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TIIVISTELMA:

Nopeasti muuttuva ja systeeminen ymparistd on tuonut niin organisaatioille, johtajuudelle kuin
tyontekijoillekin uudenlaiset haasteet ja vaatimukset. Yha tarkedmpaa on, etta kaikki organisaa-
tion tyontekijat olisivat tietoisia toimintaympariston kompleksisuudesta ja systeemisyydesta,
jotta asiat tulisivat hahmotettua kokonaisuuksina, osana jotain suurempaa ilmiota. Taman lisaksi
on ensiarvoista, etta niin johtajilla, esimiehilla kuin tyontekijoillakin olisi hyvat tyoyhteisotaidot,
jolloin vastuu tyon tekemisesta ja tuloksista jaettaisiin yhdessa. Silloin jos olisi tdma ymmarrys,
mahdollistuu monialainen yhteistyd ja palvelurakenteiden integroiminen helpommin ja raken-
tavammin seka tyontekijat kokisivat tyonsa merkityksellisena, arvokkaana ja tarkoituksenmukai-
sena.

Tutkielman kohteena oleva tiimi on julkishallinnon sektorilla toimiva monialainen tyoryhma,
joka koostuu kahden eri organisaation tyontekijoista. Toisen organisaation tyontekijat ja esimie-
het tulevat kahdesta eri hallintokunnasta. Ryhmaan kuuluu nelja tydntekijaa ja kolme esimiesta.
Heidan lisakseen haastateltiin molemmista organisaatioista esimiesten esimiehet. Tutkimuksen
pyrkimyksena oli kvalitatiivisten teemahaastattelujen avulla selvittda tyoyhteisotaitojen ja jae-
tun johtajuuden valista yhteyttd monialaisen tyéryhman kontekstissa. Teemahaastatteluissa kar-
toitettiin myos haastateltavien ndkemyksia tyoyhteisétaidoista ja sita, millaisiksi he kokivat omat
ja muiden tyoryhmalaisten tyoyhteisotaidot. Ndiden lisdksi haastatteluissa kartoitettiin haasta-
teltavien ndakemyksia jaetusta johtajuudesta seka sitd, miten johtajuus toteutuu monialaisessa
tyoryhmaéssa.

Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyoyhteisotaidoilla ja jaetulla johtajuudella
on monia eri yhtenevaisyyksia monialaisen tydryhman kontekstissa. Lisdksi tutkielman tulosten
perusteella voidaan todeta, ettad tydryhman asiantuntijoiden tyoskentelyssa oli todennettavissa
monia jaetun johtajuuden piirteitd, mutta esimiesten tydskentelyssa nakyi enemman asioiden
johtamiseen kuuluvia piirteitd. Parhaiten haastateltavat tunnistivat tydyhteisétaidoista inhimil-
liseen padomaan seka vuorovaikutuksessa rakentuvan dialogiin liittyvia ominaisuuksia. Omiksi
vahvuuksikseen lahes kaikki haastateltavat totesivat sosiaaliset taidot. Vaikka tyéryhman sosi-
aalinen padoma olikin vaikuttavaa, jotkut haastateltavat toivoivat vieldkin avoimempaa ja luot-
tamuksellisempaa ilmapiiria, jolloin rajan ylitykset hallintokuntien rajapinnoilla mahdollistuisivat
vieldkin paremmin.
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1 Johdanto

Vajaan viidentoista vuoden terveydenhoitajaurani aikana on selvasti ollut ndhtavissa, mi-
ten selviteltavat ja hoidettavat asiat ovat muuttuneet monitasoisiksi, monitahoisiksi seka
monisyisiksi, joissa ei yksin terveydenhoitajan osaaminen riitd. Sen lisaksi, ettd tyd on
muuttunut haasteellisemmaksi, on eri toimijoita tullut tydkentdlle koko ajan enemman.
Monialaisesta yhteistyosta onkin tullut tarkea osa paivittaista perustyotd, minka tavoit-

teena on mahdollistaa asiakkaan kokonaisvaltainen kohtaaminen.

Puusa ja muut, (2010, s. 1-4) seka Vartiainen ja muut (2018, s. 103—109) kuvaavat artik-
keleissaan tyoelaman pitkaan jatkunutta murrosta. Niin yksityisella kuin julkisellakin sek-
torilla tyota tehddaan yha enemman yhdessa toisten kanssa monialaisissa tyoryhmissa,
joiden jasenet on sulautettu yhteen yli hallintokuntarajojen. Ty6ta tulisi tehda yha tehok-
kaammin ja laadukkaammin pienemmalla tyontekijamaaralla. Henkiloston olisi kyettava
rakentamaan tietoa ja tekemaan tyota yhdessa seka kannustamaan niin itsedan kuin toi-

sia ammatillisessa kehittymisessa.

Tyon monialaisuus vaikuttaa myos tydryhmien johtamiseen. Tyoryhmassa saattaa olla
useita esimiehia riippuen siitd, kuinka monesta hallintokunnasta tyontekijat tulevat.
(Puusa ja muut, 2010, s. 15.) Vartiainen ja muut (2016, s. 249—-253) kirjoittavat johtami-
sen olevankin yha enemman vuorovaikutteista. Saman nakemyksen jakavat Monkkdnen
ja Roos (2009, s. 107—144) kuvaten johtamisen ndkyvan tyontekijoiden keskinaisissa seka
tyontekijoiden ja johtajien valisissa suhteissa. Tilanteen mukaan kuka tahansa voi olla
johtaja ndissa vuorovaikutustilanteissa, jonka vuoksi tyoyhteisotaidot koskettavat kaikkia
organisaatiossa tyoskentelevida. Tyon tulokset tehddan aina yhteisessa prosessissa,
vaikka tyota tehtaisiinkin valilla yksin. (Monkkonen & Roos 2009, s. 71-86, 145-223.)
Puusan ja muiden (2010, s. 14) nakemyksen mukaan mitd paremmin ymmarretdan tyo-
yhteisotaitojen merkitys ilmiéna, sitd paremmin voidaan vaikuttaa yhteistyon sujuvuu-

teen ja tyon vaikuttavuuteen.



Carson ja muut (2007, s. 1217-1220) seka Vartiainen ja muut (2018, s.103—109) kuvaa-
vat johtamisen olevan kompleksisessa ymparistdssa luottamukseen perustuvaa yhteis-
tyotd, jossa hyodynnetddn tyontekijoiden osaamista parhaalla mahdollisella tavalla.
Kompleksisessa toimintamallissa johtaminen perustuu vahvaan luottamukseen, joka
kannustaa ja rohkaisee tyontekijoita luovuuteen ja itseohjautuvuuteen. Carson ja muut
(2007, s. 1218-1221) kutsuvat tallaista johtajuusmallia jaetuksi johtajuudeksi, jossa kai-
killa tyoryhman jasenilla on yhteiset tavoitteet ja jossa osaamista, tietoa ja taitoja jae-

taan.

Juha Lindell (2014, s. 30—34) kirjoittaa artikkelissaan, ettd osallistavalla johtamisella
mahdollistetaan kaikkien monialaisen tyoryhman jasenten osallistuminen asioiden poh-
timiseen, paattamiseen ja implementointiin. Talléin tulevat eri nakdkulmat huomioitua
ja paatokset, vaikka ne olisivatkin kompromisseja, tulevat hyvaksytyksi kaikkien taholta.
Silloin kun kaikilla on ollut mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, on todennakdisem-
paa, etta vaikeatkin paatokset toteutuvat ja jadvat elamaan, eivatka paatokset jaa vain

naennadisiksi toteamuksiksi.



2 Tutkimusongelmat

Taman pro gradu -tutkielman paddongelmana on selvittda tyoyhteisotaitojen ja jaetun
johtajuuden valista yhteytta monialaisen tyéryhman kontekstissa. Pdaongelmaan hae-
taan vastausta kaksiosaisella tutkimusongelmalla, jonka tarkoituksena on selvittaa ja ku-
vata monialaisen tiimin jasenten tietoisuutta tyoyhteisotaidoista ja sitd, miten jasenten
mielesta jaettu johtajuus toteutuu tyoryhmassa. Tutkielman kohteena oleva tiimi on jul-
kishallinnon sektorilla toimiva monialainen tyéryhma, joka koostuu kolmen eri hallinto-

kunnan tyontekijoista. Ryhmaan kuuluu nelja tyontekijaa ja kolme esimiesta.

Tutkimuksen pyrkimyksena on kvalitatiivisten teemahaastattelujen avulla osoittaa myds
tyoyhteisotaitojen ja jaetun johtajuuden vilistad yhteytta. Saatujen tulosten perusteella
voidaan pohtia, onko tyéryhman yhteistyon sujuvuutta ja johtajuutta tarvetta kehittaa,
ja miten tyon laatuun seka vaikuttavuuteen voidaan vaikuttaa. Pro gradu -tutkielmani

tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia ovat tyoyhteisttaitojen ja jaetun johtamisen valiset yhteydet monialai-
sen tyoryhman kontekstissa?

2. Miten tyoryhman jasenet ymmartavat tyoyhteisotaidot ja millaisiksi tydryhman
jasenet kokevat omat ja tiimin jasenten tyoyhteisotaidot?

3. Miten tyoryhman jasenet ymmartavat jaetun johtajuuden, ja miten johtajuus ra-

kentuu monialaisessa tyoryhmassa?



3 Jaettu johtajuus

Niin Carson ja muut (2007, s. 1217) kuin Hoch & Dulebohn (2013, s. 2—-3) ja Laitinen
(2016, s. 147-186) ovat todenneet, miten globalisaatio, teknologian nopea kehittymi-
nen, ekologisuus, koulutustason nousu, vaeston ikddantyminen seka tyoelamassa olevien
sukupolvien viliset erot suhtautumisessa tydelamaan ja elamantapoihin vaikuttavat sii-
hen, ettei enda ole mahdollista johtaa organisaatioita perinteisilla, hierarkkisilla mene-

telmilla.

Taylorimainen asioiden johtaminen (Juuti, 2013, s. 123-125, 240—-242) sopi hyvin aika-
kaudelle, jolloin tyontekijoiden koulutustaso oli viela alhainen. Asioiden johtamistyylissa
johtaminen on hyvin hierarkkista, ylhaalta alaspain tapahtuvaa kaskyttamistd, jossa joh-
tamisen painopiste ja tavoitteet ovat tuloksen aikaansaamisessa. Asioiden johtaminen
nakyy arjessa siten, etta asiat tehdaan tavalla, johon on totuttu, ja joka on todettu hy-
vaksi. Organisaatiossa, joissa johtamisen painopiste on asioiden johtamisessa, eri hallin-
tokunnat tekevat tyota omissa siiloissaan, eivatka rajanylitykset ja yhteistyo yli hallinto-

kuntarajojen ole luontevia.

Sen sijaan Carson ja muut (2007, s. 1217) kuvaavat artikkelissaan, miten asiantuntijaor-
ganisaatioissa tyota tehddaan yha enemman tiimeissa. Tyoryhman jasenet edustavat mo-
nia eri asiantuntijaryhmia, ja tyota tehdaan yli hallintokunta- ja organisaatiorajojen.
Ashford & DeRue (2012, s. 147), Greenleaf (2014, s. 17-22), Juuti (2013, s. 10-38) seka
Salas-Vallina ja muut (2020, s. 1-2) ettda Uhl-Bien (2006, s. 654—658) toteavat tiimeissa
toteutuvan johtajuuden olevan ilmid, johon osallistuvat kaikki tydyhteison jasenet, niin
esimiehet kuin tyontekijat, yhdessa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Se, miten hyvin
jaettu johtajuus toimii tyoyhteisdssa, nakyy muun muassa tyoyhteisén jasenten omak-

sumissa tydyhteisotaidoissa.

Ashfordin ja DeRuen (2012, s. 147) seka Carsonin ja muiden (2007, s. 1217) nakemyksen
mukaan jo senkin vuoksi, etta organisaatioiden ymparistossa tapahtuu muutoksia nope-

assa tempossa epdavarmuuden kasvaessa, on tarkeda huolehtia siitd, ettd kuka tahansa,
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milla tahansa organisaation tasolla, kykenee tilanteen vaatiessa johtamaan tehokkaasti
ja tuloksellisesti. Samalla jokaisella on mahdollisuus osallistua johtamiseen, mika vaikut-

taa myoOnteisesti asenteisiin, ajattelutapaan ja kayttaytymiseen.

Juutin (2013, s. 123-125, 240-242) kuvaamalla asioiden johtamistavalla timéa ei mah-
dollistu eika tarvittavia muutoksia kyeta huomioimaan totutuissa tyétavoissa ja -mene-
telmissa. Organisaation ndakokulmasta tyd nayttaa tehokkaalta, eikd muutokselle koeta
tarvetta. Tyontekijan nakokulmasta taas tyota ei tehda demokraattisin perustein, vaan
johtajaa totellaan, ettei joutuisi huonoon valoon tai menettaisi tyotaan. Asioiden johtaja
ei huomioi asiantuntijoiden mielipiteitd, kompetenssia eikd tunteita silla seurauksella,
ettd tyoyhteiso alkaa voida huonosti tydilmapiirin ja -hyvinvoinnin laskiessa. Asiakkaan
nakokulmasta tallaisessa organisaatiossa palvelut ja toiminnot eivat ole muuttuneet yh-
teiskunnan muutosten ja asiakkaiden muuttuneiden tarpeiden tahdissa. Valttamatta
asiakas ei saa sita palvelua, mita han tarvitsisi. Pahimmillaan téllaisessa organisaatiossa
asiakasta pompotetaan luukulta luukulle, kenenkdan ottamatta vastuuta asiakkaan pal-

velutarpeesta.

Ashfordin & DeRuen (2012, s. 147), Greenleafin (2014, s. 17-22) seka Salas-Vallinan ja
muiden (2020, s. 1-2) etta Uhl-Bienin (2006, s. 654—658) mukaan jaetun johtajuuden voi
parhaimmillaan havaita tyoyhteisdssa hyvana ja innostavana ilmapiirina. Asiakkaiden na-
kdkulmasta katsottuna palveluprosessit ovat sujuvia seka joustavia. Salas-Vallinan ja
muiden (2020, s. 2) tekeman tutkimuksen valossa voidaan myds todeta, etta tyéryhmien
tyon vaikuttavuus ja tuloksellisuus paranee, kun tyéryhman johtajuus on jaettua ja tyo-

ryhman jasenilla on hyvat tyoyhteisotaidot.

Ashford ja DeRue (2012, s. 146) nakevatkin tarkedna, etta tulevaisuuden johtamiskoulu-
tuksessa tulisi painottaa johtajuutta, jossa johtaminen nahdaan tydyhteison yhteisena
tehtdvana, jolloin kuka tahansa voi tilanteen mukaan olla johtaja. Jaettua johtajuutta voi-
daan pitda ilmiona, joka rakentuu monista eri tekijoista. Juutin (2013, s. 146) nakemyk-

sen mukaan jaetussa johtajuudessa tarvitaan yha yksilollistd johtamista (tavoitteet),
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jossa tulevat ilmi esimiehen johtamistaidot. Jaettu johtaminen rakentuu tyéryhman eri
henkildiden valisissa vuorovaikutustilanteissa (tydyhteisétaidot), mutta siihen vaikuttaa
myos merkittavasti tydoryhman ryhmadynamiikka (osallisuus). Silloin kun eri osatekijat
ovat hyvassa tasapainossa keskenaan, voidaan tyoryhman johtajuutta pitaa jaettuna,
tyoryhman yhteisena asiana. Taman tutkielman teoriaosuudessa tarkastelen, miten yh-
teiset tavoitteet, tyoyhteisttaidot seka osallisuus rakentavat jaettua johtajuutta monia-

laisessa tyoryhmassa (Kuvio 1).

Tavoitteet —
Yhteinen
visio

Jaettu Tyoyhteiso-

_ _ taidot
johtajuus

Osallisuus -
Yhteistyo

Kuvio 1. Jaettu johtajuus

3.1 Tavoitteet — yhteinen visio

Monien tutkimusten (Asford & DeRue 2012, s. 149; Carson ja muut, 2007, s. 1217) mu-
kaan tarked osa johtajuutta on organisaation yhteisten tavoitteiden ja vision luominen.
Perinteisesti organisaatioiden tavoitteet ja visiot saatetaan padattaa hierarkkisesti ylim-
man johdon taholla, jolloin tavoitteet on helposti maaritelty enimmakseen taloudelli-
sesta nakokulmasta. Juuti (2013, s. 24-24, 43, 87) nakeekin tall6in vaarana, etta tavoit-
teet jadvat ndennadisiksi, eivatka ne valttamatta toteudu tyon arjessa, koska tavoitteet

eivat kerro organisaation toiminnallisia ja sisall6llisia pyrkimyksia.
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Morgeson ja muut (2010, s. 14-15) kirjoittavat, ettd on vakuuttavaa tutkimusnaytt6a
siita, etta riittavan selkeiden ja haastavien tavoitteiden maarittdminen kannustaa tyoéryh-
maa tehokkaaseen toimintaan. Parhaimmillaan sitoutuminen asetettuihin tavoitteisiin
nakyy innostuneena tyon tekemisena ja oppimisena seka uuden kehittamisena, vaikka
valilla saatetaan olla tyontekijan epamukavuusalueella. Pahimmillaan taas voi kdyda niin,

etteivat asiakkaat saa sita palvelua, mita he organisaatiolta odottavat ja haluavat.

3.1.1 Tavoitteet — yhteinen visio vuorovaikutuksen nakdkulmasta

Zuckermanin (2000, s. 298—302) mukaan onnistuneen vision luomisen edellytyksena on
organisaation tietoisuus omista vahvuuksistaan ja kyvyistaan. Erilaisuuden ja luovuuden
nostaminen esille ja niiden hyvaksyminen nakyvat tyéntekijoiden uskalluksena heittay-
tya mukaan uusiin ajattelu- ja toimintamuotoihin, joissa huomioidaan asioiden keskinai-
set ja monimutkaiset suhteet ja vaikutukset. Tutkijat (Carson ja muut 2007, s. 1222-1223;
Juuti, 2013, s. 43) kirjoittavat, ettd silloin kun tydéryhman tavoitteita suunnitellaan yhtei-
sen dialogin avulla, voidaan keskusteluun nostaa niita asioita, joista ei yleensa puhuta
daneen, mutta jotka voivat estda rohkeaa luovuuden kayttoa, oppimista ja tyon kehitta-

mista.

Muun muassa Asford ja DeRue (2012, s. 147-149) ja Uhl-Bien (2006, s. 656—657) pitavat
tarkeana tyoryhman jasenten tietoisuutta siita, etta jokainen tuo vuorovaikutustilantei-
siin oman eletyn elamansa, kokemuksensa ja tunteensa, joihin sisdltyy oletuksia, usko-
muksia ja kasityksia siitd, miten yritys toimii. Juuti (2013, s. 39—42) kirjoittaa tdman taas
vaikuttavan siihen, ettda tyéryhmaan kasiteltaviksi tulevat asiat ja aiheet ymmarretaan

hyvin eri tavalla, joka saattaa helposti johtaa vaarinymmarryksiin.

Salas-Vallina ja muut (2020, s. 5) pitdvatkin tarkedna, etta tyoryhmissa uskallettaisiin sa-
noittaa omia ajatuksia, oletuksia ja kasityksia, jotta pystyttdisiin paremmin luomaan yh-
teistd ymmarrysta ja varmistamaan, etta ilmiot ymmarretddan samalla tavoin. Ndin pys-
tytdan luomaan yhteiset tavoitteet seka keinot niiden saavuttamiseen. Avoimella dialo-

gilla mahdollistetaan pohdinnan ja ihmettelyn kautta yhteisen nakemyksen ja ratkaisun
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etsiminen, jolloin ainoastaan voimakkaampien henkildiden mielipiteet ja ndkemykset ei-
vat paase vaikuttamaan tehtaviin paatoksiin. Samalla voidaan vaikuttaa siihen, etteivat

esille tuodut kehittamisehdotukset unohdu, vaan ne kehittyvat ja toteutuvat.

3.1.2 Tavoitteet — yhteinen visio arvojen ndkokulmasta

Eigelesin (2003, s. 208—-218) korostaa myds sitd, ettd yhteisten tavoitteiden ja paamaa-
rien maarittdminen on jatkuva prosessi, jossa huomioidaan organisaatiossa nakyvat kay-
tanteet, vuorovaikutustavat, tunteet, arvot ja asenteet. Viinamaen (2008, s. 95) mukaan
yhteisten tavoitteiden ja arvojen maarittaminen on tullut yha tarkeammaksi ensinnakin
sen vuoksi, ettd tyontekijat ovat itsendisesti toimivia asiantuntijoita. Toiseksi niin yhteis-
kunnassa kuin organisaatioissakin tapahtuvat muutokset ovat jo osa paivittdista arkea,
jolloin tyontekijoiden ohjaaminen (johtaminen) toteutuukin yhteisten arvojen kautta,

joihin asiantuntijoiden toivotaan olevan sitoutuneita.

Viinamaki (2008, s. 93) kirjoittaa, ettd organisaation yhteisten arvojen tulisikin olla sel-
laisia, jotka ohjaavat tyOntekijoita paivittaisessa tydssa saavuttamaan asetetut tavoitteet.
Eigelesin (2003, s. 208—-218) mukaan tdman vuoksi onkin tarkeaa, etta yhteista visiota
maaritettdessa huomioidaan myos tyontekijéiden henkilokohtaiset visiot, joissa nakyvat
heiddan omat arvonsa ja mielenkiinnon kohteensa. Jos naitd ei huomioida, ei toivottua
sitoutumista visioon tapahdu vaan visioon mydnnytaan, ja sitd noudatetaan vain naen-

naisesti tai sita ei toteuteta lainkaan.

Viinamden (2008, s. 94) mielestad on selvaa, ettd arvoristiriitoja tulee organisaation ja
tyontekijoiden omien arvojen valilla, eika niita pida pelata, vaan ristiriidat pitaa nahda
mahdollisuutena yhteiselle pohdinnalle. Palautekeskustelut mahdollistavat seka tyonte-
kijoiden omien etta organisaation arvojen ja asenteiden reflektoinnin ja niiden uudelleen
maarittdmisen. Arvokeskustelua tulisikin kdyda saannollisesti. Parhaimmillaan tyotekijat
osaavat soveltaa tyossaan maariteltyja arvoja siten, etta ne nakyvat heidan paivittaisessa
tyoskentelyssdan asiakkaiden saadessa organisaatiolta sitd palvelua, mita he tarvitsevat

ja haluavat.
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Viinamdaen (2008, s. 101-111) mukaan taman edellytyksena on, etta johtamisessa kuun-
nellaan herkasti organisaatiota ja ymparistéa havaiten niiden vaatimat muutokset niin
tavoitteissa kuin arvoissakin. Tavoitteiden ja niihin liitettyjen arvojen tulisi olla niin konk-
reettisia, ettd niiden soveltaminen tyon arkeen on helppoa, mika osaltaan motivoi tyon-

tekijoita.

Viinamaki (2008, s. 101 —111) esitta3, etta jos organisaatiossa keskustellaan arvoista vain
silloin, kun niista koetaan olevan hydtya paamaaraan saavuttamiseksi, on todennakoista,
ettei arvoja ole sidottu asetettuihin tavoitteisiin. Talléin kay helposti niin, etta arvioita-
essa tyon suorituksia ja tuloksia riittaa, ettd padmaara on saavutettu huomioimatta sita,
milla tavoin ja milla keinoin. Jos organisaatiossa arvoja ei ole kytketty asetettuihin tavoit-
teisiin, eika niista ole keskusteltu, on niin johtaminen kuin tyon tekeminenkin paivittaista
selviytymista. Talloin tydntekijat eivat valttamatta ole sitoutuneita asetettuihin tavoittei-

siin, eika tyo tunnu mielekkaaltd, eika siitd oteta vastuuta.

3.2 Tyoyhteisotaidot

TyOelamassa tarvitaan monenlaista osaamista, jota kaikkien ei tarvitse hallita ja osata.
Sen sijaan meilla kaikilla tulisi olla hyvat tydyhteisotaidot, silld ne tulevat ilmi tehdes-
samme yhteistyota toisten kanssa erilaisissa tyoyhteisdissa ja tilanteissa. Roos & Monk-
kdnen (2015) kasittelevat kirjassaan tyoyhteisotaitoja, joita meilld kaikilla on, mutta he

tahdentdvat sitd, etta jokaisella ne ovat omanlaisensa.

Vartiainen ja muut (2013, s. 31-34) tuovat Roosin & Monkkdsen (2015, s. 11-14) tapaan
esille sen, miten elaman varrella koetut kokemukset, koulutukset, arvot ja asenteet vai-
kuttavat tapaamme osallistua vuorovaikutustilanteisiin. Edelld mainittujen seikkojen li-
saksi jokainen hahmottaa, havainnoi, kuuntelee, argumentoi seka jasentaa asioita eri ta-
valla. Nuo kaikki yhdessa vaikuttavat kasitykseemme ihmisyydestd, joka heijastuu koh-

taamisissa tapahtuvissa dialogeissa.
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Monkkonen & Roos (2009, s. 71-86, 145-223) kirjoittavat tyoyhteisotaitojen kosketta-
van kaikkia organisaatiossa tyoskentelevida. He korostavat, etta tyon tulokset tehdaan
aina yhteisissa prosesseissa, vaikka tyota tehtaisiinkin valilla yksin. Hyvat tyoyhteisotai-
dot nakyvat konkreettisesti muun muassa sujuvana tyon tekemisenad, hyvana tyomoti-
vaationa sekd haluna kehittda tyotaan ja itsedan. Taidot nakyvat myos hyvana kaytok-
sena ja avuliaisuutena toisia kohtaan. Hyvilla tyoyhteisdtaidoilla varustettu tyontekija te-
kee tyonsa vastuullisesti, mika nakyy esimerkiksi annettujen resurssien kaytdssa. Tutki-
mustulokset (Carson ja muut, 2007, s. 1221) osoittavat, etta jaettu johtajuus lisaa tyoyh-

teison jasenten valista auttamista ja yhteistyota.

3.2.1 Inhimillinen ja sosiaalinen padoma osana tyoyhteisoétaitoja

Salas-Vallina ja muut (2020) sekd Puusa ja muut (2010, s. 5-6) tuovat esille
artikkeleissaan organisaation yksittdisten henkildiden inhimillisen pddoman ja
organisaation sosiaalisen pddoman merkittavina tyOyhteisotaitojen osina. Yksittdisen
tyotekijan inhimillinen pddaoma koostuu henkilékohtaisista valmiuksista, joihin
lukeutuvat ammatillinen osaaminen, sosiaaliset taidot, luovuus, ongelmanratkaisukyky
sekda persoonalliset valmiudet kuten paineensietokyky, positiivisuus, henkinen

joustavuus ja itseluottamus (Kuvio 2).

Ammat-
titaito

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja
ongelmaratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

Kuvio 2. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala, 2005, s. 116).
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Keltikangas-Jarvinen (2010, s. 17-19) kirjoittaa, etta sosiaalisuus ja sosiaaliset taidot ym-
marretdan toisinaan samaa tarkoittavina asioina, mutta sitd ne eivat kuitenkaan ole. So-
siaalisuus on yksi ihmisen temperamenttipiirre, jolla kuvataan sitd, miten kiinnostunut
henkilé6 on muista ihmisista ja hanen halustaan olla heidan seurassaan. Sosiaalisilla tai-
doilla puolestaan kuvataan sitd, miten taitavasti ihminen kykenee olemaan toisten seu-

rassa, ja miten han selviaa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.

Keltikangas-Jarvisen (2010, s. 20—27) mukaan sosiaalisesti taitavalla tyontekijalla on kay-
tossaan useita toimintamalleja, joiden avulla han selvida rakentavasti erilaisissa tyotilan-
teissa. Han neuvottelee, sovittelee, tarttuu ongelmiin ja joskus vetdytyy. Hanelld on
my0s kyky tulkita ja ymmartaa toisten tunteita ja mielipiteita. Sosiaalisesti taitavan tyon-
tekijan kaytos on hienotunteista, ja han kykenee asettumaan toisen asemaan ja tunte-

maan myodtatuntoa toista kohtaan.

DeRuen ja muiden (2012, s. 1001-1002) ndkemyksen mukaan tydntekijan kognitiiviset
taidot ja tunnollisuus vaikuttavat siihen, miten hyvin han pystyy kasittelemaan monisyi-
sia ja -tasoisia kokemuksia. Mita avoimempi tyontekija on persoonaltaan, sita kekseli-
dampi ja avarakatseisempi han on. Tama nakyy luontaisena uteliaisuutena uusiin asioihin,
jolloin hdan on myds valmiimpi kohtaamaan uusia ideoita ja muutoksia, oivaltaen niissa
piilevan mahdollisuuden. Bolino ja muut (2002) jakavat DeRuen ja muiden ndkemyksen,
lisdten vield kognitiivisten taitojen ja tunnollisuuden edistavan luottamuksellisen ilma-
piirin syntymista, mika puolestaan kasvattaa organisaation sosiaalista padomaa tyonte-

kijoiden ollessa valmiimpia tekemaan vahan enemman auttaakseen tyokaveriaan.

Monkkosen & Roosin (2009, s. 253-261), Roosin & Monkkdsen (2015, s. 15-44) seka
Puusan ja muiden (2010, s. 5-9) mukaan organisaation sosiaalinen padoma rakentuu
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa tehddian yhteistyotd sekd jaetaan tietoa ja
asiantuntijuutta. Jotta organisaation sosiaalinen pddoma voisi kasvaa, tulisi

tyontekijoiden olla motivoituneita ja sitoutuneita organisaatioon.
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Bolinon ja muiden (2002) mukaan mitd paremmin tyontekijat tuntevat toisensa ja
toistensa tavat, sitd paremmin lisdantyy myds luottamus ja yhteinen ymmarrys
tyontekijoiden valilla. Tana pdivana ndiden padomien nahdaankin olevan ratkaisevia
menestystekijoita alati muuttuvilla tyomarkkinoilla. Niiden on todettu vaikuttavan
suuresti tyon koordinointiin, tiedon kulkuun, tyon vaikuttavuuteen ja kehittamiseen seka
innovatiiviseen toimintaan, jotka ovat organisaation menestyksen kulmakivia. Samalla
kun yhteistyo paranee, vahenevat transaktiokustannukset, mika ilmenee organisaation

hyvana taloudellisena kehityksena.

3.2.2 Oppiminen osana tyoyhteisotaitoja

Juutin & Luoman (2009) mukaan oppivassa organisaatiossa huomioidaan tydntekijoiden
yksildlliset kyvyt ja motivaatio oppia uutta ja mahdollistetaan uusien asioiden kokeilu
vieden opittua jo olemassa oleviin rakenteisiin, palvelumuotoihin seka tydmenetelmiin.
Juuti (2013, s. 165-169) ja Viitala (2005, s. 165—-175) esittavat, miten Argyrisin ja Schonin
mukaan oppiminen voi olla joko yksi- tai kaksikehaista. Yksikehadisella oppimisella pide-
taan ylla osaamista, jolloin oppiminen tapahtuu aikaisemman tekemisen kautta huomi-
oiden tehdyt virheet. Oppimisen tavoitteena on muuttaa toimintaa huomioimatta asioi-
hin vaikuttavia arvoja ja jarjestelmia. Kaksikehdisessa oppimisessa osaamisen yllapitami-
sen lisdksi tyontekija havainnoi ja huomioi ymparistossa tapahtuneet ja tapahtuvat muu-
tokset, joista poimitaan se oleellinen osa, joka uudistaa ja kehittdaa organisaation palve-

lurakenteita ja kdytossa olevia tydomenetelmia.

Organisaatiossa oppimista tapahtuu kolmella eri tasolla; tyontekijan, tydryhman ja nii-
den kautta organisaation tasolla. Kaiken oppimisen laht6kohta on yksittdisen tyontekijan
oppiminen, joka on suurelta osin myds niin sanottua hiljaista oppimista. Tyontekijan tieto
siirtyy vuorovaikutuksen kautta ryhman oppimisprosesseihin integroituen organisaation
rakenteisiin ja prosesseihin. (Viitala, 2005, s. 175—-178.) Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 9,
71) kuvaavat oppimista uuden tiedon luomisena, jota tapahtuu tyontekijan yhdistdessa

vuorovaikutustilanteissa hiljaista tietoa opittuun tietoon. He korostavatkin hiljaisen
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tiedon nakyvdksi saamisen tarkeytta osana organisaation oppimista ja menestymista.

(Juuti, 2013, s. 167; Viitala, 2005, s. 168—-175.)

Hiljainen tieto
Dialegissa oppiminen

| Piilevin tiedon ' Fiilevin tiedon

jakaminen ja artikulaatio
luominen suoran Sosialisaatio H"IB|SEII tiedan dialogilla ja
kokemuksen kautta Kiveleus ulkoistaminen reflekticlla
b johtaminen Dizlogi
Verkostajen Tarinoiden
luominen kertominen
Kokemus 8 === jytustely
mallioppiminen. L
Sisdistaminen —— yhdistiminen
Nékyvén tiedon Tiedon
kerdaminen kerddminen ja
Soveltaminen yhdistaminen
Poisoppiminen Dokumenteinti
Uuden hiljaisen Tolmintamallit Mékyvan tiedon
tiedon saaminen ja systematisointi
appiminen

kaytannissd |

Tekemdlld eppiminen
Nikyvd tieto

Kuvio 3. Uuden tiedon luomisen sykli (mukaillen Juuti, 2013, s. 167).

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 9, 71) mukaan hiljainen tieto tulee ndkyvaksi neljan eri
vaiheen valitykselld (Kuvio 3). Sosialisaation kautta tarkkailemalla toisen tekemista seka
tekemalld yhdessa muuntuu hiljainen tieto mallioppimisen kautta nakyvaksi ja siirtyy
tyontekijalta toiselle. Eritoten tieto, jota ei voi oppia kirjoista lukemalla, siirtyy vuorovai-

kutuksen kautta tyontekijalta toiselle.

Tiedon ulkoistamisella mahdollistetaan hiljaisen tiedon siirtyminen muille yhteisen dia-
login ja reflektoinnin avulla. Yhdistamisvaiheessa hiljainen tieto dokumentoidaan osaksi
organisaation palvelurakenteita, jotka kuvataan kirjallisin toimintaohjein. Sisdistamisvai-
heessa tyontekija omaksuu uutta tietoa pyrkien oppimaan pois vanhoista kaytanteista.
Oppiminen tapahtuu vahitellen eri vaiheiden kautta, valilla palaten joihinkin vaiheisiin

yha uudelleen ja uudelleen. Tarkeinta nyt ja tulevaisuudessa kuitenkin on, etta hiljainen
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tieto saatetaan nakyvaksi, se dokumentoidaan ja sitd sovelletaan kaytdantoon. (Juuti,

2013, s. 165-1609; Viitala, 2005, s. 168-175.)

Ideointia tapahtuu monissa eri tilanteissa niin yksil6- kuin ryhmatasollakin. Valttamatta
kaikkia ideoita ei sanota ddaneen ja toisia ideoita taas jalostetaan yhdessa ryhman jasen-
ten kesken. (Pesonen, 2016, s. 46-50.) Luottamuksellinen ilmapiiri vaikuttaa tydryhman
vuorovaikutukseen seka myds siihen, miten avoimesti uskalletaan kyseenalaistaa jo ole-
massa olevia kaytanteita, kommentoida toisten esittamia ajatuksia ja ideoita. Silloin kun
tydryhma pystyy tahan, mahdollistaa se myds aidon oppimisen ja uusien menetelmien

kehittdmisen ja syntymisen. (Helkama ja muut, 2015; Viitala, 2005, s. 183-190.)

De Dreu (2002) ja West (2002) toteavat molemmat samoin artikkeleissaan korostaen
tyontekijoiden erilaisuuden olevan merkittava tekija uusien asioiden oppimisen ja ideoi-
den syntymisen edistdjana. De Dreun mukaan mita reflektoivampi tydryhma on, sita pa-
rempiin tuloksiin ryhma paasee ja samalla myos vaikutetaan siihen, ettei huonoja ratkai-
suja tule tehtya. Tulevaisuudessa yha tarkeampaa on ottaa myos asiakkaat mukaan tasa-
vertaisiksi tyéryhman jaseniksi jo ideointivaiheessa suunniteltaessa uusia palvelumuo-
toja ja -menetelmia. Tama vaatii uudenlaista asennoitumista ja tyootetta kaikilta tyoryh-
man jasenilta. (Kallio, 2015; Laitinen, 2016, s. 173—179.) Pesosen (2016, s. 50-59) teke-
man tutkielman mukaan ryhman jasenten erilaiset osaamisalueet, erilaiset tavat ajatella

asioista ja myos erilaiset elamankokemukset tukevat ryhman jasenten yhteista ideointia.

Aira (2012) puolestaan kirjoittaa vaitostutkimuksessaan, ettda pelkdstaan keskusteleva
yhteistyo ei tuota uusia ideoita, eika ole kehittavaa organisaation nakékulmasta. Airan
mukaan toimivan vuorovaikutuksen tulee nakya tyontekijoiden asenteissa, jotka hyvak-
syvat tyontekijoiden valiset ristiriidat ja niistd huolimatta jokainen sitoutuu ja pystyy luot-
tamaan niin johtoon kuin ryhmaéankin. Pesosen (2016, s. 50-59) haastateltavat pitivat
tarkedna oman tyotuloksen kyseenalaistamista ja kriittistd suhtautumista, koska ne ta-
kaavat laadukkaan ideoinnin lopputuloksen. Toisaalta haastatteluissa tuli myos esille,

ettd liilan erilaiset luonteenpiirteet nahtiin  mahdollisena esteena erilaisten
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osaamisyhdistelmien rakentamiselle, silla valttamatta kaikki tyoyhteison jasenet eivat
ole valmiit eteenpain vievaan tulokselliseen keskusteluun ja pohdintaan, mika luo epa-

varmuutta ja sahkoisyytta tyoilmapiiriin.

3.2.3 Vuorovaikutuksessa rakentuva dialogi osana tyoyhteisotaitoja

Uusia ideoita ja palvelu- ja toimintamalleja luovissa organisaatioissa tulisikin pyrkia luo-
maan ilmapiiria, jossa uusien ideoiden syntyminen mahdollistuu ja tulee mahdolliseksi
vallitsevien toimintarakenteiden ja -tapojen rajapinnoilla. (Monkkénen & Roos, 2009, s.
165-223; Roos & Monkkonen, 2015, s. 15-44; Vartiainen ja muut, 2013; s. 31-38; Var-
tiainen ja muut, 2016, s. 248-253.) Luottamus ja avoimuus vaikuttavat tyoilmapiiriin si-
ten, ettd uskalletaan sanoa daneen mita hulluimpiakin ajatuksia, pelkdaamatta tulla nola-

tuksi.

Keskisen (2005, s.78-83) seka Mdnkkdsen & Roosin (2009, s. 107-144) mukaan luotta-
muksellisella ilmapiirilla vaikutetaan myds tyohyvinvointiin, mika lisaa tyontekijéiden
turvallisuuden tunnetta ja sitoutumista tydhon. Roos & Moénkkdnen (2015, s. 15-44) ja
Vesterinen (2011, s. 110-121) tarkentavat viela, etta tydilmapiirin ollessa luottamuksel-
linen, uskalletaan tyoryhmassa jakaa ja luoda uutta tietoa pelkdamatta oman aseman
menettamista tai virheiden esille tulemista. Tyéryhman jasenten arvostaessaan toinen

toisiaan myds innostuneisuus uuden oppimiseen ja luomiseen lisaantyy.

Keskisen (2005, s. 78-83), Monkkdsen & Roosin (2009, s. 107—144) sekd Roosin & Monk-
kosen (2015, s. 15—-44) ettd Vesterisen (2011, s. 110-121) mukaan luottamus esiintyy
organisaatiossa monella eri tasolla: johtajien ja esimiesten, esimiesten ja tyontekijdéiden
seka tyontekijoiden keskindisissa suhteissa. Luottamus syntyy ihmisten valisissa vuoro-
vaikutustilanteissa dialogin kautta. Silloin kun teot ovat yhta kdydyn dialogin kanssa, sy-
ventada se luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta. Taulukossa 1. kuvataan dialogin ele-

mentteja, jotka edistavat rakentavaa dialogia tai estdvat dialogin syntymisen.
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Taulukko 1. Dialogi tyoyhteisossa (mukaillen Wink, 2013, s.103).

YHTEISTYOTA KEHITTAVA DIALOGI YHTEISTYOTA TAANNUTTAVA DIALOGI
W Muodolliset yhteiset padmaarat

Keskindinen luottamus Kilpailu, vastakkainolo

Toisilta oppiminen, avoimuus palautteelle ja uusille Itseriittoisuus, omahyvaisyys

nakokulmille. Itsensa kehittdminen

Tilaa monenlaisille ndkemyksille Oikeassa olemisen tarve

Moniaanisyys, kaikilla on oikeus osallistua Yksiaanisyys, vahva pyrkimys yksimielisyyteen, herruus
Vuoropuhelu, dialogi Vaittely, monologi

Huolehditaan yhteisestad hyvinvoinnista Toisten hapaiseminen, nolaaminen

Ryppyotsaisuus
Itselle nauraminen ja yhdessa nauraminen

Kunnioittaminen ja arvostus Oma virheettémyys: “Mindhén sanoin.”

Tarkeaa, mika on oikein. Tarkeaa, kuka on oikeassa.

Carson ja muut (2007, s. 1222) toteavat, ettd tyontekijan aito kohtaaminen,
kuunteleminen ja avoin vuorovaikutus rohkaisevat tyontekijéita myos tyontekijdiden
keskindiseen kanssakdaymiseen kasvattaen yhteisollista luottamusta. Keskinen (2005, s.
78 — 83) seka Roos ja Monkkonen (2015, s. 99—-113) kirjoittavat, ettd samalla kun opitaan
tuntemaan toinen toisiaan, tulee erilaisuus myos hyvaksytyksi ja tyoyhteisosta tulee
suvaitsevaisempi ja solidaarisempi. Johtajan osallistaessa tyontekijoita antamalla heille
vastuuta ja vapautta tyon kehittdmisessa ja toteuttamisessa, lisda se luottamuksen lisaksi
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta. (Monkkonen & Roos, 2009, s. 8-21;
Vesterinen, 2011, s. 110-121; Viitala, 2005, s. 183-191.)

3.2.4 Tyoyhteisotaidot tyéntekijan nakékulmasta

Edelld kuvatun inhimillisen padoman lisdksi tulisi tyontekijalla olla hyvat alaistaidot me-
nestydkseen ja parjatakseen tydelamassa. Niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla
tyota tehddan Puusan ja muiden mukaan (2010, s. 15) yhd enemman yhdessa toisten
tyontekijoiden kanssa. Kasite tydyhteisotaito kuvaakin taman vuoksi alaistaitoa parem-

min niitd ominaisuuksia, joita tyotekijan tulisi hallita ja osata.
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Carson ja muut (2007, s. 1222) seka Puusa ja muut ndkevat (2010, s. 5-10) hyvilla tyoyh-
teisotaidoilla varustetun tydntekijan olevan tietoinen omasta perustehtavastaan ja sille
asetetuista tavoitteista. Tyontekija on kiinnostunut organisaation asioista, ja han osallis-
tuu mielelladn vapaaehtoisestikin organisaation eri tilaisuuksiin. Han on myds sisdistanyt
organisaation strategiassa maaritetyt arvot ja toteuttaa niitd omassa tyossaan. Bolino ja
muut (2002) lisaavat edella mainittujen lisaksi vield, etta tyontekija arvostaa tyotoverei-
taan ja esimiestaan, mika nakyy hyvana, asiallisena ja hienotunteisena kaytdksena erilai-
sissa kohtaamistilanteissa. Han on myds valmis tekemaan vahan enemman oman tyonsa

lisaksi helpottaakseen toisten tyota.

Roos ja Monkkonen (2015, s. 116—138) toteavat tyontekijan, jolla on hyvat tydyhteiso-
taidot, huolehtivan omasta hyvinvoinnistaan ja ndkevan tarkeana oman ammattitaitonsa
sekd osaamisensa yllapitamisen ja kehittdmisen. Bolinon ja muiden (2002) mukaan han
haluaa ylipaatdaan olla mukana kehittdmassa tyoyhteison tyotapoja ja -menetelmia

omilla luovilla ja innovatiivisilla ehdotuksillaan.

Juuti ja Salmi (2014, s. 33—38) sekda Monkkonen ja Roos (2009, s. 225-261) toteavat tyon-
tekijoiden hyvien tydyhteisotaitojen lisddavan koko tydyhteison tydhyvinvointia, joka na-
kyy muun muassa vahentyneina sairauspoissaoloina, tyoviihtyvyytena seka yhteisollisyy-
den kokemisena. Pohjanheimo (2012, s. 103—104) yhtyy edellisten toteamukseen tuo-
den esille, ettd tyontekijoiden tyoyhteistaidot mahdollistavat paremmin organisaa-
tiomuutosten lapiviennin. Organisaation nakokulmasta tyontekijéiden tyoyhteisétaidot
ovatkin merkittava kilpailutekija, joka mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen tyon ol-

lessa samalla vaikuttavaa (Roos & Monkkdnen, 2015, s. 116—138).

3.2.5 Tyoyhteisétaidot johtajuuden nakékulmasta

Missa sitten esimiehen ja johtajan tydyhteisOtaitoja tarvitaan? Vartiaisen ja muiden
(2016, s. 249-253) sekd Monkkdsen ja Roosin (2009, s. 107-144) mielestd johtaminen
nakyy erityisesti tyontekijoiden keskindisena seka tyontekijéiden ja johtajien valisena

vuorovaikutuksena, jossa tilanteen mukaan kuka tahansa voi olla johtaja. Vartiainen ja
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muut (2013, s. 87-94) esittdvat, ettd kompleksisen ajatusmaailman mukaan johtajan ei
tulisi pelata mahdollisia uhkia tai ongelmia, vaan painvastoin ne tulisi nahda mahdolli-
suuksina johonkin uuteen. Uusien asioiden kokeilu yhdessa tyéryhman seka toisten tyo-
ryhmien kanssa luo hyvaa ja yhteisollista ilmapiiria. Laitinen (2016, s. 153) yhtyy Vartiai-
sen ja muiden toteamukseen korostaen johtamisen adaptiivisuutta, jolla han tarkoittaa
sitd, ettd johtajan on tarkeda havaita ymparistossa tapahtuvat muutokset seka haasteet,

ja pyrkia sopeutumaan niihin hyodyntaen jo aikaisemmin opittuja ja koettuja asioita.

Carsonin ja muiden (2007, s. 1223) seka Vesterisen (2013, s. 110-121) mukaan esimie-
hen, jolla on hyvat tydyhteisotaidot, tunnistaa muun muassa siita, etta hanen tydsken-
telynsa on kannustavaa ja tyontekijat kokevat tulleensa kohdelluksi oikeudenmukaisesti.
Juuti (2013, s. 65) kuvaa hyvaa esimiestda myos sellaiseksi, joka toimii itse esimerkillisella
tavalla. Hanen toiminnastaan on todennettavissa ne arvot, joiden han on kertonut ole-
van héanelle itselleen tarkeitd, ja joita han toivoo myos tydyhteison toteuttavan omassa
toiminnassaan. Han vie eteenpain sellaisia asioita, joita seka tyontekijat etta asiakkaat
pitavat tavoiteltavina ja hyvina. Han luo tyoyhteis66n turvallisuutta ja luottamusta toi-

mimalla siten, kun on puhunut ja luvannut.

Ahokkaan (2013, s. 199-203), Helkaman ja muiden (2015, s. 275—-276) seka Penningtonin
(2005, s. 73) etta Pohjanheimon (2012, s. 228-229) mukaan johtajan tydyhteisétaidot
punnitaan muun muassa hanen tehdessa henkildvalintoja tydyhteis6on. Se, miten hyvin
han tuntee tydyhteisdnsa tyontekijat, heidan tyotapansa ja -roolinsa, helpottaa uuden
tyontekijan rekrytointia. Tavoitteena on, etta tyéryhma muodostuisi erilaisten persoo-
nien ammattitaidoista, jotka tdydentdisivat toinen toisiaan. De Dreu (2002) ja West (2002)
toteavatkin molemmat samoin artikkeleissaan tyontekijoiden erilaisuuden olevan mer-
kittava tekija uusien asioiden oppimisen ja ideoiden syntymisen edistamisessa. De Dreun
mukaan mita reflektoivampi tydoryhma on, sita parempiin tuloksiin ryhma paasee ja sa-

malla pystytaan vaikuttamaan siihen, ettei huonoja ratkaisuja tulisi tehtya.
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Keskinen (2005, s. 25-26) kirjoittaa, ettd kehityskeskusteluissa avautuu esimiehelle ja
tyontekijalle erinomainen tilaisuus dialogiin, jossa voidaan yhdessa pohtia (Juuti, 2013,
s. 66) asetettuja tavoitteita ja mittareita, joiden avulla seurataan tavoitteisiin paasemista.
Monkkonen ja Roos (2009, s. 107-144) lisadvat vield, etta keskustelun aikana voidaan
paivittdd yhdessa tyontekijan kanssa tdman toimenkuvaa ja tehda siihen tarvittavia muu-

toksia. Samalla mahdollistuu molemminpuolinen palautteen antaminen ja saaminen.

Carson ja muut (2007, s. 1223) kirjoittavat, ettd yhdessa laaditut, kaikkien tiedossa olevat
pelisadannot ja palkkioiden perusteet edistavat omalta osaltaan hyvaa tydilmapiiria ja li-
sadvat tyomotivaatiota. Uudenlainen, mahdollistava johtajuus antaa mahdollisuuden
tyontekijoiden itsensa johtamiseen, jolloin on todennakdisempaa, ettd uusia ideoita ja
kehittamisajatuksia lahdetdaan jalostamaan ja viemadan eteenpdin yhdessa tydoryhman
kanssa (Ahokas, 2013, s. 206—207; Monkkonen & Roos, 2009, s. 107-144; Roos & Monk-
kdnen 2015 s. 66—82; Pennington, 2005, s. 73, 102—-110; Pohjanheimo, 2012, s. 226-228;
Vartiainen ja muut, 2016, s. 249-253). Johtajuuden yhtena haasteena onkin saada esiin
se luovuus, mika syntyy organisaation eri rajapinnoilla (Vesterinen, 2013, s. 110-121;

Viitala, 2005, s. 165-174).

Carson ja muut (2007, s. 1222-1223) painottavat, ettd oikeudenmukainen ja mahdollis-
tava johtajuus edesauttaa tyontekijan sitoutumista tydhon ja organisaatioon, mika nakyy
muun muassa siind, miten motivoitunut tyontekija haluaa ponnistella organisaation ta-
voitteiden eteen jakamalla vastuuta, tekemalld yhteisty6ta ja sitoutumalla yhteisiin ta-
voitteisiin. Juutin (2013, s. 67) mielesta tyontekijan sitoutumisen nakokulmasta on tar-
keda, etta tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon, tydaikaan ja tydmaa-

raan.

Keskinen (2015, s. 15) toteaakin, ettd mitd enemman sitoutunut tyontekija saa vaikuttaa
oman tyonsa sisaltoon, aikataulutukseen, tydmenetelmien valintoihin ja toimintatapoi-
hin, sitda paremmin voidaan lisdtd hanen tyonhallinnan tunnettaan ja tyytyvaisyyttaan

tyohonsa. Keskinen tuo tutkimuksessaan esille myds sen, miten tirkead esimiehen on
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seurata herkalla otteella sitoutuneen tyontekijan hyvinvointia ja jaksamista, jotta valtyt-

taisiin tydntekijan liialliselta kuormittumiselta ja uupumiselta.

3.3 Osallisuus - yhteistyo

Morgeson ja muut (2010, s. 6) toteavat, ettd organisaatioissa tehdaan tyéta yha enem-
man erilaisissa tiimeissa, joiden jasenet voivat edustaa eri ammattiryhmia, ja tyota teh-

daan yli hallintokuntarajojen.

3.3.1 Osallisuus — yhteistyo johtajuuden niakékulmasta

Nykydan johtaminen ja johtajuuskin ovat Juutin (2013, s. 44—47) mukaan yhda enemman
yhteisollista toimintaa, jolloin tyotekijat voivat tuntea pirstaleisella tyokentalla kuulu-
vansa johonkin yhteis66n. Carson ja muut (2007, s. 1223) pitdvat tarkeana, ettd tama
huomioitaisiin organisaatiotasolla, silla tyontekijat peilaavat esimiesten ja johtajien toi-
mintaa muodostaen mielikuvia siita, miten tarkeiksi ja arvokkaiksi organisaatio heidat ja
heidan tydopanoksensa kokee. Johtajuudessa olisikin tarkeda onnistua luomaan tyoyhtei-
sdssa sellainen ilmapiiri, jossa tyon tekeminen koettaisiin mielekkaaksi ja arvostetuksi.
Tama lisda samalla tyontekijoiden osallisuuden tunnetta ja tyo koetaan merkitykselliseksi.
Jos johtamisessa ei onnistuta tassa, kdy helposti niin, etta tyontekijat turhautuvat ja tyo

koetaan merkityksettomaksi (Juuti, 2013, s. 44-47).

Juutin (2013, s. 46—-47) mukaan esimiesten ja johdon johdonmukaisella ja ymmarretta-
valla toiminnalla vuorovaikutuksessa tyéryhman kanssa varmistetaan se, etta tyontekijat
pystyvat luomaan oikeanlaisia mielikuvia omasta ja organisaation tulevaisuudesta. Oi-
kea-aikaisella ja saanndllisella tiedottamisella on merkittava osuus mydnteisen mieliku-
van syntymisessa. Silloin kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus vaikuttaa oman
tyonsa sisaltoon siten, ettd han voi myos itse paattdaa tyon rytmityksesta, ajoituksesta,
tauotuksesta seka tyoymparistdstd, turvataan se, ettad tyontekija kokee tyonsa mielek-

kdana ja arvokkaana. Tama lisad myos tyomotivaatiota.
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Esimiehen on myos tarkeda rohkaista ja kannustaa tyontekijoita luottamaan omaan asi-
antuntemukseensa ja osaamiseensa lisdten heidan pystyvyyden ja tyon hallinnan tun-
nettaan. Ohjaus ja asioiden yhteinen pohdinta ovat silti edelleen tarkeita yhteisia hetkia
tyontekijan ja esimiehen valilla. Sosiaalisen vertailuteorian mukaan on tarkeaa huolehtia
hyvan motivaatiotason yllapitamisestd, ettei tydryhmassa mahdollistu sosiaalinen lais-
kottelu, vapaamatkustus, eika puijaaminen. N&ita voidaan ehkaista huolehtimalla tyopa-
nosten lapindkyvyydesta tai esimiehen seurannalla. (Pohjanheimo, 2012, s. 180-192,
214-220.) Ensiarvoista on myds, ettd esimies muistaa antaa palautetta tehdysta tyosta
saannollisesti tyontekijoilleen. Jos edella mainitut seikat eivat toteudu tyon arjessa, on
vaarana altistaa tyontekija kyynisyyteen ja katkeroitumiseen sen sijaan, ettd han voi ko-

kea saavuttavansa unelmiaan innokkaalla tyootteella.

3.3.2 Osallisuus — yhteistyo tyéryhman kehitysvaiheiden nakékulmasta

Katri Kallio (2019) ehdottaakin yksil6llista tydn suunnittelua seka sellaisen yhteistyokult-
tuurin rakentamista, jolla voitaisiin turvata innovatiivinen ja hyvinvoiva tyéyhteiso. Joh-
tajuudessa tulisi hanen nahdakseen ndkyad inhimillisyys sekd yhteistydon johtaminen,
jotka mahdollistavat paremmin toinen toisilta oppimisen. Jotta nama tekijat toteutuisi-
vat tyon arjessa, on tarkeda, etta tydoryhman esimies on tietoinen siita, mitka tekijat vai-
kuttavat tydoryhman dynamiikkaan ja tyoskentelyyn, ja miten han voi omalla toiminnal-

laan edesauttaa yhteiseen tavoitteeseen padsemista.

Aloitusvaihe

Tyéryhma on aloitusvaiheessa (Ahokas 2013, s. 206; Pennington 2005, s. 72; Pohjan-
heimo 2012, s. 224-227) aina, kun ryhmaan tulee uusi jasen, tai tydryhma on koottu
yhteen jonkun projektin suorittamiseksi. Vaikka projektiryhman jasenet tuntisivat toi-
sensa entuudestaan, aloittaa se tydoryhmana alusta. Kdaynnistysvaiheessa ryhmalaisten
vuorovaikutus on varovaista ja tunnustelevaa. Carson ja muut (2007, s. 1224, 1229) to-
teavat tdssa vaiheessa tyoryhman tarvitsevan vield johtamista, koska luottamusta, yhtei-

sia tavoitteita eikd sitoutumista ole muodostunut tyoryhman jasenten keskuudessa.
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Tutkimustulokset osoittavat, ettd esimiehen kannustuksella on merkittava vaikutus sii-

hen, etta tydryhmassa syntyy jaettua johtajuutta.

Morgesonin ja muiden (2010, s. 7, 11, 13) mukaan aloitusvaiheessa ryhman ensimmaisia
tehtdvia onkin sopia yhteisista kdytannoista ja pelisddnnoista. Tyotehtavistd sopiminen
ja niiden organisointi seka tavoitteiden asettaminen ovat keskeisimpia muotoutumisvai-
heessa pdatettavia asioita, jotka mahdollistavat tehokkaan tydskentelyn. Tarkeda on var-
mistua my0s siitd, ettad kaikki tiimin jasenet ovat ymmartaneet asetetut tehtavat ja ta-

voitteet samalla tavoin.

Kuohuntavaihe

Tyoryhman toista kehitysvaihetta kutsutaan kuohuntavaiheeksi, jolloin tyéryhman ilma-
piiri on jo niin luottamuksellinen, ettd ryhman jasenet uskaltavat kyseenalaistaa tehtyja
roolituksia ja tyotehtavia. (Ahokas 2013, s. 206—207; Pennington 2005, s. 73, 102-110;
Pohjanheimo 2012, s. 226—228.) Morgesonin ja muiden (2010, s. 7-8) mielesta tyoryh-
man esimiehen tulisikin nahda tdma onnistumisena, silla ilman luottamuksellista ilma-
piirid ei tydoryhmassa uskalleta |ahtea kritisoimaan sovittuja asioita. Erimielisyytta saat-
tavat aiheuttaa niukat resurssit, vastuukysymykset, palkitsemisjarjestelyt, valtasuhteet,
vaarinymmarrykset, epaasiallinen kayttaytyminen, kilpailu ryhman jasenten kesken ja
johtajuuteen liittyvat epaselvyydet ja pettymykset (Ahokas 2013, s. 206—207; Penning-
ton 2005, s. 73, 102-110; Pohjanheimo 2012, s. 226-228).

Kuohuntavaiheessa esimiehen on mahdollista pohtia tyotekijoiden kritiikin taustalla ole-
via tarpeita ja antaa tilaa avoimelle keskustelulle. Rakentavien keskustelujen kautta ryh-
masta muotoutuu entista parempi ja tehokkaampi. Esimiehen on tosin tarkeda ehkaista
yksilollisilla keskusteluilla ryhman sisdisten klikkien syntyminen. Sosiaalipsykologisen na-
kemyksen mukaan ristiriitatilanteissa parhaimpia ratkaisumuotoja ovat yhteistyo ja
kompromissien loytyminen. Yhteistyossa pyritdan valitsemaan kaikkien kannalta paras

mahdollinen lopputulos, kompromissilla taas tavoitellaan tulosta, jonka kaikki kokevat
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voivansa hyvaksya. Valttamatta erimielisyyksia ei pystyta ratkomaan kaikkia osapuolia
tyydyttavalla tavalla, eika nain ollen ryhmalla ole edellytyksia jatkaa, vaan tyoryhman
pitdad hajaantua. (Ahokas 2013, s. 206—207; Pennington 2005, s. 73, 102—-110; Pohjan-
heimo 2012, s. 226-228.)

Yhdenmukaisuusvaihe

Ryhman kolmatta kehitysvaihetta kutsutaan yhdenmukaisuusvaiheeksi, jolloin Morgeso-
nin ja muiden (2010, s. 15) mukaan yhteiset toimintatavat ja -sddnno6t ovat l6ytyneet
kaikkien ryhman jasenten kesken. Tydryhman jasenet ovat oppineet tuntemaan toinen
toisensa jo hyvin ja hyvaksyvat myos erilaisuutta, joka nahdaan tyoryhman rikkautena

(Pohjanheimo 2012, s. 228-229).

Ahokas (2013, s. 199-203) kuvaa, miten sosiometrisin mittauksin voidaan selvittaa tyo-
ryhman kiinteyttad eli koheesiota, josta selvidd myos tyoryhman sisalla syntyneet ysta-
vyyssuhteet. Keskindisten valintojen jakaantuessa tasaisesti voidaan ryhman yhtenai-
syyttd pitdaa vahvana. Parhaimmillaan vahva ryhméakoheesio vahvistaa tyontekijoiden

tyohyvinvointia samalla kun ty6suoritukset paranevat.

Toisaalta on tutkimusnayttoa (Helkama ja muut, 2015, s. 275-276) siita, ettd ryhman ol-
lessa liian kiinted, voi se heikentda tyon tekemista ja tehokkuutta, tydoryhman tyytyessa
mukavaan yhdessdoloon tydpaikalla. Pennington (2005, s. 73) kirjoittaakin, ettd vaka-
vimmillaan vahva kiinteys voi johtaa niin sanottuun ryhmaajatteluun, jolloin paatdksen-
teossa itsendinen kriittinen ajattelu estyy ja paatokset tehdaan miettimatta erilaisia vaih-

toehtoja, mika johtaa helposti huonoihin paatoksiin.

Morgesonin ja muiden (2010, s. 9) mukaan esimiehen tehtdva on edelleenkin haastaa
tyontekijat kehittdmaan omaa ja yhteistd osaamistaan niin, ettei ty6tavoista tulisi rutii-
ninomaisia. Toinen esimiehen tarkea tehtdva on huolehtia siita, ettd tydryhman yhteis-
tyo yhteistyokumppaneiden kanssa on sujuvaa ja tiedonkulku onnistuu moitteetta. (Poh-

janheimo 2012, s. 228-229).
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Tyéntekovaihe

Neljatta vaihetta kutsutaan tyontekovaiheeksi, jossa yhteistyd sujuu ongelmitta. Sovittu-
jen toimintatapojen rinnalle on syntynyt luottamusta ja joustavuutta. llmapiiri on avointa
ja luottamuksellista seka tieto kulkee sujuvasti. (Ahokas 2013, s. 202-207; Helkama ja
muut 2015, s. 277-278; Pennington 2005, s. 73; Pohjanheimo 2012, s. 229-230.) Mor-
geson ja muut (2010, s. 12—13) kuvaavat, miten tyoryhmalla voi parhaimmillaan olla niin
sanottu transaktiivinen muisti, jolloin tydoryhman jasenilla on tieto siitd, miten tarkea
tieto on jakaantunut tydéryhman jasenten kesken ja kuka on minkakin aiheen asiantuntija.
Hyvassa ja luottamuksellisessa tydilmapiirissa tyontekijoillda on paremmat edellytykset

ratkaista ongelmia ja hyédyntaa omaa luovuuttaan.

Pohjanheimo (2012, s. 103—104) toteaa Seppalan ja Helkaman tutkimustulosten osoitta-
neen luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden, oikeudenmukaisuuden sekd matalan
hierarkkisuuden olevan yhteydessa organisaation hyvaan tuloksentekokykyyn. Morgeso-
nin ja muiden (2010, s. 13) mukaan naita seikkoja olisikin yrityksen eri tasoilla hyva py-
sahtya pohtimaan ja jokaisen esimiestasolla olevan miettia tykénaan, miten omalla kay-
tokselldaan ja toiminnallaan voisi edistaa ja lisata naita. Parhaimmillaan tydoryhmassa on
nadhtavissa tyontekijoiden valinen avuliaisuus, jolloin jokainen on valmis tekemaan vahan
enemman oman tyon lisdksi helpottaakseen tydkaverin tydmaaraa. (Juuti & Salmi, 2014,
s. 33—38; Manka & Manka, 2016. s. 64—77; Pohjanheimo, 2012, s. 103—104; Virtanen &
Sinokki, 2014. s. 18-39).

Juutin (2013, s. 159-160) mukaan sen jalkeen, kun ryhma on eldnyt edelld kuvatut vai-
heet, voidaan ryhmaa pitda kypsand, mika mahdollistaa aidon tiimitydskentelyn. Morge-
son ja muut (2010, s. 15) kirjoittavat tyéryhman tydskentelyn olevan koordinoitua, mutta
samalla joustavaa ja spontaania. Jokainen tyoryhman jasen tietda, kuka tekee mitakin
tyon osa-aluetta ja mika on tyon suunniteltu aikataulu. Tyéryhman tyéote on luovaa seka
oppimista ja uutta kehittavaa. Tata edesauttavat yhteiset toimintatavat, jotka helpottavat

tyon ja vuorovaikutuksen ennakoimista. Yksi tarkeimmista yksilollisista sosiaalista
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taidoista onkin kyky lukea ihmistd, ennakoida, miten tydkaveri tietyissa tilanteissa reagoi
tiettyihin asioihin. Kun osaa mukauttaa omaa kayttaytymistaan toisen mahdolliseen rea-
gointiin, ehkaisee se ristiriitoja yllapitden hyvaa ilmapiiria tydyhteisdssa. Kun tyoryhma
saadaan tydskentelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, tehostuu tyén tekemi-
nen ja tulokset paranevat. Tyéryhman kehitysvaiheiden myota tulevat tyontekijat tie-
toiseksi myos niin sanotuista implisiiteista eli sanattomista normeista, joita ei ole erik-
seen sovittu, mutta jotka ovat silti selkeitd, ja muotoutuneet kdytanteiksi ajan saatossa.

(Pohjanheimo, 2012, s. 229-230.)

Morgesonin ja muiden (2010, s. 21) seka Airan (2012) tutkimustulosten mukaan luotta-
muksen koetaan olevan avaintekija ja perusta toimivalle yhteistyélle. Toisaalta Airan mu-
kaan luottamus voi heikentda halukkuutta hankkia riittavasti tietopohjaa tehtaville paa-
toksille, jonka vuoksi tehdaan huonoja valintoja. Talta voidaan valttya huolehtimalla siita,
ettd tyoryhman jasenet vaihtuvat aika ajoin. Pesosen (2016, s. 60—64) tutkimuksessa
haastateltavat nakivat vaihtuvuuden ryhman kokoonpanossa vaikuttavan myoénteisesti
ryhman ideointitydohon tuoden uusia nakokulmia ja ajatuksia tydryhman keskuuteen.
Uusi jasen nadkee jo tehdyt paatokset toisessa valossa mahdollisesti kyseenalaistaen ne

ja vaatien perusteluja jo sovittuihin ratkaisuihin.
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4 Tutkimusaineistot ja -menetelmat

Ospinan ja muiden (2018, s. 599) mukaan tutkimuksessa tulee kuvata avoimesti ja tar-
kasti tutkimuskohde ja se, milla perustein tutkimuskohde on valittu ja rajattu. Tassa osi-
ossa kuvaan ensin tutkimuskohteeni siten, etteivat tutkittavan tyotiimin organisaatiot,
itse tyotiimi, tyontekijoiden ammattinimikkeet tai -asemat tule kuvauksessa esille. Ta-
man vuoksi organisaatioista kdytetaan nimityksia organisaatio A ja organisaatio B, josta

haastateltavat tulevat kahdesta eri hallintokunnasta.

Tekstin luettavuuden ja sujuvuuden vuoksi kdytan 4.1 tutkimuskohteen kuvaus luvussa
X-tiimista nimitysta tiimi. Haastateltavat kadyttivat haastatteluissa nimitysta “oma koti-
pesd”, kertoessaan nakemyksistdaan ja kokemuksistaan oman hallintokuntansa nakokul-
masta. Tutkimusprosessin seuraamisen sujuvuuden vuoksi hyddynsin tutkielmassani

kaytettya kotipesdilmausta eri hallintokunnista ja tyontekijoista seuraavasti:

Organisaatio A hallintokunta 1 kotipesa 1  KP1 KP1-tyontekija
KP1-esimies
Organisaatio B hallintokunta 2 kotipesda 2 KP2 KP2-tyontekija(t)
KP2-esimies
Organisaatio B hallintokunta 3 kotipesda 3  KP3 KP3-tyontekija
KP3-esimies
Organisaatio B hallintokunta 4 kotipesda 4 KP4 KP4-tyontekija

lImausta on hyddynnetty myds muokattaessa haastateltavien suoria lainauksia siten,
ettd organisaatioiden ja haastateltavien anonymiteetti sailyy. Tutkimuskohdetta koskeva
Iahdekirjallisuus on kirjattu tekstiin muotoon X-ministeri6 ja lahdeluetteloon muotoon
X-ministerio ja teoksen nimeksi X-tiimin kasikirja. Tutkimuskohteen ja haastateltavien
anonymiteetti haluttiin varmistaa myos kerrottaessa ty6tiimin tavoitteista siten, etta ta-
voitteiden kuvauksessa korvattiin varsinaiset toiminnasta kertovat ilmaukset yleisimmilla
nimityksilla. Tutkimuskohteen kuvauksen jalkeen esittelen kayttamani menetelmat ja ai-

neistot.
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4.1 Tutkimuskohteen kuvaus

X-toiminta on alkanut hankemuotoisena 2000-luvun alussa. X-toiminnan kasikirjan (X-
ministerio, 2019, s. 15) mukaan X-toimintaa suunnitellaan, ohjataan, kehitetdan ja seu-
rataan valtakunnallisesti. Nykydan X-tyota tehdaan seka alueellisesti etta paikallisesti,

jolloin toiminnassa pystytdaan paremmin huomioimaan paikalliset erityispiirteet.

Tutkimuskohteena olevan tiimin koostumus on muovautunut kuluneen viisivuotiskau-
den aikana. Aloitusvaiheessa tiimiin kuului tydntekija myos neljannesta hallintokunnasta,
mutta pian tydryhmassa huomattiin, etta KP4:n tydntekijan panosta tarvitaan vain har-
voin. Taman vuoksi nykydaan KP4:n edustaja kutsutaan mukaan asiakastapaamisiin tilan-

teissa, joissa hanen asiantuntemustaan tarvitaan.

Alusta asti tiimin toiminnassa ovat olleet mukana KP2:sta seka esimies etta toinen tyo-
tyontekijoista, joka on ollut kahteen eri otteeseen opintovapaalla X-toiminnan aikana.
Toinen KP2-tyontekija on tydskennellyt tiimissa viimeiset kolme vuotta, josta syksyn
2020 aikana han oli pitkalla sairauslomalla. KP3-esimies aloitti tydt organisaatio B:ssa
vuonna 2016, josta lahtien han on ollut yksi tiimin esimiehista. KP3-tyontekija oli aloit-
tamassa tiimin toimintaa vuonna 2015. KP3:n tekemien tyontekijavaihdoksien vuoksi
KP3-tyontekija palasi tekemaan pelkdstaan perustydtaan joksikin aikaa, mutta sisdisen
hakumenettelyn jalkeen han palasi osaksi tiimida. KP1-tyontekija on ollut mukana tiimin
toiminnassa viimeiset kolme vuotta. Eniten vaihtuvuutta on ollut KP1-esimiehessa, joka
on vaihtunut ldhes vuoden valein. Nykyinen KP1-esimies on toiminut tehtavassaan vuo-

den ajan.

Kaikki tiimin tyontekijat tekevat X-ty6ta omasta kotipesastaan kasin, yhta tyontekijaa lu-
kuun ottamatta osa-aikaisesti. Toiminnan alussa toimintaa pyoritettiin vain kahdeksan
tunnin aikaresurssilla. Nykyaan KP3-tyontekija tekee X-tyota paivan viikossa ja KP2-tyon-

tekijat kaksi paivaa viikossa. KP1-tyontekija on resursoitu X-tyohon lahes kokopaivaisesti.
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Tiimin monialaista yhteisty6ta ohjaa eri ammattialojen lainsaadantd. Toiminnan tavoit-
teena on tarjota saumattomia palveluita yhdesta paikasta alle 18-vuotiaille nuorille. Yksi
X-toiminnan tavoitteista on osallistaa toimintaan mukaan my6s nuori itse sekd hdanen
huoltajansa. Toiminnan tarkoituksena on mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ottaa
puheeksi havaittu huoli ja tarjota nuorelle ja hanen perheelleen seka yksilollisesti etta

kokonaisvaltaisesti raataloityja palveluja ja tukea. (X-ministerio, 2019, s. 17-21.)

Kasikirjan (2019, s. 20—-21, 35) mukaan X-toiminnan yksi keskeisimmista periaatteista ja
tavoitteista on monialainen yhteisty®, jonka ammattirajat ylittava tavoite on syrjaytymi-
sen ennaltaehkaisy, varhainen puuttuminen seka hyvinvoinnin edistaminen. Jotta mo-
nialainen yhteistyo olisi seka sujuvaa etta vaikuttavaa, tulisi ammattiryhmien valilla olla
keskindinen kunnioitus, joka rakentuu toinen toisen arvostamisesta, tasavertaisuudesta,
perehtymisesta toisen osaamiseen ja myos toisen tydmenetelmien tuntemisesta. Ty6-
ryhmassa on yhdessa sovittu, millaisin tyotavoin ja -menetelmin pyritdan saavuttamaan
X-toiminnalle asetetut tavoitteet. Tutkimuskohteena olevan tiimin toiminta on kuvattu
prosessikaavioin ja toimintaa ohjaavat yhdessa laaditut toimintaohjeet, jotka on audi-

toitu sisaisellad auditoinnilla kesalla 2019.

Kasikirjan (2019, s. 55) mukaan yksi tiimin asiantuntijoista toimii ryhman vetdjana. Ha-
nen tehtdavdandan on huolehtia paivittdisesta toiminnasta koordinoimalla ja organisoi-
malla tiimin vastuualueita. Hanen tehtavanaan on myos tukea yhteistyota ja tiedonvaih-
toa. Naiden lisdksi hanen tulee yllapitaa tiimildisten tyohyvinvointia ja huolehtia tiimi-
ldisten ammattitaidon ajantasaisuudesta. Kasikirjan mukaan tiimivetdja toimii yhteys-
henkilona esimiestiimiin, ja hdnen tehtavanaan on huolehtia tiedonkulusta esimiestiimin

ja tiimin valilla.

X-tiimilla on oma esimiestiiminsd, joka koostuu asiantuntijoiden oman substanssialan
esimiehista. Esimiestiimin tehtdvana on johtaa tiimia ja huolehtia paikallisista toiminta-
edellytyksistd, kuten riittavista resursseista, talouden suunnittelusta ja seurannasta seka

raportoinnista ja toimintakertomuksen laatimisesta. Esimiestiimin tehtdavand on myos
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arvioida ja kehittdaa X-toimintaa yhdessa tiimildisten kanssa. (X-ministerio, 2019, s. 53.)
Tutkimuskohteena olevan tiimin esimiestiimi muodostuu seka esimiehista etta tyonteki-

joista, eika tiimille ole nimetty varsinaista ryhman vetajaa.

Kasikirjan (2019, s. 37, 53—54) mukaan esimiestiimin tehtdvana on tukea yhteistyota huo-
lehtimalla muun muassa siita, etta kdytannon toiminta toteutuu joustavalla tyovuoro-
suunnittelulla. Tiimin tyota voidaan edistaa myds jakamalla hyvia kaytantdja ja kokemuk-
sia seka tietoa omista sidosryhmista. Esimiestiimin tehtaviin kuuluu myds uusien tyonte-
kijéiden rekrytointi, jossa huomioidaan tyonhakijan ominaisuudet, osaaminen ja oman
alan asiantuntemus. Tarkeda rekrytoinnissa on myo6s arvioida hakijan tyokokemusta
nuorten ja perheiden kanssa, kiinnostusta ja motivaatiota ennaltaehkadisevaan tyohén
sekd valmiuksia yhdessa tekemiseen monialaisessa tydryhmadssa. Esimiestiimin merkit-
tava tehtava on huolehtia perehdytyksen toteutumisesta, joka on osa tiimildisten tyohy-
vinvointia. Esimiesten odotetaan olevan sitoutuneita ja motivoituneita X-tiimin toimin-
taan, joka ilmenee kiinnostuksena toimintaa kohtaan seka osallistumisena sovittuihin

palavereihin ja kehittamistyohon.

4.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineiston hankinta

Ospinan ja muiden (2018, s. 599) nakemyksen mukaan tutkimuksessa tulee kertoa mah-
dollisimman avoimesti ja jarjestelmallisesti niista perusteista, jotka ovat vaikuttaneet tut-
kimusmenetelmien valintoihin ja aineiston hankintaan. Tassa osiossa pyrin mahdollisim-
man selvasti ja lapindkyvasti kuvaamaan oman opinnaytetyoni etenemista ja perustele-

maan tekemidni metodologisia valintoja.

Puusan ja Juutin (2020c, s. 25-40, 2020b, s. 81) mukaan organisaatioissa tyoskentelevien
ihmisten valinen yhteistyd rakentuu sosiaalisissa tilanteissa, joissa jokainen ymmartaa
tilanteiden tapahtumat eletyn eldaman ja senhetkisen kontekstin seka kulttuurin valossa.
Jokainen antaa naille tapahtumille oman merkityksensa eikd se laheskdan aina ole kai-
killa samanlainen. Tapahtumat ovat kuitenkin merkityksellisid ja tarkeita organisaation

toiminnan ja tuloksellisuuden kannalta. Hirsijarvi ja muut (2007, s. 160) esittdvat Puusan
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ja Juutin tapaan (2020b, s. 76-77), ettd taman vuoksi ilmioita tulisi tutkia sellaisilla 13-
hestymistavoilla ja menetelmilla, jotka antavat jokaiselle tydntekijalle mahdollisuuden

kertoa oman kasityksensa, tulkintansa ja sen merkityksen, minka han ilmiélle antaa.

Puusan ja Juutin (2020b, s. 75-80) ndkemyksen mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimusote soveltuu erityisesti tutkimuksiin, joissa selvitetaan tutkittavien kokemuksia
tutkijan ja tutkimuskohteen vuoropuhelulla, joka tallennetaan ja litteroidaan tutkimus-
aineistoksi. Puusa (20203, s. 103—112) lisaa viela edelliseen, etta haastattelu on joustava
ja vapaamuotoinen aineiston keruutapa varsinkin abstraktien ilmididen tutkimiseen.
My®os Erlingssonin ja Brysiewiczin (2017, s. 93) mielesta haastattelun puolesta puhuu se,
ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla oletetaan olevan omakohtaisia nake-
myksid ja kokemuksia tutkittavasta monimutkaisesta, -tahoisesta seka -tasoisesta ilmi-
Ostd. Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 74—77) nakevat haastattelun olevan hyva metodi senkin
vuoksi, ettd sen avulla saadaan kerattya aineistoa mahdollisimman paljon, ja tutkija voi

pyytaa haastateltavia tdsmentamaan tai selittdmaan kertomaansa tarkemmin.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkimusaineisto kerattiin kvalitatiivisin teemahaastatte-
luin. Hirsijarvi ja Hurme (2009, s. 47—67) seka Puusa (20203, s. 112—-114) nakevat teema-
haastattelun etuna muuan muassa sen, etta keskustelujen sisdlto rakentuu ja syventyy
ennalta paatetyista teemoista tutkittavan kertoman mukaan, jolloin yksittdiset kysymyk-
set eivat vie haastattelututkimusta eteenpain silti tutkijan pystyessa ohjaamaan haastat-
telun kulkua. Tutkimuksen teemat ja aihepiirit ovat kuitenkin kaikille haastateltaville sa-
mat, vaikka niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella sen mukaan, miten haastateltavan

kerronta haastattelutilanteessa etenee.

Mielenkiintoni tutkimuskohteena olevaan ty6tiimiin sai alkunsa syksylla 2019 kysyessani
aihe-ehdotusta kandiseminaarityolleni vaikuttavuuden ndkékulmasta organisaatio B:n
edustajalta. Han ehdotti vaikuttavuustutkimuksen tekemista X-tiimin toiminnasta. Kavi
kuitenkin ilmi, etta tiimin toiminnan vaikuttavuudesta oli tekeilld kaksikin tutkielmaa tii-

min asiakkaiden ndakokulmista, ja niin kandiseminaarityoni aiheeksi valikoitui toinen aihe.
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Pohdin ja kipuilin pitkddn, voinko tehda haastattelututkimusta kyseiseen tiimiin
tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta, koska minulla on yhteista rajapintaa X-tiimin
kanssa oman tyoni kautta. Kykenenkd olemaan riittavan objektiivinen? Luettuani
laadullisen tutkimuksen menetelmakirjallisuutta (Puusa & Juuti, 2020a; Tuomi &
Sarajarvi, 2009) seka aiheeseen liittyvia artikkeleita (Assarroudi ja muut, 2018; Erlings-
sonin ja Brysiewiczin, 2017; Ospina ja muut, 2020) tulin siihen johtopaatokseen, etta

rajapinta onkin yksi tutkielmani onnistumisen edellytys.

Silla muun muassa Puusan (20204, s. 112-114) ja Ospinan ja muiden (2018, s. 593—-596)
mukaan onnistuneen teemahaastattelun edellytys on ensinnakin se, etta tutkija ymmar-
taa tutkimuksen kohteena olevan ilmién mahdollisimman kokonaisvaltaisesti voidakseen
laatia selkedn teemahaastattelurungon, ja haastattelun aikana han pystyy kysymaan tar-
kentavia kysymyksia haastateltavilta. Tutkittavan aiheen hallinta mahdollistaa myds sen,
ettei tutkija johdattele kysymyksilldan vastaajia. Toiseksi on tarkeaa, etta tutkija ja tutkit-
tavat puhuvat samaa kielta, milla varmistetaan se, ettd he ymmartavat teemojen kasit-
teet samalla tavoin. Kolmantena edellytyksena on se, etta tutkijalla on riittava ymmarrys

tutkittavasta ilmiosta siina kontekstissa, missa sita tutkitaan.

Kevaalla 2020 miettiessani pro gradu -tutkielmani aihetta, vaikuttivat taustalla ensisijai-
sesti niin syventavissa kuin sivuaineopinnoissakin esiin tulleet nakékulmat tulevaisuuden
johtajuudesta seka johtajuuden yhteydesta ja merkityksesta tyon sujuvuuteen ja vaikut-
tavuuteen. Havahduin siihen, ettd monet opinnoissa ilmi tulleet asiat olivat tiedossani
passiivisesti, mutta eivat aktiivisesti. Opintojen aikana oivalsin my6s sen, miten tyoyh-

teisotaidot ja jaettu johtajuus limittyvat toisiinsa.

Jainkin pohtimaan sitd, voisiko tyon vaikuttavuutta parantaa silld, etta ymmartaisimme,
mita tyoyhteisotaidot pitdvat sisdlldan ja miten jaettu johtajuus rakentuu monialaisessa
tyoryhmassa. Niinpa rohkenin kysya uudelleen mahdollisuutta tehda teemahaastattelu-

tutkimusta kyseiseen tyéryhmaan jaetun johtajuuden ja tydyhteisotaitojen nakokulmista.
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Sain luvan X-tiimin prosessin omistajalta tehda aiheesta tutkimuksen, jos jokainen X-tii-

min jasen antaa siihen suostumuksensa.

Kirjoitin kevaalla 2020 kaikille X-tiimin jasenille sahkdpostiviestin (Liite 1.), jossa esittelin
lyhyesti tutkimusideani, ja tiedustelin heidan kiinnostustaan ja suostumustaan haastat-
telututkimuksen tekemiseen. Niin tydntekijat kuin esimiehetkin suhtautuivat tutkimuk-
sen tekemiseen myonteisesti. Haastatteluluvat pyydettiin syksylla 2020 molempien or-
ganisaatioiden edustajilta (Liite 2.). Taman jalkeen lahetin haastatteluajankohtaehdotuk-

set (Liite 3.) tiimilaisille, jotka jakoivat keskendaan haastatteluajat.

Alkuperdinen suunnitelmani oli haastatella vain X-tiimin tyontekij6ita ja heidan esimie-
hiaan. Haastatteluaikaehdotuksiin olin kuitenkin laittanut yhden ylimaarainen haastatte-
luajan antamaan joustavuutta aikatauluun. Yllatyksekseni toisen organisaation esimies-
ten esimies varasi itselleen tdman niin sanotun ylimaaraisen ajan. Tutkimuksen luotetta-
vuuden nakékulmasta paatin tarjota haastattelumahdollisuutta myos toisen organisaa-

tion esimiesten esimiehelle, johon han vastasi myontavasti.

Puusa (202043, s. 107) ja Assarroudi ja muut (2018, s. 48—49) pitavat tarkeana, etta aloit-
televa tutkija tekisi ennen varsinaista haastattelua koehaastattelun, jonka pohjalta voi
pohtia suunniteltuja teemoja seka kysymyksia, ja jossa tutkija voi harjoitella itse haastat-
telua haastattelijan positiosta. Joulukuussa 2020 tein koehaastattelun yhdelle erityis-
tyontekijalle, joka tekee yhteisty6ta useiden eri monialaisten tyoryhmien kanssa. Koe-
haastattelu toteutettiin suunnitelluin teemoin ja kysymyksin. Haastattelun jalkeen ka-
vimme yhdessa lapi tutkielmani teoriaosuutta, johon peilasimme tehtya haastattelua.
Olimme molemmat sitd mieltd, etta niin haastatteluteemat kuin kysymyksetkin nostivat

esille tutkimuskysymyksiin haettavia vastauksia.

Kaikille haastateltaville lahetettiin vield joulukuun 2020 lopulla sahkdposti, jossa ilmoi-
tettiin sovituista haastatteluajankohdista ja -paikasta seka haastatteluteemoista. Teemo-

jen alle suunniteltuja kysymyksia heille ei sen sijaan kerrottu. Puusan (2020a, s. 107)
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mukaan ndin valtytdaan vaikuttamasta haastateltavien ajatuksiin ja mielipiteisiin, mika

voisi nakya epatoivotulla tavalla haastattelujen sisallossa.

Teemahaastattelut toteutettiin tammikuussa 2021 viikolla yksi. Haastattelupaikaksi olin
varannut paikkakunnan erdan kahvilan kabinetin, jonne oli oma sisdadankaynti. Viimeinen
haastattelu toteutettiin toisessa kaupungissa eraan yhdistyksen toimistotiloissa. Haas-
tattelujen alussa oli kahvitarjoilu, jonka lomassa kerroin viela kaikille haastattelun tee-
moista seka tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Lisaksi haastateltaville kerrottiin,
ettd tutkimus raportoidaan siten, etta haastateltavien anonymiteetti sailyy ja siita, etta
niin haastattelutallenteet kuin litteroinnitkin havitetdan asianmukaisella tavalla opinnay-
tetyon valmistuttua. Kaikki haastateltavat antoivat suullisesti luvan suorien lainauksien
kayttoon raportoinnissa. Haastattelut nauhoitettiin ZOOM H1 Handy Recorderilla. Kes-
kustelut kestivat 55 minuutista 75 minuuttiin. Haastattelut litteroitiin litteroidun tekstin

kokonaissivumaaran ollessa 152 sivua.

Erlingsson ja Brysiewicz (2017, s. 95) pitavat tarkeana, etta laadullisen tutkimuksen tekija
tiedostaa koko tutkimusprosessin ajan omat ennakkoajatuksensa ja uskomuksensa, et-
teivat ne vaikuttaisi alitajuisesti haastattelutilanteeseen tai analyysiprosessiin. Tutkijan
on kuitenkin tarkeda hyodyntaa esiymmarrystaan tutkittavasta ilmiosta tutkimuksen eri
vaiheissa. Omassa tyossani olen tehnyt X-toimintaan liittyvaa monialaista yhteistyo6ta tii-
min kahden tyontekijan kanssa, ja yhdelta tyontekijalta olen pyytanyt konsultaatiota.
Yksi tiimin tyontekijoista oli minulle taysin vieras. X-tiimin kaksi esimiesta ovat minulle
tuttuja, joista toisen kanssa minulla on yhteinen vilillinen hallinnollinen rajapinta. Haas-
tateltavina olivat myds esimiesten esimiehet, joista toisen tapasin ensi kertaa haastatte-
lutilanteessa, mutta toinen heista oli tullut itselleni tutuksi organisaation tiedotustilai-
suuksien kautta. Olin muodostanut hanesta tietynlaisen mielikuvan julkisten tilaisuuk-

sien seka kuulemieni tyontekijoiden kuvausten perusteella.

Jokaisen haastattelun jalkeen, yhta haastattelua lukuun ottamatta, annoin haastatelta-

ville mahdollisuuden antaa palautetta haastattelun kulusta ja sisallosta, joiden
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perusteella rohkenen sanoa, ettd haastattelujen ilmapiiri koettiin luottamukselliseksi ja
turvalliseksi, jota myos vahvistaa haastatteluin saatu laaja ja paikoin arkaluonteinen ai-
neisto. Puusa (20203, s. 112—-114) pitaakin onnistuneen haastattelun edellytyksena luot-
tamuksellista ilmapiiria. Tyontekija, jonka kanssa olin tehnyt eniten yhteistyota, kum-
masteli suullisessa palautteessaan sita, ettd osasin ottaa niin luontevasti haastattelijan
position. Hinen mukaansa haastattelu sujui ammatillisesti, eikd hanesta tuttuus vaikut-
tanut haastattelun kulkuun tai sen sisalté6n. Muutamat haastateltavat kertoivat koke-
neensa myodnteisena myos sen, etta haastattelu eteni joustavasti heidan kertomansa mu-

kaan, eika orjallisesti kysymys kysymykselta.

Jokaisesta haastattelutilanteesta jai itselleni tietynlainen muistikuva, joka vahvistui litte-
rointivaiheessa oikeaksi, lukuun ottamatta haastattelua, jossa haastattelin henkil63, ke-
nesta olin muodostanut itselleni tietynlaisen mielikuvan kuulemani perusteella. Nimit-
tdin haastattelujen purkuvaiheessa huomasin tdman etukdteen muodostuneen mieliku-
van vaikuttaneen haastattelutilanteessa siten, etta olin poiminut muistikuvaani hanen

kertomastaan ne asiat, jotka vahvistivat etukdteen hdanesta muodostunutta mielikuvaani.

Litterointi- ja analyysivaiheessa muodostamani mielikuva ja kasitykset kyseisesta haas-
tattelusta muuttuivat taysin kuunnellessani haastattelua toisin korvin seka lukiessani lit-
teroitua tekstia toisin silmalasein. Itse haastattelun kulkuun ei mielikuvani kuitenkaan
ollut mielestéani vaikuttanut, silla niin hdnen kuin muidenkin haastatteluja kuunnellessani,
olin selkeasti kuuntelija vieden haastatteluteemoja eteenpdin samoilla kysymyksilla,
jotka oli laadittu kirjallisuuskatsauksen teoriatiedon pohjalta. Tarkentavat ja selventavat
kysymykset tosin vaihtelivat haastateltavan kertoman mukaan. Sekd Erlingsson ja
Brysiewicz (2017, s. 95) etta Puusa (2020a, s. 103—107) kirjoittavatkin, ettd tutkijan on
tarkeaa tiedostaa oma positionsa, silla han voi vaikuttaa merkittavasti aineiston sisaltoon

ja analyysiin.
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4.3 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Puusa (2020b, s. 145-151) pitaa tarkeana, etta jo aineiston keruuvaiheessa tutkijalla on
tiedossa, milla tavalla han aikoo saadun aineistonsa analysoida. Yhtena vaihtoehtona on
induktiivinen lahestymistapa, jolloin analyysia ohjaavat aineistosta nousevat asiat. As-
sarroudin ja muiden (2018, s. 43) mielesta induktiivinen tekniikka onkin tarkoituksenmu-
kainen erityisesti silloin, kun tavoitteena on 16ytaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta ja

luoda uusia kasitteita tai teorioita.

Toisena vaihtoehtona on lahestya analysoitavaa aineistoa deduktiivisesti, jolloin analyysi
tehdaan teoreettisin perustein. Talloin aineistosta poimitaan osioita valitun teorian lah-
tokohdista, ja tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa erilaisia nakékulmia tutkittavaan aihee-
seen. Deduktiivisella lahestymistavalla voidaan myos selvittaa, miten ilmio toteutuu tie-
tyssa rajatussa kontekstissa. (Puusa, 2020b, s. 145-151; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 95—
117)

Assarroudi ja muut (2018, s. 48-51) seka Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 97-98, 113-117)
kirjoittavat teemojen ohjaavan teorialahtoista sisallonanalyysia deduktiivisesti. Talloin
analyysin luokittelu rakentuu tutkielman viitekehykseen, joka on luotu jo tunnetun teo-

rian pohjalta. Analyysissa vaihtelevat valmiit teoreettiset mallit ja aineistolahtdisyys.

Tutkielmassani teemahaastattelurunko muodosti analyysirungon seka ylaluokat. Haas-
tattelun tarkentavien kysymysten kautta saatiin haastatteluissa esille tutkittavan ilmién
ominaisuuksia ja ulottuvuuksia, joista muodostuivat analyysin alaluokat. Analysoin haas-
tatteluin saatua aineistoa deduktiivisesti, eli yleisesta yksittdiseen. Puusa (2020b, s. 146)
toteaa, etta yleensa laajasta aineistosta nousee yllattavia ja kiinnostavia seikkoja, joihin
olisi mielenkiintoista myos paneutua, mutta on tarkeda pystya pitdytymaan rajatussa il-

midssa, joka antaa vastaukset tutkimuskysymyksiin.
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Tassa pro gradu -tydssani tavoitteenani on vastata tutkimuskysymyksiin analysoimalla
teemahaastatteluista jaetun johtajuuden piirteita seka vastata seuraaviin tutkimuskysy-

myKksiin:

1. Millaisia ovat tyoyhteisotaitojen ja jaetun johtamisen valiset yhteydet monialai-
sen tyoryhman kontekstissa?

2. Miten tyoryhman jasenet ymmartavat tyoyhteisotaidot, ja millaisiksi tydoryhman
jasenet kokevat omat ja tiimin jasenten tyoyhteisotaidot?

3. Miten tyéryhman jasenet ymmartavat jaetun johtajuuden, ja miten johtajuus ra-

kentuu monialaisessa tyoryhmassa?

Seka Assarroudi ja muut (2018, s. 49-51) ettd Puusa (2020b, s. 151-154) toteavat ana-
lyysiprosessin alkavan aineistojen toistuvasta lukemisesta. Jo haastattelu- ja nauhoitus-
ten litterointivaiheissa tutkija on saanut tietynlaisen kuvan aineistosta. Mita paremmin
tutkija tuntee tutkittavan aineiston, sita laadukkaampi analyysi yleensa on. Lukiessaan
aineistoa tutkija voi tehdd omia merkintdja havainnoistaan, ajatuksistaan seka muita
muistiinpanomerkintdjaan, joiden avulla aineistosta on helpompi muodostaa kokonais-
kuva ja merkityskokonaisuuksia. Aineistosta etsitaan ilmaisuja, jotka kuvaavat ilmiota
valitun teorian pohjalta, ja samankaltaiset lausumat viedaan sopivan luokan alle. Ana-
lyysin tdssa vaiheessa tutkijan positiolla on merkittava vaikutus hanen paattaessaan
siitd, mitka lausumat kuuluvat samaan tai eri luokkaan. Analyysin tavoitteena on loytaa
aineistosta se aines, jolla padstaan tutkimuksen tavoitteeseen ja pystytdan vastaamaan

annettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimukseni teoriaosuutta rakentaessani oli jo tunnistettavissa se, miten jaettu johta-
juus ja tydyhteisotaidot integroituvat ja se, miten ne tadydentavat toinen toisiaan. Haas-
tattelujen purkuvaiheessa tein jo joitain kommenttimerkintja marginaaleihin liittyen
teemoihin tai siihen, miten jaetun johtajuuden yhteys tyoyhteisotaitoihin tulee ilmai-
suissa esille. Lukiessani litteroituja haastatteluja tein merkintdja niihin tekstikohtiin,

jotka liittyivat haastatteluteemoihin, ja jotka ovat myds analyysini ylaluokkia. Taman
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jalkeen ryhmittelin valitut ilmaisut sopivien ylaluokkien alle. Monet ilmaisut sopivat use-
amman yla- ja alaluokan alle, mika puolestaan antaa viitteen siitd, miten jaettu johtajuus

ja tyoyhteisotaidot liittyvat olennaisesti toisiinsa niin teoriassa kuin kdytanndssa.

Aineistosta ilmeni myos tutkimusaiheen ulkopuolelle jdavaa mielenkiintoista materiaa-
lia, johon havahduin jo haastatteluvaiheessa, jolloin pyrin palauttamaan keskustelun ta-
kaisin tutkimuksen teemoihin. Haastattelutilanteessa muistutin ajatuksissani itselleni
toistuvasti siita, ettd mihin asioihin haen haastatteluilla vastauksia, enka lahtenyt ute-
liaisuudestani huolimatta kysymaan tarkentavia kysymyksia aiheista, jotka eivat liitty-
neet tahan tutkimukseen. Siita huolimatta tutkimukseen kuulumattomia asioita kuiten-
kin jossain maarin pilkahtaa litteroiduissa teksteissa. Nama tekstiosiot hylattiin analysoi-

tavasta aineistosta (Puusa, 2020b, s. 146; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 92).

Ryhmiteltyani aineiston ylaluokkiin, jatkoin aineiston ryhmittelya alaluokkiin (Kuvio 4).

Yliluokat Alaluokat 1 Alaluokat 2 N,
Vuorovaikutus ja ilmapiiri
Ammattitaito Tiedon ja asiantuntijuuden
— Arvot Organisaatio- Jakaminen
osaaminen Sitoutuminen
YhtE||1en Luovuus ja Motivaatio
ymmarrys ongelman
Tavoitteet - = ratkaisukyky
[ P p Yksikehdinen oppiminen
Yhteinen Visio Sitoutuminen Persoonalliset I pp. ;
valmiudet Kaksikehainen oppiminen
Inhimillinen Nékyvd tieto
— paioma ____ Hilainentieto
Sosiaalinen
ey daoma .
Jaettu Tydyhteiso- E fknapikl Esimiesten toiminta
johtajuus =" taidot Oppiminen Luottamus ja avakmus *  Adaptiivisuus
Vuoropuhelu yhteistydssa « Pelisitnnét
Kohtaaminen ja . P
Dialogi —_  kuunteleminen DealiicHizEoa
, * Tiedonkulku
Osallisuus
+ Toiminnan johdonmukaisuus
ja oikeudenmukaisuus
) * Kehityskeskustelut ja
Osallisuus - Johtajuus Vaikuttaminen rekrytointi
Yhteistyd - tyon sisaltoon
Tyoryhmén . "
kehitysvaiheet - T R.ytrmtys
dynamiikka * Ajoitus

* tydymparistd

Kuvio 4. Aineiston yla- ja alaluokkien ryhmittelyn toteutus
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5 Tutkimustulokset

Luvussa 5 kuvaan tarkemmin aineiston analyysissa ilmenneita asioita tutkielmani viite-
kehyksen mukaan. Ensin raportoin siitd, miten tavoitteet — yhteinen visio on maaritelty
ja kasitelty tydryhmassa. Seuraavaksi raportoin, miten haastateltavat ymmartavat tyéyh-
teisétaidot, ja miten he kokevat omat ja toisten tyoyhteisétaidot. Sen jalkeen tarkastelen,
miten osallisuus — yhteistyd toteutuu X-tiimissa saadun aineiston pohjalta. Lopuksi ka-
sittelen vield sita, miten tydryhmaldiset ymmartavat jaetun johtajuuden, ja miten heidan

mielestdan johtajuus toteutuu X-tiimissa.

Haastateltavien anonymiteetin vuoksi litterointivaiheessa heille arvottiin henkilonume-
rot (H1-H9), joita kaytetdaan suorien lainauksien yhteydessa. Kunnioittaakseni haastatel-
tavilta saatua luottamusta, en ole kayttanyt suoria lainauksia niissa kohdin raportointia,
joissa tuli ilmi kaikkein arkaluonteisimpia asioita. Eraaltd haastateltavalta pyysin vielad
erikseen lupaa yhden suoran lainuksen kaytto6n varmistaakseni, etten loukkaa hanen
anonymiteettidan. Koin kuitenkin lainauksen kayton tarkeaksi tutkimustulosten ja tutki-
muksen uskottavuuden kannalta. Luettuani haastateltavalle tekstikappaleen, jossa lai-

naus esiintyi, han antoi luvan lainauksen kayttoon. (ks. Aaltio & Puusa, 2020, s. 177-184.)

Tutkielmani ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa etsitdan vastausta siihen, millaiset
ovat jaetun johtajuuden ja tyoyhteisOtaitojen valiset yhteydet monialaisen tyoryhman
kontekstissa. Yhtenevat piirteet on koottu taulukkoon 2. Teemahaastattelujen analyy-
sistd on my0ds poimittu jaetun johtajuuden ja tyoyhteisotaitojen valisia yhteyksia kuvaa-

via ilmaisuja monialaisen tyotiimin kontekstissa (Taulukko 2).
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Taulukko 2. Tyoyhteisotaidot jaettua johtajuutta rakentamassa

Tydyhteisd- | Tavoitteet - yhteinen visio Osallisuus - yhteistyd Jaettu johtajuus
taidot
Inhmillinen | Tietoisuus omista vahvuuksista, kyvyistd, | Tyon tekeminen on sujuvaa, kaikilla on hyva "Jollan tavoin persoona kysymys kuitenkin, ettd, ettd, jokainen
o arvoista, uskomuksista, kasityksistd ja tydmotivaatio seka kaikki ovatvalmiita néhdddn ehkd asiat hiukan eri tavalla, ja ehkd silloin kuin tulee
PAa0Ma | ielenkiinnon kohteista. auttamaan toisiaan. niit paivittdises tyds esiin, niinku tdmmasiin ndkemyseroja, nii
ehkd nékee niit eroja” (H3).
Yhteinen ymmarrys asetetuista yhteisistd | Asiantuntijuuden ja tiedon jakaminen "Miid saatan ihan ex tempore, voin Iihtee vaik KP1:n kans
Sosiaalinen | tavoitteista ja sitoutuminen niihin, mikd tydntekijoiden kesken yli hallintokuntarajojen. | jonnekii, ja ruvet jotakin asiaa selvittdmdn sitt, sillai
nakyy innostuneena tyon tekemisend. Tyontekijat ovat sitoutuneita ja motivoituneita. | lennosta. Vaikk kyll md tieddn ett, on ndmd meijdn prosessit ja
padoma ndin, mutt tarkotan ett, tota mull ei off oikke mittd semmost
kaavaa niigon tehdd tdtd tyotd” (H2).
Selkedt ja haastavat tavoitteet kannustavat | Ymparistdssa ilmenevien muutosten "Reflektointi on itseasias aika isokin osa kot ota tiimitydt,
tehokkaaseen ja vaikuttavaantoimintaan | havaitseminen seka hiljaisen tiedon jakaminen | voidaan niikon jakaa, jakaa sitd hiljast tietooja ..... pddstd
Oppiminen | seka uusien asioiden oppimiseen. yhteistydverkostoissavieden tietoa ehkd jyvdl ehkd helpommin niinko sit siihen, miké on se
organisaatioiden rakenteisiin ja toimintaan. ongelmaja voidaan ky! sit auttaa sen mukaan. Ett se on kyl”
(H1).
Frilaisuuden ja luovuuden hyviksyminen | YhteistyGta kehittava dialogiluo "No tota, mdd ajattelen muutenkin tdtd verkostotydssd, kun
mahdollistaa yhteisen keskustelun luottamuksellistaja avointa iimapiirid, joka ollaan vieraan ihmisen kanssa, nii se kestdd ennen kun,
implisiiteistakin asioista, mikdtaasedistdd | kasvattaatyontekijdiden turvallisuuden tavallaan niin kun toinen toistens tyGtavat tulee tutuiks jo
luovien ja innovatiivisten ratkaisujen tunnetta ja sitoutumista tydhan seka lisda osataan luottaa sithen, ett mitd se toinen sanoo, ja mitd tekee
Dialogi | Ioytymisen. yhteisollistd luottamusta. ja jotenkin semmoset nii. Nii ne vie aina, mis tahansa tyGs.
Mutt tds ollaan viel kokoajan tehdddn yhdessd ja eri tydparien
kans . Niiett tds tiimis se ndkyy ehkd nopeemmin, tai
enemmdn, mitd sellases miss tehdddn yksilotytd” (Ha).

5.1 Tyoryhman nakemykset tavoitteista - yhteisesta visiosta

Kaikkien haastateltavien mielesta tiimin tdman hetken tarkein tavoite on varhainen puut-
tuminen nopealla aikataululla lapsen tai nuoren poikkeavaan kayttaytymiseen, milla toi-
votaan olevan pysayttava vaikutus niin, ettei epatoivottavaa kierretta paasisi synty-
maan. “Ja sillai laajemmin mdd ajattelen, se on semmonen sisdisen turvallisuuden pa-

rantaminen tdmd tyémuoto” (H2).

Toiset ndkivat varhaisen puuttumisen olevan ennaltaehkaiseva tydmuoto, mutta toiset
sen sijaan pitivat sitd jo korjaavana tyona. "Toki, joidenkin kohdal ei olla endd varhain
puuttumassa, vaan tehdddn jo huomattavasti korjaavaa tyétd” (H4). Erilaisia nakemyk-
sid ilmenikin siind, pidettiinko tiimin tavoitteena tyoskennelld ennaltaehkaisevasti vai ei.
Yksi haastateltava painotti vastauksessaan tiimin ennaltaehkaisevan tyon luonnetta. ” X-
tiimin tehtdvd on ennen kaikkea keskittyd lasten ja nuorten kohdalla ennaltaehkéisevddn

tyéhon, elikkd mielellddn painopiste, tai ainakin oma toivomus on, ettd pystyttdisiin jo
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toimimaan jo ennen kuin mitédn oireilua tulee” (H9). Toinen vastaajista puolestaan naki
roolien menevan sekaisin, jos tiimin tavoitteena ja painopisteena olisi ennaltaehkaiseva
ty6. “Sillonhan, jos rupee tekemddn laajempaa preventiivistd tyétd, niin sillon sielté pitdd

joku ottaa pois”(H6).

5.1.1 Tavoitteet — yhteinen visio vuorovaikutuksen niakdkulmasta

Aineistosta ilmeni myo6s eriavia tulkintoja siitd, mitd ennaltaehkdiseva tyd on. Suurim-
man osan mielesta X-tiimin ennaltaehkaiseva tyo sisaltaisi tilaisuuksien pitamista eri tee-
moista lapsille ja nuorille 1ahinna kouluissa. Osa taas naki ennaltaehkaisevan tyon ver-
kostoitumisena muun muassa koulumaailman toimijoiden kanssa siten, ettd voidaan
herkasti reagoida niin sanottuihin heikkoihin signaaleihin. Lahes kaikki haastateltavat
pitivat ennaltaehkaisevan tyon tavoitetta tarkedana, mutta kaikki totesivat samaan hen-

genvetoon, etta sitd on mahdotonta toteuttaa talla hetkella.

“Sitt tietenkin resurssit vaikuttaa siihen, ett pitdishdn oll paljon enemmdn sem-
most niinku ennaltaehkdisevdd tyétd mahdollist tehdd, ett oltais kouluis ja tehtdis
sitd semmost, no valistustyé on huono sana, mut niinku sen tyyppistd ennaltaeh-

kdisevdd, mutt sit ndil resursseil ei pystytd kyll siihe kauheesti panostamaan” (H8).

Tyontekijat olivat hyvin tietoisia siita, etta niin tyontekijat kuin esimiehetkin ovat sisais-
taneet asetetut tavoitteet eri tavoin. "Ajattelen, ett sekd tiimityontekijéiden keskuudes,
mutt myés esimiesten keskuudes, nii meill ei oo ehké ihan aina yhteist kdsityst siitd, ettd
mitd on varhainen puuttuminen” (H2). (vrt. Asford & DeRue, 2012, s. 149; Carson ja muut,
2007, s. 1217; Eigeles, 2003, s. 208-218; Juuti, 2013, s. 24-48, 87.) Muutamissa ilmai-
suissa koettiin, etteivat tiimildiset ymmarra toinen toisiaan samalla tavalla eika sitd na-
kdkulmaa ja kokonaisuutta, mista kasin tyota tehdaan. Valttamatta kaikki eivat edes tie-
dosta sitd, mikd merkitys ja vaikutus omalla ty6otteella on muiden tyohon. (vrt. Salas-

Vallina ja muut, 2005, s. 5)
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Oman koulutuksen ja osaamisen nahtiin olevan suurimpana syyna siihen, etta tavoitteet
sisdistetdaan ja niita lahestytaan eri tavoin, mutta myds tyontekijan persoonallisuudella
koettiin olevan merkitysta. Sitd, etta tavoitteet ymmarretdan omasta substassiosaami-
sesta kasin ei pidetty pelkastaan huonona asiana, vaan myos rikkautena, silla edellytyk-
sella, ettd "sit tietyl tapaa meiddn téytyy osata tiimissd, ettd se toimii ja se tyéryhmdssé
osataan arvostaa ja ymmdrtdd sitd, ett miksi se toinen suhtautuu eri tavalla” (H4). (ks.

Eigeles, 2003, s. 208-218; Zurkerman, 2000, s. 298-302.)

5.1.2 Tavoitteet — yhteinen visio arvojen ndkékulmasta

Haastatteluissa ilmeni myos nakemyksia, joiden mukaan “Ei KP1:llé ole niinku mistéén
arvoist ja linjauksis, nii tdmmdsis niinku sill taval niinku tietoo ja ndit tavoitteit” (H8).
Tama tuli hyvin ilmi keskusteltaessa X-tiimin arvoista, jotka olivat ylipaataan kaikille
enemman tai vdhemman vieraita keskustelun pysyessa hyvin yleisella tasolla. Tiimille ei
ollut luotu omia yhteisia arvoja eikd yhteista keskustelua niista ollut kdyty. Muutamat
arvelivat kaupungin asettamien arvojen ohjaavan sovellutusti X-tiimin toimintaa. Joissain
nakemyksissa tuli ilmi omien pohdintojen pohjalla olevan oman kotipesan arvot tai eet-

tiset ohjeet. (vrt. Viinamaki, 2008, s. 93-95.)

Paasaantoisesti keskustelu arvoista koetiin melko vaikeana ja ehkdpa jopa hieman ham-
mentavana. Tosin kaikki pitivat yhteisid arvo- ja tavoitekeskusteluja tarkeina, mutta nii-
den merkitykseen moni havahtui vasta nyt haastattelun aikana. “Mul jéi ny pdéllimdiseks
se niikun ett noist arvoist ja pelisddnndist , mutt mul tuli nyt vast tds, ett miksei semmosii
oo tosiaan tehty” (H1). Niin ikdan tarkeana pidettiin sitd, etta arvojen tulisi olla riittavan
konkreettisia, ja “pitdis olla niin ldhelld arkea olevat arvot, jotka, esimerkiks on arvoi ih-
misen, ihminen I6ytdd niingo omalle toiminnalleen jatkuvuuden ja huomisen pdivdn”

(H6). (ks. Viinamaki, 2008, s. 93.)
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5.2 Tyoryhman nakemykset tyoyhteisotaidoista ja niiden toteutumisesta

Tassa opinndytetydssa tydyhteisotaitoja on tarkasteltu inhimillisen seka sosiaalisen péid-
oman, oppimisen seka vuorovaikutuksessa rakentuvan dialogin nakékulmista. Tassa lu-
vussa raportoin, miten tydryhman jasenet ymmartavat tyoyhteisotaidot, ja mitka tyoyh-
teisotaidot koettiin omiksi ja toisten vahvuuksiksi sekd missa taidoissa nahtiin kehittami-

sen tarvetta.

5.2.1 Tyoryhman jasenten kasitykset tyoyhteisétaidoista

Analyysissa ilmeni, ettd vain yksi vastaajista naki jatkuvan oppimisen olevan osa tyoyh-
teisOtaitoja. Eniten tyoyhteisdtaidot ymmarrettiin dialogin kautta. Winkin (2013, s. 97—
99) mukaan yhteistyota rakentavassa dialogissa ilmenee muun muassa erilaisuuden ja
moniddnisyyden hyvaksyminen. Tama tuli esille ryhmaldisten kasityksissa siten, etta mo-
nien mielestd hyvilla tyoyhteisOtaidoilla varustetusta tyOntekijastda nakyy juuri se,
ettd “hyvdksyy erilaisuutta, erilaisii mielipiteit, ndkékulmii...”(H4). (ks. Roos & Monkko-

nen, 2015, s. 99-113.)

Tyoyhteisttaitona nahtiin myds tydyhteis6on kuuluvien ja heidan tyonsa arvostaminen
seka toisten auttaminen tilanteissa, kun apua tarvitaan. Yhtena tyoyhteisotaidon ulottu-
vuutena pidettiin myos sitd, ettd “tartutaan siihen tyéhén ja uskaltaa sanno, ett mité
mielt sitt on siit asiast, ja sano sen sitt ddneen kans” (H5) niin, etta “on niinku itte osalli-
sena ja niinku, ettei jéddd syrjédn, vaan osallistutaan siihen.... ” (H4). Moni kertoi pita-
vansa tiimityotaitoa osana tyoyhteisotaitoa. Silloin tyoryhmaldisten mielesta tyontekija
toimii tyoyhteisossa rakentavasti yhdessa muiden kanssa tietden oman paikkansa ja yh-
teisty® sujuu niin “tyékavereiden kanssa, asiakkaiden kanssa, esimiesten kanssa, eri yh-
teistyokumppaneiden kanssa, ett tule niin kun toimeen.” (H8). (ks. Keltikangas, 2010, s.

20-27.)

Tyoyhteisotaidot ymmarrettiin myods hyvina sosiaalisina taitoina, jolloin tyontekijalla
on “kykyd kuunnella, olla osallisena ja antaa tilaa muille” (H4). Hyvia kdytostapoja pidet-

tiin myOs tydyhteisOtaitona, joka nakyy tyossa hyvana kayttdytymisend ja asiallisena
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kielenkayttona. (ks. Juuti, 2013, s. 39—-42.) Eras haastateltava naki tyoyhteisdtaidon ole-
van myos sitd, etta tyontekija on motivoitunut seka osaa hyédyntaa omaa luovuuttaan
ja ongelmaratkaisutaitojaan vaikeissa tilanteissa hahmottaen laajempia kokonaisuuksia.
Ammattitaidon ja tyékokemuksen nahtiin olevan myds osa tyoyhteisétaitoa. Tydryh-
massa ymmarrettiin myos se, ettad persoonallisuus on osa inhimillistd pddomaa, ettd ”jo-

kaisel on hyvidit puole ja huonot puolet” (H2). (ks. Salas-Vallinan ja muut, 2020.)

5.2.2 Tyoryhman jasenten kasitykset tydyhteisotaidoista inhimillisen ja sosiaalisen

padomien nakdkulmista

Tyoryhmassa koettiin selvasti omana vahvimpana tyoyhteis6taitona sosiaaliset taidot,
joista kuunteleminen nimettiin omaksi vahvuudeksi. Yksi haastateltavista koki myds
sen “ett mdd osaan sanoo asiat kauniisti ja mun on ollu tosi helppoo tommoses ryhmdis
tydskentely” (H1) omiksi vahvuuksikseen. Haastatteluissa ilmeni, etta sosiaalisuus miel-

lettiin myos tyoyhteisotaidoksi. (vrt. Keltikangas, 2010, s. 17-19.)

Aineistosta ilmeni nakemyseroja siitd, miten asioista puhutaan ja keskustellaan lasten,
nuorten ja heidan perheidensa, mutta myos tydkavereiden kanssa. “Toiset, toisill on eri-
lainen tapa keskustella ku toisil. Ett ihan tdmmésist kdytdnnon asioist, ett millai ko tyds-
kennellddn, milld tavalla asioist puhellaan ja millasii sanoi kéyttéd” (H3). Toiset kokivat
karskin kielenkayton jopa tyota kuormittavan tekijana, mista on tullut myoés palautetta

asiakkailta.

Sosiaalisissa tyoyhteisotaidoissaan kehitettdavana asiana eras haastateltava tunnisti sen,
etta tietyissa tilanteissa han kayttaytyy liilan paamaaratietoisesti, kun omasta mielestaan
han voisi tiukoissakin paikoissa olla kuuntelevampi ja hillitympi. Toinen taas halusi kehit-
tya jamakammaksi, ettei olisi liian kiltti. Kysyttdessa muiden tiimildisten tyoyhteisotaito-
jen kehittamistarpeista, toivottiin enemman kuuntelutaitoa ja vuorovaikutteisempaa

keskustelua, jossa voitaisiin pohtia, mitd voitaisiin tehda paremmin.
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Toiseksi eniten haastateltavat kertoivat omana vahvana tyoyhteisotaitona oman ammat-
titaidon, mitd kuvattiin tavoitteellisuutena, kehittdmisen haluna, asiakokonaisuuksien
hallintana, tunnollisuutena, vastuunkantona ja paatoksentekokykyna. Tarkedana pidettiin
myos sita, etta “sitten pitéd osata dokumentoida asianmukaisesti ne omiin tietojéirjestel-

miin niin, ettd ajatus on asiakasldhtdinen” (H7).

Erds vastaajista naki tarkedna vahvuutenaan stressinsietokyvyn, joka “on kyl kasvanu
vuosien varrel aika paljon” (H5). Myos se, ettd uskaltaa sanoa asioita adaneen koettiin
omaksi vahvuudeksi, kuin myos se, etta sietda omaa kaoottista tyopoytaa tietden jokai-
sen paperin ja muistiinpanon paikan. Muidenkin vastauksissa tuli haastattelujen ede-
tessa persoonallisuuteen liittyvia tydyhteisotaitoja kuten positiivinen asenne, itseluotta-
mus ja paineensietokyky. Yksi vastaajista naki yhtenda ammatillisena riskina juuri sen,

ettei uskalleta puuttua tai ottaa asioita puheeksi riittdvan varhain.

“Ett ei uskalleta toimia, tai ei uskalleta sanoa, ei uskalleta puheeks ottaa...... Seon
meijdn ammatillisia riskejd, ett totta kai me voidaan, mut se osoittaa sen ett, sillon,
en tiedd onko arvoja pohdittu tai jotain muuta, mutta se on liian ylétasolla ollu se

toiminta silloin” (H6).

Yksittdinen tyontekija kuvasi omana vahvuutenaan seka heikkoutenaan tietynlaista ra-
jattomuutta, jota voidaan pitda luovuutena seka ongelmanratkaisukykyna. Hanen kuvaa-
mansa rajattomuus nakyy tyonteossa uskalluksena ylittaa rajoja ja tarttua ilmeneviin asi-
oihin ketterasti asiakkaan tarvetta kuunnellen. DeRuen ja muiden (2012, s. 1001-1002)
mukaan ammattitaitoinen ja tunnollinen tyéntekija, joka suhtautuu asioihin avoimesti ja
avarakatseisesti, kykenee reagoimaan nopeasti ja toimimaan tapahtumien vaatimalla ta-

valla.

Bolinon ja muiden (2002) mukaan luova ja kettera toiminta lisda tyéryhman sosiaalista
pdadomaa, joka on tdna padivana organisaatioiden yksi merkittava menestyksen kulmakivi.

Haastatteluissa ilmeni myds muiden tyontekijoiden olevan nopeita reagoimaan,
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sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin sekad toimimaan ketterasti ja luovasti erilaisissa akuu-
teissa ja haasteellisissa tyotilanteissa, vaikka he eivat niita vahvuuksikseen nimenneet-
kaan. “Tottakai ne ain joustaa ja lennost heitetddn niinku vdlil tuntuu, ett ite on enemmdn
KP1-tyéntekijd ja toinen taas joku muu ja sil samal niinku mut...” (H1). Tydyhteisotaitojen
kehittamisehdotuksia kysyttaessa tuli esille toivomus siitd, etta pystyttdisiin toimimaan
ketterammin ilman selkeitd toimintaohjeita ja niin, ettei asioita vietdisi kaavamaisesti
eteenpain vaan tilannetta kuunnellen ja uskaltaen ottaa rohkeasti askeleita hallintokun-

tien rajapinnoilla.

Yksi inhimillisen pddoman ulottuvuus on organisaatio-osaaminen, jota kukaan haastatel-
tavista ei ilmaissut omaksi vahvuudekseen siita huolimatta, ettd aineiston perusteella
voidaan todeta heiddn kayttavan annettua niukkaa aikaresurssia eriomaisesti. Tunnus-
tusta tosin annettiin: “ett nykyinen tydntekijé on siel yks pdivdd viikos ja hyvin joustavast
niinku ottaa muinakin pdivin ku X-pdivin, ett sekottuu. Hdn kyl pystyy sumplaamaan,

sompailemaan vdhdén tai sillai...” (H8). (ks. Monkkonen & Roos, 2009, s. 71-86, 145—-223.)

Haastatteluista ilmeni my0s se, etta niukat aikaresurssit aiheuttavat tyon pirstaloitumista
ja hankaloittavat tehokasta tydajan kayttoa paikasta toiseen siirtymisilla. Eniten tyonte-
kijoita harmitti kuitenkin se, etta vahainen resurssi vaikeuttaa yhteisten asiakastapaamis-

aikojen sopimista.

”Sit me ei pystytd sille viikolle sopimaan tavallaan mun ja KP2-tyéntekijdn, ja mad
oon paljon KP2-tyéntekijdn tydparina, niin me ei pystytd siihen sopimaan nii pal-
jon tapaamisii. Siihen voi tulla semmost, tavallaan joutoaikaa tai..... Ja sit taas, ett
niit sovitaan paljon muuhun viikkoon, nii se on omal tavallas kauheen kuormitta-
vaa ja sitd sirpaleist, ett koko ajan liikkuu ja ettii parkkipaikkoi. Mut sit mdd ajat-

telen, ett mdd olen sitoutunut siihen tiimiin” (H4).

Tiimildisten mielesta tiimin ketteryys ja joustavuus on viime kuukausien aikana kuitenkin

heikentynyt nimenomaan niukan aikaresurssin ja perustyohon tulleiden uusien
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tyotehtavien vuoksi. (vrt. Morgeson ja muut, 2010, s. 7-8.) Tama nakyy eritoten siing,
ettei enda pystyta tydskentelemaan X-tiimina, vaan mukaan tulee ulkopuolisia asiantun-
tijoita, jolloin asiakasta joudutaan luukuttamaan enemman. Kehittamisehdotuksia poh-
dittaessa tuli ilmi, etta jotkut kokivat esimiehet etaisiksi ja vieraiksi, ja kaikkia tyonteki-
joita pohditutti myos se, tietdvatko esimiehet X-tiimin tyon arjesta ja sen vaativuudesta
riittavasti. Yksi haastateltava pitikin haasteenaan rajallista ajankaytt6a, jonka vuoksi riit-
tava paneutuminen X-tiimin asioihin ei ole ollut mahdollista, ja jonka vuoksi han ei ole

pystynyt olemaan tiimildisen tukena riittavasti.

Bolinon ja muiden (2002) mukaan tyoryhman sosiaalinen padoma on sitd parempi, mita
paremmin tydéryhman jasenet tuntevat toinen toisensa, ja kotipesadnsa lahestymistavan
asioihin. Tama tuli hyvin esille kysyttdessa haastateltavilta muiden jasenten tydyhteiso-
taitojen vahvuuksista. “On paljo hyvii, on paljo vahvuksii ja semmosii, ett on oppinu, ett

tietdd ja tuntee toisen” (H4).

Vastauksissa tuli esille sekin, miten huumori vahvistaa ja rakentaa dialogia, ja miten huu-
moria osataan hyédyntaa myos raskaiden asioiden purkutilanteissa (ks. Wiik, 2013). Hy-
vaa ja luottamuksellista ilmapiiria tydryhmassa luo tunne siita, etta asiakkaista puhutaan
kunnioittavasti seka se, ettd vaikeissa ja haastavissakin tilanteissa pidetaan ylla toiveik-
kuutta (ks. Bolino, 2002). Tyoryhman vastauksista ilmeni myds, miten erilaisuutta hyo-
dynnetddan muun muassa paatoksenteossa toisten peilatessa, pohdiskellessa ja etsiessa
ratkaisua, jonkun taas ollessa jamakampi sanoen, miten tehdaan ja toimitaan. Muutamat
antoivat tyoryhmalle tunnustusta siitd, ettd “annetaan tilaa ja tuoda omii ajatuksii
esille ...... mis ndkee kaikki esimiehet, nii jotenkin mdd ajattelen, ett niis on ihan hyvdd
keskusteluu. Niis o huumorii ja jotenkin....” (H4). Erdan vastaajan mielesta ryhmassa myos
pohditaan yhdessa tiimildisten persoonallisuuksia huumorin valossa. (ks. Wiik, 2013, s.

103.)

Haastatteluissa ilmeni myos se, etta tiimityotaitojen merkitys on koettu tyoryhmassa si-

ten, ettd “on siin ollu sitikin ettd, ei ole ollu tiimityéskentelytaitoja” (H7). Moni
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haastateltava piti tarkedna, ettd jokainen nakee ja ymmartaa toistensa tyon sisallon ja

merkityksen seka huomioi muut antamalla tilaa erilaisille ndkékannoille.

”Siin oli semmosii ristiriitoi meijén tiimin sisélld, ettd KP3-tyéntekijd ndki eri lailla
toin moniammatillisen tiimityén, mitd me ndéhtiin, ja sitd nostettiin sitt niikun esille,
ja otettiin niinkun ndit kohtii, mitkd sitt teetti sitd ristiriitaa ja tota, sitten nii KP3-
esimies pddtyi siihen, ettd sisdiselld haulla laitti tdmén KP3:n edustajan paikan

auki” (H2).

Kysyttdessa mita kehitettavaa toisten tydyhteisdtaidoissa ndhtiin olevan, tuli esille se,
miten erilaisesti ryhman ilmapiirin ja sosiaaliset taidot ryhmassa koetaan. Vastausten pe-
rusteella ilmapiiria parantaisi ensinnakin se, etta asioita tarkasteltaisiin laajemmin eri ko-
tipesien nakoékulmista. Vastauksissa toivottiin myos sitd, ettei asioihin suhtauduttaisi tai
niitd lahestyttaisi negatiivisuuden kautta. Lopuksi voidaan todeta ryhman tyoyhteisotai-
doista inhimillisen ja sosiaalisen pddoman nakokulmasta se, etta kaikki tyontekijat ovat
erittdin sitoutuneita X-tiimin tyoskentelyyn ja ovat valmiita ketterdadan toimintaan oman

jaksamisensa rajoissa.

5.2.3 Tyoryhman jasenten kdsitykset tyoyhteisétaidoista oppimisen nakékulmasta

Jatkuva yhteiskunnallinen muutos nakyy myods X-tiimin toiminnassa, ja oman ammatti-
taidon yllapitaminen oli kaikille tarkeda. “Noo, se on tosi tdrkee, ko meil on siis se tilanne
ett, kaikki lait ja asetukset muuttu niigo koko aika ja mddrdykset, ett.......mun on pakko
pitdd itteni ajantasalla” (H5). (ks. Juuti, 2013, s. 167.) Kaikki tiimildiset pitivat tarkeana
valtakunnallisia X-koulutuspaivia, joissa aiheet koskettavat juuri X-tiimin paivittdisia
haasteita. Vierailuja naapurikaupungin tiimin luona pidettiin myos antoisina. Niin esimie-
het kuin tyontekijatkin kokivat, etta X-tiimildiset ovat “ehkd jopa saaneet enemmdin kou-
lutusta kuin mitd muut” (H7). (ks. Juuti, 2013, s. 165-169) Tiimilaisten keskuudesta il-
meni myos toive, ettd esimiehet osallistuisivat valtakunnallisille koulutuspaiville, joissa
on mahdollisuus verkostoitua toisten esimiesten kanssa ja vaihtaa ndakemyksia X-tiimitoi-

minnan pyorittamista seka kehittamisesta.
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Kaikki olivat sita mieltd, etta tiimissa pyritdan reagoimaan mahdollisimman nopeasti ym-
paristossa ilmenneisiin ilmidihin, ja yhteistyota lahdetdadan tekemaan eri toimijoiden
kanssa. “Sitt on ehkd niitd, jos on jotain kausittaisii nuorten kohnotuksii, nii sitt yritetédén
niinhin puuttuu, mut ett...” (H1). Juuti (2013, s. 167) kuvaakin kaksikehaisessa oppimi-
sessa tyontekijoiden lahtevat toimimaan ja kehittimaan omaa osaamistaan ymparis-

tossa havaittujen ilmididen vaativalla tavalla.

Eras kehittamisehdotus oli, “ett viel enemmdin vois ol sellast, ett miten joku case hoidet-
tiin, miten sen olisi voinut hoitaa vielé paremmin tai erilailla, tai sité olis viel voitu ottaa
viel tdhédn mukaan tai niinku véhdn sellast niiku” (H8). Suurin osa tyoryhmasta piti yh-
teistd pohdintaa tarkedna, mutta “nyt tuntuu semmoselt, ett jotenkin niinku me ollaan
liian kiireissi kaikki téll hetkell. Se on jécdny vihdseks se reflektointi, ja semmonen pohdis-
kelu” (H2). (vrt. Juuti, 2013; Viitala, 2005, s. 186.) Aineistosta nousi esille myos se, etta
omiin kotipesan palavereihin ja tydohjauksiin ei koettu luontevana vieda X-tiimin asioita,
koska niissa ei valttamatta |oydy sitd ymmarrysta, mita tiimin asiakastapauksiin liittyy. X-
tiimin prosessit ja toimintaohjeet on kuvattu, ja ne on auditoitu sisdisella auditoinnilla

kesakuussa 2019.

“Joo, se on totta joo, ja se olikin semmonen voiman ponnitus koska, tietenkin ko se
on tommonen monialainen tiimi niin, jokainen tulee vihd eri kotipesestddn. Eli toi
noi oli semmonen voimanponnistus, mutta hyvin se meni ja kaikil oli hyvd mieli

sitte ko saatii se.....” (H7).

Nyt tydryhmassa esiintyi toivetta, ettd X-tiimin prosessien teravoittamiseen |6ytyisi aikaa.
Vaikka tyo on vaihtelevaa, eivatka tapaukset noudata tiettyja kaavoja, vaan ovat hyvin
omanlaisiaan, silti ndhtiin tarvetta selventda perusraameja: kuka tekee ja mitd, ja missa

kohtaa, ja mita voisi tehdda enemman tyon rajapinnoilla.
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Muutamat haastateltavat pitivat tyoyhteisotaitovahvuutenaan tyon kehittamista, tode-
ten sen olevan myods heikkous. Kotipesansa nakokulmasta toinen koki olevansa liian in-
nokas kehittdja, eikd saa muita kotipesan tyontekijoitda innostumaan kehittdamistyohon
mukaan. Toinen puolestaan taas koki heikkoudekseen sen, ettei kykene asettumaan py-
syvaan ja pitkdaikaiseen toimintaan, vaan aina pitdisi olla mukana jossain kehittamispro-
jektissa. Yhteenvetona oppimiseen onkin hyva lainata erdan haastateltavan kommentti

tyon kehittamisesta.

“lhan peruskoulutukseen kuuluu: suunnittele, toteuta, kehitd ja arvio. Ja sen takii
minust siihen ei tarvita mitddn maailman keksijdd tai esimiesmandaattia. Joka ei
arvioi ja kehitd omaa, omaa toimintaa ja se meil organisaatiossa todella ontuu, ja
mdd olen kauhean yllédttynyt siitd, siité ett odotetaan ett joku tulee ylemmdiltd
taholta ja se on kauheen vaikeeta. Koska arviointi ei ole pelkdstddn sitd, ettd

tuotetaan lisdd” (H9).

5.2.4 Tyoryhman jasenten kasitykset tyoyhteisotaidoista vuorovaikutuksessa raken-

tuvan dialogin nakékulmasta

Lahes kaikki pitivat tiimin tdmanhetkista ilmapiiria hyvana, “mutta ei see mikdd itsestdén
selvyys ole ollu koko tdmdn viiden vuoden ajan. Kyl, kyl siel on ollut tota, semmosia huo-
nojakin vaiheita....” (H7). Lahes yhta moni, joka koki ilmapiirin hyvana toi esille nykyisen
tyotilan olevan pieni avokonttoriksi, mika tuo haasteita erityisesti puhelinkeskusteluihin
ja omaan kirjalliseen tyohon keskittymiseen. Haastattelujen aikana puhuttiin myds peli-
saannoista, joita ei X-tiimille ollut luotu. Moni miettikin, voisiko pelisaanndin, jotka olisi
vhdessa luotu ja kaikkien nahtavilla, tuoda helpotusta niin sanottuun melukuormaan.
Carsonin ja muiden (2007, s. 1223) mukaan kaikkien tiedossa olevat pelisaannot edista-

vat osaltaan hyvaa tyoilmapiiria seka tyohyvinvointia.

Monet kokivat avoimuuden olevan yksi luottamusta rakentava tekija. Joku tosin toivoi,
ettd asioista voitaisiin puhua vieldkin avoimemmin, mita nyt tiimissa tehdaan. Yhtena

luottamuksen rakennuspalikkana nahtiin myods “kunnioitus sen toisen ammattitaitoo
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kohtaan, jollain taval luottaa siihen ett, se tiimikaveri on oman asiansa asiantuntija ja se
osaa hoitaa sen asiansa siten, ett toisen ei tarvii siihen puuttua” (H2). Suurimpana luot-
tamuksen rakentajana koettiin se, ettd on oppinut tuntemaan toisen ja hdanen tydsken-
tely- seka reagointitapansa eri asioihin. Morgesonin ja muiden (2010, s. 12—13) mukaan
edelld kuvattu niin sanottu transaktiivinen muisti lisda tyontekijoéiden valista luottamusta,

jolloin luovuuden hyédyntaminen ongelmia ratkaistaessa on tyoryhmassa helpompaa.

”Sitt mdd aattelen ett, ollaan pikkuhiljaa tultu tietoiseks niist toisten tyétavoist,
toimintatavoista ja tultu enemmdn tutuiksi niiku, nii se on varmaan se iso osate-
kijd, ja vaihtuvuut ei oo, ja sdd opit mikd on sen kaverin toimintatapa tai tyosken-
telytapa jos nyt vaiks yhteistyds tydparin jotain tavataan niin tietdd, mitd se toinen

osaa ja kysyy, millai se toimii. Niin varmaan sen sorttinen luo semmost” (H8).

Ristiriitaisia nakemyksia ryhmalaisten kesken esiintyi sen sijaan siitd, voidaanko tyoryh-
massa puhua avoimesti mista vain. Toiset kokivat, ettda mista tahansa voidaan puhua tois-
ten taas ajatellessa, ettei aivan kaikkea voi ottaa puheeksi liittyen tiimildisten toiminta-
tapoihin. Aineistosta ilmenikin, etta jonkin asteista sarda koettiin tiimildisten keskinai-
sessd luottamuksessa, “ei se varmaan ihan tdysin kohdallaan se luottamus oo...” (H3).

(ks. Monkkonen & Ros, 2009, s. 165-223; Vartiainen ja muut, 2013, s. 31-38.)

Yhtend mahdollisena syyna ilmenneisiin sardihin nahtiin ristiriidat oman kotipesan
kanssa, jotka eivat valttamatta liity X-tiimin toimintaan. Toisena mahdollisena syyna nah-
tiin myos tyontekijoiden vaihtuvuuden vaikuttaneen toimintaan siten, ettei enda valtta-
matta tavoiteta sitd samaa tydotetta, mika on ollut X-toiminnan kaynnistyessa. Vuoro-
vaikutus rakentamassa dialogia -luku onkin hyva paattaa toteamukseen, joka kuvaa yhta
tarkeimmaksi koettua tydyhteisotaitoa, ja joka ilmenee monella eri rintamalla asiakkai-

den, tyontekijoiden ja esimiesten valilla.

” Tai jotenkin mdd ajattelen, ett paljon tds tyds kohtaa, kohtaamisel on paljon mer-

kityst siin varhaises puuttumises, jo se ett ketd meiddn tiimist ekana kohtaa, nii mill
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tavalla me kohdataa se tyontekijé tai perhe tai nuori tai mikd, nii jotenkin mdad
ajattele ett, me voidaan saada se sil ensimmdisel kohtaamisel jotenkin heti ne ih-
miset heti varpailleen tai jotenkin vastustuslinjalle, ett mdd en Idhde tdhén tyds-

kentelyyn ollenkaan” (H4).

5.3 Tyoryhman ndkemykset osallisuudesta — yhteistyosta

Tassa luvussa raportoin tutkittavien nakemyksia tydoryhman osallisuudesta — yhteistyéstd.
Opinndytety6ssa on tarkasteltu osallisuutta — yhteistyété johtajuuden ja tyéryhmdin ke-

hitysvaiheiden nakoékulmista.

5.3.1 Osallisuus — yhteistyo johtajuuden niakékulmasta

Kaikilla X-tiimin asiantuntijoilla oli kdsitys siita, ettd heihin luotetaan ja heidan tyotaan
arvostetaan, mutta samalla luottamusta varjosti ja murensi epdvarmuus ja epatietoisuus
tulevaisuudesta. Carsonin ja muiden (2007, s. 1223) mukaan johtajuudella on erityinen
vaikutus siihen, miten tarkeana ja merkityksellisena tyotekijat kokevat oman tyopanok-

sensa ja miten turvalliseksi he olonsa kokevat tyéryhmassa.

” Kyl kaikki on saamaa mielt siit, ett tyd on tdrkee, mitd me tehdddn ja, ja, niingo
siindkin, ett sitd pitdd Idhtee laajentaa. Mutt, ettd ..... en oo ihan tarkkaa, enkd
uskal sanoo, ett onk oikeesti kaikki sitd mielt, vai onk se vaan sité, mitd meil ndy-

tetddn, ett niigo siin roolisssa sit sillo X-tiimissd....” (H1).

Tiedonkulun eri hallintokuntien tyontekijoiden valilla koetiin sujuvan jouhevasti. Tata
varten tiimissa on kehitetty erillinen suostumuslomake. “Me otetaan ain siin ensimmdii-
sen tapaamises se suostumuslomake, eli siis me otetaan se sielt kaut se suostumus, ett
me voidaan keskustella niistd asioista, eli kéiyténnds siihen caseiin liittyvist meill on niigon
oikeus kdsitelld, ett sillid perusteella kylld jutellaan” (H5). Esimiesten valilld tiedonkulun

ajateltiin olevan heikompaa, minka koettiin tuovan omalta osaltaan epavarmuutta X-



57

tiimin toimintaan ja sen kehittamiseen. Jotkut kokivat epatietoisuuden tulevaisuudesta

olevan jopa kuormittavaa tuoden ylimaaraista pohdittavaa. (vrt. Juuti, 2013, s. 46—47.)

Esimiehet sen sijaan pitivat noin nelja kertaa vuodessa toteutuvien esimiestiimien ole-
van riittavaa X-tiimin asioiden kuulemiseen ja hoitamiseen, joita tdydennetaan tarvitta-
essa sahkopostiviestein tai puheluin. Haastatteluissa tuli ilmi, etta kaikki tyontekijat toi-
voivat esimiesten jarjestavan omia keskindisia palavereita, joissa tieto kulkisi organisaa-
tioiden valilla paremmin. Esimiesten omia palavereita toivottiin senkin vuoksi, etta he
pohtisivat X-tiimitydn reunaehtoja ja tavoitteita, ja etta he tulisivat tutummiksi keske-
naan. Nyt nimittdin tyontekijat kokivat, etta heidan pitaa valilla muistuttaa esimiehia

toistensa olemassaolosta esimerkiksi kutsuttaessa ylimaaraisia palavereita kokoon.

Lahes kaikki tyontekijat keskustelivat oman esimiehensa kanssa myds X-tiimin asioista,
jotkut paivittdin, toiset tarvittaessa. Vaikka keskinaisia keskusteluja olisikin kayty paivit-
tdin toivoi joku, etta olisi saanut joistain asioista tiedon jo aikaisemmassa vaiheessa. Ai-
neistosta ilmeni myos, ettd kaikilla tyontekijoilla ei ollut suoranaista mahdollisuutta
tuoda esiin X-tiimin asioita. “Niin mul on semmonen olo, ett mul sanotaan mones paikas,
ett ei tdd kuulu tdnne.... Ja sit meil on kuitenkin tosi harvoin niit esimiestiimei, .... ja sillo,

sinne ei kuulu taas se meiddn kotipesddn liittyvd...” (H4). (vrt. Juuti, 2013, s. 44-47.)

Nakemykset esimiestiimeissa kasiteltavista asioista eridvat niin tyontekijoiden kuin esi-
miestenkin keskuudessa siind, mihin asioihin tulisi esimiestiimipalavereissa keskittya, ja
mitka tulisi kasitellda omissa kotipesan palavereissa. “Varmaan siindkin olis parennetta-
vaa. Ehkd siind on sitten kon, he kattoo niin eri néikbkulmast mitd itte kattoo niin, ettd
vdlilld tuntuu, ett siel puhutaan ihan eri asioita mitd ite, ite pitéd silld tavalla niigon tér-
kednd” (H3). Tyontekijoita pohditutti myos se, ettd ovatko kaikki esimiehet yhta selvilla
siitd, mita X-tiimin toiminta on, ja ovatko kaikki ylipaataan kiinnostuneita X-tiimin toimin-

nasta ja sen kehittdmisesta.
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Vaikka suurin osa tekee X-tiimityota osa-aikaisesti, moni koki pystyvansa vaikuttamaan
tyon rytmitykseen siten, etta tyd on mielekasta ja sujuvaa. "Nyt mdd huomaan, ettd vii-
mine vuosi on ollut sillai, etté mun esimiehen luottaa siihen, ettd mdié pysty itse jousta-
maan sill, nii md voin tehdd X-tyétd muinaki pdivin, mikd on mun mielest kivaa luotta-
must, ett voin hoitaa niit asioit myds lomittain” (H1). (ks. Juuti 2013, s. 46—47.) Aineis-
tosta ilmeni my0s se, ettd jotkut kokivat pystyvansa tekemaan X-tyota vain pienen osan
pintaa raapaisten siitd huolimatta, etta pystyi rytmittamaan tyotaan joustavasti. Tyonte-
kijavaihdoksiin liittyneet erilaiset kaytannot ovat antaneet epajohdonmukaisen kuvan
esimiesten toiminnasta vdahentden luottamusta, jonka vaikutus nahtiin huonontuneena
tyoilmapiirina. (vrt. Juuti 2013, s. 46—47.) Haastatteluaineistosta ilmeneekin toiminnan

sujuvuuden ja ketteryyden heikentyneen siita, mita se on ollut aikaisemmin.

X-tiimilaisten kehityskeskustelut toteutuivat, ja ne koettiin hyvin erilaisesti. Joku kavi ke-
hityskeskustelunsa esimiehen kanssa, joka ei ole mukana X-tiimitoiminnassa. Toinen taas
suhtautui kehityskeskusteluun varautuneesti, mutta oli my6s niitd, jotka odottivat kehi-
tyskeskusteluja toivoen niitd olevan useammin kuin kerran vuodessa. Yksi esimiehista
tunnisti haasteekseen palautteen antamisen vedoten rajalliseen aikaresurssiin ja alaisten
suureen maaraan, mika ei poikennut merkittavasti toisten haastateltujen esimiesten
alaisten maarasta. Kaikki tiimildiset kokivat kuitenkin saaneensa palautetta niin asiak-
kailta kuin melkein kaikilta esimiehiltdankin, ja se koettiin tarkeaksi. (ks. Pohjanheimo,

2012, s. 180-192, 214-220.)

5.3.2 Osallisuus — yhteistyo tyéryhman kehitysvaiheiden nakékulmista

Tutkimuskohteena olevan X-tiimin toiminta on alkanut viisi vuotta sitten. Monien henki-
I6vaihdoksien vuoksi X-tiimi on tydryhman kehitysvaiheteorian mukaan ollut aloitusvai-
heessa ldhes vuosittain. Tutkimusaineistosta ilmeneekin tyéryhman kdyvan monia kehi-

tysvaiheita lapi samanaikaisesti.

Muun muassa Pohjanheimon (2012, s. 224-227) mukaan tyéryhma on aina aloitusvai-

heessa, kun tydoryhmadssa tapahtuu henkilévaihdoksia, vaikka tyoryhman jasenet
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tuntisivat toisensa entuudestaan. X-tiimissa on ollut vaihtuvuutta niin tyontekijoissa kuin
esimiehissakin, mika nakyy ryhman toiminnassa monin tavoin. Tutkielman tavoitteet —
yhteinen visio osuudessa ilmenikin jo, ettei ryhmassa olla keskusteltu yhdessa tyoryh-
man tavoitteista eika arvoista, joilla on tarkea merkitys tydoryhman tavoitteelliselle tyos-

kentelylle (Morgeson ja muut, 2010, s. 14-15).

Haastatteluissa ilmeni my0s se, ettd sellaisia pelisadantoja, “mité henkiléstéjohtamises to-
detaan, niin ei, ei, ei varmaste semmosii pelisééntojé ei ole” (H7) tydoryhmaan luotu.
Haastateltavat kokivat ne kuitenkin tarkeiksi. “Md itte koen, ett se jaksamisen kannalt
olis jaksamisen kannalt kauheen térkeet” (H4). Tydoryhman pieni avokonttoritila koettiin
haasteelliseksi neljalle tyontekijalle ja pelisaantdjen ajateltiin mahdollistavan paremman
tyorauhan syntymisen “selkeyttimdl paljonki niinku, vaikkei oliskaa mitéiéin isompii siis

mutkii, mutta.....” (H1). (ks. Keltikangas, 2010, s. 25.)

Tyoryhma on aloitusvuotensa jalkeen toiminut hyvin itsendisesti tyontekijéiden kaiva-
tessa selkedampaa johtamista. Carsonin ja muiden (2007, s. 1224, 1229) mukaan tyoryh-
man ollessa aloitusvaiheessa, tarvitsee se viela selkeampaa johtamista ja esimiesten kan-
nustusta, jonka vaikutuksesta tyoryhmassa voi syntya jaettua johtajuutta. X-tiimille ei
kuitenkaan ole nahty tarvetta nimeta tiimivetajaa, jonka tehtava olisi X-kasikirjan (2019,
s. 55) mukaan huolehtia muun muassa riittdvasta resurssoinnista seka toimia tiedonva-

littdja esimiesten ja tiimildisten valilla.

”Nii, joka pitdis selkedst , joka olis oikee nimetty tiimivetdjéiks? Semmoista meil ei
kyl ole. Mdd en oo ainakaan pysty sanomaan tdll hetkel olis se tiimivetdjéi? Noo,
minust tmd on toiminut, ett ....mdd jotenkin vierastan sitd, ett jos me ldhdetddn
siihen suuntaan ett, tmd X-tiimi olis ihan tdmmad&nen oma palanen tddlld jossakin,
irti niinku meiddn kotipesisté ja siel olis todellakin tiimivetdjdt ja semmoset .....
Mdd haluaisin, ettd se kytketddn sinne, se oma kotipesd olis selked ja se olis pysyvd.

Ja, ja tdl meijén nykyisel mallil se on ndin.” (H7)
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Tutkimusraportin luvussa tydyhteisétaidot vuorovaikutuksessa rakentuvan dialogin na-
kdkulmasta ilmeni jo, etta tyontekijat kokevat X-tiimissa olevan paaasiassa hyva ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri, vaikka pienia nakemyseroja siina nahtiinkin olevan. Morgesonin
ja muiden (2010, s. 7-8) mukaan, silloin kun ilmapiiri koetaan luottamukselliseksi, uskal-
tavat tyontekijat kyseenalaistaa ryhman toiminnassa esiintyvia asioita. Tutkimusaineis-
tosta ilmeni muun muassa jouhevan yhteistyén, luottamuksen ja ty6ilmapiirin heikenty-
mistd, joiden takana saattavat olla esimerkiksi niukat resurssit, epaasiallinen kayttayty-
minen, valtasuhteet tai johtajuuteen liittyvat epaselvyydet ja pettymykset (Ahokas 2013,
s. 206—207; Pennington 2005, s. 102—-110; Pohjanheimo, 2012, s. 226—228).

Niin ikdaan raportin tyéyhteisétaidot vuorovaikutuksessa rakentuva dialogi -luvun nako-
kulmasta aineistossa ilmeni yhdenmukaisuus vaiheeseen kuuluvien piirteiden nakyvan
tiimissa siten, etta X-tiimin jasenet ovat oppineet tuntemaan toinen toisensa, ja jonkin
asteista koheesiota on tyontekijoiden vilille syntynyt. (ks. Morgeson ja muut, 2010, s.
15.) Yhteiset toimintatavat on dokumentoitu yhteisiksi prosesseiksi ja toimintaohjeiksi,
mutta pelisdannot, jotka omalta osaltaan ohjaisivat tyontekijoiden kayttaytymista ja tois-
ten huomioimista, on jaanyt laatimatta. Tyontekovaiheen piirteet taas nakyvat tyoryh-
massa siten, etta tyontekijat tietdvat ja tuntevat toinen toisensa seka sen, kuka tietda ja
osaa mitdkin. Mutta ryhman ollessa samanaikaisesti kuohuntavaiheessa, on tyéryhman
jouheva ja kettera tyonteko heikentynyt, minka vuoksi asiakkaita on jouduttu luukutta-

maan.

5.4 Tyoryhman ndkemykset jaetusta johtajuudesta ja sen toteutumisesta

Tassad opinnaytetyOssa jaettua johtajuutta on tarkasteltu tavoitteiden — yhteisen vision,
tyoyhteiséotaitojen ja osallisuuden — yhteistyén nakokulmista. Tassa luvussa raportoin en-
sin, miten haastateltavat ymmarsivat kasitteen jaettu johtajuus ja sen jalkeen raportoin,

miten johtajuus heidan mielestdan toteutuu X-tiimin arjessa.
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5.4.1 Tyoryhman jasenten kasitykset jaetusta johtajuudesta

Analyysissa ilmeni, etta kasite jaettu johtajuus koettiin enemman tai vahemman vie-
raaksi tai kokonaan uudeksi. Yhden nakemyksen mukaan varsinkin monialaisessa tiimissa
jaettu johtajuus kytkeytyy yhteisen vastuun jakamiseen niin hallinnollisesti kuin paivit-
tdisen tyon tekemisessakin. Joillakin ajatus jaetusta johtajuudesta oli se, ettd “kai se o
just, ett jokainen saa kantaa se oman kortes siihe, ett olis joku oma, ett jokaisel olis se
oma, tai sama punainen lanka, mut ehké tuo sen oman alansa niin kun, sillail mdéé sen

niingon néén” (H1). (ks. Carson ja muut, 2007, s. 1218-1221.)

Muutamat haastateltavat nakivat jaetun johtajuuden rakentuvan kaikista aikaisemmin
haastattelussa kdydyista teemoista, toisen heista ajatellessa, etta “ollaan ehké koko Suo-
messakin semmosen niikun jaetun johtamisen, systeemisen johtamisen niinku alkuléhteil
nyt” (H8). Erdan haasteltavan mukaan taas johtajuuden tulisi kiertda, jotta tapahtuisi toi-
vottua sitoutumista sovittuihin tavoitteisiin ja tehtdviin sekd osaaminen vahvistuisi. Ha-
nen avatessa ajatustaan tarkemmin, han havahtui huomaamaan, etta ajatus johtajuu-
desta kytkeytyi vahvasti tyoyhteisotaitoihin, joista haastattelussa oli aiemmin keskus-

teltu.

....... se sitouttaa ihmisid riittévdsti ja sitd kautta osaaminen vahvistuu asioiden
kiteyttdminen ja se, miten sdd kuuntelet, kuuntelet toista ja miten sd saat kysy-
myksilld sen olemassa olevan tiedon niin, ettei se ole sen yhden ihmisen pdiéissd,
mutta nyt ndyttdd olevan hiukan samoja yhtymdkohtia, mutta enemmdn sitt ndéi-

hin tyéyhteisétaitoihin.....” (H6).

5.4.2 Tyoryhmdn ndkemykset johtajuuden toteutumisesta monialaisessa tyéryh-

massa

Aineistosta ilmeni, ettd johtajuudessa nahtiin tarkedna se, ettd johtaminen olisi oikeu-
denmukaista ja kaikilla olisi sama tahtotila, samat tavoitteet sekd “sama tieto siit ett,

mitd sen on se, tdmdn tiimin tyéskentely ja arki” (H2). Yhtena johtajuuden tarkeimpana
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tehtdvana pidettiin myos sitd, “ettd se osaaminen tulee esille ja asiantuntemus ja epdsel-
vat asiat. Ja kokouksen pddtyttdessd, tiedetddn, mitd on sovittu ja kuka tekee mitckin,

mihin mennessd, niin se on sitd keskeistd” (H6).

Padasiassa haastateltavat kuitenkin nakivat jaetun johtajuuden tapahtuvan X-tiimissa
esimiestasolla, josta se ikdadn kuin valuu ruohonjuuritasolle. “Se on just tdtd, elikkd, ndin
mdd ainakin tajua sen, ettd tota, tdssd ei ole nimettyd yhtd johtajaa, joka tdtd tiimid
vetdisi, vaan meité on useampia johtajia, ja me tullaan omilla kotipesillimme siihe, sii-

hen tota sen tiimin tyGskentelyy” (H7).

X-tiimildisten mielesta talla hetkella tiimin johtaminen on “mdd ajattelen, ett se on sellast
tietyl tapaa vihdn hajanaist, véhé epdselvdd” (H4) ja “ett aika itsendisest me joudutaan
toimimaan” (H2). Kokemus tiimin johtajuudesta ja johtamisesta oli tyontekijoiden kes-
ken yhtendinen ja voimakas. Yksindisyyden tunne epdaselvissa tilanteissa koettiin hyvin
voimakkaasti. Vaikka asioita on otettu puheeksi esimiesten kanssa, oli silti joitain asioita,
jotka ovat jaaneet leijumaan ilman paatosta tai tarkempaa selvitysta. Haastatteluissa il-
meni, etta esimiehet ovat suhtautuneet kehittamisideoihin aina myonteisesti, mutta
koska tutkimuskohteen toisessa organisaatiossa tapahtuneet muutokset oli toteutettu
siten, ettei tiimildisten aani tullut kuulluksi, olivat jotkut kokeneet paremmaksi vaieta ja
tehda X-tiimityota vain niissa aikaresursseissa, jotka siihen on osoitettu. (ks. Juuti, 2013,

s. 123-125, 240-242.)
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa tarkastelen tutkielman keskeisimpia johtopaatoksia ja esitan kehittdmiseh-
dotuksia tyon sujuvuuden ja johtajuuden parantamiseksi. Arvioin myds tutkimuksen luo-

tettavuutta. Lopuksi pohdin vield kiinnostavia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu ja pohdinta

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittda tyoyhteisotaitojen ja jaetun johta-
juuden valista yhteytta monialaisen tydryhman kontekstissa. Lisaksi tavoitteena oli tutkia
monialaisen tiimin jasenten tietoisuutta tyoyhteisotaidoista ja sita, millaisiksi he kokivat
omat ja muiden tyoryhmaldisten tydyhteisotaidot. Tutkielmassa selvitettiin myos haas-
tateltavien ndakemyksia jaetusta johtajuudesta ja sitd, miten johtajuus toteutuu monia-

laisessa tyoryhmassa.

Nopeasti muuttuva ja systeeminen ymparistd on tuonut niin organisaatioille, johtajuu-
delle kuin tyontekijoillekin uudenlaiset haasteet ja vaatimukset. Yha tarkeampaa on, etta
kaikki organisaation tyontekijat olisivat tietoisia toimintaympariston kompleksisuudesta
ja systeemisyydestd, jotta asiat tulisivat hahmotettua kokonaisuuksina, osana jotain suu-
rempaa ilmiota. Taman lisdksi olisi ensiarvoista, etta niin johtajilla, esimiehillad kuin tyon-
tekijoillakin olisi hyvat tyoyhteisotaidot, jolloin vastuu tyon tekemisesta ja tuloksista ja-
ettaisiin yhdessa. Silloin kun on tama ymmarrys, mahdollistuu monialainen yhteistyo ja

palvelurakenteiden integroiminen helpommin ja rakentavasti.

Tutkielmani teoriaosuudessa tarkastelin jaettua johtajuutta tavoitteiden — yhteisen vision,
tyoyhteisotaitojen seka osallisuuden — yhteistyén nakdkulmista seka sitd, miten nama
osa-alueet kietoutuvat yhteen. Jaetun johtajuuden ja tydyhteisotaitojen yhteisia piirteita
sekd ulottuvuuksia on kuvattu taulukossa 2. Tarkasteltaessa tutkielman haastatteluin
saatua aineistoa, vahvistuu tydyhteisotaitojen ja jaetun johtajuuden valinen yhteys vaa-

jaamattomasti monialaisen tydoryhman kontekstissa monin eri tavoin.
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Jaetun johtajuuden nakokulmasta silloin, kun tyontekij6illa on yhteinen visio ja yhteiset
tavoitteet, voi yksittdainen tyontekijakin sitoutua niihin. Yhteisten arvojen tulisi olla niin
konkreettisia, ettd ne ohjaisivat tyontekoa tehden tydsta sujuvaa ja vaikuttavaa. Nama

kaikki yhdessa lisaavat tyontekijoiden motivaatiota seka tydhyvinvointia.

Kaikki haastateltavat kokivat yksiselitteisesti tydryhman tavoitteeksi varhaisen puuttumi-
sen. Mutta siitd, mita se tarkoittaa, ja milla tavoin puututaan varhain, ei ollut kdyty yh-
teista keskustelua, ja ehka juuri sen vuoksi nakemykset olivat erilaisia. Ennaltaehkaiseva
tyd niin ikaan nahtiin tarkeana, mutta se ymmarrettiin eri tavoin. Ylipaataan siita, kuu-
luuko ennaltaehkdiseva tyo tyoryhmalle, oltiin haastateltavien keskuudessa eri mielta.
Tyoryhmalle ei mydskaan ollut luotu yhteisia arvoja, jotka olisivat kytkeytyneet tavoittei-
siin, ja jotka ohjaisivat tyontekijoita itsendisessa asiantuntijatydssa samaan suuntaan. Ai-

hetta on kasitelty luvussa 3.1.

Yhteinen ymmarrys edelld mainituista asioista voisi syntya yhteisissa keskusteluissa, ja
ehka silloin tyontekijoiden odotukset ja toiveet rajapinnalla tapahtuvasta yhteistyosta
voisivat tulla esiin, ja siten ne voisivat myds toteutua. Ja mika tarkeinta, nuori tulisi koh-
datuksi oikea-aikaisesti, ehka jopa etupainotteisesti saaden sita palvelua, tukea ja pysah-

tymistd, mitd han silla hetkella tarvitsee.

Jaetun johtajuuden nakokulmasta silloin, kun tyoryhmalla on yhteinen ymmarrys asete-
tuista yhteisista tavoitteista, nakyy se sitoutuneena, innostuneena seka motivoituneena
tyontekemisena. Silloin asiantuntijuutta ja tietoa jaetaan tyontekijoiden kesken yli hal-
lintokuntarajojen. Haastatteluin saadun aineiston perusteella voin todeta, etta X-tiimin
tyontekijat ovat erittdin ammattitaitoisia, valmiita ketteraan toimintaan seka kehitta-
maan omaa tyotaan ja itseddn. Tyontekijoiden inhimillinen pddoma on valttamaton pe-
rusta tyoryhman sosiaalisen padaoman rakentumiselle. Kerdtyn aineiston perusteella
voinkin todeta, ettd tyéryhman sosiaalinen pddoma on vaikuttava siitd huolimatta, etta

tyoéryhmassa on meneillaan tydryhman eri kehitysvaiheita samanaikaisesti. Lahes kaikki
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tyontekijat ovat tulleet pois omien kotipesiensa siiloista, ja he pystyvat hyvin luovasti

hyodyntamaan niin omaa kuin toistensa osaamista niissa rajoissa, mita heille on annettu.

Parannustoiveita toki tyoyhteisétaidoissa ilmeni. Ensinnakin toivottiin rohkeampaa raja-
pintojen ylitysta, kavaisya valilla “toisten tontilla”, kun tilanne sitd vaatii ja asiakas siita
hyotyisi. Toiseksi tydoryhman tyérauhaa ja -ilmapiiria pystyttdisiin parantamaan helpolla
tavalla laatimalla yhteiset pelisadnnét muun muassa siitd, miten pienessa avokonttorissa
huomioidaan toiset tyontekijat. Kolmanneksi meidan itse kunkin on aika ajoin hyva py-
sdahtya pohtimaan omia sosiaalisia taitojaan, peilaten niita tyoryhmatyoskentelyyn:
missd onnistuin, missa olin hyva, missa voisin kehittya. Luvussa 3.2.1 on kasitelty tyoyh-

teisotaitoja inhimillisen ja sosiaalisen padaomien nakékulmista.

Jaetun johtajuuden nakokulmasta selkeat ja haastavat tavoitteet kannustavat tehokkaa-
seen toimintaan sekd uusien asioiden oppimiseen. Talléin ymparistossa tapahtuneet
muutokset havaitaan helpommin ja toimintaa muutetaan niiden vaatimalla tavalla. Hil-

jaista tietoa jaetaan ja se vieddan organisaation rakenteisiin ja toimintaan.

Kaikki pitivdt oman ammattitaidon yllapitamista ja kehittamista tarkeana. Mutta mika on
saanut tyon kehittdmisen hiipumaan tyoéryhmassa jopa siind maarin, ettd toiset kokevat
paremmaksi vetaytya ja jattaa kehittamisen taka-alalle? Johtajuuden yksi haaste kun ni-
menomaan on saada osaaminen ja kehitysideat tyon rajapinnoilta esille. Onko ajankoh-

taista tarkastella tyon tekemisen organisointia, johtajuutta ja tyontekijoiden motivointia?

Vuoropuhelu tiimildisten ja esimiesten kesken toteutui harvakseltaan, mutta tiimildisten
mielesta esimiehet olivat kuitenkin suhtautuneet kehittamisideoihin aina myonteisesti.
Haastatteluaineistosta ilmeni, ettd perustydssa tapahtuneet muutokset heijastuivat X-
tiimityohon heikentaen palveluprosessien ketteryytta ja sujuvuutta. Voisiko ilmiélahtoi-
selld kehittamistyolld vaikuttaa siihen, ettd mahdollisimman moni, ketd muutos kosket-
taa, tulisi otettua huomioon etupainotteisesti, ja kaikki muutokseen piiriin kuuluvat tuli-

sivat kuulluksi? Oppimista tydyhteisotaitojen ndkokulmasta on tarkasteltu luvuissa 3.2.2.
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Ehka silloin emme sammuttaisi tyontekijoiden paloa ja innokkuutta kehittda ja innovoida.
Ehka silloin, jos luottaisimme heidan arvioonsa tyGajan kaytdssa tiimin ja kotipesan kes-
ken rajaamatta sita tiukasti tiettyihin paiviin, mahdollistuisi paremmin asiakkaiden koko-
naisvaltainen kohtaaminen ilman luukuttamista. Ehka silloin myds jokainen voisi kokea
oman tydnsa merkityksellisena ja tarkoituksenmukaisena. Samalla tyén sujuvuus seka
vaikuttavuus paranisivat. Ajattelen myos, etta esimiehiltda saadun palautteen merkitys
tulee kasvamaan tulevaisuudessa vielakin enemman, jotta jokainen voisi kokea oman
tyopanoksensa merkityksellisend ja arvokkaana. Saatu palaute vaikuttaa merkittavasti

niin tydohon sitoutumiseen kuin tydssa viihtymiseenkin. Aihetta on kasitelty luvussa 3.2.5.

Jaettu johtajuus toteutuu silloin, kun tydoryhmalla on yhteiset tavoitteet ja yhteistyo su-
juu rakentavissa vuorovaikutustilanteissa. Talloin tietoa ja osaamista jaetaan asiakkaan
saadessa tarvitsemaansa palvelua jouhevasti ja oikea-aikaisesti. Mita paremmin johtaja
tuntee tyontekijansa, sita yksilollisemmin han pystyy heitd johtamaan, ohjaamaan, val-
mentamaan, osallistamaan ja valtuuttamaan. Naissa tehtavissa johtajan vuorovaikutus-
taidot ovat merkityksellisia kyetdkseen aitoon dialogiin tydntekijan kanssa, ja jotta joh-
tajuus olisi jaettua johtajuutta. (ks. Monkkdénen & Roos, 2009, s. 107—144; Puusa ja muut,
2010, s. 14-15)

Mita herkemmin nahdaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet, sitd paremmin voidaan orga-
nisaation toimintaa muuttaa vastaamaan asiakkaiden odotuksia. Tydoryhman asiantunti-
joiden toiminnassa on tunnistettavissa monia jaetun johtajuuden piirteita, vaikka haas-
tattelujen perusteella he eivat sita valttamatta itse tiedostaneetkaan. Esimiesten osallis-
tuminen X-tiimin tydskentelyyn on jaanyt etdiseksi, ja heidan tyéssaan on nahtavissa en-

nemminkin tyon tekemista omissa siiloissaan kuin jaetun johtajuuden piirteita.

Taman tutkielman perusteella yhteinen keskustelu tavoitteista ja niihin kytkeytyvista ar-
voista voisi mahdollistaa yhteisen ymmarryksen syntymisen. Tall6in kaikille yhteiset ar-
vot voisivat aidosti ohjata monialaisen tyéryhman tydskentelyd, ja ne voisivat toimia

my0s kehityskeskusteluissa keskustelujen runkona arvioitaessa mennytta tyovuotta ja



67

tyon vaikuttavuutta. Muutos ei varmastikaan ole helppo, koska tyéryhma muodostuu
kahden eri organisaation jasenista, joissa on omat organisaatiokulttuurinsa. Mutta juuri

sen vuoksi nden ndiden asioiden darelle pysahtymisen olevan tarkeaa.

Yhteista pysahtymista tukevat niin ikdan Eezy Oyj:n kesdkuussa 2020 julkaisemat tutki-
mustulokset suomalaisesta tyokulttuurista ja siita, minkalaista tyokulttuuria 16—65-vuo-
tiaat tyoikaiset toivovat. Tuloksista selvisi, ettd vain 15 % vastanneista koki tyépaikan il-
mapiirin turvalliseksi tai [amminhenkiseksi. Erityisesti 35—44-vuotiaat kokivat tydarjen
kiireisena. Stressaantuneimpia olivat vastausten perusteella 25—-34-vuotiaat tyontekijat.
Eniten vastaajat toivoivat kannustavaa ja reilua tydilmapiiria. Toiseksi eniten toivottiin
turvallisuutta seka sita, etta asiat olisivat jarjestyksessa. Ty6ilmapiirin toivottiin myos ke-

hittyvan ihmiskeskeisemmaksi.

6.2 Kehittamisehdotuksia tyon sujuvuuden ja johtajuuden paranta-

miseksi

Tassa luvussa kokoan yhteen tutkimustulosten tarkastelu ja pohdinta luvun pohdintoja

viideksi kehittdmisehdotukseksi.

Kehittamisehdotus 1.

Kaydaan avointa keskustelua X-tiimin tavoitteista ja niihin liittyvista arvoista siten, etta
varmistetaan kaikkien ymmartavan niin tavoitteet kuin arvotkin mahdollisimman sa-
malla tavoin. Tall6in arvot tukevat tiimin itseohjautuvaa toimintaa mahdollistaen asiak-
kaiden oikea-aikaisen kohtaamisen tyon ollessa ketterad, sujuvaa seka vaikuttavaa tyén

rajapinnoilla.

Kehittamisehdotus 2.
Luodaan tiimille omat pelisaannot, joista keskustellaan avoimesti siten, ettd kaikki ym-
martavat sdannot mahdollisimman samansisaltoisesti. Keskustelu sosiaalisten taitojen ja

sosiaalisuuden eroista voisi osaltaan tasoittaa tiimin ilmapiirissa koettuja saroja.
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Kehittamisehdotus 3.

Lisatdaan yhteista keskustelua oppimisen prosessista ja siitd, miten tydryhmassa voitaisiin
vaikuttaa siihen, ettd hiljainen tieto tulisi paremmin nakyvaksi ja tallennetuksi. Vaikka
tydéryhman sosiaalinen paaoma vakuuttikin, jai hiljaisen tiedon nakyvaksi saaminen va-

haiseksi.

Kehittamisehdotus 4.
Kaydaan avointa keskustelua jaetun johtajuuden osa-alueista ja siitd, miten itseohjautu-
vasti tydryhma voi ja saa toimia. Maaritellaan selkeasti, missa asioissa tarvitaan esimies-

ten valtuutus. Kasitykset ja ymmarrys jaetusta johtajuudesta vaihtelivat tyoryhmassa.

Kehittamisehdotus 5.
Keskustellaan tyéryhman esimiesten toimintaan kohdistuvista toiveista, ja selvitetdaan
leijumaan jaaneet asiat. Esimiesten toiminta koettiin etdiseksi ja paikoin epajohdonmu-

kaiseksi.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden pohdinta

Aaltion ja Puusan (2020, s. 177-181) mukaan tarkasteltaessa tutkimuksen reliaabeliutta
arvioidaan silloin sitd, onko tutkimus toteutettu siten, ettei itse tutkimustilanne, tutkija,
tai muut satunnaiset tekijat ole vaikuttaneet saatuihin tutkimustuloksiin. Laadullinen
tutkimus on sitd uskottavampi, mita tarkemmin ja perustellummin tutkimuksen eri vai-
heet on kuvattu ja perusteltu. Tutkimuksen validius puolestaan kertoo siitd, onko tutkija
onnistunut tutkimaan juuri sita ilmiota, mita on ollut tarkoituskin. Laadukkaassa tutki-
muksessa tutkija on osannut operationalisoida tutkittavan ilmion niin tarkasti ja selkeasti,
ettad tutkimustulokset lisdavat ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Mita paremmin tutkija
on kuvannut tutkimuksen eri vaiheita mahdollisimman lapinakyvasti, selkedsti, havain-
nollisesti ja yksityiskohtaisesti, sitd vakuuttuneempi tutkimuksen lukija voi olla siita, etta
tutkimus on tehty tieteellisia ohjeita noudattaen, ja tutkimus on toteutettu asianmukai-

sesti.
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Taman tutkielman teoriaosuudessa olen kuvannut tutkittavaa ilmiota ja sen ulottuvuuk-
sia mahdollisemman tarkasti ja moniulotteisesti hyodyntaen teoriatriangulaatiota. Aal-
tion ja Puusan (2020, s. 185) mukaan tutkimuksen luottavuus paranee, kun tutkimusai-
hetta lahestytdan erilaisista teoreettisista [ahtokohdista, ja tutkimuksessa hyodynnetaan
monia teoreettisia nakékulmia. Teemahaastattelun runko muodostui tutkielman viiteke-

hyksesta ja tarkentavat kysymykset nousivat suoraan teorioista.

Tutkielman luvuissa 4.2 Tutkimus menetelmdt ja tutkimusaineiston hankinta ja 4.3 Tut-
kimusaineiston keruu ja analysointi olen pyrkinyt kuvaamaan kaikki tutkielman eri vai-
heet mahdollisimman tarkasti, selkeasti ja niin [apindkyvasti kuin se oli mahdollista. Ta-
man tutkielman erityinen haaste oli se, etta tutkimuskohde, sen tavoitteet, arvot ja toi-
mintaa ohjaava kasikirja piti kuvata siten, etteivat tutkimuskohde ja haastateltavat ole
tunnistettavissa. Tama saattaa joltain osin vahentaa tutkimuksen uskottavuutta, mutta

toisaalta arvioitaessa tutkielman eettisyyttda koen muokkausten olleen valttamattomia.

Valittu teemahaastattelumetodi sopi mielestani hyvin tdman tutkielman aineistonkeruu-
tavaksi. Ajattelen, ettd haastattelutilanne ja ilmapiiri koettiin turvalliseksi ja luottamuk-
selliseksi. Analyysia tehdessani pitdydyin edelleen tutkijan positiossa, pyrkien tarkaste-
lemaan aineistoa mahdollisimman objektiivisesti. Ajattelen, etta jotkut ilmaisut saattoi-
vat aueta itselleni kuitenkin juuri sen vuoksi, ettd monialainen yhteistyd on omaa perus-
tyotani lasten ja nuorten parissa. Sita, kuinka paljon oma substanssini vaikutti tiedosta-
matta tekemiini valintoihin, on vaikea arvioida. Ajattelenkin, ettd sen arvioinnin pystyvat

tekemaan vain haastateltavat heidan lukiessaan ja arvioidessaan tutkielman tuloksia.

Tuloksia raportoidessani kaytin haastateltavien luvalla heidan suoria ilmaisujaan tuke-
maan tekemaani analyysia. Suorien lainauksien valinnassa pyrin olemaan mahdollisim-
man tasapuolinen siten, ettd samoja tarkoittavista ilmauksista valitsin sen ilmaisun, joka
parhaiten sopi kuhunkin yhteyteen. Tavoitteena oli kuitenkin, ettd jokaisen haastatelta-
van aani tulisi esille. Eettisesti koin suorien lainauksien kdytossa haasteena anonymitee-

tin varmistamisen. Tyoryhma on pieni ja tiivis heiddn tuntiessa toinen toisensa melko
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hyvin. Varmistaakseni, etten loukkaisi kenenkaan anonymiteettia, olin jalkikdteen yhtey-

dessa yhteen haastateltavaan saaden hanelta luvan erdan lainauksen kayttoon.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman teemahaastattelun aineistossa vilahti useasti X-tiimin toiminnan mahdollinen laa-
jeneminen yhteistydssa naapurikaupungin X-tiimin kanssa. Toiminnan laajetessa ollaan
yvhdistamassa kaksi erilaista toimintamallia ja -kulttuuria yhteen palvelemaan laajempaa
asiakaskuntaa. Asiakokonaisuudet ovat varsin laajoja, minka vuoksi ajattelenkin, etta laa-
jenemisty6ta olisi mielenkiintoista lahted suunnittelemaan, toteuttamaan seka arvioi-
maan yhteistydssa tutkijaryhman kanssa kompleksisuusajatteluteorian nakokulmasta.
Yhteisty6lla voitaisiin paremmin varmistaa ensinnakin se, etta kehittamisessa otettaisiin
huomioon ilmi6lahtdinen lahestymistapa, joka on vield varsin uutta. Toiseksi asioiden
tarkastelu kompleksisuusajatteluteorian nakokulmasta toisi paremmin esille X-tiimissa
kasiteltavien ja selviteltavien asioiden yhteen nivoutumisen muodostaen niin sanottuja
pirullisia ongelmia. Juuri ndiden seikkojen vuoksi ndaenkin yhteistyon olevan todellinen
mahdollisuus rakentaa yhteistyémalli, jonka turvin X-toiminnalla pystyttdisiin turvaa-

maan parhaalla mahdollisella tavalla kansallista kokonaisturvallisuutta.

Taman tutkielman viitekehysta voisi jatkossakin hyddyntaa ensinnakin silloin, kun suun-
nitellaan eri sote-palvelujen integroimista. Toiseksi tutkielman viitekehysta voitaisiin
hyodyntaa silloin, kun halutaan selvittaa eri rajapinnoilla tyoskentelevien tyoryhmien
tyon sujuvuutta ja vaikuttavuutta. Varsinkin nyt, kun jo tieddmme eritoten lasten ja
nuorten karsineen Covid-19-pandemian rajoituksista, on sujuvan ja jouhevan monialai-
sen yhteistydon merkitys kasvanut entisestdan. Monialaisella yhteistyolla meilla on pa-
remmat edellytykset ehkaista lasten ja nuorten syrjaytymistd, jonka nahdaan olevan yksi
suurimmista uhista kokonaisturvallisuudelle. Kolmanneksi juuri tastd ndkokulmasta voi-
sikin olla aiheellista ja ajankohtaista tarkastella, miten tyoyhteisétaidot rakentavat jaet-

tua johtajuutta oppilashuollon rajapinnoilla.
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Liitteet

Liite 1. Sahkoposti 1

Terveydenhoitaja Sari Bohm-Haapanen tdssa hei. Olen tehnyt teistd useamman kanssa
yhteisty6ta opiskelijoiden asioissa, mutta talla kertaa |ahestyn teitd omalla opinndyte-
tydasiallani. Olen parhaillaan vuorotteluvapaalla. Syyskuusta 2019 |ahtien olen opiskel-
lut sosiaali- ja terveyshallintotieteiden maisteriopintoja Vaasan yliopistossa, sivuaineena
tyo- ja organisaatiopsykologia. Parhaillaan on menossa tdman lukuvuoden viimeinen sy-
ventdva Tieteellisen kirjoittamisen -opintojakso, johon sisaltyy tutkimussuunnitelman
laatiminen. Havahduin siihen, etta syksyn gradu -seminaarit alkavat tuota pikaa, ja tut-
kimukseen tarvitaan tutkimuslupa. Olen pohtinut mahdollisia gradu -aiheita, ja X-tiimi
on ollut mielessani, koska tyéryhma koostuu kolmen eri hallintokunnan tyéntekijoista,
ja tyoryhmalla on kolme esimiesta.

Tutustuin XXXXX kaupungin tutkimuslupaprosessiin, jossa neuvottiin sopimaan ennen
lupahakemuksen sisélle jattoa tydoryhman esimiehen kanssa alustavasti tutkimuksen te-
kemisesta.

Soitin koulutussuunnittelija XXXX XXXXXlle Han neuvoi minua olemaan yhteydessa
XXXXXXpalvelujen johtajaan, joka on X-tiimin prosessinomistaja. Han suhtautui tutki-
mukseen myonteisesti ja antoi luvan tutkimuksen tekemiselle, jos tyéryhma suhtautuu
sithen myonteisesti. Ldhestynkin nyt teita kysyen, sopiiko, etta seuraavassa, tassa vai-
heessa karkeasti kuvattu haastattelututkimus toteutettaisiin X-tiimissa. Haastatelta-
vina olisivat niin tyontekijat kuin esimiehetkin. Haastattelut toteutettaisiin marraskuun
2020—tammikuun 2021 aikana.

Vaasan yliopistossa painotetaan johtamisopinnoissa kompleksisuusjohtamis teoriaa,
jonka mukaan johtajuus syntyy vuorovaikutustilanteissa, ja kuka tahansa tyéryhmanja-
sen voi toimia johtajana tilanteen mukaan. Ty6yhteis6taidot puolestaan vaikuttavat sii-
hen, millaisiksi vuorovaikutustilanteet muodostuvat. Tutkimuksista saadut tulokset viit-
taavat siihen, etta tyoyhteisotaidoilla on yhteys tyon vaikuttavuuteen seka tyéhyvin-
vointiin.

Itsendni kiinnostaisi ldhtea tutkimaan, miten X-tiimildisten tyoyhteisotaidot rakentavat
tyoryhman jaettua johtajuutta. Suunnittelemani tutkimuksen tavoitteena olisi selvittaa
X-tiimin tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksia tydyhteisotaidoista, ja miten ne hei-
dan mielestdan rakentavat tydéryhman johtajuutta. Saatujen tutkimustulosten pohjalta
voitaisiin vaikuttaa ja kehittda tyéryhman tyon sujuvuutta kuin myos vaikuttavuutta.
Tutkimustuloksia voisi hyodyntaa myods muiden tydéryhmien muutos- ym. tilanteissa.

Myonteistda suhtautumista toivoen ja vastauksianne odottaen (kesdkuun aikana, jos
vaan mahdollista)



77

Liite 2. Sahkoposti 2

Hei

Olen toisen vuoden sosiaali- ja terveyshallintotieteiden maisteriopiskelija, ja olen aloit-
tanut pro gradu -tutkielman tydstamisen tdman syksyn aikana. Aihetta olen miettinyt,
pohtinut ja hieman tyostanytkin kevaalla 2020, jolloin olin yhteydessa X-tiimiprossin
omistajaan XXXXXXpalveluiden johtajaan. Sain hanelta luvan haastatella X-tiimin tyon-
tekijoita, jos tyontekijat suhtautuvat tutkimukseen myodnteisesti.

Kevaalla 2020 sain X-tiimin tyontekijoilta ja heidan esimiehiltdaan luvan tehda pro gradu
-tutkielman aiheesta "Tyoyhteisotaidot rakentamassa jaettua johtajuutta”.

Vaasan yliopiston ndkemyksen mukaan silloin, kun asiantuntijoille suunnatun tutkimuk-
sen tulokset raportoidaan siten, etteivat kohteena olevat organisaatiot, tutkittavat asi-
antuntijat tai heidan asemansa tule ilmi, riittaa tutkimuksen tekemiselle lupa esimiesten
esimiehilta.

Pyydankin nyt teilta lupaa teemahaastattelututkimuksen toteuttamiseen X-tiimin tyén-
tekijoille ja esimiehille. Tarkemmat pro gradu -tutkielman yksityiskohdat ovat luettavissa
liitteena olevasta tutkimussuunnitelmasta.

Haastattelut on tarkoitus tehda tammikuun 2021 aikana. Tavoitteena on, ettd tutkimus
valmistuisi kevaan—kesan 2021 aikana.

Pro Gradu -tutkielmani ohjaajajana toimii professori Harri Jalonen, p. 044 907 4964,
harri.jalonen@univaasa.fi

Ystavallisin terveisin

Sari Bohm-Haapanen
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Liite 3. Sahkoposti 3

Hei

Viimeksi kun viestittelimme, kevat vaihtui kesdan, ja nyt eletdan jo syystalvea. Aika rien-
taa.

Kuluneen syksyn aikana ole tyostanyt Tyoyhteisotaidot Jaettua johtajuutta rakenta-
massa -gradu tutkielmaani, ja nyt olisi aika suunnitella sekd sopia haastatteluajankoh-
dat. Olen saanut haastatteluluvat molemmilta organisaatioilta.

Koska tiedadn teidan olevan kiireisia ja ajanvarauskirjojen tayttyvan nopeasti, yritan olla
ajoissa liikkeella.
Ehdottaisin haastatteluja tammikuun viikolle 1 2021 seuraavasti:

ma 4.1. klo 10.00
klo 13.00

ti 5.1. klo 9.00
klo 11.00
klo 14.00

to 7.1. klo 9.00
klo 11.00
klo 14.00

Voidaanko tehda niin, etta sopisitte keskenanne haastatteluajat, jonka jalkeen joku
teista lahettdisi ne keskitetysti minulle. Jos aikatauluunne eivat sovi ehdottamani ajan-
kohdat, laittakaa viestia tai soittakaa, niin yritetdan sopia joku toinen ajankohta.

Haastattelupaikan ilmoitan lahempana ajankohtaa, samalla kun ldhetan teille teema-
haastattelurungon.

Luvallanne teemahaastattelut nauhoitetaan, jonka jalkeen ne litteroidaan. Tutkimuksen
paatyttya niin nauhoitukset kuin litteroinnitkin havitetdaan asiaan kuuluvalla tavalla. Tut-
kimustulokset raportoidaan siten, etteivat organisaatiot, X-tiimi, haastateltavat asian-

tuntijat tai heidan asemansa tule ilmi.

Pro gradu -tutkielmani ohjaajana toimii professori Harri Jalonen, p. 044 907 4964,
harri.jalonen@univaasa.fi

Syksyisin terveisin ja yhteistyosta kiittden

Sari


mailto:harri.jalonen@univaasa.fi

