa naita asioita aktiivisesti. On tarkeaa tiedostaa, etta
tasta ei saa ylimaaraista rahaa ja tama perustuu yhteisen hyvan edistamiseen.

Kaikille pitaa olla ok se tapa, jolla rooleja jaetaan, ja etté haluaako joku tehda
sen, onko kiinnostusta ja sitoutuneisuutta, sen pitaa olla reilua ja selkeaa.” H6
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” Soittotyd vaatii sindnsa kaiken ajan ja ei tahdo jaada aikaa muulle, ellei sita ole
suurin piirtein pakotettu. Vapaaehtoisuuteen perustuvat tehtavat toimii jonkin
aikaa, ja ettd miten tdman saisi sellaiseksi, ettd tama jatkossakin pysyisi
pydrimassa ilman meita ketdan. Voi tulla tilanne, ettd vapaaehtoista ei 16ydy, niin
silloin 4anenjohtaja sen hoitaa.” H4

HYODYT | HAASTEET ‘
Tyaparija Osaamisen ja vahvuuksien Perinteinen hierarkia-
. hyédyntaminen ja trelu t. 1l Vastuut muutamien
pienryhmatoiminnan - P I Vastuiden ajattelu taustalla
merkitys vapaaehtoisuuden seka omalla o eEETTET harteilla ja siita muilla

i -
tavalla tekeminen keskenerdisyys = huone omatunto

Vhteisterlyasltuiden Vas“tuut“ v I - Osaamiskynnys
huomioiminen selkedmmat astuu EE”JO =ian korkealla ja paineita
[ttty oasaamattomuudesta

Perinteisen hierarkia-ajattelun ASiOid?" eteneminen, K;:;E:g:;:gfael:?
kyseenalaistaminen, vanhojen tapojen kehlt[y{mlnema haluttomuus osallistua
purkaminen ja ryhmadlaisten aktivoituminen konkreettiset tulokset vastuutehtaviin

Kuvio 10. Roolien, vastuiden ja tehtavien jakamiseen liittyvat hyodyt ja haasteet.

5.1.3 Tiimin toiminta ja kaytannot

Haastattelussa nostettiin esiin palaverit ja prosessit, kokousstruktuurit, tiimin
erilaiset uudet toimintatavat seka toimintatapaopas. Kuviossa 11 on koostettu

tulokset liittyen toimintaan ja kaytantoihin.

Soitintiimin kokouskulttuurin koetaan kehittyneen huomattavasti. Kokoukset on
todettu myos tarpeelliseksi viestintakanavaksi seka ryhmatyoskentelyn ja
yhdessakehittamisen foorumeiksi. Kokousinnokkuus on lisdantynyt, kun hyodyt
tyoskentelysta ovat konkretisoituneet. Vuosikellokokeilu on tuonut tydskentelyyn
mukanaan ennakoitavuutta, kestavyytta, toistettavuutta seka raamit.
Saanndlliset kokoukset, toiminnan strukturointi ja vastuut kokouksiin liittyen ovat
mahdollistaneet tehokkuuden ja ketteryyden toiminnassa. Kun ajankaytté on
mietitty etukateen tarkkaan, konkreettisia asioita on saatu aikaiseksi. Asiat ovat
my0s edistyneet. Puoliautomaattinen toiminta on vahentynyt, kun kokoukset on
myos merkitty tyolistaan osana tyota. Pakollisten kaytanndnasioiden hoitaminen
on nopeutunut ja parantunut, kun on pystytty yhdessa sopimaan

toimintatavoista. Ryhmassa on pysytty paremmin tilanteen tasalla. Kokousten
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valmistelutyot ja oma valmistautuminen seka varautuminen on helpottunut, kun
kokousaiheet ja teemat on etukateen selvitetty ja mahdolliset
ennakkotoimenpiteet ovat kaikkien tiedossa.
"Palavereissa ndaen hyvana sen, etta siina on struktuuri. Kun kokousta
buukataan, niin on tiedossa mita pitaa kayda lapi ja aavistus, paljonko aikaa
vaaditaan siihen, etta kaikki ehditdan kayda lapi. Siitd tulee ennakoitavuutta,
kestavyytta ja toistettavuutta.” H8
Kasiteltavia asioita on nostettu esiin ennakkoon ja pyritty parantamaan jokaisen
kuulluksitulemisen kokemusta anonyymikyselyjen avulla. Se on rentouttanut
ilmapiiria, helpottanut kokoustyoskentelya ja lisannyt luottamusta. Kaikki eivat

kuitenkaan koe tarvitsevansa anonyymikyselyita.

"Anonymiteetti on minusta on tosi tarkea, koska me ollaan erilaisia ja kaikki eivat
halua nostaa asioita esiin siind kokoustilanteessa tai ei osaa sanoittaa asiaa.
Tassa yritetdan luoda sellainen ilmapiiri, etta kaikilla olis luottamus siihen, etta
voi puhua. Kaikki eivat siltikdan uskalla. Anonyymisti voi nostaa asioita esiin
jannittdmatta ja rennommin. Yhdessa sitten keskustellaan, niin ne menee siihen
luontevasti.” H1

"Anonymiteetti pelotti alussa, kun oli niitd kyselyita, ettd nostaako ne esiin jotakin
shaibaa ja joku muukin nosti tdman esiin. Eli me pelataan toisiamme, etta silta
paljastuu jotakin, mita ei voi sanoa. Ja se riski otettiin ja sehan meni kauhean
hyvin, mitdan ei sensuroitu. Saatiin sellainen lopputulos, ettd annettiin
toisillemme positiivista palautetta ja osoitettiin korkeaa arvostusta toisiamme ja
toistemme tydntekoa kohtaan ja se nosti sektion hyvinvointia. Ja tuossa tarkeaa
oli se, etta se oli tavallaan anonyymina.” H4
Kun tapaamisessa kaytiin lapi totuttuja toimintatapoja ja niitéa kyseenalaistettiin,
huomattiin muutosten tekeminen mahdolliseksi toimimattomien asioiden
kohdalla. Pienilla kokeiluilla on saatu tietoa, mihin suuntaan kyseiseista asiaa
kannattaisi vieda. Tiimin pelisaannat ja toimintatapaopas ovat tuoneet
tiedonkulkuun ja toimintaan helpotusta seka sujuvoittaneet ja selkeyttaneet
tyota myods soittotilanteessa. Niiden paivittdminen ja kehittaminen katsotaan

jatkuvaksi toiminnaksi.

"Pelisdannoista on hyotya tiedonkulussa molempiin suuntiin ja siina, ettd ollaan yhdessa
keskendmme rohkeasti pohdittu asioita ja nopeasti saatu ratkaistua ongelmia tilanteessa.
On pystytty pultissa kokeilemaan asioita rohkeammin, kun niista on jo puhuttu ja niita
sanoitettu kokouksissa ja saatu yhteinen visio, mita halutaan kokeilla.” H1

Vaikka turhaa jutustelua kokouksissa ei ole enaa niin paljon, moni kokee myos
vapaan keskustelun tarpeelliseksi. Taman vuoksi erilaiset kokoukset, palaverit
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ja tapaamiset ovat perusteltuja. Tyoskentelyn tarkoitus ja tavoitteet seka
paamaara nahdaan eri tavoin. Moni pitaa kuitenkin itse vuorovaikutusprosessia
kaikkein tarkeimpana, koska se puuttuu tai on vahaista lavatyoskentelyssa.
Suurin osa nostaa esiin tydhyvinvoinnin tydskentelyn paatarkoitukseksi.
Tybnantajan toivotaan olevan perilla, missa mennaan.
"Paamaara talle tydskentelylle on se, ettd saadaan tyonteko sujuvammaksi.
Tavoitteita on monia. Se vaatii vuorovaikutuksen avaamisen, luottamusta,
avoimuutta, joita sitten keskustelussa rakennetaan. Vaikka meilla on saantgja,
joiden mukaan tuolla pultissa mennaan ja tieto kulkee, tarvitaan luottamusta
sHigwen, ettd oikeasti saa ja uskalletaan tydntekoon liittyvistd epékohdista sanoa.”
Tyoskentelytapoihin liittyy myos haasteita. Tyoskentely on koettu valilla
ronsyilevaksi. Suurin osa pitaa kaikkien lasnaoloa tarkeana ja siksi
osallistumishalukkuutta 16ytyy. Muutama pohtii, onko tama tyoskentely
pakollista ja tydhon kuuluvaa toimintaa, josta on vastuussa myds tyonantajalle.
Tottuminen jatkuviin palavereihin vie aikaa, koska toimintatapa on kaikille viela
aika uusi. Kokousten maaraa on myos kyseenalaistettu. Osan mielesta
kokouksia on liilan vahan, jolloin asiat jaavat kesken eika edistyminen ole kovin
nopeaa. Osan mielesta liikaa, koska soittotyd vie paljon aikaa. Osa oli
tyytyvaisia nykyiseen maaraan. Samaan aikaan, kun strukturoidut kokoukset
ovat parantaneet toimintaa ja tuoneet tehokkuutta, koetaan liian muodolliset

kokoukset vuorovaikutuksen tappajiksi.

Ristiriitaisuutta toimintaan ja kaytantoihin liittyy myos. Vaikka toimintatapaopas
on selkeyttanyt monia asioita seka lavatydskentelyyn etta lavan ulkopuoliseen
tydskentelyyn liittyen, sen toimivuus ei ole kaytanndssa vield kaikkien mielesta
konkretisoitunut tarpeeksi. Sisalldista on myos erilaisia henkilékohtaisia
kasityksia. Jonkun mielesta monet asiat ovat jo toimineet ilman
toimintatapaopastakin. Ristiriitaisuutta toimintaan ja kaytantoéihin liittyy myos.
Osan mielesta pelisaannot on luotu ja osan mielesta konkreettisemmat
pelisaannot puuttuu. Monilla yhteiset materiaalit ja dokumentit jaa lukematta
eika niita 16ydy helposti. Toimintatapaoppaan sisaltokin on jaanyt muutamilla

huomioimatta. Paatdksentekotavoista ei ole paasty viela keskustelemaan.
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"Toimintatapaprosessi oli pilotti. Funktio oli siina, ettd ihmiset kaipaa konkretiaa,
eli mustaa valkoiselle ja saantéja. Meilla on paljon sellaisia ihmisia, jotka tykkaa
siita, etta tietda asioista ja on sadantdja. Samalla tuo opas on meille muistio.
Ihmisille on tullu ehk& vahan vastarintaakin, etta jos I0ytyy jotakin, johon voi
tarttua, niin se kylla sieltd etsitdan. Opas vaatii selkeyttamista ja suppeamman
version. Toimintaopasta pitaa tyostaa ja se vaatii sita, etta ollaan yhdessa
motivoituneempia siihen.” H7

YksilOlliset tarpeet ja haasteet ovat nousseet esiin. On ollut kokemuksia
yksildiden oman hyodyn tavoittelusta. Kuormittavuutta kokouksiin
valmistautumisessa on koettu varsinkin tydskentelyn alkuvaiheessa.

Tehokkuutta halutaan, mutta tehokkuus ei ole muutaman mielesta aina hyva

asia kaikissa tilanteissa. Tehokkuus ymmarrettiin eri tavoin.

| HYODYT I | HAASTEET |
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ketterdityminen ja

Toimintatapaoppaan /
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Kuvio 11. Toiminnasta ja kaytannoista nousseet hyodyt ja haasteet.

5.1.4 Tiimin viestinta-ja tydskentelyalustat ja tyokalut

Tiimin tydskentelyssa kaytdssa on ollut paaosin erilaisia digitaalisia alustoja,
sovelluksia ja tyokaluja, mutta myds fyysisia tydkaluja. Lisaksi vastuussa olleet
ovat hyodyntaneet oman kiinnostuksensa mukaan itselle sopivia tyokaluja.
Haastattelussa pohdittiin kaytosta syntyneita kokemuksia. Kuviossa 12 on

nostettu paakohdat tiimin kokemuksista alustoihin ja tydkaluihin liittyen.

Digitaalisten tyokalujen ja viestintakanavien hallinta on useamman mielesta
nykytydeldamaan kuuluva taito. Kayton opettelun ajatellaan olevan osa
yhdessaoppimisen prosessia. Soitintiimissa nahdaan ryhman viestinnan ja

tiedonkulun parantuneen huomattavasti tydskentelyn kehittdmisen tuloksena,
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missa digitaalisilla apuvalineilla on suuri rooli. Viestinta on lapinakyvampaa ja
tieto loytyy paremmin. My0s viestintakanavat ovat kehittamisen myota
selkeytyneet. Niita on sopivasti eika turhaa viestintaa ole. Alkukipuilun jalkeen
myads viestin laittaminen oikealle viestikanavalle on selkeytynyt, vaikkakin
kanavien hallintaan liittyen voidaan havaita edelleen yksilollisia eroja.
Paivittaisten asioiden hoidon koetaan onnistuneen viestintakanavissa, kun on
selkeasti sovittu, mitd missakin viestitaan. Viestintaa on kevennetty erilaisilla
peukutuksilla ja reaktioilla, josta on yhdessa sovittu. Monilla viesteihin
reagoiminen jaa kuitenkin tekematta. Sijaisten mukanaoloa tietyilla
viestikanavilla on toivottu, jotta tieto kulkisi myos heille. Suurin osa on kuitenkin
sitd mieltd, etta toimenhaltijoilla ehdottomasti oltava oma kanava herkempien ja

sisaisten asioiden hoitoon.

TyoOskentelyalustana tyOnantajan tarjoama Microsoft Teams tuntui aluksi
sekavalta, mutta toimii monen mielesta paremmin kehittamisen ja
selkeyttamisen johdosta. Erilaisten tyOkalujen taas nahdaan olevan kaikille
hyodyksi. Erilaisten sovellusten koetaan saastavan aikaa, mikali ne on todettu
tarpeellisiksi. Monet kayttoonotetut tyokalut on koettu hyviksi ja niiden kaytto
helpoksi. Jos itsella on ollut haasteita kaytdssa, apua on saanut aina.
Kayttoohjeet ovat olleet selkeita. Useampi on myos kiinnostunut opettelemaan
uusia taitoja ja tyokaluja, koska se kuuluu tyoelamaan. Moni kaipaa digitaitoihin
koulutusta ja on valmis niitd myds opettelemaan.
"Kylla tydkaluihin on tottunut, vaikka aluksi se oli aikamoista sahlaamista, kun on
itse huono kayttdmaan ja omassa puhelimessakin ongelmia. On niin epatekninen
ihminen ja omat laitteet on vanhentuneet ja paivittdmattdémat. Tosi jarkyttavaa,
mutta tilanne on vaan tallainen. Mutta ei se mitdan rakettitiedetta ole ja kylla olen
valmis ne opettelemaan, istumaan alas ja katsomaan, miten se toimii. Ja
tekemaan vaikka jonkun kyselyn alustalle, niin kylld min&kin siihen pystyn, vaikka
se ei ole ominta. Ja etta ei se siita ole kiinni, ettei jaksaisi ohjeita lukea, kun ne
on olleet niin selkeat. Minusta se ei ole nykypaivana vaihtoehto kieltaytya
katsomasta ja opettelemasta jotain simppelia kyselya vaikka. Ei ole
mahdollisuutta enaa sanoa, ettd en mina tammdisiin osallistu. Se on nykypaivan
tydntekoa.” H3
Kokousten jarjestaminen kasvotusten vie voiton etakokouksille jokaisen
haastatellun mielesta. Haasteista huolimatta etdkokoustekniikan oppiminen on

kuitenkin koettu hyodylliseksi mm. hybridikokouksia ajatellen.
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Viestinnan haasteena nahdaan jatkuva tavoitettavissa oleminen, mika uuvuttaa
monia. Kaikki eivat halua tai ole kayttaneet chatteja. Vaikka peukutukset monen
mielesta keventaa viestintaa, pakkopeukuttamistakaan moni ei halua. On ollut
vahan epaselvaa, mihin viestiryhmiin sijaiset kuuluvat, mika tieto heille kuuluu ja
mika ei. Dokumenttien sailytyspaikkana Teams-kanava on kaikille selkea, mutta
dokumentteja ei tule luettua. Tydnantajan tyota varten kayttoon antama IPad ei
kulje kaikilla mukana koko ajan. Se on monelle ainoa laite, jossa
viestintakanavat toimii. Nain viestit eivat aina tavoita henkildita siina hetkessa.
Ristiriitaisia mielipiteita syntyy erityisesti tiedonkulusta, joka on osan mielesta
selkeaa ja osan mielesta vaihtelevasti toimivaa tai asioita jaa epaselviksi.
Viestintdkanavat toimivat osan mielesta hyvin, mutta osan mielesta vain
osittain. Viestintakanavia on monen mielesta sopivasti, mutta osa kokee niita
olevan edelleen liikaa. Viesteja tulee myos liikaa, jaa saamatta tai tulee lilan
myohaan. Se kuormittaa, kun lasketaan mukaan myds tydyhteison kaikki
viestinta. Tiimissa kaivataan viestinnan pelisaantojen tarkentamista.

“Kanavissa tiedonkulku ei toimi. Pitaisi pystya jouhevammin kysymaan, jos on

epaselva asia. Aika usein tullaan pulttiin niin, ettd on miettinyt asiaa, mutta en

jaksa kysya, ihan sama. Tata voisi avata avoimempaan suuntaan. Meilla ei saisi

olla lian monta kanavaa ja viestit yksinkertaiset. Toimintamalleihin yhteinen
paatos.” H7

"Onhan viestintdkanavat nyt verrattain selkeitd, siis tima koko nykyinen viidakko,
niin sehdn on semmosta jatkuvaa totuttelua ja opettelua meikalaiselle, kun se ei
ole se tydn ydin, vaan ikdan kuin valttdmaton paha ja omat tietoliikennetaidot ja
kiinnostus on tosi vahaista. Se sitten aiheuttaa joskus sen tilanteen et ei saa auki
jotain tiedostoa tai ei huomaa jotain viestia et onhan niita liilkaa naitéa kanavia,
mutta eihdn se toisaalta sitten taas vaadi mitdan superalykkyytta, etta niita
pystyisi seuraamaan, vaan ettd sen nyt ottaa asian sellasena, kun se on ja toimii,
hoitaa asiat.” H9
Teamsissa ei haluta sailytettavan liian arkaluotoisia asiakirjoja, vaan asiat
halutaan kayda keskustellen neljan seinan sisalla. Tama koski erityisesti
rekrytointiin liittyvia asioita. Tyokalujen kayton haasteena on erilaiset teknisen
osaamisen puutteet. Kaikki tyokalut eivat ole toimineet kaikilla optimaalisesti.
Monet sovellukset tarvitsevat perehtymista ennen kayttdéa eika monilla riita
siihen halua tai voimia. Sovellukset koetaan myds viidakkona, joka uuvuttaa.

Uusien asioiden omaksuminen ja vastaanotto on joillekin haasteellista ja
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kuormittaa. Siksi usean mielesta olisi jarkevaa valita juuri oikeat tydkalut eika

niita saisi olla liikaa.

” Monesti tyOkalut on erinomaisia renkia, mutta sitten tarvittaessa todella huonoja
iséntia. Pointti on siis se, etta haluaisi aina siihen hommaan suunnitellun
tydkalun, mika olisi omiaan juuri siihen homman. Aina samalla kyseenalaistaa
sen, ettad tarvitaanko me kaikki ndma eri alustat tdhan yksinkertaiseen
kommunikaatioon ja kokoustamiseen. Ma uskon sen, ettd mitd enemman niita
tyokaluja, alustoja, sivustoja ja paikkoja on, niin sen turhauttavampaa se on
monille ihmisille, varsinkin semmosille, jotka oppii hitaasti ja joille uusien
teknisten ymparistdjen ottaminen kayttddn on vaivalloista. Tallaisessa
heterogeenisessa ymparistdssa olisi varmasti parempi pyrkia yksinkertaisuuteen
ja selkeyteen ja tietynlaiseen minimalismiin.” H8

"Tyokaluja on ollu tosi hyvia. Uusia juttuja on tullut niin paljon, etta ihmiset ei ole

pystyneet ottamaan vastaan. Niita voisi lisata pikkuhiljaa ja just se

kuormittumisen kokemus aktivoituu niin helposti ja pelkaa ettd kuormittuu.”H7
Osaa harmitti se, etta orkesterin tydskentelyaikataulujen ja tyon luonteen vuoksi
erilaisiin tydelamakoulutuksiin osallistuminen on haasteellista. Osa haluaisi
tahan joustoa tydnantajalta tai koulutuksen jarjestamista osana tyopaivaa.
Osalla ei ole kiinnostusta perustehtavan ohella kaytaviin koulutuksiin, koska
heidan mielestaan tarve on niin minimaalinen.

” Minun mielestani sellainen opiskelu ja koulutus, jota tarvitaan, niin pitaisi tehda

tydajalla niin, ettd otetaan joku periodi pois ja tilalle opiskelua. Ei niin, etta se

lisattaisiin harjoitusaikataulun paalle. Tai sitten siihen osallistujan pitaisi voida olla
pois tyosta silla viikolla.” H4

” Meidan tyd on soittaa viulua ja ymmarran, etta Ipadia pitda osata kayttaa ja
joitakin asioita tydantajakin velvoittaa. Mutta jos ei yhtdan kiinnosta koulutus, niin
ei pitaisi joutua. Niille tietysti, joista se kiinnostaa, niin totta kai.” H1

| HYODYT | | HAASTEET ‘
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mahdollistaminen a mahdollisuus ajankaytén varassa % sovellusten ja alustojen
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Kuvio 12. Viestinta-ja tydskentelyalustojen ja tyokalujen hyodyt ja haasteet.
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5.2 Muusikko itse

5.2.1 Itsetuntemus ja itsereflektointi

Oheistyoskentelyn prosessi kaynnistyi pandemia-aikana tiimin omalla
anonyymilla itsereflektointi-kyselylla, jonka avulla saatiin selville, mitd kukakin
kokee, haluaa ja toivoo. Sen seurauksena vuorovaikutusta lahdettiin lisdamaan.
Kuviossa 13 nahdaan paakohdat itsetuntemukseen seka itsereflektointiin

liittyvistd kokemuksista taman tutkimuksen osalta.

Moni on sita mielta, etta itsensa ja oman toiminnan reflektointi on tarkeaa, ja
sita tulisi jokaisen jatkuvasti tehda. Suurin osa tekeekin sita automaattisesti.
Itsereflektointi ja itsetuntemus nahtiin myods edellytyksena seka yksilon etta
yhteisén kehittymiselle ja koko hyvinvoinnille. Itsereflektointi nostettiin tarkeaksi
myos omien tavoitteiden kannalta. Moni on oppinut lisaa itsestaan, ja omien
oletusten tiedostaminen on parantunut. Asioita on tarkead myds yhdessa
pohtia, koska sita kautta voi ymmartaa paremmin itseaan ja muita.
Yhdessatutkimisen kautta voi saada vertaistukea ja huomata, ettei ole asioiden
kanssa yksin. Haastateltavilta nousi esiin myds se, ettei itsereflektointi vie aikaa
eika ole vaativaa, kun on kyse omista asioista ja kokemuksista. Ryhmalta
saatava tuki on oleellisen tarkeaa, koska on kyse ryhmalaisten asioista. Se
vahvistaa yhteenkuuluvuutta. Osa toivoi kyselyn toistamista tietyin valiajoin,
jotta voisi nahda kehityksen suunnan. Ensimmaista kyselya pidettiin osittain
pandemia-ajan varittamana ja nosti esiin erityisesti siihen liittyvia huolia. Osalle
ryhmasta itsereflektointi on vieraampaa ja haasteena on sopivan tydkalun
puuttuminen. Kaikki eivat nahneet tarpeelliseksi nostaa esiin oman itseensa
liittyvia asioita. Yhdessakasittelyn hyodyt jaivat muutamille epaselvaksi.
"Joo, itsereflektointi on tarkeeta ja varmaan moni meista tekee sita jatkuvasti
muutenkin itse. Et mulle ne ei olleet yllattavia asioita et kylld ma koko ajan
paassani menen ja yritan tollasta. Asiat muuttuu koko ajan ja kun tulee ikaa ja
erilainen vaihe elamassa, niin kylla sitd on ihan pakko tehda tassa tydssa. Ma

luulen, et aika moni soittaja tekee niin, koska me jotenkin painitaan itsemme
kanssa tossa koko ajan. Yhteiseen keskusteluun nostaminen oli ihan hyva.” H2
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"Itsereflektointi on hyvin tarpeellista, mutta sitd ma en ehka tieda, tarviiko sita
tehda yhdessa. Ehka jokaisen pitda jonkin verran aikuisena ihmisena pystya

siihen. Toki ei kaikki pysty, mutta et kylld on avain kuitenkin siihen yksilon ja

yhteison kehitykseen.” H6

” Mua kiinnostaa tosi paljon mun oma kasitys itsestani ja mitd ma oikeasti olen ja
sen suhde ja sen suhteen tarkka elaminen. Ma haluun ja toivon, et ma saan sen
niin syvalle limittain kuin mahdollista. Mun mielesta toi on tarkeeta, ettd me
pystytaan reflektoimaan omia mietteitdmme ja omia tekemisiGmme ja omia
tapojamme toimia. Taman asian nostaminen yhteiseen keskusteluun ol
kiinnostava juttu. Se oli helppo tapa vahan silleen tavallaan polkasta sita
likkeelle sita jokaisen oman itsensd pohtimista.Totta kai sité voi kokea ihan eri
tavalla toinen ihminen, mut parhaimmillaan voi tulla se, ettd ma en olekaan
yksin.” H8

‘ HYODYT HAASTEET

Omien toiveiden ja
tarpeiden esiintuomisen

Yhdessakasittelyn
keino

tarpeellisuuden

Sopivan tydkalun

puuttuminen A
kyseenalaistaminen

Omien tavoitteiden Palautemittari seka itselle
Kasittely jaryhmalle
Yhdessakasittelylld Vierasta toimintaa Hyodyt epaselvat
Edellytys itsen ja yhteisén vertaistukea ja 'f”UidE‘”
ymmartamista seka

kehittymiselle
yhteenkuuluvuuden /-

Itsesta oppiminen ja Kokernuksia

itsensd ymmartaminen
osana ryhmaa

Kuvio 13. Itsetuntemukseen ja itsereflektointiin liittyvat hyddyt ja haasteet.

5.2.2 Motivaatio

Haastattelun teema liittyi yksilén motivaatioon vaikuttaviin asioihin off stage -
tydskentelya kohtaan. Lisaksi pohdittiin omia vaikuttamismahdollisuuksia, omaa
osaamista ja tydskentelyn vaikutuksia me-henkeen. Esiin nousi myos ryhman
yksiloiden erilaisuuteen liittyvia tuntemuksia seka vahvuuksien hyodyntaminen
tyoskentelyssa. Tarkoituksena oli saada esiin niita asioita, jotka ovat
mahdollistaneet yksilon itseohjautuvuutta ja ryhman yhdessaohjautuvuutta

tassa tydskentelyssa. Kuviossa 14 on koostettu motivaatioon liittyvat tulokset.

Yksil6illd motivaatio tallaista tydskentelya kohtaa syntyy mm. saaduista
kokemuksista, persoonallisuudesta, omista voimavaroista ja tarpeista.
Useimmat ovat olleet valmiiksi motivoituneita tyoskentelemaan lavan

ulkopuolella taiteellisen tyon ja oman hyvinvoinnin edistamiseksi seka yhteiseksi
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hyvaksi. Suurimmalla osalla motivaatiota on lisannyt erityisesti taustalla pitkadan
ollut tarve keskustelulle ja mahdollisuudelle paasta vaikuttamaan omaan tyohon
liittyviin asioihin. Kokousstruktuuri, ajankayton huomioiminen ja tydkalujen
selkeytyminen on tuonut tehokkuutta toimintaan, mika motivoi monia.
Kokemukset siita, etta asiat ovat oikeasti edistyneet ja kehittyneet, on
innostanut myos epailijoita. On myds huomattu, etta tdma tydskentely vaikuttaa
kaikkeen tyossa. Muutamilla oma kiinnostus ihmisiin, tallaiseen
kehitysprosessiin ja oman osaamisen tuominen yhteiseksi hyvaksi on lisannyt
merkityksellisyytta ty6ta kohtaan. On saatu myds ulkopuolista ajattelua tiimin
kayttoon, kun osa tiiminjasenista on kouluttautunut eri osaamisalueilla.
Motivaatiota nostivat myds valien parantuminen tydkavereihin ja ajan
viettaminen heidan kanssaan, tydskentelyn loputtomat mahdollisuudet seka

nakyma tyoskentelyn tarkoitukseen.

"Ma koen tassa innostavana lahinna sen, ettd ma olen kokenut, etta se palkitsee tuolla pultissa
soittaessa. Me ollaan oltu avoimempia, ettd meilla on keskusteltu ja keksitty jotain hassuja
termeja, joita me voidaan huikata sielta valilla toisillemme. Henkilékohtaisesti sanon, etta kun
meilld se puhekanava on auki, niin mun mielestani myés meidan soittokanava on auennut.” H4

"Olen tosi motivoitunut tasta tydskentelystd. Ma olen tosi ilonen siita, kun se on parantanut
meidan valeja ja kaytavakeskusteluiden rentoutta ja ihan pultissaolemisen rentoutta.” H3

Vaikka kaikki ovat nahneet vuorovaikutuksen lisaantymisen hyvana asiana, osa
ei varsinaisesti motivoidu itse tydskentelysta tai motivaatio on ollut vahaista.
Osalla suhtautuminen on jopa vahan ristiriitaista. Soittaminen nahtiin tyon
ytimeksi, ei niinkaan tama tyoskentely. Tydskentely on tuntunut muutamista
my0Os epamiellyttavalta. Osalla on noussut esiin pelko joutua vastuutehtaviin ja
arvostelun kohteeksi. Turvallisuuden tunnetta ei ole viela ollut tarpeeksi tai sen
koetaan puuttuvan. Joillakin motivaatioon vaikuttaa liiallinen
negatiivissavytteisen puhe. Siksi toivottin enemman huomion kiinnittamista
niihin asioihin, jotka ovat hyvin. Joillakin nousi esiin ristiritaa oman motivaation
ja vastuiden hoitamisen valilla, koska tydon seka vapaa-ajan erottaminen ja
omien rajojen laittaminen on ollut vaikeaa. Aina ei haluaisi olla hoitamassa
tehtavia siksi, etta siihen on osaamista. Osaamattomuus taas oli monelle omaa

motivaatiota heikentava asia.
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"Koen taman vahemman tietenkin kiinnostavana. Ma tykkaan soittaa, en tykkaa
puhua enka kuunnella enka lukea enka kirjoittaa. En niistéd mistaan tykkaa
samalla tavalla kuin soittamisesta. Siks ma oon talla alalla. Koen jonkun verran
ikdvana ja epamiellyttdvana joo. Se ei ole niin luontevaa. Jannittdminen
kollegojen seurassa ja kokouksissa tilanteet voi olla tosi epamiellyttavia, on
muuten tosi ymmarrettdvaa ja muutenkin koska siina vieressa on se, joka osaa
arvostella aika paljon paremmin kuin siella yleis6ssa joku.” H5

| MOTIVAATIOTA LISAAVIA TEKIJOITA ‘ MOTIVAATIOTA VAHENTAVIA TEKIJOITA
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Kuvio 14. Motivaatiota lisaavat ja motivaatiota vahentavat tekijat off stage -
tyoskentelya kohtaan.

Ristiriita oman
motivaation ja
vastuunkannon valilla

Turvattomuuden tunteet
kuten pelko arvostelun
kohteeksi joutumisesta

5.2.3 Autonomia ja vaikuttaminen

Haastattelussa pohdittiin vapaaehtoisuuteen ja vaikuttamiseen liittyvia

nakokulmia. Autonomian kokemuksiin liittyvat tulokset nakyvat kuviossa 15.

Osa haastateltavista on kokenut voivansa vaikuttaa taman tydskentelyn avulla
omaa tyota koskeviin asioihin, osa ei kokenut voivansa vaikuttaa ja muutamalla
ei ollut siihen edes tarvetta. Asioiden adneen sanominen ja esiin nostaminen
antoi tunteen omista vaikutusmahdollisuuksista. Kun oma nakokulma
huomioitiin, koki tulleensa kuulluksi ja arvostetuksi ja nain vaikuttaneensa omaa
tyota koskeviin asioihin. Koettiin, etta taytyy olla myés omaa halua vaikuttaa
seka oma-aloitteisuutta nostaa asioista esiin. Tarkeana pidettiin sita, etta tydssa
pitaisi voida vaikuttaa itselle sopivalla tavalla, ja ettei tassa tydoskentelyssa
pakotettaisi tekemaan asioita, joita ei halua. Omien kokemustensa

asiantuntijana jokainen tuo arvokasta tietoa rynman kayttéoon. Tiedonkulun
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sujumisen koettiin olevan yhteydessa vaikuttamismahdollisuuksiin, varsinkin

lavatyoskentelyssa.

’Kyllda mulla on varmaan enemman mahdollisuuksia, kuin tarvetta vaikuttaa. Jos
mulla on jotain, josta ma ehdottomasti haluan tuoda mun nakékulmani esiin, niin
ma en nde mitdan estetta, etteikd mulla olisi sitd mahdollisuutta.” H8

"Voin vaikuttaa nyt enemman, kun omat vaikutusmahdollisuudet on kasvaneet.
Mutta koen, etta silti meilld on niin vahvat ne tietyt rakenteet tuolla, ettd mun
mielesta on tosi paljon t6ita tehtdvana vield.” H7

"En kauheesti voi vaikuttaa. Olisi hyva, ettd olisi sellaisia stemmiksia, jossa voisi
esittda asioita, jos uskaltaa. Mutta eihan tuolla viikolla pultissa kauheasti pysty
vaikuttamaan, muuta kuin tehda parhaansa. Mut ei se minua hirveesti haittaa.
Kehitysta on tapahtunut siing, etta viestitdan asioista tarkemmin edestéa taakse,
koska voi soittaa niin monella tapaa. Hyva, etta harjoituksissa kysellaan ja tulee
ainakin tieto nopeasti. Kyselyn harjoituksissa koin aikaisemmin epadmukavana
asiana, mutta en enaa. Jos jotakin vaivaa jokin asia niin paljon, niin mun mielesta
saa kysya.” H10

AUTONOMIAN KOKEMUKSIIN AUTONOMIAAN
VAIKUTTAA LITTYVAT HAASTEET

Itselle sopivalla tavalla

tekeminen ja likkumatilan Oma halu vaikuttaa
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hierarkian vaikutus

Asioiden esiin o °
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Vapaaehtoisuuden

Parempi tiedonkulku o
huomioiminen

Kuvio 15. Autonomian kokemuksiin ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvat asiat
seka eteen tulleet haasteet.

5.2.4 Kyvykkyys ja vahvuudet
Haastattelussa kysyttiin omaan kyvykkyyteen liittyvia kokemuksia ja omia

vahvuuksia ja vahvuusalueita. Kyvykkyytta vahvistavat ja sita heikentavat

tulokset nakyvat kuviossa 16.
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Kokemukset kyvykkyydesta vaihtelevat. Tahan liittyivat mm. eri tavoin hankitut
taidot ja oma kehittymishalukkuus. Oman kyvykkyyden lisdantyminen
tyoskentelyn aikana oli monille mieluinen asia. Sen kehittymiseen vaikutti myos
ryhman voima seka tuki, ja tydoskentelyssa nahtiin yhdessakehittymisen
mahdollisuuksia. Kyvykkyyden kokemuksiin on vaikuttanut lisaantynyt luottamus
omaan tekemiseen, oma opiskelu ja koulutukset seka oma itseohjautuvuus.
Ryhmassa on erilaista osaamista, mika tuottaa iloa osaajalle itselleenkin.
Erilaista osaamista on tiimissa kartoitettu. Osaaminen on tullut nakyvaksi ja
hyodynnetty ryhman hyvaksi. Monet kokevat osaajat hyvana esimerkkina
muille. Osa haluaisi opetella uusia taitoja. Moni on kokenut oppineensa uusia
asioita yhdessa muiden kanssa. Tassa kohtaa pohdittiin myds omia luontaisia
vahvuuksia ja niiden hyédyntaminen ilman suurempaa ponnistusta nosti esiin
oman kyvykkyyden mahdollisuudet. Vahvuuksien sanoittaminen ei kuitenkaan
ollut kaikille helppoa. Orkesterimuusikko on lahtokohtaisesti korkeasti koulutettu
huippuosaaja, jonka huippuosaaminen rajoittuu usein kuitenkin kapealle
sektorille eli soittamiseen liittyvaan erikoisosaamiseen eli siihen, mika on

orkesterimuusikon perustehtavaan kuuluvaa osaamista.

"Meitd on moneksi ja myds eri kiinnostuksen kohteet ja erilaista osaamista. On
hienoa, ettd on nyt jo ndkyny sellaista jarjestaytymistd, ettd ihmiset pystyy
kohtuullisella vaivalla tekemaan vahvuuksiaan vastaavaa vastuualuetta taman
porukan hyvaksi. Tdma tuo myds arvostuksen tunnetta yksiléille.” H8

"On lahja, etta orkesterissa on ihmisia, joilla on kunnianhiomoja opiskella ja
kehittda itsedaan taman alan ulkopuolella, koska vaikka ollaan korkeasti
koulutettuja ollaan sita kapealla sektorilla eika tiedetd muusta mitdan. On pitkan
ajan tulosta, etta kehitytaan yhteisoissa ja tydpaikoilla. Junassa pitaisi pysya tana
paivana ja siksi tarvitaan koulutusta ja opiskelua. Kyse on monimutkaisista
sosiaalisista konstruktioista, jotka tarvitsevat seka teoriaa etté tietoa etta
ymmarrysta ja pohdintaa.” H4

"Sanotaan et ykkodskiinnostus ei ole tietotekniikan alueella. Ma olen siina vahan
semmonen lusmu siing, etta jos joku muu hoitaa sen koneasian, niin ma annan
hoitaa sen. Se on heikkous tai itsella vahan semmonen pieni luuseripiirre. Ma
haluaisin haluta oppia paremmaksi naissa asioissa. Olen vahan samaa siita, etta
ei tasta oikein enaa voi jattaytya tasta junasta. Nyt on vaan hyvaksyttava, etta
vaikka se ei ole itselle minkalainen intohimo, niin kylla se nyt vaan pitda opetella
nekin tekemaan. Helpommalla paasee, kun tekee kuin etta ruikuttaa. Kehityksen
kohde itselle.” H3

Muusikon koulutukseen ei ole ainakaan aikaisemmin kuulunut vuorovaikutus-

eika tyoelamataitojen opettelua. Tahan haasteeseen liittyy vahvasti myos

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



78

digitaitojen puutteet, koska soittamiseen liittyvassa tyossa ei naita taitoja ole
varsinaisesti tarvittu. Tydelamataitoja ja koulutuksia jarjestetaan harvoin
tyoajalla. Erilaisen osaamisen opettelu nahdaan olevan oman kiinnostuksen
varassa. Useimmat nakevat vuorovaikutustaidot seka muut tydelamataidot tana
paivana valttamattomiksi taidoiksi, ja junasta ei saisi tipahtaa. Osaajien koetaan
asettaneen kynnyksen muille korkealle, mika koetaan seka haasteena etta
hyvana asiana. Ristiriitaa kyvykkyyteen toi omien erilaisten roolien
suhteuttaminen ryhman tyoskentelyyn, kun oma osaaminen on tietyssa asiassa
vahvaa. Moni kokee omassa osaamisessa puutteita, jotka vaikuttivat
patevyyden kokemuksiin. Osalla omat voimavarat eivat riitd aina uusiin
haasteisiin eikd oma elamantilanne tai ajanpuute salli uuden opettelua. Osalla
ei omasta mielestaan ole mitdan erityistaitoja tai osaamista, joista olisi hyotya
tydskentelyssa eivatka siksi koe voivansa edes onnistua. Omat elaman
haasteet nousivat esiin muutamilla.

"Olen niin ylikuormittunut omassa arjessa ja siita, ettd pystyy tekee tata soittotyota. En vield

ainakaan, jaksaisi tehda esim. tydajan ulkopuolella istumajarjestyksia tai jotakin muuta, mitd ma
en oikein osaa.” H1
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Kuvio 16. Kyvykkyyteen vaikuttavat asiat seka kyvykkyytta heikentavat asiat.
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5.2.5 Yhteenkuuluvuus ja erilaisuus

Haastattelussa nostettiin esiin myos yhteenkuuluvuus ja erilaisuus.
Yhteenkuuluvuuteen liittyvien tulosten paakohdat nakyvat kuviossa 17.
Haastattelun perusteella useimmilla lisaantynyt turvallisuuden tunne, avoimuus,
huumori, yhteiseksi hyvaksi toimiminen ja asioiden yhdessa jakaminen ovat
tuoneet kokemuksia yhteenkuuluvuudesta ja tyohyvinvoinnin lisdantymisesta.
Tyoskentelyssa on opeteltu tutkimaan yhdessa asioita ja opittu muilta, mika on
lisannyt yhteenkuuluvuutta. Kollegoihin tutustuminen on ollut tarkeaa.
TyOkavereita tulee kannustettua enemman ja sanottua heista hyvia asioita. Kun
erilaisia asioita on avattu ja nostettu esiin, on myds ymmarrys muita kohtaan
lisaantynyt. Kun kollegat ovat avanneet itseaan askarruttavia asioita, on
huomattu, ettei kukaan ole tassa yksin. Moni on pystynyt samaistumaan toisten
esiin nostamiin asioihin. Lahtokohtaisesti suurin osa haastateltavista kokee, etta

on saanut olla oma itsensa tiimissa.

Kaikkea ei ole tullut itse ajatelleeksi, mutta vuorovaikutuksen kautta ymmarrys
ja tietoisuus on lisdantynyt. Kun on puhuttu yhdessa myos ilmapiiriin liittyvista
huolista, asioista on ollut mahdollisuus keskustella ajoissa. Keskinainen
luottamus on lisaantynyt ja myds tietoisuus siita, missa mennaan.
Yhteenkuuluvuuden tunne on tuonut turvallisuuden tunnetta siita, etta voi valilla
liukastella ja hakea omia rajojaan ilman muiden paheksuntaa. Konfliktipelko on

monilla myds vahentynyt.

Taiteentekeminen sinfoniaorkesterissa vaatii tunnetta yhteis66n kuulumisesta.
Me-hengen koetaan tyoskentelyn ansioista lisaantyneen myos lavalla, ja
yhteisia onnistumisia on juhlittu. Kaikkinensa positiivisuus tuntuu lisdantyneen
useamman mielesta. Koska yhteenkuuluvuus on tuonut lisaa
yhteenkuuluvuutta, motivoi se monia sitoutumaan tahan tyoskentelyyn. Tama
on monen mielesta koko rynman yhteinen kasvuprosessi. Vuorovaikutuksen
kautta tassakin kohtaa erilaisuus on tullut nakyvaksi, ja erilaisten tapojen

ymmartamisen on koettu lisdantyneen.
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"Kehityksen ja elamankokemuksen jalkeen sitd vaan on alkanut ymmartaa
paremmin ja paremmin, ettd me ollaan kaikki erilaisia ja mydskin alkanut
arvostamaan toisten vahvuuksia semmoisia, joita itsella ei valttdmatta ole. Etta ei
arvosta vaan pelkastaan omia vahvuuksiaan.

Nakee, etta siitéd on todellakin hyotyd. Ma ainakin itse yritan osoittaa sen, etta
arvostan jokaista sellaisenaan. Niilla erilaisilla avulla, mita kullakin on.” H4

"Uskaltaisin luulla, et ryhmahenki on kauhean hyva. Siina on tapahtunut
ehdottomasti kehitysta, ja olen pystynyt tutustumaan kollegoihin paremmin ja
luottamus on kasvanut. Luottamus on lisdantynyt ja tietoisuus luottamuksesta ja
ma pystyn jakamaan meidan sektiolle asioita. Jos mulla huono paiva, ma voin
sanoa sen ja ihmiset hyvaksyy tukee ja ottaa se huomioon. En vaita, etta kaikilla
yhta helppo olla tdssa porukassa, mutta on kylla tosi hieno porukka.” H11

"Tuntuu niin jotenkin kivalta tulla téihin ja soittaminen on niin paljon helpompaa.
Se, ettd me ollaan nyt yhdessa paatetty, etta tehdaan yhdessa tata tyoéta ja me
tsempataan toisiamme, soitetaan yhdessa, me voidaan keskustella, mika ei toimi
ja me voidaan sanoittaa nyt asiat. Niin se vahvistaa meidan soittokulttuuria,
taiteellista tasoa.” H7

Yhteenkuuluvuuden luomisprosessiin on liittynyt myos haasteita. Osa on sita
mielta, etta ei ole huomannut muutosta aiempaan. Osa eivat tunne kollegojaan
viela tarpeeksi. Erilaisiin persoonallisuuksiin ja erilaisuuden hyvaksymiseen
liittyvat haasteet nousivat esiin. Vaikka hiljaisempia ei ole pakotettu
rohkeammaksi, samalla osa on kokenut jaaneensa jalkoihin. Joillekin
erilaisuuden ymmartaminen on ollut haasteellista tai jaanyt jopa huomiotta.
Kaikilla ei ole tarvetta vapaa-ajan yhdessaololle tai yhteiselle vapaa-ajan
tiimitoiminnalle.
"Mun mielesta tassa tiimissa ei ole osattu huomioida, mita kukin tuo tadhan
ryhmaan, niin sitd ei jotenkin ehka ole sanoitettu tarpeeksi. Ma luulen, etta se
osaltaan johtuu siita, ettd me ei olla ymmarretty sitd, miten tarkeaa siella olisi
voida kokea se, ettda omat vahvuudet huomattaisiin jotenkin. Etta saa olla
erilainen ja koska méa oon erilainen, mulla on jokin vahvuus. Voitaisiin sanoittaa
se osaksi meidan kulttuuria. Et me puhuttaisiin se auki ja etta ihmiset saa sita

voimaa siita, kun ne kokee et heidat huomataan, heilla on annettavaa,
sanottavaa ja muut arvostaa sita.” H7
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YHTEENKUULUVUUTTA HEIKENTAA
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Konfliktin pelon lisaéntyminen lavalla turvallisuuden tunne ymmartamisen haasteet
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Asioiden Kollegoihin
Yhteinen huumori yhdessajakaminen tutustuminen

Kuvio 17. Yhteenkuuluvuutta lisaavat ja heikentavat asiat.
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5.2.6 Hyvantekeminen

Hyvantekemisen osalta nousseet tulokset nakyvat kuviossa 18. Auttaminen on
useimmille luontevaa ja normitoimintaa tydyhteisdssa. Apua saa pyydettaessa
ja apua annetaan mielelldan. Tydskentelyn kautta ryhman tuki ja apu on tullut
monelle nakyvaksi. Esiin tuli myos halu auttaa muita ja saada kaikkien
potentiaali esiin. Kun auttaa muita, saa siita itselleen takaisin paljon. Ryhman
jasenilta nousi toive siita, etta kaikilla olisi hyva olla ryhmassa. Moni on saanut
vertaistukea kollegoiltaan. Esiin nousi myos nakokulma, jonka mukaan ilman
avunpyyntoa ei pitaisi menna auttamaan. Joillakin omien voimavarojen

rittamattomyys vaikutti muiden auttamishaluihin.

” Kylla auttaminen vaan kuuluu ehdottomasti muiden ihmisten kanssa olemiseen
tassa elamassa ja ma koen, et ma olen myds saanut sita takasin tosi paljon.” H2

"Ei ainakaan pida menna tarjoamaan apua, jos toinen ei pyyda.” H5

*Jos musta on apua ja jos multa pyydetdan apua ja ma osaan auttaa, niin totta
kai ma autan. Aina, jos joku pyytad apua, niin ma totta kai pyrin auttamaan, et
mun lahelld olevilla ihmisilld on asiat hyvin, totta kai. Ma en valttdmatta heti
ensimmaisena hakeudu auttamaan, multa saa aika usein apua kylla. Mutta ehka
sita pitaa pyytaa erikseen. Se riippuu tilanteesta.” H8
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Hyvantekeminen Haasteet

Huoli aktiivisten Omat vahaiset
jaksamissesta voimavarat

Avun antaminen ollut

Vertaistuen saaminen
luontevaa

Apua annetaan

Saanut itse paljon pyydettaessa

Kuvio 18. Hyvantekemiseen liittyvat hyddyt ja esiinnousseet haasteet.

Seuraavassa luvussa tehdaan johtopaatokset ja esitetaan kehittamisideoita.
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6 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

6.1 Tyoskentelytavan toimivuus tiimityoskentelyssa

Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia kokemuksia tiimin jasenilla on
lavatyoskentelyn ulkopuolella tapahtuvaan off stage -tyoskentelyyn liittyen,
millaiset asiat motivoivat yksiloita tallaiseen tiimityoskentelyyn, mitka asiat
vaikuttavat omaan itseohjautuvuuteen ja mahdollistavat tydskentelyn kohti
yhdessaohjautuvuutta (kuvio 19). Kyseessa on tiimitydskentely, joka

tarkoituksena on tukea seka taiteellisen tydon onnistumista etta hyvinvointia

orkesterissa.
TYOSKENTELYTAPA ITSEOH._!.AUTUVl.JUS
. - Itsensdjohtaminen
- Vuorovaikutus - ) .
. . . - Yksilon motivaatio
- Hierarkian purku ja .
. . . Autonomia
vastuiden jakaminen e
- Yhdessdsovitut yVy
e Yhteenkuuluvuus
kaytdnteet " n
Hyvdntekeminen
HYODYT HAASTEET
YLLAPITAMINEN HUOMIOIMINEN
) RATKAISUJEN
JATKOKEHITTAMINEN KEHITTAMINEN

YHDESSAOHJAUTUVUUS
Monikollinen johtajuus -> Jaettu johtajuus

Kuvio 19. Tutkimustulosten ja tutkimuskysymysten yhteys.
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Kayn seuraavaksi lapi tuloksia tutkimuskysymysten valossa, miten tyoskentely
itsessaan on sujunut seka pohdin kehittamiskulmia. Kehittamisehdotukset

|Oytyvat liitteesta 3.

6.1.1 Vuorovaikutus

Sinfoniaorkesterin on stage -tyoskentelyssa keskitytdan soittamiseen. Muusikon
soittotilanteiden sanaton vuorovaikutus rakentuu lahinna kehonkielen, eleiden ja
iimeiden aistimiseen. Sanallinen vuorovaikutus pyritdan lavalla minimoimaan ja
keskustelut kaydaan lavan ulkopuolella. Varsinaisia rakenteita ei ole ollut
saanndllisen keskustelun kaymiseen tiimissa eika vuorovaikutukselle tarpeeksi
aikaa. Kasvokkain tapahtuva sanallinen vuorovaikutus on kuitenkin perusta

yhteistyon sujumiselle.

Tyoskentelyn alkuvaiheessa tehty itsereflektiokysely toi esiin tarpeet
vuorovaikutuksen lisdamiselle. Tiimissa itsereflektointi koettiin enimmakseen
hyvana asiana, koska sen antoi mahdollisuuden peilata itseaan ja omaa
toimintaa suhteessa rynmaan. Tulosten perusteella tarpeet vuorovaikutus-ja
vaikuttamiskulttuuria lisdaville rakenteille ja tasa-arvoisuuden kokemiselle on
siis olemassa, ja hyddyt ovat konkretisoituneet. Hierarkkisesta tyoskentelysta
poikkeavan kommunikointitavan lisaantyminen harjoitusten ulkopuolella oli
tulosten mukaan tydskentelyn paras anti ja edellytys myos soittotydskentelylle,
jopa koko orkesteri-instituution sailymiselle. Vuorovaikutuksen hyddyiksi koettiin
erityisesti yhteenkuuluvuudesta ja yhdessatekemisesta syntyneiden fiilisten
lisaantyminen, tasa-arvoisuuden ja vaikuttamismahdollisuuksien lisaantyminen
omaan tyoskentelyyn liittyvissa asioissa seka positiiviset vaikutukset

taiteelliseen tyoskentelyyn lavalla.

Tiimin suuren koon vuoksi vuorovaikutukseen liittyvien rakenteiden ja
kaytanteiden kannattaa olla yhdessasovittuja, jotta kaikkien nakokulmat
saadaan esiin ja asioihin syventymiseen jaa aikaa. Jotta luottamus, arvostuksen
ja turvallisuuden tunne lisdantyisivat, tarvitaan edelleen erilaisten

vuorovaikutustaitojen kuten dialogitaitojen yhdessaopettelua. Jos tilaa ei koeta
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tarpeeksi turvalliseksi tai avoimeksi tai luottamusta ei ole tarpeeksi ja rynmassa
koetaan erilaisten mielipiteiden arvostuksen puutetta, jaa ryhman potentiaalia
kayttamatta. Anonyymikyselyn ansiosta tulosten yhdessatutkiminen koettiin
turvalliseksi. Anonyymikyselyt onnistuvat erityisesti isommassa ryhmassa,
jollainen kohdetiimikin on. Taman tyoskentelyn ansiosta moniin haasteisiin on
paasty tarttumaan ja ratkaisemaan niihin liittyvia ongelmia. Esiin nousi myos
arvostus muita kohtaan seka vertaistuen merkitys. Kaikki eivat koe
tarpeelliseksi nostaa itseensa liittyvia asioita yhteiseen keskusteluun, mutta

suurin osa koki sen edellytyksena koko tiimin kehittymiselle.

Tahan liittyen vuorovaikutustilanteissa tuli esiin myds erilaisten persoonien tapa
toimia. Tilanteet suosivat usein aanekkaampia ja vauhdikkaampia persoonia
eika hiljaisemmille ja asioita syvallisemmin pohtiville ajattelijoille jaa aina aikaa
tai tilaa reagoitiin. Erilaisuuden huomioimiseen ja ymmartamiseen nahtiin
tarvetta, ja tdama olisi huomioitava myos erilaisten kaytanteiden ja struktuurien
osalta mahdollistamalla oman nakokannan esiin tuominen eri tavoin. Jokainen
tuo tiimiin kuitenkin myos omat luontaiset vahvuutensa, mutta niiden
tunnistaminen ei ole aina helppoa. Haasteena nahtiin sopivan tyokalun
puuttuminen itsereflektointiin ja itsetuntemukseen liittyen. Kaikki vahvuudet
koetaan arvokkaiksi, mutta aina ei ole helppoa hyvaksya toisten tapaa toimia.
Tyokaluja itsetuntemukseen on kuitenkin olemassa monia, ja niita voisi
ryhmassa kokeilla. Se, miten niista keskustellaan yhdessa, voi tiimi yhdessa
paattaa tai tukeutua esihenkilon apuun. Tydkalut eivat ratkaise mahdollisia
ongelmia, mutta tuovat lisaa ymmarrysta suhteessa itseen ja toisiin. Monien
itsetuntemukseen liittyvien tyokalujen kaytto vaatii tyokaluun perehtyneen

ammattilaisen apua.

Johtopaatoksena vuorovaikutuksen osalta voi todeta, etta vuorovaikutuksen
mahdollistavia rakenteita ja kaytantdja kannattaa ehdottomasti jatkaa on stage -
tyoskentelyn ohella. Lisaksi tarvitaan mm. vuorovaikutustaitojen kehittamista,
jatkuvan palautteen mahdollistamista, lapinakyvyytta seka erilaisuuden
ymmartamiseen liittyvien taitojen kehittamista.
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6.1.2 Hierarkian purku ja vastuiden jakaminen

Hierarkiaan perustuva johtamiskulttuuri ei tue riittavasti yksildiden eika
soitintiimin vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon liittyviin asioihin.
Tarpeettoman hierarkian purkaminen aanenjohtajan ja tuttisoittajan valilta lavan
ulkopuolisessa off stage -tyoskentelyssa nahtiin tulosten perusteella paaosin
hyvana asiana. Hierarkiaa tarvitaan lavalla tyorauhan ja tyotehokkuuden
mahdollistamiseksi. Tyosopimuksellinen vastuu soitintiimin taiteellisesta
tyoskentelysta on konserttimestareilla ja aanenjohtajilla. Tahan
tydvelvoitteeseen ja tydvastuuseen puuttuminen ei ole taman hierarkian purun
tarkoitus vaan saada toiminnalla kaikkien aani ryhmasta kuuluviin ja

vaikutusmahdollisuuksia omaa tyota koskeviin asioihin.

Vastuutehtavien tarpeellisuudesta ja vastuualueiden tehtavista on kohdetiimissa
jo puhuttu ja vastuita myds kirjattu. Off stage -tydskentelyyn liittyvia
vastuutehtavia voi tulosten perusteella jakaa myos tiimilaisten kesken varsinkin,
kun siihen I6ytyy halukkuutta, innokkuutta seka erilaisia vahvuuksia ja
osaamista. Koska hierarkiaa on haluttu purkaa tasa-arvoisempaan suuntaan, on
hyva viela kirkastaa vastuita etenkin silta osin, mitka ovat aanenjohtajien
vastuut tassa off stage -tydskentelyssa. Vastuutehtavat ovat kuitenkin jaaneet
muutamien kannettaviksi, mika johtuu osittain ryhnmassa olevasta osaamisesta
ja sen tuomasta yksildiden itseohjautuvuudesta. Tama aiheuttaa ryhman
muissa jasenissa huolta vastuuhenkildiden jaksamisesta, mutta myos huonoa
omantuntoa omasta passiivisuudesta. Osaajat ovat myos nostaneet kynnysta
vastuutehtavien osalta, mika on aiheuttanut monille epailyja omasta
kyvykkyydesta suoriutua tehtavasta vastaavalla tavalla. Toisaalta osaaminen on
myds mahdollistanut sen, etta tydoskentelya on osattu strukturoida ja
ryhmailmidita on ymmarretty. Miten kukakin omaa vastuutehtavaansa hoitaa
yhdessa paatettyjen raamien sisalla, olisi hyva olla jokaisen itsensa
paatettavissa. Vapaaehtoisuus koetaan tarkeaksi. Yksilon omaan
osaamattomuuteen liittyvat haasteet seka senhetkiset henkiset, fyysiset seka
sosiaaliset voimavarat kannattaa huomioida. Vaikka ryhmassa opetellaan
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asioita yhdessa ja jaetaan osaamista, erilaisiin koulutuksiin osallistuminen

mahdollistaa halukkaille oman osaamisen kehittamisen.

Tulosten perusteella ilmeni jonkin verran ristiriitaisuutta hierarkian purun osalta.
Hierarkiaa haluttiin purkaa, mutta toisaalta toivottiin, etta ryhmalla olisi tassakin
tyoskentelyssa langat kasissaan pitava johtaja. Perinteisen hierarkian koettiin
edelleen vaikuttavan off stage -tydskentelyssa, koska siihen on myos totuttu.
Kun johtajuutta on otettu muiden kuin aanenjohtajien toimesta, on se jonkin
verran aiheuttanut hammennysta. Tama johtunee osittain siita, etta omaa
osaamistaan kehittaneet tiiminjasenet ovat innostuneet tuomaan oppimaansa ja

ulkopuolista ajattelua tiimin toimintaan, ja ryhman dynamiikka on muuttunut.

Johtajuuden jakamisesta ei ole tiimissa ehditty tarpeeksi keskustella. Tarvitaan
lisaa keskustelua siita, mita johtajuus ylipaataan tarkoittaa ja siita, mita
tarkoittaa yhteinen vastuu johtajuudessa. On hyva myos keskustella siita,
voisiko johtajuutta yhdessa sovitusti jakaa esim. vuorotellen halukkaille tai
linkittyisiko johtajuus erityisesti vastuutehtaviin. Siita, mika monikollisen
johtajuuden kategorioista (Denis ym. 2012 Salovaaran 2018 mukaan) sopisi
parhaiten taman tiimin johtajuuden malliksi, voisi myos avata. Hierarkian
purkamiseen liittyva toiminta on vasta alkuvaiheessa, joten kannattaa antaa sille
aikaa my0s kehittyd. Kohdetiimissa ei hierarkian purku ole aiheuttanut
kuitenkaan suurempaa dramatiikkaa. Kaikilla on yhteinen vastuu
tiimitoiminnasta. Kun soitintiimin kaikki jasenet paasevat tasavertaisina

osallistumaan ja vaikuttamaan tyon kehittamiseen, lisda se hyvinvointia.

Johtopaatoksena voi todeta, etta erilaisen osaamisen ja innokkuuden
hyodyntamista kannattaa jatkaa huomioiden myos vapaaehtoisuus varsinkin
vastuiden osalta. Vastuiden kirkastaminen ja tehtavien selkeyttdminen vaatii
edelleen huomiota seka tehtavien pitaminen mahdollisimman pienimuotoisina ja
antaa aikaa ja tilaa yhdessa oppimiseen. Jokaisella pitaa olla mahdollisuus
tehda tehtava omalla tavallaan, mutta ei miten sattuu. Tydparitoiminta
kannattaa huomioida ja mahdollistaa myos koulutukset halukkaille. Tiimissa on
hyva kayda keskustelua johtajuudesta ja sen jakamisesta off stage -
tyoskentelyssa.
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6.1.3 Yhdessasovitut kaytanteet

Vaikka toimintaan ja kaytantoihin liittyy tulosten mukaan jonkin verran erilaisia
kasityksia ja mielipiteita, ryhman kokemukset kokoustamisesta taman
tyoskentelyn osalta ovat olleet positiivisia. Tama johtunee siita, etta hyotyja on
huomattu jokapaivaisessa tydssa, myos lavalla. Kokousstruktuurien
kehittaminen, kokouksiin valmistautuminen, vastuuhenkildiden valinta ja muut
kaytannon asiat ovat tuoneet ryhmalle tunteen siita, etta kokoontumisissa on
fokus. Asioiden eteneminen on lisannyt luottamusta siihen, etta naista
tapaamisista on hyotya. Saannodlliseen toimintaan liittyy ennakoitavuutta ja
jatkuvuutta. Jokainen tietaa voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin
asioihin seka tulevansa kuulluksi. Toiminnan tehostuminen tuo tunteen siita,

ettei kenenkaan aikaa tuhlata. Ketteroittamisen johdosta ei tehda mitaan turhaa.
Paamaara ja tavoitteet

Toiminnan paamaara tai tavoitteet eivat ole olleet tulosten mukaan kaikille
taysin selvia. Tiimissa paamaara ja tavoitteet on tarkeaa maaritella niin, etta ne
ovat kaikilla tiedossa ja ymmarretty. Valmiiksi annetut tavoitteet eivat motivoi
eivatka innosta, kun taas yhdessa rakennetut tavoitteet sitouttavat. Tiimi voi
laatia myos toimintasuunnitelman, joka toimii toiminnassa eteenpain vievana
voimana. Tahan liittyy kaikkien ymmarrys tavoitteista, sitoutuminen, oma
vaikutusmahdollisuus, askeleet ja valitavoitteet seka yhteinen vastuu
toteutuksesta. (Ristikangas ym. 2021.) Tiimin tarkoitus ja missio on koko tiimin
yhteistyon ja tydskentelyn sydan. Tiimin unelmat rakentuvat tulevaisuudelle
kuten esimerkiksi sille, millainen tiimi haluaa tulevaisuudessa olla. Unelmia
kannattaa pohtia seka yksilo- etta tiimitasolla. Ne tuovat seka yksildille etta
tiimiin yhteista optimismia ja toimivat johtotahtena yhteisessa tyoskentelyssa.
Arvot taas ohjaavat paatoksentekoa ja koko toimintaa. Arvojen kautta
selvennetaan, mitka asiat ovat tiimissa tarkeita ja merkityksellisia, miten
toimintaa kaytanndssa toteutetaan arvot edella, ja millaista on arvojen vastainen

toiminta. (Ristikangas ym., 2021)
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Kokouskaytannot

Vuosikellon koetaan tuoneen selkeaa struktuuria, ennakoitavuutta, kestavyytta
ja toistettavuutta toimintaan. Siind vuosi on koostunut ajallisesti saanndllisista
kokouksista, joissa kaikissa on ollut ennaltamaaritelty rakenne ja toimenpiteet.
Silloin kenenkaan aikaa tuhlata turhuuksiin. Kaikkien aikaa saastyy, kun
valmistelutyot on tehty huolellisesti, on valittu kokouksien vastuuhenkilot ja
tarkeat asiat saadaan myos muistiin. Ajankaytosta huolehtimisella kunnioitetaan
kaikkien aikaa. Jos kokouskulttuuria halutaan ketteréittaa, on se mahdollista
kehittamalla tyotapoja edelleen. Jokainen pystyy myods valmistautumaan
kokouksiin ennakkoon, kun esityslista ja tarvittavat toimenpiteet ennen kokousta
on ajoissa ja selkeasti seka lapinakyvasti tuotu esiin. Tarkeaa on myos se, etta
kaikki ymmartavat valmistautumisen merkityksen. Anonyymikyselyilla voi
turvallisesti nostaa esiin omia nakdkantojaan, joita kokouksessa yhdessa
kasitellaan. Lapinakyvyytta ja toiminnan ketteryytta voi kehittaa valitsemalla
siihen parhaiten soveltuva, mahdollisimman helppo tyékalu. Silloin koko tiimi

pysyy myos ajan tasalla, missa milloinkin mennaan.

Kokousten maarasta on erilaisia mielipiteita. Kehittamiseen itsessaan liittyy
helposti myos kokemus tyon lisdantymisesta. Tiimin kannattaa keskustella
erillisten kehittamispaivien toteuttamismahdollisuuksista ja siita, millaisia asioita
erityisesti halutaan kehittaa, miten paljon siihen on mahdollista resurssoida

aikaa vai riittaako tiimille perustoiminnan yllapitaminen.
Yhteiset pelisaannot

Tiimin fokuksessa on vuoden ajan ollut toimintatapaoppaan tai pelisaantojen
rakentaminen, joiden tarkoitus on tukea taiteellista tyoskentelya. Vaikka tiimin
kokouksissaan kehittama toimintatapaoppaan versio saatiin hyvaan
vaiheeseen, vaatii se jatkuvaa kehittamista ja paivittamista. Oppaassa olevien
asioiden ei nahda viela riittavasti konkretisoituneen tydssa. Opasta on
mahdollista kehittaa eteenpain myos pienilla arkisilla kokeiluilla.

Toimintatapaoppaaseen on mahdollista kirjata lisaa myos konkreettisia
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pelisaantdja mm. viestintaan ja ryhman keskinaiseen vuorovaikutukseen liittyen.

Jollakin on oltava vastuu oppaan paivittamisesta.
Paatoksentekoprosessi

Kokeiluasteella olevia asioita on jaanyt ilmaan syysta, ettei sopivaa
paatoksentekotapaa tiimin off stage -tydskentelyn osalta ole viela ehditty
rakentaa. Taman off stage -tyoskentelyn tarkoituksena on tukea lavalla
tapahtuvaa on stage -tyoskentelya ja tuoda koko tiimille enemman
vaikutusmahdollisuuksia. Orkesterissa asiat liittyvat ennen kaikkea tiimin omiin
tydntekemisen tapoihin. On tarkeaa, etta jokaisella on
paatoksentekoprosessissa mahdollisuus vaikuttaa sanomalla oma mielipide.
Tiimin kannattaa kirjata yl0s yhdessasovitut kaytannot paatdstentekemista
varten. On hyva pohtia, mista asioista tiimissa voi paattaa, kuka saa paattaa ja
missa menevat paatoksenteon rajat. Lapinakyvyys on myos tassa tarkeaa.
Tarvittaessa muista paatoksentekoon liittyvista vastuista voidaan sopia erikseen
esihenkilon kanssa ja nain myos han on tietoinen siita, mita tiimissa tapahtuu.
My®os hierarkian purun vuoksi paatoksenteon prosessi on tarkeaa selkeyttaa,
koska aanenjohtajilla on tietyita osin olemassa myos paatosvaltaa, vaikka he

mielelldaan kuuntelevat tiimin nakokulmia.
Palautekaytannot

Jotta tiimi kehittyy ja oppii, se tarvitsee palautekulttuuria. Siihen kuuluvat
palautteen antamisen, pyytamisen ja vastaanottamisen taidot. Palaute auttaa
sovittuun suuntaan menemista, lisaa yhteenkuuluvuutta ja arvostusta tiimin
sisalla, lisaa itsensa ymmartamista seka vahvistaa itseluottamusta. Usein
pohditaan sita, missa asioissa palautetta kannattaa antaa. Oikean palautteen
koetaan helposti olevan kriittista tai arvostelevaa. Siksi palautteen antaminen,
saaminen ja pyytaminen varsinkin soittamiseen liittyvissa asioissa on
muusikolle arkaluotoinen asia. Palautteenantamista tasavertaiselle kollegalle ei
koeta luontevaksi tai edes tarpeelliseksi. Moni ei koe orkesterissa myonteista
palautetta varsinaisena palautteena, mutta kiittdminen tydviikosta ja konsertista

tuottaa monelle yhdessaonnistumisen tunteita ja lisda me-henkea. Tulosten
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perusteella kollegoiden kannustaminen ja kiittdminen on lisaantynyt
kohdetiimissa vuorovaikutuksen ansiosta, ja se on koettu hyodylliseksi. Tiimissa
koettiin haasteeksi, etta joku voi jaada kokonaan ilman palautetta. Tiimi voikin
antaa ensisijaisesti itselleen palautetta siita, miten se on yhdessa onnistunut.
Tata kohdetiimissa onkin jo kokeiltu reflektointikyselylla ja tulosten yhdessa

avaamisella ja keskustelulla.

Tiimin kannattaa pitaa saannollisessa kaytossa ketterasta kehittamisesta tutut
retrospektiivit eli palaute-ja kehittdmispalaverit. Omaa toimintaa kannattaa
arvioida jatkuvasti. Retroissa puhutaan siitd, mika meni hyvin, mika ei
onnistunut ja missa olisi kehittamisen varaa. Samalla sovitaan uusista

kokeluista ja jatkokehittamisesta.

Tiiminjasen voi antaa itselleen sisaista palautetta reflektoimalla omaa toimintaa.
Kevyella fiilismittarilla voidaan kuullostella tiimin jasenten hyvinvointia vaikka
viikoittain. Palautetaitoja voi harjoitella, mutta sita pitaa jonkun johtaa.
(Ristikangas ym. 2021). Tassa tuen saaminen esihenkilolta voi olla ensiarvoisen

tarkeaa.
Viestinta-ja tyoskentelyalustat ja tyokalut

Viestinta liittyy viestintatapoihin seka viestinnassa kaytettaviin alustoihin ja
sovelluksiin. Viestinta aiheuttaa useissa organisaatiossa paljon haasteita.
Viestintaa on kehitetty ja paranneltu kokeilemalla erilaisia viestintatapoja ja
kanavia. Tulosten mukaan viestinta ja tiedonkulku onkin parantunut
huomattavasti tyoskentelyn aikana. Tiimissa halutaan mahdollisimman vahan
viestintakanavia ja toivotaan viestien selkeytta. Peukutuksilla voi reagoida ja
keventaa viestiketjua. Tiimissa nousi esiin huoli jatkuvasta tavoitettavissa
olemisesta. Siksi olisi hyva sopia yhdessa muutamia viestintaan liittyvia

pelisdantoja, joihin kaikki voivat sitoutua.

Monet tydkalut nahdaan tarpeellisina ajansaastamisen ja avoimuuden
mahdollistamiseksi. Moni koki saaneensa hyvat ohjeet tyokaluihin, mutta omat
digitaitoihin liittyvat puutteet koettiin haasteena. Erilaisten sovellusten ja

alustojen opettelu ole kaikille houkuttelevaa tai voimavarat eivat riita
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perehtymiseen. Tassa tiimin tuella ja avulla on suuri merkitys. Digitaitoihin
liittyvat koulutukset ovat oman kiinnostuksen varassa, koska soittajan tyossa ei
varsinaisesti tietoteknisille taidoille ole tarvetta. Tama tyoskentely on lisannyt
kuitenkin monilla ymmarrysta taitojen tarkeydesta nykyelamassa eika
junastakaan haluta pudota. Tyoskentelya voi ketteroittaa ottamalla kokeiluun
kanban-taulu, joka mahdollistaa lapinakyvyyden ja paivittyy reaaliajassa
jokaiselle tiimilaiselle. Tiimissa on kokeiltu anonyymina alustana Flinga-
valkoseinaa, mika osoittautui helpoksi ja toimivaksi sovellukseksi. Tydkalujen ja

viestikanavien tietosuojasta pitaa huolehtia.

Johtopaatoksena voi todeta, etta kokousstruktuurien ja kokouksiin liittyvia
vastuita seka tyoparitoimintaa kannattaa edelleen yllapitaa ja mahdollistaa
myos anonyymi tyokalu kokouksia varten. Tavoitteet ja kokeiluilla kehittaminen
seka paatoksenteko vaatii selventamista samoin kuin pelisaannot. Tyokalujen
osalta tarpeellisuus, lapinakyvyys ja ketteryys ovat toivottavia ominaisuuksia.

Koulutusten mahdollistaminen halukkaille lisda mm. digiosaamista ryhmassa.

6.2 Yksilon itseohjautuvuuden mahdollistuminen

Tutkimuksessa tutkittiin myos, millaiset asiat motivoivat ryhman yksiloita tiimin

off stage -tyGskentelyyn ja mitka tekijat vaikuttavat itseohjautuvuuteen.
Itsensdjohtaminen

Itseohjautuvuus vaatii itsensajohtamista ja itsereflektointia. Kaikki tarvitsevat
itsensajohtamisen taitoja tyosta rippumatta. ltsensajohtaminen on sita, etta
yksild kykenee suunnittelemaan tyotaan ja ajankayttéaan ja saatelemaan omia
tunteitaan ja ajatuksiaan (Martela & Jarenko 2017; Salovaara 2020; Salminen
2017; Moilanen 2021).

Tassa tiimissa on jo valmiiksi paljon orkesterimuusikolta vaadittavaa
itseohjautuvuutta ja itsensajohtamisen taitoja. Tulosten mukaan itsereflektoinnin
ja itsetuntemuksen koettiin olevan edellytyksia seka yksilon etta yhteison

kehittymiselle. Tiimijasenen kannattaa aika ajoin pysahtya itsensa aarelle,
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reflektoida omaa tapaansa toimia ja sita, miten edistaa yhteisty6ta ja kantaa
vastuuta omalta osaltaan my0s off stage -tydskentelyssa. Itsereflektointikyselyn
tekeminen saanndllisesti auttaa nakemaan myds oman kehityssuunnan. Hyvat
tyokalut ja kyselyt ovat arvokkaita reflektoinnin helpottamiseksi. Tukena olisi
hyva olla sopivia tyokaluja myos itsetuntemuksen lisaamiseksi. Vaikka
muutamat eivat kokeneet tarpeelliseksi asioiden nostamista yhteiseen
keskusteluun, nahtiin asioiden yhdessakasittelyn hyodyiksi mm. vertaistuen
saaminen. Tiimin tulee pohdittua samalla yhdessa toimenpiteita tilanteen

parantamiseksi. Esihenkilo voi tukea yksiloa onnistumiskeskustelujen avulla.
Yksilon motivaatio

Itseohjautuvuus vaatii sisaista motivaatiota. Decin ja Ryanin itseohjautuvuus-
teorian mukaan sisaiseen motivaatioon vaikuttaa yksilon mahdollisuus tehda
tyossaan itseaan ja omaa tyotaan koskevia paatoksia, kokemukset omasta
kyvykkyydesta ja ryhmaan kuulumisesta. Lisaksi sisaiseen motivaatioon

vaikuttaa hyvantekeminen muille. (Ristikangas 2021; Deci & Ryan 2017.)

Suurimmalla osalla motivaatiota tyoskentelya kohtaan on lisannyt erityisesti
taustalla pitkaan ollut tarve keskustelulle ja mahdollisuudelle paasta
vaikuttamaan omaan tyohon liittyviin asioihin. Useimmat ovat olleet valmiiksi
motivoituneita tyoskentelemaan lavan ulkopuolella taiteellisen tyon ja oman
hyvinvoinnin edistamiseksi seka yhteiseksi hyvaksi. Kaytanteet, niiden selkeys
ja vuorovaikutuksen lisaantyminen oli lahes kaikkien motivaatiota parantavia

tekijoita ja niiden yllapitaminen on tarkeaa.

Muutama koki oman motivaationsa vahaiseksi tyoskentelya kohtaan, koska
soittaminen vie kaiken huomion ja se jo kuormittaa. Osa on kokenut
tydskentelyn jopa hieman epamiellyttavana, mika johtui osittain
henkilokohtaisista syista, liittyi ryhnman dynamiikkaan, omaan

persoonallisuuteen tai oman osaamisen puutteisiin taman tyoskentelyn osalta.

Autonomia eli omaehtoisuus on yksi perustarpeista, mika vaikuttaa sisaiseen
motivaatioon ja itseohjautuvuuteen. ltseohjautuvuuden mahdollistamiseksi

yksilon on koettava, etta hanella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
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liittyviin asioihin omalla tavallaan, ja etta hanella on vapaus valita ja toimia
ilman, etta toimintaan on pakotettu ja kontrolli on omissa kasissa (Martela &
Jarenko 2015; Viitala & Jylha 2019).

Orkesteritydssa on asioita, joihin ei voi yksilo tai edes tiimi aina vaikuttaa.
Suurimmalle osalle tydskentelyn tuoma mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
liittyviin asioihin on kuitenkin konkretisoitunut. Vapaaehtoisuus koetaan
tarkeaksi. Kun vastuita jaetaan, pitaa yksilolla olla mahdollisuus kieltaytya
tehtavasta, mutta samalla tavoin esittaa myos halukkuutensa tehtavaa kohtaan.
Jokaisella vastuunottajalla taytyy olla mahdollisuus suorittaa tehtavansa myos
omalla, itselleen mieluisella tavalla. Moni kokee, etta anonymiteetin kayton
jatkamisen on tarpeelliseksi sen mahdollistavan alustan turvin. Sen avulla voi
ilmaista omia nakdkulmiaan pelkaamatta leimaantumista tai joutumista oman
mielipiteen vuoksi arvostelun kohteeksi. Yksilon kohdalla psykologisen
turvallisuuden tunteen lisaantyessa rohkeus nostaa asioita esiin omalla
naamalla voi lisdantya. Se vaatii jokaiselta tiiminjaseneltd myos tietoisuutta
omasta tavasta suhtautua itselle vastakkaiseen mielipiteeseen. Kun
psykologinen turvallisuuden tunne lisdantyy, anonymiteetin tarve voi vahentya.
Sujuva tiedonkulku koettiin tarkeaksi taiteellisessa on stage-tyoskentelyssa
lavalla. Huonosti toimiva tiedonkulku turhauttaa eika soittaja koe lavalla
voivansa vaikuttaa tarpeeksi tyon laatuun. Off stage -tydskentelyn tarkoituksena

on ollut mm. paremman tiedonkulun edistaminen.

Kyvykkyys on yksi yksilon motivaatioon liittyvista perustarpeista.
Itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi yksilo tarvitsee osaamista tai ainakin
halua kehittaa itseaan. Kun yksilo kokee itsensa kyvykkaaksi, han kokee
pystyvansa hanelle annettujen tehtavien suorittamiseen ja saa silloin myos
asioita aikaan. Osaamisen jatkuva kehittdminen ja koulutukset ovat
kyvykkyyden johtamista tydyhteisdssa. Autonomian ja kyvykkyyden ollessa
kunnossa, yksilo voi toteuttaa itseaan itselle tarkeissa asioissa, mika taas tuo
lisda intoa tekemiseen. (Martela & Jarenko 2015.)

Oman osaamisen ja vahvuuksien kayttdminen tiimin hyvaksi motivoi useita ja

lisannyt omalta osaltaan tyon merkityksellisyytta. Tyoskentely on myos
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innostanut muita tiiminjasenia opettelemaan uusia asioita. Ulkopuolisen
ajattelun eli erilaisten uusien nakokulmien tuominen orkesterimaailmaan on
lisannyt monen ymmarrysta siita, etta talla tyoskentelylla voi olla loputtomia
mahdollisuuksia. Jokaisen osaamista ja vahvuuksien hyodyntamista kannattaa

vaalia tassa tyoyhteisossa.

Tassa tutkimuksessa nousi esiin tydelamataitojen puutteet. Orkesterimuusikko
on lahtokohtaisesti korkeasti koulutettu huippuosaaja. Huippuosaaminen
rajoittuu useimmilla kuitenkin soittamiseen liittyvaan erikoisosaamiseen. Jos
yksild koki osaavansa tehtavansa tiimitydskentelyssa ja sita kautta saavansa
asioita aikaan, koki han myos voivansa oppia ja kehittya lisaa. Tyoskentelyn
aikana koettiin oman osaamisen kehittymista, mika toi yksiloille kokemuksia
omasta kyvykkyydesta. Tiimissa on valmiiksi paljon erilaista hankittua
osaamista, mika auttoi kyseisia yksiloita suoriutumaan tehtavistaan, ottamaan
enemman vastuuta ja jopa johtajuutta. Erilaisten koulutusten hyddyntaminen
osana tyota kiinnosti monia. Kun omaan kyvykkyyden kokemuksiin tuli
luottamusta tai taustalla oli omaa opiskelua, yksilo koki pystyvansa
itseohjautumaan tehtavissaan. Osaamista voi vahvistaa oppimalla erilaisia
taitoja myos muilta tiimilaisilta. Tehtavat voisivat olla myds sellaisia, joissa voisi
hyddyntaa omia luontaisia vahvuuksiaan. Moni haastateltavista ei ollut koskaan
kunnolla miettinyt omia luontaisia vahvuuksiaan tai vahvuusalueitaan saati
niiden hyddyntamista. Ajatus kuitenkin innosti useimpia. Vahvuuksia
hyddyntamalla tyo hoituisi ilman suurempia ponnistuksia ja tekemisesta nautti
eri tavalla. Koska jokainen tiiminjasen on omien kokemustensa ja elamansa

asiantuntija, tuo han omana itsenaan inhimillista paaomaa koko ryhmalle.

Omat osaamisen puutteet kuten esim. digitaitojen hallinnan puute, vaikuttivat
patevyyden kokemuksiin. Osaamisen kehittdminen jaa helposti oman
kiinnostuksen varaan. Osa ei kokenut omaavansa minkaanlaista osaamista tai
erityistaitoja eivatka kokeneet voivansa edes siksi onnistua. Tosin monella on
halu pysya mielummin taman paivan tyoelaman kelkassa mukana kuin pudota
kyydista. Tama tiimityoskentely itsessaan tukee myds yksilon oppimista. On

huomioitava myods yksildiden erilaiset eldamantilanteet. Omat voimavarat eika
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aika riita kaikilla itsensa kehittamiseen eika uusiin haasteisiin. Kyvykkyyteen
liittyy myOs aikaansaavuus, johon vaikutti osaaminen ja oma ajankaytto. Yksilo
tarvitsee myos kokemuksia onnistumisesta ilman pelkoa epaonnistumisesta tai
sita, ettd osaako suorittaa tehtavan. Han tarvitsee tietoa myos siita, mita hanelta
odotetaan taman tydskentelyn suhteen. Positiivinen ja rakentava palaute auttaa

oman osaamisen kehittamisessa. (Viitala & Jylha 2019).

Yhteenkuuluvuus on kolmas sisaiseen motivaatioon liittyva perustarve.
Ihmisilla on halu kuulua joukkoon ja olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Jokainen
haluaa olla hyvaksytty osana ryhmaa ja omana itsenaan ilman, etta tulisi
vahatellyksi (Viitala & Jylha 2019). Tama mahdollistuu arvostamisen,
valittdmisen, kunnioittamisen seka hyvan yhteishengen kautta (Martela &
Jarenko 2015).

Taiteentekeminen ja orkesterity0 vaatii tunnetta yhteisoon kuulumisesta ja me-
henki on onnistumisen yksi edellytyksista. Vuorovaikutuksen kautta on opeteltu
tutkimaan asioita yhdessa ja oppimaan muilta. Tutustuminen kollegoihin on ollut
tarkeaa. Kun vuorovaikutuksen kautta on sanoitettu kokemuksia, ymmarrys
muita kohtaan on lisaantynyt ja erilaisuus on tullut nakyvaksi. Luottamus
kollegoja kohtaan on lisdantynyt ja vertaistuen saaminen ja antaminen on tullut
nakyvammaksi. Jos ilmapiiriin liittyen on ollut huolia, ne on voitu nostaa esiin ja
keskustella asiasta ajoissa. Turvallisuuden tunne on selkeasti lisaantynyt,
vaikka se tarvitseekin jatkuvaa huomiota. Kaikkinensa tama on vaikuttanut
soittotydhon ja onnistumisiin myos lavalla. Erilaisuus on tullut nakyvaksi, mutta
moni kokee edelleen erilaisuuden ymmartamisen haasteelliseksi. Se jaanyt

joidenkin mielesta jopa huomiotta.

Vaikka haastattelussa nousi esiin tiimin jo valmiiksi hyva ilmapiiri, niin
vuorovaikutuksen kautta nousi esiin myds kipukohtia. Aina ei saa suunvuoroa
aanekkaammilta. Vuorovaikutuksen kautta yhteenkuuluvuuden kokemuksia voi
jatkossa vahvistaa huomioimalla myds erilaisuudesta nousevat asiat. Yksildiden
erilaisten vahvuuksien arvostaminen ja erilaisuuden hyvaksyminen voidaan
tulevaisuudessa nahda tiimin suurena voimavarana. Erilaisuuden hyvaksyminen

ja ryhman arvojen pohtiminen luovat pohjaa yhteenkuuluvuudelle (Viitala &

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



97

Jylha 2019). Kun yksil6 saa kannustusta, tuntee itsensa hyvaksytyksi
soitinrynmassa, kokee turvallisuutta ja yhteenkuuluvuutta, hanen motivaationsa

tyoskentelya kohtaan voi kasvaa.

Tiimityoskentely on tuonut rakenteet yhteenkuuluvuuden lisdémiseen ja
kokemuksiin. Anonyymit esiinnostot luovat psykologisen turvallisuuden tunnetta,
koska ne vahentavat kasvojen menettamisen tai arvostelun kohteeksi
joutumisen pelkoa. Kohtaamisiin ja vuorovaikutukseen on toiminut seka
fyysinen etta digitaalinen tila, mutta jokainen kokee lasnaolon samassa
fyysisessa tilassa kuitenkin parempana vaihtoehtona. Me-hengen luomista voi
vahvistaa erilaisella yhteistyolla kuten rakentamalla yhdessa toimintatapoja tai
jarjestamalla yhteisia vapaa-ajan rituaaleja. (Viitala & Jylha 2019). Esimerkiksi
yhteisten onnistumisten juhliminen konsertin jalkeen toimii me-hengen
vahvistamisessa. Vapaa-ajan toimintaan ei kuitenkaan voi ketaan pakottaa, eika
se kaikkia innosta tai motivoi. On tarkeaa viestia, etta jokaisen osallistuminen

vapaa-ajan toimintaan on arvokas lisa tiimin yhteishengen luomisessa.

Hyvantekeminen on nostettu esiin neljantena perustarpeena. Tama tarkoittaa
sita, etta kun ihminen pystyy tekemaan tydssaan hyvaa toisille inmisille ja saa
samalla itselleen arvokkuuden ja merkityksellisyyden tunteen, tuo se mukanaan

my0s hyvinvointia (Martela & Jarenko 2015).

Muiden auttaminen oman tyon kautta koetaan tassa tiimissa luontevaksi ja
normitoiminnaksi. Tydskentelyn ja vuorovaikutuksen kautta muiden apu ja tuki
on tullut kaikille nakyvaksi. Varsinkin teknisten tyokalujen kaytossa on tarvittu
apua, ja tukea on annettu ryhmassa. Apu koetaan tarkeaksi myos lavalla.
Tiimissa nousi esiin halu kaikkien hyvinvoinnin edistdmiseen niin, etta kaikilla
olisi hyva olla. Moni koki myds oman tydpanoksensa kaikkien yhteiseksi hyvaksi
toimimiseksi. Joskus omat voimavarat ovat olleet vahissa, jolloin muiden
auttamishalukkuus on ollut vahaisempaa. Toisaalta pienikin ele toisen

auttamiseksi paransi omaa mielta.

Jos tiiminjasenella ei ole off stage -tydskentelya kohtaan sisaista motivaatiota,

yhdessaohjautuvuutta on hankalampi edistéda. Tyoskentely vaatii kuitenkin
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yksildiden itseohjautuvuutta. Ristikankaan ym. (2021) mukaan yksildn sisaista
motivaatiota voidaan vahvistaa esihenkilon tai timinvetajan valmennuksessa.
Autonomiaa voidaan vahvistaa keskustelemalla siita, mista asioista yksilo voi

paattaa itsenaisesti ja antamalla yksilon keksia itse ratkaisuja ongelmiin. Tama

taas saa yksilossa aikaan sen, etta han tuntee itsensa kykenevaksi.

Kyvykkyytta voi vahvistaa myos positiivisella palautteella ja onnistumisten

nostolla. Yhteenkuuluvuutta vahvistetaan arvostusta osoittamalla ja

kannustavalla vuorovaikutuksella. Hyvantahtoisuutta voi vahvistaa korostamalla

miten oma tekeminen auttaa muita. Yksilo voi my0s kehittaa yhdessa muiden

kanssa omaa itseohjautuvuuttaan. Kuviossa 20 on yhteenveto asioista, jotka

mahdollistavat yksilon itseohjautuvuutta.

AUTONOMIA

Vapaaehtoisuus
Oma tekemisen tapa
Anonyymiteetin mahdollisuus
Tiedonkulku

YHTEENKUULUVUUS

Vuorovaikutus
Kollegoihin tutustuminen
Yhdessa tutkiminen
Luottamus muihin
Vertaistuen saaminen ja antaminen
Erilaisuuden ymmartaminen
Kannustaminen
Psykologinen turvallisuus
Osallistuminen yhteisten
onnistumisten juhlimiseen

ITSENSAJOHTAMINEN

Oman toiminnan reflektointi
Tyokalut itsetuntemukseen
Omat vastuualueet
Omat rajat
Palautuminen
Tyonantajan tuki
Osallistuminen tapaamisiin
Viestintadtapojen-ja tykalujen hallinta
Pelisédédntdjen noudattaminen

YKSILON
ITSEOHJAUTUVUUS

KYVYKKYYS

Oman osaamisen hyodyntaminen
Vahvuuksien hyddyntaminen
Uusien asioiden opettelu
Koulutukset
Oma kehittyminen ja luottamus omaan
osaamiseen
Positiivinen palaute

HYVANTEKEMINEN

Tuen saaminen
Avun antaminen
Kaikkien hyvinvoinnin huomioiminen
Omalla ty6panoksella auttaminen

Kuvio 20. Yksilon itseohjautuvuuteen vaadittavia asioita kohdetiimissa.
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6.3 Tiimin yhdessaohjautuvuuden mahdollistuminen

Yksilon itseohjautuvuus

Jotta yhdessaohjautuvuus mahdollistuu, se vaatii siis yksiloiltad itseohjautuvuutta
ja itsensajohtamisen taitoja. Kun yksilo on loytanyt sisaisen motivaation
tyossaan, yhdessaohjautuvuudella on onnistumisen mahdollisuudet.
(Ristikangas ym. 2021.) Yksilon itseohjautuvuus ei kuitenkaan aina takaa

yhdessaohjautuvuutta (Salovaara, 2020).

Orkesterimuusikko tarvitsee paljon itseohjautuvuutta ja itsensajohtamisen taitoja
omassa perustyossaan eli soittotydssa. Siihen kuuluu mm. oma harjoittelu,
oman osaamisen kehittaminen, palautuminen ja tasapaino tyon ja vapaa-ajan
valilla seka yhteistyotaidot lavalla. Tulosten mukaan osa tiimilaisista kokee
olevansa itseohjautuvia ja motivoituneita myos off stage -tyoskentelyyn. He
osallistuvat mielelladan toimintaan, koska heilla on halu vaikuttaa sekd omaan
etta tiimin tydhon. Osa ottaa mielellaan vastuutehtavia, koska kokee
kykenevansa siihen tai on halua oppia. Vastuutehtavien tekeminen koetaan
my0Os haluna auttaa muita tiimissa. Moni on kokenut tiimissa oman
yhteenkuuluvuuden tunteen lisdantyneen vuorovaikutuksen ja
yhdessatekemisen mya6ta ja tunnistanut myds oman vaikutuksensa
ryhmahenkeen. Itsereflektointi toimii oman toiminnan peilina. Monelle omien
rajojen laittaminen on ollut tarpeellista off stage -tyoskentelyn osalta, mika sekin
kuuluu itsensajohtamisen taitoihin. Tana paivana orkesterimuusikko ei
kuitenkaan voi valtella erilaisten tydelamataitojen opettelua. ltsensajohtamisen
taitojen kehittaminen mahdollistuu tassa tyoskentelyssa ja varsinkin, jos siihen

saa tukea muilta ja tarvittaessa myos esihenkilolta.
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Tiimin motivaatio

Yhdessaohjautuvuuteen tarvitaan tiimin motivaatiota. Yhdessaohjautuvuus
vaatii tiimilta autonomiaa, erilaisen osaamisen hyodyntamista, yhdessa
keskustelua seka muiden huomioimista. Se vaatii erilaisten nakdkulmien
esilletuomista seka psykologista turvallisuutta. llman vuorovaikutusta ja

yhteisty6ta ei voi olla yhdessaohjautuvuutta (Ristikangas ym.).

Tulosten mukaan tapaamisten lisaantymisella ja jopa arkojen asioiden
keskusteluun nostoilla on siksi ollut monia positiivisia vaikutuksia. Yhteisia
taiteelliseen tyoskentelyyn liittyvia ongelmia on saatu sanoitettua ja ratkaistua.
Tapaamisissa on kohdattu kollegat myds ihmisina kaikkine haasteineen, mika
on lisannyt mm. psykologista turvallisuutta. Siind on tukena on toiminut omalta
osaltaan anonymiteetin mahdollistaminen seka dialogisuus, jossa jokaisen
nakokulmaa on pyritty kuuntelemaan ja huomioimaan tasa-arvoisena. Tama on
taas vaatinut sen, ettad naihin asioihin on osattu kiinnittdd huomiota. Dialogi on
vuoropuhelua ja yhdessa ajattelua, toisten lasnaolevaa kuuntelua ja itselle
vieraiden nakokulmien arvostamista. Mita paremmiksi dialogitaidot kehittyvat,
sita todennakdisemmin psykologinen turvallisuuskin kasvaa. Dialogin avulla
erilaisten nakokulmien esiintuleminen on arvokasta tiimin kehittdmisen kannalta.
Dialogitaitoja kannattaa harjoitella. Myos tydskentelyn tavoista yhdessa

sopiminen on vahvistanut motivaatiota tiimissa.
Tiimin tyoskentelytavat

Yhdessaohjautuvuudessa tarvitaan yhteisollisia kaytanteita, jotka liittyvat
paatoksentekoon, tavoitteisiin, konfliktien hallintaan, palautteenantoon ja
autonomisiin tiimeihin. Hiljaisiin kaytanteisiin kuuluu mm. edella mainittu dialogi
eli yndessa ajattelemisen taito, asiat edella-toiminta, psykologinen turvallisuus,
tiimin itsemaarittelema rytmi ja yhteisesti luodut pelisaannét. (Salovaara 2020,
101-124.)

Jotta tiimi voi vaikuttaa yhdessa oman tyonsa tekemiseen, tarvitaan tiimin tyota
helpottavia kaytanteita, erilaisten yhteistyotapojen sopimista ja kehittamista.
Tassa tiimissa on rakennettu yhdessa erilaisia kaytanteita, pelisaantoja ja
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paatetty saannodllisten tapaamisten rytmista vuosikellon muodossa. Toimintaan
tottuminen vie kuitenkin aikaa ja tarvitsee jatkuvaa kehittamista. Yhteistyo

hoituu paaasiassa vuorovaikutuksen kautta.

Kun tiimin taiteellista ja taiteellisen tyon tukitoimintaa lahdetaan edelleen
kehittamaan, on tarkeaa pohtia, onko tiimi valmis viemaan tyoskentelya
seuraavalle tasolle. Se vaatii usein myds tihedmpia tapaamisia tai laajemmille
kokonaisuuksille kehittamispaivia. Kun lavalla tehdaan pienia ketteria kokeiluja,
on niita kyettava ketterasti myos arvioimaan ja tekemaan paatoksia kokeilun
jatkamisesta tai sen paattamisesta. Viestinnan toimivuus ja tehokas tiedonkulku
ovat yhdessaohjautuvuuden tarkeimpia asioita. Vaikka viestintakanavien
hallinta, toimivuus ja tiedonkulku on tyoskentelyn ja vuorovaikutuksen ansiosta
ryhmassa huomattavasti parantunut, yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi
viestintaan liittyvia asioita kannattaa jatkuvasti parantaa. Viestinnan
pelisdantdjen yhdessasopiminen mahdollistaa myos jokaisen sitoutumisen
niiden noudattamiseen. Totuttelullekin tarvitaan aikaa. Sopivien tydkalujen
avulla voidaan viestintaa ja tyoskentelya ryhmalaisten valilla selkeyttaa ja
tehostaa. TyOkalujen tarkoitus ei ole vaikeuttaa tyoskentelya, vaan tuoda asioita
lapinakyvammaksi kaikille ja toimia apuna erilaisissa tilanteissa. On tarkeaa,
etta erilaisten tyokalujen funktio ja tarpeellisuus on yhdessa pohdittu.
Tiedostojen on oltava jarjestyksessa ja tarkeimmat helposti [0ydettavissa, kun

niita on tarpeen tarkastella.

Yhdessaohjautuvuus vaatii myos erilaisten taitojen ja osaamisen
hyodyntamista, vastuiden ja tehtavien jakamista seka yhteisvastuullisuutta
tiimissa. Yhdessaohjautuvassa tiimissa erilaista osaamista osataan hyodyntaa.
Tiimissa koettiin, etta tiimista saatu tuki auttoi oman osaamisen kehittymisessa.
Se taas toi kokemuksia siita, etta yhdessa kehitytaan ja opitaan. Teknisen
osaamisen puutteita voidaan korjata erilaisilla lyhyilla koulutuksilla, jossa
perusasioita kdydaan lapi. Tiimissa on erityisosaamista, jota voidaan jakaa sen
jasenille. Erityisesti perinteisen on stage -tyoskentelyssa vallitsevat
hierarkianmukaiset vastuut ja off-stage -tydskentelyn vastuut on hyva selkeyttaa
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ja maaritella tehtavat yhdessa. Off stage -tydskentelyn osalta vastuut on

kannattanut jakaa tiiminjasenten kesken.

Yhdessaohjautuvuus on tapa toimia ja kehittaa yhteista tyota.
Yhdessaohjautuvuus toimii, kun jokainen kokee olevansa vastuussa asioiden
kehittamisesta ja sitoutuu myds siihen. (Ristikangas ym. 2021) Orkesterissa
tavoitteena on paras mahdollinen konsertti yleisolle. Jokainen muusikko kokee
vastuunsa soiton osalta ja tekee paljon t6itd tehdakseen parhaansa. Off stage -
tyoskentelyn osalta vapaaehtoisuus on tarkeaa huomioida, mutta on hyva myos
keskustella lisda yhteisista vastuista ja selkeyttaa tydskentelyn perustehtavaa
tukevaa tarkoitusta. Yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi on tarkeaa, etta

vastuu ulottuu koko tiimiin.

Yhdessaohjautuvuus vaatii hierarkian madaltamista ja johtajuuden jakamista.
Vaikka hierarkiaa organisaatiossa riisuttaisiin, se ei tarkoita sita, etta johtajuus
poistuisi (Ristikangas ym.; Salovaara 2018). Tassa tiimissa hierarkian
madaltamista on nyt kokeiltu off stage -tydskentelyssa. Tiimin off stage -
tyoskentelyssa halutaan olla tasa-arvoisessa tilassa. Tulosten mukaan osa
kaipaa edelleen johtajaa, jolla on tarvittaessa lopullinen vastuu tiimin
toimivuudesta. Tassa kohtaa oli tulosten mukaan havaittavissa pienta ristiriitaa.
Aznenjohtajan vastuulla on taiteellisen on stage -tydskentelyn sujuminen. Kuten
aikaisemmin on todettu, on hyva yhdessa pohtia, miten johtajuutta voidaan
jakaa off stage -tyoskentelyn osalta. Monikollisessa johtajuudessa johtajuus voi
jakaantua kaikille jasenille ja yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi
johtajuutta voidaan jakaa kollektiivisesti. On hyva pohtia, millaista johtajuutta tai
mahdollista johtajaa tarvitaan, jotta hierarkiaa voisi pitda matalalla off stage -
tydskentelyssa. Voisiko sita lahtea tarkastelemaan esim. vastuiden kautta?
Tiimilla voi olla myds kiertava tiiminvetajavastuu, ja fasilitointitaitoihin voi saada

myds koulutusta.

Yhdessaohjautuvuus vaatii yhteisia tavoitteita ja paatdksentekoa. Tavoitteiden
tekeminen vaatii yhteista keskustelua ja tietoa tueksi. (Salovaara 2020, 107.)
Tavoitteiden ja paamaarien selkeyttaminen yhdessa auttaa suuntamaan

toiminnan oikeaan suuntaan. Tiimin paamaara ja tavoitteet olivat toisille selvat,
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mutta osa ei osannut sanoa niista mitaan. Tavoitteista paattaminen
yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi on oleellista. Tiimi on olemassa
perustehtavaa eli soittamista varten. On hyva pohtia, millaisia innostavia
tavoitteita ryhma voisi asettaa itselleen perustehtavaan liittyen. liman paamaaria
ja tavoitteita yhdessaohjautuvuus ei toteudu. Paatoksenteosta ja
paatoksentekoprosessista on hyva sopia seka esihenkilon kanssa etta tiimin

kesken.
Tyonantajan tuki

Yhdessaohjautuvuus tarvitsee tukea. Esihenkild on hallinnossa toimiva,
muusikoiden tyOhyvinvoinnista ja kehittdmistyosta vastaava, direktio-oikeudet
omaava henkild. Taman tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilon asenne ja
luottamus nahdaan olevan tarkeassa roolissa. Han voi huolehtia, etta tavoitteet
ovat kunnossa, antaa avointa, positiivista ja rakentavaa palautetta, mahdollistaa
ohjauksen ja tuen saaminen, palkita oikeudenmukaisin perustein ja huolehtia,
etta tydmaara on sopiva aikaan ja ryhman tavoitteisiin liittyen. (Viitala & Jylha
2019.)

Tassa tyoyhteisdssa tiimin autonomiaa jo tuetaan antamalla muusikoille ja
soitinryhmille vastuuta seka mahdollisuudet paattaa monista omaan
perustyohon liittyvista asioista. Tiimi on jo saanut kayttoon erilaisia toiminnan
mahdollistavia resursseja kuten tilat ja tyokaluja. Esihenkild voi tukea
kyvykkyytta tarjoamalla mahdollisuuksia koulutuksiin, mika auttaa yksiloita ja
soitintiimia kehittymaan. Han voi antaa mahdollisuudet yhteisollisyytta lisaavalle
tiimityoskentelylle tuomalla esiin yhteisollisyytta vahvistavaa puhetta
orkesterissa. Konfliktitilanteissa esihenkilon tuki voi olla tarpeen, vaikka
yhdessaohjautuvuuden kehittyessa tiimin konfliktitaidot voivatkin tydskentelyn
jatkuessa kehittya. Esihenkilon oma esimerkki toisten inmisten arvostamisesta
ja kunnioittamisesta seka lammin ihmisten kohtaaminen on vahvistanut myos
muusikoiden keskinaista myotatuntoista kohtaamista ja hyvantekemista tassa
tydyhteisdssa. Esihenkild ei saa olla pullonkaulana kehittamiselle vaan
enemminkin tuki. Hanella on hyva olla tiedossa tiimin tavoitteet ja se, mita

tiimille kuuluu. Lisaksi toivotaan avointa, positiivista ja rakentavaa palautetta
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esihenkilolta. Tama mahdollistuu esimerkiksi esihenkilon vierailuilla tiimin
tapaamisissa. Tarkeaa on, etta tiimin ja esihenkilon jatkuva yhteys sailyy.
Tiimissa toivotaan esihenkilolta myos aktiivista huomiota tiimityoskentelya
kohtaan ja muiden soitinryhmien kannustamista taman tyyppiseen
tiimitoimintaan. Tiimeja ei voi "pakottaa” yhdessaohjautumaan, mutta heita voi

auttaa, mikali siihen I0ytyy tiimista halukkuutta.
Ymmarrys kokonaisuudesta ja systeemista

Tiimi on osa koko organisaation systeemia ja toimintaymparistoa, mika
vaikuttaa myos tiimin toimintaan. Tiimin sisalla tapahtuva vuorovaikutus,
tiimidynamiikka ja yhteistyd muodostavat oman systeemin, jossa sen yksil6t
vaikuttavat toisiinsa. Yksilot eivat voi tiimissa saavuttaa yksin parasta tulosta,
vaan tiimissa tarvitaan kokonaisuuksien hahmottamista ja yhteistyota ja sita,
etta totuttuja toimintatapoja ja ajatusmalleja osataan kyseenalaistaa ja ongelmia

ratkaista parhain pain. (Ristikangas ym. 2021.)

Tama tiimi on osa isompaa orkesteriyhteisda, jossa kaikki vaikuttaa
luonnollisesti kaikkeen. Se, milla tavalla tiimi toimii tai ei toimi, vaikuttaa seka
tiimin sisalla ettd muiden soitintiimien toimintaan. Tassa tiimissa asiasta ollaan
luultavimmin hyvin tietoisia ja heijastuu myos kaytdokseen. Jatkossa olisi hyva
ottaa huomioon erilaiset yhteistydomahdollisuudet muiden soitintiimien kanssa,

mita jo toteutetaankin esimerkiksi stemmaharjoitusten osalta.
Tiimialyn kehittaminen

Yhdessaohjautuvuuteen pyrkivassa tiimissa voidaan vahvistaa tiimialytaitoja,
jotka liittyvat yhteistydn mahdollistamiseen tiimissa (Eklund ym.; Hiila ym.).
Hiilan ym. mukaan tiimialytaidot ovat itsetuntemus, yhteinen suunta, salliva

ilmapiiri, lupa ja vastuu toimia seka rikastava vuorovaikutus.

Kuten aikaisemmin on mainittu, kohdetiimissa on tehty itsereflektointikyselyita,
joiden tarkoituksena on ollut sekd oman henkilokohtaisen toiminnan reflektointi
etta pohdittu reflektoiden myds tiimin onnistumisia. Tassa tutkimuksessa on

pyritty nostamaan esiin tiimilaisten motivaatioon vaikuttavia nakokulmia.
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Jokainen voi tehda tiimityota omaa osaamistaan ja vahvuuksiaan hyodyntaen.
Tiimialya voi edelleen kehittaa tukemalla itsetuntemukseen liittyvien

nakokulmien huomioimista.

Tiimi on lahtenyt yhdessaohjautuvalla tavalla kehittamaan tyoskentelytapojaan.
Kaikille ei ollut ihan kirkkaana mielessa, mika on off stage -tyoskentelyn
varsinainen paamaara, ja tavoitteet olivat monelle hieman epaselvia. Tiimialya
voi tiimissa vahvistaa paattamalla yhdessa selkeammat tavoitteet ja suunnan

toiminnalle ja mahdolliset mittarit tavoitteiden toteutumiselle.

Psykologinen turvallisuus on mm. Googlen Aristoteles-tutkimuksessa todettu
menestyneiden tiimien tarkeimmaksi yhdistavaksi tekijaksi. Taman tutkimuksen
tulosten perusteella psykologinen turvallisuus on lisdantynyt vuorovaikutuksen
ja erilaisten nakokulmien esiintulemisen johdosta, mutta sita ei ole viela
riittavasti. Erilaisuuden ymmartaminen vaatii myos lisaa huomiota. Monet
kokevat kannustamisen tiimissa myos lisaantyneen ja vaikuttaneen ilmapiiriin.
Salliva ilmapiiri vaatii edellisten tekijoiden lisaksi myos konfliktien kohtaamista ja
ratkomista muita arvostavalla ja kunnioittavalla tavalla. MyGs erilaiset kokeilut
mahdollistuvat sallivassa ilmapiirissa, koska on myds lupa epaonnistua. Sallivan

ilmapiirin luominen nostaa tiimialya tiimissa.

Yhdessaohjautuvuudessa tarvitaan yhteistyota ja erilaisia vastuutehtavia.
Vastuut antavat luvan toimia tietyssa tehtavassa ja tehda myos mahdollisia
paatoksia. Vastuita on tiimissa jaettukin, mutta epaselvyyksia on siita, miten
asioista paatetaan ja mita kaikkea vastuunkantajalta odotetaan. Lupa ja vastuu
toimia erilaisissa tehtavissa vaatii vastuiden ja paatoksenteon selkeyttamista ja

se parantaa myas tiimialya.

Tiimin koko off stage -tydskentelyn lahtokohta ja perusta on vuorovaikutus, jota
on nyt huomattavasti lisatty. Tutkimuksen mukaan se ndhdaan koko
tyoskentelyn parhaana antina ja edellytyksena koko perustehtavalle.
Vuorovaikutus- ja dialogitaitojen kehittaminen seka viestinnan ja tiedonkulun
selkeyttaminen vaatii jatkuvaa tyota. Vaikka palautekeskustelu on arka aihe

muusikoiden keskuudessa, palautekaytanndista sopiminen on tarkeaa.
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Alykkaassa timissa osataan kuunnella muita ja keskustella rakentavalla ja

rikkaalla tavalla.

Spiik (2022b) nostaa tiimimallissaan esiin tiimin tavoitetilan eli parvialyn, mika
toteutuu yhdessaohjautuvassa tiimissa sen huipputasolla. Siina toiminta on jo
niin pitkalle vietya, ettd nopea reagointi esim. muutostilanteissa on mahdollista.

Muita tiimijasenia kohtaan tunnetaan silloin syvaa luottamusta.

Kuviossa 21 on kooste niista tekijoista, joita tarvitaan yhdessaohjautuvuuden

mahdollistamiseksi.

THMIN MOTIVAATIO ) )
YKSILON ITSEOHJAUTUVUUS EEMIAEVISHERITESNINEN

Tiimin omiin tyotapoihin vaikuttaminen A
Itsetuntemuksen lisédminen

Paatéksentekoprosessin huomiciminen Itsensdjohtaminen X L
A - - Vahvuuksien ja kykyjen huomioiminen
Erilaisen osaamisen hyédyntaminen Sisainen motivaatio )
; . - 3 A . Yhteisen motivaation tunnistaminen
Tyoelamataitojen kehittaminen Tyoskentelytapojen hallinta

Yhdessdopettelu Yksilén ja tiimin reflektointi

Dialogitaitojen kehittaminen
Erilaisten nakékulmien huemiciminen
Erilaisuuden ymmartaminen
Yhteistyon tekeminen
Kollegoihin tutustuminen
Vertaistuki ja kannustaminen
Sitoutuminen tydskentelyyn

Yhteisen suunnan léytaminen
Yhteiset tavoitteet ja mittarit
Yhteisesti sovitut tyoskentelytavat
Sallivan ilmapiirin luominen
Erilaisuuden ymmartaminen
Erilaiset nakékulmat
Kokeilujen mahdollistaminen

Kannustaminen
Yhteisten onnistumisten juhliminen

H o P Psykologisen turvallisuuden tunteiden
Turvallisen ilmapiirin luominen T"MlN yKolog lisadminen

YHDESSA- Konfliktien hyodyntaminen

Luvat ja vastuu toimia
OHJAUTUVUUS Yhteistyén parantaminen
) Vastuiden selkeyttaminen ja niiden
] jakaminen
Yhdessa kehittyminen
Paatoksenteko
Rikastavan vuorovaikutuksen
kehittéminen
Tiedonkulun ja viestinnan selkeyttaminen
Dialogi-ja vuorovaikutus taitojen
kehittdminen
YMMARRYS KOKONAISUUDESTA JA Vuorovaikutustilanteiden lisaaminen Palautekaytinnaista sopiminen
SYSTEEMISTA Hierarkian purku ja johtajuuden seka vastuiden jakaminen
Yhteisten kaytanteiden sopiminen

TYONANTAJAN/ ESIHENKILON TUKI

TIMIN TYOSKENTELYTAVAT

Kuvio 21. Yhdessaohjautuvuutta mahdollistavat tekijat kohdetiimissa.

Taman tutkimuksen mukaan ryhman off stage -tyoskentelysta ja etenkin
vuorovaikutuksen lisaantymisesta on ollut jo hyotya seka taiteellisen
tyoskentelyn etta tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Tasapainon I0ytyminen
soittotydn ja lavan ulkopuolella tapahtuvan tyon osalta hakee viela suuntaa.
Vuorovaikutustaitojen ja muiden ty6elamataitojen kehittaminen jatkuu, samoin
kehittaminen jokaisen tutkimuksessa esiin nostetun teeman osalta. Tiimi my0s

kehittyy erilaisten vaiheiden kautta. Vaiheet on hyva tiedostaa, koska ne
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kuuluvat jokaisen tiimin kehitykseen tavalla tai toisella. Jokaisella vaiheella on
oma merkityksensa, myos myrskyvaiheella. Tyoskentelya ei kannata lopettaa
vaiheessa, jossa tyoskentely tuntuu epamiellyttavalta. Siita, missa vaiheessa
tiimi juuri nyt on, voi olla montaa mielta. Tarkeinta on ymmartaa, mika on tiimin

yhteinen unelma, tavoite ja askeleet yhteista paamaaraa kohti.

6.4 Ketterat menetelmat ja malli tiimityoskentelyn kehittamiseksi

Kuten aikaisemmin on todettu, tiimityo tarvitsee toimiakseen sujuvuutta ja
rakenteita. Tyoelamassa tarvitaan hallittuja keinoja erilaisiin muutoksiin
reagoimiseen seka ideoiden etta erilaisen osaamisen hyddyntamista jatkuvassa
kehittamistydssa. Tyon organisointitavoilla on paljon merkitysta tyohyvinvoinnin
kokemukselle. Tydssa tarvitaan priorisointia ja valintoja, yhteisen suunnan
paattamista ja tavoitteiden purkamista pienempiin osiin. Tahan tarvitaan taas
jatkuvaa vuorovaikutusta. (Tiihonen 2016). Vuorovaikutus toimii perustana
ryhman kehittdmiselle, luottamuksen rakentamiselle, arvostukselle ja
psykologisen turvallisuuden saavuttamiselle. Lisaksi tarvitaan perusasioita
kuten erilaisia yhteistyotapoja, kaytanteita, kokeiluja, tyokaluja, osaamista ja
tydnantajan tukea. Jotta tyota voi kehittad vastaamaan myds
orkesterimuusikoiden tarpeita, tyotapojen kannattaa olla mahdollisimman
ketteria. Salovaaran (2018) mukaan osa ketteran toiminnan tyokaluista
perustuu samoille periaatteille kuin itseohjautuvuus. Agile Manifeston (2001)
arvojen mukaan mm. toimivaa sovellusta arvostetaan enemman kuin
kokonaisvaltaista dokumentaatiota ja vuorovaikutusta enemman kuin tydkaluja

ja prosesseja. (Agile Manifesto 2001; Salovaara 2018, 43.)

Kuviossa 22 on esitelty yhdenlainen malli ja ehdotus tiimin off stage -
kehittamiseksi sinfoniaorkesterissa. Mallissa on hyddynnetty taman tutkimuksen
tuloksia, tiimista tulleita kehittdmisehdotuksia ja Spiikin (2022b) rakennetta
kolmesta paakehitystasosta kohti yhdessaohjautuvuutta. Tasot on tassa tyossa
nimetty perustasoksi, kehittamistasoksi ja huipputasoksi. Tarkoituksena on

nostaa esiin yhteiset kaytanteet, johtajuuden ja vastuiden jakaminen, paamaara
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ja tavoitteet, ketteran kehittamisen mahdollistavat kokeilut seka ketterat

tyokalut, joilla mahdollistetaan yhdessaohjautuvuus.
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Kuvio 22. Malli sinfoniaorkesterin soitintiimin off stage -tyoskentelyn
kehittamiseksi kohti yhdessaohjautuvuutta.

6.4.1 Perustaso

SAANNOLLISET TAPAAMISET

Perustasolla (keltainen) yhteiselle keskustelulle ja vuorovaikutukselle annetaan
tilaa. Se on minimitaso tiimien off stage -tydskentelyssa, mutta hyva alku kohti

yhdessaohjautuvuutta. Tiimilla voi olla saanndllisia tapaamisia esim. vuosikellon

mukaan. Tiimi keskustelee avoimesti huomioiden toisten nakokulmia ja paattaa
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asioista yhdessa. Perustasolla tiimissa laaditaan ns. perusrunko tiimitoiminnalle
eli sovitaan tavoitteista seka kaytanteista ja jaetaan vastuuta. Perusasioiden
avulla toimintaan saadaan tyoskentelyyn raamit ja selkea struktuuri. Perusasiat
taytyy olla kunnossa tiimissa ennen etenemista seuraavalle tasolle. Jokaisen
osallistuminen tiimipalavereihin on tarkeaa. Joskus tarvitaan fasilitaattoria
tukemaan keskustelua. Myos stemmaharjoitukset ja niiden kehittaminen
voidaan ottaa osaksi off stage -tyoskentelya ja hyodyntaa tarvittaessa

struktuuria ja tyokaluja.
YHDESSASOVITUT KAYTANTEET
Alustat ja tyokalut

Tiimi tarvitsee omaan kayttoon sopivat viestinta- ja tydskentelyalustat.
Organisaatiolla on tahan usein valmis jarjestelma, jonka hydédyntaminen ja
potentiaali kannattaa ottaa kayttoon tarpeiden mukaan. Kun puhutaan
tyoasioista, on tarkeaa huomioida tietoturvallisuuteen ja tietosuojaan liittyvat
asiat. Tiimissa sovitaan yhdessa juuri omalle tiimille sopivat viestintatavat ja
kirjataan ne ylos. Sopivat tydkalut ja sovellukset tukevat tiimityota. On tarkeaa

valita vain tiimityoskentelyn kannalta tarkoituksenmukaiset tyokalut.
Kokouskaytannot

Kokouskaytantojen kehittdminen tuo tehokkuutta ja selkeytta toimintaan.
Esimerkiksi vuosikello voi toimia tapaamisten runkona vuositasolla. Usein tassa
kohtaa tarvitaan myos yksinkertaisia tyokalua ketteroittamaan toimintaa.
Kokousstruktuuri koostuu ajan, tilojen ja tekniikan varaamisesta, kokouksen
vastuuhenkildiden valinnasta, valmistelutdista, kokouksen kulkuun liittyvista

asioista seka jalkityosta.

Tyoskentelyn helpottamiseksi voi kokeilla muistioista luopumista ja kirjata
tavoitteet seka toimenpiteet suoraan ns. digitaaliselle seinalle. Tassa
opinnaytetyossa nostetaan esiin ketterasta kehittamisesta tuttu digitaalinen
Kanban-taulu, joka paivittyy kaikille reaaliajassa, retrotaulu seka anonyymi

palautetaulu.
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Yhteiset pelisaannot/ toimintaopas

Tiimin ensimmainen tarkea tehtava on luoda tiimille, sen toiminnalle seka
viestinnalle selkeat pelisaannat tai toimintatavat. Tiimi voi tehda myos
tiimisopimuksen, johon kirjataan erilaisia yhteisia sopimuksia ja asioita. Kun
tiimi rakentaa itse toimivat pelisaannat, niihin on kaikkien helpompi sitoutua.
Pelisaannoissa voi huomioida esimerkiksi tyoskentelytapoja ja viestintaa

koskevia asioita on stage -tydskentelyyn ja off stage -tydskentelyyn liittyen.
Paatoksentekoprosessi

Paatoksentekoprosessista sopiminen kuuluu tiimin kaytanteihin. Kaikilla tiimilla
taytyy olla selkeana tiedossa, mista asioista tiimi voi itsenaisesti paattaa.
Orkesterissa asiat liittyvat ennen kaikkea tiimin omiin tydntekemisen tapoihin.
On tarkeaa, etta paatdksentekoprosessissa jokaisella on mahdollisuus
vaikuttaa. On hyva myos pohtia, kuka tai ketka voivat paattaa mistakin asioista
ja laittaa paatoksenteolle rajat. Lapinakyvyys on tarkeaa. Tarvittaessa muista
paatoksentekoon liittyvista vastuista voidaan sopia erikseen esihenkilon kanssa,

jotta myos han on tietoinen siita, mita tiimissa tapahtuu.

Palautekaytantoihin liittyen tiimi voi ottaa sdanndlliseen kayttoon ketterasta
kehittamisesta tutut retrospektiivit eli palaute- ja kehittdmishetket. Retroissa
puhutaan siita, mika tiimilla meni hyvin ja mika ei toiminut seka sovitaan
jatkosta, uusista kokeluista ja kehittamisesta. Tydskentelya ja tiimitoimintaa
voidaan tiimin sisalla mitata toistuvalla itsereflektointikyselylla esim. kauden

lopussa ja pienemmin viikkotasolla ketteralla fiilismittarilla.
HIERARKIAN PURKU
Vastuut

Hierarkiaa kannattaa purkaa siltd osin, kun se on taman off stage -tydskentelyn
kannalta jarkevaa. Tiimin kannattaa pohtia aluksi, millaisia rooleja ja
vastuutehtavia tiimi tarvitsee. Tassa hyodynnetaan seka vapaaehtoisuutta etta
osaamista ja vahvuuksia, mutta pyritddan myods madaltamaan kynnysta

vastuutehtaviin niin, ettei siitd koidu kenellekaan liikkaa kuormitusta.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Satu Savioja



111

Osaamiskartan ja vastuumatriisin luomista voi myds pohtia. On hyva kirjata
myos yhteiset vastuut. Yhdessaohjautuvuuteen pyrkivassa tiimissa ryhman
tukea ja apua hyoddynnetaan ja asioita opetellaan yhdessa. Yksittaista
vastuualuetta varten voi myos perustaa tilapaisia 3-4 hengen vastuutiimeja
tiimin sisalla tai hyodyntaa tyoparitoimintaa. Hyotyina saadaan autonomian
tunteen lisaantymista eli kokemuksia omista vaikutusmahdollisuuksista,

kyvykkyyden kokemuksia ja joustavuutta toimintaan.
PAAMAARA JA TAVOITTEET
Paamaara, tavoitteet ja toimintasuunnitelma

Tiimin kannattaa selvittaa yhdessa toiminnan paamaara ja tavoitteet. Jokaisen
nakokulman huomioiminen on arvokasta. Yksinkertaisen toimintasuunnitelman
voi rakentaa vaikka vuodeksi kerrallaan vuosikelloon. Sinfoniaorkesterin
tiimeissa voidaan rakentaa vaikka toimiva suunnitelma stemmabharjoitusten ja
soittokulttuurin kehittamiseksi. Arvot ovat niita asioita, jotka ohjaavat tiimin
toimintaa. Visio on se suuri kuva, millainen tiimi haluaa olla tulevaisuudessa.

Tiimikanvaasi (liite 6) voi toimia apuna tiimin perusasioiden pohtimisessa.

6.4.2 Kehittamistaso

Kehittamistasolla (oranssi) vuorovaikutus ja perusasiat koetaan jo luonnollisena
osana tyota. Tiimin vastuut, perusta ja runko on rakennettu, mikd mahdollistaa
asioihin syventymisen. Kun aikaa ei mene enaa perusasioiden vaantamiseen,
tiimi kykenee paremmin keskittymaan itse toiminnan kehittamiseen. Tiimi
opettelee tekemaan yhdessa ketteria kokeiluja, rakentamaan uudenlaisia
toimintatapoja ja paivittdmaan jo toiminnassa olevia tapoja niin, ettd ne menevat
myOs maaliin. Vuorovaikutus- ja tydelamakoulutukset sekd muut osaamiseen

liittyvat vapaaehtoiset koulutukset tukevat tyoskentelya.
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KEHITTAMISTYO, KOKEILUT ja RETROT

Kokeiluilla voidaan kehittda yhdessaohjautuvuutta. Kokeilu ovat ketteran
kehittamisen keino, jossa edetaan syklimaisesti. Kokeilulla voidaan ratkaista
erilaisia ongelmia. Kun kehittamiskohteesta on keskusteltu ja se on selvilla,
maaritellaan sille yhdessa jokin tavoite ja kokeillaan ratkaisua ongelmalle.
Yhdessa arvioidaan eli reflektoidaan kokeilusta syntyneet kokemukset ja
paatetaan jatkotoimienpiteista. Usein maaritelldaan uusi tavoite, jota taas
kokeillaan jne. Prosessi etenee iteratiivisesti. Vaikka kehittdmisen taustalla
onkin suurempi visio, asioiden muuttaminen ei tapahdu hetkessa. Siksi
kannattaa ottaa kokeiluin mahdollisimman pienia askelia. (Aho 2023, 58, 84.)
Kokeilut voi aloittaa pienilla mikrokokeiluilla liittyen konkreettiseen tyoskentelyyn
lavalla. Nain tiimissa voi testata erilaisia toimintatapoja useita kertoja ennen
kayttdonottopaatosta. Tydelaman arjessa tehdaan usein pienia kokeiluja, mutta
ne jaavat helposti ilmaan ja niiden kohtalosta ei tehda paatosta. Jos tiimilla on
kaytossaan kokeiluihin sopiva toimintatapa, toiminnan on mahdollista myos
kehittya, ja yhdessaoppiminen mahdollistuu. Kuviossa 23 kokeiluprosessi on
esitetty ketteran oppimisen kehana, jossa kaikkien osallisuus on myos
huomioitu (Aho, 241).

* Yhteis-
ymmarrysta
kysymalla ja
kuuntelemalla

* Suunta
toimintaan ja
kokeiluun
2.
Tavoitteen

maarittely

4 Reflektio
e Kriittinen
arviointi ja
muutokset

* Mitd todella
tapahtuu?

Kuvio 23. Ketteran oppimisen keha mukaillen (Aho 2023, 241).
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Kokeiluja voi tehda ilman niiden yloskirjaamista, mutta asiat unohdetaan
helposti, mikali niista ei ole olemassa kirjallista jalkea. Tiimille on koottu

erityisesti kehittamista ja kokeiluja varten tarkoitettu tyokaluseina (liite 5).

Yksi ketterassa kehittamisessa ja kokeiluissa kaytettava tydmenetelma on
kanban-taulu. Muita kokonaisuuteen kuuluvia tydkaluja ovat palautetaulu seka
retrotaulu. TyOkaluseinan on tarkoitus toimia esimerkiksi digitaalisia post it-
lappuja hyodyntaen tai tekemalla kortteja vaikka Trello-sovelluksessa.

Tyokaluseinan jatkuva paivittaminen vaatii vastuuhenkilon.

Palautetaulu (lite 5) on jatkuville palautteille tarkoitettu tyokalu. Palautetauluun
on tarkoitus kerata post it-lapuin seka onnistumisia etta huolenaiheita. Siihen
voi nostaa myos mieleen tulevia ideoita. Palauteseinalle aiheita voi nostaa
milloin vaan. On tarkeaa, etta palauteseinalle on mahdollista kirjoittaa asioita

anonyymisti, helposti ja ketterasti.

Kanban-taulu (lite 5) on kettera ja visuaalinen tyokalu, jota voi hyddyntaa seka
tiimin jatkuvassa toiminnassa etta kokeiluissa. Kanbanin toimintaperiaate on
yksinkertainen. Kanbanissa visualisoidaan prosesseja ja tyota seka pyritaan
poistamaan pullonkauloja, jotta tyo etenisi tehokkaasti. Visualisointi toimii apuna
seka kommunikoinnissa etta suunnittelussa ja prosessin kehittamisessa.

Yksittaiset tydpaketit etenevat prosessin vaiheesta toiseen. (Kopp 2020, 4,9.)

Kanban-taulussa voidaan seurata kehittamiseen liittyvien tehtavien etenemista,
ja se perustuu lapinakyvyyteen ja reaaliaikaisuuteen. Jatkuvalle palautteelle
tarkoitetulta palauteseinalta voidaan nostaa kehitettavia asioita kanban-taulun
tehtavalistaan siirtamalla post it-lappuja paikasta toiseen. Tehtavat priorisoidaan
ja siirretaan tarkeimmat to do-listalle. Tehtavalaput siirretaan sarakkeesta
toiseen tyovaiheen edetessa. Kokeilun tydvaiheita voivat olla ideointi, kokeiluun
otettavat asiat, tydn alla olevat kokeilut seka valmistuneet ty6t. Kanban-taulussa
voi olla lisaksi erilaisia sarakkeita, kuten asiat, jotka on paatetty olla tekematta
ja kommentit. Tauluun merkitddn myos jokaisen tehtavan vastuuhenkilo. Koska
kanban paivittyy reaaliajassa, kaikki ndkevat, miten asia etenee. Sen

tarkoituksena on helpottaa tydskentelya ja tiedonkulkua. Kanbanin avulla
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pyritdan pitamaan kaynnissa mahdollisimman vahan tehtavia yhta aikaa. Sen
avulla tiimin kokeilut ja tyd saadaan tapahtumaan nopeammin ja pienemmalla
vaivalla seka oikeasti myos paatokseen. Digitaalisen kanbanin voi rakentaa

esim. Trellossa, Mirossa tai Microsoftin Plannerin avulla tiimin omiin tarpeisiin

sopivaksi. Alustaa voi kayttaa myos kokouksissa muistion asemasta.

Retrospektiivi-palaverit eli strukturoidut reflektiot liittyvat seka kokeilujaksojen
etta palauteiden reflektointiin. Retroilla voidaan tukea tiimin itseohjautuvuutta.
Tiimireflektion avulla timissa on mahdollista ratkaista erilaisia tiimin haasteita
(Aho 2023, 198.), mutta tuoda esiin myds onnistumisia. Retrotaulu (lite 5) on
tydkalu retrospektiivipalavereita ja kokeiluita varten. Retrotauluun kirjataan
kokeilun onnistumiset, haasteet ja jatkoideat. Mikali kokeilu onnistui, siirretaan
uusi toimintatapa esimerkiksi toimintatapaoppaaseen tai pelisaantoihin. Mikali
kokeilu vaatii jatkoa uusin ideoin, siirtyy se takaisin kanban-tauluun doing-
sarakkeeseen. Kokeilu saatetaan myos hylata, ja sille on kanban-seinalld oma

sarakkeensa.
JAETTU JOHTAJUUS

Tiimin off stage -tydskentelyssa jaetaan erilaisia vastuita tiiminjasenille.
Kehittamistasolla voi vastuita jakaa esimerkiksi kulloiseen kehitystehtavaan
liittyen eli voidaan puhutaan ns. jaetusta johtajuudesta. Vastuuhenkilo on
henkild, joka pitaa langat kasissaan, mutta ei tee asioita yksin. Tarvittaessa

yksilon vastuita voi keventaa tydparitoiminnalla tai pienryhmatoiminnalla.

6.4.3 Huipputaso

Huipputasolla (vihrea) tiimin kehittamisty6 on Iahtenyt kayntiin ja toiminta on
l0ytanyt sopivan rytmin. Toiminta on ketteraa ja luontevalla tavalla osa tyota
eika enaa samalla tavalla kuormita. Tiimi on paassyt tasolle, jossa se voi

keskittya perustehtavaan on stage ja hoitaa silti ketterasti asioita off stage.
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TOIMINNAN JA OSAAMISEN JATKUVA KEHITTAMINEN

Tiimi ei lopeta kehittamista paastessaan talle tasolle, vaan vuorovaikutus ja
rakenteet mahdollistavat jatkuvan ketteran kehittamisen ja kokeilut. Jos tiimi
paasee huipputasolle, on sen mahdollista tulla huipputiimiksi, jossa toteutuu
kollektiivinen alykkyys eli tiimialy parhaalla mahdollisella tavalla (Hiila ym.
2019). Tiimissa osaamisen kehittdminen koetaan osaksi toimintaa. Matkalla
kohti yhdessaohjautuvuutta on huomioitu tiimialytaitojen harjoittelu. Kaikki tiimit
eivat paase huipputasolle, ja huipulta myos pudotaan alemmille tasoille
monesta eri syysta. Jos organisaatiossa tulee muutoksia tai uusi jasen tiimiin,
tiimi saattaa joutua palaamaan jopa perusasioiden kasittelyyn. (Eklund ym.
2020.)

Mikaan malli ei ole otettavissa suoraan kayttoon. Tasot eivat myoskaan ole
tarkkarajaisia ja saattavat menna paallekkain. Jokaisen organisaation taytyy
miettid, miten yhdessaohjautuvuuden malli sopii omaan organisaatioon ja

rakentaa se itselleen sopivaksi.
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7 Yhteenveto ja pohdinta

Orkesteri on taideorganisaatio, jonka tyokulttuuri poikkeaa monesta
tydyhteisosta seka rakenteellisesti etta toimintatavoiltaan. Orkesterin taiteellinen
tyoskentely perustuu hierarkkiseen toimintaan. Voiko tyorauhan ja tehokkuuden
mahdollistaman hierarkkisen tyoskentelytavan ohella tydskennella tiimitasolla

myds ilman hierarkia-ajattelua?

Pauliina Valtasaari kertoo vaitoskirjassaan (2023, 298-300) orkesterihierarkian
olevan paljon tunteita ja keskustelua herattavaa. Valtasaari suosittelee avointa
keskustelua toimintakulttuurin kehittamiseksi orkesterissa. Hierarkiaa tarvitaan
tyon tehokkuuden, sujuvuuden ja tydrauhan mahdollistamiseksi, mutta sen ei
tarvitse olla kuitenkaan tyon mielekkyytta heikentavaa. Esimerkiksi
tybelamataitoja kehittamalla seka henkilokohtaisella ettd soitinsektiotasolla
voitaisiin vahentaa hierarkian vuoksi koettuja jannitteita. Valtasaari ei tarkoita,
etta hierarkiaa olisi rikottava, mutta hanen mukaansa perinteisia rakenteita voi
kuitenkin valilla koetella, vaikka muutoksia ei lopulta tehtaisikaan. Olisi tarkeaa
pohtia, miten yksilot voisivat kokea oman tydnsa mielekkyytta ja arvostusta

hierarkiasta huolimatta.

Taman tutkimuksen kohdetiimissa lahdettiin konkreettisesti kokeilemaan
hierarkiasta vapaata tyoskentelytapaa lavan ulkopuolella. Tassa
opinnaytetydssa tutkittiin orkesterin soitinryhman kokemuksia off stage -
tydskentelysta, ja mita tarvitaan tyoskentelyn, itseohjautuvuuden ja

yhdessaohjautuvuuden mahdollistamiseksi seka tyoskentelyn kehittamiseksi.

Kokeilusta nousi paljon hyvia kokemuksia, mutta myos paljon kehitettavaa.
Esimerkiksi johtajuuden jakaminen ryhmalaisten kesken ei ole helppoa
hierarkkiseen toimintaan tottuneissa soitinryhmissa, mutta se voisi olla
mahdollista tietyiltd osin. Tassa opinnaytetydssa nostetaan esiin
yhdessaohjautuvuuteen liittyva monikollinen johtajuus, jonka mukaan johtajuutta
voidaan jakaa tiimildisten kesken eri tavoin. Miten johtajuus kaytannossa
toteutuu, riippuu myos tiimin kypsyydesta, ryhman kehitysvaiheesta ja siita, etta

toimintaa kehitetdan yhteistydssa.
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Pultissa soittaessa ei valttamatta tule mieleen kokousstruktuurit tai esityslistat,
sovellukset ja alustat. Soittaminen on intensiivista tydskentelya siind hetkessa ja
vie kaiken keskittymisen. Lavalla mieleen nousevia asioita olisi kuitenkin hyva
paasta purkamaan ajoissa. Kun tahan on olemassa rakenteet ja keinot, tuo se

tiimille myos tyorauhaa.

Tulosten perusteella taiteellista tyota ja ryhman yhteishenkea tukee siksi lavan
ulkopuolella tapahtuva vuorovaikutteinen tyoskentely, jossa jokaisella
ryhmalaisella on mahdollisuus tuoda omia nakokantojaan esiin tasa-arvoisuutta
tukevalla tavalla. Tyoskentelyn kokeilun kautta nousi esiin seka tyoskentelyn
hyotyja etta haasteita. Kaikenlainen lisatyo koetaan hyvin herkasti
kuormittavaksi. Monien kohdetiimin tydskentelyssa esiin nousseiden taitojen
voidaan kuitenkin katsoa kuuluvaksi nykyiseen tyoelamaan myos orkestereissa.

Tiimi tarvitsee rakenteet, jotka tukevat tiimitoimintaa.

Taman off stage -tydskentelyn tarkoituksena ei ole ollut tarpeettoman tyon
tekeminen, vaan toimia tukena taiteelliselle tyOlle. Tydskentelyn avulla jokainen
voi kokea tulevansa kuulluksi ja paasevansa vaikuttamaan omaa tyota
koskeviin asioihin. Ketteria menetelmia hyodyntaen on mahdollista tydoskennella
tehokkaammin ja kevyemmin. Samalla saadaan asioita oikeasti aikaan ja

kehittyminen mahdollistuu.

Valtasaari (2023, 250-251) nosti esiin muusikon ammatillisen kehittamisen
yhtena tydnantajan vastuualueena. Se pitaa sisallaan seka musiikillisen
taydennyskoulutuksen etta ulkopuoliset tydelamataidot. Hierarkia ja jaykat roolit
pohdituttivat hanen tutkimuksensa muusikoita. Tyorauhaa toivottiin edistettavan
mm. arvojen ja yhteisten pelisaantdjen maarittelylla, asenneilmaston
kehittamisella seka edellyttamalla muusikoilta hyvia kaytdstapoja ja tydntekija-
ja esihenkil6taitoja. Esihenkilon kuuluisi tukea keskustelukulttuuria ja tydhon
perehdyttamista seka jarjestaa tyokykya ja tyohyvinvointia tukevat edellytykset
kuntoon. Vastuu ulottuu myds tydelaman erilaisten toimintamallien ja
toimintakulttuurin kehittamiseen ja siihen, ettd oikeudenmukaisuus toteutuu

paatoksenteossa. Autonomian ja vaikutusmahdollisuuksien tukeminen ja
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selkeiden tehtavakuvien maarittaminen seka myos johtamiskulttuurin

kehittaminen nousivat myos hanen tutkimuksessaan esiin.

Yhdessaohjautuvuus vaatii vuosien harjoittelua ja sitoutumista yhdessa
tydskentelyyn. Se vaatii perusasioiden kuntoonlaittamista ja kehittamistyota.
Vaikka yhdessaohjautuvuutta ei ole viela kohdetiimissa saavutettu, tdman
tutkimuksen perusteella tiimi on matkalla sita kohti. Orkesterien soitintiimit
tarvitsevat vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi pysyvampia rakenteita.
Kaytantojen ei tarvitse olla lilan vaativia eika monimutkaisia eika tiimityon
kuormittavaa. Yllapitamalla ja kehittamalla toimintaa tiimi voi paasta
paamaaraan, jonka se on itselleen asettanut. Paamaara voi hyvin olla vaikka
jokaisen tiimilaisen tyohyvinvoinnin mahdollistaminen. Jokainen orkesteri ja
soitinryhma voi tahollaan pohtia, mihin tai mita kohden se haluaa omaa

tiimitoimintaansa vieda.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia yhdessaohjautuvuutta myods muissa
soitintiimeissa ja orkestereissa seka tutkia tarkemmin erilaisuuden ja

vahvuuksien hyodyntamista orkestereiden tiimityossa.

Opinnaytetyon aihe, tiimitydskentelyn kehittdminen sinfoniaorkesterissa, sai
alkunsa Covid-19-pandemian poikkeusoloissa tapahtuneen tiimitydskentelyn
innoittamana. Pandemiasta johtunut digikolmiloikka orkesterissa oli
mielenkiintoinen ilmid. Vaikka orkesteri joutuikin kamppailemaan uuden edessa,
toivat pandemia-ajan muutokset mukanaan myos paljon hyvaa. Kohdetiimin
toiminta olisi tuskin saanut sellaista lahtdlaukausta, jos tiimissa ei olisi jouduttu

palaamaan tiimitoiminnan alkujuurille ja vuorovaikutuksen syovereihin.

Tama tutkimus oli yhden soitintiimin kokemus tyoskentelysta kohti
yhdessaohjautuvuutta. Vaikka taman tapaustutkimuksen tuloksia ei voi suoraan
yleistdad muita soitinryhmia tai muita sinfoniaorkestereita koskeviksi, naita
kokemuksia ja kehittamisideoita voi halutessaan soveltaa ja hyodyntaa omaan
organisaatioon ja sen tiimeihin. Taiteellisessa tyoskentelyssa tarvitaan joka
tapauksessa me-henkea ja yhteishengen luominen vuorovaikutuksessa on

tarkea osa tiimityoskentelya. Jos tallaiseen tydskentelyyn sitoudutaan, uskon,
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etta huippusoittajista koostuva soitintiimi voi yltda huipputasolle asti. Se voi

mahdollistaa parvialyn toteutumisen myos off stage -tyoskentelyssa.
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Suostumuslomake

Suostumus osallistua opinnaytetyotutkimukseen

Olen saanut tiedot opinnaytetyona tehtavan tutkimuksen tavoitteista ja kaytannon toteutuksesta.
Minulle on annettu mahdollisuus esittaa lisakysymyksia tutkimuksesta.

Olen saanut tiedot henkildtietojen kasittelysta tutkimuksessa. Minulle on luvattu, etta
henkildtietojani kasitelladan huolellisesti ja tietoturvallisesti eika niita luovuteta ulkopuolisille.

Tiedan, etta osallistumiseni on vapaaehtoista. Voin keskeyttaa tai peruuttaa osallistumiseni
tutkimukseen milloin vain. Olen tietoinen siita, etta mikali keskeytan tutkimuksen tai peruutan
suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja
tietoja voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Helsinki xx.xx.2023

Osallistun tutkimukseen

Suostumuksen vastaanottaja

Satu Savioja

Alkuperdinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedotteesta jadvat tutkijan
arkistoon. Tutkimustiedote ja kopio allekirjoitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle.
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Haastatteluteemat ja -kysymykset

TEEMAT

ALAKYSYMYKSET

Vuorovaikutus, palaverit ja prosessit

Vuorovaikutusta on lisatty lavatyoskentelyn
ulkopuolella. Millaisia ajatuksia siita? Hyodyt,

haasteet ja kehittamisehdotukset.

-Miten ole kokenut vuorovaikutustilanteiden lisdantymisen? Miten
se on mielestasi toiminut?

-Onko yhteinen padmaara ja tavoitteet selkeat ja miten se
ilmenee?

-Ovatko pelisaannoét / toimintatavat selkeat ja miten ne toimivat?
-Miten hyvin ryhma on mielestasi omaksunut kokouskaytannot?

-Miten taas prosessit ovat sujuneet esim. toimintatapaprosessi?

Tiimityon roolit, vastuut ja tehtavat

Hierarkiaa on lahdetty purkamaan taiteellisen
tyoskentelyn rinnalla toimivassa tyoskentelyssa ja

vastuita on jaettu halukkaiden ryhmaélaisten kesken.

Millaisia ajatuksia sinulla on tastad herannyt? Hyodyt,

haasteet ja kehittimisehdotukset.

-Millaisia ajatuksia hierarkian purusta? Millaisia ajatuksia roolien ja
vastuiden jaosta?

-Missa asioissa mielestasi kaikki ovat vastuussa?

-Miten yhteisty6 on mielestasi sujunut?

Viestinta- ja tyoskentelyalustat ja tyokalut

Tyoskentelyyn on saatu tyonantajalta kayttoon
erilaisia tyokaluja ja on kaytetty vahan muitakin
tyokaluja. Millaisia paallimmaisia ajatuksia tasta

tulee? Hyodyt, haasteet ja kehittimisehdotukset.

-Mita ajatuksia eta- vs. face to face-tyoskentelysta?
-Miten viestintdkanavat ovat mielestasi toimineet?
-Mita ajatuksia heraa kaytettyihin tyokaluihin ja -alustoihin liittyen?

-Miten tiedonkulku kanavien kautta sujuu?

Muusikko itse (Motivaatio ja yksilon

itseohjautuvuus)

Kysymyksiin ei ole pakko vastata, mikali ne tuntuvat

lilan henkilokohtaisilta.

-Motivoiko téllainen tydskentely sinua? Miten se ilmenee?
-Koetko itsesi osaksi ryhmaa? Turvallisuuden tunne?

-Oletko saanut tilaa omille nakokulmille? Koetko, etta voit
vaikuttaa asioihin ryhmassa?

-Omat vahvuudet ja osaaminen?

-Mitéa muiden auttaminen ja avun pyytaminen sinulle tarkoittaa?

Tyoskentelytavan vaikutus taiteelliseen

tyoskentelyyn ja ymparistoon.

Hyodyt, haasteet ja kehittamisehdotukset

-Koetko taman tydskentelyn vaikuttavan omaan perustehtavaan?
Milla tavoin?

-Miten tdméan ryhman tyéskentely mahdollisesti voisi vaikuttaa
muihin orkesterin ryhmiin?

Tyo6nantajan tuki ja resurssit

-Millaista tukea ja resursseja tarvitaan tydnantajalta?
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Kehittamisehdotukset

TIUMITYOSKENTELYN KEHITTAMISEHDOTUKSET

TYOSKENTELYTAPA

VUOROVAIKUTUS
Ylldpitoehdotukset
=>» Vuorovaikutuksen mahdollistaminen tiimeissa on stage-tyoskentelyn ulkopuolella

=>» Kaikkien ldsndolon mahdollistaminen, hybridi tarvittaessa

Parannus-/kehittimisehdotukset
=>» Vuorovaikutustaitojen ja dialogitaitojen kehittaminen

=> Anonyymi alusta jatkuvalle palautteelle tiimissa

=>» Erilaisuuden ymmartamiseen liittyvien taitojen kehittdminen

HIERARKIAN PURKU JA VASTUIDEN JAKAMINEN
Yllapitoehdotukset
=>» Vastuiden jakaminen ja osaamisen hyddyntaminen

=>» Vapaaehtoisuuden huomioiminen

Kehittdmis-/ parannusehdotukset
=>» Vastuiden ja vastuutehtavien kirkastaminen/ tarkentaminen esim. vastuumatriisiin jakamalla

vastuut kategorioihin
e Tyotehtdvaan liittyvat tydsopimukselliset vastuut
e  Kierratettavat vastuut (jonkun aina pakko hoitaa)
e Vapaaehtoiset vastuut (halukkaat)
e Yhteiset vastuut (kaikki)
=>» Kynnyksen madaltaminen vastuutehtaviin tekemalld tehtdvistd mahdollisimman
pienimuotoisia ja selkeitd seka antamalla jokaiselle mahdollisuus suorittaa tehtdava omalla
tavallaan
=>» Vastuisiin ja tehtdviin perehdyttdminen ja koulutusten jarjestaminen tarvittaessa

=>» Keskustelua johtajasta/johtajuuden jakamisesta ja tiiminvet&jan tarpeesta ryhmassa
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YHDESSASOVITUT KAYTANTEET

Yllapitoehdotukset
=>» Kokousstruktuurit (valmistelu, ajankaytto, jalkityo, vuosikello) tehokkuuden

maksimoimiseksi, turhan tyon estamiseksi ja kaikkien ajan kunnioittamiseksi.
=>» Kokousvastuut ja ty6-/ tydryhméaparitoiminta
= Anonymiteetin mahdollistava turvallinen ty6kalu, kuulluksitulemisen, erilaisten
mielipiteiden, ndkékulmien ja tarpeiden esiintuomiseksi osana kokousvalmisteluja
=>» Tapaamisten saannollisyys
=>» Tapaamisten allokointi tyélistaan

Kehittdmis-/ parannusehdotukset
=>» P&amairin ja tavoitteiden yhdessi sopiminen ja tarkentaminen, arvojen pohtiminen

Toimintasuunnitelma, askeleet ja valitavoitteet
Toimintatapaoppaan/ pelisdantojen lapikaynti ja paivittaminen
Muut kehittamistarpeet ja niiden priorisointi

Kehittamistyolle lisdaikaa, tarvittaessa esihenkilon tuella

L 7

Pienia kokeiluja tyoskentelyyn liittyen, niiden kettera reflektointi ja jatkokokeilut seka

vastuuhenkilot

v

Jatkuva kehittdminen ja sen mahdollistavat |apindkyvat rakenteet ja tyokalut, esim.
PALAUTE-taulu, KANBAN-taulu ja RETRO-taulu

=> Paitdksentekoprosessin selventiminen (yksild, tiimi, esihenkild)

=> Palautetaitojen kehittdminen

=> Retropalavereiden kehittiminen

=> Fiilismittari kdyttoon

VIESTINTA-JA TYOSKENTELYALUSTAT JA TYOKALUT

Yllapitoehdotukset
=>» Sopivat viestintakanavat

=> Tarpeelliset, hyvaksi todetut, helpot ja selkeat tyokalut esim. Flinga
= Ryhman tuki ja apu

Kehittdmis-/ parannusehdotukset

Viestinnan pelisdanndista sopiminen
Uusien tyokalujen kokeilu tarpeen mukaan

Digitaitokoulutusten mahdollistaminen ty6ajalla

v ¥ vV

Jokaisen oman vastuun huomioiminen viestinndssa ja tyokalujen kaytossa

= Jokaisen viestintdkanavan ja tyokalun tarpeellisuuden arviointi ja tietosuojan huomioiminen
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ITSETUNTEMUS-JA ITSEREFLEKTOINTI SEKA ITSENSAJOHTAMINEN

Yllapitoehdotukset
=> Jokaisen henkilékohtainen itsereflektointi kyselyn avulla

Kehittamis-parannusehdotukset
= Tiimiroolit
=>» Tyokalu itsetuntemusta ja erilaisuuden ymmartamista varten (esim. WorkPlace Big Five-
persoonallisuusanalyysi, Enneagrammi, Disc-analyysi, 16PF-persoonallisuustesti, Myers-
Briggs tyyppi-indikaattori tai Peili-kayttaytymisprofiili tai itsereflektointi-kysely)

=» Onnistumiskeskustelut (esihenkildn vastuu)

SISAINEN MOTIVAATIO (Autonomia, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvintekeminen)

Huomioitavaa

Vuorovaikutuksen merkitys

Vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen
Yksilollisten tarpeiden huomioiminen
Vapaaehtoisuuden huomioiminen vastuutehtavissa
Vastuutehtdvan tekeminen itselle sopivalla tavalla
Vaikuttamismahdollisuuksien ja kuulluksitulemisen huomioiminen
Oma-aloitteisuudella vaikuttaminen

Tietoisuus omasta toiminnasta

Luottamus omaan tekemiseen

Oman osaamisen kehittdminen ja halu oppi uusia taitoja
Muilta oppiminen

Vahvuuksien ja osaamisen hyédyntaminen

Kollegoihin tutustuminen

Kokemusten sanoittamisen mahdollisuus

Positiivisen ja rakentavan palautteen saaminen
Vertaistuen saaminen ja antaminen

Erilaisuuden ymmartaminen ja hyvaksyminen

Muiden vahvuuksien huomioiminen

Kannustuksen saaminen

Hyvaksytyksi ja arvostetuksi tulemisen kokemukset
Anonymiteetin mahdollistaminen ja yksilolle tarkeiden aiheiden kasittely
Avun saaminen ja antaminen

Oma tydpanos

Itsensdjohtamisen taidot ja muut tyoelamataidot
Itsereflektointi ja itsetuntemus

Esihenkilon tuen merkitys

2 20 2 D D
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YHDESSAOHJAUTUVUUS

Yhdessadohjautuvuutta edistaa

Yhteistyo

Hierarkian madaltaminen

Vuoropuhelu eli dialogi ja erilaisten nakékulmien esiintuominen
Vuorovaikutustaidot

Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Kokeilukulttuuri

Osaamisen, taitojen ja vahvuuksien hyodyntaminen
Yhteisvastuullisuus

Yhteiset tavoitteet ja pdamaara

Erilaisten yhteistyotapojen ja yhteisten kdytdanteiden sopiminen ja kehittaminen
Yhteinen paatoksentekotapa

Palautekulttuuri

Konfliktitaidot

Ymmarrys kokonaisuudesta ja systeemisyydesta

Esihenkilon tuki

L2 7 7 R
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TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES

Tiedote tutkimuksesta

5.3.2023

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

"Tiimityoskentelyn kehittdminen sinfoniaorkesterissa”

Hyva kollega,

1. Pyynto osallistua tutkimukseen
Teitd pyydetddan mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan Helsingin kaupunginorkesterin
soitinryhman tiimityoskentelya. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuuttanne siina.

2. Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei vaikuta oikeuksiinne ja
kohteluunne tutkimuksessa eika tyossanne Helsingin kaupunginorkesterissa.
Osallistuminen tutkimukseen katsotaan suostumukseksi tutkimuksessa kysyttyjen tietojen
tutkimuskayttoon. Voitte myos keskeyttaa tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta.
Tutkimuksessa ei kasitelld henkilotietoja.

3. Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kdynnissa olevaa soitinryhman tiimityoskentelyyn
liittyvaa toimintaa ja 16ytaa keinoja tiimitydskentelyn parantamiseksi. Tutkimuksessa painotetaan
tyohyvinvointiaspektia.

4. Tutkimuksen toteuttajat ja opinndytetyosopimus
Tutkimuksen toteuttajana toimii Satu Savioja. Tutkimuksesta on allekirjoitettu
opinnaytety6sopimus toimeksiantajan, Helsingin kaupunginorkesterin/ intendentti Aleksi
Malmbergin sekd Turun ammattikorkeakoulun kanssa. Tutkimus tehddan Turun
ammattikorkeakoulun Master Schoolin ylemman korkeakoulututkinnon lopputydna aineena
Projektijohtaminen.

5. Tutkimusmenetelmat ja toimenpiteet
Tutkimukselle on haettu tutkimusluvat Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan toimialalta.
Tutkimus on laadullinen toimintatutkimus, joka toteutetaan kevaan ja syksyn 2023 aikana.
Tutkimus toteutetaan siten, etta tutkija osallistuu Iahtdkohtaisesti toimintaan osana ryhmaa.
Menetelméana toimivat osallistava havainnointi sekd vapaaehtoisten ryhmén jasenten haastattelut.
Lisaksi tutkitaan asiakirjoja, muistioita ym. organisaation dokumentteja, jotka liittyvat tapaukseen,
viitataan aikaisempiin tutkimuksiin seka kdytetdaan alan Iahdekirjallisuutta.
Ryhman vapaaehtoiset haastatellaan huhti-toukokuun 2023 aikana. Haastatteluihin tutkittavan
kannattaa varata aikaa noin 1,5-2 tuntia. Haastattelut pidetaan lahtokohtaisesti Musiikkitalolla,
mutta paikasta on mahdollista sopia my0s erikseen. Mahdollisesta lisdhaastattelusta sovitaan
erikseen.
Puolistrukturoidut teemahaastattelut ovat luottamuksellisia yksilohaastatteluita. Tutkijalla on
vaitiolovelvollisuus eika aineistoissa tuoda esiin henkilotietoja eikd ryhman luottamuksellista
sisdltda. Haastatteluun liittyvat teemat toimitetaan haastateltaville etukateen tutustumista varten.
Alkusyksysta tehdaan lisaksi rynméahaastattelu, jossa haastatteluista esiin nousseita teemoja
avataan ryhmassa, herdtdan keskustelua sekd kerdtaan ideoita toiminnan parantamiseksi.
Haastattelut nauhoitetaan tutkijan kdyttoon ja litteroidaan analysointia varten. Materiaaleihin
paase kasiksi
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ainoastaan tutkija itse ja aineistot sdilytetdan tietosuoja ja yksityisyydensuoja huomioiden.
Haastatteluaineisto havitetdadn asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua. Tutkimuksessa
kdytetdan apuna lisaksi orkesterin sisdisia dokumentteja ja ryhman tuottamia muistioita seka
asiakirjoja. Yksiloiden tuottamien aineistojen mainitsemisesta tutkimuksessa sovitaan erikseen.
Luottamuksellista sisaltda ei nosteta esiin opinnaytetydssa.

6. Tutkimuksen mahdolliset hy6dyt osallistujalle
Osallistujilla on tutkimuksen kautta mahdollisuus vaikuttaa oman ryhman tiimityéskentelyn
kehittdmiseen ja parantamiseen.

7. Tutkimuksesta mahdollisesti seuraavat haitat ja epamukavuudet osallistujalle

Tutkimuksessa tutkitaan tietyn orkesterin tiettya soitinryhmaa, joten kohderyhma on
todenndkoisesti tunnistettavissa tutkimusraportissa.

8. Kustannukset ja niiden korvaaminen osallistujalle
Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta erillistd korvausta.

9. Tutkimustuloksista tiedottaminen
Tutkimuksessa on kysymyksessa opinndytetyd, joka julkaistaan avoimesti Theseus-
tietokannassa. Tutkimuksella on toimeksiantaja, joka saa tarkeda tietoa soitinryhmien
tyoskentelyn kehittdmisesta. Toimeksiantajan kanssa sovitaan mahdollisten salaisten tai arkojen
tietojen julkistamisen estamisesta ennen opinndytetyon julkistamista. Tutkimustulosten ja
kehittamiseen liittyvien suunnitelmien on tarkoitus toimia ehdotuksina soitinryhméan toiminnan
parantamiselle. Tuloksista raportoidaan sekd kohderyhmalle ettd myos orkesterin muille
soitinryhmille. Tydssd nostetaan kuitenkin esiin tiimien kehittdminen koko
ammattiorkesterikentdssa.

10. Tutkimuksen paattyminen
My0s tutkimuksen suorittaja voi keskeyttaa tutkimuksen, mikali silhen on aihetta.

11. Lisatiedot
Pyyddamme teita tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia opinndytetyota
tekeville tutkijalle ja/tai opinndytety6n ohjaajalle, joiden yhteystiedot ovat alla.

12. Tutkijan yhteystiedot

Tutkija, opinndytetyotekija

Nimi: Satu Savioja

Puh. +358 40 500 0432

Sahkoposti: satu.savioja@edu.turkuamk.fi
satu.savioja@gmail.com

Opinnaytetyon ohjaaja

Titteli: Yliopettaja

Nimi: Maarit Laiho

Sektori: Tekniikka ja lilketoiminta/ Master School/ Engineering and Business
Puh. +358 40 355 0142

Sahkoposti: maarit.laiho@turkuamk.fi
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Tyokalutaulu

PALAUTETAULU

KIITOKSET JA TSEMPIT HUOLET IDEAT

< |
ES——

KEHITETTAVAT ASIAT IDEAT

KANBAN-TAULU

134

DONE-VALMIS

UUSI TOIMINTATAPA.
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RETROTAULU
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Tiimikanvaasi

Tiimikanvaasi

TAITAVA

LIIDERI

o= l:l

IHMISET JA ROOLIT YHTEISET TAVOITTEET
Keits olemme?
Miks on keskeisin asia,
jonka haluammetiiming
saavuttaa?

Miks on yhteinen
tavoitteemme, joka ol
sEaVULEttE-
vissa, mitattavissa
jaonaikaan
sidonnainen?

Mitk3 ovat roclimme
osana tiimia?

Mitks ovat kunkin yksilgllizet
tavoitteet? Onko niists joku
=ellainen, miks halutaan tucds
esille?

TARKOITUS

Miksi ja mitd

ARVOT SAANNOT JA

TOIMINTATAVAT
Minks asian puolesta
seisomme? Mitkd ovat
ohjaavia peraatteita?

Mitks ovat yhteiset
pelisgantomme?
Miten kemmunikoimme ja

Mitks ovat piddmme kaikkiajan
keskeizet tasalla yhteisistd
yhteizet pelisS8nndistS?
arvomme? Miten teemme patoksiS?

Kuinka toteutamme
tavoitteitamme ja
arvigimme

YHSILO- pohjimmiltaan sugrituksismme?
KOHTAISET teemme? TARPEET JA
TAVOITTEET ODOTUKSET

Mit3 kukin tiimin j&zen
tarvitsee onnistuakseen?
Mitks ovat yksilokohtaisat
tarpeet, jotka
toteutuessaan tukevat koko
tiimin onnistumista?

VAHVUUDET JA VOIMAVARAT

Mit3 csaamista meilld on tiiming, joka tukeeyhteisten
tavoitteiden saavuttamisez=a? MissS olemme hyvig, yksilging ja timing?
Mist3 saamme energizayksilging? Ent3 tiimind?

KEHITYSKOHTEET JA HAASTEET

Mitks owvat jokaisen yksilslliset kehityskohtest?
Ent3 tiiming, miss3 meill3 on kehitettSv357

Mitd muiden tiimin jasenien olisi hyva tietd5?
Mits yhteizis haasteitatiimilld on odotettavissa?

Alexey lvanov &
Dmitry Voloshchuk
(2020). Team
Canvas.
theteama@nvasco
mKs. myds
BusinesMaodel
Canvashby
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