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KIITOKSET

Kiitdn Fenestra Oy:n omistajia ja yhtion johtoa mahdollisuudesta tehdé tutkimusta yri-
tyksen aineistoon liittyen. Yhteisty0 yrityksen henkiloston kanssa on ollut minulle itsel-
leni antoisaa ja olen kiitollinen siitd tuesta ja kannustuksesta, jota olen fenestralaisilta
saanut. TyOntekijdt ovat olleet kiinnostuneita tutkimustyoni etenemisestd ja epidviral-
lisissakin yhteyksissd he ovat kyselleet minulta, missd mennéén. Kiitos teille kaikille in-

nostuneisuudesta ja vauhdin antamisesta.

Suurin kiitos tyoni valmistumisesta kuuluu ohjaajalleni, professori Pekka Ruohotielle.
Héan on antanut innokkaalle opiskelijalle mahdollisuuden kasvaa ja kehittyd. Ruohotie
on ymmadrtdnyt tyon ohella opiskelevan yrittdjén ja pienen pojan didin eliméntilanteen,
ja tukenut ja kannustanut omalla, aina kuitenkin riittdvin vaativalla tavallaan minua
eteenpdin. Itsendinen ponnistelu ja tarvittaessa tarkka ja jamékkad, mutta silti rohkaiseva

ohjaus ovat tuottaneet tulosta.

Kiitdn tyoni esitarkastajia. Professori Johanna Lasoselta sain rakentavaa ja rohkaisevaa
palautetta, jonka avulla tutkimusraporttia oli mukava ldhted hiomaan ja parantamaan.
Hénen ohjeensa ja neuvonsa olivat suureksi avuksi ja tukivat kehitysprosessiani tutki-
mustyotd viimeistellessini. Lasosen huomiot ja kysymykset ohjasivat aloittelevan tutki-
jan tarkastelemaan omaa tyotd uudella tavalla. Oli ilo itsekin havaita, kuinka kehitys-
prosessi lopulta eteni ja tyd valmistui. Hyvid parannusehdotuksia ja vinkkejé tyoni hio-

miseen sain my0s toiselta esitarkastajalta, professori Matti Koiraselta.

Olen kiitoksen velkaa vanhemmilleni. Isdni on yksi merkittdvid henkilGitd saavutusteni
takana. Olen iséni tyttd, hinen, joka laski neljdvuotias lettipda kainalossaan aivan hurjan
suuren mien, otti pienen tyttdnsd mukaan autokorjaamolle ja metsélle luontoa tutki-
maan. Sitd itse ehkid tiedostamatta isdni antoi minulle lahjaksi hyvin ja kestdvian itse-
tunnon. Aitini tirkein opetus minulle on ollut siini, etti ihmisen on uskallettava pitéi
kiinni omista arvoistaan, ajatuksistaan ja ndkemyksistddn. Itse hdn on rohkea nainen,
joka pitdd kiinni periaatteistaan ja uskaltaa myos olla eri mieltd. Elinikdinen oppija ei

ole teoriaa vaan eldvaa todellisuutta, sen hdn myos todistaa. [hmisen on kiytettiva ky-
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kyjéén ja pyrittdva hyvéan. [lman nditd eldmin perusarvoja ja itsetunnon perustaa, jotka

kodistani sain, minulla ei olisi mitdin kestavaa.

Rakkaille sisarilleni olen kiitollinen. Eveliina ja Tuulia uskovat minuun silloinkin, kun
ty0 ei tunnu edistyvin, ei sitten mitenkéén. Eteenpdin... sind teet sen, he sanovat. Suuri

kiitos my®os teille.

Tieteellinen tyd, sen moni tietdd ja kaikki varmasti uskovat, vaatii sisukkuutta ja ahke-
raa tyon tekemistd. Siksi huumori on vélttimiton eldménldhde niin aloittelevalle kuin
pitemmallekin ehtineelle tutkijalle. Ilman mieheni 7imon lujaa ja aina varmaa tukea ja
kannustusta — ja vililld huumorilla lepddmaién laittamista — tdmé kaikki olisi loppunut
alkuunsa. Ja ’kun akkansa tuntee”, kuten keskipohjalainen sanoo, on kérsivéllisyytté ol-
tavakin. ”Tuohan ei lopu ikind, joten pakko kestdd!” hdn sanoo. Voimaa ja tahtoa mi-
nulle on tydtelidén prosessin aikana antanut aina takuuvarmasti poikani 7armo, jonka
kanssa touhutessa on ollut helppo unohtaa tieteellisyyden kiemurat. Hin laittaa asiat

nopeasti tirkeysjdrjestykseen, jos taito siihen aikuiselta unohtuu.

Olen opiskellut itsendisesti, yksindisend tutkijana Keski-Suomessa, irrallaan tiedeyhtei-
sOstd. Minun olisi ollut varmasti usein helpompi edetd tutkimukseni kanssa, jos olisin
voinut enemmén keskustella tyosté tutkijakollegoiden kanssa kasvokkain. Varmasti oli-
sin saanut paljon asiantuntevaa palautetta. Tétd keskusteluapua ovat viime vuosina tar-
jonneet oman perheeni jasenet, tohtoriditini ja sisareni, jotka molemmat opiskelevat it-
sekin jatko-opintojen parissa, sekd tietysti mieheni, joka lienee jo varsin “perehtynyt”
ammattikasvatuksen aiheisiin lukemattomien keskustelujemme pohjalta, vaikka ei alalla
tyoskentelekéddn. Kiitokset ovat ansainneet kaikki minua auttaneet, tukeneet ja kannus-
taneet kollegat, ystdvét ja tuttavat. Vield lopuksi kiitdn Saarijdrven kaupunginkirjaston

henkil6kuntaa avusta ja hyvistd palvelusta.

Omistan tdmin tyon yrittdjyydelle. Kuulun itse vihemmistdon, akateemisesti koulutet-
tujen naisyrittdjien joukkoon, mutta kuinka kauan. Kuten me pohjalaiset sanomme: aina
kannattaa yrittdéd. Jos kaveri tekee tutkimuksen, tee sama perdssd ja mieluummin pistd

vihédn paremmaksi.



ESIPUHE

Sinulla on aihe — paljon aiheita — ja ympdrillesi kerddntyy ihmisid.

Sinulla ei ole mitddn apuvdlineitd etkd tarvitse mitddn.

Jos tieddt aiheesta tarpeeksi ja sinulla on tahto kertoa siitd muille, saada heiddt innos-
tumaan asiasta, antaa heille omasta osaamisestasi niin paljon kuin he jaksavat kantaa

etkd vierasta heitd ihollasi, olet opettaja.

Sind puhut, kysyt, kuuntelet ja toimit, sind osoitat esimerkein ja tunteita ravistelevin kie-
likuvin, ettd oppiminen kannattaa. Sind autat oppijat huojahtelevan riippusillan yli,
mutta he eivit muista ldsndoloasi. Sind taputat vastarannalla, kun he viimein ldkdhty-

neind mutta onnellisina uivat rantaan. Silloin sind olet opettaja.

Ja kuitenkin tieddt, ettd mutkan takana, kuulijoiden mielissd ja omissa ajatuksissa syn-
tyy koko ajan uutta tietoa, jota et vield hallitse. Olet itsekin ikuisesti matkalla ja siksi si-

nulla on itsevarmuutta opettaa myés muita matkaamaan sitd loputonta tietd.

Joku voi sanoa sinua ammattilaiseksi ja sind hyvdksyt sen. Mutta koska olet todellinen
pedagogi, tulet tyytyvdiseksi vasta, kun ndet, ettd ihmiset ympdrilldsi puhkeavat kuk-

kaan, onnistuvat. Sinun tehtdvdsihdn on tehdd kukkiminen mahdolliseksi.

Pedagoginen johtajuus ja esimiehen ohjaus tiimin kehittdmisessd tulivat tutkimukseni
aiheeksi ikddn kuin oman ammatillisen urakehitykseni ja kasvuni vddjaaméttoménd seu-
rauksena. Olin itse toiminut kouluttajana, konsulttina ja esimiehend useissa yrityksissa.
Yrittdjdksi ryhtyessdni jatkoin kasvatustieteen opintoja, vaikka orientoiduin vahvasti
yrityksen hallinnon ja johtamisen suuntaan. Kdytdnnon ja teorian nivoutuminen yhteen
eldmadsséni ja ty0ssdni on saanut minut pohtimaan johtamista ja ihmisten ammatillista

kasvua.

Tunnen monia hyvid johtajia ja esimichid useissa yrityksissd ja organisaatioissa. He

ovat jokainen vaikuttaneet ajatuksiini ja pohdintoihini omalla tavallaan. Minulla on ollut



onni itse saada esimichid, jotka ovat antaneet minun kokeilla uusia haasteita, usein var-
sin suuriakin — ja ndin kehittyd ammatillisesti. He ovat kaikki vaikuttaneet siihen, ettd

paddyin tutkimaan pedagogista johtamista.

Edelld olevassa runossa kuvaan ndkemykseni hyvistd opettajuudesta. Tekstissd voi sa-
malla ndhdd kuvauksen pedagogisesta johtajasta. Olen tutkimustydssdni uteliaana seu-
rannut prosessien ja verkoston johtamista, sen haasteellisuutta ja monimutkaisuutta.
Kasvatustieteilijané olen kokenut iloa ja riemua havaitessani, ettd juuri kasvatustieteesti
16ytyy vastauksia tulevaisuuden verkostoissa toimivien ammattilaisten menestykselli-

seen johtamiseen.

Toivon, ettd tdimd tutkimus voisi antaa lukijalleen mahdollisimman paljon: uutta tietoa,
uusia ndkokulmia ja ajatuksia seka tilaisuuden vertailla omia kokemuksia ja ndkemyksid
tutkimuksen tarjoamaan tietoon. Jos otat mielessisi kantaa asioihin tekstid lukiessasi,
olet samaa mielta tai viitdt vastaan, olen tyytyvéinen. Jos annat palautetta, olen enem-
mén kuin tyytyvdinen. Jos unohdat tekstin, koska keksit jotakin tdrkedd ja ldahdet liik-
keelle, en sano mitddn. Hymyilen sinulle jossakin selkési takana, koska tyytyviisempi

en voisi olla.



TIIVISTELMA

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen yhteys esimiehen ohjauksella on
tiimin kehittymiseen, millainen kisitys kohdeorganisaation esimiehilld on itsestdén tii-
min kehittymisen ohjaajina ja milloin tiimin kehittymisen ohjaus on tuloksellista seké
millaiset asiat tukevat pedagogisen johtamisen kehittymistd. Tutkimuksen tarkoitus on
kuvata ja selittdd tiimin kehittymisen ja esimiehen ohjauksen vilistd yhteyttd. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys kokoaa ja jdsentdd olemassa olevaa teoreettista ja tutkittua
tietoa verkostoituneissa prosessiorganisaatioissa toimivista tiimeisté ja niiden kehittymi-
sen johtamisesta ja ohjauksesta. Tiimioppimista, johtamista ja organisaation kehittymista
tarkastellaan yksildiden ja ryhmien ammatillisen kasvun ja kehittymisen sekd oppivan

organisaation kehyksissa.

Tutkimusaineisto kerdttiin suomalaisesta teollisuusyrityksestd, Fenestra Oy:std vuosina
1996-2002. Tutkimusaineisto koostui yrityksen noin 66 tiimisti ja 40 tiimien esimiches-
td. Yritys edustaa nykyaikaista ja kokonaisvaltaista laatua tavoittelevaa prosessiorgani-

saatiota, joka pyrkii tuloksiin panostamalla henkildston jatkuvaan kehittdmiseen.

Tutkimusaineiston laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi tutkimuksessa on kéytetty eri-
laisten tutkimusmenetelmien yhdistelméa eli triangulaatiota. Tutkimus on luonteeltaan
kvalitatiivinen, mutta tutkimusaineistoon sisidltyy myos kvantitatiivisia osia. Monipuoli-
sen tutkimusaineiston tuottamista tuloksista on pyritty luomaan synteesi. Yrityksen tii-
mien kehittyneisyyttd seurattiin tiimiauditointien avulla vuodesta 1997 ldhtien. Tutki-
musjakson 1996-2002 aikana kerdttiin systemaattisesti tietoa: tdmédn arviointitiedon
avulla voitiin niinikéén seurata tiimien kehittymisti. Tiimien esimiehille tehtiin kysely-
tutkimukset vuosina 2000 ja 2001: ne tuottivat tietoa esimiesten kokemasta koulutustar-
peesta ja johtamisndkemyksistd. Tutkimukseen sisdltyy myds toimintatutkimuksellisia
elementtejd tutkijan osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin seki konsultoivan roolin

perusteella. Tutkimuksen tuloksia on kisitelty kohdeorganisaation henkildston kanssa
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erilaisissa tapaamisissa ja valmennustilaisuuksissa. Organisaatio on saanut kayttoonsa

useita tutkimustuloksia kokoavia raportteja ja yhteenvetoja.

Tutkimustulokset korostavat yhteistyon merkitystd. Huolimatta siitd, ettd yksittdinen
esimies voi pedagogisen johtajuuden kautta onnistua hyvin tiimien kehittymisen ohjauk-
sessa, vasta esimiesten keskindinen tiivis yhteisty0 ja yhteistoiminnallinen johtaminen
takaavat kokonaisten prosessien kehittymisen. Tiimien motivoimisessa on hyvé kiinnit-
tdd huomiota yhdessé asetettuihin pitkdn aikavélin mestaruustavoitteisiin, oppimiseen ja
kokonaisuuden hallintaan eikd niinkddn yksittdisiin suoritustavoitteisiin. Tutkimuksen
tulosten perusteella mairitelladn uudelleen pedagogisen johtajan, johtajuuden ja johta-

misen késitteet.

Tutkimus osoittaa liséksi, ettd esimiehen kyky ohjata tiimid paddmadrasuuntautuneesti on
sidoksissa esimiechen oman ammatillisen kasvuprosessin etenemiseen ja prosessintajun
kehittymiseen. Tiimin ohjauksen onnistumisen edellytyksid ovat ryhméprosessin hallinta
ja esimiehen mindnhallintataidot. Esimies, joka hallitsee eri johtamisroolit, kykenee

my0s ohjaamaan tiimid tasapainoisesti ja kokonaisvaltaisesti.

Yritys voi tukea esimiehen pedagogisen johtajuuden kehittymistd organisatorisilla rat-
kaisuilla. Esimiehen ja tiimin yhteisty0 on tuloksellisinta, jos esimies-alaissuhteet eivét
vaihdu liian usein. Esimiehen on hyvi olla mukana rakentamassa tiimin tehtdvaaluetta;
ndin luodaan myds edellytyksid empowerment-toiminnan ja strategisen johtamisen to-
teutumiselle. Organisaation valmennus kohti prosessiorganisaatiota kannattaa aloittaa
esimiesten vuorovaikutustaitojen hiomisesta. Pedagoginen johtajuus kehittyy sitd mukaa,
kun esimiehen omat oppimaan oppimisen taidot kehittyvét ja hinen ammatillinen kas-
vunsa etenee. Organisaation oppimista taas voidaan edistdd esimiesten tiiviilld, keskinii-

selld yhteistyolla ja valmentaja- ja johtotiimejd kehittamalla.

Tutkimuksen avainkisitteet: tiimi, tiimin kehittyneisyys ja sen arvioiminen, esimiehen

ohjaus, pedagoginen johtaja, tiimin pedagoginen johtaminen ja pedagoginen johtajuus.



ABSTRACT

The aim of this study is to show how the leader's tutoring and the development of the
team are connected and how the leaders in the target organization evaluate themselves as
team development tutors. In addition, the study examines the questions of when the
tutoring of the team development is successful and what are the factors that support the
development of pedagogical leadership. The purpose of the study is to describe and
explain the connection between the team development and leader's tutoring. The
theoretical frame of the study collects and classifies existing theoretical and research
information on teams operating in networked process organizations as well as on the
management and tutoring of their development. Team learning, team leading and
organizational development are analyzed within the framework of professional growth

and individual and group development as well as learning organizations.

The research material was collected between the years 1996 and 2002 in Fenestra Oy, a
Finnish industrial company. The material included approximately 66 teams and the
related 40 team leaders working for this company. The company represents a modern
process organization focused on comprehensive quality and target orientation by means

of continuous human resources development.

Due to the extent and versatility of the research material, a combination of different
research methods, i.e. triangulation, is used. The study is qualitative in nature, but the
research material also includes quantitative parts. The results provided by the versatile
research material are combined into a synthesis. The state of development of the target
company's teams was followed up by means of team audits starting from 1997. Data was
collected systematically during the research period 1996-2002 and this evaluation data
also enabled the follow-up of the team development. The team leaders were interviewed
using questionnaires in 2000 and 2001 to gather information on training needs and views
on leadership as seen by the leaders themselves. The study also includes elements related
to operative research based on the participating and empowering observation and

consulting role of the researcher. The results of the study have been analyzed with the
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personnel of the target organization in various meetings and training sessions. Several
reports and summaries on the research results have been made available for the

organization.

The results of the study show that the importance of co-operation is remarkable.
Regardless of the fact that an individual leader can be very successful in guiding the
team development through pedagogical leadership, it is only the close mutual
collaboration and co-operative management of the leaders that determine and ensure the
development of whole processes. For creating team motivation it is important to pay
attention to the commonly set long-term mastery targets, learning and comprehensive
management rather than on individual performance targets. The concepts of pedagogical

leader, leadership and management are redefined based on the results of the study.

This study also shows that the capability of a leader for a target-oriented team leading
goes hand in hand with the professional growth process and increasing understanding of
processes of the leader him/herself. The key to successful team leading is in the
management of group processes and the leader's self-concept, self-worth and self-
efficacy. A leader who masters the various leader's roles will also know how to tutor the

team in a balanced and comprehensive manner.

The company can support the development of the leader's pedagogical leadership with
organizational solutions. The co-operation between the leader and the team is the most
successful when the leader/team member relationships do not change too often. It is
beneficial that the leader participates in establishing the team's responsibility area; this
will also provide the prerequisites for successful empowerment and strategic
management. Training the organization towards a process organization should be started
by developing the interaction skills of the leaders. Pedagogical leadership will naturally
develop along with the leader's improving learning skills and growing expertise.
Learning of the organization, on the other hand, can be promoted with close mutual co-

operation between the leaders and by developing the coach and management teams.

Key concepts of the study: team, team development and evaluation, leader's tutoring,

pedagogical leader, pedagogical management and pedagogical leadership of teams.
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1 Johdanto

Verkostoissa toimivat prosessiorganisaatiot pyrkivdt jatkuvaan kokonaislaadun paran-
tamiseen, uudistavaan ja muuntavaan johtamiseen, aktiiviseen ja elinikdiseen oppimi-
seen sekd kilpailukyvyn ja osaamisen kehittimiseen ja hallintaan. Johtaminen on ver-
kostoissa yhd haasteellisempaa. Johtajalta edellytetddn aikaisempaa laajempaa kompe-
tenssia ja aivan uudenlaisia taitoja ja valmiuksia. Hallinnon ja teknologian yhdistdmisen

lisdksi johtajan on kyettavd pedagogiseen osaamiseen.

Prosessi- ja tiimiorganisaation johtaminen on verkostossa toimivien itseohjautuvien pe-
russuoritusyksikoiden johtamista. Esimiehet toimivat verkostossa keskeisissi rooleissa:
he ohjaavat toimijoita kohti yhteisid tavoitteita ja pddmairid ja auttavat perussuoritusyk-
sikoitd onnistumaan oman tehtidvénsi toteuttamisessa pitkissd ketjuissa eli prosesseissa.
Yrityksissd on oivallettu, ettd johdon tehtdvd on luoda oppimisymparistdjd, jotka tuke-
vat innovatiivisuutta ja uuden tietimyksen luomista. (ks. esim. Leonard-Barton 1993,
58-71.) Esimiehiltd vaaditaan uudenlaista osaamista ja kompetenssia, koska ihmisten

oppimisresurssit kdyttoonottamalla voidaan edistdé tiimien ja prosessien kehittymista.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tiimit ja verkot eivit organisaatiotarkastelussa toistaiseksi ole yhdistyneet riittdvin tii-
viisti yhteen. Yleensd verkostojen perussuoritusyksikkonéd on pidetty yksilod tai koko-
naista organisaatiota, joka toimii verkoston ’solmukohtana”. Tiimejd tutkineet tutkijat-
kaan eivit ole ottaneet esiin tiimien vélisid verkkoja. (Engestrom 1998, 31.) Kuitenkin
organisaatioiden yhdessd muodostamat verkostot koostuvat juuri tiimien verkostosta. It-
se kuvaan titd kokonaisuutta ikddn kuin kolmiulotteiseksi “avaruudeksi, jossa tiimit
loistavat tidhtind paikallaan™ ja jonka lépi erilaiset asiakasprosessit leikkautuvat muodos-
taen tiimien ketjun ja prosessin sen mukaan, minka tiimien osaamista asiakkaan asian

hoitamiseen tarvitaan.



Tasséd tutkimuksessa tiimin késite yhdistetdén prosessiajatteluun. Teollisuusyrityksissi
tyOtd on ryhdytty organisoimaan tiimi- ja verkostopohjaisesti sen jidlkeen, kun tuotan-
nossa on omaksuttu JOT -ohjaus eli ’juuri oikeaan tarpeeseen” tai osittain samaa tar-
koittava imuohjaus eli ”juuri oikeaan aikaan”. JOT -ajattelu tarkoittaa sitd, ettd yritys
kykenee valmistamaan lyhyelld toimitusajalla saman tuotteen erilaisia versioita ja pité-
madn kuitenkin koko ajan varastot pienind. Tuotteiden valmistusta ohjaavat asiakkaiden
etukdteen tekemdt tilaukset. Ajattelun toteuttaminen kadytdnndssd edellyttdd monitaitoi-
suutta ja joustavuutta, joihin tiimit yleenséd parhaiten kykenevit. JOT -ajatteluun liittyy
nykyéén yleensd myos virtaava valmistus, jossa tyd- ja ohjausketjut eli prosessit on jér-
jestetty niin, ettd ketju raaka-aineesta tuotteeksi etenee koko ajan sujuvasti. Itseohjautu-
vat tiimit, jotka kykenevét hallitsemaan laajoja tyon siséltdja ja kokonaisia tyokokonai-
suuksia, pystyvit hyvin toteuttamaan reaaliaikaisen asiakastarpeen mukaisesti virtaavan
valmistuksen. (ks. RANK 1990, 12.) Ndma teollisuusyritykset ovat usein ns. ohuita tai
matalia organisaatioita (lean production). (vrt. Womack, Jones ja Roos 1990, 49-69.)
Kun tuotannossa ei enédé varastojen avulla valmistauduta mahdollisiin hiiridtilanteisiin,
vaan tuotanto perustuu nopeaan ja tuottavaan asiakasohjautuvaan tekemiseen, yrityksen
kannattavuus paranee, mutta toisaalta toiminnan hiiridt ovat aikaisempaa haitallisempia.
Nopea reagointi on tilloin valttimatonta, ja timé edellyttid, ettd tiimit ottavat vastuun
kokonaisuudesta ja jokainen tyontekija on tiimissdén osaava ja aktiivinen yhteistyon tai-

taja. (Engestrom 1998, 31.)

Prosessildhtoiselld ajattelulla on yrityksen kokonaisvaltaisen kehittimisen kannalta tiet-
tyjd etuja. Prosessikuvaus auttaa ndkemdiidn lisdarvon tuottamisen kannalta olennaiset
asiat. Prosessien tarkastelu parantaa henkildston yhteistydokykyéd ja yhteistoiminnalli-
suutta, koska ihmiset oppivat nikeméén kokonaisuudet aikaisempaa paremmin ja kyke-
nevit siksi toimimaan tehokkaammin. Esimiesten rooliin kuuluu palautteen ja vuoro-
vaikutuksen ohjauksen, esimiesten keskindisten yhteistyon ja yhteistoiminnallisuuden
kautta auttaa ja tukea prosessintajun eli kokonaisten prosessien ymmaértimisen ja ana-
lysointikyvyn kehittymisté tiimeissd. Pelkkd yksilon oppiminen ei riitd vaan tiimien on
perussuoritusyksikdind opittava hallitsemaan laajoja kokonaisuuksia ja toimintoketjuja

prosesseista.

Tiimi- ja prosessiajatteluun liittyy kiintedsti jatkuva parantaminen ja laaduntuottokyvyn

kehittdminen. Yrityksen kehittimistarve saattaa olla seurausta markkinatilanteen muu-
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toksesta tai uusien markkinoiden avautumisesta. Prosessiorganisaation kehittdmisessa
tiimi perussuoritusyksikkoné osallistuu toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Kehittdmis-
tyOtd varten prosessit kuvataan, miké helpottaa prosessin kulun ymmairtdmisti ja kehi-
tyskohteiden 16ytdmistd. Ilman esimiehen ohjausta ja esimiesten pedagogisen johtajuu-
den kehittymisti organisaatio jd4 joko yksisilmukkaisen tai kaksisilmukkaisen oppimi-
sen tasolle. Kdytdnnossd yksisilmukkainen oppiminen tarkoittaa sitd, ettd kun tiimi saa
palautetta virheellisesté tuotteesta tai toiminnasta, tiimi korjaa virheen tai osoitetun vir-
heellisen toimintatavan. Sama virhe saattaa kuitenkin toistua seuraavana péivané uudel-
leen. Kaksisilmukkaisen oppimisen tasolle ylletdédn silloin, kun virheen todellinen syy
etsitddn esiin ja varmistetaan, ettei samaa virhettd tehdd uudelleen. (Argyris 1995, 8.)
Oppimisen kolmas taso jda silloin vield saavuttamatta eikd saatua kehittimistarvetietoa
ja palautetta osata hyddyntdd kokonaan uudenlaisten toimintatapojen ja prosessien syn-
nyttdmiseen. Tiimit tarvitsevat esimiehen ohjausta koko yrityskokonaisuutta ja verkos-
toa koskevan tiedon jdsentdmiseen ja késittelyyn seké tulkintojen tekemiseen. Esimie-
helld on yksittdistd tiimid paremmat resurssit siirtdd uusia toimintamalleja ja prosesseja

edelleen osaksi verkoston muiden toimijoiden toimintoja. (Argyris 1998, 98-105.)

Monissa organisaatioissa tiimit ja prosessit ndhdédédn toisilleen rinnakkaisiksi tai toisis-
taan riippumattomiksi asioiksi. Tdméa on kdytdnndssd johtanut siihen, ettd tiimejé ja pro-
sesseja pyritddn kehittdmién toisistaan erillisind kohteina. Itsendiset ja erilldéin toimivat
tiimit kddntyvit sisddnpdin, eristdytyvat muista ja kilpailevat keskenddn paremmuudes-
ta. Toisaalta saatetaan rakentaa verkostoja tai prosesseja ilman tiimejd. Verkko ilman
tiimejd muodostuu helposti vain tekniseksi apuvélineeksi hahmottaa asioita ja ilmaista
uuden toiminnan rakennetta seki tiedottaa asioista tiettyjd uusia kanavia pitkin. Ilman
tiimejé tyotavat harvoin muuttuvat asiakasprosessien rajapinnoilla niin, ettd asiakas ha-
vaitsee prosessinomaisen tydskentelyn tuomia etuja tai ettd niiti oikeasti edes saavute-

taan. (Engestrom 1998, 31; Nohria ja Eccles 1992, 289-291.)

Nobhria ja Eccles (1992, 289-310) kuvaavat verkosto-organisaatiota pitkdlti samoin kuin
tissd tutkimuksessa on prosessi- ja tiimiorganisaation ajateltu rakentuvan. Tiimien val-
tuuttaminen toimimaan itseohjautuvasti, tiedon jakaminen kasvokkain ja nopeasti hyvin
rakennettujen systeemien kautta tekee organisaatiosta joustavan ja tehokkaan sekd en-
nen kaikkea oppivan. Perussuoritusyksikdind verkostossa ovat télloin tiimit. Tiimien ja

verkkojen yhdistiminen mahdollistaa toimivien tiimien muodostamisen ja luo edelly-
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tykset sille, ettd tiimid voidaan hyodyntii tyovélineend toiminnan jatkuvassa kehittdmi-
sessd. Tdlloin verkostossa toimii perussuoritusyksikdistd muodostuva itseohjautuva or-
ganisaatio, jonka tehtidvéksi voidaan mééritd ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden antaman
palautteen kasittely, vuorovaikutus ja yhteistyd eri suuntiin, uusien toimintatapojen ke-
hittdminen ja prosessien uudistaminen. Jatkuvasti oppivina tiimit kykenevit laajenta-
maan toimintansa kohteen késittimédn kokonaisia prosesseja. Kaikkein parhaiten toi-
minnan kohteen laajentaminen onnistuu, kun asiakas on mukana tuotteen ja palvelun

kehittamisessd. (Engestrom 1998, 28-33.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Ammattitaitojen eli kvalifikaatioiden muutos on yrityksille suuri haaste. Ty&ssd menes-
tyminen edellyttdd yhé laajempaa osaamista ja uudenlaisia tietoja, taitoja ja kykyja sekd
jatkuvaa ja itseohjattua oppimista. Esimiehen tehtidviand on luoda motivaatiota ja mah-
dollisuuksia alaisten taitojen soveltamiselle ja tukea kehittyvien tyotehtdvien vaatimaa
jatkuvaa oppimista (Ruohotie 2000a, 275). Tiimien johtamista ja ohjausta on tirkeda
tutkia, koska esimiehen rooli on verkostoissa ja tiimiorganisaatioissa tdysin erilainen
kuin se oli aikaisemmin joustamattomissa, funktionaalisissa organisaatioissa. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta ammattikasvatuksen alan tietoa, jonka sovel-

taminen ja hyddyntdminen johtamisen kehittdmisessi olisi kdytdnndssidkin mahdollista.

Tassé tutkimuksessa tiimi ymmaérretddn verkoston ja organisaatioiden perussuoritusyk-
sikoksi, joka jatkuvasti kehittyvdnd ja oppivana johdettavana asettaa johtamiselle uu-
denlaisia vaatimuksia. Voiko esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta siis arvioida? Tutki-
mus pyrkii kartoittamaan ja kuvaamaan kasitteitd, jotka myShemmin mahdollistavat
johtamisen vaikutusten mittaamisen ja arvioimisen siten, etti ndhddin, mitkd tekijit
vaikuttavat esimiesten kykyyn ohjata tiimien kehittymistd. Tutkimuksen tarkoituksena
on selittidd ja kuvata tiimin kehittyneisyyden ja esimiechen ohjauksen vélistd mahdollista
yhteyttd tiettyjen muuttujien yhteyksid analysoimalla. Tutkimus nostaa esiin mielenkiin-
toisia teemoja: esimiehen roolin tiimin ohjaajana, pedagogisen johtamisen ja johtajan

roolin edellyttimat kompetenssit sekd mahdollisuuden arvioida esimiehen ohjauksen tu-
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loksellisuutta ja hinen oman ammatillisen kasvunsa vaikutusta pedagogisen johtajuuden
kehittymiseen prosessiorganisaatiossa. Tutkimuksessa pyritdén lisdksi kdsitemééritte-
lyyn, joka selventdd pedagogisen johtajuuden ja johtamisen kisitteitd. Tiimien johtami-
sen kannalta on tarkedd selvittdd, mitkd esimiehen valmiudet tai organisaation toimin-
nan muodot saattavat edistdd pedagogisen johtajan roolin omaksumista, miten rooliin
kasvua voidaan tukea, mitkd esimiehen kompetenssialueet liittyvit tiimin kehittymisen
ohjauksessa onnistumiseen ja toisaalta pedagogisen johtajuuden kehittymiseen, milloin
esimies ohjaa tiimid tuloksellisesti ja voiko esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta ylipaa-

tddn arvioida.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu verkostoissa ja prosesseissa toimivista
perussuoritusyksikdistd, tiimeistd, ndiden oppivien tiimien kehittymisestd ja kehittymi-
sen arvioimisesta sekd tiimien johtamisesta ja ohjauksesta. Alla olevassa kuviossa 1.

esitelladn tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijoita.

Organisaatio, systeemi, verkostot

Tiimin tehtdvaalue,

Yksiloiden ja tiimin toiminnan tarkoitus,
kasvumahdollisuudet, tavoitteet ja paamaarit,
oppiminen prosessintaju

Kehdmallinen Tiir_t_lin
viestinta, tyon
palaute- Organisaation perussuoritusyksikkd, ehdot
systeemi, oppiva tiimi (pfllfka,
itsearviointi . tyoaika,
joustavuus,
toiminta-
ymparisto)

Tyodyhteison sisdiset
ihmissuhteet,

ilmapiiri ja . P
vuorovaikutus seka FWSIS:;:ﬁ;:v:::t
yhteisty6 (tydymparisto,

vdlineet, teknologia)
Johtaminen

Kuvio 1. Tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijoiti. Muunnelma Helakorvelta (1992,

155).
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Téasséd tutkimuksessa tiimien kehittymiseen vaikuttavien tekijoiden joukosta poimitaan
lahempéén tarkasteluun johtaminen, jolla tarkoitetaan laajasti sekd asioiden ja toiminnan

ettd ithmisten johtamista (management ja leadership).

Alla olevassa kuviossa 2. esitellddn toinen tutkimuksen teoreettista viitekehysti avaava
ja selventdva kasitejoukko. Kasitteiden vilisid suhteita voi tarkastella viistottain kulke-
vien linjojen suhteessa: 1) organisaation ja ihmisten johtamisen ja 2) esimiehen oman
kasvun ja oppimisen kautta. Johtaminen ja ohjaus ovat esimiehen keinoja, aktiviteetteja,
joiden avulla esimies saa aikaan haluttuja muutoksia organisaatiossa. Ohjaus muuttuu
tulokselliseksi pedagogiseksi johtamiseksi silloin, kun johtamiseen liittyy johtajuutta,
vaikuttamista yksiloiden ja ryhmien ajatteluun: kognitiivisiin, affektiivisiin ja konatiivi-
siin rakenteisiin. Organisaation kehittyminen edellyttdd toimijoiden omaa aktivoitumis-
ta. Prosessiorganisaatioon muodostuu erilaisia tiimejd niiden olemassaolon keston, teh-
tavdalueen ja johtajuuden perusteella. Johtajuuden luominen itseohjautuviin perussuori-
tusyksikoihin edellyttdd sosiaalisen prosessin ldpikdymistd, ja tdhdn tarvitaan pedago-

gista johtajaa. (ks. my6s Ruohotie 2000a, 282-294; Lord ja Smith 1999, 193-196.)

TYOGELAMA:YRITYSORGANISAATIO YKSILOLLINEN KOULUTUSTARVE

Johtaminen

Esimies

oppijana
Pedagoginen
johtaminen

Ohjaus

Esimies
ohjaajana

Prosessintaju

Pedagoginen

i Johtajuus
Reflektio,

oppimaan
oppiminen

Ohjauksen

tuloksellisuus Organisaation

kehittyminen

Ammatillinen
kasvu

Organisaation
kehittaminen

KASVUPROSESSI: PROFESSIO PROSESSIEN KEHITTAMINEN: TOIMINNAN SISALTO, IHMISET

Kuvio 2. Pedagogiseen johtajuuteen liittyviit kiisitteet.
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1.3 Tutkimuskohteena oleva yritys

Tutkimuskohteena on teollisuusyritys, suomalainen johtava ikkunavalmistaja Fenestra
Oy, joka on 1990-luvun alusta saakka panostanut oman organisaationsa kehittdmiseen ja
kilpailukyvyn varmistamiseen. Tutkimuksen kohderyhmind ovat kaikki yrityksen pro-
sesseissa tyOskentelevit perussuoritusyksikot, yksilot ja tiimit, lukuun ottamatta yksik-
kod, joka myytiin pois tutkimusaikana. Esimiestehtivid hoitavat tiimien esimiehet ovat
tutkimuskohteena kahdessa erilaisessa roolissa, oman tiiminsd jdsenend ja tiimin esi-

miehena.

Kohderyhméssd on mukana kaikenikéisid miehid ja naisia, yhteensd noin 700 henkil6a
ja heiddn muodostamansa 66 tiimid. Tiimivalmentajia sekd muita tutkimuksen kohteena
olevia avainhenkil6itd on yhteensd noin 40. Enemmistd yrityksen tyontekijoistd on mie-
hid ja henkildiden pohjakoulutus vaihtelee tiimeittdin varsin paljon. Yrityksen henkilds-
tossd on vuosien kuluessa tapahtunut luonnollisesti muutoksia, osa tyontekijoistd on
siirtynyt eldkkeelle tai toisen yrityksen palvelukseen. Kaiken kaikkiaan vaihtuvuus on
kuitenkin ollut védhiistd ja esimiesasemassa olevista henkil6istd vain muutama on ldhte-

nyt yrityksestéd tutkimuksen aikana.

1.4 Tutkimusaineisto ja tutkimuksen raportointi

Tutkimuksen tausta-aineistoa on kerétty kohdeyrityksestd vuodesta 1996 asti. Tutki-
muksen tekemisestd pditettiin varsinaisesti vuonna 2000, jolloin tutkimusongelmat
muotoutuivat ja lupa kootun tausta-aineiston kiyttoon saatiin. Tutkimusmenetelmien

valinnassa on otettu huomioon tutkijan kahtalainen rooli suhteessa kohdeyritykseen.
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Vuosina 1996-2000 tutkija on toiminut aktiivisesti osallistuvana ja osallistavana kehitta-
jand organisaatiossa, minkd vuoksi tutkimukseen sisdltyy vahvasti toimintatutkimuksel-
lisia elementtejd. Toisaalta tutkija on viime vuosina asettautunut selkedmmin tutkijan
rooliin suhteessa kohdeyritykseen ja konsultoiva rooli on siirtynyt taustalle (vuodet

2000-2002).

Varsinaisen tutkimusaineiston muodostaa esimiesten toimintaa kuvaava tiimien ohjauk-
seen liittyvd tutkimusdata (esimerkiksi suunnitelmat, yhteenvedot ja raportit), esimiehil-
le suunnattujen kyselyjen yhteenvedot, osallistuvan havainnoinnin materiaali, yrityksel-
le laaditut konsultointiraportit ja valmennusaineisto. Tiimiauditoinnit muodostavat taus-

ta-aineiston, jonka avulla synteesi tutkimustuloksiksi muodostetaan.

Yrityksen tiimien kehittyneisyys on vuosittain arvioitu laadullisen arviointimenetelmén
eli tiimiauditoinnin avulla. Tiimit ovat osallistuneet itse tulosten ldpikdymiseen ja tulos-
ten pohjalta tiimien toimintaa on kehitetty esimiesten johdolla. Tutkimuksen aikana on
tehty jatkuvaa vertailua, luokittelua ja analysointia tiimien kehittyneisyydesti. Tutki-
muskohteessa prosessiorganisaatiota on rakennettu madrétietoisesti ja systemaattisesti,
joten taustatutkimusaineisto muodostaa tapauksena tutkimuksellisia tarkoitusperid pal-
velevan kokonaisuuden. Tapaustutkimuksen tulokset voidaan tietyin varauksin yleistda
prosessiajattelua toteuttaviin organisaatioithin. Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan ole
tarkoitus raportoida tiimiauditointien tuloksista, menetelmaista itsessdén tai niistd johto-
padtoksistd, joita auditointien perusteella on yrityksessa tehty. Tutkimustehtévina ei ole
todentaa itse menetelmdd, vaan tiimiauditoinnit sisdltyvét tutkimuksen tausta-

aineistoon.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, vaikka tutkimusaineistoa késitellddn osittain
kvantitatiivisesti. Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jonka tulokset ovat tietyin ra-
jauksin siirrettdvissd muidenkin prosessiorganisaatioiden hyddynnettidviksi. Triangulaa-
tion valinta on perusteltavissa tutkimuksellisilla perusteilla. Yksittdisestd tutkimuskoh-
teesta on keritty useita menetelmié kiyttden aineistoa useiden vuosien ajan. Aineisto on
laaja ja sisdltdd erilaisia kokonaisuuksia. Aineistot tiydentdvit toisiaan ja niiden laajan
kdyton avulla tutkijalla on mahdollisuus kokonaisvaltaisempaan tulkintaan kuin ilman
triangulaation kiytt6d. Varsinaisten tutkimustulosten syntymiseksi tutkimuskohteesta

koottua, laajaa ja eri menetelmin kerdttyd tutkimusdataa on analysoitu ja luokiteltu niin,
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ettd synteesin rakentamisen perustana on ollut aineiston pelkistiminen, sddannonmukai-
suuksien etsiminen ja muuttujien vilisten mahdollisten yhteyksien osoittaminen seka

tutkimusongelmiin vastaaminen kontekstuaalisen analyysin avulla.

Koko tutkimusprosessin aikana syntyneen tausta-aineiston ja tutkimusaineiston vertai-
lun strategiana on ldht6kohtaisesti ollut induktiivisesti edeten 10ytdé yksittdisten havain-
tojen, analyysien ja synteesien kautta uutta yleistd teoriatietoa. Toisaalta tutkimuksessa
on myO6hemmissé vaiheissa edetty deduktiivisesti: esimerkiksi esimiesten ohjauksen tu-
loksellisuutta on analysoitu valmiin luokittelun pohjalta. Kartoittavan ja kuvailevan tut-
kimuksen avulla pyritddn osin selittdimddn tutkimusasetelmaan (alla oleva kuvio 3) liit-
tyvien kisitteiden vélisid yhteyksid. Kuvio 3 toimii késitekarttana ja pyrkii tukemaan

tutkimusraportin lukijan esiymmarrystd tutkimuskokonaisuudesta.

Esimies
tiimin ohjaajana
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Kuva 3. Tutkimusasetelma.

Téssd tutkimusraportissa kuvataan ensin tutkimuksen teoreettinen viitekehys siten, etti

aluksi esitelldén aihepiirin aikaisempia tutkimuksia ja teorioita ja lopuksi kootaan yh-
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teen tutkimuksen keskeiset kisitteet sekéd tutkijan tulkinnat tutkimuksen teoreettisesta
perustasta. Luvussa tutkimusongelmien muodostaminen selvitetdin tutkimukseen tehdyt
rajaukset ja tutkimusongelmien asettaminen. Tutkimuksen toteuttamisen kohdalla selvi-
tetddn tutkimuksen metodologiset valinnat, perustellaan triangulaation valinta, kuvataan
tutkimus- ja analyysimenetelmaét, mittavélineet ja otos seki tutkimuksen tausta-aineiston
sisdlto. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkijan reflektointia tutkimus-
prosessin aikana. Tutkimustulokset jakautuvat kolmeen pddlukuun: 1) ensimmaiisessa
luvussa kuvataan esimiehen ohjauksen yhteyttd tiimin kehittymiseen sekd esimiesten
roolien muutosta ja ohjauksen kehittymistd kohdeyrityksessé, 2) toinen luku keskittyy
kuvaamaan esimiesten kasitysta itsestddn tiimin kehittymisen ohjaajina kohdeyritykses-
sd ja 3) kolmas luku esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehittymisen osalta ja
pedagogisen johtajuuden kehittymisti tukevia asioita. Johtopadtoksissd ja pohdinnassa

keskeiset tulokset kootaan yhteen ja arvioidaan tutkimuksen onnistuneisuutta.

Tamin tutkimuksen ongelmat muotoutuivat kiinnostuksesta selvittdd verkostoissa toi-
mivien perussuoritusyksikdiden johtamista ja erityisesti esimiehen ohjausta niin muu-
tostilanteissa kuin tilanteissa, joissa pyrkimyksend on jatkuvasti kehittdd yritystd yha
erinomaisemmaksi yritykseksi. Pedagogisen johtamisen omaksuminen ndyttéisi olevan
edellytys verkostoissa perussuoritusyksikkdiné toimivien tiimien ja niiden muodostami-
en prosessien tulokselliselle ohjaukselle. Pedagogisen johtajuuden kehittymistd tuke-
malla yritysorganisaatio voi vaikuttaa tiimien kehittymiseen ja organisaation oppimi-

seen.

Pedagogisen johtajan roolin omaksunut esimies kykenee ohjaamaan tiimejd ja niiden
sosiaalistamista yhteiso0n ja erilaisiin verkostoihin sekd prosesseihin perinteistd johta-
jaa tuloksellisemmin; esimiehen ja tiimien vuorovaikutus ohjaa yksildiden persoonalli-
suuden kehittymisti ja kasvua seké tiimien ammatillista kasvua ryhminé ja perussuori-
tusyksikdind. (ks. esim. Ruohotie 2000a, 276.) Ohjauksella ymmaérretddn téssd tutki-
muksessa esimiehen toimintaa, joka edistdd tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toimin-
nan arvioimista ja kehittdmistd. Ohjaajan roolissa esimies auttaa ja tukee verkostoissa
toimivia perussuoritusyksikoitd 10ytiméadn ratkaisuja, tekemddn yhteistyota yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimimaan avoimesti ja reflektoivasti erilaisissa proses-
seissa. Olennaista ohjaavan esimiehen ja tiimien vélisissd suhteissa on tdlldin vastavuo-

roisuus ja prosessinomaisuus. (Hirsjirvi ja Remes 1987, 134; Rogers 1989, 153-157.)
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Tassd tutkimuksessa johtamista tarkastellaan kasvatustieteen ndkdkulmasta, ei perinteis-
ten johtamisteorioiden valossa. Johtamisen tuloksellisuus liitetdén tiiviisti yhteen orga-
nisaation perussuoritusyksikdiden eli tiimien ryhmiddynaamisen prosessin ja suoritusky-
vyn kehittymisen kanssa. Johtajuus ymmaérretdan sosiaaliseksi prosessiksi, joka edellyt-

tdd yksilon oppimista ja kasvua, koko persoonan hyddyntamisté itse johtamisessa.

Tédmin tutkimuksen avainkasitteitd ovat tiimi, tiimin kehittyneisyys ja sen arvioiminen,
ohjaus, pedagoginen johtaja, tiimin pedagoginen johtaminen ja pedagoginen johtajuus.
Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen liittyvét olennaisesti myds kisitteet ammatil-
linen kasvu, perussuoritusyksikkd, prosessi, prosessiorganisaatio, verkosto, kompetens-
si, tiimin oppiminen ja organisaation oppiminen sekd esimies tiimin ohjaajana ja esi-
miehen ohjauksen tuloksellisuus. Kaésitteiden viliset suhteet tulevat esiin tutkimusase-

telmasta (kuvio 3 sivulla 25).

27



2 Esimies tiimin ohjaajana

2.1 Kehittyvé tiimi prosessiorganisaation perussuoritusyksikkona

Yritysorganisaatioita on jo vuosia kehitetty prosessiajattelun pohjalta. Prosessien kehit-
tdmisen myotd myds tiimit nousevat uudella tavalla esiin. Tiimi voidaan késitteend
ymmaértda eri tavoin riippuen siitd yhteydestd, jossa sitd kdytetddn, ja siitd, mitd tiimi-
tyon piirteitd eri ihmiset korostavat. Verkostoissa toimivat yritykset haluavat, ettd toi-
minta on joustavaa, tehokasta ja kannattavaa. Samaan aikaan yrityksen asiakkaiden ha-
lutaan olevan tyytyvdisid ja uskollisia ja oman henkildston tyytyvéistd ja laajasti sitou-
tunutta. Tiimiorganisaatio on yksi tapa muodostaa ja luoda organisaatio, joka kykenee
vastaamaan jatkuvaan muutoshaasteeseen, olemaan joustava ja kehittymiskykyinen. On
selvdd, ettd tiimiksi kutsutaan myos sellaisia ryhmid, jotka eivét tiytd todellisen tiimin
tunnuspiirteitd. Toisaalta tiimi ei ole mikdin itsetarkoitus vaan tiimin muodostaminen
voisi ldhted kysymyksestd, mikd on tiimin tarkoitus ja tehtdvé, ja miksi juuri tima tiimi

on olemassa.

Tiimity0 voi jollekin tarkoittaa tapaa kokoontua tekemddn yhdessd péadtoksii tai sité, et-
td paatoksentekija kokoaa ympdrilleen nopeasti asiantuntijoiden ryhmén, tiimin, jonka
nidkemyksiin turvautuu omassa péadtoksenteossaan. Tiimeistd voidaan hakea ratkaisua
organisaatiorakennetta uudistettaessa: itseohjautuville tiimeille luodaan hyvit toiminta-
edellytykset ja toimivat tavoitteet ja samaan aikaan tuetaan tydyhteison kulttuurin ja il-
mapiirin kehittymisté niin, ettd toimijat vapautuvat toimimaan, ottamaan vastuuta ja si-
toutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Erilaiset projektiorganisaatiot kayttivit tiimeja vie-
madn hankkeita nopeasti eteenpdin valtuuttamalla ne toimimaan ja mahdollistamalla

niiden joustavan tydskentelyn. Toisaalta luonnolliset ty6tiimit voivat kehittyd itseohjau-
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tuviksi tiimeiksi organisaatioon, kun ihmiset saavat mahdollisuuden vaikuttaa omaan

tyOhonsd ja tekemiseensd. (Fisher 1994, 241-242.)

Tiimity6td on tutkittu kattavasti ja useista eri ndkdkulmista. Tuotantotaloudellisen, toi-
minnan dynamiikan, viestinnidn ja vuorovaikutuksen sekd johtamisen ja laatuajattelun
ndkokulmista tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd tiimin kdsite pitdd sisdllddn monenlaisia
jérjestelyjd ja kiytdnt6jd sekd toimintatapoja. My0s tiimin kehittymiseen vaikuttavia te-
kijoitd on tutkittu paljon ja keskeiset kehittyneen todellisen tiimin tunnuspiirteet tiede-

tddn varsin hyvin.

2.1.1 Peruskiisitteet: tiimi, prosessi ja verkosto

Fisher (1994, 243) méidrittelee itseohjautuvan tiimin ryhméksi tyontekijoitd, jotka péi-
vittdin vastaavat omasta tyOdstddn ja tehtdvistdén yhdessé niin, ettd suoraa esimiehen joh-
tamista ei tarvita tyOn jarjestimiseen, suunnitteluun tai aikatauluihin vaan tiimi itse
pééattid tuotantoon tai palveluun liittyvistd padtoksistd ja mahdollisten ongelmien ratkai-
semisesta. Tiimi on asiakasohjautuva, monitaitoinen, hallitsee oman tehtdvialueensa ja
tiimin jésenet jakavat keskendén tietoa ja osaamista. Tiimi keskittyy kokonaisuuksiin,
tavoitteet ovat yhteisii ja ilmapiiri on uutta luova ja innostava. Tiimi on suorituskeskei-
nen ja pyrkii jatkuvasti parantamaan suorituksiaan sekéd saavuttamaan tavoitteensa. Tii-
mi kontrolloi itse suorituksiaan ja arvioi omaa toimintaansa ja nojaa paitoksensd orga-

nisaation arvoihin ja periaatteisiin.

Erilaiset tiimit (ks. kuvio 4 sivu 30) voidaan erottaa toisistaan esimerkiksi toiminta-
alueen laajuuden ja toiminnan keston perusteella. Luonnolliset ty6tiimit tyoskentelevit
rajatulla tehtivialueella ja ovat koossa jatkuvasti. Jatkuvasti olemassa olevia ovat my0s
ns. poikkiorganisatoriset tiimit, joiden jasenet tyOskentelevit useilla eri tehtdvialueilla.
Sen sijaan projekti- ja erityistehtdvétiimit ovat yleensd olemassa kestoltaan rajatun ajan.
Projektitiimit hoitavat rajatun tehtdvikokonaisuuden, kun taas erityistehtivitiimien roo-
li on olla useita tehtdvéalueita koskettavien laajempien kysymysten ratkaisija. (Fisher

1994, 247-249.)
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Suuri osa tiimiorganisaatioiden rakentajista pitdd Sengen (1990, 203-218) ajatuksia
henkilston yhteisestd, kokonaisuutta koskevasta visiosta kaiken toimivan ja laadukkaan
tyon edellytyksend. Kehittiminen onnistuu, kun toimijat ymmartiavét kokonaisuuden ja
oman tyonsd kokonaisuuden osana. Niin organisaatio kykenee tuottamaan yhteisen toi-

mintavision, toimintastrategian ja toiminnan tavoitteet.

TOIMINTA-ALUE

yksi tehtavaalue useita tehtavaalueita
. Luonnolliset Poikkiorganisatori-
Jatkuva | ¢ stiimit set tiimit
KESTO

Pienet Erityistehtava-
o projektitiimit tiimit
tilapainen

Kuvio 4. Erilaiset tiimit tehtdvdalueen laajuuden ja tiimin olemassaolon keston mukaisesti

jaoteltuna. (Fisher 1994, 2417.)

Oppivassa organisaatiossa sitoutuneet ja kehityskykyiset yksilot muodostavat itseohjau-
tuvia pienryhmid, joista voi kdyttdd nimitystd tiimi. Tiimin jdsenet ottavat yhdessd vas-
tuun omasta tyOstddn, hyddyntivét jasentensd erilaisuutta ja tukevat toistensa henkilo-
kohtaista kasvua ja menestystd. Tiimilld on yhteiset pddmaarat, pelisddnnot ja toiminta-
tavat ja sen kaikki jdsenet ovat toimintaan tdysin sitoutuneita. Pirnes (1997, 18) méérit-
telee tiimin “ryhméksi ihmisid, jotka itsejohtoisesti, yhteisvastuullisesti ja tiiviissd yh-
teisty0ssé suorittavat tiettyd tyokokonaisuutta ja tiimin jisenten erilaisuutta hyodyntéden

pyrkivit yhteisiin arvopddmaéériin ja tavoitteisiin, yhteisten pelisdéntojen puitteissa.”.
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Katzenbach ja Smith (1993, 45) puolestaan ovat mairitelleet tiimin “pieneksi ryhmiksi
thmisid, joilla on toisiaan tdydentdvié taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paadméaa-
rddn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Ryhmé on myds yhteis-
vastuussa suorituksistaan”. Vaikka tdma tiimin perusmaéiritelmi on usein lainattu hei-
dén tiimi-késitteekseen, Katzenbach ja Smith korostavat tiimeistd puhuessaan itse asias-
sa oppimista ja tiimin jdsenten ammatillista kasvua seké sitoutumista jokaisen tiimin ja-
senen onnistumiseen ja kehittymiseen. Huipputiimi on heidén itsekin médrittelemindin
tosiasiassa kokonaisvaltaisemmin yhteenhitsautunut kuin mitd perusmiéritelmd antaa

ymmartaa.

Ruohotie (2000a, 234) tuo esiin Salaksen, Dickinsonin, Conversen ja Tannenbaumin
(1992) maiiritelmédn, jonka mukaan tiimi on selvésti erotettavissa oleva, kahdesta tai
useammasta ihmisestd muodostuva ryhmaé, jonka jésenet ovat keskenidin dynaamisessa
ja sopeutuvassa vuorovaikutuksessa. Keskindisen vuorovaikutuksen avulla he pyrkivit
toteuttamaan yhteistd, arvostettua tehtdvid ja saavuttamaan heille asetetut tavoitteet.
Kullakin tiimin jdsenelld on hinelle mairétyt, erityiset tehtivit hoidettavanaan ja kun-
kin jdsenyys tiimissd on ajallisesti rajoitettu. Tdssd maéritelmdssd tehtdvasuuntautunei-
suus korostuu niin paljon, ettd kyseessd on l&dhinnd projekti- tai erityistehtdvatiimin
méidritelmd, ei niinkd4n prosesseissa ja organisaatiossa jatkuvasti toimivan, luonnollisen

tyGtiimin tai poikkiorganisatorisen tiimin maéritelma.

Kaytinngssd tiimitydstd puhutaan niin monella tavalla, ettd Saralan ja Saralan (1996,
156-157) tekemit ehdotukset (5 luokitteluperustetta/kriteerid) tiimitydn eri muotojen
luokitteluksi ovat paikallaan. Ryhmén elinaika vaikuttaa luonnollisesti siithen, millaises-
ta tiimityOstd voidaan puhua. Onko kyse projektista, yrityksen idearyhmisti vai tiimeis-
td, joiden on tarkoitus toimia rajoittamaton aika? Mitkd ovat tiimin toimintavaltuudet ja
itseohjautuvuuden rajat? Saako tuotannollinen tiimi pdittdd vain sisdisestd tyOnjaosta
vai saako se hoitaa koko tilaus-toimitusketjun? Toisaalta esimerkiksi asiantuntijatiimi
voi olla laajasti autonominen, vastata koko toimintoketjusta ja sen kehittimisesti ja olla
suoraan yhteydessid asiakkaisiin. Tiimi voi tydskennelld sellaisen tehtdvén parissa, joka
on esimerkiksi hyvin pitkdkestoinen ja muodostaa organisaation sisélld tyOprosessin tai

muun prosessin (esimerkiksi tuotekehitysprosessin). (ks. myds Shulman 1996, 359.)
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Monet tiimity0hon perehtyneet tahot pohtivat vapaaehtoisuuden/pakon kysymystda? Mi-
ten tiimi pitdisi muodostaa? Perustetaanko tiimit pakolla vai hakeutuvatko ihmiset tii-
meihin vapaan tahtonsa mukaisesti? Saralan ja Saralan (1996, 157) mielesti osallistumi-
sen vapaachtoisuus ennustaa paremmin jatkuvuutta ja sitoutumista kuin vikisin muo-
dostettujen tiimiorganisaatioiden malli. Toisaalta kiytdnnon yrityseldmissd tiimiorgani-
saation muodostaminen koskettaa viistimattd koko organisaatiota ja siksi vapaaehtoi-

suus ei ole mahdollista, mikéli pyritddn yhtendiseen toimintatapaan ja systeemiin.

Olennaista on se, miten yritysorganisaatio valmentaa henkildston uudenlaiseen toimin-
tamalliin ja tyoskentelytapaan. Tiimiorganisaatio ja prosessinomainen tydskentelytapa
hyodyttdd niin yritysté, asiakasta kuin henkilostodkin. Ammattilaiset hyviksyvit yleen-
sd uudenlaisen toimintatavan, kunhan saavat riittdvéasti tietoa asiasta, voivat osallistua
muutosprosessin suunnitteluun ja ldpiviemiseen ja saavat selkedt tehtdvad- ja vastuu-
aluemddrittelyt oman tiiminsé toimintaan. Ryhma kehittyy tiimiksi vain pitkdjanteisen
ja kurinalaisen toiminnan ja oppimisen kautta. Ryhmén jdsenet muovaavat yhteiset
padmadrit, sopivat toiminnan tavoitteista ja kehittdvit yhteisid toimintatapoja seka ke-
hittyvit tiimiksi eli ammattitaidoltaan korkeatasoiseksi ja laaja-alaiseksi osaavaksi jou-
koksi, joka yhteisvastuullisesti kantaa vastuuta toiminnan tuloksista. (Katzenbach &
Smith 1993, 49-64.) Sarala ja Sarala (1996, 156-157) ovat samoilla linjoilla Katzen-
bachin ja Smithin kanssa ja mainitsevat neljdntend luokitteluperusteena tydskentelyn
kunnianhimoisuuden ja ryhmin kiinteyden: huipputiimienkin on aloitettava jostakin,
vaatimattomammista ja rajatummista tavoitteista, joilla niilldkin voi olla merkitystd or-

ganisaation kokonaistoiminnan kannalta.

Tiimin yhteenhitsautumisen kannalta olennaista on Saralan ja Saralan (1996, 156-157)
mainitsema viides peruste eli yhdessdolon méérd. Katzenbach ja Smith korostavat, ettd
tiimit luovat suorituskeskeisyytensd vuoksi kasvutarvetta yksildille, vaikuttavat voi-
makkaasti tiimin jdsenten henkil6kohtaiseen oppimisen ja kehittymisen haluun ja vas-
tuuntunnon kehittymiseen. Tiimi tarvitsee riittdvisti yhteistd aikaa ja mahdollisuuden
keskustella rauhassa tyohon ja yhteisiin tavoitteisiin liittyvistd asioista. Keskindisen
vuorovaikutuksen kautta ihmiset oppivat tekemisestddn, saamastaan palautteesta ja eri-

laisten seurantojen ja tydvilineiden tuloksista. Tiimin sisdisen keskustelukyvyn kehit-
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tyminen edellyttdd yhdessdoloa sdénndllisesti ja jatkuvasti. (Katzenbach ja Smith 1993,

119-129.)

Tiimi on yhteinen konteksti, joka mahdollistaa tiimin jdsenten vilisen jatkuvan dialogin
ja keskustelun niin, ettd heiddn hallussaan oleva informaatio on yhdistettavissid uudeksi
tiedoksi (Ruohotie 2000a, 237). Juuri yhtendisten ndkemysten syntyminen, asioiden tul-
kinta yhdessa ja padtoksenteko keskustelun ja vuorovaikutuksen kautta on valttaméton-

td, jotta tiimi kehittyy ja ylipdétinsa on todellinen ryhmaésti erottuva tiimi.

Tiimi joutuu omaa tehtdvédnsi suorittaessaan hankkimaan aktiivisesti tietoa ympaéril-
tddn ja arvioimaan reflektiivisesti saamaansa palautetta ja tietoa. Tiimioppimisen kan-
nalta on olennaisen tarkedd, ettd tiimin kyky reflektoida omaa tyotdédn, tekemistdén ja
saamaansa palautetta on riittdvan kehittynyt. Kaytdnnossa tiimi kohtaa usein organisaa-
tiossaan ongelmia tiedon hankkimisessa ja kasittelyssd. Kateus ja vanhanaikainen asen-
noituminen estévit vapaan tiedon hankkimisen, tiimi ei saa pdattad tydskentelyajoistaan
eikd osallistumismahdollisuuksia rutiinien liséksi ole. Toisaalta tiimin jésenten valmiu-
det — eivit esimiestenkddn valmiudet - ole aina silld tasolla kuin pitéisi. Tiimipalave-
reissa el osata keskustella rakentavasti, tietoa ei osata jakaa eikd yhdesséd kasitelld; tii-
min jdsenten véliset valtasuhteet estdvit tasa-arvoisen osallistumisen. (Ruohotie 2000a,

239.)

Prosessin Kisite

Organisaatiota on perinteisesti tarkasteltu toiminto- tai osastokohtaisesti. Organisaatiot
on siksi ndhty ldhinnd pystysuoraan hierarkkisina tasoina, jossa johto on ollut kolmion
karkend ylimpéna ja suorittavan tyon tekijiat kolmion alareunassa pyramidin perustana.
Prosessiajattelussa siirrytdén vaakasuorien yhteistydsuhteiden tarkasteluun. Organisaa-
tio ndhdéddn tilloin sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden muodostamana verkostona, joka
muodostuu erilaisista asiointi-, tyd- ja toimintaprosesseista sekd tiimien ja osaajien ver-
kostosta. Funktionaalisesta eli toimintojen mukaan jaetusta organisaatiosta siirrytdin

prosessiorganisaatioon ja osaksi yritysverkostoa. (Normann 1986, 38-45; 68-74.)
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Organisaatiossa tapahtuvan liiketoiminnan kokonaisuus ulottuu yleensi jollain tavalla
ohi toiminto- ja osastorajojen, jopa yli organisaatiorajojen. Prosessiorganisaatioista pu-
huttaessa on tidrkedd erottaa kaksi toisiinsa liittyvdd prosessia: asiointi- ja toimintapro-
sessit. Asiointiprosessilla tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joihin asiakkaan pitda
ryhtyd saadakseen haluamansa palvelun. Toimintaprosessit taas ovat asiakkaan palve-
lemiseen tdhtddvid toimintaa. Toimintaprosessit muodostuvat niistd toisiinsa eri tavoin
liittyvistd toiminnoista ja tapahtumista sekd toimintaketjuista, joiden avulla litketoimin-
taa pyOritetddn ja tuotteet ja palvelut tuotetaan. Toimintaprosessit jatkuvat esimerkiksi
yli markkinointi-, tuotanto-, rahoitus- ja materiaaliosastojen. Kaikki organisaatiot voi-
daan kuvata toimintaprosesseina ja tiimi on luonteva perussuoritusyksikkd prosessior-

ganisaatioon. (Normann 1986, 38-45; 68-74.)

Bask, Kallio ja Tinnild kuvaavat liiketoimintaprosessien ominaisuuksia seuraavasti:
prosessilla on aina asiakas, ja asiakkaita on seké yrityksen sisélli ettd ulkopuolella. Pro-
sessiorganisaatiossa tiimeilld on siis sekd sisdisid asiakkaita ettd organisaation ja proses-
sien yhteisid ulkoisia asiakkaita. Prosessit ylittdvét organisaatiorajoja eivitki ole yleen-
sd riippuvaisia organisaatiorakenteesta. Prosessin suorituskykyd voidaan arvioida seki
sisdisen ettd ulkoisen asiakkaan ndkokulmasta. Prosessit tdhtdédvit tietyn yhteisen asia-
kastarpeen tyydyttimiseen osasto- ja organisaatiorajoista riippumatta. Prosessinomai-
sessa toiminnassa asiakkaan saamaan laatuun ja sitd kautta asiakastyytyviisyyteen vai-
kuttavat kaikki asiakasrajapintojen toiminnot ja niiden taustalla olevat ydinprosessit se-

ki organisaatioiden tukiprosessit. (Bask, Kallio ja Tinnild 1996, 7-9; Hannus 1994, 41.)

Liiketoiminnassa on Baskin ym. mukaan kahdentasoisia prosesseja. Kokonaisuuden
kannalta keskeisimpid ovat ydinprosessit, joihin yrityksen liiketoiminta perustuu ja jot-
ka ovat tarkeimmaét yritystd ja sen sidosryhmid ldpileikkaavat toimintoketjut. Liiketoi-
minnan ydinprosessit jakautuvat edelleen kahteen paidryhméén, joista osa on suoraan
asiakkaalle arvoa tuottavia ja osa varsinaista liiketoimintaa tukevia ydinprosesseja.
Toimintoketjut alkavat asiakkaan tarpeista ja padttyvit tarpeiden tyydyttimiseen. Olen-
naista prosessien sujuvuudelle on toimivan vuorovaikutuksen aikaansaaminen ldpi koko
prosessin. Tiimien ketjussa yhteistyd sujuu niin, ettd asiakkaan asia hoidetaan nopeasti,

joustavasti ja tehokkaasti seké asiakkaan, organisaation tehokkuuden ja toiminnan kan-
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nattavuuden ettd tyon suorittajien tekemisen mielekkyyden ja jatkuvan kehittymisen

kannalta tarkasteltuna. (vrt. Bask, Kallio ja Tinnild 1996, 10.)

Hannus (1994, 40-54) jakaa yrityksen toimintaprosessit kolmeen ryhmédin: ydinproses-
seihin, jotka jakautuvat 1) suoraan asiakkaalle arvoa tuottaviin ydinprosesseihin ja 2)
litkketoimintaa tukeviin ydinprosesseihin sekd 3) aliprosesseihin. Hannus nidkee proses-
siorganisaation nimenomaan tiimiorganisaationa. Hannuksen nikemyksen mukaan pro-
sessijohtaminen onnistuu parhaiten muutos- ja ohjaustiimien sekd prosessinomistajien
avulla. Prosessinomistajalla tarkoitetaan télldin henkil64, jonka rooliin kuuluu vastata

yrityksen tai organisaation ydinprosesseista ja niiden suorituskyvystd kokonaisuutena.

Prosessiorganisaatiot ja yritysverkostot

Monet yritykset ovat viime vuosina siirtyneet prosessijohtamiseen ja -organisaatioihin.
Verkostoituminen omien asiakkaiden, toimittajien ja yhteistyokumppaneiden kanssa on
toinen yritysten liiketoiminnan kehittdmiseen liittyva trendi. Verkostomaisen toiminnan
omaksuminen on pitkd prosessi. (Hyotyldinen, Tarvainen, Mikkola ja Simons 1997,
197-218.) Organisaatiomallien muutos on usein ldhtenyt liikkeelle oman yrityksen
ydinosaamisen hahmottamisesta ja siithen keskittymisestd. Strategisen ajattelun kehitty-
minen on ohjannut kohti muutosta ja prosessien maddrittelyd. Kilpailun kiristymisen
vuoksi yritysjohto pyrkii saamaan aikaan muutoksia, joiden avulla organisaatio on ai-
kaisempaa joustavampi ja osaavampi. Henkildston sitoutuminen, laaduntuottokyvyn ke-
hittdminen ja avoimuus kuuluvat myds pyrkimyksiin parantaa toimintaprosesseja. (Safi-

zadeh 1991, 78.)

Prosessijohtaminen kuuluu olennaisena osana prosessiorganisaatioon. Prosessijohtami-
sessa ollaan kiinnostuneita siitd, miksi ja miten tyd tehdéén, ei niinkdén siitd, mité tyoti
tehdddn. Organisaation toimintaa ei kuvata kaavioilla, joista muodostuu hierarkkisia ta-
soja vaan huomio keskittyy prosesseihin. Kustannustehokkuuden ohella erityistd huo-
miota kiinnitetddn nopeuteen ja joustavuuteen. Halvimman hinnan sijasta tarkastellaan
kokonaiskustannusten edullisuutta. Henkilokohtaisten tulostavoitteiden sijaan koroste-

taan organisaation toimintatapojen ja tiimien kehittdmista ja tehostamista. Kaiken kaik-
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kiaan prosessijohtamisessa keskitytddn kokonaisuuksiin. (Bask, Kallio ja Tinnild 1996,

9-11.)

Ty6ssdni liikkeenjohdon konsulttina olen ndhnyt, ettd verkostoissa toimivien yritysten
keskeinen tavoite on parantaa laaduntuottokykyéddn. Asiakkaan tarpeista ldhtien koko-
naisia pitkid arvoketjuja ja asiakasprosesseja pyritddn virtaviivaistamaan ja kehittimaan
yli organisaatiorajojen. Ydinprosessien uudistaminen merkitsee perustavaa laatua olevaa
muutosta yrityksen toimintatavoissa. Yksittdiselle yritykselle prosesseissa tapahtuvan
laadunkehittimistyon merkitys on moninainen: kehitystyon ansiosta tuotteen ja palvelun
lisdarvo asiakkaalle kasvaa, koska toimintaketjusta karsitaan tuottamattomia toita ja te-
hokkuutta ja kannattavuutta vihentdvid pééllekkéisid toimintoja. Kehitystyd auttaa kes-
kittdimddn huomion oleellisiin asioihin, jolloin prosessit tehostuvat. Jokainen prosessin
osa keskittyy omaan ydinosaamiseensa, jolloin toiminnan laatu on korkea. (vrt. Bask,
Kallio ja Tinnild 1996,10.) Tiimit ja yksilot saadaan paremmin ymmairtdméén ja hallit-
semaan litketoiminnan kokonaisuutta ja prosessintajun paranemisen myd6td yhteistyohon
ja toiminnan kehittdmiseen on koko ajan paremmat edellytykset. Tdhdn ty6hon tarvitaan

kuitenkin mééritietoista ohjausta, johon esimiehet on kunnolla valmennettava.

Prosessit muodostavat verkostoja, joissa erilaiset virrat kuten pddoma-, informaatio-,
teknologia-, organisaatioiden vuorovaikutuksen ja mielikuvien virrat hallitsevat erilais-
ten organisaatioiden rakentumista. Kehityskulku on synnyttinyt uudenlaisia vuorovai-
kutuksen ja kommunikaation muotoja, mika asettaa haasteita verkostoissa toimiville yk-
sildille ja tiimeille. (Castells 1996, 378-388.) Kédytdnnon arjessa toimittaessa haasteena
on muodostaa erilaisista organisaatiokulttuureista tulevien tiimien ja niiden jasenten va-
lille sosiaalisia verkostoja ja saada ihmiset osallistumaan yhteisten paamaéérien tavoitte-
lemiseen. Tiimien sisdinen keskustelu ja vuorovaikutus auttaa tiimin nopeaa sosiaalis-

tumista erilaisia yhteisdja kohdattaessa. (ks. myos Hakkarainen 2000, 94-95.)

Verkostolla tarkoitetaan sisdisten ja ulkoisten toimijoiden ja toistensa asiakkaiden muo-
dostamaa kokonaisuutta. Verkostossa erilaiset asiointi-, tyd- ja liiketoimintaprosessit
ylittdvét organisaatiorajoja. Verkostoa halkovat ketjut, joissa toimivat yksikot tuottavat
toisilleen lisdarvoa, miké puolestaan edelleen jalostaa erilaisia virtoja, esimerkiksi tieto-

virtoja. Verkostossa perussuoritusyksikdiden tdytyy hallita liiketoimintaan, asioihin ja
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tietoon liittyvien prosessien lisdksi monimutkaisia osallistumiseen, sosiaalistumiseen,
vuorovaikutukseen ja oppimaan oppimiseen liittyvid kehitysprosesseja. (ks. myos Les-
sem 1994, 22.) Viimeaikaisissa tutkimuksissa tiimiorganisaatioiden verkostosidoksia on
jo tutkittu, ja havaittu, ettd verkostossa toimivien perussuoritusyksikdiden vililld on tie-
don vaihdon luonteen ja sidosten vahvuuden osalta selkeésti heikoiksi ja vahvoiksi luo-
kiteltavia sidoksia. Tietimyksen jakaminen ja vuorovaikutustaso eivdt vélttimittd ole
riippuvaisia virallisesta tiimirakenteesta vaan tiimien sisdisestd kulttuurista, asenteista ja
normeista. Organisaation avainhenkildilld on eniten mahdollisuuksia verkoston hallin-

taan. (Palonen, Hakkarainen, Talvitie ja Lehtinen 2003, 14-25.)

Tiimien muodostamisessa ldhdetdén liikkeelle yrityksen toiminnoista ja prosesseista se-
ké niiden perustehtivistd. Funktionaalisesti rakentuvassa organisaatiossa tiimit muodos-
tuvat luonnollisiksi tyotiimeiksi toimintojen sisdlle. Johtoryhma voi toimia johtotiimina.
Myyntiosastolla on erilaisia tyotiimejd, jotka voivat sijaita maantieteellisesti eri paikois-
sa joko kotimaassa tai ulkomailla. Prosessiorganisaatiossa tiimit eivét valttdmatta toimi
yhden toiminnon sisilld vaan esimerkiksi asiakastiimit voivat hallita kokonaista ketjua.
Yrityksen avaintiimit muodostuvat yrityksen ydinosaamisen ja ydintoimintojen ympéril-
le. Tuotekehitys tai valmistus voivat olla yrityksesté riippuen hyvin merkittivid toimin-
toja. Osa toiminnoista taas on selvisti tukitoimintoja, yleensa téllaisia ovat esimerkiksi
rahoitukseen ja taloushallintoon liittyvét toiminnot tai materiaaliostoihin liittyvét toi-

minnot.

Tiimien muodostaminen ja tiimiorganisaation rakentaminen on organisaatiolle suuri
haaste. Tiimien valinnan organisaation perussuoritusyksikoksi pitéisi olla linjassa yri-
tyksen pddmaiirien, strategioiden ja organisaation kehittdmisajatusten kanssa. Tiimin ei
pitdisi olla irrallinen ja erillinen asia, jota ldhdetdédn toteuttamaan kokeilumielessa. Tii-
mien perustaminen ei sindnsd vield riitd takaamaan sité, ettd tiimi tyovélineend toimii ja
ettd tiimien avulla saavutetaan niitd tuloksia, joita tavoitellaan. Jos tiimit toimivat vain
paperilla, tavoitteita ei vield ole saavutettu. Pdinvastoin siirtyminen uuteen organisaa-
tiomalliin saattaa tarkoittaa suorituskyvyn laskua, ellei uusi toimintatapa ole selvi ja si-
sdistetty. (vrt. Katzenbach ja Smith 1993, 84.) Johdon ymmaérrys kokonaisista proses-
seista ratkaisee kyvyn muodostaa tiimeja ja toimivia perussuoritusyksikoitd ketjun var-

relle. Perussuoritusyksikolld tarkoitetaan tdsséd prosessissa toimivaa, tietystd prosessin
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osasta, tehtdvistd ja vastuualueesta itseohjautuvasti huolehtivaa yksikkod, joka voi olla
yksilo, projektiryhmi tai tiimi. Yleensd prosessiorganisaatiossa ainakin valmistuspro-

sessit muodostuvat tiimien ketjusta.

Aluksi yrityksen johto joutuu kdymaién ldpi organisaation toiminto toiminnolta ja pro-
sessi prosessilta ja miettimddn, mihin tiimejd missékin tehtdvassd tarvitaan ja mihin tii-
mit ovat tyovéline. Nédin tiimit saavat tarkoituksensa ja tehtdvénsd sekd yhteisen péa-
méérdn, joka on linjassa yrityksen kokonaistavoitteiden ja pddmaiérien kanssa. Kun tii-
mit on muodostettu ja organisaation uudelleen organisoiminen on saatu toteutettua, al-
kaa tiimien kehittdminen ja kehittyminen, joka kestdd yleensd vuosia. ”Tiimi perussuo-
ritusyksikkond” ajatus sopii hyvin prosessiorganisaation osaksi. Tiimit muodostuvat
ydin- ja tukiprosessien sisélle ja muodostavat ketjuja, jotka voivat myos rikkoa organi-

saatiorajoja. Ndin tapahtuu yritysverkostoissa.

Kun tiimien kehittymistd ldhestytddn oppivan organisaation ndkokulmasta, taustalla
vaikuttava ihmiskisitys on kasvuhakuisuutta korostava: jokaisen ithmisen elinikiistd op-
pimiskykyé pidetdén kehittymisen ldhtokohtana. (esim. Otala 1993; Rauste von Wrigth
1994.) Talloin tiimit voidaan muodostaa siitd henkilostostd, joka organisaation palve-
luksessa on ja luoda yksildille, tiimeille ja koko organisaatiolle mahdollisuudet ja edel-
lytykset oppia jatkuvasti omasta toiminnastaan ja kehittyd uudenlaisten vaatimusten ta-
solle. Usein tarkastelundkdkulma on toisenlainen. Esimerkiksi Katzenbachin ja Smithin
(1993, 47-48) ajatusta siitd, ettd tiimissé pitdd olla ihmisid, joilla on oikeanlaisten taito-
jen yhdistelmad, tulkitaan usein siten, ettd tiimid ldhdetddn rakentamaan etsien kokoon

tietynlaisia toimintatyyleja tai persoonallisuuden piirteitd omaavia ihmisia.

Ajatus erilaisen osaamisen yhdistdmisestd ja erilaista patevyyttd omaavien ihmisten ko-
koamisesta tiimiin on johtanut osan tiimiteoreetikoista ja tiimien rakentajista ajattele-
maan, ettd osaamisen ja erilaisten persoonien tulee olla valmiina ja ikéén kuin testattui-
na jo tiimin muodostamisvaiheessa. Ellei tdhdn ole kédytdnndssd ollut mahdollisuutta,
tiimin toimivuuteen ei vélttdméttd ole uskottu lainkaan. Télloin korostetaan tiimin siséi-
sid yksilotason tekijoitd ja katsotaan, ettd tiimin jdsenten persoonat vaikuttavat onnistu-
miseen ja tiimin suorituskykyyn sekd kehittymiseen enemmén kuin ryhmén koko, ra-

kenne, normit, koheesio ja kiinteys, organisaatioympdristo tai vuorovaikutuksessa ja yh-
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teisty0ssd syntyvit synergiatekijit. (ks. esim. Ruohotie 2000a, 234 Tannenbaumiin,

Beardiin ja Salakseen 1992 viitaten.)

Tiimity0ssé tarvittavia persoonia onkin kuvattu esimerkiksi Parkerin (1994) tapaan nel-
jélla pelaajatyypilld, jolloin tiimi tarvitsisi kokoonpanoonsa kyseenalaistajan, myo&tivai-
kuttajan, sovittelijan ja innostajan (ks. Helakorpi, Juuti ja Niemi 1996, 84-87). Tiimin
jdsenten tyypittely ldhtee kuitenkin oppivalle ja vuorovaikutukseen perustuvalle verkos-
to-organisaatiolle vieraasta ihmiskésityksestd ja muodostaa ristiriidan: jos ithmisen toi-
mintatyylid pidetddn hyvin pysyvina ja katsotaan ihmisen kéyttdytymisen olevan psyko-

logisista syistd ennakoitua, joustavuudelle ja kehitykselle ei jaa riittdvésti tilaa.

2.1.2 Tiimin kehittyminen ja kehittyneisyyden arviointi

Tiimin kehittyneisyyttd on tdhdn saakka tutkittu 1dhinnd ryhmén muotoutumisen ja uu-
sien roolien omaksumisen ja sisdistimisen kautta tai tutkimukset ovat keskittyneet jo-
honkin tiimin toiminnan osa-alueeseen, esimerkiksi itseohjautuvuuden tai tiimin siséi-
sen vuorovaikutuksen toimivuuden tutkimiseen (esim. Buchholz ja Roth 1987; Katzen-
bach ja Smith 1993; Laitinen 1998; Pirnes 1997). Ryhméidynaamisen prosessin lisdksi
tiimin kehittyneisyys on kuitenkin paljon laajempi oppimiseen liittyvé asia. Esimiehen
rooli tiimien ohjaajana saattaa olennaisesti vaikuttaa tiimin kehittymiseen todelliseksi
perussuoritusyksikoksi, joka on paitsi yhteenhitsautunut, roolinsa tunteva ryhma myds
suorituskyvyltddn huippusuorituksia tekevd organisaation perusyksikko. Téllainen tiimi
hallitsee tehtidvikokonaisuutensa ja roolinsa seké yhteisen pddmadridnsd kokonaisuuden

osana.

Katzenbach ja Smith (1993, 84) ovat esittdneet omien tutkimustensa pohjalta niin sano-
tun tiimin suorituskdyrédn (kuvio 5 sivu 40), joka kuvaa J-kdyrdn muotoisena tyéryhmén
kehittymistd potentiaalisen ja todellisen tiimin kautta korkeatasoiseksi huipputiimiksi.
Tutkimustensa perusteella he ovat todenneet, ettd tyoryhmien suoritustaso saattaa heti
tiilmin muodostamisen jilkeen pudota ja tiimin tehokkuus laskea alle aikaisemman te-

hokkuustason, jolloin syntyy ndenndistiimi. Ndenndistiimi ei toimi aikaisemman hyvin
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toimineen tyoryhmén tasolla, koska entiset toimintamallit on hylétty, mutta ryhmi ei

vield osaa toimia tiiminakain kunnolla.

Tiimien kehittymistd edistévit yhteisten teemojen esilld pitdminen, yhteisen identiteetin
kasvattaminen, tehtdvén ja tarkoituksen ldpindkyvyys ja oikeansuuntainen viestinté, yh-
teenkuuluvuuden tietoinen kasvattaminen ja lujittaminen, organisaatiossa vallitseva in-
nostuneisuus ja energisyys seké tilaisuus oppia virheistd ja erilaisista vaiheista ja tapah-
tumista, joiden kautta on menty eteenpdin. Kun tiimin jdsenet sitoutuvat tiimien kehit-
tdmiseen sekd omaan oppimiseen henkilokohtaisesti, tiimin ajatukset suuntautuvat tyon
ja tekemisen kehittdmiseen. Hyvét suoritustulokset palkitsevat tiimid ja auttavat kehit-
tyméédn. Kehitysprosessin aikana on tdrkedd huolehtia tiimien toimintaedellytyksistad

niin, ettd kasvu ja kehittyminen on mahdollista. (Katzenbach ja Smith 1993, 105-107.)
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z Korkean
[] suoritustason
= tiimi
S
o Todellinen tiimi
2
=]
x
s

Tyoryhma

L Potentiaalinen tiimi

Naenpalstuml Tiimin tehokkuus

Kuvio 5. Tiimin suorituskdyrd eli tiimiksi kehittymisen vaikutus suorituksiin ja tehokkuu-

teen. (Katzenbach ja Smith 1993, 84.)

Organisaatiossa ei tarvitse tiimien kehitysprosessin aikana vilttimattd aina pudota né-
enndistiimin kuoppaan vaan tiimien johtamisella voidaan olennaisella tavalla vaikuttaa
sithen, kuinka nopeasti uudenlainen toimintatapa omaksutaan ja sisdistetddn. Tiimien
kehittyminen vaatiikin tavoitteellisuutta ja sitoutumista koko organisaatiolta ja erityises-

ti médratietoista ja kokonaisvaltaista ohjausta tiimien l1dhimmiltd esimiehilta.
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Ryhmén kehittyminen tiimiksi on sekin aina prosessi, joka sisdltdd jatkuvaa tapahtumis-
ta, liikettd ja muutoksia kokonaistoiminnassa (Jauhiainen ja Eskola 1994, 81). Olennais-
ta tiimiksi kehittymisessd on muutos ja oppiminen. Tiimin kehittyminen on hyvin koko-
naisvaltainen asia eivétka tiimin jdsenet yksin pysty vaikuttamaan tiimin kehittymiseen.
Aika, tilanne ja ympdristo vaikuttavat tiimin kehittymiseen yhta lailla, siksi organisaati-

ossa on kiinnitettdvd huomiota tiimien johtamiseen ja valmentamiseen.

Organisaatiokulttuurin muutos vie aikaa: ensin muutoksen tarve hyviksytidén, omaksu-
taan uudenlainen visio ja ajattelutapa ja kasvetaan yksildind ja ryhmind. Muutos tapah-
tuu tietoisuudessa ja kulttuurin syvarakenteissa seké kasityksissé asioista. (Levy ja Mer-
ry 1986, 9-19.) Talloin tiimit kdyvét 1dpi kehittymisen niin ryhmédynaamisen prosessin
kuin suorituskykynsdkin osalta. Ndiden muutosprosessien ldpiviemiseen esimies tarvit-
see ihmissuhdetaitojen, johtajuuden ja joustavuuden lisdksi kykyd hallita konflikteja,
johtaa projekteja ja prosesseja, hallita strategiaa ja omaa kehittymisti. (Craner 1998,

145-146.)

Koska tiimin kehittyminen on paitsi muutos- myds kehitysprosessi, tiimien johtamisessa
ei riitd se, ettd tiimille luodaan riittdvat toimintaedellytykset ja mairitellddn toiminnan
tarkoitus, tehtdvit ja vastuut. Yksiloitd ja tiimid ryhméiné on ohjattava toimintavalmiuk-
sien osalta. Tiimien jdsenten mindkdsitys (osaanko, pystynkd, onnistunko), aiempi ko-
kemus vuorovaikutuksesta organisaatiossa ja ryhmadssé, yhteistyd muihin tiimeihin ja
jasenyys niissd seki kiinnostus ja motivaatio oman tiimin tehtdvaan vaikuttavat kehitys-
prosessin edistymiseen. Muutosprosessin ldpivieminen auttaa toimimaan uudella tavalla
tutuissa tyotilanteissa ja kehitysprosessin kautta tiimi oppii kykenevéksi saavuttamaan
toiminnan tarkoituksen ja asetetut tavoitteet vaikeuksista huolimatta. (Jauhiainen ja Es-

kola 1994, 87.)

Kozlowski, Gully, Nason ja Smith (1999, 240-284) kuvaavat tiimin kehittymisen neli-
vaiheisena prosessina. Ruohotie (2000a, 242) on suomentanut mallia siten, ettd proses-
sista erottuvat 1) tiimin rakentamisen, 2) oman tehtdvan méiérittelyn, 3) roolin rakenta-
misen ja 4) kypsédn toiminnan vaiheet. Jokaiseen vaiheeseen liittyy oma sille ominainen

oppimisen prosessinsa, joka tuottaa kognitiivisia, affektiivisia ja toimintaan liittyvié tuo-
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toksia. Tuotokset puolestaan luovat tiimille valmiudet siirtyd seuraavaan kehitysvaihee-
seen. Tutkijoiden nelivaiheista prosessia tulkitaan tdssd niin, ettd tiimin rakentamisen
vaiheessa (vaihe 1, ks. taulukko 1 sivu 43) esimiehen ohjausta tarvitaan sosialisaation
edistdmiseen. Johtajat toimivat roolimalleina tiimien jdsenille, jotka tutustuvat toisiinsa
ja itseensd, saavat tietoa uudenlaisesta toimintatavasta ja sitoutuvat tavoitteisiin ja uu-
denlaisiin normeihin. Ohjaaja luo hyvaa ilmapiirié, koska tiimin jésenilld ei tdhan vield
ole valmiuksia. Omaa tehtdvad mairitellessdén tiimi oppii hankkimaan tietoa tiimin vas-
tuulle tulevasta tehtdviastd ja hallitsemaan yhdessd oman tehtidvdalueensa. Tdssd kehi-
tysvaiheessa tarvitaan kokeilua, harjoittelua ja oikeanlaisia malleja ja esimerkkid. Oh-
jaajan tehtidva on auttaa tiimid priorisoimaan tehtdvidan, luomaan toimintastrategioita ja
vahvistamaan omaa osaamistaan. Tiimi puolestaan oppii tarkkailemaan omia suorituksi-
aan, asettamaan tavoitteita, mittaamaan tehokkuuttaan seké kestiméédn epdonnistumisia

ja vastoinkdymisii.

Roolin rakentamisen vaiheessa (vaihe 2) tiimeissa voidaan tulkita tapahtuvan jo dialogia
thmisten vélilld, ja esimiehet kykenevit nikemédn yksiloiden viliset erot valmiuksissa
ja osaamisessa. Roolikeskustelujen kautta tiimi muotoutuu jatkuvasti uudelleen etsien
oikeanlaista toimintaa, vastuunsa rajoja, verkoston normeja ja toimintamalleja seki
oman toiminnan oikeaa ajoitusta. Tiimissd syntyy omia kommunikaatiomuotoja, koor-
dinointitapoja ja vuorovaikutussuhteita. Ristiriitojen kohtaamisen jdlkeen roolikonfliktit

vihenevit. Ohjaaja auttaa tiimid sivusta seuraavana tukijana ja palautteen antajana.

Kypsédn toiminnan vaiheessa (vaiheet 3 ja 4) todellinen huipputiimi kykenee verkkotie-
toon siséllddn ja suhteessa ympdristoonsd. Tiimi parantaa jatkuvasti omaa toimintaansa
ja suorituksiaan oppien saamastaan tiedosta, palautteesta, analysoinnista ja tulkinnoista
ja kasvattaa ndin omaa osaamistaan. Tiimi on mukautunut oman tehtdvénséd kehittdmi-
seen, 10ytdd virheet, osaa tasapainottaa toimintaansa tilanteen mukaan ja yllapitdd kor-
keaa suoritustasoa. Tiimi ei endé tarvitse ohjaajaa, mutta hakee hinet tarvittaessa esiin

keskustelukumppaniksi.
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TAULUKKO 1. Tiimin kehittymisen vaiheisiin liittyvit sisillot, prosessit ja tuotokset tii-

min eri kehitystasoilla. (Kozlowski, Gully, Nason ja Smith 1999, 257; ks. myos Ruohotie

2000a, 242.)
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Tarkastelu- | Yksilo Yksilo Kahdenvélinen Tiimi
taso
Siséltbalue Sosiaalinen Tehtavatieto Roolitieto Verkkotieto
tieto
Avain- Sosialisaatio Taidon Roolikeskustelut | Verkosto-
) -informaation hankkiminen -rooliepisodit repertuaari
prosessi etsiminen -sosiaalinen -horisontaaliset -transaktiovaihto-
-johtajat mentoreina | oppiminen keskustelut ehtojen tutkiminen
tai malleina -kokeilu tai harjoittelu | -toistuvat kahden- -diagnoosi tai arviointi
-oman minan -informaation keskiset -verkoston muokkaus
paljastaminen hankkiminen, vuorovaikutustilanteet | -repertuaarin
mallintaminen, kasvattaminen
mallioppiminen
Kognitiiviset, | Henkildkohtainen | Tehtavan hallinta | Rooli-identifikaatio | Jatkuva
... . |osaaminen -kompetenssi -rooliverkot ja roolien parantaminen
affektiivisetja | 1ot tai kywyt -toimintastrategiat | asettaminen -keskinginen
st 0o | -persoonallisuuden | -tehtavien priorisointi | -aktiviteetin ajoitus suoritusten tarkkailu
Kéyttaytymis- pFi)irteet -toiminnon koordinointi | -tygkuorman
tason -asenteet ja arvot -vastuiden rajat tasapainottaminen
tiimissa
tuotokset -virheiden
paljastaminen ja
estdminen keskindisen
yhteistydn avulla
Tiimiorientaatio | Itsesaately Roolirutinoituminen | Tiimin
-tavoitteisiin -suorituksen tarkkailu | - uudet mukautuminen
sitoutuminen -tavoitteen kommunikointimuodot | .yerkoston valinta
-jaetusta iimapiiristd | asettaminen -implisiittinen -verkostorepertuaarin
huolehtiminen -tehokkuus- koordinointi laajentaminen
-normit uskomukset -vuorovaikutus- -koordinaation
-joustavuus ja sitkeys | suhteiden kehittyminen | yjipitaminen
epaonnistumisen -roolikonfliktien
hetkina ja vaheneminen
epavarmoissa
tilanteissa

Koslowskin ym. (1999, 240-284) luomaa ja Ruohotien (2000a, 242) suomentamaa neli-

vaiheista prosessimallia kédytettiin teoreettisena mallina Mantyldn (2002) vaitostutki-

muksessa, jossa tutkittiin koulutusorganisaatiossa toimivien tiimien oppimista ja kehit-

tymisté niiden eri vaiheissa. Tulokseksi saatiin viisi erilaista tiimin kehittymisen kuva-

usta. Tutkimuskohteena olivat Vaasan Ammatillisen Aikuiskoulutuskeskuksen opettaja-

opiskelijat (25 henkil6d), jotka muodostivat viisi opintopiirid, tiimid. Tiimien tehtdvana
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oli tukea jdsentensd ammatillista kasvua ja kehittdd organisaation toimintaa johdon lin-
jausten ja omien tavoitteidensa suunnassa. Méntyld (2002, 1-4, 220-222) korostaa saa-
miensa tulosten perusteella yksilon oppimista tiimin kehittymisessd, vaikka ryhma vai-
kuttaakin yksilon oppimistuloksiin. Tutkimuksen keskeinen tulos oli, ettd yhteistyo vai-
kuttaa tiimin jisenten eli yksiloiden omaan pedagogiseen ja ammatilliseen kehitykseen:
itsetuntemus kasvaa, ammatillinen osaaminen kehittyy, oman tyon hallinta ja joustavuus
lisddntyvit ja ns. metataidot (oman osaamisen arvostaminen, itsearviointitaito ja itsesdi-
telykyky) kehittyvit tiimissd. (ks. myds Ruohotie 1996, 29-32, 80-81; 2000a, 75-90.)
Tulokset vahvistavat aikaisempia tutkimuksia. Méntyld ei tutkinut tiimien johtamista
eikd keskindisid suhteita. Tutkimus kohdistui enemmaén yhteistoiminnallisuuden ja tii-
mitydskentelyn kehittymisen tutkimukseen kuin perussuoritusyksikkond prosesseissa ja
verkostoissa toimivan tiimin kehittymisen tutkimiseen. Méntyla toi jatkotutkimusaiheita
pohtiessaan esiin tiimien johtamiseen liittyvén tutkimuksen tarpeellisuuden. Téssd tut-
kimuksessa jatketaan ajankohtaisen tutkimusaihepiirin kisittelyd prosessiorganisaation

viitekehyksessd nimenomaan tiimien johtamiseen ja ohjaukseen keskittyen.

Koslowskin ym. (1999, 240-284) luoma ja Ruohotien (2000a, 242) suomentama neli-
vaiheinen prosessimalli on hyvin toimiva, mutta sen rinnalla kannattaa vertailla ryhmén
kehitysprosessimalleja ja suorituskyvyn kehittymiseen liittyvid malleja. Tuckmanin
vuonna 1965 esittiméd jako ryhmédn muotoutumis-, kuohunta-, normienluomis- seka
toimintavaiheeseen (forming-storming-norming-performing) kuvaa nimenomaan tiimin
kehittymisen ryhméadynaamista prosessia (ks. Srivastva ja Barrett 1988, 32-33.). Koz-
lowskin ym. (1999) prosessi puolestaan kuvaa pitkdn aikavélin kehityskulkua tiimin ra-
kentamisesta kypsdn huipputiimin toimintaan. Ryhméidynaaminen prosessi sijoittuu
vaiheisiin kaksi ja kolme eli oman tehtdvéin maéirittelyn ja roolin rakentamisen vaihei-
den sisdlle. Koska tiimien kehittyminen on pitkd ja monimutkainen prosessi, taitavan
johtamisen ja ohjauksen avulla tiimid kyetddn auttamaan yli kriittisten vaiheiden, joita
Katzenbachin ja Smithin (1993, 136-145) mukaan ovat toimintavaltuuksien maarittdmi-
nen, padmairien selkiyttiminen, suuntaviivojen luominen, sitoutumisen ja luottamuksen
aikaansaaminen ja jdsenten valinta. Mitd mielekkd&dmpi tehtdva tiimilld on, sitd toden-
ndkodisemmin tiimi yhteenhitsautuu ja sitoutuu tavoitteiden saavuttamiseen. Tiimien ke-
hittdmisen kriittinen kohta onkin siind, jaksetaanko kehittdmisty6td muutosprosessin

ajan tehdd madratietoisesti ja sitkedsti.
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Katzenbach ja Smith eivit tuo Fisherin tapaan selvisti esiin sité, ettd tiimit ovat erilai-
sia. He korostavat tiimin kokoonpanon ja henkildvalintojen merkitysté, joita voidaan
miettid projekti- ja erityistehtévitiimejd perustettaessa, mutta ei aina luonnollisia tyo-
tiimejd tai poikkiorganisatorisia tiimejd muodostettaessa. Yritys ei kdytdnndssd voi
muodostaa organisaatiota uudelleen aina toimintaa kehitettdessdén. Tiimit on muodos-
tettava olemassa olevasta henkilostostd ellei muutosprosessia poikkeuksellisesti padsta
aloittamaan toimintaa kdynnistettdessd. Esimiehen on osattava nostaa esiin erilaisten
persoonallisuuksien vahvuudet ja luoda yksiloille edellytykset kehittyd toiminnan mu-
kana. Rohkaiseminen oppimiseen, kasvuun ja riskinottoon on tirkedmpéé kuin ns. oi-
keiden henkildiden 16ytdminen tiimiin. Verkostoissa toimivat yritykset tiimiyttavéat kiy-
tannossd yleensd koko organisaation, eivét sen osaa muuten kuin korkeintaan pilotiksi
kehitysvaiheessa. Jos ldhtokohtana liiketoiminnan kehittdmisessd ja henkildston osaa-
misen ja aktiivisuuden hyddyntdmisessd on oppiva ammattilainen, ei tiimin jasenten va-
linta edes ole olennaista tiimejd muodostettaessa. Tarkeimpid asioita ovat toimintaedel-
lytykset ja tiimin oppimisen herddminen. Toimiva tiimi osaa ratkaista mahdolliset sisdi-
set ristiriitansa, hyodyntid tiimin jdsenten osaamista ja erilaisia persoonia ja tiimissi
tiimin jdsenten persoonia arvostetaan aidosti. Siksi ithmisten tyypittely ja tyyppien mu-

kainen tiimijako ei ole tarpeen.

Tiimien toimivuuteen liittyvid johtopdatoksid saatetaan vetdd yksittdisiin asioihin liitty-
vien tulosten perusteella, esimerkiksi maédrdaikaisesti toimivan projektitiimin tunnus-
piirteet yleistetddn tiimin yleisiksi tunnuspiirteiksi tai kuten edelld kuvataan, vield kehit-
tymattomén perussuoritusyksikon palautteen vastaanottokyvystd tehddén johtopadtoksia
tiimin palautteen vastaanottokyvyn osalta. Koska tiimi on perussuoritusyksikko ja liit-
tyy suureen kokonaisuuteen, tiimin kehittyminen ei voi olla kiinni vain yhdesté tai kah-

desta osatekijasté yksin.

Esimerkiksi Hackman (1999, 338) viittdd, ettd tiimi on vahvistimen kaltainen: mité ta-
hansa laitteen 14pi menee, se tulee ulos aikaisempaa vahvempana. Hén toteaa, ettd jos
tiimi saa huonoa palautetta, turhautuu ja pettyy, my0s tiimin tulokset heikentyvét. Toi-
saalta hyvin toimiva tiimi saa aikaan hyvié tuloksia, synergian avulla tiimi on tehokas,

nopea ja luova, ja energisessd ilmapiirissad yksildiden ja tiimin kapasiteetti vain entises-
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tddn kasvaa ja suoritukset paranevat innostuksen myotd. Hackman viittaa tdssd kuiten-
kin ryhmédynamiikan vaikutukseen ja siithen, ettid ellei tiimi ole riittdvédn kehittynyt,
tiimi ei ryhména valttdmatta vield hallitse erilaisia yhteisid tunnetiloja tai osaa késitelld
asioita yhdessa riittdvasti. Huipputiimin suoritukset eivit voi laskea pelkistdin siksi, et-
td tiimi saisi huonoa palautetta tai turhautuisi, vaan todellinen tiimi ldhtee tillaisessa ti-
lanteessa ratkaisemaan ongelmia ja ottaa yhteyttd ymparillddn oleviin muihin toimijoi-
hin. Tiimiorganisaation kehitysvaiheissa esimiesten tehtdvd on nihdd Hackmanin ku-
vaamat ryhmédynamiikan toimivuuden vaarat. Kehittymissé olevia tiimejd autetaan ja
ohjataan erilaisten vaikeuksien ja ongelmien kohtaamiseen ja omien selviytymisstrate-

gioiden luomiseen.

Tiimiksi kehittyminen ylipdétdan edellyttdd tiimin jasenten yhtendistd tehtdvisuuntautu-
neisuutta ja jésenten positiivista, keskindistd riippuvuutta. Tiimin suorituskyky on
enemmaén kuin yksiléiden tehokkuuden summa ja se perustuu paitsi yksiléiden osaami-
miseen tai tehtdvin luonteeseen. Tiimin suorituskykyd ohjaavat dynaamiset prosessit,
joiden kehittymiseen puolestaan vaikuttavat tiimin kehittdmait koordinaatio- ja kommu-
nikaatiomallit. Tiimit ovat oppivia ja muuttuvia: ne arvioivat omaa ty0tddn oma-
aloitteisesti ja vaikuttavat ndin asioihin, myds omaan kehittymiseensd. Joustavuus ja

mukautumiskyky ovat kehittyneen tiimin tunnuspiirteitd. (Ruohotie 2000a, 235.)

Ryhmain kehittyminen on prosessi, jolle voidaan kuvata rajauksen avulla alku ja loppu.
Kozlowski on koonnut vuonna 1997 yhteen eri teoreetikoiden nikemyksid ja malleja
ryhmén ja tiimin kehittymisestd (Kozlowski ym. 1999, 247). (Katso kuvio 6 sivulla 47.)
Néamé mallit kuvaavat ryhmén kehittymisen hajoamiseen saakka, jonka syyksi ndhddin
useissa tapauksissa joko kypsyminen yhteistyohon ja ldheisyyteen tai rutinoituminen ja
eriytyminen seké erottautuminen ja hajaantuminen. Tuottaminen, suorituskyky ja tuot-

tavuus seuraavat kaikissa malleissa yhteistyoté ja asioista sopimista.
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Léhde Aikaisempi Kehittyminen ja kehittymistasot ------- Hajoaminen

muoto ----> >

Bion (1961) Riippuvuus Yhteenotot/véistelyt... Yhdistyminen...Yhteisty6
Caple (1978) Orientoituminen Konfliktit....Yhdistyminen........ Huippusuoritukset

Rutinoituminen
Francis & Young Testaaminen Siséiset taistelut ...... Jarjestyksen saavuttami-
(1979) NEN..ceiiiiiiiieeee e, Kypsa laheisyys
Gibb (1964) Hyvaksynté Tiedon virtaus...Tavoitteet ja normit .... Kontrolli
Hill & Gruner (1973) Orientoituminen Tutkiminen Tuottaminen
Kormanski & Mozenter  Tiedostaminen Konfliktit............ Yhteistyo.............. Tuottavuus  Erottautuminen
(1987)
Modlin & Faris (1956)  Strukturalismi Levottomuus.......... Muutos......... Yhdistyminen
Tuckman (1965) Jarjestaytyminen Kuohunta............. Séaantdjen rakentaminen.....
Tuckman & Jensen Jarjestdytyminen . Suorittaminen.................
(1977) Kuohunta........ Saantojen rakentaminen..........

.............. Suorittaminen ................................ Hajaantuminen
Whittaker (1970) Aikaisempi jasenyys  Valta ja kontrolli ................... Laheisyys.......... Eriytyminen
Yalom (1970) Orientoituminen Konfliktit .....oovveeriiiiiiiiieni Laheisyys.......... Paéttyminen

Kuvio 6. Ryhmiin ja tiimin kehittymismallit. (Kozlowski ym. 1999, 247.)

Toisaalta, jos ryhméi on jatkuvasti olemassa oleva tydtiimi, sekin todenndkdisesti jossain
vaiheessa muuttuu kokoonpanoltaan tai tehtdvénsd osalta niin paljon, ettéd silldkin voi-
daan sanoa olevan loppunsa, tosin joskus vasta vuosien pédssi, jolloin ryhmén kehitys
on edennyt spiraalimaisesti tiimin oppimisen myo6td. Siksi tiimin kehittymista ei pitéisi
ajatella kovin rajatusti vaan ndhdd oppiminen ja kasvu kehityksen spiraalimaisen laajen-
tumisen mahdollistajina. Ellei oppimista tapahdu, ryhmaé jii janalle, jolla on alkunsa ja
loppunsa. Ryhmén ja tiimin kehittyminen ja muuttuminen on sidottu aikaan liittyviin
ja ndkee tiimin kayttdytymisen taakse ja osaa arvioida, mitka tekijit tiimin kehittymista
kulloinkin ohjaavat, hdnen on mahdollista arvioida tiimin tehokkuutta: mihin se perus-
tuu, millaista tukea ja millaisia tyovélineitd tiimi tarvitsee edelleen kehittydkseen. (ks.

myo6s Shulman 1996, 359-360.)

Tehokkaat ja aikaansaavat tiimit toimivat oikein ja suuntaavat energiansa tehtdvansi
suorittamiseen, ndkevit kokonaisuuden ja oman roolinsa ja uskaltavat tuoda esiin pa-

rannusehdotuksia koko organisaatiota ajatellen. Ryhmadynamiikka on sidoksissa aikaan

seen, jossa se sitoutuu védriin asioihin. Toisaalta huonosti pirjdavd ryhmi voi oppia ja
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uudistua, ja siitd voi tulla huipputehokas ja hyvid tuloksia aikaansaava tiimi. Siksi johta-

jan onkin helppo rohkaista ja opastaa johdettaviaan eteenpéin.

Tiimin ryhmédynaamisen prosessin kehittyneisyys vaikuttaa tiimin kykyyn huolehtia
tehokkuudesta, hyvistd vuorovaikutuksesta ja yhteistyostd. Katzenbach (1999, 328)
muistuttaa, ettd tiimity0 tarkoittaa eri asiaa kuin tiimi. Hanen mukaansa tiimity$ perus-
tuu yhteistyohon ja toinen toista tukevaan kéyttdytymiseen. Tiimi taas on tiukasti kes-
kittynyt perussuoritusyksikon tehtdvdin. Asian voi kuitenkin ndhdé toisinkin: kehitty-
nyt, todellinen tiimi ja huipputiimi kykenevit yhdistimdin Katzenbachin kuvaaman
tiimityon ja toimimaan tehokkaasti perussuoritusyksikkdnd samaan aikaan. Huipputiimi
on kriittinen eikd tiimin sisilld ole mahdollista Janiksen (1972, 9) kuvaama vairédnsuun-

tainen ryhméadynamiikka vaan tiimin jdsenet palauttavat tiimin ajoissa oikealle kurssille.

Tiimien kehittymiseen liittyvien kirjoitusten yhteydessé ei yleensi ole tuotu esiin Janik-
sen (1972) ryhmadynamiikkaan kohdistamaa kovaa kritiikkid: hin puhuu ryhméiajatte-
lun uhreista. Ehké néin on siksi, ettd Janiksen tutkimukset koskettavat politiikassa tehty-
ja pienen ryhmén péaétoksid ja niiden aiheuttamia ongelmia ja virheitd, esimerkkeini
Yhdysvaltojen historiaan liittyvdt tapaukset. Janis tarkoittaa ryhméajattelulla sellaista
ajattelutapaa, joka ohjaa toisiinsa sitoutuneiden ja ryhmén kiinteydestd kiinni pitdvien
henkildiden ajattelua ryhméssd. Ryhméajattelu estdd yksildiden kriittiset ja realistiset
sekd vaihtoehtoiset toimintachdotukset, jotta yksimielisyys sdilyy. Ryhmaéajattelu ohjaa
paineen lailla yksilon henkistd tehokkuutta huonompaan suuntaan ja viahentdd todelli-

suuden arviointikykya sekd moraalia. (Janis 1972, 9.)

Janiksen (1972, 197) mukaan tilannetekijat, olosuhteet ja ryhmén rakenne seké johtami-
nen vaikuttavat huomattavasti ryhmaajattelun suuntautumiseen ja vééranlaisen ajattelun
mahdollisuuksiin hallita ja ohjata ryhmén toimintaa. Ryhmaéajattelun vallassa ryhma
luulee olevansa haavoittumaton, ottaa liian suuria riskejd, sulkee kollektiivisesti pois va-
roittavat signaalit, joiden huomioiminen edellyttdisi pddtdsten kyseenalaistamista, ja pi-
tad itsestddn selvdnd kykyddn tehdd oikeita padtoksid. Ryhmailld voi télldin olla hyvin
stereotyyppisid ndkemyksié johtavista kilpailijoistaan. Ryhmé painostaa jdsenidin, jotka
yrittdvét asettaa vallitsevat ndkemykset uudelleen pohdittaviksi. Ryhmalle ollaan vaéral-

14 tavalla lojaaleja, koska ryhméssd vallitsee itsesensuuri kaikkia poikkeamia kohtaan.
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Ryhmén jdsenet reflektoivat koko ajan sanomisiaan ja kommenttejaan ja vélttavat kaik-
kea, mika saattaisi aiheuttaa epdilyksié tai vasta-argumentteja. Osa ryhmén jisenisti on
ottanut roolikseen vartioida ryhmén yhteisid mielenliikkeitd ja suodattaa tietoa sen mu-
kaan, onko lisétieto vaaraksi vallitseville kisityksille. (Janis 1972, 197-198.) Kiinted
ryhmi voi yritysorganisaatioissakin erilaisista syistd keskittyd asioihin, jotka eivét tii-
min tehtdvén ja tarkoituksen kannalta katsottuna ole lainkaan tarkeitd. Tiimi voi eristay-
tyd muusta organisaatiosta ja linnoittautua omaan lokeroonsa, jolloin yhteistyd proses-

seissa katkeaa.

Tiimin suorituskyvyn kehittymisen arviointiin voi hakea suuntaviivoja paitsi tiimien
huippusuorituksia koskevista tutkimuksista my0s korkean suoritustason systeemikuva-
uksista. Buchholzin ja Rothin (1987, 16) mukaan korkean suoritustason huipputiimin
kehittymiseen vaikuttavat osallistuva johtaminen seké keskindisen riippuvuuden luomi-
nen delegoinnin, vapauttamisen ja toisten palvelemisen kautta. Vastuu on tiimissi jaet-
tua niin, ettd kaikki kokevat olevansa yhtéldisesti vastuussa yrityksen tuloksesta. Yri-
tykseen on johtamisen keinoin luotu vastuullisuuden ilmapiiri. Tiimi on rakentunut
médrdttyd tarkoitusta varten ja kaikilla on yhteinen ymmarrys siitd, miksi tiimi on ole-
massa ja mika sen tehtdvi on. Tiedon johtaminen on kunnossa, eli tieto vilittyy kunnol-
la kaikille tiimeille ja yrityksessd on luottamuksellisen ja rehellisen tiedottamisen ilma-
piiri. Tiimit ovat tulevaisuuteen suuntautuvia, hyddyntivét luovia, yksilollisid kykyja ja
reagoivat nopeasti asioihin: tilaisuudet oivalletaan ja niitd kdytetddn hyviksi. (vrt.
Wright ja Brauchle 1995, 34-39; Zenger ja Musselwhite 1992, 9-14; Zenger ja Mus-
selwhite 1993, 4-11.)

Korkean suoritustason tiimiksi kehittyminen vie aikaa ja vaatii kaikilta tdyden panok-
sen. Sitoutumisestaan ja tyOstddn tiimit saavat sekd sisdisid ettd ulkoisia palkkioita.
Korkean suoritustason tiimi tunnistaa yhteiset padmadrit, jakaa vastuun ja saa aikaan
enemman kuin kukaan tiimin jdsenistd yksin saisi. (Buchholz ja Roth 1987, 16.) (vrt. li-
siksi Aaltonen, Koivula, Pankakoski, Teikari ja Ventd 1996, 1-34; Meyer 1994, 95-
103.) Yhtéldisyyksid nidkemyksiin 10ytyy esimerkiksi Vaillin (1982, 26) ajatuksista:
korkean suoritustason systeemi tuntee selkeésti pddméaédransa ja tavoittelee sitd realisti-
sin ottein. Korkean suoritustason systeemissd jokainen on sitoutunut tavoitteen saavut-

tamiseen sataprosenttisesti, motivaatio on korkealla ja energia suuntautuu oikeisiin, tér-
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keisiin asioihin. Tiimit ovat tehtdvdsuuntautuneita, ja yrittivat 10ytdd organisaatiota
hyodyttavid keinoja toiminnan jatkuvaksi parantamiseksi. Kayttaytyminen tukee toimin-

taa, ihmiset ovat tyostidn kiinnostuneita ja heilld on kunnianhimoa sen toteuttamiseen.

Tiimityolld saavutetaan kiistatta hyvid tuloksia. Esimerkiksi Montebello ja Buzzotta
(1994, 52-53) saivat Yhdysvaltojen koulutus- ja kehitysliiton tiimityon tuloksia koske-
vaan kyselyyn vastauksia 230 yrityksen johdolta. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan
1) tuottavuus kasvoi 77 prosentissa vastanneista tiimitytd toteuttaneista yrityksistd, 2)
tiimityd paransi laatua 72 prosentissa yrityksistd, 3) havikki vdheni 55 prosentissa yri-
tyksistd, 4) tyOtyytyvaisyys parani 65 prosentissa ja 5) asiakastyytyvéisyys 57 prosentis-
sa yrityksistd. Lisdksi vastaajien mielestd tuotannon ajoituksessa onnistuttiin aikaisem-
paa paremmin, jolloin tehokkuus parani ja tavoitteiden asettaminen kehittyi. Myos tii-

min jdsenten keskindisten ristiriitojen sopimiskyky kehittyi tiimeissd toimimisen myota.

Yhteisen reflektoinnin ohjaamisessa esimies ottaa asiantuntijan roolin ja tarvittaessa oh-
jaa asioiden ymmartdmistd ja tiedon prosessointia, tiedon liittimistd oikeisiin viiteke-
hyksiin ja toimintaohjeiden laatimista sekd mallintamista. (Nonaka 1991, 99.) Jatkuvaa
oppimista kuvaa Nonakan ja Takeuchin (1995, 82-85) luoma nelivaiheinen malli, jonka
mukaan organisaatio muuntelee tietoa yhdistelemilld nidkyvilla oleviin asioihin (ekspli-
siittiseen tietoon) ns. hiljaisen tiedon (implisiittisen tiedon) pddomaa. Uutta tietoa luo-
daan mallin mukaan sosialisaation, tiedonmuodostuksen, asioiden yhdistelyn ja siséis-
tdmisen keinoin. Yksilot ja tiimit jakavat kokemuksiaan, keskustelun ja tulkintojen sekéa
reflektoinnin kautta tiimi tuottaa itse uutta tietoa, jota se liittdd hankkimaansa tietoon ja
ndin tiimi on valmis sisdistimddn uudet kisitteet ja mallit. Dixon (1994, 37) kuvaa
omassa organisaation oppimisympyrassddn merkitysrakenteiden syntymistd aivan sa-

moin kuin Nonaka ja Takeuchi. (ks. my0s Jarvinen ja Poikela 2000, 318-323.)

Ammatillisella osaamisella on suuri merkitys tiimin jdsenten itsetuntoon ja tahtoon toi-
mia aktiivisesti. Ammatillisen osaamisen taso saattaa olla ratkaiseva tekijé, joka auttaa
tiilmin sisdisessd oppimisessa ja kehittdd sen kykyé jakaa kokemuksia seké késitelld pa-
lautetta. Tiimi ei voi kehittyd ellei oppimisen kykyi ole ryhméni olemassa. Tiimin ji-
senten sitoutuminen omaan henkilokohtaiseen oppimiseen, henkiseen ja ammatilliseen
kasvuun ei pelkéstidn riitd vaan ryhmén on yhdessi sitouduttava oppimiseen ja jatku-

vaan kehittymiseen sekd kasvuun. Kehittymisen kannalta on valttiméatontd, ettd tiimin
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jasenten itsesditelykyky kehittyy ja itseohjautuvuus kasvaa. Kasvuprosessin aikana
haasteellista on se, ettd itsesddtelykyky ja itseohjautuvuus edellyttivit itsendisyyttd ja
toimintaa oman harkinnan mukaan ilman ympériston normien painetta. Tiimissi oppija
kuitenkin joutuu toisaalta koko ajan normien ristipaineisiin ja tiimiltd odotetaan jatku-
vaa kehittymistd ja kehittdmistd. Odotukset voivat olla epirealistisia niin kauan kuin
tiimin jasenten yksilollinen kasvuprosessi on kesken eikd itseohjautuvuutta ole edes yk-
siloind riittdvisti olemassa. Itseohjautuvan oppimisen kehittymisessd merkittdva rooli
on tyon ja tehtévin arvostamisella, toiminnan hyotyjen ndkemiselld ja sillé, ettd toimijat
saavat itse olla asettamassa tavoitteet sekd niiden mittarit ja arvioida omia suorituksiaan.

(vrt. Pintrich 2000a, 62-63; Ruohotie 1996, 1-2.)

Todennékdisesti tiimien oppimisessa huomataan useammin kiinnittdd huomiota yksildi-
den kognitiivisten rakenteiden kehittymiseen kuin affektiivisten ja konatiivisten raken-
teiden kehittymiseen. Tiedon ja taidon lisddminen ndkyy melko suoraan ammattikayt-
tdytymisessd — niin yksildiden kuin tiiminkin — ja tunnelman ja ilmapiirin kehittimista
tutkitaan yleensd osittain jatkuvin mittarein, esimerkiksi tyotyytyviisyysmittauksin ja
kehityskeskusteluin. Sen sijaan varsinainen affektiivisten ja tahdonalaisten rakenteiden
kehittyminen, kdsittelemattomaét ristiriidat ja ihmisten véliset ongelmat seké sitoutumi-
nen ja motivaatio huomataan usein vasta, kun merkkeji tahdon puutteesta tai huonosta
motivaatiosta on ndhtivissd suoritustulosten kautta tai jokavuotinen tyGtyytyviisyys-

kysely uudistetaan ja uudet kysymykset tuovat esiin yllattavia asioita.

Tiimien kehittyminen liittyy teoreettisesti yhteen myds oppivan organisaation kisitteen
kanssa. Oppivassa organisaatiossa oppimisella ja ammatillisella kasvulla on selvé yhte-
ys sitoutumiseen. Tietoinen, oppiva yksilo suuntautuu tarkastelemaan tavoitteita, jotka
taas ohjaavat toimintaa ja tilanteisiin sopivien strategioiden valintaa siten, ettd tiedon
prosessointi johtaa kehittymiseen ja kasvuun sekéd oppimiseen. Tutkimuksin on osoitet-
tu, ettd itsetietoisuus ja kyky reflektiiviseen ajatteluun ohjaavat yksilon tavoitteiden va-
lintaa, motivaatiota ja suorituksia seké tunnetiloja monimutkaisissa ongelmanratkaisuti-

lanteissa. (Ruohotie 1996, 1-2.) Huipputiimi kykenee ryhméni tdhdn samaan.

Oppimisen itsesddtelylld tarkoitetaan yleensd kognitioiden ja ponnistelujen sidételyd,

mika tapahtuu kognitiivisten, metakognitiivisten ja resurssien hallintastrategioiden avul-
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la (Ruohotie 1996, 3). Ihminen kykenee kuitenkin sdédtelemddn myos emootioitaan ja
tunnetilojaan motivationaalisten strategioiden avulla. Néihin taas vaikuttavat yksilon
uskomukset ja odotukset, arvot ja oppimistavoitteet. Itsesditelykyvyn kehittymiseen
voidaan vaikuttaa palautteen avulla. Tiimidkin voidaan ohjata sdédtelemédn tunnetiloja ja
hallitsemaan yhdessd ryhmiddynamiikkaa erilaisissa tilanteissa. Tiimi tarvitsee yhteiset
odotukset, arvot ja oppimistavoitteet sekd palautetta toiminnastaan. Kehittyminen on
kiinni siitd, kuinka hyvin tiimien osaamista ohjataan kokonaisvaltaisesti niin kognitii-

visten, affektiivisten kuin konatiivistenkin rakenteiden osalta.

Palautteen avulla tiimit kehittyvét itse ohjaamaan ja arvioimaan omaa toimintaansa.
Myo6s Aaltonen ym. (1996, 55-60) korostavat omassa projektiraportissaan palautteen
merkitysté jatkuvan kehittimisen, tiimien kehittymisen ja tiimioppimisen vilineend. Pa-
laute on tirked tiimien toimintaa ohjaava ja kehittiva tekijd. Palaute motivoi korjaamaan
asioita, tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia ja seuraamaan asetettuja tavoitteita seki
arvioimaan kehityksen oikeaa suuntaa. Hyddyllinen ja onnistunut palaute sisdltdd an-
saittua tunnustusta hyvin tehdysti tyOstd, rakentavaa arvostelua ja opastusta, yhteisti
ongelmanratkaisua ja tulevan toiminnan suunnittelua (Aaltonen ym. 1996, 55). Jotta
tiimit padsisivét erilaisten ristiriitatilanteiden yli, niiden on opittava pitimaan palautetta
tyovélineend toiminnan kehittdmiseksi. Todellinen tiimi on oppinut hankkimaan itse ak-

titvisesti palautetta toiminnastaan.

Hyvin organisoidulla tiimitoiminnalla ja tdiden muotoilulla on mahdollista tyydyttda
thmisten kasvutarpeita, kohottaa itsearvostusta ja vilillisesti my0s kdyttdjien tyytyvéi-
syyttd. (Pirnes 1997, 107.) Yksiloiden sisdinen motivaatio ja sitd kautta suhtautuminen
toiminnan tavoitteisiin sekd sitoutumisen aste syntyvét pitkalti niistd késityksistd, joita
yksilolld on omasta kyvystd selviytya erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi epdvarmuusti-
lanteissa (ty0 védhenee ja taloustilanne huononee) organisaatiossa havaitaan selvisti niin
yksildiden kuin tiimien ja koko organisaationkin huolestumista. Kyky selvité tilanteista
riippuu tilléin ainakin osin siitd, millaisia kasityksié yksil6illd ja ryhmilld on omista ky-
vyistddn selvitd ja parjatd. Mitd kyvykkadmpind yksilot pitdavat itsedén, sitd korkeampia
tavoitteita he asettavat itselleen ja sitd luyjemmin he sitoutuvat niihin. Eli ne ldhesty-

mis/vilttdmistendenssit, joita organisaatiossa esiintyy toiminnan tavoitteita ja niihin si-
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toutumista kohtaan, ovat riippuvaisia organisaation sosiaalisesta vertailusta suoritusta-

son, tavoitteiden ja oman kyvykkyyden vélilla.

Oppivassa organisaatiossa sitoutumiseen voidaan vaikuttaa itsetarkkailulla, suoritusten
jatkuvalla arvioimisella, positiivisilla esimerkeillé ja johdon omalla esimerkill4, sosiaa-
listen vertailujen avulla ja toimintojen arvostus osoittamalla. Yksilot nikevét ja osaavat
tulkita oman kdyttdytymisensd yhteyttd onnistumiseen ja toisaalta mahdollisiin virhei-
siin. Sitoutumista edistda se, ettd ihmiset voivat vaikuttaa itse sellaisiin toimintaan liit-
tyviin konkreettisiin yllykkeisiin kuten vapaa-aika, tauot jne. (Ruohotie 1996, 11-15.)
Tiimin ammatillinen kasvu on pitkélti sitoutumista, itsetarkkailua ja itsesddtelyd ja
oman toiminnan jatkuvaa reflektoimista. Yksildiden ammatillinen patevoityminen, lisé-
koulutus ja henkilokohtainen kasvu luovat pohjan koko tiimin ammattitaidon ja osaami-
sen kehittymiselle ja laajentumiselle. Lopulta oppiva organisaatio voi kuitenkin systee-
min ja johtamisen keinoin tukea tiimien itsesditelykyvyn kehittymisti ja auttaa tiimeja
oppimaan omasta toiminnastaan sekd kannustaa ihmisid ammatillisen kasvun tielle.
Kayttdytyminen ndhdddn oppivassa organisaatiossa aktiivisena, tavoitteisiin suuntautu-
vana ja palautehakuisena sekd jatkuvasti tietoa etsivdnd ja reflektoivana toimintana.
(Rauste von Wright & von Wright 1994, 29-45.) Yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisessa
onkin kysymys motivaatioprosessin jatkuvasta yllapitdmisestd. Tahdonalaiset prosessit
kehittyvat yksilolld, tiimeissd ja koko organisaatioissa reflektiivisyyden avulla. Tahto
auttaa yksilod suuntaamaan ja kontrolloimaan omaa toimintaansa, tunteitaan ja motivaa-
tiotaan. Toisaalta sosiaalinen ympéristo ei kuitenkaan voi pakottaa oppijaa ajattelemaan

ja oppimaan: yksilon tahto on vapaa.
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2.2 Verkostossa toimivan tiimin ohjaus ja johtaminen

2.2.1 Ohjauksen kisite

Ammattipdtevyyden kehittyminen ja ihmisen ammatillinen kasvu edellyttavit esimiehen
ohjausta. Ammattikoulutuksen aikana alkava kasvuprosessi jatkuu myohemmin tyoelé-
méssd. Opettajat ja ohjaajat voivat vaikuttaa yksildiden ammatilliseen kasvuun omalta
osaltaan. Ohjaaja ei voi lopulta auttaa yksilod eikd myo6skddn tiimid oppimaan asioita
vaan ihmisten on aktiivisesti itse kyettdvd muodostamaan asioista késitys ja yhtendinen
ndkemys. Ohjaaja voi kuitenkin tukea itseohjautuvasti oppivaa perussuoritusyksikkoa
oppimaan ja jokaista ammattilaista kehittyméén ja laajentamaan omaa ammattipédtevyyt-

taan.

Ohjaus ja opettaminen eivét tarkoita samaa asiaa. Ohjaus on opettamista laajempi kési-
te, koska ohjauksessa pyritddn kokonaisvaltaisesti ldhestymiin kaikkia niitd asioita, joi-
ta ohjattava kohtaa. Tydyhteison sisdlld tiimin 1dhin esimies ohjaa tiimid epdsuorasti ja
suoraan erilaisissa asioissa. Osa asioista voi olla sellaisia, joissa esimies ohjaajan roolis-
sa opettajaa tiimille jonkin uuden asian, osassa asioista hin saattaa kysymyksillddn ja
tuellaan vain auttaa tiimid itse 16ytdmaédn ratkaisun johonkin ongelmaan. (Ojanen 1990,

117-118.)

Ohjaus voidaan Ojasen (1990, 9-10; 1991, 6-10) mukaan jakaa kahteen ryhmiin: nomi-
naaliseen eli normeja antavaan ja reflektiiviseen ohjaukseen. Nominaalisessa ohjaukses-
sa ohjaaja arvioi yksittdisten asioiden toimivuutta, hallintaa ja osaamisen kehitysté, ref-
lektiivisessd ohjauksessa toiminta kohdentuu kokonaisvaltaisesti koko oppimisproses-
siin. Reflektiivisessd ohjauksessa ohjaaja auttaa yksilod ja tiimid tutkimaan omaa toi-
mintaansa, havaintojaan, ajatteluaan ja ammattikdytdntdjdédn. Ohjaaja ei anna valmiita

vastauksia vaan auttaa tutkimaan, kyseleméén ja 10ytdmaan uusia ratkaisuja asioihin.
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Opettajalla vastaukset asioihin ovat enemmin valmiina, kun taas ohjaaja auttaa oppijaa

16ytdméén, yllattymain ja kehittdmiin omaa ymmarrystidén asioihin.

Ohjaus edistdd tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toiminnan arvioimista ja kehittdmis-
td. Ohjattavaa autetaan ja opetetaan l0ytdmadn ratkaisuja ja arvioimaan kriittisesti asioi-
ta tavoitteena ohjattavan oman osaamisen, kykyjen ja taitojen kehittyminen. Ndin ohja-
uksessa tuetaan ohjattavan oman ajattelun kehittymistd. Ohjaajan merkitys ohjattavan
kehittymiselle on siind, ettd ohjaaja voi auttaa oppijan oman ajattelun kehittymisti ja

tietoisuuden lisddntymistd omasta tietdmisestd. (Ojanen 2000, 30.)

Kasitteend ohjaus on jo kauan tunnettu. Entisaikojen oppipojat saavuttivat ammattitai-
don tydssid oppimalla ja mestareiden opissa eikd asiantuntemuksen saavuttamisen ja
ammatillisen kasvun jakamisesta erilaisiin vaiheisiin ole vieldkéddn luovuttu. (vrt. Drey-
fus ja Dreyfus 1986, 31; Engestrom 1998, 26; Eraut 1994, 124; Leino 1996, 80.) Paitsi
ammattiin opettamisesta esimiehen ohjaus ja ohjaajan rooli on selvisti erotettava esi-
merkiksi tyonohjauksen késitteestd, joka on viime vuosina yritysorganisaatiossa noussut
voimakkaasti esiin. Myods tyonohjauksessa oppiminen on yhtend keskeisend elementtini
lasné. Tyonohjauksen kohteena voivat olla hyvin monenlaiset asiat: asiakasprosessin su-
juvuuden kehittiminen, tyontekijéiden persoona ja henkinen sekd ammatillinen kasvu
jne. Tydnohjauksen teoreettinen perustakin voi vaihdella psykologisista teorioista vuo-
rovaikutusteorioihin tai organisaation kehittamis- tai johtamisteorioihin. Tyonohjaus on
tarpeen muutosprosesseissa, ja tyonohjauksella on selvdsti ainakin tukea antava, osin
myo6s opetuksellinen tai ohjauksellinen tehtdvd. Ammattitaitoinen tyonohjaaja voi toi-
mia yksildiden ja tiimien tukijana tyonohjauksellisesti ja ndin omalta osaltaan auttaa
oppimisessa ja asioiden reflektoinnissa sekd itsearvioinnissa niin, ettd ammatillinen
kasvuprosessi edistyy ja ammatillinen itsetunto kohentuu. (ks. myds Pohjola ja Jokiran-

ta 1991, 78-80; Auvinen ja Ruuskanen 1985, 22-41, 49-51.)

2.2.2 Esimiehen ohjaajan rooli ja sen muuttuminen

Ohjausta tarkastellaan téssd tutkimusraportissa siten, ettd ohjaus ymmaérretdin proses-

siksi, jossa esimiehen roolina on auttaa tiimid tulkitsemaan asioita ympdarillidn, muo-
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dostamaan niistd yhtendisid kdsityksid, toimimaan vuorovaikutuksessa muun verkoston
kanssa ja selvittdmddn itsendisesti tiimin omalle vastuualueelle kuuluvia asioita. Ohja-
tessaan esimies kasvattaa tiimid itsendiseksi perussuoritusyksikoksi ja johtaa kannustaen
ja tukien eri kehitysvaiheissa olevaa perussuoritusyksikkod kohti huippusuorituksia.
Tiimin ldhin esimies voi ohjata tiimid kehittymdin oikeaan suuntaan. Kehittyva tiimi
oppii oppimaan yhdessa uusia asioita, mutta osaa my0s luoda oppimista edistdvan ilma-
piirin sisélleen. Siksi todellisessa tiimissd tapahtuu niin tiimin oppimista kuin tiimissa

tapahtuvaa yksildiden oppimistakin. (vrt. Ruohotie 2000a, 235; Vaherva 1999, 96.)

Esimiehen ohjaajan rooli on kdytdnnossd tarked, koska vasta muodostetut uudet tiimit
ovat suurten haasteiden ja oppimisen edessd. Ohjaajan avulla motivoitunut tiimi pidsee
eteenpdin ja kykenee rakentamaan yhteisid Oranasun ja Salaksen (1993) madrittamia
mentaalisia malleja (ks. Ruohotie 2000a, 237) oman toimintansa perustaksi. Néin tiimis-
td tulee yhtendinen yksikko, joka kykenee toteuttamaan oikeita rooleja ja toimintatapoja

oikeaan aikaan ja koordinoidusti.

Esimiesty0 on viime vuosina muuttunut paljon. Varsinkin ns. keskijohdon rooleissa
tyoskentelevien tiimien ldhimpien esimiesten tehtivat keskittyvit endd véhin perintei-
seen tyonjohtoon ja yhd enemmén alaisena toimivien yksildiden ja tiimien toiminta- ja
oppimisedellytysten varmistamiseen. Teollisuusyrityksissd siirtyminen itseohjautuviin
ryhmiin on kéynnistinyt laajoja muutosprosesseja johtamisen osalta. Onnistumisen
kannalta olennaiseksi asiaksi on noussut esimiesten kyky ohjata yhteistoiminnallista op-

pimista ja yhteisten tulkintojen tekemista. (vrt. Laitinen 1998, 212.)

Entisestd tyonjohtajan roolista siirrytddn tiimivalmentajan rooliin. Operatiivisen johta-
miskyvykkyyden lisdksi tarvitaan tdlloin pedagogista johtamiskyvykkyytti. Johtamisen
keskeinen tehtdvd on ohjata oppimista ja yhteisen vision suuntaan kulkemista. Repo-
Kaarento (1994, 16-18) on tuonut esiin ryhméddynamiikkaa tutkineen Morton Deutschin
jaottelun, jonka mukaan ihmisten vilill4 on kahdenlaista sosiaalista riippuvuutta: yhteis-
toiminnallista ja kilpailullista. Organisaation oppimisen ja tulosten kannalta olennaista
on, ettd esimiehet kykenevit tiimivalmentajan rooleissa edistiméén tiimien jésenten
keskindisen, positiivisen ja yhteistoiminnallisen riippuvuuden syntymistd. Ratkaisevaa
on liséksi kyky vuorovaikutuksen johtamiseen siten, ettd ilmapiiri on hyviksyvéaa, kan-

nustavaa ja luottamusta heréttévid, vaikuttaminen vastavuoroista ja muutosta edistdvaa.
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Esimies voi oikein motivoimalla luoda emotionaalista sitoutumista asioiden oppimiseen
ja toiminnan yhteistoiminnalliseen kehittimiseen. (vrt. Sahlberg ja Leppilampi 1994,

76.)

Ohjaajan ty6 léhtee konstruktivistisesta oppimiskasityksestd. Tiimilld on tyovalineenddn
kirjatut tavoitteet ja suunnitelmat, jotka on yhdesséd esimiehen kanssa kiyty lapi ja avat-
tu asioiden merkitys kdytdnnossd. Tiimi tietdd, mitd siltd odotetaan ja millainen hyva
suoritus tiimind olisi, tydskentelee itseohjautuvasti ja aktiivisesti késitellen tietoa arkiti-
lanteissa, mutta joutuu myos valikoimaan tietoa ja tulkitsemaan asioita yhdessd sekd
muodostamaan asioista yhtendiset kdsitykset aikaisemman kokemuksensa ja ymmarryk-
sensd pohjalta. Juuri ymmaértaminen ja ajattelu tekevit tiimistd oppivan tiimin, jonka ji-
senet eivdt vain suorita tyotehtdvid vaan miettivit koko ajan, miksi toimivat kuten toi-
mivat ja voisiko asiat tehdd paremmin, jarkevimmin ja tehokkaammin. Tydssé eteen tu-
levat ongelmat koetaan yhteisiksi haasteiksi. Koska oppiminen on aina tilannesidonnais-
ta ja liittyy sithen ympéristoon, jossa toimitaan seki yrityksen tapaan toimia ja kehittda
systeemid, ohjaajan tdrked tehtdvd on auttaa tiimid arvioimaan opittuja asioita ja niiden

merkitystd. (ks. Rauste-von Wright 1997, 19.)

Ohjaajan roolissa olennaista on esimiehen kyky opettaa johtamilleen tiimeille oppimaan
oppimisen taitoa ja valmiuksia. Hyvin opettajuuden edellytys on Rauste-von Wrightin
(1997, 19) mukaan taito luoda oppimisympéristdjé, jotka herdttivit oppijassa kysymyk-
sid ja auttavat hantd konstruoimaan vastauksia ymmartden, mihin ollaan pyrkiméssa.
Hyvdélle ohjaajalle on tdrkedd, ettd hidn kykenee osoittamaan tiimeille suunnan, johon ol-
laan menossa ja auttaa tiimejd rakentamaan vastauksia oman tehtévinsi toteuttamiseen.
Ohjaajan on ndhtdvé tilanteet, joissa tiimin valmiudet ajatella ja ymmartdd monimutkai-
sia tyon kehittdmiseen liittyvid asioita eivit ole kunnossa ja puuttua asiaan harjaannut-
tamalla tiimid palautteen ja tuen avulla késittelemédédn kokonaisuuksia ja toimintaproses-
seja sekd nostaa esiin kysymyksid, jotka auttavat asian ymmartdmisessd. Esimies kulkee
ohjaajan roolissa alaistensa rinnalla ja keskelld opettamalla ja valmentamalla oppijoita
kohtaamaan kaikki ne muutoshaasteet, joita jatkuva kehittyminen tuo mukanaan. Varsi-
naisessa johtamisessa on omaksuttava kdyttoon uudenlaiset keinot: tydkierto, tehtdvien
vaihto, erilaiset tutkimus- ja koulutusprojektit, keskustelut ja vuorovaikutus seké henki-

l6kohtaisten oppimisohjelmien hyddyntdminen ja opiskelun tukeminen.
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Kéaytdnnossad yksi suurista eroista perinteisen tyOnjohtajan ja tiimivalmentajan roolien
valilla on esimiehen ja alaisten kohtaamisessa. Tiimivalmentaja ei voi vain antaa ohjeita
alaisilleen, tiedottaa ja odottaa sen jdlkeen ohjeiden mukaista toimintaa. Tiimivalmenta-
ja mahdollistaa oppimisen keskusteluttamalla alaisiaan. Asiat opitaan puheeseen: uudet
asiat tulevat yhteiseen keskusteluun ja tulkintoja tehdddn arkityon lomassa kdytidnt6ja
ylldpitden ja uudistaen. Asiat saavat uudenlaisia merkityksié, jotka kaikki oivaltavat.

(ks. Weick ja Westley 1996, 442-447.)

Oppimisen ohjaukseen kykenevd esimies ymmarti, ettd tieto uudistaa organisaation
systeemejd ja ettd esimiestd tarvitaan ohjaamaan tiimeja palautteen késittelyssd, tulkin-
tojen tekemisessd ja uudenlaisten ratkaisumallien hakemisessa. Oppimisessa padstdin
tasolle, jolla palautteen avulla osataan luoda uudenlaisia prosesseja ja soveltaa saatuja
tietoja ja kokemuksia asiayhteyttd laajemmin, muissa vastaavissa toimintaprosesseissa.
(ks. tarkemmin Argyris 1995, 8-12; Argyris 1998, 98-105; Argyris ja Schon 1978, 18-
26.)

Ojanen (2000, 137-155) on hahmotellut ohjaustydn teoreettista mallia. Ohjauksen ta-
voitteena on hidnen mukaansa ohjattavan ammatillinen kehittyminen, kokonaisprosessi
riippumatta siitd, missd vaiheessa kehitysprosessia ohjausta tapahtuu. Ohjaukseen vai-
kuttavat ohjaajan laatuominaisuudet ja reagointi ohjaustilanteessa, ohjaajan vaikutus oh-
jattavaan, oppimistapahtuma ja ympdristd sekd niihin vaikuttavat tekijét. Ohjaajan ajat-
telun syvyys ja kyky ymmartia, tiedostaa ja reflektoida kokemuksiaan, metodiset valin-
nat ohjaustilanteissa eli kyky dialogiin ja vuorovaikutukseen, persoonaan liittyvit tekijéat
ja ohjaajan tunne omasta vaikuttavuudestaan ratkaisevat, miten ohjaaja reagoi erilaisiin

ohjaustilanteissa esiin nouseviin asioihin. (Ojanen 2000, 142-143.)

Esimerkiksi Pirnes on tutkinut organisaatioiden rakennemuutokseen liittyvia tiimien ja
tiimien johtamisen kehittymisprosessia. Sosiaalipsykologisesti painottuneen sosiologi-
sen, organisaatiokdyttdytymiseen liittyvén tutkimuksen kohteena oli 52 tiimid kymme-
nestd eri yrityksestd. Tulokset perustuvat kyselymenetelméilla kootun tilastotiedon seka
haastattelujen ja havainnoinnin avulla kootun tiedon analysointiin. Tutkimuksen mu-
kaan tiimien jisenet haluavat enemmaén itsendisyytté, valtuuksia ja vastuuta kuin tiimien

johtajat ovat valmiita antamaan. Ihmiset haluavat laajentaa tehtdviddn ja olla omatoimi-
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sia. Valmiudet itsejohtoisuuteen ja valtuuttamiseen osoittautuivat eri yrityksissé ja tii-

meissa erilaisiksi. (Pirnes 1997, 5.)

Tiimien kehittyneisyyteen vaikutti Pirneksen mukaan avaintekijdna luottamus, joka sai
aikaan itsejohtoisuutta ja kasvua. Tutkimuksen tulosten mukaan tiimien johtajat painot-
tavat vastuutaan tiimin henkildresursseista ja toimintaedellytyksistd, tiimin jdsenet puo-
lestaan vastuutaan omien aivojen kéytostd, monitaitoisuudesta ja tiimin keskusteluilma-
piiristd. Tehtdviroolien mukaisesti esimiehet ja tiimin jdsenet vaikuttavat jokainen tii-
min kehittymisedellytyksiin. Esiin nousivat kysymykset, kykenevitko tiimien jésenet
ottamaan vastuuta tiedonkulusta, keskindisestd tuesta ja luottamuksesta, ja toisaalta
osaavatko esimiehet omalla toiminnallaan vahvistaa tiimien itseluottamusta ja oma-
aloitteista padtoksentekoa. Esimiehet painottivat tiimien jdsenid enemmin kaikkia joh-
tamisroolejaan ja yliarvioivat oman patevyytenséd johtamistaidoissa. Heidét koettiin tii-
meissd selvisti vihemmaén luotettaviksi, kannustaviksi ja tukea antaviksi kuin he uskoi-

vat olevansa. (Pirnes 1997, 70-79.)

Esimiesten kyky toimia ohjaajana vaikuttaa myos sithen, kuinka tiimin jasenet otetaan
mukaan organisaation sisdiseen viestintdprosessiin tai suljetaan sen ulkopuolelle. Tiimi
tarvitsee ohjausta kasvaakseen pois valtaeroista. Ohjaaja auttaa tiimid ottamaan kaikki
mukaan pédtoksentekoon ja yhdessd kontrolloimaan omaa ajankdyttoddn, litkkumistaan
ja tyontekoaan. Ellei tiimi saa riittdvasti tukea omalta esimicheltddn eikd vield osaa itse-
ndisesti hankkia tietoa ja palautetta ympdariltddn, tiimi saattaa kokea yrityksen sisdisen
tiedonkulun huonoksi, vaikka periaatteessa kaikki tieto olisi tiimin saatavilla. Jos orga-
nisaation sisélld oletetaan, ettd tiimit osaavat itsendisesti hankkia tietoa tarjolla olevia
reittejd pitkin, esimiehen térked rooli on ohjata tiimi tiedon direlle. Tadssd mielessa tii-

min ldhin esimies on kuin opettaja, tiedon dérelle opastaja ja oppimaan ohjaaja.

Pirneksen tutkimuksessa eri ryhmét nakivét hieman eri tavoin johtamisroolien tirkeyden
ja johtamispitevyyden erot. Tiimien jdsenten mielestd tiimeilld oli kehittymistarvetta
erityisesti itsejohtoisuudessa, ryhmityo- ja palaveritaidoissa ja omien kehittymistarpei-
den tunnistamisessa sekd kehittymisessd. Heiddn mielestddn tiimit myos tarvitsevat
esimiestd nimenomaan néiden asioiden kehittymiseen. Pirnes oli jakanut esimiehet tii-
mien sisdisiin ja ulkoisiin johtajiin. Sisdiset johtajat, jotka olivat tiimien jésenid itsekin,
kokivat kehittymistarvetta olevan tulospalautteen antamistaidoissa (titd mieltd olivat
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myo0s tiimien jasenet) seki tiimien sisdisestd ja vilisestd tiedonvaihdosta huolehtimises-
sa. Ulkoiset johtajat kokivat suurinta patevoitymistarvetta toimintaedellytyksistd huo-

lehtimisessa ja avoimen keskusteluilmapiirin luomisessa. (Pirnes 1997, 78-80.)

Tiimit kokevat tarvitsevansa ulkopuolista ohjausta ja tukea, vaikka samalla haluavat it-
sendisyyttd ja vastuuta. Tiimi tarvitsee mielestddn ohjausta ja tukea sekd ldsndoloa saa-
dakseen aikaan pddtoksid yhteisymmarryksessd, ratkaistakseen ongelmia ja ottaessaan
vastuuta omasta toiminnastaan. Esimiehet taas kokevat, etteivat valmiudet viestinnin
koordinoinnissa ja avoimen keskustelun ohjaamisessa ole riittdvid. Heistd tuntuu myos
siltd, etteivit he kykene luomaan riittdvid toimintaedellytyksia tiimeille. Koska kyseessa
oli tapaustutkimus, ei tuloksia siksi voi varauksetta yleistdd kaikkiin tiimeihin. Tutki-
muksen tiimit halusivat vastuuta ja olivat valmiita suoriutumaan perinteisistd esimiehille
kuuluvista tehtdvistd itsendisesti ja kuitenkin odottivat samaan aikaan esimiehiltd

enemmaén tukea ja apua sekd ohjausta kehittymisessdan. (Pirnes 1997, 81-100.)

2.2.3 Tiimin sisiiset ohjaajan roolit

Pirnes (1997) puhuu itsejohtoisista tiimeistd. Tdlloin ajatuksena on se, ettd johtajan rooli
on tiimin sisdlld jollain tiimin jdsenistd. Madrittelen tissd tutkimuksessa tiimin perus-
suoritusyksikkona itseohjautuvaksi ennemmin kuin itsejohtoiseksi. Itseohjautuvuudella
tarkoitetaan tilloin sitd, ettd tiimi kykenee toteuttamaan sille mééritettyd tarkoitusta ja
tehtdvidd itsendisesti sen vastuurajauksen sisélld, joka tiimin esimiehen kanssa on sovit-
tu. Tiimilld on kuitenkin aina esimies, joka huolehtii tiimin toimintaedellytyksistd ja
auttaa tiimid arvioimaan asioita. Joskus esimies voi olla tiimin jdsen, mutta talloin tiimi
on vain osittain itseohjautuva, koska esimiehelld on aina tiimissd muita enemmaén val-
taa, vaikka hén ei sitd kdyttdisikdén. Tiimin jdsenenédkin hdnen roolinsa on erilainen ei-
vitka tiimin jdsenet ole aivan yhtid tasaveroisia, vaikka eroa ei arkityodssé ja vuorovaiku-

tuksessa huomaisikaan.

Kaikki tiimit eivét ole tdysin itseohjautuvia siind mielessé, ettd joissain tietyissd perus-
suoritusyksikoissd sen jdsenten asema saattaa lainsddddnnon tai muun vastaavan syyn

vuoksi olla eriarvoinen. Osittain itseohjautuvaksi tulkitaan tdssd tutkimuksessa tiimi,
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jossa sen jasenet ovat kylld tiimin jésenind osallistumismahdollisuuksiensa ja rooliensa
suhteen tasa-arvoisia ja vastaavat yhdessa tietystd tehtdvikokonaisuudesta, mutta jossa
jollain tai joillain tiimin jisenilli on eriarvoinen asema kuin muilla, vaikkapa esi-
miesasema. Esimerkiksi hoitoalan moniammatillisessa tiimissi erilainen asema voi olla
ladkarilla, jolla on lakien ja asetusten perusteella erilainen vastuu kuin sairaanhoitajilla.
Myos sairaanhoitajalla on aina erilainen asema kuin vaikkapa ldhihoitajalla vastuun
osalta eivitkd tiimin jésenet siksi voi olla aivan tdysin samalla viivalla, vaikka muodos-

taisivatkin perussuoritusyksikon yhdessa.

Tiimin sisdlld ohjaajan rooli voi olla kenelld tiimin tasavertaisista jdsenistd tahansa. Oh-
jaajan rooli voi olla tiimin jdsenelld lyhyen tai pitemmaén ajan. Usein esimerkiksi teolli-
suuden tuotannon tiimeissd tyOnopastajan rooli on tietyilld, ammattitaitoisilla ja koke-
neilla tiimin jésenilld, mutta rooli ei silti tuo heille esimiesasemaa. Esimiehen ohjaajan
roolista tiimin sisdinen ohjaajan rooli eroaa siten, ettd ohjaaja ja ohjattava ovat saman-
laisessa asemassa organisaatiossa. Toinen voi olla vasta tyonsi aloittanut tyontekija, jo-
ta toinen kokeneempi perehdyttdé ja opastaa. Tai kysymyksessd voi olla asiantuntijatii-
mi, jossa jokainen vuorollaan ohjaa muita oman asiantuntemuksensa perusteella. (ks.
asiantuntijuuden médrittelyjd tarkemmin esimerkiksi Maunula 1991,11; Minzberg 1985;
Schon 1987, 86, 182-186; Schon 1983, 49-50; Sipild 1991, 21; Stenvall 1995, 16; Sveiby
1990.) Asiantuntijan rooliin kuuluu kdytdnndssd muiden ohjaaminen oman osaamisensa
alueilla ja tiedon sekd taitojen siirtiminen muille toimijoille tiimeissd ja prosesseissa.
Asiantuntijuus onkin yhd enemmin verkostojen ja organisaatioiden kykyé ratkaista yh-

dessd uusia ja muuttuvia ongelmia (Launis ja Engestrom 1999, 64).

Tiimin sisdinen johtajuus on tiimin sisdisen ohjaajan rooliin verrattava asia. Myds johta-
juuden suhteen tiimit muodostuvat eri tavoin. Jossain tiimissd johtajuus voi olla muo-
dollisen esimiesaseman omaavalla henkil6lld, mutta valttimattd ndin ei aina ole. Jos
tiimi valtuutetaan toimimaan itseohjautuvasti, johtajuus voi muodostua tiedon vallan,
osaamisen tai persoonaan liittyvien ominaisuuksien perusteella kenelle tahansa tiimin

jasenistd. Johtajuus voi kehittyéd esimerkiksi asiantuntijuudesta edelld kuvatulla tavalla.

Leppénen on tutkinut tiimityohon siirtymistd paperiteollisuudessa. Tiimiorganisaatioon
siirtymistd kasitelleessd tutkimuksessa oli mukana paperikonelinjan tyontekijoitd, vuo-

romestareita ja muita esimiehid. Tiimityon yhtend tavoitteena oli kehittdd tySprosessin
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kokonaishallintaa ja osaamista. Monimutkaisen prosessin hallinta edellyttdd tiimien ja-
senten ja tiimien keskindistd yhteistyotd, vuorovaikutusta ja tiedon vilittdmistd seka tii-
min jdsenten toisiaan tdydentéivdd osaamista ja ammattitaitoa. Asiantuntijuuden hyddyn-
tdmisen osalta mielenkiintoinen havainto oli siiné, ettd vaikka tiimien sisdinen erilaisen
osaamisen ja jopa asiantuntijuuden tarve havaitaan tiimeissd suhteellisen nopeasti, eri-
laisen osaamisen tarvetta ei osata soveltaa tiimien vililld. Tutkimuksen kuluessa yrityk-
sessd puhuttiin paljon monitaitoisuudesta ja osaamisen kehittymisesti sekd tyokierrosta.
Yksiloiden moniosaaminen huomattiin tiimeissé ja sitd opittiin arvostamaan. Tulkintaa
ei kyetty kuitenkaan laajentamaan siten, ettd tavoitteita olisi asetettu tiimien vélille pi-
temmissa ketjuissa, jolloin osaaminen tdydentdisi toinen toistaan. Pdinvastoin liian usein

edellytettiin, ettd kaikkien tiimien pitéisi osata samat asiat. (Leppénen 1999, 26.)

Leppinen (1999, 26) toteaakin, ettd yrityksissa pitdisi miettid, miten kehitettéisiin tiime-
ja, jotka mieltdisivét itsensd tasavertaisiksi, vaikka toiminnallaan ja osaamisellaan tdy-
dentdvatkin toisiaan. Tutkijana ajattelen Leppdsen kanssa samaan tapaan. Ymmadrrin
tiimin perussuoritusyksikkond siten, ettd organisaatiossa on sekd asiantuntijatiimeja etta
ei-asiantuntijatiimejd. Kaikki tiimit ovat prosesseissa yhtd tirkeitd lenkkejd ja niiden
tehtdva on hyddyntéé toistensa osaamista ja suorituskykyé. Organisaation tehokkuus pe-
rustuu perussuoritusyksikdiden tehokkaaseen yhteispeliin. Toisaalta asiantuntijan ohjaa-
jan rooli on erilainen siitd riippuen, onko asiantuntija my0s esimies vai ei. Mikili hénel-
12 on esimiehen valta-asema, hin kykenee vaikuttamaan verkostossa laajemmin kuin
tiimin jdsenend toimiva asiantuntija. Ohjauksen tuloksellisuuden kannalta esimiesase-
malla on vaikutusta, koska esimiehelld on tiimin jdsentd enemmain tietoa kéytettdvissddn
ja vaikutuskanavia erilaisissa pddtoksentekoprosesseissa. Ylimmin johdon ja verkoston
avainjohtajien kyky ohjata kokonaisia liiketoiminta- ja muutosprosesseja on ratkaiseva

oppimisen ja kehittymisen nopeuden, laajuuden ja tehokkuuden osalta.

2.2.4 Tiimin esimiehen erilaiset roolit ja niiden edellyttimiit johtamiskompetenssit
Muutosten johtaminen ja toiminnan uudistaminen edellyttdvét padllikkotason toimijoi-
den oppimista ja kasvua. Monet tutkijat ovat nostaneet esiin yritysten keskijohdon.

(Alasoini 1998, 22-24.) Huy (2001, 30-38) tutki véliportaan johtajien roolia organisaa-
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tiomuutoksissa. Tutkimuksessa haastateltiin yli kahta sataa keski- ja ylemmén portaan
johtajaa, havainnoitiin laajalti tyopaikkojen tapahtumia ja vertailtiin erilaisia tapaustut-
kimuksia. Tutkijan mukaan keskijohdon edustajat toimivat muutoksissa neljdssi roolis-
sa, jotka edistdvdt muutoshankkeiden toteutumista: yrittdjind, yhteydenpitijiné ja kes-
kusteluttajina, terapeutteina ja tasapainottajina. Keskijohto huolehtii muutosten aikana
tasapainon ja toimintakyvyn sdilyttdmisestd organisaatiossa. Esimiehet ohjaavat tiimeja
kohti muutosta ja varmistavat samalla jatkuvuuden sekd ydinosaamisen sdilymisen ja

kehittymisen. (Huy 2001, 30-38.)

Tiimit eivét valttdmattd aina tarvitse tyonjohtajaa vaan esimiechen asema voidaan perus-
suoritusyksikossd joissain tapauksissa korvata sisdisen vetdjén roolilla. Sisdisen yritti-
jyyden ja sitoutumisen kasvu mahdollistavat itseohjautuvan toiminnan. Keskijohdon
edustajat ovat nykyisin usein tehtdvanimikkeeltdénkin tiimivalmentajia ja heidin vas-
tuullaan ovat kokonaiset prosessit, esimerkiksi valmistusprosessi. Johtajat vastaavat
verkostoja leikkaavista ja organisaatiorajat ylittdvistd asiakasprosesseista. Ghoshall ja
Bartlett (1999) ovat tutkineet laajasti esimiesroolien muuttumista, analysoineet ja mal-
lintaneet huippuyritysten eri esimiestasojen rooleja, tehtivistd saatavaa lisdarvoa ja
avaintehtidvid. Modernissa organisaatiossa esimiesten tehtivit poikkeavat perinteisesta:
tyOnjohtaja johtaa yrittdjdn tapaan pienid, hajautettuja, toisistaan riippuvia ja tiettyihin
tehtdviin erikoistuneita yksikoitd; keskijohdon esimiehet sitovat yhteen eri liiketoimin-
toja ja huolehtivat pienten yksikdiden toimintaedellytyksisté, jonka vuoksi kehittdjdn ja
valmentajan rooli kuuluu heille; ylimmét johtajat ovat vastuussa perustasta ja kokonai-
suuksista, arvoista, innostuksesta ja sitoutumisesta sekd uudistumiskyvysté. (Ghoshall ja

Bartlett 1999, 204-209.)

Keskijohdon uudenlaisen roolin lisdksi johtamisen alueella puhutaan muutosjohtajasta,
muutosagentista (Marshakia 1993 mukaillen Miettinen 1999, 42), jota voidaan kuvata
“korjaajaksi, sopeuttajaksi, virittdjéksi, oikean tydkalupakin 16ytdjdksi tai hyodyntdjak-
si, rikki menneen hoitajaksi ja oikeiden ratkaisujen ja vélineiden tarjoajaksi”. Roolit so-
pivat keskijohdolle muutostilanteissa. Esimichen tehtdvd on rakentaa luonnolliset tyo-
paikan oppimisympaéristot sellaisiksi, ettd ihmiset kykenevit ndkeméén prosessit ja tu-

lokset ja ndin kehittdmdin ymmaérrystdin tehtdvéstiin. (ks. Billet 1992, 145-147.)
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Ruohotie (2000a, 276) tuo esiin toisen esimiehelle olennaisesti kuuluvan tehtdvén: “’so-
siaalistaa tydyhteison jdsenet organisaatioon, toisin sanoen saada heidédt hyviaksyméaéin
organisaation arvot ja samaistumaan organisaatioon niin, ettd he voivat itseohjautuvasti
edistdd organisaation tavoitteita.” Esimiehet luovat yhteistyohalua ja me-henked tiimei-
hin, synnyttavét tiimeissa kollektiivista identiteettid ja vahvistavat alaisten yhteenkuulu-

vuutta.

Kestdvin yhteishengen ja suorituskyvyn rakentaminen edellyttdvdt esimiehiltd paljon.
Collins (2001, 35) tutki vuonna 1996 alkaneessa tutkimuksessa tutkijaryhminsi kanssa
hyvén yrityksen kasvua erinomaiseksi yritykseksi. Alun perin 1435 yrityksen aineistosta
etsittiin yrityksid, jotka olivat muuttuneet hyvéstd erinomaiseksi (viidentoista vuoden
ajan enintdin keskinkertainen osaketuotto muuttuu olennaisesti ja pysyy saavutetulla ta-
solla). Jokaiselle yritykselle valittiin vertailuyritys. Neljan vuoden aikana tehtiin lukui-
sia kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia analyyseja, joiden pohjalta Collins (2001, 36) esittaa
viiden tason johtamishierarkian. Viidennen tason johtajuus on kykyi rakentaa kestdvaa
erinomaisuutta. Olennaista johtajuudessa on télldin henkilokohtainen vaatimattomuus ja

ammattiylpeydestd ja ammattitahdosta kumpuava péattavaisyys.

Dale ja Boaden (1994) maédrittelevét johtamisroolit kolmenlaisiksi rooleiksi, joita ovat
sponsori, fasilitaattori ja leaderi. Taloudesta vastaava ylin johto eli sponsorit vastaavat
kokonaisuuksista ja prosesseista. Fasilitaattorin tehtdviné on olla ldhempiné tiimid hen-
kisend tukijana ja rohkaisijana sekd valmentajana. Vuorovaikutuksen ja ihmisten johta-
minen ovat leaderin pédasiallinen vastuualue. Tiimin sisdiset vetdjdt taas keskittyvéat
kdytdnnon asioiden jérjestelyyn, hengenluomiseen ja tiimin tyon ohjaamiseen. Jokainen
tiimin jésen ottaa vastuuta ja sitoutuu tekemiseen ja tiimin toimintaan. (Dale ja Boaden

1994, 522 - 524.)

Tiimi tarvitsee ldhintd esimiestddn fasilitaattoriksi erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin.
Vaikka kaikki tiimin jdsenet olisivatkin tietoisia asioiden tirkeydestd ja arvostaisivat
toinen toisiaan vertaisina keskustelukumppaneina, avoimeen ja kriittiseen dialogiin ja
keskustelutilanteisiin tarvitaan ohjaajaa, joka pitdd keskustelun oikeilla raiteilla. Fasili-
taattorin roolissa esimies pitdd keskustelua ylld ja ohjaa sen suuntaa kohti ratkaisuja ja
pddmairid niin, ettd jokaisen mielipiteet tulevat huomioiduksi. Itseohjautuvien tiimien

ohjaajana esimies ei ota asiantuntijan roolia ja neuvo tiimid ratkaisussa vaan auttaa tie-
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don késittelyssé ja prosessin etenemisessd. Esimies on osallistuva, mutta tiimi yhdessi

tekee ratkaisut. (ks. myos Senge 1990, 243-246.)

Esimiesroolien pohjana voi pitdd Bassin ja Avolion (1994) neljdn i:n mallia eli trans-
formatiivisen johtamistavan kuvaamaa johtajuutta. Mallin mukaan johtajalla on aina
idealisoiva vaikutus tydyhteisossd. Johtaja tarjoaa roolimalleja ja mikidli hdn kykenee
asettamaan alaistensa ja yhteiset tarpeet omiensa edelle, rohkaisemaan tydyhteison jdse-
nid kohtuulliseen riskinottoon ja noudattamaan itse korkeita eettisid ja moraalisia ihan-
teita, hénelld on idealisoiva vaikutus organisaatiossa. Inspiroiva motivoiminen léhtee
johtajan kyvystd innostaa ja motivoida tyOyhteison jdsenid luomalla heille haasteita ja
ohjaamalla yhteisten késitysten muodostumista asioista. Johtaja virittdd parhaimmillaan
henked ja yhteenkuuluvuutta ympirilleen ja saa ihmiset innostumaan, luottamaan tule-
vaan ja sitoutumaan yhteiseen visioon. Johtaja kykenee kaikkien mielesté dlylliseen ja

jarkevadn toimintaan. (Ruohotie 1996, 159-160.)

Intellektuaalinen viritys asioissa saa ithmiset tuntemaan innovatiivisuuden ja luovuuden
tavoittelemisen arvoisiksi asioiksi. Johtaja, jonka tekemisessd on intellektuaalisuutta,
kyseenalaistaa totuttuja tapoja ja olettamuksia, esittdd ongelmiin uudenlaisia ratkaisuja
ja ldhestymistapoja, antaa ty0yhteison jdsenille tilaa esittdd omia ajatuksiaan ja toteuttaa
omia ideoitaan. Han my0s sallii omista ajatuksistaan poikkeavat ideat eiké kritisoi julki-
sesti alaistensa virheitd. Transformatiivista johtamistapaa toteuttava johtaja korostaa yk-
silod ja individualismia, vaikka johtaisi tiimiorganisaatiota. Hin osaa erottaa toisistaan
tiimien, organisaation ja yksildiden johtamisen. Johtaja kiinnittdd huomiota jokaisen yk-
silollisiin suoriutumis- ja kasvutarpeisiin, rohkaisee ihmisid oppimaan ja kehittymééan,
jarjestdd tdhan tilaisuuksia ja luo organisaatioon kasvuorientoituneen ilmapiirin. Johtaja
myds arvioi jokaisen yksilollistd kehitystd ja antaa siiti palautetta. (Ruohotie 1996, 159-

160.)

Johtamistyon kehittyminen muuttaa johtamisessa edellytettyjd kvalifikaatiovaatimuksia
eli sitd osaamista ja niité taitoja, kykyjd ja ominaisuuksia, joita ammattilainen tarvitsee
tyostd suoriutuakseen. Kompetenssilla tarkoitetaan tissé sitd patevyyttd (osaamista, tai-
toja ja valmiuksia), jolla henkild vastaa tyon ja verkoston hédnelle asettamiin kvalifikaa-
tiovaatimuksiin. (Metsémuuronen 1999, 141.) Ruohotie (2002b, 234-235) tuo esiin Ell-

stromin (1994) mééritelmén: kompetenssi on yksilollinen tai kollegiaalinen potentiaali-
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nen kapasiteetti, joka tietyn tehtdvén tai tyon menestykselliseen suorittamiseen on tie-
tyissd olosuhteissa olemassa ja kdytettdvissd. Kapasiteetti muodostuu motorisista val-
miuksista, tiedollisista ja affektiivisista tekijoistd, persoonallisuuden piirteisté ja sosiaa-
lisista taidoista. Kompetenssi on tavallaan kapasiteetin ja vaatimusten vilinen suhde,
erilaisten ominaisuuksien yhdistelmi, edelld mainittujen osatekijéiden toimivuutta ja
nimenomaan potentiaalinen asia. Kompetenssi on tietyissd olosuhteissa olemassa, mutta

on eri asia, osataanko sitd kadyttdd hyvéksi. (ks. my6s Leino 1996, 74-78.)

Ghoshall ja Bartlett (1999, 218-226) ovat jakaneet uusien esimiesroolien edellyttamait
kompetenssit kolmeen luokkaan: 1) sisdiset persoonalliset ominaisuudet, kuten luon-
teenpiirteet, arvot ja asenteet, 2) tiedot, kokemukset ja késitykset sekd 3) ne erityiset tai-
dot ja kyvyt, jotka ovat sidoksissa tydtehtdvien asettamiin vaatimuksiin. Kompetenssi-
vaatimukset vaihtelevat kullakin esimiestasolla. Yrittdjdt suuntautuvat tuloksen tekemi-
seen, ovat kilpailuhenkisind sitoutuneita, sitkeitd ja luovia ja tuntevat liiketoiminnan
kokonaisuutena sekd kykenevét tunnistamaan mahdollisuuksia ja sitouttamaan ihmisia
yhteisiin tavoitteisiin. Yrittdjdt motivoivat, ohjaavat ja innostavat ihmisid ympdarilldan.
Valmentajat ovat kannustavia, kédrsivillisid, joustavia ja kykenevét yhdistimédn ihmiset
ympérillddn. Valmentajilla on ihmistuntemusta ja he osaavat vaikuttaa ihmisiin, mutta
my0s vaatia. Ryhmadynamiikan hyvind hallitsijoina heilld on kyky vapauttaa perussuo-
ritusyksikot toimimaan ja muodostaa toimivia tiimejd: ohjata tavoitteellisesti, ymmaértda
asioiden syy-seuraus-suhteita ja erilaisia toimijoita. Johtajat ovat visionddrejd, jotka ha-
luavat ottaa vastaan haasteita, kokeilla omia rajojaan. Nédkemyksellisind ja innostavina
persoonina he kykenevét virittdimddn uskoa ja luottamusta organisaatioon ja yhteisiin
padmadriin. Johtajalla on ndkemystd ja kokonaisvaltaista osaamista, rakenteiden, pro-
sessien ja systeemien ymmarrystd seké laaja tietopddoma. Kannustavan ja vaativan tyo-
yhteison luominen ja vision osoittaminen on johtajan haaste. (ks. myds Ruohotie 2000a,

277-281.)

Kompetenssitarkastelussa voi kdyttdd apuna Snow n, Cornon ja Jacksonin (1996, 247)
esittimaa késitteellistd kuvausta, jossa ihmisen persoonallisuutta ja dlyllistd lahjakkuutta
jasennetddn taksonomian avulla: yksil6llisid konstruktioeroja kuvataan kolmen alueen,
affektiivisen, konatiivisen ja kognitiivisen jaottelulla. Affektiiviseen alueeseen kuuluvat
temperamentti ja tunne, konatiiviseen motivaatio ja tahto ja kognitiiviseen alueeseen

proseduraalinen (menettelytavallinen) tieto ja deklaratiivinen (selittdvi) tieto. Esimiehen
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persoonallisuuden kannalta affektiivisen alueen tekijit, eli luonteenpiirteet, mielenlaatu,
yleiset ja erityiset persoonallisuustekijit, arvot ja asenteet, ovat hyvin merkitsevid. Esi-
miehen johtamisen ihmiskésitys rakentuu pitkélti hdnen arvojensa ja asenteidensa va-
raan. Toisaalta konatiivisen alueen motivationaaliset ja tahdonalaiset tekijat vaikuttavat
johtamistapaan yhtd olennaisesti. Saavutusorientaatio, toiminnan kontrollit eli itseséddte-
ly, orientaatiot muihin ihmisiin ja itseen, uraorientaatiot, persoonalliset tyylit ja mielen-
kiinnon kohteet ratkaisevat esimiehen oman sitoutumisen ja ammatillisen kasvun seka
muutos- ja uudistumiskyvyn organisaatiota kehitettdessd. Kognitiivisella alueella on ky-
symys esimichen asiatiedoista ja taidoista, yleisisté ja erityisistd dlykkyyteen liittyvisti

tekijoistd, strategioista ja taktiikoista sekd uskomuksista.

Oppivassa tiimiorganisaatiossa johtajat ovat valmentajia, jotka osallistuvat tiimien toi-
mintaan, innostavat ja kannustavat alaisiaan huippusuorituksiin, tukevat alaisiaan ja
luovat omalla ammattitaitoisella esimerkillddn suuntaa toiminnan jatkuvalle kehittdmi-
selle. Johtajat osaavat luoda luottamuksen, turvallisuuden ja avoimuuden ilmapiirin,
jossa yksildiden henkil6kohtainen kasvu on mahdollista ja tavoitteisiin pyrkiminen tun-
tuu tavoittelemisen arvoiselta. Menestyvé tiimiorganisaatio pyrkii kaikessa toiminnas-
saan innovatiivisuuteen. Johtajien tehtéva on tilldin kannustavan ilmapiirin luominen,
kehittamisestd palkitseminen, osallistuva johtamistapa, intensiivinen kommunikointi ja

turvallisuuden ylldpitdiminen. (Ruohotie 1995, 126-127.)

Tiimiorganisaation johtaminen on joukkueen johtamista perinteiseen organisaation joh-
tamiseen verrattuna. Erityisen haasteellisia johdettavia ovat asiantuntijatiimit. (Mohr-
man, Cohen ja Mohrman 1995, 133.) Tiimiorganisaatiossa perussuoritusyksikoilld on
valtaa ja vastuuta, mikd edellyttdd selkeitd tehtdvé- ja vastuukuvauksia, yhteistyotd ja
keskindistd luottamusta seké tulevaisuuteen suuntautuvaa otetta ja suunnittelua. Johta-
juus perustuu uudistavaan ja muuntavaan johtamiseen (Bass ja Avolion 1994), jossa
johtaja tekee vision ndkyviksi ja tunnistettavaksi, tarjoaa tarkoituksenmukaisia toimin-
tamalleja ja edistdd ryhmén asettamien tavoitteiden hyviksymistd sekd odottaa hyvid,

korkeatasoisia suorituksia ja antaa henkilokohtaista tukea tavoitteiden saavuttamiseksi.

Saylesin (1989, 43-50) mukaan johtaja saavuttaa todellisen hyvidksynndan muodolliselle
valta-asemalleen, kédskyilleen ja ohjeilleen, oikeuksilleen ja kunnioitukselleen vain

osoittamalla oman kyvykkyytensd, saavuttamalla henkildston luottamuksen, edustamal-
67



la oikein ja oikeissa paikoissa, asettamalla johdonmukaisia tavoitteita, antamalla teknis-
td apua ja neuvoja, hyvilld henkilokohtaisilla suorituksilla, kdyttdmaélla taitavasti val-
taansa ja ylldpitdimalla hyvien hetkien tunnelmaa. Carr (1992, 18) puhuu itsendisen toi-
mivallan saaneista tyontekijoistd, jotka hyrrén tapaan suunnan saatuaan pyrkivat jatku-
vasti eteenpdin samaan suuntaan, omin neuvoin. Itseohjautuvien ryhmien johtajat hal-
litsevat toimivallan vapauttamisen. Yrityksissd, joissa toimivallan vapauttamisessa on-
nistutaan, ollaan jatkuvasti liikkeelld. Valtuuksien lisdédminen on prosessi, joka edellyt-
tdd itseohjautuvuuden omaksumista organisaation toimintatavaksi. Se vaatii jatkuvaa
ponnistelua ja tyontekijoiden kykyéd johtaa itse itseddn ja tuntea itsenséd osaksi kokonai-
suutta. Vapaan toimivallan organisaatio on joukkue, jossa jokainen pelaaja saa omia it-
selleen sopivia tehtdvid. Kaikkein tdrkeintd on yhteispeli ja sen sujuvuus. Téssd uuden-
laisessa tilanteessa johtaminen ei voi olla end tyonjohtoa vaan Carrin (1992, 18-25) sa-

noin “kykyd saada muut toimimaan tahtosi mukaan omasta halustaan”.

Késite empowerment liittyy ldheisesti tiimien toimintavaltuuksien vapauttamiseen. Ide-
aalina johtamisteorioissa on, ettd esimies kykenisi oman toimintansa kautta luomaan
alaisilleen tilaa toimia ja kdyttdd valtaa sekd tehdd itsendisid padatoksid. Késitteen suo-
mentamisessa on erilaisia painotuksia riippuen siitd, kdytetdanko kisitettd ihmisten vali-
siin suhteisiin liittyvand kisitteend, johtamiseen liittyvénd valtuuttamisen ja toimintava-
pauksien luomisen késitteend vai yksilon motivationaalisiin rakenteisiin liittyvénd pro-
sessina, jossa yksilon kyky sdédelld omaa motivaatiotaan ja resurssejaan paranee ja ke-
hittyy. Uusin suomennos lienee Siitosen (1999) kdyttdmi voimaannuttaminen tai inhi-

millisten voimavarojen vapauttaminen. (Ruohotie 2001, 4-5.)

Téssd yhteydessd empowerment selitetdén tiimien valtuuttamiseksi toimimaan ja kehit-
tyméén, jolloin kisite pitdd sisdllddn joukon ulottuvuuksia, jotka liittyvét sekd yksiloi-
den ja perussuoritusyksikdiden toimintaan ja motivaatioon ettd organisaation niille joh-
tamisen kautta antamaan tukeen. Ilmioon liittyy Herrenkohlia, Judsonia ja Heffneria
(1999, 379-389) mukaillen neljd padulottuvuutta: 1) yhteinen visio ja tavoitteellisuus
sekd tuloshakuisuus ja asiakassuuntautuneisuus, 2) rakenteet ja systeemi (tukee vas-
tuunottamista ja sen luovuttamista itseohjautuville perussuoritusyksikaille, jotka uskal-
tavat ottaa riskejd ja toimia ja jotka tuntevat asiakkaan tarpeet ja ottavat vastuun niiden
tdyttdmisestd omalla tehtdvialueellaan), 3) toimijoiden vastuu tiedosta ja oppimisesta

seki prosessien kehittdmisesti jatkuvasti, muutoksen hallinnasta ja luottamuksen raken-
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tamisesta sekd ratkaisujen etsimisesti ongelmiin, 4) institutionaalisesta tunnustuksen
annosta eli toimijoiden palkitsemisesta ja kannustamisesta sekd kuuntelemisesta. (Ruo-

hotie 2001, 5-6.)

Herrenkohl ym. (1999, 379-389) ovat tutkineet voimaantuneita ja ei-voimaantuneita
tyOntekijiryhmid nimenomaan tiimitoimintaan liittyen ja nékevit ryhmien vililld eroja
voimaantuneiden eduksi muun muassa tavassa ratkaista ongelmia, ohjauksen tarpeessa,
kyvyssd ideoida ja toimia itsendisesti sekd itseluottamuksessa ja jasenten vélisessd vuo-
rovaikutuksessa. Tiimien valtuuttaminen toimimaan ja kehittyméan ei kuitenkaan onnis-
tu kdskemdlld, ehképd siksi niin monet kehittdmisohjelmat ovat jadneet pelkiksi kirja-

tuiksi ohjelmiksi vailla toteutusta.

Empowermentin saavuttaminen on monimutkainen ilmid ja liittyy Argyriksen (1998,
98-105) ndkemyksiin sitoutumisen edistdmisestd. Ulkoinen sitoutuminen ei riitd vaan
thmisten on sitouduttava myos sisdisesti. Argyris kritisoi tapaa, jolla muutoksen olete-
taan tapahtuvan. Kyseessd on kaavamainen neljdn kohdan ohjelma: 1) méiérittele tavoite
— 2) luo strategia — 3) madrittele tydprosessit, joilla tavoite saavutetaan ja strategia to-
teutetaan — 4) midrittele prosessin eri kohtien vaatimukset, joiden avulla tehokkuus saa-
vutetaan. Voiko nidin toimien saada aikaan aitoa voimaantumista tai valtuuttaa ketddn
luovaan ja vapaaseen toimintaan? Késkytetddnkd ohjelman avulla samalla tavalla kuin
ennenkin mutta vain uusin sanakdédntein? Luodaanko organisaatioon ristiriitaisuutta, te-
hottomuutta ja kyynisyyttd? Sitouduin sisdisesti — mitd sain palkaksi? Kun toimin ohjei-

den mukaan, minulta ei edellytetd mitddn muuta....(Ruohotie 2001, 7.)

Tiimin ryhmidynaamisen prosessin kehittymisen eri vaiheissa ryhmén valmiudet itse-
ndiseen reflektointiin ja oman toiminnan kriittiseen arviointiin ovat vasta kehittyvii tai
kehittymisséd. Esimiehen tehtdvi on tarkkailla ryhmédynamiikan toimivuutta ja suuntau-
tumista oikealla tavalla. Johtaminen on jatkuvasti kehittyva sosiaalinen prosessi (Lord ja
Smith 1999, 193-194). Lordin ja Smithin (1999) mukaan johtaminen perustuu vastavuo-
viin tai organisaatioon liittyvilld jirjestelyilli. Esimiehet vastaavat paitsi tydyhteison
suorituksista myo0s niisté haasteista, jotka epdsuorasti liittyvit ty0yhteisoon, esimerkiksi

tiilmien jdsenten jatkuvasta oppimisesta. Sosiaalista prosessia ymmartivd esimies osaa
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arvioida, miten hdnen toimintansa tukee tiimin jasenten kognitiivista, affektiivista ja so-

siaalista systeemid.

Oppimisen kannalta on tirkedd oppijan kyky ja valmiudet itseohjattuun oppimiseen.
Pintrich (2000a, 51-55) on analysoinut laajasti oppimiseen vaikuttavia motivationaalisia
ja kognitiivisia tekijoitd. Itseohjattu oppiminen on sidoksissa oppijan tietorakenteisiin,
motivaatioon ja tunteisiin, kiyttdytymiseen sekd oppisiséltdihin ja oppimisympériston
kontekstuaalisiin tekijoihin. Itsesdételyyn perustuva oppiminen voidaan néhda syklisend
prosessina, jossa erottuu neljd vaihetta: 1) esivalmistelu, suunnittelu ja aktivointi, 2)
tarkkailu, 3) kontrolli sekd 4) reaktiot ja reflektio. Pintrich jdsentdd itsesditelyn alueet
vield sen mukaan, onko kysymys kognition, motivaation/affektin, kdyttdytymisen vai
kontekstin piiriin kuuluvasta sditelystd. Opiskelutaitojen kehittdimiseen suunnatuissa in-
terventio-ohjelmissa oppijoita on autettu muuttamaan kasityksié itsestdéin oppijoina ja
ymmartiméain omat mahdollisuudet vaikuttaa ajatteluprosessiin ja sen sisiltoon. Oppi-
misympdaristdjen kehittdimisen ohella on pyritty tietoisesti vaikuttamaan oppijan havain-
toihin, itsearviointiin, tulkintoihin, tunteisiin ja motivaatioon ja niiden kautta itsesdéte-

lyprosesseihin.

Verkostossa toimivien tiimien odotetaan paitsi oppivan tyOssa jatkuvasti uusia asioita ja
kykenevin yhteistoiminnallisesti kehittiméén kokonaisia prosesseja ja verkoston toimi-
joiden yhteisty6td, my0s tukevan jokaisen tiimin jdsenen henkil6kohtaista kehittymista
ja ammatillista kasvua. Tiimi pyrkii hyodyntdmaéén erilaista osaamista, asiantuntijuutta
ja osaajien jatkuvaa ammatillista kehittymistd tavoitteisiin padsemiseksi ja yhteisten
pddamadrien saavuttamiseksi sekd edistimiin tyOyhteison toimivuutta ja tuloksellisuutta.
Pedagogista johtajaa tarvitaan ohjaamaan tiimin jdsenten osaamisen kehittymistd ja
ryhménéd kasvamista sekd itseohjautuvuuden oppimista. Samoin pedagoginen johtaja

tarvitsee verkostossa muiden esimiesten tukea oman kasvuprosessinsa vaiheissa.

Esimiehen kyky ohjata tiimien oppimista liittyy ymmaérrykseen oppimisprosesseista ja
toimijoiden kokemuksista. Tédssd uskallan tulkita, ettd kokemuksellinen oppiminen
(Kolb 1984) on ldhtokohtana hyvi viitekehys paitsi tiimioppimiselle my0s esimiesroo-
leissa tyoskenteleville, koska oppimissyklin lapikdyminen edistdé yhteistoiminnallisuu-
teen oppimista. Oppiminen on jatkuva, syklinen prosessi, jossa oppimisen lopputulos ei

ole niinkddn olennainen vaan tdrkeintd on tiedon luomisen prosessi ja vuorovaikutus
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ympéristdn ja oppijan itsensd vélilld. Syklin vaiheet ovat 1) viliton, omakohtainen ko-
kemus, 2) reflektiivinen havainnointi, 3) abstrakti kédsitteellistdminen ja 4) aktiivinen,
kokeileva toiminta. Sykliin kuuluvat kokemusten ymmaértdmisen ja muuntamisen ulot-
tuvuudet sekd reflektio, oman toiminnan ja ajattelun kriittinen pohdinta. (Sahlberg ja

Leppilampi 1994, 29-30.)

Sahlberg on tutkinut kouluorganisaation muutosprosesseja. Tutkivan ja oppivan opetta-
jan kasvua ja kehittymistd voi vertailla yritysorganisaatioiden esimiesten pedagogisen
johtajan rooliin. Opettajan haaste on koulussa aktivoida oppilaat osallistumaan ja oppi-
maan, hinen rooliinsa kuuluu opetuksen ja koulun kehittdminen. Opettajan oman tyon
tutkiminen, reflektio, tekniset valmiudet ja yhteistoiminta ratkaisevat toiminnan vaiku-
tukset. Samoin voi sanoa esimiehen pedagogisen johtajan roolista, jossa toistuvat samat

elementit kuin oppivan opettajan roolissa. (ks. my6s Salhberg 2000, 86.)

Kokemuksellisen oppimisen mallia ty0ssd oppimisen perusajatuksena on kritisoitu yksi-
l6keskeisyydesti. (Sarala ja Sarala 1996, 140.) Mallia voidaan kuitenkin yhtd hyvin tul-
kita ryhmén ja organisaation vuorovaikutuksen kuin yksildéidenkin oppimisen kuvaaja-
na. Télloin ajatellaan, ettd ryhmai, organisaatio ja verkosto jakavat kokemuksensa, ref-
lektoivat yhdesséd havaintojaan ja erittelevit erilaisia tulkintoja asioista. Toimijat opet-
tavat toisiaan ja oppivat toinen toisiltaan, hyddyntavét itse kunkin teoreettista tietimysta
sekd toimivat yhdessd sovittavien pelisddntdjen mukaisesti ja kokeilevat ndin uusia toi-
mintavaihtoehtoja aktiivisesti. Mallia on kehitetty eteenpéin esimerkiksi johdon ongel-
manratkaisuun liittyvdssd toimintaoppimisen mallissa, joka korostaa erityisesti reflek-
tiota ja sen vélttimattomyyttd syklin jokaisella tasolla ja vaiheessa. (Revans 1983;

Weinstein 1999, 41.)
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2.3 Pedagoginen johtajuus

2.3.1 Pedagoginen johtaminen, johtaja ja johtajuus

Pedagoginen johtaminen on yleensa liitetty koulun ja opetustoiminnan johtamiseen. Pe-
dagogisen toiminnan johtaminen on késitteellisesti eri asia kuin yritysorganisaation joh-
tajan ja esimiehen pedagoginen ohjaus ja johtaminen. Pedagogisen johtamisen, johta-
juuden ja johtajan kisitteissd voidaan uudella tavalla yhdistdd johtamisen ja kasvatustie-
teen teorioita. (vrt. Maltén 2002, Their 2000; 1994; 1990.) Aihetta on tutkittu vdhén ei-
ka pedagogiseen johtamiseen liittyvid késitteitd ole toistaiseksi tarkasti méadritetty. Pe-
dagogista johtajuutta ei tissd tarkastella mindén henkilén karismaan liittyvéna asiana tai
persoonallisuuteen liittyvien ominaisuuksien joukkona. (vrt. Kurki 1993, 111-113.) Kéa-
sitteellisesti pedagogisella johtajalla ei tdssd tutkimuksessa mydskddn tarkoiteta kouluun
ja koulun johtamiseen liittyvdd opettajan tai rehtorin roolia. (vrt. Himéldinen 1986, 10-
11; Kirveskari 2003.) Pedagoginen johtajuus mdidritellddn esimiehen kyvyksi ohjata
alaisia kohti yhteistd pddmddrdd, tehdd ndkyviksi mddritellyt visiot ja tavoitteet, opet-
taa ymmdrtamddn ja tulkitsemaan sekd keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta
positiivisen, keskindisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Nédin kysymys on sosiaa-
lisesta prosessista, jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa ja heididn oppimiseensa. Peda-
goginen johtaja oivaltaa oman jatkuvan kasvunsa kautta ammattitaidon parantamisen

merkityksen niin yksilon ja tiimin kuin koko verkoston onnistumisessa.

Systeemiajattelun mukaisessa organisaation osaamisalueiden kuvauksessa puhutaan
johtajuuskognitiosta, jolla tarkoitetaan yrityksen johtamisesta vastaavien henkildiden
jaettuja uskomuksia yrityksen systeemiin kuuluvista elementeisti ja niiden vilisisti suh-
teista, tilasta ja mahdollisuuksista (Lehtonen 2002, 67). Johtajuuskognitio liittyy télloin
sithen osaamiseen, jonka avulla organisaatiossa ohjataan erilaisten resurssien kayttod,
tehddédn pdétoksia ja kehitetdén esimerkiksi osaamisen johtamista. Voisi tulkita, etti pe-
dagoginen johtaja kykenee hyddyntiméddan johtajuuskognition tarjoamaa pdéomaa. Pe-

dagogisella johtajalla on itselldédn hyvit metakognitiiviset tiedot ja taidot, jotka auttavat
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erilaisten strategioiden toteuttamisessa. Hén ei siis vélttimattd ole pedagogisesti péteva

oppilaitossdddosten mukaan arvioituna - kysymys on johtamisosaamisesta.

Their (1990, 97-114) on tutkinut oppimisen ja ihmisten johtamisen kehittymistd palve-
lusuuntautuneessa toiminnassa. Organisaation oppimista tarkasteltiin tutkimuksessa Ar-
gyriksen (1978) teorian pohjalta. Tutkimuskohteena oli syksystd 1987 kevéédseen 1988
Viking Linen laiva Olympia, jonka reitti oli Helsinki-Tukholma. Kehittdmisprojekti
Olympiaan osallistui 23 ryhméé, joihin kuului yhteensd 288 henkil6d. Tapaustutkimuk-
sen tutkimusmenetelmidnd olivat tilastolliset korrelaatiolaskelmat, summamuuttujien

muodostaminen ja faktorianalyysi.

Tutkimuksessa organisaation kehittymiselle asetettiin seitsemén ehtoa; hypoteesina oli,
ettd kehittymistd kuvaavat 1) uuden tiedon kiyttdmiseen annettava tuki ja 2) toisaalta
sen estdminen, 3) organisaation hyvé ilmapiiri ja 4) ihmisliheisyys, 5) motivaatio, 6)
ithmisten johtamisen tapa ja 7) riittdvd sekd asianmukainen tiedonkulku. Ndmé ehdot
muodostivat ensimméisen muuttujakokonaisuuden, jonka mahdollisia yhteyksid palve-
luty6hon liittyviin toimijarooleihin ja taustamuuttujiin selvitettiin ensimmaéisessa tutki-
musongelmassa. Toinen tutkimusongelma liittyi toimijaroolien ja taustamuuttujien kes-
kindisiin yhteyksiin. Lisdksi kaikkia néitd muuttujaryhmié verrattiin ihmisten johtami-
seen, sen toiminnallisiin ehtoihin ja edellytyksiin (roolikokemukset, ihmiskasitys, tie-
donkisitys sekd arvostukset) sekid tapoihin liittyvddn muuttujaryhméén. (Their 1990, 1-

16.)

Tutkimuksen mukaan pedagoginen ote johtamisessa ndkyy suhtautumisessa yhteistyo-
hon, tyohon ja tuloksiin. Tulosten mukaan muuttujien johtaja ja yhteistyd valilld on sel-
v yhteys. Johtajan avoimuus, halu keskustella ja kuulla muiden tulkinnat asioille seka
ongelmanratkaisukyky liittyvit paitsi johtajan omaan kasvuun ja kehittymiseen myos
johtajaroolin hallintaan. Korkeimmat lataukset tutkimuksessa sai faktori Osallistuva
johtaminen, jonka muuttujien perusteella johtajan positiivisuus ja luottamus tyontekijoi-
den kykyihin ja osaamiseen seké vastuunottokykyyn on yhteydessd organisaation kehit-
tymiseen. Tutkimus korosti kommunikaation merkitystd. Theirin mukaan oppivan orga-
nisaation rakentamisessa onnistuminen edellyttdd pedagogista johtamista, oppimista ja
thmisten kasvua. Kasvun on ldhdettévi organisaation omista tarpeista ja ihmisten omista

kyvyistd, luovuudesta ja halusta oppia. (Their 1990, 144-158.)
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Theirin mukaan pedagoginen johtaja osaa kiyttdd ihmisid voimavaroina tavoitteisiin
padsemiseksi. Hanelld on kyky pitdd organisaatio litkkeessd, oppimassa ja luomassa ko-
ko ajan uutta. Opettajaksi kasvaminen edellyttdd esimieheltd itseltdin hyvda oppimaan
oppimisen taitoa ja aktiivisuutta. Esimiehen ei tarvitse itse osata kaikkea, mutta hén
osaa auttaa tiimejd luopumaan ajattelusta ’néin on tehty aina ennenkin”. Pedagoginen
johtaja ei hyvédksy mekaanisuutta ja vanhan totutun toistamista yha uudelleen vaan hin
ohjaa tiimit muutoksen tielle: keskittyy kokonaisiin prosesseihin, antaa tiimille nopeasti
palautetta, seuraa toimintaa, kysyy ja kuuntelee, sopeutuu, opettaa ja oppii sekd asettaa
vaatimuksia ja ilmaisee odotuksensa. Pedagogiset johtajat vievit organisaation todelli-
selle oppimisen tasolle, koska he kykenevit kohtaamaan tiimien kanssa tuntemattomat
ongelmat ja ratkaisut, kehittymédén ja parantamaan jatkuvasti suorituksia, liikkumaan ja
viestimddn verkostossa moniulotteisesti ja edistimdin uuden osaamisen syntymisti

omalla panoksellaan. (Their 2000, 54-56.)

Moilanen (2001a, 42-43) on omassa tutkimuksessaan tutkinut oppivan organisaation
johtamista organisaatiotasolla ja oppijoiden ja oppimisen johtamista yksilotasolla. Ko-
konaisuus rakentuu kymmenen eri osatekijén tutkimisesta: oppimisen suunta eli yhtei-
nen visio, késitys oppimisesta, oppimisen esteiden tunnistaminen ja poistaminen, oppi-
misen keinojen organisaatiotasoinen jarjestiminen ja oppivaksi organisaatioksi kehitty-
misen arviointi, jotka yksilotasolla ovat periaatteessa samat, mutta tdsmentyvit yksilon
omaan oppimiseen ja muuttumiseen liittyviksi. Tutkimusaineisto perustuu yritysjohtaji-
en haastatteluihin ja noin 700 vastaajan kyselyaineistoihin 25 organisaatiosta. Moilasen
(2001Db, 12) ns. timanttimallin mukainen johtamisen tarkastelu voisi kuvata pedagogista
johtamista. Timanttimallissa johtamista analysoidaan niin organisaatio- kuin yksil6ta-
sollakin viidelld osa-alueella: johtamisen, suunnan, esteiden, keinojen ja arvioinnin osa-
alueilla. (vrt. Maltén 2000, 170; ks. myods Maltén 2000, 166 Koestenbaumia 1994 laina-
ten.) Johtaja kykenee osa-alueiden edellyttdmailld tavalla asettumaan erilaisiin tehtdva-
rooleihin tiimejd ja verkostoa johtaessaan. Téllaisia tehtdvirooleja voivat olla esimer-
kiksi systeemin rakentajan, suunnan niyttdjén, asioiden kyseenalaistajan ja toiminta-
edellytysten luojan rooli sekd kokonaisuuksien arvioijan rooli. Organisaatiotasolla joh-
taminen on pitkalti yhteisen vision suuntaan kuljettamista ja ohjaamista. Yksilotasolla
esimies kykenee arvioimaan oppimista, innostamaan ja kannustamaan, esittiméaén oikei-
ta kysymyksid oikeaan aikaan ja havahduttamaan oppijoita sekd osoittamaan keinot

mennd eteenpdin ongelmien kohdalla.

74



Pedagogisen johtajan ominaisuuksia on tarkimmin mairitellyt Their, jonka kisiteana-

lyysi kuitenkin keskittyy pitkélti pedagogiseen johtajaan. Pedagogista johtamista ja joh-

tajuutta hén ei ole erikseen tdsmaéllisesti médrittanyt. Their (1994, 62-66) luokittelee pe-
dagogisen johtajan patevyysulottuvuudet seuraavasti:

1. kognitiivinen pétevyys (tiedot, taidot, kokemus; prosessitieto, tieteellinen/filosofinen tieto),

2. affektiivinen pétevyys (tahto, kestivyys, muutos- ja riskinottokyky, stressinsietokyky, kérsivilli-
syys, mielipiteet, asenteet, arvot ja kunnioituksen tunteet, itsearviointikyky),

3. sosiaalinen patevyys (kyky yhteistyohdn ja -toimintaan, ihmistuntemus, kyky kuunnella, opettaa,
sietdd vastustusta, hyviksyd, antaa periksi, pitd4 puoliaan, argumentoida, kommunikoida ja johtaa),

4. persoonallisuuteen perustuva pétevyys (kisitys omasta itsestd/muista, itseluottamus, itsear-
vostus),

5. psykomotorinen pitevyys (sorminippiryys, reaktionopeus eli kiden dlykkyys),

6. luova patevyys (kyky néhdi se, miki ei ole nékyvissd, mielikuvitus, kyky hahmottaa ja kuvitella
erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, luoda kuvia ja visioita, kyky tuottaa uudenlaisia ndkokul-
mia ja ratkaisuja),

7. pedagogis-kommunikatiivinen patevyys (kyky tuottaa, vilittd ja vastaanottaa tietoa, kyky
kommunikoida),

8. hallinnollinen pétevyys (kyky hallita, suunnitella, hahmotella rakenteita ja organisoida asioita),

9. strateginen pitevyys (kyky eritelld, miiritelld ja priorisoida paitdsten, menestyksen ja hyvien tu-
losten edellyttdmii linjanvetoja ja ratkaisuja; riskinottokyky) ja

10. simultaanikapasiteetti (kyky tydskennelld useiden kysymysten ja tehtivien parissa samanaikai-
sesti).

Their (1994, 66) korostaa, ettd pedagogisen johtajan toimintaa leimaa positiivisuus ja
avoimuus sekd tietoisuus oman pitevyyden jatkuvasta kehittimistarpeesta. Pedagoginen

johtaja arvostaa kaikkia patevyyden osa-alueita ja pyrkii kehittymé&én.

Hyvidn esimiehen ominaisuuksia on tutkittu paljonkin, muun muassa Boyatzis (1982,
193-195) on esittinyt integroidun kompetenssimallin, jossa hyvéin esimiehen tirkeimpid
kompetenssialueita ovat paddméédrasuuntautuneisuus, johtamistaito ja inhimillisten voi-
mavarojen kehittdiminen. Malli pohjautuu tutkimuksiin kahdentoista organisaation 2000
johtajasta, joiden tydmenestystd mitattiin esimiesten, tydtovereiden ja alaisten tekemien
arviointien ja tyon tuloksellisuuden perusteella. Mainittujen kolmen kompetenssialueen
lisdksi esimiehet tarvitsevat muiden huomioon ottamisen taitoa sekd ryhmétoimintojen

johtamisen taitoa. Voisi olettaa, ettd kompetenssialueiden hyvé hallinta tuo esimiehelle
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pedagogista johtamiskykyd, vaikka kisitettd ei pelkdstddn tdmintyyppisten mallien

avulla voikaan vield maaritella.

Ruohotie (1996, 113) kuvaa yksilon ja tiimin oppimista ja kasvua tukevan ty0yhteison
esimiehid useissa tutkimuksissaan. Hinen mukaansa hyvé esimies antaa tunnustusta hy-
vastd tyostd, perustaa palkka- ja ylennyssuositukset alaisten tydsuorituksiin, kantaa vas-
tuuta alaisten kehittdmisestd, rohkaisee itsendiseen ja innovatiiviseen ajatteluun, on
kiinnostunut alaisten kehittdmisideoista ja innostaa heitd ongelmanratkaisuun, jérjestda
itse jatkuvasti alaisilleen kehittimismahdollisuuksia ja arvioi suorituksia niin, ettd jokai-
sen vahvuudet ja heikkoudet tulevat esiin ja niiden parantamiseksi osoitetaan samalla

keinoja.

Esimiehen erilaisia pedagogisia rooleja voi kuvata Farren ja Kayen luomien kisitteiden
avulla (Ruohotie 1996, 143). Naiitd ovat fasilitaattori, arvioija, ennustaja, ohjaaja ja
mahdollistaja. Roolit ovat erillisid ja painottuvat eri tavoin toimijoiden ammatillisen
urakehitysprosessin eri vaiheissa. Fasilitaattori auttaa tydyhteison jdsenid selkiyttdmééin
omaan uraansa liittyvid asioita. Arvioija antaa rehellistd palautetta tuloksista ja osoittaa
ndin etenemissuunnat. Ennustaja jakaa tietoa vaihtoehtoisista tulevaisuuden ratkaisuista
ja auttaa tyOyhteison jdsenid hankkimaan liséé tietoa ja ndkemystd tulevien haasteiden
kohtaamiseen. Ohjaaja auttaa tunnistamaan erilaisia uratavoitteita ja mahdollista auttaa

kehittdmadn toimintasuunnitelmia niiden toteuttamiseksi. (Ruohotie 1996, 143-154.)

Johtaminen voidaan ndhdé sosiaalisena prosessina. Johtamisen tulkinnat syntyvét esi-
miehen ja tiimin vuorovaikutuksessa tietynlaisessa kontekstissa. Hyvéin johtamisen kri-
teeriksi voikin nostaa kontekstuaalisten tekijoiden hallinnan. Pedagoginen johtaja nikee
sosiaalisen prosessin ymparilladn siten, ettd osaa tulkita, millaisia tydtehtdvid mikékin
tiilmi tarvitsee ja mistd se suoriutuu hyvin, milloin tiimi oppii kokemastaan ja osaa uu-
distaa toimintaansa jne. Ndin esimies osaa antaa oikeanlaista palautetta, kykenee toimi-
maan oikeudenmukaisesti ja oikeita asioita tiimien kdyttdytymisessd vahvistaen. (Lord
ja Smith 1999, 192-209.) Pedagoginen johtaja osaa ohjata perussuoritusyksikot toimi-
maan, oppimaan ja kehittdmiin toimintaa, luomaan uudenlaisia toimintatapoja seké 16y-
tdmiin ihmisistd uusia voimavaroja, hyodyntdméadn niitd ja thmisten osaamista tavoit-
teisiin padsemiseksi. Pedagoginen johtajuus nékyy kyvyssd opettaa ja kasvattaa yksiloi-

td ja tiimejd kokonaisuuksien ymmairtdmiseen, jatkuvaan muutokseen, palautekeskuste-
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luun ja asioiden arvioimiseen, ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen vaalimiseen. Pe-
dagoginen johtajuus on myd0s positiivisuutta ja avoimuutta seki tietoisuutta oman péte-

vyyden kehittdmistarpeista. (vrt. Maltén 2000, 188.)

2.3.2 Pedagoginen johtaja ammatillisen uusiutumisen ohjaajana

Kun organisaatio on méérittdnyt ydinosaamisensa ja selvittinyt asemansa markkinoilla,
organisaatio rakentaa itselleen osaamisarkkitehtuurin keinoin osaamisen johtamisen ko-
konaisuuden. Organisaatiolla on tissd rakennelmassa ydinosaamista (johon liiketoimin-
ta perustuu ja joka on asiakkaiden suoraan kéytettdvissd) ja muuta osaamista. Yksikdoilld
tai prosesseilla (vaikkapa osaamiskeskuksilla kuten nykydén usein nimitetdén erilaisia
organisaation osastoja) on omat osaamisalueensa, joiden sisdlld toimii tietty mééra pe-
russuoritusyksikdité eli tiimejd. Tiimin jésenilld voi olla toisiaan tdydentdvdd osaamista,
mutta tiimi voi my0s olla monitaitoinen ryhmaé joustavasti kaikissa tyopisteissé liikku-
via moniosaajia (esimerkiksi tuotannon valmistusketjun tiimi). (ks. myds Syddnmaalak-

ka 2000, 134-137.)

Osaamisen hyddyntdminen tiimissd merkitsee sitd, ettd perussuoritusyksikkd kykenee
kayttamadn jdsentensd ja yhteistd osaamistaan koko organisaation paddamédrien saavut-
tamiseen keskittyen organisaation ydinosaamisen hiomiseen, tukemiseen ja kehittimi-
seen. Ammatillisesti uusiutuva tyontekiji pitdd ammattitaitoaan yllé ja lisdd ammatillis-
ta pitevyyttddn jatkuvasti erilaisten kehittdmistoimenpiteiden avulla. Oppivassa organi-
saatiossa tatd uusiutumista tapahtuu kaikilla yksiloilld ja tiimeilld prosessina koko uran
ajan. Tiimeissd ammatillinen kasvu on vélttimatontd, koska taitojen laajentaminen ja
osaamisen syventdminen liittyvit jokaisen tiimin jdsenen tyohon. Koko tiimiltd edelly-
tetddn tietyn kokonaisuuden hallintaa ja sekd syvi- ettd moniosaamista. Syvédosaajilla on
syvillistd tietimysti kapeista erikoisalueista ja moniosaajat hallitsevat useita tydvaiheita
ja tehtdvid. Valmistusketjun tiimin jésenet yleensé hallitsevat kaikki koneet ja tehtiva-
alueen perustyotehtivit, mutta joillakin tiimin jdsenilld voi olla syvdosaamista esimer-
kiksi koneen korjaamisen ja huoltamisen alueelta. Asiakaspalvelutiimissi perustaitoihin
kuuluu asiakkaiden palveleminen, mutta joskus voi riittdd, ettd tiimin jasenet eivit kaik-

ki osaa samoja vieraita kielid vaan erityisosaaminen tdydentyy erilaisen osaamisen kaut-

77



ta. Tiimin jdseniltd edellytetddn perusammatin vaatimien taitojen lisdksi kuitenkin kai-
kissa tyOtehtivissd vaadittavia vuorovaikutustaitoja, perehdyttimistaitoja jne. (ks. myos

Ruohotie 1996, 60-61.)

Verkostoissa hajallaan toimivien perussuoritusyksikdiden osaamisvaatimuksia tutkitaan
koko ajan. Kokko, Vartiainen ja Hakonen (2003, 269-282) ovat tutkineet yksiloosaami-
sen ja kollektiivisen osaamisen vaatimuksia kahdeksasta yrityksestd syksyn 2002 aikana
kerdtyn aineiston perusteella. Tutkimusaineiston muodostivat 54 puolistrukturoitua
avainhenkildille suunnattua haastattelua. Javidanin (1998, 62) mukaisesti he jakavat or-
ganisaation osaamishierarkian neljélle tasolle: resursseihin (fyysiset, henkilosto ja or-
ganisatoriset voimavarat), kyvykkyyksiin, osaamiseen ja ydinosaamiseen. Yrityksessi
on toimintopohjaisia kyvykkyyksid (markkinointikyky, valmistuskyky jne.), joiden yh-
distimisen kautta on mahdollisuus saavuttaa esimerkiksi tuotekehitysosaamista vaikka-
pa projektinhallinnassa. Ydinosaamista syntyy, kun organisaation liiketoimintarajat kye-
tddn ylittdmadn yhdistdmalld osaamista teknologioihin ja prosesseihin. Hajautetun ryh-
min johtaminen vaatii selkedé vastuunjakoa, tehokasta koordinointia ja kommunikointia
niin, ettd johtamisessa yhdistyvét tasapainoisesti suorituksen ja ihmisten johtaminen.
Vetdjd on méiiritietoinen ja jamikka, hyvéd organisoija ja koordinoija, empaattinen ja

hyvé kuuntelija. (Kokko, Vartiainen ja Hakonen 2003, 273-279.)

Ammatilliseen uusiutumiseen tarvitaan johtajia, jotka kykenevit asioiden ja ihmisten
johtamisen liséksi pedagogiseen johtamiseen. Siksi johdon osaamisen hyddyntdmistd
tarkasteltaessa on jarkevéa analysoida, kuinka paljon pedagogista kykya ja valmiuksia
organisaatiosta 10ytyy ja kuinka osaamista voidaan vahvistaa. Pedagogisen johtajan roo-
lin omaksumiseen vaikuttavat yksilon koulutus, tyokokemus sekd persoonallisuus ja
alykkyys. (vrt. Snow, Corno ja Jackson 1996, 247.) Valmiudet roolin omaksumiseen
vaihtelevat, mutta ammatillisen kasvun myd6téd esimies voi kehittyd pedagogisena johta-
jana. Olennaista esimiehen kasvussa on itsesddtelyn kehittyminen. Itsesdételyyn vaikut-
tavat ja toiminta strategioineen, henkilén oma persoona, kyky reflektiivisyyteen ja oman
kehittymisen arvioimiseen sekd kéyttdytyminen ja siitd saatava ja vastaanotettu ympéa-

riston palaute. (vrt. Ruohotie 2002, 38; Zimmerman 2000, 15.)

Ruohotie (2000b, 5-11) on kuvannut ammatillista kasvua tahdon ja motivaation kautta.

Konatiivisten rakenteiden ja prosessien avulla voidaan arvioida yksilon sitoutuneisuutta,

78



hineen vaikuttavia motivationaalisia tekijoitd ja oppimistuotoksia. Lopulta yksilon tah-
don ja motivaation dynaamiset piirit ovat sidoksissa ja yhteydessd oppimisympéristoon
ja tehtéviin seka tietysti yksiléiden ominaisuuksiin (kognitiiviset kyvyt, dlykkyys, aikai-
semmat oppimiskokemukset jne.). Motivaation osalta 1) yksil6lliset suoritustarpeet ja 2)
saavutusorientaatio (pelot, sisdiset ja ulkoiset tavoitteet, ajankédyttosuunnitelmat) vaihte-
levat, samoin 3) itseen kohdistuvat orientaatiot (mindkisitys, omanarvontunto ja tehok-
kuususkomukset) sekd 4) arvot, asenteet ja mielenkiinnon kohteet. Ndmi orientaatiot ja
nidkemykset vaikuttavat yksilon tavoitteiden valintoihin. Tahtoon taas ovat sidoksissa 1)
tavoitteisiin pyrkimisen strategiat, kuten toimintojen kontrolli ja hallinta seké itsesédétely
(tietoisuus, yrittdminen, pitkéjinteisyys) ja toisaalta 2) yksilon toisiin kohdistamat
orientaatiot (suostuteltavuus, empatia, sosiaalinen kompetenssi ja suhtautuminen muihin

thmisiin) ja 3) henkilokohtainen tyyli oppia ja opiskella (my6s ohjautuvuus).

Tampereen yliopistossa vuosina 1988-1992 tehdyt ns. kasvutarveprojektiin (Ruohotie
1993) liittyneet tutkimukset osoittavat, ettd organisaatiot ja niiden eri osat voivat erota
suuresti toisistaan sen suhteen, millaiset edellytykset ne tarjoavat yksiloiden ammatilli-
selle kasvulle. Ammatillista kasvua ndyttavét edistivan (Ruohotie 1995, 127) organisaa-
tiossa kannustava ilmapiiri, kehittdmisestd palkitseminen, kannustava ja osallistuva joh-
tamistapa, intensiivinen kommunikointi ja turvallisuus. Organisatoristen tekijéiden li-
sdksi yksiloiden kokemaan kasvutarpeeseen vaikuttavat tyorooliin liittyvit ja henkilo-
kohtaiset kasvutekijét. Tutkimuksen mukaan tyon kannustearvo ja vaikutusmahdolli-

suudet korreloivat positiivisesti henkiloston kasvumotivaation kanssa.

Esimiehet ovat avainasemassa ammatillisen kasvun kdynnistdjiné ja edistdjind. Amma-
tillisen kasvutarpeen voimalla tarkoitetaan yksilon halua ottaa vastaan uusia haasteita,
oppia uutta ja kehittdd itseddn omassa ty0ssddn ja ammatissaan (Ruohotie 1995, 128).
Varsinkin henkilokohtaiset kasvun laukaisijat liittyvdt ihmisen eldméntilanteisiin ja
niissd tapahtuviin muutoksiin. Yksilon urakdyttdytyminen riippuu yleensd myds per-
heesti ja aikaisemmista kokemuksista uralla. Ammatillinen kehittyminen on kiinni yksi-
16n uramotivaation voimakkuudesta. Kun ammatillinen kompetenssi ja toisaalta ihmis-
ten eldmddn ja tyohon liittyvét tilanteet vaihtelevat, ja mindkédsitys muuttuu elinikéisesti,
organisaatioiden kannalta kiinnostavaa on se, kuinka ammatillisen kasvutarpeen heréa-
miseen voidaan vaikuttaa. (ks. myds Super 1990, 200.) Alaisensa tunteva esimies osaa

ohjata yksildiden ammatillista kasvua. Ammatillisen identiteetin vahvistaminen vaikut-
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taa paitsi kasvutarpeen voimistumiseen myds sitoutumiseen. Urakehitysprosessiin liit-
tyy ammatillisen mindkésityksen kehittyminen, laajentaminen ja soveltaminen: kehitys-
prosessin tuloksena syntyy todenndkdisesti sitoutumista. Oppimisprosessi lisdéd tyyty-
véisyyttd tyohon ja mindkidsityksen mukaiseen tavoitteiden toteutumiseen. Voimakas
ammatillinen kasvuprosessi lisdd sitoutumista kdynnistyessddn. (Ruohotie 1995, 133-
145.) Ammatillinen uusiutuminen ja sitoutuminen kulkevat kdsi kiddessa ja siksi organi-
saation johtamisessa huomio suunnataan osaamisen johtamiseen ja henkiloston kehitté-

miseen. (ks. myds Ruohotie 1995, 148; 153.)

2.3.3 Esimiehen oma ammatillinen kasvu

Esimiechen oma ammatillinen kasvu on tidrkedd, jotta osaaminen kehittyisi esimichen
vastuualueen perussuoritusyksikoissd ja verkostossa. Teknis-funktionaalinen pitevyys
eli erityisammattitaito rakentuu johtamiseen usein koulutuksen ja aikaisemman tydko-
kemuksen pohjalta, mutta ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liittyvd pétevyys ja
emotionaalinen pétevyys edellyttdvét koulutuksen lisdksi valmennusta ja harjoittelua.
Pedagoginen koulutus auttaa esimiestd varmasti roolin omaksumisessa, mutta sekdin ei

riitd vaan lisdksi tarvitaan kokemusta, johtamisty0ssd oppimista ja ammatillista kasvua.

Esimiesten pitevyyttd voidaan tarkastella siten, ettd pohjana kdytetdén Scheinin (1985,

32-35) luokittelua, jossa erottuvat nelja patevyyden lajia:

1) Teknis-funktionaalinen pétevyys eli erityisammattitaito rakentuu tietyn tyotehta-
vén ja roolin hallinnassa vaadittavista ammatillisista tiedoista ja taidoista seké asian-
tuntijuudesta.

2) Thmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyva péitevyys liittyy kykyyn tyosken-
nelld vertaisten kanssa erilaisissa tiimeissé ja verkostoissa prosessista riippumatta,
olla johdettavana ja johtaa itse.

3) Emotionaalinen pitevyys on kykyé virittyd erilaisiin tunnelmiin ja tilanteisiin, ot-
taa vastuuta ja tehda padtoksia vaikeissakin tilanteissa, ottaa huomioon ithmisten tun-
teet ja kohdata ihmiset ja erilaiset ihmissuhteiden kriisit empaattisesti mutta silti

oma toimintakyky séilyttden.
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4) Analyyttinen piitevyys on kykyai tunnistaa, eritelld ja koota yhteen seké ratkaista

ongelmia vajainkin tiedoin.

Johtamispitevyyden arvioimiseen voidaan yhdistdd Snow'n ym. (1996, 247) tak-
sonomian mukainen rakennejaottelu, jolloin tulkinta voisi olla, ettd yksilon persoonalli-
suuden ja dlykkyyden sisdlld kognitiiviset, affektiiviset ja konatiiviset rakenteet muo-
dostavat teknis-funktionaalisen patevyyden, ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liit-
tyvén, emotionaalisen ja analyyttisen pitevyyden kehittymisen perustan. Tahdonalaisten
rakenteiden merkitys on ratkaiseva kasvun ja kehittymisen kannalta. (ks. Ruohotie
2002, 45-49.) Pedagogisen johtajan roolin omaksuminen edellyttdd tuen saamista esi-

miehen ammatilliseen kasvuprosessiin.

Asiaa on ldhestytty myo0s niin, ettd tietyntyyppisten esimiesroolien on ajateltu riittivan
tietyssd kehitysvaiheessa olevalle ryhmaélle. Esimerkiksi Pirnes (1997, 44) on kuvannut
tiimien kehittyneisyyden ja esimiehen kéyttdytymisen vastaavuutta kehittiménsa viisi-
vaiheisen mallin avulla. Kehittyméttomin johdettava on turvallisuutta ja ohjausta kai-
paava ryhmad, joka tarvitsee ohjaavan kannustajan. Ohjausta ja huomiota kaipaava joh-
dettava tarvitsee perustelevan tuenantajan, vaikutusmahdollisuuksia kaipaava johdettava
osallistuvan innoittajan ja itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia haluava johdettava de-
legoivan valmentajan. Henkisen kasvun mahdollisuuksia haluava johdettava on kehitty-
nein johdettava ja tillaista ryhmii voisi johtaa kasvun mahdollistaja. Esimiehen on hy-
vd tunnistaa johtamansa ryhmén kehitystaso, mutta se ei saa johtaa tyypittelyyn, jonka
seurauksena tiimid ei ndhd4 jatkuvasti kehittyvina ja erilaisissa tilanteissa erilaista ohja-

usta tarvitsevana perussuoritusyksikkona.

Pirneksen (1997, 77) tutkimuksissa tiimien jésenet ja johtajat pitivit tdrkeimpind johta-
misen piirteind luotettavuutta, esimerkillisyyttd, avoimen keskusteluilmapiirin luomista
ja hyvéa tiedottamista, kannustamista ja omaan ajatteluun ohjaamista, yhteisten tavoit-
teiden asettamista ja nithin sitouttamista, tiimin itseluottamuksen kasvattamista tuke-
malla itsendistd padtoksentekoa, ongelmissa tukemista ja toimintaedellytysten varmis-
tamista. Pirneksen (1997, 84-85) tutkimuksissa selvitettiin johtamisroolien tirkeyttd ja
johtamisen pétevyyttd suhteessa tiimien valmiuksien kehittdimiseen, luottamuksellisten
suhteiden rakentamiseen ja tiimien voimavarojen organisointiin. Han havaitsi, ettd tii-

mien valtuuttaminen on haasteellista: tiimien jdsenet olivat taipuvaisia ottamaan enem-
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min vastuuta kuin johtajat olisivat antaneet. Toisaalta he kokivat suurempaa tarvetta

kehittdd tiimien johtamista kuin tiimien johtajat.

Esimiehend kehittymistd ja johtamistaidon hioutumista voidaan kuvata mallilla, jossa
panoksina ovat eldménvaihe, uravaihe, ura-ankkurit, oppimistyylit ja persoonallisuus.
Oppimisen ldhteind voivat olla erilaiset koulutustilaisuudet ja —ohjelmat, toiset ihmiset,
vastoinkdymiset ja haasteet sekd itse tydtehtdvit. Oppimistuotoksia ovat puolestaan
hankitut ja jalostuneet taidot: tekniset, ihmissuhde-, konseptuaaliset ja mindn hallinta-
taidot. (Ruohotie 1996, 148-150.) Yhtyméakohdat Scheinin (1985, 32-35) péatevyys-
luokitteluun 10ytyvit téstd selvisti: tekniset taidot/teknis-funktionaalinen pitevyys, ih-
missuhdetaidot/ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liittyvd pétevyys, konseptuaaliset
taidot/analyyttinen patevyys ja mindn hallintataidot/emotionaalinen pétevyys. Siksi ky-

seinen luokitus on valittu timén tutkimuksen kyselyjen pohjaksi.

Pedagogisen johtajuuden kehittyminen voisi ndkyd esimiehen kyvyssd valtuuttaa alaise-
naan toimivat tiimit toimimaan ja kehittdmaan. Fisher (1994, 255-259) pyrkii valtuut-
tamisen (empowerment) skaalassaan arvioimaan yhden mittauksen perusteella tiimin te-
hokkuutta. Hén jakaa valtuuttamisen ilmioni neljadn muuttujaan, joiden kaikkien taytyy
vaikuttavina tekijoind 10ytyd mittauksessa, muuten valtuuttamista ei ole tapahtunut.
Muuttujat ovat toimintavaltuudet, resurssit, tieto ja vastuunottokyky. Mittauksessa tii-
min jdsenet arvioivat, miten erilaiset asiat toteutuvat heidén organisaatiossaan kyseiselld
hetkelld. Jokaisen véittimadn kohdalle merkitddn paikkansa pitdvyys asteikolla 1:std

10:een.

Maltén (2000, 188) puolestaan 16ytdd pedagogisen kyvyn ja valmiuksien tarkasteluun
Kouzesia ja Posneria (1997) soveltaen viisi dimensiota: tavoitesuuntautuneisuus, uudis-
tumiskyky, eettisyys, tilannetaju ja ihmissuhteisiin keskittyvd uudistaminen. Pedagogi-
nen johtajuus olisi tdlloin kykyé asettaa kyseenalaiseksi olemassa olevat prosessit, luoda
ja ankkuroida yhteisié visioita, delegoida asioita ja toimenpiteitd, olla esikuvana ja he-

rattda innostusta.
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2.4 Tutkijan omat tulkinnat teoreettisen viitekehyksen osalta

2.4.1 Tiimin kasitteellinen méairittiminen

Téssa tutkimuksessa ldhdetdén siitd, ettd tirkedd tiimien kehittymiselle on paitsi ryhma-
dynaamisen prosessin kdynnistyminen, ryhmin kiinteyden ja yhteenhitsautumisen ke-
hittyminen myds tiimin suorituskyvyn parantuminen. Tdhén suorituskyvyn paranemi-
seen vaikuttavat tiimin prosessintajun kehittyminen ja tydvélineiden saaminen tulosha-
kuisuuden, asiakasldhtdisyyden ja laatutietoisuuden kehittdimisen alueelle. Prosessinta-
julla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tiimin ymmarrystd kokonaisista prosesseista ja sii-

td, miten tiimi itse voi vaikuttaa prosessien sujuvuuteen.

Aikaisempia tiimi-késitteitd tulkitaan tdssd tutkimuksessa siten, ettd tiimi on yhteenhit-
sautunut ja oppimaan oppinut ryhmi, joka pyrkii jatkuvasti kehittymaan. Tiimilld on yh-
teinen padmadrd ja tavoitteet sekd yhteisesti sovittu toimintamalli. Tiimi toimii suunni-
telmallisesti ja ottaa kokonaisuuden huomioon. Tiimin jidsenet ovat kokonaisvaltaisesti
sitoutuneet yritykseen, tyohon ja tiimiin sekd toiminnan kehittdmiseen ja kantavat yksi-
16n vastuun lisdksi tekemisestdédn yhteisvastuun. Tiimissi erilaiset persoonat tdydentavat
toisiaan ja tiimi pitdd huolta hyvistd vuorovaikutuksesta ja tiimin jasenten keskindisten
suhteiden toimivuudesta. Olennaista tiimin kehittymisessd on, ettd tiimin toimintastrate-
giaksi on kehittynyt reflektoiva, kriittinen oman toiminnan arviointi. Tiimi on oppiva ja
tiimissd kiinnitetddn huomiota yhteiseen ja jokaisen yksilon osaamiseen. Tiimi on orga-
nisaation perussuoritusyksikko ja pitdd huolta tehokkuudesta, kannattavuudesta ja laa-

dusta.

Téssd tutkimuksessa tiimi madritellddn perussuoritusyksikkona yrityksen ja organisaati-
on laadun varmistajaksi, toteuttajaksi ja kehittdjaksi. Tiimi arvioi siksi jatkuvasti oman

toiminnan ja palvelun laatua, sen lisdksi, ettd itse seuraa valmistamien tuotteiden ja pal-
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veluiden laatua. Jokainen tiimin jdsen ottaa vastuun hyvistd laadusta ja vastaa yhdessi
siitd, ettd omalla tehtdva- ja vastuualueella tehdddn vain hyvda laatua. Tama edellyttda
oman tehtidvéalueen ja toiminnan tarkoituksen kokonaisvaltaista ymmartdmistéi, tyopro-
sessin hallintaa ja sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden vaatimusten, odotusten ja tarpeiden

tuntemista sekd mahdollisuutta jatkuvasti kehittdd laatua tyossa.

Verkostoissa toimivat tiimit ovat sisdisid asiakkaita toisilleen, mutta my0s toimittajia
toisilleen. TyOprosessin perdkkdisten toimintojen tiimit ovat sisdisessd asiakassuhteessa
keskendén ja tastd ndkokulmasta késin tiimi voidaan nédhda yrityksend yrityksen sisdlla.
Oikea tiimi seuraakin kustannuksista, volyymeista eli méérallisistd saavutuksista, tuot-
tavuudesta ja kannattavuudesta kertovia mittareita. Tiimi pyrkii kustannustehokkaaseen
toimintaan ja analysoi oman toiminnan aiheuttamia kustannuksia ja katetuottoja sekd

vaikutuksia yrityksen kokonaistulokseen ja tuotettuun lisdarvoon tiimien ketjussa.

Katzenbachin ja Smithin (1993) tavoin téssa tutkimuksessa tarkastellaan tiimiéd vaiheit-
tain kehittyvana perussuoritusyksikkona. Sisddnpédinkddntynyt ja sisdisesti vahva, sindn-
sd hyvid tuloksia aikaansaava ryhmi on vasta potentiaalinen tiimi. Todellinen tiimi ar-
vioi jatkuvasti ympéristOstdin saamaansa palautetta ja omaa toimintaansa. Tiimissd on
talldin yhteisvastuuta paitsi toiminnan tuloksista myds tiimin jasenten henkilokohtaises-
ta kasvusta. Huipputiimi kykenee itsendisesti panoksellaan kehittiméddn ja viemain

eteenpdin organisaation kehittymistéd ja menestysta.

Tiimin kehittyminen maéritelldén kahden ulottuvuuden kautta siten, ettd tiimi organi-
saation ja verkoston perussuoritusyksikkona kehittyy paitsi suorituskyvyn myos ryhmai-
dynaamisen prosessin osalta. Lisdksi tiimi mdidritellddn yhdeksédn osa-alueen kautta,
joilla kaikilla tapahtuu kehitystd ennen kuin voidaan puhua tiimisti (kehittymassi oleva
ryhmd, potentiaalinen, todellinen ja huipputiimi) erotuksena tavalliseen tydryhmién.
Osa-alueet ovat padmadratietoisuus, tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus, sitoutuneisuus,
tuloshakuisuus, asiakasldhtdisyys, vuorovaikutus ja tiimin sisdinen henki, osaamisen
hyddyntdminen ja kehittiminen, laatutietoisuus seké yhteistyo ja yhteistoiminnallisuus.
Kaikki yhdeksdn osa-alueetta ovat yhtd tdrkeitd, jotta tiimin kehittyminen perussuori-

tusyksikkona olisi tasapainoista. (ks. Taipale 1999, 18-21.)
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Osa-alueiden luettelujarjestykselld ei aseteta osa-alueita mihinkéddn tiettyyn jérjestyk-
seen vaan kyseessd on vakiintunut luokittelujérjestys. Osa-alueiden kehittymiselld on
kuitenkin merkitystd suhteessa toisiinsa niin, ettd yhden osa-alueen kehittyminen saat-
taa vaikuttaa toisen osa-alueen kehittymiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Minki ta-
hansa osa-alueen muita heikompi kehittyneisyys ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti
sitd, etteikd tiimilld voisi olla vahvuusaluetta, jolla se on jo hyvin kehittynyt. Erilaiset
tiimit kehittyvét eri osa-alueilla eri tahtiin ja vahvuusalueet vaihtelevat suuresti. Tiimin

kehittymisen alkuvaiheessa kehityserot osa-alueilla ovat usein suuria.

Seuraavassa tutkijan maarittdmat tiimin kehittyneisyyden yhdeksan arviointiosa-aluetta.

Padmaiaritietoisuus

Tiimi

e tuntee organisaation padaméiérdt, vision ja tavoitteet ja kykenee siksi toimimaan péa-
méidratietoisesti. Pddmadratietoisuus ilmenee tiimin toiminnassa koko ajan.

e suunnittelee omaa toimintaansa ja asettaa omia tavoitteitaan linjassa organisaation
johdon linjausten kanssa.

e osallistuu tulevaisuuden hahmottamiseen ja luotaamiseen aktiivisella toiminnalla ja
antaa oman osaamisensa ja tietimyksensé organisaation kayttoon.

e suhtautuu tulevaisuuteen positiivisesti ja ndkee omat vaikutusmahdollisuutensa or-
ganisaation kehittdmisessa.

e hankkii jatkuvasti tietoa oman toimintansa suunnittelun pohjaksi ja osaa soveltaa or-
ganisaation padmadrid omaan tehtava- ja vastuualueeseensa.

e analysoi yhteistoiminnallisesti omaa toimintaansa ja arvioi itse omaa rooliaan aktii-

visensa toimijana ja pddmaéadrien toteuttajana.

Tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus

Tiimi
e on organisaation perussuoritusyksikko ja toimii tavoitteellisesti.
e kykenee omalla, sille mééritellylld tehtdvé- ja vastuualueella itseohjautuvaan toimin-

taan.
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e asettaa itse omat tulos-, laatu- ja toiminnalliset tavoitteensa linjassa organisaation
johdon ja omistajien asettamien tavoitteiden ja pddmadrien kanssa.

e scuraa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti omien tavoitteidensa toteutumista, tekee kor-
jaavia toimenpiteitd ja antaa palautetta omille asiakkailleen ja toimittajilleen toimin-
nan onnistumisesta ja epdonnistumisesta. Tiimin itselleen asettamat tavoitteet tuke-
vat organisaation kokonaistavoitteita ja kehittdvét organisaatiota.

e [tseohjautuva tiimi pyrkii jatkuvasti kehittyméédn ja kayttdd tavoitteita tyovalinei-
ndén tuloksellisen toiminnan aikaansaamiseksi.

e osaa kiyttdd sille annettua valtaa ja kantaa vastuuta omasta toiminnastaan.

Sitoutuneisuus

Tiimi

e on sitoutunut tyohonsd, tiimiin ja sen yhteisiin tavoitteisiin sekd organisaatioon.
Tiimin sitoutuneisuus ndkyy sen tekemissé ratkaisuissa ja kdytdnnon toiminnassa.

e toimii joustavasti ja ottaa omissa ratkaisuissaan huomioon kokonaisuuden. Tiimin
jasenet kantavat oman yksilon vastuun liséksi yhteisvastuun tekemistiin paatoksista
ja organisaation yhteisisté ratkaisuista.

e on sitoutunut jokaisen tiimin jasenen omaan henkildokohtaiseen kehittymiseen, kas-
vuun ja onnistumiseen ja tukee jisenidédn kaikin tavoin.

e uskoo omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa ja haluaa tiimind osallistua organisaation
kehittdmiseen. Sitoutuneen tiimin jdsenet ovat tyytyvéisid tyohonsd, tiimiin ja yri-
tykseen sekd omiin mahdollisuuksiinsa kehittyd ammatillisesti ja edetd uralla.

e toimii ratkaisukeskeisesti ja pyrkii kohti ongelmanratkaisua.

Tuloshakuisuus

Perussuoritusyksikkona tiimi

on organisaatiossa tuloksen tekiji. Siksi aito tiimi toimii kuin yritys yrityksen sisél-
14.
asettaa itselleen tulostavoitteet, tuntee tavoitteidensa mittarit ja seurantakeinot, kéyt-

tdd nditd mittareita ja keinoja ja seuraa aktiivisesti omaa kehitystdén. Tiimilld voi ol-
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la oma budjetti, ja tiimi tuntee omat kehittimiskohteensa ja kriittiset kohdat omassa
toiminnassaan.

tuloshakuinen ja pyrkii parantamaan omia suorituksiaan, kustannustehokkuuttaan ja
tuottavuuttaan.

hallitsee kokonaisuuden, jonka osana toimii eikd aseta tavoitteitaan niin, ettd se joh-
taisi osaoptimointiin.

ottaa kokonaisuuden huomioon ja tekee ratkaisut kokonaisuutta ajatellen.

kerdd asiakaspalautetta ja hyodyntéa tatd palautetta omassa tuloksenteossaan.

seuraa organisaation yhteisid tunnuslukuja ja analysoi jatkuvasti omia vaikutusmah-
dollisuuksiaan tuloksen parantamiseksi.

arvioi omaa toimintaansa tosiasioiden pohjalta ja kykenee rehelliseen itsearviointiin.

ottaa vastuun omista suorituksistaan yhdessa.

Asiakaslahtoisyys

Tiimi

tuntee omat ja organisaation asiakkaat.

on sisdistdnyt asiakasprosessin, jonka osana se toimii, ja osaa palvella niin ulkoisia
kuin sisdisid asiakkaita asiakasléhtoisesti, kannattavasti ja toimintaa jatkuvasti kehit-
taen.

ymmaértidd organisaation asiakassuhteiden luonteen ja tavan hoitaa asiakassuhteita
sekd oman roolinsa asiakastyytyviisyyden luojana.

osaa hahmottaa kokonaisvaltaisesti asiakaspalautteen kertomat asiakkaan odotukset,
toiveet ja niiden toteuttamismahdollisuudet.

pyrkii kehittimdan jatkuvasti asiakastyytyvéisyyttd ymparillddn ja osaa ennakoida
asiakkaan tarpeita ja odotuksia.

analysoi asiakaskohtaista kannattavuutta ja tuntee oman toimintansa kokonaisuudes-

sa.

Vuorovaikutus ja tiimin sisdinen henki

Paitsi suoritusyksikkd tiimi on ryhmé ihmisié, joiden yhteenhitsautuminen vaatii ryh-

madynaamisen prosessin ldpikdymistd ja ryhmddynamiikan hallintaa ryhmén sisélla.
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Aidossa tiimissi tiimin jdsenet ovat tasavertaisia ja arvostavat toinen toisensa osaamista
ja persoonallisuutta. He kykenevét hyvééan yhteistyohon, kriittisen ja positiivisen palaut-
teen antamiseen ja vastaanottamiseen, rehelliseen dialogiin tiimin jisenten vélilld ja
vuorovaikutukseen koko ryhmin kesken sekd ammatilliseen keskusteluun tiimin tehté-
vé- ja vastuualueen kehittdmisestd. Tiimin sisdlld on hyvé henki ja ilmapiiristd pidetdén
yhdessd huolta. Kommunikointi on rakentavaa ja positiivista, ja tiimi pitdd huolta siiti,
ettd kaikkien jdsenten mielipiteet otetaan huomioon. Tiimi on kehittdnyt omat oppimis-
ja selviytymisstrategiansa ja osaa siksi kisitelld tiimin sisdisid ristiriitoja. Tiimi jakaa
osaamistaan niin sisdlldén kuin organisaation muille tiimeille, kantaa yhteisvastuuta on-

nistumisesta ja huolehtii tiedonkulusta tiimin sisilld ja tiimien valilla.

Osaamisen hyddyntiminen ja kehittiminen

Tiimi

e tuntee oman osaamisensa ja on kartoittanut jokaisen tiimin jdsenen osaamisen, taidot
ja kehittymistarpeet.

e hankkii jatkuvasti tietoa mahdollisuuksistaan laajentaa ja kehittdd omaa osaamistaan
ja laatii suunnitelmia tiimin jésenten ja tiimin sekd organisaation monitaitoisuuden
ja osaamisen kartuttamiseksi.

e pyrkii monitaitoisuuteen tai mahdollisimman syviin osaamistasoon jollakin tietylla
osaamisalueella. Monitaitoisuus on tirkedd erityisesti tuotannon tiimeissd. Laaja
osaamistaso taas merkitsee asiantuntijatiimeissd jokaisen tiimin jdsenen erityis-
osaamisen hyddyntdmistd ja hallintaa siten, ettd osaaminen on organisaation tiysi-
mittaisessa kdytdssd ja ettd yksilon erityisosaaminen jatkuvasti syvenee.

e Tiimissi tiimin jésenten roolit on tunnistettu ja roolit ymmaérretién tydvalineiksi ta-
voitteiden saavuttamisessa.

e Tiimilld on oppimaan oppimisen taito ja tiimi kdyttdd taitavasti erilaista osaamista
tiimin kehittymisen tukemisessa sekd tukee jasentensd henkistd ja ammatillista kas-

vua.
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Laatutietoisuus

Tiimi

tuntee organisaation laatu- tai toimintajérjestelmén ja sen tiimille asettamat vaati-
mukset sekd keskeiset laadunkehittdmisen alueet organisaatiossa.

ymmaértad ja osaa soveltaa keskeisid laatuun liittyvié késitteitd omassa tydssaan.
asettaa itselleen laatutavoitteita ja seuraa omien tavoitteidensa toteutumista suhtees-
sa kokonaislaadun kehittymiseen organisaatiossa. Laatuseurannat ovat tiimille tyo-
vilineitd jatkuvassa laadunkehittdmistyOssa.

ymmartdd kokonaislaadun osatekijoiksi kannattavuuden, asiakastyytyviisyyden ja
jatkuvan kehittymisen eli oppimisen. Tiimin laatukésitys on kokonaisvaltainen.
tunnistaa oman tyonsé kriittiset alueet ja pyrkii kehittiméén toimintaansa niin, ettd
kokonaiset asiakasprosessit kehittyvét organisaatiossa.

on aidosti kiinnostunut organisaation kehittdmisestd ja pyrkii aktiivisesti omalta

osaltaan arvioimaan kriittisesti erilaisia toimintoja, joihin se osallistuu.

Yhteisty0 ja vhteistoiminnallisuus

Tiimi

tyoskentelee suoritusyksikkond prosessinomaisesti, miké tarkoittaa, ettd tiimilld on
hyva prosessin taju ja tiimi tuntee systeemin, jonka osana se toimii.

osaa arvioida oman toimintansa vaikutukset kokonaisuuteen ja tekee ratkaisut on-
gelmatilanteissa niin, ettd kokonaisten prosessien etu tulee huomioitua.

Ryhmina tiimi pyrkii yhteistoiminnallisuuteen.

Tiimissd oppiminen ei ole vain tiimin jdsenten oppimisen summa vaan tiimissi ta-
pahtuu myos tiimioppimista. Tiimin tulokset eivit ole yksilosuoritusten summa vaan
tiimi hyodyntdd synergiaa, jota yhteistyOstd syntyy ja pystyy siksi parempiin suori-
tuksiin kuin perinteinen tyoryhma.

toimii tiimien ketjussa ja suhteessa yhteistyokumppaneihinsa.

toimii yhteistoiminnallisesti ja yhteisvastuullisesti ja kykenee siksi hyvédn ja toimi-
vaan yhteistyohon kaikkien kanssa. Tiimin sisédlld on positiivista keskindistd riippu-

vuutta ja tiimin jdsenet tukevat toisiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa.
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2.4.2 Esimiehen ohjauksen tuloksellisuus

Tassd luvussa kuvataan, miten téssd tutkimuksessa on tulkittu niitd tekijoité, jotka vai-
kuttavat esimiehen kykyyn ohjata tuloksellisesti tiimejd. Rajauksia on tehty valitun tii-
mi-késityksen pohjalta huomioiden samalla prosessiajattelu ja kokonaisvaltainen laatu-
ajattelu sekd esimiehen erilaiset roolit. Esimies suunnan ndyttijind, arvioijana, palaut-
teen antajana, tukijana, tehokkuuden edistdjdnd, viestin vilittdjdnd, vuorovaikutuksen
ohjaajana, valmentajana ja verkoston rakentajana véliotsikot kuvaavat pedagogisen joh-
tajan erilaisia rooleja tiimien johtamisessa. Tdmai jésentely on syntynyt tutkijan tulkin-
tana mukaillen useiden eri tutkijoiden jdsentelyjd. (ks. esim. Moilanen 2001b; Their
1994, Farren ja Kay 1994; Ruohotie 1996.) Viliotsikoiden alla tuodaan esiin esimerkke-
ja siitd, kuinka esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehittymisen eri osa-alueilla

voisi olla mahdollista kuvata ja selittaa.

Esimies suunnan niyttijana

Pedagogisen johtamisen osaamista tarvitaan kaikilla Scheinin (1985) luokituksen mu-
kaisella neljdlld patevyysalueella. Pedagoginen johtaminen tiimin ohjauksessa ndkyy
esimerkiksi pddmadritietoisuuden osa-alueella kykyni siirtdd tiimille tietoa yrityksen
asioista, tulevaisuuden nidkymisti, strategioista ja linjauksista. Pedagoginen johtaja osaa
arvioida, ovatko tiimin jdsenten nikemykset ja merkitysrakenteet yhtendisid, ovatko
tiimin jdsenet ja tiimi yhdessd sitoutuneita ja innostuneita luotaamaan tulevaa sekd
osaako tiimi tarkastella realistisesti omia vaikutusmahdollisuuksiaan asioiden kehittdmi-
sessd. Pedagogiseen johtajuuteen kuuluukin niin ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin
liittyvén, emotionaalisen kuin analyyttisenkin patevyyden osa-alueet. Pedagoginen joh-
taja ohjaa tiimin tiedonhankkimisstrategioiden kehittymisté, arvioi tiimin toimintakykya
ja omia tavoitteita sekd tiimin tehtdvin ja tarkoituksen siséistdmisti, tiedonkulkua tiimin
sisdlld ja verkostossa. Tarvittaessa esimies kykenee auttamaan tiimid oman toiminnan

kriittisessd arvioimisessa.
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Esimerkiksi yhteisen vision ymmairtdminen ja sisdistiminen on asia, johon tiimi tarvit-
see esimiehen tulkintaa ja suunnanndyttdmistd. Jotta visio on yhteinen ja tiimi osaa toi-
mia johdon linjaamalla tavalla, johtajan on osattava tehdé visio nikyviksi ja auttaa tii-
mid asioiden oppimisessa. Tiedon ja vuorovaikutuksen johtamisen kautta tiimin ldhin
esimies voi vaikuttaa kolmeen olennaisen térkeddn ulottuvuuteen, jotka vaikuttavat or-
ganisaation sisélld vision sisdistimiseen. 1) Johtaja opettaa ja auttaa tiimejd kisittele-
méén vaikeita ja monimutkaisia asioita ja oivaltamaan asioita yhdessd. 2) Johtaja kul-
jettaa midratietoisesti tiimejd kohti innovatiivista ja yhteistyohon perustuvaa toiminta-
tapaa. Luottamusta, jota kdytdnnon tyotilanteissa tarvitaan, ei synny elleivét tiimin jése-
net ole tietoisia muiden jisenten ajatuksista ja mielipiteistd ja voi luottaa toinen toisiinsa
tilanteessa kuin tilanteessa. 3) Koska tiimin jésenilld on usein rooleja myds muissa or-
ganisaation tiimeissd kuin varsinaisessa tyotiimissddn tai ykkostiimissddn (siind, johon
ensisijaisesti kuuluu), johtaja rohkaisee tiimin jdsenid siirtimdén muualla oppimaansa
tietoa ennakkoluulottomasti ja rohkeasti uusiin toimintaymparistdihin. Raja-aitojen kaa-
tuminen toimintojen ja tiimien vililtd tapahtuu vain, jos tiimeja tietoisesti ohjataan rik-
komaan rajoja. Tiimioppiminen perustuu kdytdnnon arjen keskusteluihin ja vuorovaiku-

tukseen. (Senge 1990, 236-237.)

My®0s erilaisten teoreettisten mallien ja tydvilineiden omaksuminen ja ymméartdminen
vaatii pedagogisen johtajan ohjausta. Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemii
neljin ndkokulman mukaista tavoitteiden asettamismallia eli Balanced Scorecardia
(BSC) kéytetddn nykyddn useissa prosessiorganisaatioissa strategisen johtamisen apuvé-
lineend. Mallista nékee erilaisia suomennoksia: tasapainotettu mittaristo, suorituskyky-
mittaristo tai menestystekijdmittaristo, tasapainotettu tuloskortti ja yrityksen strateginen
ohjausmenetelmai (ks. Olve, Roy ja Wetter 1998, 15-23). Suomennan tidssd mallin neljan
ndkokulman mukaisesti kokonaisvaltaiseksi ja tasapainoiseksi tavoitteiden asettamis-
malliksi ja mittaristoksi (Kaplan ja Norton 2000, 77), kuten sitd on tutkimuskohteessa

sovellettu.

Kokonaisvaltaisen ja tasapainotetun tavoitteiden asettamismallin mukaan organisaatiota

tarkastellaan neljdstd eri nikokulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritdin yh-
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distiméén pitkdaikaiseen visioon ja strategiaan sekd niiden mukaisiin padméaériin. Orga-
nisaatio asettaa tavoitteet neljin nidkokulman mukaisesti. Perinteisen taloudellisen na-
kokulman lisdksi tavoitteiden asettamisessa huomioidaan asiakasnidkokulma, proses-
si/sisdisen tehokkuuden ndkdkulma ja innovatiivisuuden ja oppimisen tai henkildston ja
kilpailukyvyn nékdkulma. Kultakin olennaiselta tavoitealueelta valitaan muutamia rat-
kaisevia ja keskeisid tunnuslukuja, joita seurataan ja joiden avulla kehitystd ohjataan.
Seurattavat mittarit voivat olla rahallisia tai ei-rahallisia. Tavoitteita asetettaessa tulee
mallin mukaan toimittaessa huomioiduksi kolme ulottuvuutta: menneisyys, nykyisyys ja
tulevaisuus. (Kaplan ja Norton 1992, 72.) Esimiehen on tehtdvd mairétietoista ohjaus-

tyotd ennen kuin perussuoritusyksikot hallitsevat tyovilineen kayton arkitydssa.

Kaplan ja Norton pitdvét itsekin tavoitteiden asettamismalliaan erityisen sopivana juuri
tiimiorganisaatioille. Tiimit tydskentelevét ldhempind asiakasta kuin perinteisen keski-
tetysti johdetun tulosyksikon tyontekijdt ja siksi tiimien on tirkedd tunnistaa kilpailue-
tua tuovat asiat ja omat mahdollisuutensa vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn. Strategi-
sesti on tarkedd, ettd jokainen tiimi eli perussuoritusyksikko on sisdistianyt yrityksen vi-
sion, strategian ja padméérit ja osaa soveltaa tietoa omalle vastuualueelleen, hyddyntia
omaa kyvykkyyttddn paddmaiiratietoisen toiminnan kehittimiseksi ja on jatkuvasti osalli-
sena prosessien ja systeemin kehittimisessd saamansa palautteen avulla. Strategian on

oltava jokaisen jokapdivaisti ty6td. (Kaplan ja Norton 2000, 3.)

Tiimin padmadritietoisuutta arvioitaessa tarkastellaan sitd, kuinka hyvin organisaation
visio ja strategia on sisdistetty ja miten hyvin tiimi osaa kdytdnnon arkitydssé toteuttaa
strategiaa. Kehittyneen tiimin kohdalla asiaan 16ytyy innostusta, organisaation visioon
ja strategiaan uskotaan ja sitoudutaan. Asennoitumisessa ja tyokayttaytymisessi on til-
16in selvisti havaittavissa positiivisuutta ja myonteisyyttd sekd innostusta ja energiaa.
Tavoite saavutetaan, kun esimiehet kykenevit ohjaamaan tiimejé ja opettamaan asioita

osalle tiimejd ehka kédesta pitden.

Téssd tutkimuksessa tiimin pddmaératietoisuuden kehittymistd on tiimiauditoinneissa
arvioitu tarkastelemalla tiimin yhteisid ndkemyksid yrityksen visiosta, strategiasta, paa-

midristd ja tavoitteista sekd sitd, miten tiimi ymmartdd oman tehtdvinsi ja tarkoituksen-
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sa ndiden soveltamiseksi. Liséksi tiimiauditoinneissa on arvioitu tiimin toiminnan suun-
nitelmallisuutta ja tiimin aktiivisuutta, tiimin kykya hankkia tietoa, késitelld ja tulkita
sekd soveltaa sitd yhdessd tiimind. Tiimin suhtautuminen yrityksen tulevaisuuteen ja
omiin mahdollisuuksiinsa vaikuttaa asioihin on niinik&d4n huomioitu osa-alueen arvioin-

nissa.

Esimies palautteen antajana

Esimiehen kyky toimia pedagogisena johtajana nikyy tiimin tavoitteiden asettamisessa.
Todellinen tiimi tuntee omat tavoitteensa ja on itse ollut asettamassa tavoitteita. Se osaa
mitata omien tavoitteiden toteutumia, seuraa tavoitteiden toteutumia oma-aloitteisesti ja
sadnnollisesti ja tekee korjaavat toimenpiteet havaitessaan omassa toiminnassa puutteita
tai parannettavia asioita. Asetetut tavoitteet ovat linjassa yrityksen ja organisaation yh-
teisten tavoitteiden kanssa, ja tiimin kehittyneisyyttd voi arvioida sen mukaan, kuinka
hyvin tiimin omat tavoitteet tukevat kokonaistavoitteita ja kehittdvét organisaatiota.
Tiimi kéyttdd palautetta tyovilineend oman toiminnan arvioimiseen ja toiminnan ohja-
uksen apuvilineend. Perussuoritusyksikko antaa palautetta omille toimittajilleen ja ké-
sittelee asiakkaiden palautetta sdannollisesti yhdessd analysoiden onnistumiset ja epa-

onnistumiset.

Mikaili esimerkiksi kokonaisvaltaista ja tasapainotettua tavoitteiden asettamismallia ja
mittaristoa kdytetddn oikein tydvilineend, tiimit ovat mukana yrityksen strategian toteu-
tuksessa vuorovaikutuksen ja kommunikaation seké koulutuksen kautta. Jotta tiimi osai-
si soveltaa strategiaa arkity0ssd, tiimi tarvitsee koulutusta ja tiimin jasenten tdytyy ym-
mértdd ja oppia keskeiset tarkeit asiat organisaation toiminnasta. Tiimit ja yksilot kehit-
tyvit ja oppivat, koska he esimiesten ohjauksen avulla oppivat soveltamaan strategiaa ja
asettamaan omalle tehtdvé- ja vastuualueelleen tavoitteita, joiden avulla strategian mu-
kaiset yhteiset tavoitteet saavutetaan. Jokainen yksild toimii omalla kohdallaan samoin
kuin tiimi perussuoritusyksikkoni. Kannustava palkkaussysteemi toimii tasapainottava-
na palkkashekkind. Tiimien ja yksiloiden tulisikin voida tuntea, ettd kun organisaatio
menestyy ja he ovat menestysti toteuttamassa, he saavat siitd osansa. (Kaplan ja Norton

2000, 213.)
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Esimiehen ohjauksella saattaa olla vaikutusta tiimin itseohjautuvuuden kehittymiseen.
Itseohjautuva tiimi kykenee paitsi toimimaan omalla tehtdvi- ja vastuualueellaan itse-
ndisesti ja ottamaan siitd vastuun, my0s kantamaan vastuun toiminnan oma-aloitteisesta
arvioimisesta, kehittdmisestd ja parantamisesta. Itseohjautuvuus on oppimista vaativa
valmius (Rauste-von Wright 1997, 41). Tiimi kykenee itseohjautuvuuteen, kun sen itse-
tunto on niin kehittynyt, ettd tiimi yhdessd hallitsee omia tyOprosessejaan ja erilaisia
ryhméprosesseja ja osaa pyytdd esimiehen apua sitd tarvitessaan. Itseohjautuva perus-
suoritusyksikkod on oppiva ja kykenee jatkuvasti parantamaan suorituksiaan. Esimichen
tehtdva on kuitenkin varmistaa tiimin jisenten ammattitaito, osaamisen kehittyminen ja
vuoropuhelun toimivuus ihmisten keskindisissd suhteissa. Hin opettaa tiimin kaytté-

méén palautetta toimintaa ohjaavana tyovilineend.

Tassd tutkimuksessa tiimin tavoitteellisuutta ja itseohjautuvuutta on arvioitu tutkimalla
tiimin toiminnan tavoitteellisuutta, omien tavoitteiden tuloksia ja kykyé arvioida oman
toiminnan vaikutuksia kokonaisuuteen, kykyé mitata ja seurata oman toiminnan kehit-
tymistd ja parantumista sekd ymmaértda mittareita ja tunnuslukuja. Liséksi on arvioitu si-
td, miten tiimi yhdessé tulkitsee asioita ja tekee paédtoksid toiminnan kehittdmisestd seka
korjaavista toimenpiteistd palautteen perusteella. Todellinen tiimi on oma-aloitteinen ja
kykenee oman vastuualueen tyOprosessien ja toimintojen itsendiseen suunnitteluun ja
arvioimiseen. Huipputiimin on edellytetty osaavan aktiivisesti kehittdd mittareita tavoit-
teiden toteutumien seuraamiseen ja arvioimiseen, kehittiméédn prosessien ja toiminnan

laatua sekd omaa osaamistaan.

Esimies arvioijana

Sitoutumisesta puhutaan nykyédn yritysten ja organisaatioiden kehittimisen yhteydessa
paljon. Yleensd sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijdn positiivista asennoitumista yri-
tystd kohtaan ja halua panostaa kaikkensa yrityksen menestyksen eteen. Sitoutumisen
kédsite on kuitenkin hyvin laaja ja moninainen. Sitoutumiseen vaikuttavat monet seka si-
sdiset ettd ulkoiset tekijét ja toisaalta sitoutuminen perustuu psykologisiin prosesseihin

asenteiden ja tunteiden taustalla. (Cramer 1996, 390-391.)
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Tiimien sitoutuneisuutta arvioitaessa sitoutumisen kisite maédritellddn tdssd tyohon ja
ammattirooliin, tiimiin ja organisaatioon sekd omaan uraan sitoutumisen kautta. (Aryee,
Chay ja Chew 1994, 2-3; Smith ja Hoy 1992, 106.) Sitoutumisen kasitettd 1&dhelld ovat
monet muut késitteet kuten tyotyytyvaisyys, tydmotivaatio, ura-ajattelu seki tyohon tai
organisaatioon samastuminen. Ty6hon sitoutumista voi tapahtua arvojen ja henkilokoh-
taisten tekijoiden vuoksi, henkild voi olla sitoutunut oman uransa edistdmiseen tai itse
tyohon tai organisaatioon. Itse tyohon sitoutumisessa on mukana psykologinen ulottu-
vuus siten, ettd ty0 on tirked yksilon oman ammatti-identiteetin, itsearvostuksen ja mi-
ndkuvan kehittymisen kannalta. Esimiehen toiminnalla on joka tapauksessa suuri vaiku-
tus ihmisten ja ryhmien sitoutumiseen. Esimiehen ohjaus ja johtaminen voivat edistda
psykologisen siteen muotoutumista tiimin ja tyon vilille (Cramer 1996, 389). Toiminta-
edellytyksistd huolehtimalla johtaja voi vaikuttaa tyotyytyvédisyyteen ja ihmisten asen-
teisiin (affektiivisiin, kognitiivisiin ja toimintavalmiuteen liittyviin) ja ammattiroolien ja
ammattitaidon kehittdmisen kautta auttaa tiimeissd toimivia samaistumaan yhteisiin ta-

voitteisiin ja paddmaériin. (ks. myos Blau 1988, 295; Juuti 1989, 18-19.)

Tyon muotoilulla on todettu olevan suuri merkitys tydmotivaatioon. TyOntekijan henki-
l6kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat tyomotivaatioon, mutta myds tietoisuus tyon tu-
loksista, vastuun kokeminen omasta tyosti ja sen tuloksista seké tyon kokeminen merki-
tykselliseksi lisddviat tyomotivaatiota. Niitd tekijoitd kutsutaan psykologisiksi tiloiksi,
joka voi kertoa sitoutumisesta. (Kanungo 1982, 341.) Tiimissa tyon muotoilun tulisikin
johtaa sitoutuneisuuden syvenemiseen tiimin kehittymisen myo6td. Ja tdhdn esimies voi

ohjauksellaan vaikuttaa.

Tiimin suorituksia tarkasteltaessa esimies arvioi koko ajan prosessin ajallista etenemisti
ja eri vaiheissa tapahtuneita tulokseen vaikuttavia asioita. Prosessin tulos on seurausta
siitd, miten, miksi ja milloin on tapahtunut. Suorituksen johtaminen edellyttdd prosessi-
en tuntemusta ja tiimien roolin ymmaértdmisté erilaisissa ketjuissa. Suoritusten johtami-
sen kohdalla yritysorganisaatio voi omaksua uudenlaisen arviointitavan vertaamalla pe-
rinteistd kasvatustieteellistd tutkimusta organisaation oppimiseen. Pintrich (2000b, 83-

87), vaikka onkin tutkinut opiskelijoita luokkahuoneessa matemaattisten asioiden kim-
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pussa, on tutkimuksillaan osoittanut, ettd pelkkd suoritukseen keskittyminen, pyrkimys
olla paras tai fiksumpi kuin muut ei tuo opiskelijalle parasta lopputulosta, vaikka hin
olisi kuinka motivoitunut tahansa. Kokonaissuoritus on parempi, jos oppija keskittyy
mestaruuteen ja omaan oppimiseen, pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamiseen. Nor-
matiivisesta tavoiteteoriasta (Ames 1992; Dweck ja Leggett 1988) voikin Pintrichin
(2000b, 85) mukaan tehda yleistyksen, jonka mukaan paras motivaatio syntyy mesta-

ruutta tavoitellen. Voisiko néin olla tiitminkin kohdalla?

Organisaatioon sitoutuminen liittyy vékisinkin tiettyyn tyohon ja tyOnantajaan, toisin
kuin ty0hon sitoutuminen, joka voi olla henkil6lle arvo sindnsi. Organisaatioon sitou-
tumista voidaan késitteellisesti tarkastella monesta nikokulmasta késin. Psykologinen
lahestymistapa pitdd sisdllddn affektiivisen, asenteellisen ja normatiivisen sitoutumisen,
jotka kaikki kuvaavat tyontekijdn ja organisaation vélisen yhteyden luonnetta. Asenteel-
linen sitoutuminen on kokonaisvaltaista ja henkil6lld on voimakkaita tunteita organisaa-
tiota kohtaan. Organisaation arvot ja tavoitteet on sisdistetty ja niiden saavuttamiseksi
halutaan tehd4 kaikki mahdollinen. Asenteellisella tasolla sitoutunut henkilé on moraa-
lisesti hyvéksynyt organisaation tavoitteet ja suunnan, ja katsoo voivansa omalla toi-
minnallaan edistdd organisaation kehittymistd ja eteenpdinmenoa. Henkil6 on lojaali or-
ganisaatiota kohtaan ja haluaa pysyd organisaation jdsenend. (DeCotiis ja Summers
1987, 446-467; Mathieu ja Zajac 1990, 171-172; Williams ja Hazer 1986, 219-231.)
Affektiivinen komponentti liittyy haluun jdéda organisaatioon ja normatiivinen sitoutu-
minen puolestaan tarkoittaa tyontekijan velvollisuudentunnetta jaddd organisaatioon ja
sen osaksi. Normatiivisen sitoutumisen taustalla vaikuttavia tekijoitd ei ole valttimatta
helppo arvioida. Tunteet voivat olla tulosta kokemuksesta, ettd kuuluu jonnekin, tuttuu-
den tuomasta turvallisuudesta tai kulttuurisesta sopeutumisesta osaksi tyOyhteisod.

(Goftee ja Jones 1996, 146-148; Hackett, Bycio ja Hausdorf 1994, 15.)

Toiminnallinen eli instrumentaalinen nidkokulma sitoutumiseen kuvaa sekd prosessia,
jolla yksilo kehittdd kiintymyksen tunteen omiin toimintoihinsa tydsséén ja organisaati-
on jasenend (Liou 1995, 1271), ettd sitoutumisen laskelmoitua vaihtoarvoa yksilolle
(Mathieu ja Zajac 1990, 171-172). Tamén nédkokulman mukaan organisaatioon sitoutu-

minen ldhtee tietynlaisesta todennédkoisyydestd tai odotus- ja vaihtoarvosta, joka sitou-
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tumisella on ja joka edelleen johtaa tietynlaiseen kdyttdytymiseen. (Becker 1960, 35-
40.) Tyontekija tavoittelee hyvéd palkkaa, erilaisia etuisuuksia, uralla etenemistd ja or-
ganisaatio panostaa henkiloresurssiin eikd siksi halua sitd menettdd. Organisaatioon si-
toutunut yksilo hyviksyy organisaation arvot, pdamaadrit ja tavoitteet, hinelld on haluk-
kuutta kunnianhimoisesti pyrkid saavuttamaan yhteiset tavoitteet ja olla osa organisaa-
tiota sekd kuulua juuri kyseiseen tydyhteisoon. Tama perustuu yksilon omiin laskelmiin
siitd, mitd hinen kannattaa tehdi ja mistd hin kokee itse hyotyvénsd. Organisaatioon si-
toutuminen perustuu kolmenlaisiin psykologisiin prosesseihin asenteiden ja tunteiden
taustalla. Thminen voi tuntea tydyhteisod, organisaatiota ja yritystd kohtaan yhteytta,
tuntea kuuluvansa organisaatioon eikd tyOpaikan vaihtamisella ole hénelle siksi vaihto-

arvoa. Pelkdstddn vilineellinen sitouttaminen organisaatioon ei siksi riitd. (Cramer

1996, 390-391.)

Tiimin sitoutuneisuutta voidaan arvioida koko organisaation sitoutuneisuudesta erillise-
nd asiana. Tiimissd olennaista on edelld kuvatun sitoutumisen laajan kasitesiséllon li-
sdksi sitoutuminen yhteisvastuuseen. Sen liséksi ettd yksilo on vastuussa tekemisestéén,
tiimi on yhdessd vastuussa oman tehtidvaalueen toistd. Lisdksi tiimin sitoutuneisuuteen
liittyy ratkaisukeskeisyys, positiivisuus ja toinen toisensa tukeminen niin, etti jokainen
tiimin jdsen kehittyy ammatillisesti ja henkisesti. Néditd asioita tidssd tutkimuksessa on
tiimin kehittyneisyyden osana arvioitu mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Esimiesten
olisikin jatkuvasti arvioitava sisdisin auditoinnein sitoutuneisuutta verkostossa, perus-
suoritusyksikoissa ja yksiloiden kohdalla. Kun esimiehet itse oppivat ymmartdmaén si-
toutumisen laajaa késitettd, he kykenevét valinnoillaan ja ratkaisuillaan ohjaamaan ryh-

min ja yksildiden sitoutuneisuuden kehittymista.

Esimies tehokkuuden edistiajini

Tiimin tuloshakuisuuden kehittymisen arvioiminen on osa-alueista vaikeinta, koska suo-
rituskykyyn vaikuttavia tekijoitd on niin paljon. Tiimi on organisaation perussuoritusyk-
sikko, jonka tehtédvd on saada aikaan tuloksia. Tiimin aikaansaamia tuloksia arvioitaessa
on tiarkedd erottaa toisistaan tiimin suorituskyky tiimind ja muut tulokseen vaikuttavat

tekijat. Tiimin kehittyneisyyden arvioinnissa tarkeitd ovat kriteerit, joiden avulla erote-
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taan ja ndhdddn, mikd vaikutus tiimind toimimisella jollakin tietylld tehtavédalueella on
ryhmén lopulliseen suoritukseen kyseiselld tehtdvaalueella, prosesseissa ja organisaati-

on kokonaistuloksessa.

Tiimin tuloshakuisuuteen vaikuttaa olennaisesti tiimin prosessintaju, ja se, kuinka hyvin
tiimi ryhminé hallitsee oman tehtdvi- ja vastuualueensa tyOprosessit sekéd asiakaspro-
sessin sen ketjun osan toiminnot, joista on itse vastuussa. (ks. esim. Cooper ja Kaplan
1991, 130-135; Uusi-Rauva 1997, 111.) Tiimi vastaa perussuoritusyksikkond itse oman
tehtdvid- ja vastuualueensa toiminnoista ja koko asiakasprosessista se vastaa yhdessd
muiden perussuoritusyksikoiden kanssa. Esimiehen ohjausta tiimi tarvitsee nimenomaan
laajojen kokonaisuuksien ja prosessien oppimiseen. Esimiehen tdrked tehtdvd on antaa

palautetta, joka ohjaa tiimin ymmaérrystd asioista.

Kozlowski ym. (1999) méirittelevét kehittyvin tiimin, joka kykenee sopeutumaan eri-
laisiin olosuhteisiin ja niihin muutos- ja tehokkuusvaatimuksiin, joita nykyorganisaati-
oilla on kaiken aikaa olemassa. Organisaation pyrkii jatkuvasti parantamaan tuotteitaan
ja prosessejaan, ja tiimien suorituskyky on pitkélti kiinni kyvystd suoriutua jatkuvasta
parantamisesta ja sopeutua yha uusiin vaatimuksiin ja tilanteisiin. Inhimillisten voima-
varojen johtamista ja suorituskykyéd onkin liian usein arvioitu pelkéstdan yksittdisten pe-
russuoritusyksikdiden tai organisaation osasuoritusten tulosten perusteella. Kokonais-
laadun arvioiminen edellyttdd kokonaisten prosessien suorituskyvyn ja tehokkuuden ar-
vioimista. Téssd prosessiorientoituneessa ldhestymistavassa keskitytéén niihin tietoihin,
asenteisiin ja kiyttdytymiseen, jotka saavat aikaan suoritustuloksia. Tiedot, taidot ja
suoritukset eivét ole staattisia vaan kokemuksen myd6té kehittyvid. Tiimin suorituskyvyn
arvioimisessa tarkastellaan sitd, mitd tiimi tietdd ja osaa, miten tiimi oppii ja kykenee

suorituskykyédn kasvattamaan ja uudistamaan. (Kozlowski ym. 1999, 240-241.)

Kozlowski ym. (1999) rakentavat teoriansa kolmen olettamuksen pohjalta. Ensiksikin
tiimin tehokkuus rakentuu oppimisen ja suoritusten dynaamisesta mallista. Sopeutumis-
kyky ja joustavuus sekd jatkuva parantaminen luovat kyvykkyyden hyviin suorituksiin.
Pitkélld aikavélilld ominaisuudet ovat vélttiméattomii, jotta tiimi olisi tehokas. Jatkuva

oppimisen ja toiminnan parantamisen avulla tiimi kykenee tuottamaan lisdarvoa omilla
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suorituksillaan prosesseihin, joissa toimii. Oppimisen ja suorituskyvyn kisitteellistami-
sen apuna tutkijat erottavat toisistaan jatkuvassa muutoksessa olevat 1) sisdllon, johon
oppiminen keskittyy, 2) prosessin, jonka aikana tiedot ja taidot saavutetaan ja 3) ne
kognitiiviset, affektiiviset ja kdyttdytymiseen liittyvét tulokset, joiden avulla suoritus-
kykya voidaan arvioida. Tutkijoiden teorian keskeiset késitteelliset dimensiot tiimin ke-
hittymisen arviointiin ovat: tietyn aikavélin kehitys, muutokset rajatulla tasolla ja muu-
tokset yrityksissd muuttaa sisiltojd, prosesseja ja tuloksia. Néin tiimi on késitteellisesti
yhdistelmd kehitysprosesseja, jotka leikkaavat sekd erilaisia tasoja ettd ajanjaksoja.
Olennaista on tiimin kyvykkyys oppia ja saavuttaa tuloksia, jotka ruokkivat muutoksia

kehityksessa. (Kozlowski ym. 1999, 241-243.)

Toiseksi Kozlowskin ym. (1999) mukaan tiimin valinta perussuoritusyksikoksi yksilon
sijaan merkitsee sitd, ettd organisaatiossa on ymmarrettdva tdysin, millainen vaikutus
yksilolld voi olla tiimin tehokkuuteen. Vaikka yksilon vaikutusmahdollisuudet tunne-
taan ja yksilon tietojen, taitojen ja ominaisuuksien painoarvo tiimissé tiedostetaan, tii-
min tehokkuutta ei kuitenkaan voi eikd pidé arvioida yksildiden kautta. Tiimin jdsenten
keskindinen vuorovaikutus ja yhteistyd ovat keskeisia tiimin suorituskykyyn vaikuttavia
asioita. Tiimid arvioitaessa ei voi unohtaa kumpaakaan ldahestymistapaa: yksildiden ja
heiddn vaikutustensa arvioimista tiimin suorituskykyyn tai kahden vilisia ja koko tiimin
vilisid suhteita, vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Kolmanneksi tutkijat olettavat, ettd op-
piminen, kehittyminen ja suorituskyky ovat asioita, jotka kuuluvat tydyhteison kulttuu-
riin. Tiimiltd vaaditaan sellaista sopeutumiskykyé ja suorituskykyé, ettd taitojen kehit-
tyminen voi tapahtua vain suorituskyvyn huomioivassa ymparistdssd. Asioita ei voida
harjoitella koulussa vaan tiimi oppii tydssé ja tyOpaikalla. Suoritusten mittaaminen, pa-
lautteen antaminen ja yhteinen arviointi ovat osa tiimien ja organisaation arkea. (Koz-

lowski ym. 1999, 243.)

Téssé tutkimuksessa tiimin tuloshakuisuutta on arvioitu pitkélti Kozlowskin ym. (1999)
luoman mallin mukaisesti, ei pelkéstdén tiimin tulosten perusteella. Esimiehen ohjaajan
rooliin kuuluu tiimin jatkuva valmentaminen ja opettaminen. Tiimin kisitystd kokonai-
suuksista ja prosesseista on arvioinnin aikana selvitetty, ja pyritty ndkemiin seuraavia

asioita. Miten tiimi osaa késitelld tietoa? Millaiset tiimin asenteet suorituskykyyn ja tu-
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loksen tekemiseen liittyen ovat? Millaisia keinoja ja strategioita tiimi kadyttdd oppiak-
seen, kehittydkseen ja kehittddkseen toimintaansa tai prosessia, jonka osana toimii? Ke-
hittyneeltd tiimiltd on edellytetty systemaattisuutta ja kykya reflektiiviseen ja rehelliseen

oman toiminnan arviointiin. Tiimin on liséksi edellytetty ymmaértavin kokonaisuuksia.

Esimies viestien vilittijini

Asiakasldhtoisesti toimiva tiimi mééritellddn téssd tutkimuksessa seuraavasti: tiimi ym-
mairtdd toimivansa perussuoritusyksikkond organisaatiossa kolmenlaisessa roolissa: 1)
tilmi vastaa tekijand omasta tehtdvi- ja vastuualueestaan ja prosessin osana tietyisti
toiminnoista, 2) tiimi on ketjussa toimittaja omalle sisdiselle asiakkaalleen ja toiselle
tiimille ja 3) sisdinen asiakas itse jollekin tiimille tai joillekin muille tiimeille. Siksi to-
dellinen tiimi toimii asiakasldhtdisesti. Mutta mité asiakaslédhtoisyys tarkoittaa operatio-
naalistettuna eli mitd mitataan? Miten asiakasléhtoisyys, asiakaskeskeisyys ja asia-

kasohjautuvuus voidaan erottaa késitteind toisistaan?

Tassé tutkimuksessa asiakaslédhtoisyydelld tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden, toiveiden ja
palautteen huomioimista tiimin ja organisaation toiminnassa, tavoitteissa, kehittdmises-
sd ja systeemin parantamisessa sekd kokonaislaadun ja kannattavuuden tavoittelussa.
Joku prosessi voi olla asiakasohjautuva niin, ettd esimerkiksi tuotteita valmistetaan vain
asiakkaan tilauksesta eikd varastoida lainkaan. Asiakaskeskeisté tiimin toiminta ei kui-
tenkaan ole, koska tiimi toimii kokonaisvaltaisesti huomioiden niin asiakkaat, yrityksen

edun kuin jatkuvan oppimisen ja oman kehittymisenkin.

Avoimuus on yksi asiakasldhtdisen toiminnan edellytyksid. Kun organisaation sisdinen
systeemi on avoin jdsentensd osallistumiselle ja asioiden reflektiiviselle arvioinnille, to-
dellisiin asiakkaiden tarpeisiin, toiveisiin ja palautteeseen voidaan vastata niin, etti toi-
minnasta opitaan ja systeemid jatkuvasti kehitetddn. Vuorovaikutustaitoja ja avointa
keskustelua opetellaan ja organisaatio tukee jasenidin vaadittavien taitojen oppimisessa.
Taidot kehittyvit koko ajan ja tiimioppimisen myo6td tiimien toimintamallit ja strategiat
muotoutuvat niin, ettd kyky reflektiiviseen ajatteluun opitaan tiiminé. Ellei organisaatio

kykene siséllddn avoimeen keskusteluun ja palautteen reflektiiviseen késittelyyn, myds-
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kain asiakkaan palautetta tuskin osataan hyodyntdéd. Tiimi ottaa mallin vuorovaikutuk-
seen omista esimiessuhteistaan. Tiimid voi siis ohjata avoimeen keskusteluun ja palaut-

teen késittelyyn. (ks. myds Senge 1990, 276-280.)

Asiakasldhtoisyyttd on tutkittu varsin vdhdn organisaatioiden kehittimiseen liittyvien
teemojen yhteydessd. Useammin tutkimusten ndkokulma esimerkiksi suorituskykyyn
liittyy johtamiseen tai organisaation sisdiseen toimivuuteen, kuin ettd nikokulma orga-
nisaation kehittdmistutkimuksessa korostaisi asiakkaiden roolia prosesseja ja toimintaa
ohjaavana tekijdnd. Kuitenkin asiakaslahtdisyydesti ja asiakasohjautuvuudesta puhutaan
yleisesti ottaen paljon ja laatuun liittyvd keskustelu sekéd palvelualojen kasvu ovat luo-
neet paineita tarkastella ldhemmin organisaation asiakasrajapintoja, joilla asiakas yha
useammin toimii verkoston osana sen lisdksi, ettd asiakkaana kdyttdé toisten yritysten

palveluja ja tuotteita. (Bowen ja Waldman 1999, 154-156.)

Asiakaslahtoisyyttd pidetddn tdssd tutkimuksessa yhtend todellisen tiimin tunnuspiirtee-
nd. Tiimi tuntee asiakkaat, niin ulkoiset kuin sisdisetkin, ja tietdd asiakkaiden omalle
tyolle asettamat vaatimukset, toiveet ja odotukset. Tiimi ymmaértdd organisaation linja-
ukset ja tavan hoitaa asiakassuhteita, ja tiimilld on ymmarrys asiakassuhteiden luontees-
ta sekd omasta vastuustaan asiakasprosessien sujuvuuden varmistajana ja asiakastyyty-
véisyyden aikaansaajana. Jokainen perussuoritusyksikkd hankkii aktiivisesti tietoa asi-
akkaista ja pyrkii tuntemaan koko ajan paremmin toimintaympariston, siind tapahtuvat
muutokset ja asiakkaiden uudet toiveet ja ajatukset. Tiimi pyrkii yhteisvastuullisesti hoi-
tamaan oman tehtdvialueensa niin, ettd asiakas on tyytyviinen ja toiminta on kannatta-
vaa ja jiarkevidd. Se kerdd aktiivisesti asiakkaiden palautetta, késittelee palautetta ja ana-
lysoi sitd yhdessd tiimind, tekee korjaavia toimenpiteitd palautteen perusteella seka vi-
littd4 organisaatiossa edelleen palautetta muille tiimeille sen mukaan, keté asia kulloin-

kin koskettaa. Vilttdmaétta tiimi ei aluksi kykene tdhén ilman esimiehen apua.

Tiimin kehittyneisyyttd arvioitaessa tissd tutkimuksessa otetaan huomioon sekd tiimin
suorituskyky asiakasldhtoisyydessd ettd ryhmén kyky ohjata asioiden késittelyd ja ryh-
médynamiikkaa palautteen vastaanottamisessa ja tulkinnassa. Todellinen tiimi osaa ar-

vioida asiakaskohtaisen kannattavuuden ja oman toiminnan vaikutukset asiakasproses-
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seissa. Tiimi osaa hyodyntdéd palautetta toimintaa ohjaavana tydvilineend ja parantaa
suorituksiaan samalla asiakastyytyvédisyydestd huolehtien. Tiimin ryhmédynaaminen
prosessi on kehittynyt niin, ettd ryhmi ei sisdllddn syyllistd ketdédn jésenistd sattuneista
virheistd tai puutteista vaan kykenee ryhmind reflektoimaan asiakkaan palautetta ja
myOntdmédn oman toiminnan puutteet. Tiimi kykenee kasitteleméén erilaisia ndkokan-
toja asioihin tasapuolisesti ja rauhallisesti ja pdédttimain yhdessd toimenpiteistd, joihin
eri tilanteissa ryhdytddn. Ennen todelliseksi tiimiksi kehittymistdin ryhmé tarvitsee

esimiehen ohjausta keskustelutilanteissa ja ongelmia ratkaistessaan.

Esimies vuorovaikutuksen ohjaajana ja tiimin tukijana

Tiimin sisdinen vuorovaikutus on tdrked tiimin kehittymiseen vaikuttava asia. Vuoro-
vaikutus on dynaaminen, tilannesidonnainen tulkintaprosessi, joka koostuu osallistujien
vuorovaikutusteoista (Jauhiainen ja Eskola 1994, 69). Ihmisten viliset suhteet perustu-
vat vuorovaikutukseen niin kahden ihmisen vililld kuin ryhmissdkin. Useiden ihmisten
keskindinen vuorovaikutus saa liikkeelle ryhméddynamiikan kehittymisen. Vuorovaiku-
tuksessa tapahtuvat asiat, muutokset ja teot vaikuttavat puolestaan tilanteen dynamiik-
kaan, jonka muuttuminen taas aiheuttaa erilaisia vuorovaikutustekoja jne. (Jauhiainen ja

Eskola 1994, 69.)

Erilaisiin ryhmiin kuuluvia ihmisid sitoo yhteen toiminnan tarkoitus. Ryhmé yhdessi
asettaa tavoitteet tarkoituksen saavuttamiselle. Ryhmén sisdisen vuorovaikutuksen ai-
kaansaamiseen vaikuttavat monet asiat, ja usein varsinkin ryhmén toiminnan alkuvai-
heessa ryhmé tarvitsee ohjaajan, joka virittdd keskustelua ja vuorovaikutusta ryhmén
kaikkien jésenten vilille. Vuorovaikutus muovaa ihmisten vilisid suhteita ja ryhmén
toiminnan alkuvaiheessa ohjaajaa tarvitaan tarkkailemaan ryhmadynamiikan kehittymis-
td ja sen suuntia. [hmisten keskindisten suhteiden myonteinen kehitys niakyy vuorovai-
kutuksessa, joten asioita voidaan ja pitdd tyostdd ja kdydd yhdessd ldpi. (Jauhiainen ja
Eskola 1994, 70.) Néin tiimin ryhmidynaaminen prosessi kdynnistyy ja tiimin kehitty-
minen todelliseksi tiimiksi alkaa. Tiimi ohjautuu kohti yhteistd tehtdvas, paaméaéaria, ta-
voitteita ja kehittymistd sekd oppii yhdessd keskittymddn niihin asioihin, joita varten se

on olemassa. Samalla tiimi oppii huolehtimaan vuorovaikutuksen toimivuudesta niin,
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ettd tiimissd on jokaisen hyva tyoskennelld. Tétd kehitysti esimies voi ohjauksellaan tu-

kea.

Téssd tutkimuksessa tiimin vuorovaikutusta on arvioitu suhteessa toimintaedellytyksiin
ja tiimin ryhmidynaamisen prosessin kehittymiseen. Tiimin sisdisen vuorovaikutuksen
kehittyneisyys vaikuttaa sithen, millaiseen vuorovaikutukseen ryhméd kykenee yhteis-
tyokumppaneiden ja muiden tiimien sekd asiakkaiden kanssa. Vuorovaikutus on itses-
sddn prosessi, joka etenee tilanteesta ja vaiheesta eli episodista toiseen, mutta myds vuo-
rovaikutuksen kehittyminen on prosessi, jossa tiimi ja sen jisenet oppivat hallitsemaan
ja sdédtelemidn ryhmadynamiikkaa ja vuorovaikutusta omassa ryhmaissdin. Kun vuoro-
vaikutusta tarkkaillaan vaiheesta toiseen ndhdédédn, millaiset asiat vaikuttavat toiminnan

etenemiseen ja tiimin paatoksentekokykyyn. (Jauhiainen ja Eskola 1994, 71-74.)

Vuorovaikutus on tilannesidonnaista ja muuttaa siksi jatkuvasti muotoaan. Tiimin jdse-
net tekevit jokainen omia tulkintojaan asioista ja aktiivisesti toimimalla vaikuttavat asi-
oihin ja sditelevdt omaa toimintaansa omien tulkintojensa perusteella. Tiimin koolla ol-
lessa kaikki vuorovaikutusteot vaikuttavat ilmapiiriin, henkeen ja ryhméidynamiikkaan
sekd vuorovaikutuksen kehittymiseen tilanteessa: teot, puheet, ilmeet, eleet, liikkeet,
vaitiolo ja vetdytyminen. Niin sanaton kuin sanallinenkin vuorovaikutus vaikuttavat lo-
pulliseen viestiin: ovatko sanat ja teot johdonmukaisia vai keskenéédn ristiriitaisia. Sana-
ton vuorovaikutus voi pitdd sisdlldén paljon tunteita, vaikka sanat olisivat kovinkin ar-

kipdiviisid. (Jauhiainen ja Eskola (1994,70.)

Tiimin vuorovaikutusta ymmartié, kun tuntee tiimin toimintaa, pddméérédt ja tavoitteet,
tekemisen tarkoituksen sekd tiimin mahdollisuudet toteuttaa nditd odotuksia arkityds-
sddan. Tassd tutkimuksessa tiimin vuorovaikutusta havainnoitaessa ja sen kehittyneisyyt-
td arvioitaessa on otettu huomioon Jauhiaista ja Eskolaa (1994, 75) mukaillen seuraavat
asiat. Miten vuorovaikutukseen tiimissd osallistutaan: kuka osallistuu, kuinka usein
osallistutaan ja millaisiin asioihin otetaan kantaa? Millaista jarjestystd vuorovaikutus
noudattaa: kuka jatkaa kenenkin jélkeen ja mihin asioihin kukakin ottaa kantaa tai kenen
ilmaisuihin vastaa? Mitd tiimin koolla ollessa puhutaan? Miten eri tilanteissa toimitaan

ja miten toiminnan tarkoitus vilittyy vuorovaikutuksesta? Mité tilanteissa tapahtuvat
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asiat nayttavat ihmisille merkitsevin yksiloiné ja tiimind? (ks. myos Trecker 1955, 156-

158.) Samanlaisia asioita pedagogisen johtaja pohtii jatkuvasti tyossdin.

Esimiehen kyky johtaa vuorovaikutuksen kehittymisti ja virittyé erilaisiin tunnelmiin ja
tilanteisiin sekéd kohdata ihmisid ja heididn tunteitaan laajasti tekee hdnestd pedagogisen
johtajan. Vuorovaikutus edellyttdd tulkintaa sekd asioiden merkitysten tuntemista ja
ymmaértamistd (Jauhiainen ja Eskola 1994, 76). Jonkin tietyn organisaation tiimien vuo-
rovaikutuksen arvioiminen edellyttdd organisaatiokulttuurin tuntemista ja tiimin kiyt-
tdmain kielen ja merkitysten tulkintakykya. Tiimin jdsenten vuorovaikutustekoja voi tul-
kita monista ndkokulmista késin. Voidaan etsid 1) tapojen ja normien vaikutusta tiimin
vuorovaikutukseen eli mikéd on sallittua ja millaista kdyttdytymistd tietyissé tilanteissa
odotetaan ja 2) meneilldén olevan toiminnan tai tapahtuman aiheuttamaa vuorovaikutus-
ta ja tarkoituksen toteuttamista tiimissd. 3) Tiimin jdsenen vuorovaikutusteko voi olla
osa vuorovaikutustilannetta tai 4) sama teko voi merkitd eri asiaa eri henkilon tekeména
tai siitd riippuen kenen kanssa ollaan vuorovaikutuksessa. 5) Tietyn henkilon vuorovai-
kutusteon merkitys voi muuttua, jos sitd arvioidaan suhteessa hineen itseensi. (Eskola

1982, 63-64; Hargreaves 1972, 108; Jauhiainen ja Eskola 1994, 76.)

Vuorovaikutus vaikuttaa tiimin sisdiseen henkeen ja ilmapiiriin. Thmisten erilaiset tul-
kinnat vuorovaikutusteoista ja asioista aiheuttavat jannityksid ja ristiriitoja ryhmén ja-
senten keskindisiin suhteisiin. Vuorovaikutuksen myonteinen kehittyminen edellyttaa-
kin yhteistd aikaa ja asioiden jakamista, keskustelua ja yhteistd tulkintaa sekd sopimista
yhteisistd toimintamalleista ja ratkaisuista erilaisissa tilanteissa. Asioiden yhteinen tul-
kinta liittyy organisaation oppimiseen. Tiimi kykenee sopimaan asioista yhdessé, kun se
oppii muodostamaan asioista yhtendisid ndkemyksid ja méérittelemddn erilaiset vuoro-
vaikutustilanteet ja episodit, niin ettd jokainen ymmairtdd samalla tavalla tapahtumien
kulkuun vaikuttaneet asiat. Itsestdénselvyydetkin kdyddén yhdessa 1dpi ja puhutaan asi-
oista niiden oikeilla nimilli. Toisaalta jatkuvaa oppimista kuvaa Nonakan ja Takeuchin
(1995, 82-85) luoma nelivaiheinen malli: organisaatio muuntelee tietoa yhdisteleméllad

ndkyvilld oleviin asioihin (ekplisiittiseen tietoon) ns. hiljaisen (implisiittisen) tiedon.
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Esimies valmentajana

Perussuoritusyksikolld on erilaista osaamista tehtdvéd- ja vastuualueensa mukaisesti.
Myyntitiimissé tarvitaan erilaista osaamista kuin vaikkapa tuotannon tiimissd. Vaikka
tiimit muodostetaankin osaavista ammattilaisista, organisaatiot kohtaavat jatkuvasti
muutospaineita. Jokaisen perussuoritusyksikon jatkuva kehittyminen ja osaamisen hyd-
dyntdminen seké kehittiminen onkin tiimin onnistumisen ja kehittymisen yksi selked

arviointikohde. Esimiehelld on valta ja resurssit padttdd monista kdytdnnon asioista.

Osaamisen tdysimittainen hydodyntdminen on tiimille jo iso haaste. Yleensd tiimi kui-
tenkin pyrkii kehittdméén osaamistaan, esimerkiksi tyon monipuolistamisen ja tiimin jé-
senten ammattitaidon parantamisen avulla. Ty6td voidaan monipuolistaa tyokierron,
tyon laajentamisen ja rikastamisen keinoin. Tyd- ja tehtdvékiertoa voidaan toteuttaa
kaikissa organisaation tyOtehtdvissd, mutta erityisen jirkevdd se on teollisuusyritysten
valmistusketjuissa, joissa tyotehtdvit usein ovat liukuhihnaty6td tai vaihety6td. Usean
eri tyOvaiheen tekeminen ja tyOpisteiden vaihtaminen useita kertoja paivéssé tuo tiimiin
tehokkuutta ja vaihtelua tiimin jdsenten tyohon. Tydsté tulee kokonaisempaa ja tiimi voi
yhdessd ty6td suunnittelemalla osallistua oman tyonsd ohjaukseen. Ajan my6td ammat-
titaito kehittyy ja joustavuus kasvaa, koska uusiin tyOpisteisiin voidaan siirtyd sen mu-
kaan, missd tyovoimaa eniten tarvitaan. Poissaolot eivét aiheuta katkoja tuotantoon ja
virtaviivaistettu tuotanto on mahdollista saada tiimien ketjuna aikaan. Yleensid tiimien
valintaan organisaation perussuoritusyksikoksi liittyy tyon laajentamista ja rikastamista.
Tyon laajentamisella tarkoitetaan tyovaiheiden yhdistdmistd suuremmiksi kokonaisuuk-
siksi, jolloin tiimi vastaa jostakin perdkkiisten tyovaiheiden ketjusta eli osaprosessista.
Tyon laajentaminen on tydnjaon muuttamista, suunnittelun ja paitdksenteon kasvatta-
mista suoritustason tydtehtdvissd ja tyokiertoa sekd tyon laajentamista erilaisina koko-
naisuuksina. Jo tiimien muodostaminen tarkoittaa kdytdnndssé tyon rikastamista, koska
itseohjautuvilta perussuoritusyksikoiltd edellytetdén itsendistd toimintakykyd ja vas-

tuunottoa omalla tehtdvaalueella. (ks. myds RANK 1990, 18.)
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Kun puhutaan osaamisesta organisaation kehittimisen yhteydessd, on méériteltiava, pu-
hutaanko yksilon vai tehtdvin vaatimasta osaamisesta, tiimiosaamisesta vai koko orga-
nisaation tai sen laajemman osan osaamisesta. Nykyhetken osaaminen voi olla eri asia
kuin tavoiteltu tulevaisuuden osaaminen. Osaamista voidaan ldhestyé erilaisista nako-
kulmista kdsin, voidaan puhua ydinosaamisesta, prosessiosaamisesta ja yleisosaamisesta

tai perinteisestd funktionaalisesta osaamisesta. (Syddnmaalakka 2000, 126.)

Tiimin osaamisen hyddyntdmisté ja kehittdmistd arvioitaessa tiimiauditoinneissa otetaan
huomioon, onko tiimissd kokonaisvaltainen kisitys omasta osaamisesta, onko osaami-
nen kartoitettu ja tehty suunnitelmia osaamisen kehittdmiseksi yksiloiden ja koko tiimin
osalta. Osa-alueen kehittyneisyyttd arvioitaessa katsotaan, toteutuuko tiimissé tiimiop-
pimista eli onko tiimilld ryhménéd oppimaan oppimisen kykyd. Liséksi arvioidaan seu-
raavia asioita: Millainen ammatillinen kasvutarve tiimin jdsenilli on ja onko heidén
ammatillinen ja henkinen kasvuprosessinsa kdynnissd? Millaisia rooleja tiimin jasenilla
on tiimissd ja kuinka hyvin erilaisten roolien merkitys ymmarretddn tiimissd? Osaako
tiimi hyddyntdd jésentensd osaamista ja yhdistdd sitd padméaériin pddsemiseksi? Toteut-
taako tiimi kéytdnndssé tyo- tai tehtidvikiertoa ja tyon laajentamista ja rikastamista vas-
tuualueelle sopivalla tavalla? Onko tiimin toiminta oman osaamisen kehittdimiseksi
suunnitelmallista ja linjassa koko organisaation osaamisen kehittdmis- ja laajentamis-
suunnitelmien kanssa? Miten tiimi tukee jdsenidén heiddn ammatillisessa kasvussaan ja

kehittymisessddn?

Oppimisesta ja osaamisen kehittimisestd puhuttaessa tdssd tutkimuksessa ldhdetdin
liikkkeelle konstruktivistisesta oppimiskésityksestd ja Snow'n, Cornon ja Jacksonin
(1996, 247) taksonomiasta. Varsinkin konatiivisten rakenteiden vaikutus yksilon ja
ryhmén motivaatioon, tahtoon ja itsesddtelyyn on merkittava (ks. Ruohotie 2000b, 7).
Monet tutkijat ovat osoittaneet, ettd oppijan itsesddtelykyvyn parantamiseen voi vaikut-
taa myOs opettaja (ohjaaja — esimies), mikili hdn kdyttdd ohjauksessaan malleja, joilla
ohjaa oppijoita tahdonalaisten rakenteiden hallintaan ja kehittdimiseen. (ks. Ruohotie
2000b, 20-25.) Organisaation oppimissykli on jatkuva prosessi, jossa asioita kdydaan
lapi ja asiat saavat uusia merkityksid. Valmentajaa tarvitaan opastamaan perussuori-

tusyksikoitd Dixonin (1994, 44) mairittelemén oppimissyklin sisdltdmien neljan aske-
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leen mukaiseen kehitykseen: 1) laaja-alaisen tiedon tuottamiseen, 2) uuden/paikallisen
informaation integroimiseen organisaation kontekstiin, 3) kollektiivisesti tulkittuun in-
formaatioon ja 4) vallan ja vastuunottoon seké toimimaan tulkitun informaation tai mer-
kityksen pohjalta. Esimies ohjaa asioiden ymmartdmistd ja tiedon liittdmistd oikeisiin

viitekehyksiin. (ks. myds Nonaka 1991, 99.)

Laatuajattelun kehittymisen myo6td vastauksia organisaatioiden tehokkuuteen ja tulok-
sentekokykyyn on ryhdytty etsimidin inhimillisisti resursseista eli ihmisistd. Laatu néh-
ddan nykyéddn kokonaisvaltaisena késitteend, joka koskettaa yrityksen koko toimintaa:
yrityksen tuotteen, palvelun ja prosessien laatua seki sitd, ovatko yrityksen asiakkaat,
oma henkildsto ja sidosryhmit tyytyvéisiad yrityksen toiminnan laatuun eli onko yrityk-
sen laaduntuottokyky kunnossa. Esimiehen ohjaus on osa-alueen kehittymisen kannalta
olennaisen tirkedd, koska laatuun liittyvét asiat ovat monimutkaisia ja kokonaisvaltaisia
ja tiimit tarvitsevat apua asioiden tulkintaan ja yhtendisten ndkemysten synnyttimiseen.
Monet yritykset ovat laatuajatteluun perehtyessddn hylédnneet standardit ja tavoittelevat
sertifikaattien sijasta laatupalkintoja. Laatupalkinnon arviointiperusteet auttavat stan-
dardien tavoin yrityksid soveltamaan laatujohtamisen periaatteita omassa organisaatios-
saan. Arviointiperusteet on tarkoitettu tydkaluksi organisaatioiden omaehtoiseen kehit-
tamiseen. Suomen laatupalkinnon esikuvana ovat kansainviliset laatupalkinnot ja me-
nestyville organisaatioille yhteiset tunnuspiirteet. Laatuajattelun mukaan organisaation
keskeinen tavoite on olla kilpailukykyinen ja kannattava. Pitkén aikavélin kannattavuus
edellyttdd jarjestelméllistd johtamista ja asiakkaan tarpeista lahtevdé toimintaa. Toimin-
nan keskeiset osa-alueet ovat muutosvoima, johon kuuluu johtajuus; jérjestelmé, johon
kuuluvat tiedot ja niiden analysointi, strateginen suunnittelu, henkiloston kehittdminen
ja prosessien hallinta; tulokset, johon luetaan toiminnan tulokset, asiakassuuntautunei-
suus ja -tyytyvéisyys sekd yhteiskunnalliset vaikutukset. Tavoitteena on parempi tuote-
laatu, korkeampi tuottavuus, henkilostotyytyvaisyys, toimittajien suorituskyky, asiakas-
tyytyvdisyys, asiakasuskollisuus, markkinaosuuden kasvu ja vastuu ympéristostd. Ta-
voitteiden toteutuminen ndkyy kannattavuutena ja taloudellisuutena. (Suomen Laatu-

palkinto 1991.)
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Tiimeilld on jatkuvassa laadunkehittdmisessd tarked rooli, koska kidytdnnon arkitydssi
tiimit toimivat sekd laadun tekijoind, varmistajina ettd kehittdjind. Manson ja Dale
(1989) ovat tutkineet laatupiirien ja laadun kehittdmistiimien viélisid eroja tutkimukses-
saan, jossa kohteena ovat olleet englantilaiset teollisuusyritykset. Tutkimuksen mukaan
tiilmin rakenne, toimintatapa, palaute, jonka tiimi antaa takaisin pdin ketjuissa, ja vas-
tuunotto virheistd ja ongelmista sekéd kyky ratkaista ongelmia ovat ratkaisevia tulosten
aikaansaamiseksi. Tutkimus osoitti selvésti, ettd mikéli tiimilld on esimies, joka vetdd
tiimin toimintaa, hinen on kannettava vastuuta kaikkien erilaisten laadun parantamiseen
liittyvien asioiden selvittimisestd ja arvioimisesta sekéd osoittaa kiinnostusta tiimin toi-
mintaan, tunnistaa onnistumiset ja kiittdd niistd. Ellei ndin tapahdu, tiimi turhautuu. (Da-
le ja Boaden 1994, 521-522.) Laadunkehittdmistyd edellyttdd esimiehiltd kykya peda-

gogiseen johtamiseen ja ohjaukseen.

Kayttipa yritys mitd tahansa laadun kehittdmisen tyokaluja hyvénsé, laadun kehittdmi-
sen tarkoitus on jatkuva kehittyminen. (ks. tarkemmin Dale, Boaden ja Lascelles 1994,
331- 529.) Tassa tutkimuksessa olennaista ei ole tiimien laatutietoisuutta arvioitaessa se,
mitd laadun kehittdmisen tyovilineitd tutkimuskohteena oleva yritys on kdyttdnyt, vaan
se, miten tiimi tuntee tyovilineet ja osaa hyodyntdd niitd yhteisten tavoitteiden ja paa-
méérien saavuttamiseksi. Laatutietoisuutta arvioidaan kokonaisvaltaisesti. Tiimin laatu-
tietoisuuden kehittyminen edellyttdd yrityksen toiminta- ja laatujérjestelméin sisdistdmis-
td ja soveltamiskykyéd sekd laatuun liittyvien keskeisten kisitteiden hallintaa yhteisessi
keskustelussa ja vuorovaikutuksessa. Esimiehen ohjaus on vilttimatontd, ettd tiimi saa

riittdvén laajan késityksen jérjestelmin tarkoituksesta ja periaatteista.

Téssd tutkimuksessa ldhdetédédn siitd ajatuksesta, ettd laatutietoinen tiimi asettaa itselleen
laatutavoitteita ja on sitoutunut kokonaislaadun kehittimiseen omalta osaltaan. Perus-
suoritusyksikkona tiimi on organisaation térkein laadun varmistajana, kehitt;ja ja tekija.
Tiimi ymmirtdd laadun merkityksen ja pyrkii jatkuvasti parantamaan laatua. Tiimi seu-
raa ja kontrolloi asioita selkeiden mittareiden ja tilastomenetelmien avulla, tayttda tuot-
teelle, palvelulle ja toiminnalle asetetut laatuvaatimukset, selvittdd mahdolliset laatu-
poikkeamat ja suunnittelee omaa toimintaansa Demingin (1992,88) laatuympyrén ohjei-

den mukaisesti. Tiimi tunnistaa oman tyonsi kriittiset kohdat ja toteuttaa erilaisia laatu-
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projekteja asioiden korjaamiseksi. Tiimi vie eteenpidin omille esimiehilleen ja muille
tiimeille sellaiset asiat, joita ei itse kykene ratkaisemaan. Esimiehen analyyttinen péte-

vyys auttaa hintd pedagogisena johtajana tiimin tukemisessa ja ohjaamisessa.

Esimies verkoston rakentajana

Yhteistoiminnallisuus ja aito yhteisty0 edellyttivit, ettd organisaation sisilld yksilot ja
tiimit kykenevit keskustelemaan keskenédédn suoraan, avoimesti ja rakentavasti. Organi-
saatio arvostaa keskustelua ja vuorovaikutusta ja tiimit kykenevédt toimimaan yhdessi
kokonaisuuden hyvéksi. Itseohjautuvat tiimit ottavat vastuun omasta tyostddn, koko-
naislaadusta ja prosessin sujuvuudesta. Tiimi osaa huomioida sisélldén tiimin jdsenten
toimintaedellytykset, tiedot ja taidot sekd kannustaa ja tukea jokaista tiimin jésentd ti-
min omassa ammatillisessa ja henkisessd kasvussa. (ks. myos Kuisma 1994, 3.) Peda-

goginen johtaja puolestaan ohjaa organisaatiota tavoittelemaan yhteistyota.

Yhteistoiminnallisuudella tarkoitetaan tyOskentelyd yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Oppivassa organisaatiossa yhteistoiminnallinen tydskentelytapa liittyy jatkuvaan
oppimiseen ja kehittdimiseen. Yhteistoiminnallinen oppiminen korostaa oppimista ryh-
missd yhdessd muiden kanssa, jolloin opetuksellisten tai johtamiseen liittyvien ratkaisu-
jen avulla ryhmissd pyritddn synnyttiméén positiivista, keskindistd riippuvuutta kilpai-
lun ja yksilollisten pyrkimysten sijaan. Ideana on Repo-Kaarennon (1994, 14) John-
sonilta (1984, 8) lainaama ajatus “’jos sind voitat, niin mindkin voitan”. Esimies osoittaa

itse esimerkilldédn positiivisen, keskindisen riippuvuuden hyddyn toimijoille.

Yhteistoiminnallisen oppimisen menetelmi perustuu tietoon ryhmien toiminnasta ja ih-
misestd ryhmén jdsenend. Oppiminen ryhméssi tapahtuu toisia auttaen ja kannustaen,
mutta silti vastuu omasta oppimisesta on jokaisella itselldédn. Olennaista yhteistoimin-
nallisen oppimisen omaksumisessa on ymmarrys ryhméadynamiikasta ja siitd, miten ja
milld ehdoilla ihmiset toimivat ryhmissd yhteistoiminnallisesti unohtaen keskindisen
kilpailun ja siirtden omat yksilolliset tavoitteensa yhteisten tavoitteiden rinnalle. (Repo-
Kaarento 1994, 15-16.) Esimichet eivit siis voi itsekéddn kilpailla keskendédn esimerkiksi

yksikoiden vélisestd paremmuudesta vaan koko yrityksen etu on asetettava etusijalle.
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Johnson ja Johnson (1991) toteavat Deutschin sosiaalisen riippuvuuden teoriaa kuvaten,
ettd ihmisten vililld on kahdenlaista sosiaalista riippuvuutta: yhteistoiminnallista ja kil-
pailullista. Yksil6llisestd tydskentelystd ja omiin yksilollisiin pddmaériin pyrkimisesta
riippuvuus muihin ihmisiin puuttuu. Voimakas emotionaalinen sitoutuminen oppimi-
seen johtaa puolestaan organisaation yhteistoiminnalliseen oppimiseen. Elleivit yksil6i-
den tavoitteet organisaatiossa ole toisistaan positiivisesti riippuvaisia tai riippuvuutta ei
ymmaérretd, ryhmin jdsenten vuorovaikutuksesta ei muodostu tavoitteita edistdvad eikd
ryhméidynamiikka toimi. Toimivassa organisaatiossa vuorovaikutus on oppimista ja yh-
teistyotd edistdvad, ilmapiiri hyvéksyvi, kannustava ja luottamusta heréttdvé, vaikutta-
minen vastavuoroista ja motivaatiosysteemit voimakkaasti oppimiseen sitouttavia.
Ryhmin jdsenet kéyttdvit toisiaan tietoldhteind ja vaikuttavat toistensa asenteisiin ja
johtopditoksiin. Motivaatio oppia tulee edistdvéssd ilmapiirissd sisdiseksi ja ryhmén ja-
senet auttavat toisiaan oppimaan. Luottamuksellisessa ilmapiirissd ryhmin jdsenet ovat

valmiita sitoutumaan emotionaalisesti. (Johnson ja Johnson 1991, 83-87.)

Tiimit organisaation perussuoritusyksikkoind perustuvat ajatukseen siitd, ettd yhteistydl-
13 ja yhteistoiminnallisuudessa voitaisiin saavuttaa parempia tuloksia kuin yksiléiden
tekemisen summana. Lewin (1951, 3) oli sitd mielt4, ettd tavoitteen saavuttaminen edel-
lyttdd kaikkien niiden asioiden hallintaa, jotka tietyn tehtivin tdyttdmiseen tarvitaan ja
ettd asiat linkittyvét yhteen saumattomasti koko verkostossa. Hdn puhui maanteiden ja
valtateiden verkostosta. Ja vaikka sittemmin on esitetty paljon teorioita yhteistyOsta ja
yhteistoiminnallisuudesta, ovat monet Lewinin ajatukset ryhmiddynamiikasta ja verkos-
tossa toimimisesta edelleen ajankohtaisia. Lewinin (1951, 25) sosiaalisten ja dynaamis-
ten kenttien teorian mukaan ihmisten kdyttdytymistd on arvioitava olemassa olevien to-
siasioiden perusteella: ndhtivissad olevien tekijoiden kokonaisuus muodostaa dynaami-
sen kentdn, jossa jokainen yksittdinen tekijd omalta osaltaan vaikuttaa. Tdma perusase-
telma pitee edelleenkin. Ongelmana onkin tiimien johtamisessa se, osaavatko kentdlld
toimivat ndhdd kokonaisuuden ja ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja yhteistyohon
vaikuttavat tekijét ja tosiasiat. Tiimien johtamisen haasteena on osata lukea ryhméady-
namiikkaa ja sen kehittymistd sekd puuttua tarvittaessa oikeiden asioiden kautta yhteis-

toiminnallisuuden kehittymisen suuntaan.
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Tassd tutkimuksessa ldhdetdén siitd, ettd ryhmadynamiikan hallinta ja tiimien johtami-
nen yhteistoiminnalliseen toimintaan on vaikeaa siksi, ettd ithmisten vélisiin suhteisiin,
vuorovaikutukseen ja keskindiseen yhteistoimintaan vaikuttavat osaltaan taustalla olevat
menneet asiat ja toisaalta odotukset tulevaisuudesta. Ja silti nykyisyys ratkaisee. Vaikka
vanhat riidat sovittaisiin ja tulevaisuuden paamaiiristd sovittaisiin yhdessa eiké epaselvia
asioita pitdisi olla yhteistyon tielld, sellaiset saattavat milld hetkelld tahansa vaikuttaa

thmisten viliseen vuorovaikutukseen ja ryhmadynamiikkaan.

Lewin ndki erilaisten konfliktien ja niiden ratkaisemisen merkityksen organisaation yh-
teistyokykyyn ja ryhmédynamiikan kehittymiseen, ja korosti sitd, kuinka erilaiset psy-
kologiset tekijét voivat vaikuttaa esimerkiksi oppimiseen tai kognitiivisiin rakenteisiin
sekd ilmapiiriin. Organisaation sisdisen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnallisuuden
kehittdmisen tyovélineitd ovat edelleen kisitteet yksilon asema ryhméissé, keskindisten
suhteiden kehittymissuunnat, tiedollisten rakenteiden toimivuus, voimavarat ja tavoit-
teet, konfliktit ja niiden hallinta, voimakkaiden tunteiden (pelko, toivo, syyllisyys) hal-
linta, valta-asema ja vallankiytto, arvot ja niiden mukaisten tavoitteiden saavuttaminen.

(Lewin 1951, 38-41.)

Tiimien esimiehille ovat tuttuja tilanteet, joissa tiimin sisdinen ilmapiiri ja kyky yhteis-
tyohon ja vuorovaikutukseen yhtikkid muuttuu. Ongelmien ratkaiseminen ja konfliktien
purkaminen ei aina ole helppoa, koska jokin tietty sosiaalinen tilanne on voinut johtaa
ryhmadynamiikan suuntautumiseen negatiiviseen ja kielteiseen suuntaan. Tietty tiimin
jasen on kayttidytynyt eri tavalla kuin toinen henkil6 on olettanut ja téstd hén on vetinyt
omat johtopéditoksensd ja omalla kdyttdytymiselldén aiheuttanut ristiriidan ja huonon
tunnelman, joka on laajentunut pian koko ryhméén. Lewin (1951, 196-198) korosti, etti
jotta ryhmédynamiikka pysyy positiivisena eika ristiriitoja tule, erilaisista tilanteista, ta-
pahtumista ja omista tuntemuksista, pettymyksistd ja ilahtumisista, tdytyy voida ryh-
méssd puhua. Aivan samalla tavalla kuin vaikkapa kaksi henkildd kykenee keskustele-
maan siitd, miksi toinen toimii toisin kuin toinen oletti, toimivassa ryhméssidkin puhu-
taan asioista, kysytdén ja tarvittaessa véitellddn ja vaaditaan perusteluita kayttdytymisel-
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Tyypillinen teollisuusyritysten tiimien tilanne, jossa ryhméadynamiikan hallinta vaikut-
taa siithen, miten hyvin tiimi kehittymis- ja oppimishaasteistaan selvidé, on uusien tyo-
tehtédvien oppiminen. Tiimiorganisaatioon liittyy yleensd valmistusprosessien perussuo-
ritusyksikoisséd tyokierto ja tiimid kdytetddn tyOvélineend joustavan tuotannon aikaan-
saamiseen. Jokaisen tiimin jdsenen tavoitteena on oppia tietyn valmistusketjun osapro-
sessin kaikki tyOvaiheet, usein useampi kymmenen tyotehtdvdd. Koska uusien tydvai-
heiden opettelu vaatii aikaa ja harjoittelua, tiimi joutuu sietimédn jésentensd siirtymisen
uusiin tehtéviin ja vaiheen, jossa tyotd ei vield tiysin hallita. Néissd tilanteissa sosiaali-
nen paine on kova ja varsinkin aikuiset thmiset usein itse asettavat itselleen suorituspai-
neita siitd, ettd ammattilaisena ty6t pitdisi heti hallita. Yksiloiden ammatillisen ja henki-
sen kasvun lisdksi tiimin on térked oppia ryhmidynamiikan hallintaa hankalissa sosiaa-
lisissa tilanteissa niin, ettei oppijaa syyllistetd virheisté, nolata sen vuoksi, ettei heti osaa
kaikkea, reagoida pettymyksiin ja tunnekuohuihin liian voimakkaasti jne. Tiimi oppii
vuorovaikutuksessa keskendén tukemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja positii-

visen ilmapiirin ylldpitdmista.

Esimies voi omilla havainnoillaan ja ohjauksellaan vaikuttaa ryhméprosesseihin. Janik-
sen (1972, 209-212) mukaan johtaja voi estdd vadranlaista ryhmaéajattelua kolmella ta-
valla. Johtajan ottaa itselleen kriittisen arvioijan rooli suhteessa kaikkiin tiimin jdseniin
ja rohkaisee heitd kyseenalaistamaan ja arvioimaan asioita kriittisesti sekd tuomaan
avoimesti esiin epdilyksensé erilaisten ratkaisujen toimivuudesta. Esimies osoittaa, ettd
hian hyviksyy kritiikin ja sen esittdmisen ja toivoo nimenomaan ndin toimittavan. Ar-
vioijana toimiessaan hén auttaa tiimié harjoittelemaan arvostelun sietdmisti ja erilaisten
nidkemysten kasittelyd. Kun tiimi oppii kédsittelemédén erimielisyyksid ja erilaisten né-
kemysten aikaansaamaa ristiriitaa, tiilmin omat oppimis- ja selviytymisstrategiat kehit-
tyvit ja tiimin jdsenet oppivat ottamaan itselleen arvioijan roolin. Itseohjautuva, kehit-

tynyt huipputiimi kykeneekin paidsadntoisesti selviytyméén arvioinnista itsendisesti.

Taitava johtaja antaa ryhmin tehtdvéksi suunnitella toimintaa, mutta ei heti alussa kerro
odotuksistaan lopputuloksen suhteen tai méddrad aikaansaannoksista. Johtaja kykenee ra-

joittamaan omien ohjeiden antamista ja ratkaisumallien tarjoamista valmiina niin, ettd
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ilmapiiri on avoin ja puolueeton kaikkiin vaihtoehtoisiin suuntiin. Kolmanneksi organi-
saatio on opetettu hakemaan useita erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja asioihin, jopa niin,
ettd ehdotuksia tekevit useammat ryhmat ja tiimit yhtd aikaa saman ongelman ratkai-
suun. Organisaatiokulttuuri tukee télloin toiminnan jatkuvaa arviointia ja asioiden ky-
seenalaistamista eikd véddranlainen ryhmdiajattelu ole niin helposti mahdollista. (Janis

1972, 209-212.) (vrt. Morgan 1986, 87-95.)

Tiimioppiminen edellyttdd tiimin kykyd vuorovaikutukseen ja jatkuvaan dialogiin tie-
don &érelld. Senge (1990, 249- 257) muistuttaa, ettd tiimin oppimista ja yhteisten néke-
mysten syntymistd ehkdisevit usein erilaiset puolustavat ja hidastavat rutiinit, joita ei
haluta eikd osata ndhda. Tiimi tarvitsee ldhintd esimiestién tiimioppimisen kdynnistimi-
seen ja omista oppimista ehkéisevistd rutiineistaan eroon padsemiseen. Sengen ajatukset
yhdistyvét tdssd sekd Argyriksen (1998, 1995) ajatuksiin oppimisesta etti Dixonin
(1994) malliin organisaation oppimisesta. Jotta muutoksen ja oppimisen tarve ymmaérre-

tddn, tarvitaan yhteisté tulkintaa asioista ja oppimisen esteiden poistamista.

Tiimioppimisen edellytys on ryhmén kyky kriittisen ja monipuoliseen seki erilaiset né-
kokannat yhdistdvaan keskusteluun ja dialogiin. Omien ajatusten kriittinen tarkastelu ja
reflektointi ei ole vélttdméttd kovin helppoa yksilolle eikd ainakaan helpompaa ryhmaél-
le. Kuitenkin osaamisen kehittyminen edellyttdd kasvuprosessin kdynnistymisté ja jat-
kuvaa oman toiminnan reflektoimista sekd itse reflektointiprosessin ymmartdmista.

(Mezirow 1981, 11-14; 1992, 251; 1998, 185-186.)

Dechant, Marsick ja Kasl (1993, 6-7) ovat kuvanneet tiimioppimista dynaamisuuteen ja
avoimuuteen perustuvalla mallilla, jossa oppimiseen satsattuja panostuksia ja tuloksia
tarkastellaan sekd yksilon, ryhmén ettd organisaation tasolla. Malli perustuu teoriaan
kollektiivisesta oppimisesta, tiimioppimisesta. Tuloksena syntyy 1) yksildiden oppimis-
ta itsestddn ja muista, tietojen ja taitojen sekd asenteiden ja tunteiden muuttumista ja
uudistumista, 2) oppimista tiimin tasolla, muutoksia ryhmén sisédisessi ilmapiirissi, tyo-
kaytannoissi, tiedoissa, taidoissa ja tietoisuudessa toinen toisensa vaikutuksista omaan
itseen ja yhteiseen tekemiseen sekd 3) organisationaalisella tasolla muutoksia kaytin-

nodissd ja toimintapolitiikassa ja -tavoissa. Dechant ym. (1993, 10-11) erottavat proses-
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sissa nelji kehitysvaihetta: 1) satunnainen oppiminen, 2) tiedonkeruuvaihe, 3) synergia-
vaihe ja 4) jatkuva oppiminen. Toiminta muuttuu ajan mittaan sekd madran ettd laadun
suhteen. Ajattelun tasolla erilaiset yksiléiden ja ryhmien véliset ndkokulmat yhdistyvét
tavoitteiden suuntaisessa viitekehyksessi. Rajoja ylittdmaélld ja uusia kdytdntdja kokei-
lemalla opitaan yhdessd ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. (ks. myos Mezirow
1991, 20; Senge 1990, 12.) Vanhat toimintatavat korvautuvat uusilla ja organisaatio op-

pii liséd rationaalisuutta uusien kéytantdjen avulla. (Miller 1993, 116-138.)

Tiimissé, jossa yhteistyo ja yhteistoiminnallisuus toteutuvat kaytdnnossi hyvin, jasenet
kokevat kuuluvansa yhteen ja olevansa tiimi, jolla on tehtdva, tarkoitus, paamaiird, ta-
voitteet, kyky tehdd oma tyonsé, tulla toimeen keskenddn ja halu oppia yhdessd uutta.
Tiimin jdsenet ovat yksiloind ja ryhménd omaksuneet positiivisen, keskindisen riippu-
vuuden ajatuksen ja osaavat soveltaa yhteistoiminnallista oppimista arkitydssd. Tiimi
kehittyy koko ajan ryhméddynamiikan hallinnassa ja tiedostaa, ettd hyvdn vuorovaiku-
tuksen aikaansaamisesta ryhmaissi on itse aktiivisesti huolehdittava. Tiimi on yhteenhit-
sautunut ja rakentaa aktiivisesti suhteita ympérilld4n toimiviin tiimeihin ja koko laajaan

verkostoon.
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2.5 Tutkimuksen késitteitd kokoava viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on laaja ja keskeisid késitteitd on useita. Tassé ka-
sitteet on jérjestetty siten, ettd peruskdsitteitd ovat tiimi, prosessi, ohjaus ja pedagoginen
johtaminen. Peruskdésitteisiin liittyvid ja tutkimusasetelmaa kuvaavia keskeisid késitteita
ovat lisdksi aakkosjdrjestyksessd ammatillinen kasvu, ammatilliset kompetenssit, esi-
mies tiimin ohjaajana, esimiechen ohjauksen tuloksellisuus, organisaation oppiminen,
pedagoginen johtaja, pedagoginen johtajuus, pedagogisen johtajan roolin omaksuminen,

prosessiorganisaatio, tiimin kehittyneisyys ja sen arviointi, valmentaminen ja verkosto.

Kasitteet liittyvit ldheisesti toisiinsa ja médrittyvit kahden perussuoritusyksikon eli op-
pivan tiimin ja ohjaajana toimivan, itsekin oppivan esimichen ympdrille. Tiimit ja esi-
miehet toimivat yritysten ja organisaatioiden verkostossa, usein prosessiorganisaationa
kehittymaén pyrkivissd toimintaymparistoissi. Tédsséd tutkimuksessa etsitddn uutta tietoa,
joka liittyy tiimien kehittymisen ja kehittyneisyyden sekd esimiesten ohjauksen tulok-
sellisuuden ja pedagogisen johtajuuden omaksumisen vélisiin yhteyksiin. Pddméérien ja
tavoitteiden saavuttamiseksi sekd koko organisaation oppimisen toteutumiseksi verkos-
tojen johtamisessa tarvitaan pedagogisen johtajan roolin omaksumiskykyi, jolloin né-

kokulmana on asioiden ja ihmisten johtamisen lisiksi ohjaus ja valmentaminen.

Tutkimuksen keskeiset avainkisitteet mééritelmineen on esitelty taulukossa 2 sivuilla
116-119. Peruskisitteiden (tiimi, prosessi jne.) jilkeen on lueteltu kyseiseen késittee-
seen ldheisesti liittyvid késitteitd. Tutkimuksen laajassa teoriaosassa pohditaan sellaisia-
kin kéisitteitd, joita avainkdsitteiden taulukkoon ei ole liitetty, esimerkiksi tiimioppimi-
nen ja oppiva organisaatio. Keskeisiksi késitteiksi on tdssa luokiteltu kasitteet, jotka tut-
kimuksessa muodostavat teoreettisen viitekehyksen tutkimuskysymyksille sekd myo-
hemmin kontekstin analyysille ja tutkimustuloksille. Ndin kuvataan esimiehen ohjauk-
seen vaikuttavia, selittdvid muuttujia, joita voidaan hyddyntdd pedagogisen johtamisen

kehittamisen, oppivan organisaation rakentamisen ja tiimioppimisen edistimisen osalta.
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TAULUKKO 2. Tutkimuksen keskeiset kisitteet (jatkuu sivulle 119).

Kasite

Maarittely

Tiimi

Perussuoritusyksikko, joka on oppiva ja kehittyvd, yhteenhitsautunut ja suori-
tuskykyinen ryhma ihmisia, joilla on yhteinen pa@maara ja tavoitteet; hallitsee
tehtavakokonaisuutensa ja roolinsa; on sisdistanyt toimintansa tarkoituksen.
Tiimi on padmaaratietoinen, tavoitteellinen ja itseohjautuva, sitoutunut, tulosha-
kuinen, asiakaslahtoinen ja laatutietoinen. Tiimin vuorovaikutus on toimivaa,
henki tiimissa hyva, tiimi kykenee yhteistydhén ja yhteistoiminnallisuuteen ver-
kostossa ja osaa jatkuvasti kehittdd ja hyodyntdd omaa osaamistaan. Tiimi
kykenee reflektoimaan omaa toimintaansa ja luomaan uusia toimintatapoja

yhteistoiminnallisesti.

Perus-

suoritusyksikko

Prosessissa toimiva, tietystd prosessin osasta, tehtavastd ja vastuualueesta

itseohjautuvasti huolehtiva yksikkd, joka voi olla yksild, projektiryhma tai tiimi.

Tiimin kehittyneisyys

ja sen arvioiminen

Tiimi kehittyy alkuvaiheen ja kaynnissa olevan kehityksen kautta potentiaalisek-
si, todelliseksi ja vihdoin huipputiimiksi. Tiimin rakentamisen ja tehtavan maarit-
telyn seka roolin rakentamisen kautta muotoutuu kypsa, oppiva perussuori-
tusyksikko, jonka kehittyneisyytta voi arvioida seké ryhmédynaamisen proses-
sin ettd suorituskyvyn kautta. Kehittyneisyys nakyy eri osa-alueilla: pdadmaara-
tietoisuudessa, tavoitteellisuudessa ja itseohjautuvuudessa, sitoutuneisuudes-
sa, tuloshakuisuudessa, asiakaslahtbisyydessd, vuorovaikutuksessa ja tiimin
sisdisessd hengessd, laatutietoisuudessa, osaamisen hyddyntamisesséd ja
kehittamisessa seka yhteistydssa ja yhteistoiminnallisuudessa.

(ks. myds Kozlowski, Gully, Nason ja Smith 1999; Fisher 1994; Katzenbach ja
Smith 1993.)

Prosessi

Eri kehitysvaiheiden, toimintojen, tapahtumien tai asioiden ketju, jonka muodos-
tamalla kokonaisuudella on yhteinen siséinen tai ulkoinen asiakas tai kohde.
(Bask, Kallio ja Tinnild 1996; Hannus 1994.)
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Prosessiorganisaatio

Organisaatio, jonka liiketoiminnat jarjestetdan ydin- ja tukiprosesseiksi: keskei-
set ydinprosessit palvelevat asiakaslahtdisesti asiakkaan tarpeen tyydyttamista
ja samalla tuottavat lisdarvoa omistajalle ja tukiprosessit tukevat varsinaisten
ydinprosessien tuloksellista hoitamista. Ketjujen sisdinen vuorovaikutus ja ul-
koisen palautteen analysoiminen takaavat nopean, tehokkaan ja joustavan
toiminnan, toimijoiden tyon mielekkyyden ja prosessien jatkuvan kehittymisen.
(ks. myos Bask, Kallio ja Tinnila 1996; Hannus 1994.)

Verkosto

Sisaisten ja ulkoisten toimijoiden ja asiakkaiden muodostama kokonaisuus, joka
muodostuu erilaisista asiointi-, tyo- ja liketoimintaprosesseista, jotka ylittavat
organisaatiorajoja ja liittyvat toisiinsa kooten erilaisia prosesseja ja organisaati-
oita pitkiksi, verkostoa halkoviksi ketjuiksi. (esim. Engestrom 1998, 28-33; Noh-
ria ja Eccles 1992, 289-291; Norman 1986, 38-45; 68-74.)

Ammatillinen kasvu

Ammatillinen kasvu on jatkuva oppimisprosessi, jonka kautta yksilon ammatilli-
nen patevyys lisdantyy; yksilo hankkii eldamanuransa aikana tietoja, taitoja ja
kykyja, joita hyddyntdmalla hén kykenee vastaamaan muuttuviin ammattitaito-
vaatimuksiin, sailyttdmaan ammattipatevyytensa muutosten keskella ja kasvat-
tamaan kompetenssiaan. (Ruohotie 1995; 2000, 9; London ja Mone 1999, 119.)

Kompetenssi

Se ammattitaito, patevyys ja osaaminen, jolla tyon tekija kykenee vastaamaan
tyon ja verkoston asettamiin kvalifikaatiovaatimuksiin. Kvalifikaatiovaatimukset
koostuvat niista taidoista ja valmiuksista, joita tietyn tyon menestyksellinen
suorittaminen edellyttdd. Potentiaalinen asia: kapasiteetin ja vaatimusten véli-
nen suhde, erilaisten ominaisuuksien yhdistelma.

(Ruohotie 2002b, 234-235 Ellstrdmia (1994) lainaten; Metsdmuuronen 1999,
141; Leino 1996, 74-78.)

Organisaation

oppiminen

Tiedon jakaminen ja yhtendisten nékemysten synnyttdminen organisaatiossa
tyoskentelevien kesken niin, ettd vuorovaikutuksessa syntyvan ja siirtyvan pa-
lautteen avulla osataan luoda uudenlaisia prosesseja ja hyodyntaa ratkaisumal-
leissa 16ydettyja toimintatapoja. Yhtendiset merkitysrakenteet, uuden tiedon
tulkinta ja hyddyntaminen uudistavat organisaatiota ja sen toimintaa jatkuvasti.
(vrt. Dixon 1994, 45.)

117




Ohjaus

Ohjaus on toimintaa, joka edistaa tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toiminnan
arvioimista ja kehittdmista. Ohjauksessa ohjattavaa autetaan ja opetetaan 16y-
taméaan ratkaisuja ja arvioimaan kriittisesti asioita tavoitteena ohjattavan oman
osaamisen, kykyjen ja taitojen kehittyminen; valmiita vastauksia ei anneta vaan

tuetaan ohjattavan oman ajattelun kehittymista. (Ojanen 2000, 30.)

Esimies tiimin

ohjaajana

Auttaa tiimia maarittdmaan oman toimintansa perustaa, omia toimintatapojaan
ja erilaisia rooleja, joita tiimilla on; kehittyméaéan itsendiseksi perussuoritusyksi-
koksi, joka osaa oppia uusia asioita, luoda oppimista edistavan ilmapiirin ympa-
rilleen, hallita sisdista viestintaa ja vuorovaikutusta seka toimia kokonaisuudes-
sa; auttaa ja tukee verkostoissa toimivia perussuoritusyksikéité 16ytdmaan rat-
kaisuja, tekeméaan yhteistydta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimi-
maan avoimesti ja reflektoivasti prosesseissa. Olennaista ohjaavan esimiehen

ja tiimien valisissa suhteissa on talléin vastavuoroisuus ja prosessinomaisuus.

Esimiehen ohjauksen

tuloksellisuus

Esimiehen ohjaus on tuloksellista, kun esimiehen alaisuudessa toimivat tiimit
kykenevat toimimaan aktiivisina perussuoritusyksikdina prosesseissa ja verkos-
tossa. Tiimit ovat kehittyneita todellisia, oppivia tiimeja, jotka antavat panoksen-

sa verkoston systeemien kehittymiseen ja jatkuvaan parantamiseen.

Pedagoginen

johtaja

Esimiehen ammatillinen kasvuprosessi on kdynnissa, han on sisaistanyt toimin-
taympariston ja prosessit kokonaisuutena ja kykenee ohjaamaan alaisinaan
toimivia tiimeja paamaarasuuntautuneesti, hanelld on laaja patevyys ja johta-
mistaidot seka kyky toimia erilaisissa rooleissa: fasilitaattorina, arvioijana, tuki-
jana, ennustajana ja ohjaajana sekd mahdollistajana. (Farren ja Kaye 1996; ks.
myGs Ruohotie 1996, 143.)

Pedagoginen johtaja osaa pitaa tiimit likkeessa, oppimassa ja kehittdmassé
toimintaa sek& luomassa uudenlaisia toimintatapoja. Pedagoginen johtajuus
nakyy kyvyssé opettaa ja kasvattaa yksilGita ja timeja kokonaisuuksien ymmar-
tamiseen, jatkuvaan muutokseen, palautekeskusteluun ja asioiden arvioimi-
seen, ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen vaalimiseen. Pedagoginen johtaja
on positiivinen ja avoin seka tietoinen oman patevyytensa kehittdmistarpeista.
(ks. Their 2000, 54-56; 1994, 62-66.)
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Pedagoginen

johtajuus

Pedagoginen johtajuus on esimiehen kykyé ohjata alaisia kohti yhteistd paa-
maaraa, tehda nakyvaksi maaritellyt visiot ja tavoitteet, opettaa ymmartamaan
ja tulkitsemaan seka keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivi-
sen, keskinaisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Nain kysymys on sosiaa-
lisesta prosessista, jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa ja heidan oppimi-
seensa. (ks. myds Ruohotie 2000, 282-294; Lord ja Smith 1999, 192-196.)

Pedagoginen

johtaminen

Johtamista, jossa esimies pyrkii omalla toiminnallaan vaikuttamaan alaistensa
kognitiivisiin, affektiivisiin ja konatiivisiin rakenteisiin niin, ettd paamaarien ja
tavoitteiden suuntaisen oppimisen tuloksena saadaan aikaan muutokset, joita
tavoitellaan. Tiimeja johdetaan maaratietoisesti niin, ettd tuetaan seké tiimin
ryhmadynaamista prosessia etta suorituskyvyn kehittymista. Tiimit valtuutetaan

toimimaan ja kehittymaan.

Valmentaminen

Johtamistapa, joka perustuu osallistumiseen, innostamiseen, kannustamiseen
ja jossa keinoja suunnan osoittamiseen ovat luottamuksen rakentaminen, avoi-
muus ja yksildiden kasvun tukeminen, intensiivinen kommunikointi seka palkit-

seminen ja turvallisuuden yllapitaminen. (vrt. Ruohotie 1996.)
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3 Tutkimusongelmien muodostaminen

ja tutkimukseen tehdyt rajaukset

3.1. Tutkimuksen ajalliset ja paikalliset rajat

Tadmén tapaustutkimuksen tutkimusaineistona kiytetty tutkimusdata on syntynyt vuo-
desta 1996 ldhtien alkaneen tutkimuskohteen ja tutkijan vélisen yhteistyon tuloksena.
Osa aineistosta on tausta-aineistoa ja osa varsinaista tutkimusaineistoa. Vuoteen 1999
saakka olen toiminut aktiivisesti yrityksen yhteistyokumppanina ja kouluttajana. Olen
ollut arvioimassa yrityksen tiimien kehittyneisyyttd vuodesta 1997 ldhtien vuosittain ja
toiminut osaltani konsulttina ja muutosagenttina yrityksen prosessi- ja tiimiorganisaati-
on luomisessa. Tuolloin en kuitenkaan vield tiennyt, ettd tulisin tekeméén tutkimuksen,

jossa syntynyttéd tutkimusdataa kdytettéisiin.

Padtos tutkimuksen tekemisestd syntyi vuonna 2000. Viimeiset vuodet olen pysytellyt
padasiassa tutkijan roolissa. Laadullinen aineisto tutkimuskohteesta on erittdin laaja ja
sen lisdksi olen vuosina 2000-2002 kerdannyt tutkimusaineistoa, joka on tidydentényt ai-
kaisempaa tutkimusdataa. Yrityksen esimiehet ja avainhenkilot ovat vastanneet kyse-
lyyn, jossa on tutkittu heiddn koettua koulutustarvettaan ja ndkemyksiédn johtamisesta.
Vuoden 2001 tiimiauditoinnin yhteydessa tiimeiltd kysyttiin ndkemyksid siithen, millai-
siin asioihin he mielestddn tarvitsevat esimiestd ja hdnen ohjaustaan. (ks. kuvio 7 sivu
121.) Tutkimuspéétoksen tekemisen jidlkeen osallistuvaan havainnointiin, joka koko

ajan on ollut systemaattista ja luotettavuuskriteerit tdyttdvaid, on tullut tutkijan ote.

Varsinaista tietoista tutkimuksen aineistonkeruuta on tapahtunut viimeisten vuosien ai-
kana. Konsultoinnin aikana syntyneen datan kdytostd tutkimustarkoitukseen sovittiin
siind vaiheessa, kun tutkimussuunnitelma syntyi ja tutkijana havaitsin, ettd kédyttokel-

poista aineistoa olisi kéytettdvissd. Yritys hyotyi tutkimusprosessista, koska henkildstd
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sai koulutustarvekyselyyn vastaamalla arvokasta tietoa koulutussuunnitelmiensa laati-
misen pohjaksi. Kokonaisuutta tdydentdvit osatutkimukset ovatkin muodostaneet sel-

keimmin konsultoinnista erillisen tutkimusosan.

Tutkimuskohteessa analysointia on tapahtunut sekd konsulttina ettd tutkijana. Tutkimus
onkin luonteeltaan toimintatutkimuksen kaltainen, paitsi ettei tutkija ole alusta saakka
tdhdannyt varsinaiseen tutkimukseen kohteen kanssa yhteistyotd tehdessddn. Tutkimuk-
sen taustalla on kvalitatiiviseen tutkimukseen soveltuva ihmiskésitys, jonka mukaan
ihminen on aktiivinen toimija, jolla on kyky ja halu vaikuttaa ympéristoonsa seka kiin-

nostus tulevaa kohtaan.

Tutkimuksen kesto ja tutkimusdatan keruuaika

Perussuoritus- Jatkovalmennus  Jatko- Jatko- Tutkimus- Tutkimus-
yksikdiden valmennus valmennus tapaamiset tapaamiset
Alkuvalmennu 3 HKYSELY ¢ ¢ ¢
| tiimiauditointi Itimr  1KYSELY | Il timauditointi IV tiimi- V tiimi-
I I T "’ auditdint T auditTti auditointT
® ’ - J
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
------------- ulkopuolista koulutusta - - = == == --------
-------- yhteistyota, konsultointia - - - - ===« ----c-- -
R R s&anndllista esimiesten ohjausta - - - - - - -
o Esimiehet auditoijapareina tutkijalle
Esimiehet
mukana

valmennuksessa

Kuvio 7. Tutkimuksen kesto ja tutkimusdatan keruuaika.

Tutkimukseen on ottanut osaa tutkimuskohteena olleen yrityksen koko henkildstd. Yri-
tykselld on useita toimipaikkoja useilla eri paikkakunnilla. Paikallista rajausta yhteen
yksikkdon tai tehtaaseen ei ole tehty, mutta tutkimuksessa ei ole mukana yksikko, joka
myytiin kesken tutkimusprosessin. Tamén yksikon osalta tulokset olisivat olleet vuosilta

1997-1998. Yksikon esimiehet eivit ole mukana esimiesotannoissa.
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3.2. Tutkimuksen siséllolliset rajaukset

Tutkimuksen tekijané olen teoreettista viitekehystd rakentaessani ja tutkimusongelmia

asettaessani tehnyt selkeiti siséllollisid rajauksia, jotka lukijan on syytd huomioida.

1)

2)

3)

Tutkimuksen kohteena on yksi teollisuusyritys, jonka organisaatio muodostuu pro-
sesseista ja niissd toimivista perussuoritusyksikoisté eli yksildistd ja tiimeistd. Yritys

on kooltaan oman alansa suurin litkevaihdolla ja valmistuneilla yksik6illd mitattuna.

Yritys on systemaattisesti toteuttanut laajaa tiimien kehittyneisyyden arviointia, mi-
ka ei vélttdmattd aina ole mahdollista. Tiimiauditointi menetelmdna edellyttidi laajan

teoreettisen viitekehyksen hallintaa.

Oppivaksi organisaatioksi kehittymisen tavoite muodostaa tutkimustapauksessa
kontekstin, jossa tutkimustulokset muodostuvat. [lman samansuuntaista arvopohjaa
tuloksia tuskin voitanee hyodyntid. Tarkemmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
ja konteksti on kuvattu luvussa kaksi. Viitekehys on laaja tarkoituksellisesti, koska
se kokonaisvaltaisuutensa vuoksi muodostaa tietynlaisen rajauksen tulosten yleistet-

tavyydelle.

Siséllollisesti tutkimuksen tuloksia ja havaintoja voinee verrata muiden teollisuusyritys-

ten ja prosessiorganisaatioiden tilanteissa, varsinkin jos niissd on toteutettu tiimiaudi-

toinnin tapaisia systemaattisia mittauksia perussuoritusyksikdiden kehittymisen osalta.

Tutkimuskohteessa tiimien kehittyminen, oppiminen ja suorituskyvyn parantuminen on

ollut systemaattista ja johdonmukaista.
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3.3. Tutkimuksen aineisto- ja metodologiset rajaukset

3.3.1 Tiimien kehittyneisyyden arviointimenetelmin asema tutkimuksessa

Tiimien kehittyneisyyttd on tutkimuskohteessa arvioitu vuodesta 1997 ldhtien tiimiaudi-
toinnin avulla. Tiimiauditointien tulokset muodostavat tutkimuksen tausta-aineiston.
Tadmin tutkimuksen tarkoitus ei ole todentaa itse menetelmid eikd tutkia sen kdytetta-
vyyttd. Menetelmi on kuvattu luvussa tutkimuksen toteuttaminen padpiirteissddn, jotta

tutkimuksen kokonaisuuden arvioiminen olisi mahdollista.

Vaikka tissd tutkimuksessa ei keskitytdkdin menetelmidn kuvaamiseen ja todentami-
seen, analyysien ja johtopditdsten raportointiin tai kdsittelyyn, on menetelmén toimin-
taperiaatteiden kuvaaminen tdrkedd, jotta lukijalle avautuu kokonaiskuva tutkimuskoh-
teena olevan yrityksen tiimitoiminnan systemaattisuudesta ja johdonmukaisuudesta.
Menetelmé siséltdineen muodostaa olennaisen osan tutkimuksen kontekstia. Menetel-
min kuvaamisen avulla lukijalle avataan tausta-aineiston luotettavuus ja kattavuus tii-

mien kehittyneisyyden kuvaajana.

3.3.2 Tutkimuksen toimintatutkimukselliset elementit

Tutkittavassa yrityksessd on tutkimuksen aikana tapahtunut pienimuotoista interventiota
tapahtumien kulkuun, tutkimuksen tavoitteet on suunniteltu osittain yhdessé tutkittavien
kanssa, tutkimustuloksia on kédyty heididn kanssaan ldpi tutkimuksen eri vaiheissa ja tut-
kimuksen tilannesidonnaisuus on edellyttanyt tutkijan reflektiivistd toimintaa. Kyseessa
on tapaustutkimus, jossa on vahvasti mukana toimintatutkimuksen elementtejd. Toimin-
tatutkimuksellehan ei ole olemassa yleisesti tunnettua ja hyviksyttyd maéritelméa, silla

siind on kysymys ldhinné tavasta ldhestyd tutkimuskohdetta eikd mistéén erityisestd tut-

123



kimusmenetelmastd (Cohen ja Manion 1980, 174). Mikéli tutkija olisi jo tutkimusdatan
syntymisen alusta saakka tiennyt tekevédnséd kohteesta tutkimuksen, toimintatutkimus ja
toimintatutkijan piivékirjan pitdminen olisi ollut hyvi tapa osallistuvan havainnoinnin
kirjaamiselle. Nyt toimintatutkimusta ei ole ollut mahdollista tehdé, mutta kiytettavissi

ovat olleet erilaiset vuosien aikana kirjatut raportit ja muistiinpanot.

Tdmén tutkimuksen tekeminen on vaikuttanut tutkimuskohteen kiytdnnon toimintojen
kehittymiseen ja osallistujien toimintojensa ymmarryskyvyn lisdéntymiseen. Néin tut-
kimus tiyttdd toimintatutkimuksen kaksi keskeistd tavoitetta: 1) Toiminnan kehittdmi-
nen ja ongelmalliseksi koettuun toimintatilanteeseen vaikuttaminen seké 2) vaikuttami-
nen kdytdnnon toimintojen kehittymiseen, osallistujien toimintojensa ymmaértdmiskyvyn
lisddntymiseen ja itse toimintatilanteen kehittymiseen. (Carr ja Kemmis 1986, 152.)
Myos Argyriksen (1985, 8-9) luettelemat toimintatutkimuksen piirteet kuvaavat ainakin
osittain tdmén tutkimuksen kulkua. Tutkimus etsii ratkaisuja organisaation perussuori-
tusyksikoiden johtamiseen, etenee syklisesti, pitdd etusijalla koulutuksellisia toimenpi-
teitd, joilla pyritddn osallistujien kdyttdytymisen ja ajattelutapojen muuttamiseen, ja
pyrkii samanaikaisesti edistiméén tutkimiensa ilmididen teoreettista késittdmistd ja nii-

den kéytannollistd hallintaa. (vrt. Suojanen 1992; 1996, 5.)

Tutkimuksen tulosten analysointi on ollut luonteeltaan polveilevaa, koska tuloksia on
prosessin kuluessa useampaan kertaan kuvattu, luokiteltu ja yhdistetty sekd osin my0s
selitetty. Aineistosta on olemassa moninkertaisia tulkintoja ja lopullista tulosten ymmar-
tdmistd, synteesid tutkimuksesta kokonaisuudessaan on pyritty riittdvésti tekemiin ja
raportoimaan. (Hirsjarvi ym. 1997, 218-222.) Tidssd tutkimuksessa erityisesti tutkimus-

tulosten analysointi muistuttaa toimintatutkimuksen tulosten analysointia.

3.3.3 Kyselyihin liittyvit valinnat

Koska tutkimusdataa oli kertynyt vuosien kuluessa runsaasti ja kyselylomakkeen tarkoi-

tus oli tdydentdd syntyneitd tutkimustuloksia sekd vahvistaa tutkimuksen metodologista
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perustaa, tutkija valitsi tutkimusdataa tdydentédvien kyselyjen perustaksi valmiit, jo tes-

tatut kyselylomakkeet.

Esimiehille suunnatussa kyselyssé oli kaksi osaa: koettua koulutustarvetta koskeva osa
ja johtamistapaa sekd ndkemyksid selvittdvad osa. Koulutustarvetta koskevan osan ky-
symysten ja rakenteen pohjana on kéytetty Kukkosen (1990, 138-152) pro gradu —
tyOssddn kiyttdmid koetun koulutustarpeen kyselyd. Kukkosen ty® on arvioitu empiiri-
seltd toteutukseltaan erinomaiseksi, siksi tutkija on luottanut kyseisen Altim Control
Oy:n henkil6ston koettua koulutustarvetta koskevan kyselyn kayttokelpoisuuteen ja ver-
tailtavuuteen. Kyselyn toisen osan kysymykset eli johtamistapaa koskeva osa on puoles-
taan Ruohotien (1995, 395-400) kehittiméd lomakkeisto, jota on kiytetty alunperin
Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen ns. kasvutarveprojektis-
sa vuosina 1988-1992. Tdhén tutkimukseen kokonaisuudesta on poimittu lomakkeiston

esimiestutkimusosio.

3.4. Tutkimusongelmat

Tamin tutkimuksen tarkoitus on selittdd ja kuvata esimiehen ohjauksen mahdollista yh-
teyttd tiimin kehittymiseen. Tutkimusongelmia, jotka ovat luonteeltaan selittivid ja ku-
vailevia, on yhteensid kuusi: kolme varsinaista tutkimusongelmaa ja kolme alaongelmaa.
Ensimmadinen varsinainen tutkimusongelma, millainen yhteys esimiehen ohjauksella on
tiimin kehittymiseen, kuvaa tutkimuksen kohteena olleen yrityksen esimiesten roolin
muuttumista perinteisistd tydnjohtajan ja paillikon rooleista tiimivalmentajan ja tiimive-
tdjdn rooleiksi, esimiesten ohjauksen kehittymistd seka tdtd kautta esiin noussutta tarvet-
ta kehittdd pedagogista johtamista yrityksen johtamisjirjestelméin osana. Lisdksi tutki-
musongelma selittdd, mihin asioithin on kiinnitettivd huomiota tiimiorganisaation esi-
miesten johtamisrooleja muodostettaessa ja johtamisjirjestelméé rakennettaessa niin, et-

td tiimien ohjaus olisi riittdvaa ja tarkoituksenmukaista.
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Toinen pédtutkimusongelma, millainen kdsitys kohdeyrityksen esimiehilld on itsestddn
tiimin kehittymisen ohjaajina, kuvaa millaista koulutusta kohdeyrityksen esimiehet ko-
kevat tarvitsevansa ja millainen johtamisndkemys ja mindkuva heilld on. Tutkimuson-
gelma nostaa esiin esimiesty0ssd vaadittavat kompetenssit ja niiden kehittimishaluk-

kuuden.

Kolmas varsinainen tutkimusongelma, milloin esimiehen ohjaus on tuloksellista tiimien
kehittymisen osalta, kuvaa ja selittdd pedagogisen johtamisen mahdollista yhteytti tiimi-
en kehittymiseen. Tutkimusongelmaan liittyvid alaongelmia ovat: 4. Millaista ohjausta
tiimien jdsenet odottavat esimiehiltidn? B. Onko esimiesten keskindiselld yhteistyolld
yhteyttd tiimien ohjauksen onnistumiseen? C. Millaiset asiat tukevat pedagogisen joh-
tamisen kehittymistd? Tutkimusongelmaan vastaamalla pyritddn myds kuvaamaan ja
madrittelemédn pedagogisen johtajan, pedagogisen johtajuuden ja johtamisen kisitteitd
uudella tavalla. Tutkimusongelmiin liittyvit keskeiset kisitteet esitetdén késitekarttana

kuviossa 8 sivulla 127.

1. TUTKIMUSONGELMA: Millainen yhteys esimiehen ohjauksella on tiimin ke-

hittymiseen?

2. TUTKIMUSONGELMA: Millainen kdsitys kohdeyrityksen esimiehilli on itses-

tidn tiimin kehittymisen ohjaajina?

3. TUTKIMUSONGELMA: Milloin esimiehen ohjaus on tuloksellista tiimien kehit-
tymisen osalta?
A. Millaista ohjausta tiimien jisenet odottavat esimiehiltiiin?
B. Onko esimiesten keskindiselld yhteistyolli yhteyttii tiimien ohjauksen onnistu-
miseen?

C. Millaiset asiat tukevat pedagogisen johtamisen kehittymisti?
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Johtamisen
kompetenssialueet

4_, Johtamisniikemys

ESIMIES TIIMIN
johtajuus

KEHITTYMISEN
OHJAAJANA
Milloin esimiehen ohjaus
on tuloksellista tiimin

Johtamisen
tuloksellisuus
kehittymisen osalta?
Tiimien niikemys
ohjauksen tarpeesta

Kuvio 8. Tutkimusongelmiin liittyviit keskeiset kiisitteet.

Millainen kisitys

A7 koulutustarve
kohdeyrityksen esimiehilli
on itsestéiin tiimin -
kehittymisen ohjaajina? \
A/' X

Esimiehen ohjaus

Millainen yhteys
esimiehen ohjauksella on
tiimin kehittymiseen?

Johtamisjirjestelma

Esimiesten yhteistyo

Téssa tutkimusraportissa tutkimustulokset esitetddn omana lukunaan. Viimeinen luku on
rakennettu siten, ettd pohdinnan lisdksi siind esitelldén sellaisia tutkijan tekemié johto-
paétoksid, joista osa voidaan nihdé tutkimustuloksina. Pohdinnassa avataan pedagogi-
seen johtamiseen liittyvid kisitteitd, ja kuvataan tutkijan ndkemyksid ja vastauksia ky-
symykseen, miten pedagogisena johtajana toimimiselle voidaan luoda edellytyksid or-
ganisaatiossa ja ndin tukea esimiehind toimivien henkildiden ammatillista kasvua. Poh-
dinnassa kuvataan lisdksi tutkimuksen tulosten soveltamismahdollisuuksia, verkostojen
ja yritysten mahdollisuuksia tukea esimiesten osaamisen ja johtamistaitojen kehittymista
sekd mahdollisuuksia edistdd esimiesten ammatillista kasvua ja pedagogisen johtajuuden
kehittymisté. Tutkijan tarkoituksena on ndin antaa konkreettisia kdytdnnon vinkkejé pro-
sessiorganisaatioita kehittéville asiantuntijoille esimiesten osaamisen kehittdmisen poh-

jaksi.

127



4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen ldhestymistapa on sekd induktiivinen ettd deduktiivinen, mutta luonteel-
taan tutkimus on pddosin kvalitatiivinen. Uutta tietoa etsitddn aluksi yksittdisten havain-
tojen kautta ja tutkimusaineisto on osin subjektiivisesti tulkittua ilmididen kuvaamista.
Tutkimusprosessin lopussa deduktiivisen paittelyn jasentdjand kaytetdén kuitenkin sys-
temaattisesti tutkijan luomaa tiimin kehittyneisyyttd kuvaavaa typologiaa. Tutkimus-

tyyppind on tapaustutkimus. (ks. Jarvinen ja Jarvinen 2000, 78-85.)

Tutkimuksen metodologinen perusta on laadullinen, teoriaa luova ja relativistinen. Toi-
saalta empiiriseen aineistoon siséltyy selkeitd numeroita kisittelevid osuuksia, joita voi-
daan pitdd kvantitatiivisina osioina. Merkitysten rinnalla kulkevat mittaukset, ja siksi
tapaustutkimuksen tutkimusmenetelmié ovat rinnakkain seké kvalitatiiviset ettd kvanti-

tatiiviset menetelmat. (Hirsjarvi ym. 1997, 130-133.)

Tapaustutkimuksena titd tutkimusta voidaan pitdéd perustellusti useista eri syistd. Téssa
tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena on tietyssd ympdaristossd tapahtuva kéytin-
ndn toiminta, tiimiorganisaation johtaminen ja kehittiminen. Tietoja on koottu moni-
puolisilla tiedonhankintamenetelmilld ja monilla eri tavoilla tutkittavasta tapauksesta.
Tapaus rajautuu tietyksi kokonaisuudeksi valitun kohdeyrityksen mukaan, mutta tapaus-
ta kuvaillessaan tutkija pyrkii [0ytdméaan tutkittavalle ilmi6lle selityksid, jotka ovat siir-
rettdvissd muihin vastaavanlaisiin tapauksiin. (vrt. Syrjala 1996, 10-12.) Tapaustutki-
muksen metodologiaa ovat miéritelleet mm. Cunningham (1997), Eisenhard (1989) ja
Yin (1984, 1989). (Jarvinen ja Jarvinen 2000, 78-79.) Tésséd tutkimuksessa tapauksen
intensiivisen ymmartdmisen kautta tavoitellaan kuvauksia ja tulkintoja, jotka kuvaavat

ja selittdvit esimiehen mahdollisuuksia vaikuttaa pedagogisena johtajana tiimien kehit-
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tymiseen. Tuloksia esitelldén taulukoin ja selittdvin analyysein sekd tulkintojen ja yh-

teenvetokuvausten avulla.

Tutkimus on syklinen ja prosessinomainen. Tutkimus on muodostanut oppimisprosessin
niin tutkimuskohteelle kuin tutkijalle itselleenkin. Kohteen konsultointi on pitdnyt sisél-
ladn henkildston koulutusta ja tiimien kehittyneisyyden arviointia sekd johdon konsul-
tointia. Yin (1989, 23) méidrittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimusotteeksi, jo-
ka tutkii timén pédivin ilmiotd sen todellisessa kontekstissa, kun ilmion ja kontekstin ra-
japinta ei ole selked. Hianen mukaansa tapaustutkimuksessa kéytetddn useita erilaisia
lahteitd, joihin tulokset perustuvat. Myos Robson (1993, 52) maédrittelee tapaustutki-
muksen “tutkimusstrategiaksi, jossa tutkija kdyttdd tutkimuksessaan erilaisin menetel-
min keréttyd empiiristd tutkimusaineistoa ja kuvaa tarkasti ajankohtaisen ilmion sen to-

dellisessa kontekstissa”.

Tapaustutkimusta on kritisoitu monella tavalla: tieteellisen kurinalaisuuden puutteesta,
siitd, ettei yhden tapauksen perusteella voi yleistdd asioita ja ettd tutkimus vaatii paljon
resursseja tai ettd hyvié tutkijoita on vaikea 10ytia. (Yin 1989, 21; Jarvinen ja Jarvinen
2000, 82.) Sama pidtee kuitenkin muihinkin tutkimusmenetelmiin. Tapaustutkimus on
kokonaisvaltaista ja systemaattista kuvausta. Syrjéld (1996, 13) korostaa, ettd kvalitatii-
vinen tapaustutkimus kohdistuu nimenomaan ennemminkin prosessiin, koko tutkimuk-
sen kohteena olevaan ympéristoon ja ilmioon sekd uuden oivaltamiseen eikéd niinkddn
tuotteisiin, yksittdisiin muuttujiin tai aikaisempiin tutkimuksiin pohjautuvien ndkemys-
ten todentamiseen. Syrjdld ja Numminen (1988, 8) luonnehtivat tapaustutkimusta seit-
semdlld ominaispiirteelld: yksilollistaminen, kokonaisvaltaisuus, monitieteisyys, luon-

nollisuus, vuorovaikutus, joustavuus ja arvosidonnaisuus.

Tdmaé tutkimus edustaa nédiden edelld lueteltujen piirteidenkin perusteella selvisti ta-
paustutkimusta. Tutkimuksen aikana saatua dataa on analysoitu yrityksen omassa kehit-
tdmisen viitekehyksessé, kokonaisvaltaisesti ja luontevana osana organisaation kehitté-
mistd. Monitieteisyyttd téssd kasvatustieteellisessd tutkimuksessa edustaa kytkentd joh-
tamiseen ja yrityksen hallintoon, viestintddn ja vuorovaikutukseen sekd ryhmidyna-
miikkaan. Tutkimuksen pohjana ovat paitsi nikemys elinikdisestd oppimisesta, amma-
tillisesta kasvusta ja kehittymisestd my0s prosessi- ja tiimiajattelun seké verkostoitumi-

sen arvot. Tutkimusdata on joustavasti koottu kaikesta siitd materiaalista, mitd on ollut
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saatavilla. Tutkijan harkinta tutkimuskohteen valintaan on ollut tietoista, mutta tapahtu-

nut otollisissa olosuhteissa vuosien yhteistyon jalkeen.

Tutkimusongelmiin etsitdén vastauksia tutkimuksen tausta-aineistoa ja varsinaista tut-
kimusaineistoa vertailemalla. Osa tutkimustuloksista 16ytyy yksittdisten havaintojen
pohjalta yleistéen ja aikaisempiin teorioihin vertaillen. Tutkimuksessa on kuitenkin osi-
oita, joissa vertailua ja analysointia on tehty myds puhtaan deduktiivisesti. Esimiehen
ohjauksen tuloksellisuutta vertaillaan nimenomaan valmiin luokittelun pohjalta, kun
tutkija analysoi esimiehen ohjauksen vaikutusta tiimin eri osa-alueiden kehittymiseen.
Silti tutkimusotteen voidaan katsoa olevan induktiivinen. Tutkija ei tutkimuksen alussa
ole voinut esittdd selkeitd hypoteeseja vaan tutkimusaineistosta on ldhdetty induktiivi-
sesti edeten etsiméddn vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Deduktiivinen ote on

ollut mahdollinen vasta tutkimusprosessin loppuvaiheessa.

4.2 Triangulaation valinta

Tutkimuksessa kdytetddn triangulaatiota, jolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teori-
oiden, menetelmien, analyysimenetelmien ja tieteenalojen kayttod samassa tutkimukses-
sa (ks. Eskola ja Suoranta 1998, 69; Nieminen 1998, 225-226.). Tutkimuksen aikana on
kaytetty erilaisia tutkimusmenetelmid: osallistavaa ja osallistuvaa havainnointia, doku-
menttien analysointia, ryhméhaastatteluja, erilaisia kyselylomakkeita (tutkimuksen liit-
teend) ja kyselylomakkeiden vastausten yhteenvetoja ja vertailuanalyyseja sekd ana-
lyysien synteesejd. Analyysimenetelmidkin on useita: kyselylomakkeiden tulosten to-
dentamisen apuna on kéytetty faktorianalyysia, mutta varsinaisena analysointimenetel-
mand dokumenttien, haastattelujen ja yhteenvetojen seki vertailuanalyysien kisittelyssa

on ollut kontekstuaalinen analyysi.

Tutkimuksen tutkimusongelmiin vastaaminen edellyttdi tausta-aineiston analysointia ja
erilaisten tutkimusmenetelmien kédyttod. Pelkdstddn tausta-aineistoa analysoimalla tut-
kimusongelmiin ei pysty vastaamaan eiké se yksin riitd tutkimusongelmien ratkaisemi-

seen. Triangulaatio on yhdistelmé useammasta erilaisesta tutkimusmenetelmaistd, joista
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osa on kvalitatiivisia ja osa kvantitatiivisia. Olen valinnut triangulaation tdhan tutki-
mukseen, koska useita tutkimusmenetelmia kayttdmalld voin yhdistdd pitkdn ajan kulu-
essa syntynyttd erilaista aineistoa (ks. kuvio 8 sivulla 121) ja tehdd synteeseji erilaisten
analyysien tuloksista ja yhteenvedoista. Triangulaation valintaa on puoltanut myds eri-

laisten taustateorioiden hyddyntdminen.

Alun perin sana triangulaatio tarkoittaa “kolmiomittausta” (Eskola ja Suoranta 1998,
69). Eskola ja Suoranta tuovat esiin Denzin (1978) neljén eri tavan jaottelun tutkimuk-
sen trianguloimiselle: aineisto-, tutkija-, teoria- ja menetelmitriangulaation. Téssd tut-
kimuksessa toteutuvat kaikki muut paitsi tutkijatriangulaatio: tutkimuksessa yhdistel-
ladn useammanlaista aineistoa, aineistoa tulkitaan erilaisilla teorioilla ja tutkimuksen ai-
neisto on koottu erilaisilla aineistonhankinta- ja tutkimusmenetelmilld. Triangulaatio voi
olla kallis ja aikaa vievi tapa tehd4 tutkimusta eikd valinta usein tapahdukaan sen itsen-
sd vuoksi. Tdssd tutkimuksessa triangulaation valintaan on paddytty nimenomaan tutki-
musaineiston laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi. Triangulaation valinta on mahdol-
listanut kokonaisvaltaisen aineiston kdyton ja analysoinnin. Valinnan tutkimuksellisena
perusteluna on nimenomaan se, etti oletin tutkijana niin 10ytdvdni enemmaén tietoa ja
tuloksia laajasta aineistosta. Toinen merkittavé syy useiden menetelmien valintaan on
se, ettei tutkimusta ole aineistonkeruun alusta saakka suunnitelmallisesti suunniteltu
vaan padtos tutkimuksesta tehtiin vasta vuosien kuluttua datan keruun aloittamisesta.
Siksi varsinaisiin tutkimustuloksiin vastaamiseksi on tarvittu erilaisin menetelmin koot-

tua tutkimusmateriaalia.

Jos pddtds tutkimuksen tekemisesté olisi tehty aikaisemmin, tutkimusmenetelméksi olisi
voinut valita esimerkiksi toimintatutkimuksen, mika ei jdlkeen pdin ollut endd mahdol-
lista. Triangulaatio ndkyy téssd tutkimuksessa selvisti (ks. taulukko 3 sivulla 132): tut-
kimusaineisto tausta-aineistoineen on monipuolinen, dataa on keritty erilaisin menetel-
min ja aineistoa on analysoitu monella tavalla. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on

laaja.

Triangulaation voi kyseenalaistaa mahdollisten kasitteellisten sekaannusten, ristiriitojen
hyvéksymisen tai teoriattomuuden perusteella. (vrt. Mékeld 1990, 44; Siljander 1992,
20-21; Eskola ja Suoranta 1998, 71.) Téssé tutkimuksessa empiirisen aineiston hyddyn-

tadminen edellyttda uskallusta valita triangulaatio: aineistot tdydentdvat toisiaan ja moni-
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puolistavat tutkimusraportissa ilmi0std saatua kuvaa ja selityksid. Tutkimuksen tieteen-

filosofinen linjakkuus on varmistettava ratkaisujen riittdvilld perusteluilla ja yhteenso-

pivuudella.

TAULUKKO 3. Tutkimusaineisto, datan keruumenetelmiit ja aineiston analysointitavat.

Tutkimusaineis-
to

Aineiston luonne ja

lkaytto

Datan
keruumenetelma

Aineiston
analysointitapa

Tiimiauditoinnit
1997-2002

Tausta-aineisto tiimien
kehittyneisyydesta ja arvi-
oimisesta
tutkimuskohteessa

Ryhmahaastattelut,
kyselyt, havainnointi,
yksilohaastattelut

Kéytetty taustamateriaalina
tiimien kehittyneisyyden
kuvaajana; analysoitu yhteys
esimiesten ohjauksen vaiku-
tuksiin

Menetelmat: ristiintaulu-
kointi, kontekstuaalinen
analyysi

Valmennustilaisuudet
1996-2000

Tausta-aineisto esimiesten
ja tiimien nakemysten
kehittymisesta

Osallistava ja osallis-
tuva havainnointi,
kirjatut keskustelut

Kéytetty taustamateriaalina;
analysoitu esimiesten
nakemysten kehittymisen
osalta

Menetelma:
kontekstuaalinen analyysi

Konsultointiraportit,
yhteenvedot ja

Tutkimusaineisto
esimiesten toiminnan

Osallistava ja osallis-
tuva havainnointi,

Analysoitu esimiesten
nakemysten kehittymisen

avainhenkiléille kou-
lutustarpeesta ja
johtamisnakemyksis-
ta

esimiesten koetusta
koulutustarpeesta ja
johtamiskasityksista

palautteet kehittymisesta kirjatut keskustelut, | osalta
yksiléhaastattelut,
analysointi Menetelma:
kontekstuaalinen analyysi
Kyselyt esimiehille ja | Tutkimusaineisto Kyselylomakkeet Analysoitu esimiesten

koetun koulutustarpeen ja
johtamiskasitysten yhteys
heidan johtamiensa tiimien
kehittyneisyyteen

Menetelmat: kolmiulottei-
nen ristiintaulukointi,
faktorianalyysi

Tutkimustapaamiset

Tutkimusaineisto tutkimus-
kohteen ja tutkijan
nakemysten vertailemiseksi

Osallistava ja
osallistuva
havainnointi, kirjatut
keskustelut

Analysoitu tutkijan
tekemien johtopaitdsten ja
tulkintojen luotettavuutta

Menetelma:
Kontekstuaalinen analyysi
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4.3 Tutkimus- ja analyysimenetelmien kuvaus

4.3.1 Tiimiauditointi mittavilineena

Tiimiauditointi on kokonaisvaltainen, laadullinen tutkimusmenetelmi, jossa jokainen
tiimi osallistuu auditointitapahtumaan kokonaisena tiimina eli kaikki tiimin jésenet ovat
paikalla yhtd aikaa. Auditointitapahtumaan kéytetddn aikaa tasan tunti jokaista tiimié
kohti. Jokaiselle tiimille esitetdén samat kysymykset ja tehtdvit, jotka saattavat proses-
seittain hieman poiketa toisistaan. Tiimiauditointi on tutkijan oma sovellus tiimin kehit-
tyneisyyden arvioinnista ja sen pohjana ovat laatupalkintoperustaisten laatuauditointien

ja itsearviointien arvot.

Aluksi tiimid ryhmihaastatellaan tiimiauditoinnissa avoimin, strukturoimattomin kysy-
myksin. Kysymykset ovat tiimin ja tydyhteison arkieldmién liittyvid perusasioita kos-
kettavia kysymyksid. Samaan aikaan kaksi auditoijaa havainnoi tiimin kédyttdytymista,
ryhméadynamiikkaa, tiimin jdsenten rooleja, viestintdd ja vuorovaikutusta. Kysymysten
avulla selvitetdén tiimin jisenten tietoja, ndkemysten yhtendisyyttd ja vuorovaikutustai-

toja sekd kokonaisuuden hahmottamiskykya.

Havaintojen kirjaamiseen kidytetddn etukidteen laadittuja strukturoituja lomakkeita.
Haastattelu on teemahaastattelun tapainen, mutta osittain ldhempéni avointa haastatte-
lua. Haastattelu kirjataan ylos kokonaisuudessaan ja auditoijat tekevdt muistiinpanot
tiilmin jdsenten vastausten lisdksi myds muista havainnoista haastattelun aikana. Ryh-
man kontrolloiva vaikutus otetaan tuloksia analysoitaessa huomioon. Kontrollin néky-
vyys on itse asiassa yksi tiimin kehittyneisyyteen liittyvad asia. My0s tiimin sisdinen
kulttuuri avautuu auditoijille hyvin juuri ryhméhaastattelussa. Sulkunen (1987, 195-196;

1990, 264-265) on todennut, ettd ryhmédhaastattelu sopii nimenomaan tilanteisiin, joissa
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halutaan pédsti kisiksi pienoiskulttuurien merkitysrakenteisiin. Haastattelumenetelma

on tehokas, koska sen avulla saadaan yhdessa istunnossa haastatelluksi useita ihmisié.

Sulkunen (1990, 264-266) jakaa ryhmihaastattelun ldhestymistavat viiteen erilaiseen
tapaan: 1) keskittyminen faktuaaliseen informaatioon, 2) yhteisten normien ja ihantei-
den tutkimiseen, 3) ryhmin sisdisen vuorovaikutuksen ja siind vallitsevien sosiaalisten
suhteiden ja roolien selvittdmiseen ja analysoimiseen, 4) kommunikaation tutkimiseen
ja 5) ryhmén jésenten puheen tarkasteluun materiaalina ja tekstind, joiden arvioiminen
kulttuurituotteina avaa tutkijalle ne merkitysrakenteet, joiden avulla ryhmén jdsenet ja-
sentdvit sosiaalista todellisuuttaan, keskindisid suhteitaan ja omaa identiteettidén. Tdssa
tutkimuksessa tiimiauditoinnissa on kdytetty ryhméhaastattelua niin, ettd analysoinnissa
saatuja tuloksia on ldhestytty kokonaisvaltaisesti huomioiden kaikki edelld mainitut 14-
hestymistavat. Viitekehyksend ryhmédhaastattelulle on ollut arvioida ryhmii tiimini, jo-
ka toimii prosessiorganisaation perussuoritusyksikkona ja pyrkii kehittyméaan edelld ku-

vatuilla yhdeksélld osa-alueella.

Haastattelun jdlkeen jokainen tiimin jdsen vastaa oman mielipiteensd mukaisesti tarkasti
informoituun, strukturoituun kyselylomakkeeseen, jossa on véittimid tiimin toimintaan
liittyen. Kyselylomake perustuu 5-portaiseen asteikkoon, eli vastaajan mielestd esitetyt
vaittdmat joko pitdvit paikkansa erittdin hyvin, hyvin, kohtalaisesti, huonosti tai erittdin
huonosti. En osaa sanoa vaihtoehtoa ei ole annettu, koska vastaajat on haluttu ”’pakot-
taa” ottamaan kantaa asioihin. Ndin on estetty sellaisten vastausten palautuminen, joissa
kaikkien mielipiteet eivdt ole esilld. Viittdmat liittyvdt tiimin ja tydyhteison arkield-
méén ja ovat osin paéllekkdisid ryhméhaastattelun kysymysten kanssa. Kyselylomak-
keen avulla voidaan todentaa ryhméhaastattelussa saatuja tietoja ja havaintoja sekd arvi-

oida analyysin luotettavuutta.

Kahdessa ensimmdisessd tiimiauditoinnissa kolmannen tietojenkeruuosion muodosti
yhden tiimin jidsenen henkil6haastattelu, jonka avulla pyrittiin edelleen varmistamaan
tuloksen luotettavuutta. Syvéhaastattelu korvattiin kahdessa viimeisessd tiimiauditoin-
nissa koko tiimin yhteiselld ongelmanratkaisutehtavilld. Syitd arviointimenetelmén
muuttamiseen olivat tilanteen uudistaminen niin, etteivét tiimit opi liiaksi tilanteen kaa-

vaa ja toisaalta uuden osion parempi soveltuvuus kokonaisuuteen. Ongelmanratkaisu-
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tehtdvé kertoo enemmain koko tiimin kehittyneisyydestd, ryhmédynamiikasta ja vuoro-
vaikutuksesta sekd kokonaisuuden ymmartamisestd kuin henkilohaastattelu, joka jétet-
tiin kokonaan pois ajankdyton vuoksi. Tunnin auditointitapahtumaa ei haluttu kéytin-
non tehokkuussyistd pidentdd. Viimeiselld auditointikerralla tiimien esimiesten edustajat
rakensivat yhdessd vastaavan auditoijan eli tutkijan kanssa tiimeille todellista tyotilan-
netta kuvaavan ongelmanratkaisutehtavian. Ensimmadiselld kerralla ongelmanratkaisuteh-

tdavi oli yleinen yhteistyokykyéd ja ongelmanratkaisua mittaava pééattelytehtava.

Tiimin kehittyneisyyden analysointi on yhteenveto ja synteesi tietojenkeruun tuloksista.
Olen tutkijana toiminut prosessista vastaavana ja analyysit laatineena auditoijana. Tyo-
pari on toiminut tulosten arvioijana ja tarkistajana. Aluksi toisena auditoijana toimi toi-
nen konsultti, kahdella viimeiselld kerralla yrityksen sisdltd tehtdvddn koulutetut henki-
16t, joista osa oli tiimien ldhimpid esimiehid. Auditoinnin analysointivaiheessa myds
esimiehen kontrollivaikutus huomioitiin ja myéhemmin tutkimusta tehtdessd vaikutusta

on arvioitu johtamistavan osalta.

Tiimien kehittyneisyyden arvioinnin pohjana on kriteerist, johon on pédpiirteissdén
kuvattu eri tasoilla olevan tiimin tunnuspiirteet yhdeksilld eri osa-alueella, jotka ovat
paamadritietoisuus, tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus, sitoutuneisuus, asiakasldhtoi-
syys, tuloshakuisuus, vuorovaikutus ja tiimin sisdinen henki, laatutietoisuus, osaamisen
hy6dyntdminen ja kehittdminen sekd yhteistyd ja yhteistoiminnallisuus. (Vrt. sivut 85-
90.) Kriteeristossa tiimin kehittymistd 1dhestytddn eri tiimiteorioita yhdistellen ja timén
raportin teoriaosuuden késitteet ja mallit huomioiden. Tiimi saa tiimiauditoinnissa ko-
konaispisteet, jotka muodostuvat osa-alueiden pisteistd. Pisteet on rakennettu laatupal-
kintokriteeristdjen (ks. Suomen laatupalkinto 1991) tapaan niin, ettd maksimipisteet

ovat 1000 pistettd. Tiimien kehitystasot on kuvattu viisiportaisesti seuraavasti:

= Alle 200 pistetta Ryhmai ei ole tiimi

= 201-300 pistetta Alkuvaihe tiimitoiminnassa

* 301-400 pistetta Tiimin kehittyminen selvésti kdynnissa
= 401-500 pistettd Potentiaalinen tiimi

= 501-700 pistetta Todellinen tiimi

= yli 700 pistettad Huipputiimi

Pistetasojen perustana on ndkemys siitd, ettd potentiaalinen tiimi periaatteessa tdyttdd

tiimille asetettavat tunnuspiirteet yhdeksélla osa-alueella. Siksi 401 pisteen rajaa ei saa-
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vuta kovin helposti vaan tiimilla tulee tdlla tasolla olla selkeitd niyttdja tiimina ja perus-

suoritusyksikkoné toimimisesta prosessiorganisaatiossa.

Pisteiden liséksi tiimi saa tiimiauditoinnin jélkeen sanallisen kuvauksen eri osa-alueiden
pisteidensa perusteluista eli analyysin siitd, millaiseksi tiimin toiminta ja kehittyneisyys
on auditointihetken ja tilanteen perusteella arvioitu. Arviointi kdydddn yhdessd tiimin
kanssa ldpi ja tiimille korostetaan laadullisen arvioinnin piirteitd, tilannesidonnaisuutta
ja subjektiivisuutta. Tulos késitellddn tiimin kanssa niin, ettd tiimi saa itselleen tyovali-
neet kehittdd edelleen omaa toimintaansa eikéd epéselvid asioita jdd tuloksen suhteen.
Tiimin jasenilld on mahdollisuus kysya tuloksista ja véittdd vastaan, mikédli jokin ana-
lyysin kohta ei pidd heiddn mielestddn paikkansa. Asioista voidaan yhdessd ohjatusti
keskustella ja auditoijat perustelevat tarvittaessa esille tuodut nikemykset tiimille niin,
ettd asiat tulevat paremmin ymmaérretyksi. Yrityksen johto saa yhteenvetoraportit koko-
naisuudesta. Tiimiauditointi onkin néin ollen oppimisprosessi paitsi auditoijille ja esi-
miehille ennen kaikkea tiimille itselleen. Menetelmin luotettavuus testataan jokaisella

auditointikierroksella yhteisen arvioinnin ja palautteen keinoin.

4.3.2 Osallistuva ja osallistava havainnointi

Tutkijana olen havainnoinut kohdeyrityksen tiimejé ja esimiehid kehittimisprosessin eri
vaiheissa. Vaikka havainnointi ei olekaan koko tutkimusaineiston syntymisen ajan ollut
tiedostetusti tieteelliseen tutkimukseen tdhtddvda havainnointia, havainnointi on ollut
luonteeltaan niin systemaattista ja jatkuvaa, ettd sitd voidaan pitdd tdmén tutkimuksen
yhtend tutkimusmenetelmédné. Havainnoinnin avulla tutkija on saanut vilitonti, suoraa

tietoa tutkimuskohteesta.

Tiimiauditointitilanteissa havainnoinnin apuna on kéytetty lomakkeita ja apuvélineiti,
joissa asioiden luokitteluskeemat on laadittu ennalta ja erilaisille havainnoille ja asioille
on tehty selkedt tyoskentelypohjat ja listat, esimerkiksi vuorovaikutustapahtumaa ha-
vainnoitaessa merkitddn ylos erilaiset roolit ja ilmapiirikuvaukset jne. Havainnoijat on

koulutettu tehtéviinsd. Osallistavana havainnointina pidén tdssé tutkimuksessa tilanteita,
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joissa kohdeyrityksen esimiehid on ohjattu havainnoimaan erilaisia vuorovaikutus- ja

yhteistyotilanteita yhteistoiminnallisesti tutkijan kanssa.

Tutkija on tullut kohderyhmén henkildstdlle hyvin tutuksi, joten tutkittavien kiyttayty-
mistd on ollut mahdollista havainnoida objektiivisemmin kuin jos tutkijaa ei lainkaan
tunnettaisi eikd hdneen olisi totuttu. Tiedot on tilanteissa kirjattu vélittomaésti, joten asiat
eivit ole muistin varassa. (Hirsjarvi ym. 1997, 209-212.) Olen tehnyt kohteessa runsaas-
ti osallistuvaa havainnointia ja litkkunut sdannéllisesti kentdlld raportoiden havainnois-
taan tuoreeltaan. Tutkija on niin ollut tiiviin yhteistyon kautta vililld osa tutkimuskoh-

teen sisdistd maailmaa ja kulttuuria.

Havaintojen tekemisen systematiikka 10ytyy prosessiorganisaation kehittymisen viite-
kehyksestd. Arviointiraporttien ja yhteenvetojen seké erilaisten muistiinpanojen perus-
tana on koko vuosia kestineen prosessin ajan ollut tietty rakenne ja sovitut havainnoita-
vat asiat: 1) miten organisaatio kehittyy (johtaminen, perussuoritusyksikdiden kehitty-
minen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja kdytdnnot, yhteistyd ja verkoston hallin-
ta), 2) mitd ongelmia muutosprosessissa havaitaan (johtaminen, perussuoritusyksikdiden
kehittyminen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja kdytdnnot, yhteistyo ja verkoston
hallinta) ja 3) millaisia kehittimiskohteita eri vaiheissa havaitaan (johtaminen, perus-
suoritusyksikdiden kehittyminen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja kdytdnnét, yh-
teistyo ja verkoston hallinta). Olen luokitellut havaintoja prosessin eri vaiheissa: analyy-
sia kirjoitettaessa ja synteesin laatimisen vaiheissa. Perusteina havaintojen luokittelussa

on kdytetty tiimin kehittymisen osalta tutkijan luomaa yhdekséin osa-alueen typologiaa.

4.3.3 Kysely koetusta koulutustarpeesta ja johtamistavasta seki minidkuvasta

Kysely koetusta koulutustarpeesta ja johtamistavasta tehtiin kahdessa osassa. Ensim-
mdiinen kysely suunnattiin 21 yrityksen avainhenkil6lle eli prosessien kehittdmistiimien
jasenille, joista suurin osa on myo0s tiimien esimiehid. Ensimmadisen kyselyn perusteella
toista kyselyd tdsmennettiin ja muokattiin. Toinen kysely suunnattiin niille tiimien la-

himmille esimichille (N=19), jotka eivit vield olleet vastanneet kyselyyn. Ensimmaisen

137



kyselylomakkeen saaneista vain yksi henkil0 jétti vastaamatta kyselyyn eli vastauspro-

sentti oli 98. Toisen kyselylomakkeen palautti 16 henkil6a; vastausprosentti 84.

Téasséd tutkimuksessa esimiesten kokemaa koulutustarvetta selvitettiin kahdesta syysta:
1) yritysorganisaation oli hyva saada selville avainhenkil6iden kokema koulutustarve ja
ammatillisen kasvun ja oppimisen ldhtokohtatilanne ja 2) tutkijana katsoin, ettd kysely
tuo lisdtietoa vertailuun tiimien kehittyneisyyden ja esimiesten ohjauksen vélisestd
mahdollisesta yhteydestd. Kyselysséd esimiehille on esitetty viittdmid, joissa he itse ar-
vioivat omaa johtamistaan ja ohjaustaitojaan sekd valmiuksiaan. Koulutustarve on kisit-
teend tissd tutkimuksessa kdytossa 1dhinnad laadullisena kisitteend eli koulutuksen sisél-

tdjen suunnitteluun apua antavana kisitteend.

Kyselyn tarkoituksena on ollut herdttdd vastaajat tiedostamaan oma koulutustarpeensa.
Kyselyyn vastattiin omalla nimelli ja tutkija antoi jokaiselle vastaajalle kirjallisen ana-
lyysin ja palautteen kyselyn vastauksista. Vastaukset on siis analysoitu erikseen, mutta
tutkimusraportissa henkilokohtaisia palautteita ei sellaisenaan kiytetd vaan ne ovat yri-
tyksen sisdistd ja vastaajien henkilokohtaista, luottamuksellista palautetta. Vastaajan
omaan harkintaan on jadnyt se, miten hin on palautettaan kdyttanyt hyvikseen, esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa oman esimiehensd kanssa ja omia urasuunnitelmia laaties-
saan. Omalla nimelld vastattiin luottamuksellisesti eli vastaajan nimi jii vain tutkijan
tietoon. Varsinaisessa tutkimusraportoinnissa nimed ei ole tarvittu eikd kiytetty. Myds-
kddn yritys ei ole saanut vastaajien henkildkohtaista palautetta elleivdt he ole sitd itse
luovuttaneet. Organisaation ja yksilon tarpeet kohtaavat siten, ettd yritys saa tutkimuk-
sessakin esiteltdvad yleistd tietoa avainhenkildiden koulutustarpeesta ja jokainen henki-
16 omaan urasuunnitteluunsa liittyvéa pohjatietoa. Kyselyiden yhteenvedot on kiyty ldpi
yrityksen edustajien kanssa palavereissa, joihin kaikilla kyselyyn vastanneilla on ollut
mahdollisuus osallistua. Ensimmdiseen kyselyyn vastanneet kokoontuivat tammikuussa

2001 ja toiseen kyselyyn vastanneet vuoden 2001 lopussa.

Koetun koulutustarpeen jésentdjand on kéytetty Scissonsin typologiaa, jossa koulutus-
tarpeen késite jaetaan kolmeen tarvekomponenttiin: patevyyteen, motivaatioon ja rele-
vanssiin. Nididen tarvekomponenttien avulla koulutustarpeen halut ja monimutkaiset
tarpeet saadaan esiin. Pitevyys on kykyi suorittaa taitoja ja valmiuksia vaativia toimen-

piteitd ja tehtdvid. Motivaatio kuvaa pyrkimysta ja tahtoa kehittia itseddn kyseisissa tai-
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doissa ja valmiuksissa. Relevanssilla tarkoitetaan kyseisten taitojen ja valmiuksien asi-
aankuuluvuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja hyodyllisyyttd erilaisissa tyotilanteissa ja
tehtévissd. (Scissons 1982, 21-22.) Scissonsin typologia on valittu selvittdméén avain-
henkiléiden koulutushalukkuutta siksi, ettd se osoittaa koulutushalukkuuden suhteessa
pitevyyteen ja asioiden relevanssiin eli todellisiin tarpeisiin. Henkilo voi olla innostunut
oppimaan lisdd asioista ja toiminnoista, joissa on joko pitevi tai epdpéteva, mutta toi-
saalta motivaatiota ei valttdmaittd ole kaikkeen sithen, mitd ei osaa tai motivaatiota voi
olla sellaisiinkin asioihin, jotka eivdt henkilon tyon kannalta ole lainkaan relevantteja.
Typologian kaytto sopii tdhdn tutkimukseen my0s sen opetuksellisen funktion vuoksi.
Vastaajat joutuvat arvioimaan omaa patevyyttddn ja koulutustarvettaan analyyttisesti

eritellen. (Vaherva ja Ekola 1986, 67.)

Koettua koulutustarvetta koskevassa kyselyn osassa esimiehiltd kysyttiin heiddn nike-
myksiddn omista taidoistaan eri tehtivissd Scheinin (1985, 32-35) patevyyden luokituk-
sen mukaisesti soveltaen. Teknis-funktionaalisiin tyétaitoihin luettiin 1) projektin ve-
tdmiseen ja projektissa tyOskentelemiseen liittyvét taidot, 2) tietotekniikan hallintaan
liittyvat taidot ja 3) yrityksen eri toimintoihin liittyvit taidot ja valmiudet. Analyyttisiin
taitoihin luokiteltiin kuuluvaksi 1) ratkaisukeskeisyys ja ongelmien kohtaaminen seka
2) pddmadrasuuntautuneisuus ja johtamistaito. Emotionaaliseen ja ihmisten ja ryhmi-
en vilisiin suhteisiin liittyviin péitevyyteen luettiin kuuluvan 1) ihmisten vélisiin suh-

teisiin ja ryhmddynamiikkaan liittyvét valmiudet ja 2) kommunikaatiotaidot.

Kyselylomakkeen (liitteet 9 ja 10) kohdat 26-122 luettelevat tyotehtivid ja taitoja sekd
valmiuksia, joiden arvioinnissa kdytetddn Scissonsin mallia (Kukkonen 1990, 54) niin,
ettd kukin tehtévi- ja taitoalue arvioidaan kolmelta kannalta: 1) miten asiaankuuluva tai-
to tai valmius on oman tyon kannalta, 2) millaiseksi vastaaja kokee oman pétevyytensa
kyseisesséd tehtdvissd ja 3) miten motivoitunut hdn olisi osallistumaan kyseistd taitoa
kehittavadn tdydennyskoulutukseen. On perusteltua kysyd, miksi tutkimuksessa ei kehi-
telty viimeisteltyd kyselylomaketta esitutkimuksen avulla. Alun perin ensimmaisen ky-
selyn tarkoituksena oli toimia esitutkimuksena, mutta koska kyselyyn vastattiin paneu-
tuen eikd suurta tarvetta hiomiseen tuolloin ndhty, kyselylomaketta muutettiin vain hie-
man. Toisaalta ndin kahdelta erilaiselta vastaajaryhmélti saatiin vertailtavissa olevat

vastaukset. Mikéli tutkimuksessa késiteltdisiin tarkemmin koettua koulutustarvetta ja
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tutkimuksen tarkoitus olisi 16ytdé tuloksia nimenomaan koulutustarvetta koskeviin ky-

symyksiin, lomakkeen viimeistely olisi ollut valttimétonta.

Kyselylomakkeen toisessa osiossa on véittdmié, joista vastaajaa pyydetddn kertomaan
oma mielipiteensd johtamistapaa ja esimichen mindkuvaa koskeviin viittdmiin. Téssd
osiossa vastausvaihtoehtoja on annettu vain neljd: 4= tdysin samaa mieltd, 3= samaa
mieltd, 2=eri mieltd ja 1= tdysin eri mieltd (alkuperdiset kyselylomakkeen numerot on
kédnnetty raportissa pdinvastaisiksi yleisen tutkimuskdytdnnon mukaan). Olen muutta-
nut alkuperdisen tutkimuslomakkeen 5-portaista asteikkoa niin, ettd olen jittinyt pois
vaihtoehdon En osaa sanoa. Viittdmat koskettavat johtamisen ithmiskasitystd ja esimie-
hen mindkuvaa. Esimiehen mindkuvan osalta vaittimét selvittavét 12 eri dimensiota eli
vastaajien itseluottamusta, joustavuutta, suoriutumistarvetta, taipumusta riskinottoon,
yhteistyokykyd, sitoutumista tyohon ja tyOyhteisoon, kasvumotivaatiota, kiinnostusta

ongelmanratkaisuun, urakésitysti, tunnustuksen tarvetta ja johtamismotivaatiota.

Kyselylomakkeen alussa kohdat 1-8 ovat tutkimuksen taustamuuttujia, joita ovat suku-
puoli, ikd, koulutus, tydeldméssi oltujen vuosien kokonaismdird, nykyinen tyGtehtéva ja
siind tydskenneltyjen vuosien madrd sekd osallistuminen jatko- ja tdydennyskoulutuk-
seen. Kysymykset 9-25 ja 123-150 kartoittavat vastaajien ndkemyksid koulutuksen ja
tyon vilisistd suhteista, omista asenteista tyohon ja koulutukseen sekd tydmotivaatiosta
ja eldmén arvoista. Osa kysymyksistd oli avoimia kysymyksid, joiden avulla pyrittiin

tdydentdméin henkilon vastausten antamaa kokonaiskuvaa.

4.3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Kyselylomakkeiden ensimmaéisesté osasta saadut vastaukset analysoitiin kolmiulotteisen
ristiintaulukoinnin avulla. Yhteenvedot on tehty Excel-pohjaisiin taulukoihin. Excel-
pohjaiset datan kasittelymenetelméit on valittu kdytdnnon syisté: tutkijalla on ollut mah-
dollisuus ohjelmien jatkuvaan kdyttoon ja tutkimuksen kohderyhmin koko on mahdol-
listanut tiedonkasittelyn Excel-pohjaisestikin. Kyselylomakkeiden ensimmaéisesti osios-
ta on laskettu keskiarvot, keskihajonnat ja tehty ristiintaulukointeja. Tilastollisten testien

tarvetta ei varsinaisesti ole ollut, koska vastaajien vastauksia ei vertailla suhteessa taus-
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tamuuttujiin. Kyselylomakkeista on taulukoiden avulla laadittu kuvailevia yhteenvetoja
ja nostettu esiin yleisid johtopédétoksid ja pédidtelmid. Erilaisten vastaajajoukon sisdlld
olevien ryhmien vilisid eroja esimerkiksi koetusta koulutustarpeesta ei tissd tutkimuk-
sessa ole katsottu tarpeelliseksi tilastollisesti selvittdd, koska pdilinjat ovat vastaajajou-
kosta tutkijan analysoitavissa muutenkin. Kyselylomakkeiden tulosten raportoinnissa on
selvitetty ne vastaajajoukon sisélld olevat selkedt erot, jotka vaikuttavat tutkimuksen tu-
losten analysointiin tutkimusongelmiin vastattaessa. Kyselylomakkeiden tulosten poh-
jalta liitteissd 1 ja 2 kuvataan esimiesten koettua koulutustarvetta eri tehtdvéa- ja taitoalu-

eilla.

Kyselyjen toisen osion vastaukset késiteltiin SPSS-ohjelmalla yhtend kokonaisuutena
eli N=36 (ensimmdisen ja toisen kyselyn vastaukset yhdessd). Mittarin pohjana ollut ai-
neisto jakautuu kahteen péddosioon: 1) esimiehen johtamisen ihmiskésitystd selittdvain
kolmeen faktoriin, joita mittaavat 26 ensimmaisti vdittdmaa, sekd 12 osioon, jotka ku-
vaavat esimichen mindkuvaa ja késitystd omista johtamisvalmiuksista ja ammatillisesta
kasvusta. Naitd vaittdmid mittarissa on yhteensd 113. Vastaajat ovat vastanneet véitta-
miin asteikolla 1-4. Johtamisen ihmiskidsitystd mittaavien véittdmien (liite 7B) osalta
laskettiin korrelaatiokertoimet, joissa korrelaatiota tarkasteltiin valillda —0.3 — 0.3 (ks. lii-
te 7A). Korrelaatiokertoimien maérittdminen todentaa laadullisin menetelmin saatua ja
analysoitua késitysta siitd, ettd esimiehillé olisi varsin yhtendinen, ihmisen kasvuhakui-

suutta korostava ihmiskésitys.

Alkuperéisten esimiehen mindkuvaa ja kdsitystd omista johtamisvalmiuksista ja amma-
tillisesta kasvusta mittaavien summamuuttujien toimivuutta on tissé tutkimuksessa ana-
lysoitu Cronbach'n alphan avulla. Vaikka otanta on pieni, faktorianalyysia on suuntaa
antavana kéytetty todentamaan aikaisempien, alkuperdisten tutkimusten perusteella laa-
dittujen mittarien toimivuutta ja soveltuvuutta tdhidn tutkimukseen. Osa muuttujista on
kddnnetty yhtendisiksi varsinaisten faktoria mittaavien muuttujien kanssa. Reliabiliteet-
tivertailun jélkeen (ks. liite 8) faktorianalyysista voidaan poimia 12 faktoria, jotka ovat
mitanneet vastaajien kisityksid esimiehen mindkuvasta seké erilaisista tyOstd suoriutu-
miseen, omaan ammatilliseen kasvuun ja uraan liittyvistd asioista. Ensimmaéisen fakto-
rin osalta mittari on aikaisemmissa tutkimuksissa antanut Esimiehen mindkuvan osalta
luotettavia arvoja, nyt faktorin nimeksi tuli Luottamus itseen ja muihin. Optimoidussa

ratkaisussa muuttujia karsittiin, jolloin alpha-arvot paranivat huomattavasti ja ne ovat
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kaikki hyviksyttidvissd rajoissa. On sanottu, ettd alphan arvo ei saisi alittaa .60:td (Met-
samuuronen 2000, 36) ja tutkija voi olla tyytyvéinen, jos reliabiliteetti on yli .80 (Era-
tuuli, Leino &Yli-luoma 1994, 104). Nyt ainoastaan sitoutuminen tyohon jai alle .65:n.
(ks. taulukko 4 sivulla 142.)

TAULUKKO 4. Reliabiliteettien analysoiminen Cronbach 'n Alphan avulla.

Cronbach’n Alpha

Faktori Alkuperiinen Optimoitu
Fl Luottamus itseen ja 73 ,83
muihin
F2 Joustavuus ,58 72
F3 Suoriutumistarve ,55 74
F4 Taipumus riskinottoon ,65 ,75
F5 Yhteistyokyky ,61 1
Fé Sitoutuminen ty6hon ,37 ,61
F7 Sitoutuminen 44 73
Tyoyhteis66n
F8 Kasvumotivaatio 73 ,75
F9 Kiinnostus ongelman- ,68 ,66
Ratkaisuun
FI0 Urakisitys 77 8l
Fll Tunnustuksen tarve ,65 75
Fl2 Johtamismotivaatio ,80 ,86

Kyselylomakkeen toisen osion vastauksista eli kahdestatoista faktorista tehtiin ensin
padkomponenttianalyysi, jotta néhtiin, mitkd muuttujat latautuvat voimakkaasti ja sa-
mansuuntaisesti. Osa faktorien muuttujista kddnnettiin, osa hylittiin ja uuden listan
muuttujien perusteella katsottiin, mitk olivat riittdvén voimakkaasti yhté ja samaa asiaa
mittaavia muuttujia. Ndistd laskettiin reliabiliteettikerroin. Optimoidun ratkaisun alpha-
arvojen perusteella muuttujajoukosta on tarkemmin analysoitu tietyt faktorit. Faktorit
pysyivit yhtd lukuun ottamatta samoina, joiksi ne oli alkuperdisessd mittarissa mééritel-
ty. Johtamistapaa mitanneiden muuttujien osalta laskettiin myos korrelaatiokertoimet,
joita tarkasteltiin Excel-taulukossa merkitsemailld eri vireilld korrelaation voimakkuudet
seuraavasti: muuttujien korrelaatio vélilld —0,3 — +0,3 (harmaa) sekd pienemmét kuin —

0.3 (punainen) ja suuremmat kuin +0,3 (sininen).

Tutkimusprosessi muodostaa aineiston analysoinnin suhteen spiraalimaisen prosessin,
jossa lopulliset tutkimustulokset ovat moneen kertaan tehtyjen erilaisten analysointien

yhteenvetoa eli synteesid. Tiimien kehittyneisyyden arviointi on vuosien kuluessa ta-
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pahtunut tavallaan tutkimuksesta irrallisena ja erillisené analysointina, koska auditointe-
ja tehtdessé niitd ei vield ole suunniteltu kaytettdviksi tutkimuksen pohjana. Ainoastaan
viimeinen tiimiauditointi on tehty tutkimustyon jo kdynnistyttyd. Tiimiauditointiaineis-
ton sisdltdimien analyysien perusteella on varsinaisessa tutkimuksen analysointivaihees-
sa ollut mahdollista verrata toisiinsa tiimien kehittyneisyyttd, tiimien esimiesten ohjaus-
ta ja ndkemyksid tiimien johtamisesta. Esimiesten ohjauksen tuloksellisuutta onkin ana-
lysoitu nimenomaan tiimiauditoinnissa kdytetyn tiimin yhdeksén kehittyvin osa-alueen
pohjalta. Menetelmédné on soveltaen kdytetty kontekstuaalista analyysia (ks. Dickinson
ja MclIntyre 1997). Vastaavalla tavalla menetelméa on kéytetty tiimien suorituskyvyn
kehittymisen arvioinnissa Tellerian, Littlen ja MacBryden (2002, 333-349) tutkimuk-

S€Ssa.

Kontekstuaalinen analyysi on niiden piirteiden analyysid, jotka késite saa, kun se suh-
teutetaan kielen ulkopuoliseen yhteyteen tai kiaytintoon (Eriksson 1998, 66). Tidssé ta-
pauksessa on analysoitu teoreettisessa viitekehyksessd esiteltyjen merkityssiséltdjen ja
kontekstin siirtymistd osaksi kdytidnt6d. Tutkijana olen arvioinut, miten kisitteet on
ymmérretty ja millaisia pragmaattisia siséltdjad ne ovat saaneet sekd millaisia kidytannol-
lisid vaikutuksia kisitteilld on ollut ja mihin toimenpiteisiin ne ovat johtaneet. (Riley
1963, 6; 15.) Kasitteiden tarkoitus ja merkitys vaihtelevat eri yhteyksissa ja siksi olen
tutkijana analysoinut késitteiden kayttdod eri yhteyksissd. Kontekstuaalista analyysia
kéytetddn usein kvantitatiivisissa tutkimuksissa, jolloin apuna kiytetddn tilastollisia tut-
kimusmenetelmid. (Boyd ja Iversen 1979; Iversen 1991.) Kontekstuaalinen analyysi
edellyttdad dialektisuutensa vuoksi jatkuvan vuorovaikutuksen teorian ja kdytdnnon valil-
14, mikd on tdssd tapauksessa ollut mahdollista tutkimuskohteen ja tutkijan valilla.
(Eriksson 1998, 66-72.) Tyovilineet tulosten analysointiin on otettu tiimin kehittynei-
syyden kriteereistd, sovituista raportoitavista teemoista ja luokitteluista sekd ammatilli-
seen kehittymiseen liittyvan keskustelun osalta viitekehyksessa esitellyistd teoreettisista
taksonomioista. Ty0 on tehty késin isoille paperiarkeille ja sen jélkeen siirretty tietoko-

neelle, jossa asioita on jasennelty kuvioiden, matriisien ja jasentelyjen avulla.

Osan tdmin tutkimuksen tulosten analysointia muodostaa tutkijan havaintojen ja tulos-
ten vertaaminen aikaisempiin tutkimuksiin ja erilaisiin vertailukriteeristdihin, joita vii-
tekehyksen sisdlld esitellyistd aikaisemmista tutkimuksista on ollut 16ydettavissd. Tutki-

jan luoman tiimien kehittyneisyyden arviointikriteeriston (ks. sivut 85-90) lisdksi vertai-
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luun on valittu Pirneksen tutkimus, jossa héin tutki tiimitoiminnan ja tiimien johtamisen
kehitysprosessia. Tutkimuksen kohteena oli 52 tiimid kymmenestéd yrityksestd. (Pirnes
1997, 7-9.) Valinnan perusteena on, ettd Pirnes on tutkinut johtamisroolien tdrkeyttd ja
mallintanut johtamisen pétevyyttd sekd esimiesten valmiuksia johtaa tiimejd. Tapaustut-
kimuksessa mukana olevien esimiesten johtamistapaa ja ndkemyksid on lisdksi verrattu
nithin menestystekijéihin, joita Ruohotie (1995, 2000) on tuonut tutkimuksissaan esiin:
esimiehen erilaiset roolit, esimiehen kehittyminen ja ammatillinen kasvu sekd kompe-
tenssimalli. Analysointivaiheessa vertailua tehddin Boyatzisin (1982, 193-195) kompe-
tenssimalliin, jossa hyvdn esimiehen keskeisimmit kompetenssialueet ovat pdaméa-

rdsuuntautuneisuus, johtamistaito ja inhimillisten voimavarojen kehittiminen.

4.4 Tutkimuksen tausta-aineiston kuvailua

4.4.1 Tiimien kehittymisen mittaaminen kohdeyrityksessi

Kohdeyrityksen prosessiorganisaatiota hiottiin ja kehitettiin koko 1990-luvun ajan ja
muutoksia perussuoritusyksikoihin tuli myos vuosina 1996-2002. Kaikkia tiimejé ei au-
ditoitu yhtd monta kertaa ja joidenkin tiimien l&hin esimies vaihtui vuosien 1996 ja
2002 vililla. Yhteenvedoissa tiimien kehitys on kuvattu prosesseittain eli tiimit on mer-
kitty sen prosessin alle, johon ne kuuluivat tutkimusaikana. Prosessit voivat olla ydin-,
tuki- tai osaprosesseja. Taulukko on tietoisen ratkaisun tuloksena hajanainen ja saattaa
olla vaikeasti luettava: yrityksen prosessiorganisaation rakennetta ei ole haluttu tuoda
esiin niin tarkkaan, ettd yrityksen sisdistd tietoa paljastuu. Samasta syystd prosessit on
nimetty aakkosin, tiimien l&himmaét esimiehet kahdella kirjaimella ja tiimit numeroin.
Téssd on varmistettu tutkimuksen luotettavuus tutkimuskohteen kannalta katsottuna.
Tieteellisen luotettavuuden kannalta riittdd, ettd analysoitavat yksikot ovat toisistaan
selkedsti erotettavissa. Toisaalta tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tdrkedd, ettd
analysoitavat yksikot eivét nouse esiin siten, ettd esimerkiksi henkildt olisivat tunnistet-
tavissa. Taulukko on esitetty seuraavaksi yhtend kokonaisuutena siksi, ettd lukija hah-
mottaa kunnolla sen laajuuden, jolla tiimejd on tutkimustapauksessa arvioitu.

144



TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset. Jatkuu sivulle 148.

Prosessi A. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 1 AB - 451 446 434 -

Tiimi 2 AC - 564 492 503

Tiimi 3 AD 557 420 -

Tiimi 3 AE - - 488

Tiimi 4 AF - 392 387 527

Tiimi 5 AG - 432 - -

Prosessi B. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 6 BA - 336 - - -

Tiimi 6 BB - 480 -

Tiimi 6 BC - - - 509

Prosessi C. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 7 CA - - 518 524 620

Prosessi D. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 8 DA - 427 - - -

Tiimi 9 DB 443 -

Tiimi 10 DC=BA |- - - 255

Prosessi E. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 11 EA - - - 370 352

Prosessi F. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
Esimies |Vuosi 1997 | Vuosi 1998 | Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 12 FA 303 - - - -

Tiimi 12 FB - 267 319 - 214

Tiimi 13 FA 303 - - -

Tiimi 13 FB - 267 313 -

Tiimi 13 FC - - - 392

Tiimi 14 FD 303 - -

Tiimi 14 FE - 312 -

Tiimi 14 FF - 337 - -

Tiimi 14 FG - - - 417 530

Tiimi 15 FH 303 267 320 - -

Tiimi 15 Fl - - - - -

Prosessi G. | Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 16 GA 332 331 - - -

Tiimi 16 GB - -

Tiimi 17 GA 308 428 - - -

Tiimi 17 GB - - 397 577 592

Tiimi 18 GA 316 432 - - -

Tiimi 18 GB - - 419 377 416

Tiimi 19 GA 265 386 - - -

Tiimi 19 GB - - 309 474 502

Tiimi 20 GA - - -

Tiimi 20 GB - - 416 440

Tiimi 21 GA 259 318 - - -

Tiimi 21 GB - - 263 259 309
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TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edelliseltii sivulta.

ProsessiH. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 22 HA 356 459 - - -

Tiimi 22 HB - - 427 393 353

Tiimi 23 HA - - -

Tiimi 23 HB - - 262 445 548

Tiimi 24 HA 215 243 - - -

Tiimi 24 HB - - 292 418 368

Tiimi 25 HA 222 276 - - -

Tiimi 25 HB - - 473 607 640

Tiimi 26 HA 323 - - -

Tiimi 26 HB - - 433

Tiimi 27 HA 365 440 - - -

Tiimi 27 HB - - 454 442 495

Tiimi 28 HA 292 406 - - -

Tiimi 28 HB - - 386 419 440

Tiimi 29 HA 306 329 - - -

Tiimi 29 HB - - 319 427 372

Tiimi 30 HC 399 400 - -

Tiimi 30 HD - - - 424 513

Prosessi . Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 31 A 486 - - - -

Tiimi 31 B - 487 - - -

Tiimi 31 IC - - 582 655 608

Tiimi 32 A 349 - - - -

Tiimi 32 IB - 292 - -

Tiimi 32 IC - - 246 497

Tiimi 33 A 349 - - -

Tiimi 33 IB - 432 - - -

Tiimi 33 IC - - 246 434 349

Tiimi 34 A - - - -

Tiimi 34 IB 270 - - -

Tiimi 34 IC - - 392 592 601

Tiimi 35 A 328 - - - -

Tiimi 35 IB - 293 - - -

Tiimi 35 IC - - 413 575 580

ProsessiJ. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 | Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 36 JA 367 565 579 - -

Tiimi 37 JA - - - 475 615

Tiimi 38 JA 424 501 361 385 630
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TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edellisilti sivuilta.

Prosessi K. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 39 KA=IA |- - - - -

Tiimi 39 KB=IC 365 - - -

Tiimi 39 KC=IB |- - 515 332 305

Tiimi 40 KD 298 502 - - -

Tiimi 41 KD 297 369 - -

Tiimi 41 KB - - 472 - -

Tiimi 41 KC - - - 556 538

Tiimi 42 KD 215 353 - - -

Tiimi 42 KB - - 467

Tiimi 42 KC - - -

Tiimi 43 KB 308 379 -

Tiimi 43 KE - - 438 - -

Tiimi 43 KC - - - 469 294

ProsessiL. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 44 LA=IC 304 460 - - -

Tiimi 44 LB=KE |- - 295 312 416

Tiimi 45 LC=1A - - - -

Tiimi 45 LA 376 -

Tiimi 45 LD=1B - 423 - -

Tiimi 45 LB - - 427 306

Tiimi 46 LC - - -

Tiimi 46 LA 261 -

Tiimi 46 LD - 403 - -

Tiimi 46 LB - - - 362 497

Tiimi 47 LE=KA |207 365 - - -

Tiimi 47 LA - - 333 - -

Tiimi 47 LB - - - 388 415

Tiimi 48 LE 304 344 - - -

Tiimi 48 LA - - 484 - -

Tiimi 48 LB - - - 592 439

Prosessi M. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 49 MA=KD |224 415 465 567 348

Tiimi 50 MA - 333 333 - -

Tiimi 51 MA - 406 - -

Tiimi 51 MB - - - 415 281

Tiimi 52 MA 250 414 420 - -

Tiimi 52 MB - - - 440 -

Prosessi N. | Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 53 NA=KD |294 365 - - -

Tiimi 53 NB=IC |- - 428 - -

Tiimi 53 NC - - - 429 450

Tiimi 54 NA 404 344 - 531 551

Tiimi 54 NB - - 389 - -
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TAULUKKO S. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edellisilti sivuilta.

Prosessi O. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 55 OA - 368 416 567 631

Prosessi P. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 56 PA 340 - - - -

Tiimi 56 PB - 255 367 401 487

Tiimi 57 PA 413 - - - -

Tiimi 57 PB - 355 501 474 618

Prosessi Q. | Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 58 QA=PA |282 308 - - -

Tiimi 58 QB - - 304 416 624

Tiimi 59 QA 243 - - -

Tiimi 59 QB - - 444 402 556

Prosessi R. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 60 RA 389 - - - -

Tiimi 60 RB - 362 309 379 420

Prosessi S. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 61 SA=RA |281 - - - -

Tiimi 61 SB=RB |- 373 - 318

Tiimi 61 SC - - 275 - -

Prosessi T. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 62 TA=RA |- - - - -

Tiimi 62 TB=RB |- 270 328 264 417

Tiimi 63 TA 283 - - - -

Tiimi 63 B - 397 445 333 465

Tiimi 64 TA 368 - - - -

Tiimi 64 B - 377 426 437 466

Prosessi U. |Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet
esimies | Vuosi 1997 |Vuosi 1998 |Vuosi 1999 |Vuosi 2001 | Vuosi 2002

Tiimi 65 UA - 307 366 - -

Tiimi 65 UB=PA |- - - 309 494
Lahin Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet Pisteet

Prosessi V. |esimies |Vuosi1997 |Vuosi1998 |Vuosi1999 | Vuosi2001 |Vuosi 2002

Tiimi 66 VA=AG |- - 498 - -

Tiimi 66 VB - - 602 478

Viiden vuoden jéilkeen yrityksen perussuoritusyksikot olivat kehittyneet potentiaalisiksi
ja todellisiksi tiimeiksi. Poikkeustapauksissa, joissa kehittymisti ei ollut tapahtunut yhta
paljon kuin suurimmassa osassa perussuoritusyksikoitd, syy hitaaseen kehittymiseen oli
yleensd tiimin alunperin liian suuressa koossa (yli 10 tiimin jésentd), jatkuvissa tehtdva-

alueen muutoksissa tai esimiehen vaihtumisissa. Ne tiimit, jotka muodostettiin vasta
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vuosi pari sitten, eivat valttimattd myoskadn vield olleet kehittyneet pitempédn toimi-

neiden tiimien tasolle.

Viimeisen vuoden aikana tiimien kehittyneisyydessd tapahtui muutoksia myds taantu-
vaan suuntaan, ja viimeisessd auditoinnissa osa tiimeistd putosi alle potentiaalisen tiimin
pisterajan. Kun tiimien kehittyneisyyttd tarkastellaan Fisherin (kuvio s. 30) jaottelun
mukaisesti tiimien toiminta-alueen ja olemassaolon keston perusteella, voidaan selvésti
havaita, ettd nopeimmin kehittyivét poikkiorganisatoriset, laajan toiminta-alueen tiimit
ja erityistehtdvéatiimit, joissa tiimin jdsenten asiantuntemus ja osaaminen oli korkealla
tasolla. Téllaisia olivat esimerkiksi prosessi C:n tiimi 7 (taulukko 5 sivulla 145), proses-
si J:n tiimi 36 (taulukko 5 sivulla 146) ja prosessi V:n tiimi 66 (taulukko 5 sivulla 148)
sekd prosessin J tiimit 37 ja 38 (taulukko 5 sivulla 146). (ks. my0s sivut 31-32; Senge
1990; Sarala ja Sarala 1996.)

Myos pitkddn samalla kokoonpanolla koossa ollut tiimi oli usein kehittynyt hyvin. Tél-
laisia olivat tutkimusaineistossa esimerkiksi prosessi I:n tiimi 31 ja prosessi K:n tiimit
41 ja 43 (taulukko 5 sivut 146-147). Prosessi A:n (taulukko 5 sivulla 145) tiimi 1 toimi
periaatteessa samankokoisena koko tutkimusajan, mutta tiimin jasenten keskuudessa oli
ollut vaihtuvuutta ja tiimi oli kooltaan liian suuri. Toisaalta tiimi ei kehity automaatti-
sesti, vaikka tiimin kokoonpano séilyisikin samana ja olisi alunperin sopivankokoinen,

noin 4-10 henkea.

Aineistossa on monia tiimejd, joiden kehitys ei ollut tasaista vaan tiimi meni vélilla sel-
visti eteenpdin ja sitten taas taaksepdin, esimerkiksi prosessi A:n tiimi 3 (taulukko 5 si-
vulla 145) tai prosessi G:n tiimi 19 (taulukko 5 sivulla 145). Niissé tapauksissa ei ole
osoitettavissa yhtd selkedd syytd tiimin taantumiseen tai kehittymisen pysdhtymiseen
vaan selitykset olivat hyvin tapauskohtaisia, esimerkiksi tiimin tehtdvdalueen muuttu-
minen, useamman tiimin jisenen vaihtuminen yhté aikaa ja syyt, joihin tiimi itse ei edes

voi vaikuttaa (toimintaympariston muutokset, kysynnin vaihtelut jne.).

Katzenbachin ja Smithin (ks. sivu 32) korostamalla tiimin yhteiselld ajalla, mahdolli-
suudella keskustella asioista rauhassa ja tiimin jésenten keskindiselld vuorovaikutuksel-
la nayttdd olevan suuri merkitys tiimin kehittymiseen. Tiimit, joilla ei ollut tyon luon-

teen vuoksi mahdollisuutta kunnolliseen vuorovaikutukseen tiimin sisdlld, kehittyivét
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hitaammin, esimerkiksi prosessi L:n tiimit 44-47 (taulukko 5 sivulla 147). Ilman jatku-
vaa keskustelua ja vuorovaikutusta tiimin jésenilld ei ole mahdollisuutta yhteisen identi-
teetin kasvattamiseen ja yhteenkuuluvuuden lujittamiseen tai oman tehtévin ja tavoit-

teiden madrittdmiseen.

Kaikkiaan 66 tiimin kehittymiskdyréit ovat periaatteessa ldhelld tiimien suorituskdyrid
(vrt. Katzenbach ja Smith 1993 sivulta 40), mutta aivan suoraan kdyrid ei voi vertailla,
koska tiimiauditoinnin tulokset kuvaavat paitsi suorituskyvyn parantumista myds tiimin
ryhmédynaamista prosessia. Joidenkin tiimien kohdalla tehokkuus ei vilttimatta kasva-
nut yhtd paljon kuin mité tiimin vuorovaikutus kehittyi ja yhteenhitsautumista tapahtui.
Katzenbachin ja Smithin (1993, 84) nimedmén J-kdyrdn muotoista kehityskaarta yrityk-
sen perussuoritusyksikdiden kehittymisessé ei ole ndhtdvissd, mihin on vaikuttanut yri-
tyksen voimakas panostus koko henkildston koulutukseen ja valmennukseen muutos-
prosessin alusta ldhtien. Toisaalta jos tutkijana olisin tiennyt jo vuonna 1996 kayttdvéni
aineistoa tutkimusaineistona, titi teoriaa olisi ollut mahdollisuus testata paremmin kuin

mitd aineistosta nyt on nostettavissa esiin.

Perussuoritusyksikoiden suorituskyvyssd tapahtui muutosprosessin aikana muutoksia,
mutta yleensd tehokkuuteen vaikuttaneita tekijoité oli tilanteita analysoitaessa useampia
kuin yksi. Tiimiauditoinneissa esiin tulleita tiimin tehokkuutta laskeneita tekijoitd olivat
esimerkiksi yhteisten kokoontumisten puute, vdhdinen vuorovaikutus tiimin jdsenten
kesken, oman tehtdvialueen ja kokonaisuuden heikko hallinta, sitoutumattomuus tiimi-
nd toimimiseen, tiedon ja palautteen puute, uskalluksen puute, prosessintajun kehitty-
mittomyys ja asiakastuntemuksen puute sekd késitteleméttomat ristiriidat ja ryhméady-

naamisen prosessin keskenerdisyys.

Huipputiimejé, joiden pisteet olisivat tiimiauditoinnissa ylittdneet 701 pisteen rajan, yri-
tyksessd ei vield ollut vuonna 2002. Sen sijaan todellisia tiimejd oli jo useita. Olen
koonnut tiimeistd luettelon, josta ndkyvét vuosina 2001 ja 2002 todellisiksi, potentiaali-
siksi, kehittymdsséd oleviksi ja alkutaipaleella oleviksi luokiteltavat tiimit (taulukot 6-9
sivulla 151-154). Taulukkoon on merkitty tiimin kehityskulut neljén asteikon luokitte-
lun mukaisesti: taantuva, kehittyvi, polveileva seké alkutilanne. Kehityskulku on arvioi-
tu pisteiden perustelujen tuloksena, joten pistemédrit eivét siksi yksin kerro kehityksen

suuntaa. Osa tiimeistd lopetti organisaatiomuutoksen vuoksi toimintansa vuonna 2002 ja
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yrityksen toimintaympéristdssa oli viimeisen tutkimusvuoden aikana havaittavissa usei-

ta poikkeavia tekijoitd, jotka vaikuttavat tiimien toimintaedellytyksiin.

Todelliseksi tiimiksi kehittyneistd 21 perussuoritusyksikostd 13 kehittyi tasaisen var-
masti koko ajan eteenpéin ja kuuden tiimin kehityskulku polveili (alla oleva taulukko
6). Kaksi tiimeistd (I31 ja K41) taantui viimeisessd auditoinnissa, mikd nékyi tiimin

saamissa kirjallisissa palautteissa. Kolme oli lopettanut toimintansa.

TAULUKKO 6. Todelliset tiimit (501-700 pistetti) vaonna 2001-2002. N=21.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku
A2 - 564 492 503 - Polveileva
A4 - 392 387 527 - Kehittyva
B/6 - 336 480 509 - Kehittyva
Cl7 - - 518 524 620 Kehittyva
F/14 303 312 337 417 530 Kehittyvé
G117 308 428 397 577 592 Polveileva
G/19 265 386 309 474 502 Polveileva
H/23 - - 262 445 548 Kehittyvé
H/25 222 276 473 607 640 Kehittyvé
H/30 - 399 400 424 513 Kehittyva
1131 486 487 582 655 608 Taantuva
1134 - 270 392 592 601 Kehittyvé
1135 328 293 413 575 580 Kehittyva
JI37 - - - 475 615 Kehittyva
JI38 424 501 361 385 630 Polveileva
K41 297 369 472 556 538 Taantuva
N/54 404 344 389 531 551 Kehittyva
0/55 - 368 416 567 631 Kehittyva
P/57 - 355 501 474 618 Polveileva
Q/58 282 308 304 416 624 Kehittyva
Q/59 - 243 444 402 556 Polveileva
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Potentiaaliseksi tiimiksi (taulukko 7 sivu 152) kehittyneistd 20 perussuoritusyksikosta
seitsemin kehittyi koko ajan eteenpdin ja 12 tiimin kehityskulku polveili. Kahden tiimin
kehitys taantui. Tiimeistd neljd oli lopettanut toimintansa. Vuonna 2002 vasta kehitty-
missé olevista kaikkiaan 11 perussuoritusyksikostéd (taulukko 8 sivu 153) yhden perus-
suoritusyksikon kehitys oli eteenpdin menevédd. Neljan tiimin kehityskulku polveili.
Suurin osa tiimeistd taantui, yhteensd 6 tiimid. Prosessin G tiimi 21 on tiimi, jonka jése-
net tyoskentelivdt kaukana toisistaan ja jossa tiimin jdsenten keskindiseen vuorovaiku-
tukseen oli tyon luonteen vuoksi vain viahdn mahdollisuuksia. Myds prosessin T tiimissd

63 tiimin jdsenten vuorovaikutus oli vahaista.

TAULUKKO 7. Potentiaaliset tiimit (401-500 pistetti) vaonna 2001-2002. N=20.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 Vuosi 2002 Kehityskulku
A1 - 451 446 434 - taantuva
A/3 - 557 420 488 - polveileva
G/18 316 432 419 377 416 polveileva
G/20 - - - 416 440 kehittyva
H/27 365 440 454 442 495 kehittyva
H/28 292 406 386 419 440 polveileva
1132 349 292 246 497 - polveileva
L/44 304 460 295 312 416 polveileva
L/46 - 261 403 362 497 polveileva
L/47 207 365 333 388 415 polveileva
L/48 304 344 484 592 439 taantuva
M/52 250 414 420 440 - kehittyva
N/53 294 365 428 427 450 kehittyva
P/56 340 255 367 401 487 kehittyva
R/60 389 362 309 379 420 polveileva
T/63 283 397 445 333 465 polveileva
u/65 - 307 366 309 494 kehittyva
T/62 - 270 328 264 417 polveileva
T/64 368 377 426 437 466 kehittyva
V/66 - - 498 602 478 polveileva
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TAULUKKO 8. Kehittymiissi olevat tiimit (301-400 pistettii) vuonna 2001-2002. N=11.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku
EN1 - - - 370 352 Taantuva
F/13 303 267 313 392 - Kehittyva
G/21 259 318 263 259 309 Polveileva
H/24 215 243 292 418 368 Polveileva
H/22 356 459 427 393 353 Taantuva
H/29 306 329 319 427 372 Taantuva
1133 349 432 246 434 349 Polveileva
K/39 - 365 515 332 305 Taantuva
L/45 - 376 423 427 306 Taantuva
M/49 224 415 465 567 348 Taantuva
S/61 281 373 275 318 - Polveileva

Kehityksessdin alkuvaiheessa olevia tiimejd oli vuonna 2001 vield kolme: yksi vasta
aloittanut tiimi (D/10 taulukko 5) ja kaksi tiimid, joiden molempien kehitys oli ollut
polveilevaa ja hidasta, mutta jotka nostivat pisteensd seuraavana vuonna (T/62 ja G/21
taulukko 5). Yksi tiimeistd (D/10) lopetti toimintansa. Kun kaksi muuta tiimid kuitenkin
taantui alkuvaiheeseen (K/43 ja M/51), alkuvaiheessa olevien tiimien lukumdard pysyi

samana (alla oleva taulukko 9).

TAULUKKO 9. Alkuvaiheessa olevat tiimit (201-300 pistetti) vuosina 2001-2002. N=3.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku
D/10 - - - 255 - Alkutilanne
K/43 308 379 438 469 294 Taantuva
M/51 - - 406 415 281 Taantuva

Yrityksen tiimeistd yhdeksdn oli lopettanut toimintansa vuoteen 2001 mennessd ja
vuonna 2002 toimintansa lopetti yhteensd yhdekséin tiimid. Prosessin D (taulukko 5 si-
vulla 145) tiimi jakautui neljéksi uudeksi tiimiksi vuonna 2002, mutta uudet tiimit eivét

ole mukana tuloksissa, koska muutoksia prosessin sisdlld on ollut tutkimusajanjakson
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aikana niin runsaasti, ettd tulkintaa on kyseisten tiimien osalta vaikea tehdd. Myos pro-
sessissa F haettiin oikeaa tapaa perussuoritusyksikdiden muodostamiseen koko ajan ja
vuosina 1997-1998 tiimeji oli virallisesti kaksi (litketoiminnassa mééritellyt perussuori-
tusyksikot), kiytannossd neljd (tyotiimit) (ks. taulukko 5 sivulla 145). Siksi kahden tii-
miparin pisteet ovat kahden ensimmadisen vuoden osalta samat. Vuonna 2001 tiimeja
F/12 ja F/15 ei auditoitu lainkaan vaan tiimeille annettiin aikaa jarjestiytyd kunnolla
uudelleen. Sittemmin tiimit kuitenkin lopetettiin ja prosessin sisdlld toimii uusi tiimi,

jonka tuloksia ei vield ole mukana auditoinnissa.

Toimintansa lopettaneet perussuoritusyksikot ovat:

1. prosessin A tiimit 1- 5

2. prosessin B tiimi 6

3. prosessin D tiimit 8, 9 ja 10 (Prosessin D kolme tiimié ovat kaikki tehtdvialueeltaan
ja kokoonpanoltaan niin erilaisia, ettei niitd voi keskenéddn verrata yhtené ja samana
perussuoritusyksikkona.)

prosessin F tiimit 12, 13 ja 15

prosessin G tiimi 16

prosessin H tiimi 26

prosessi I:n tiimi 32

® N bk

prosessin J tiimi 36 (Tiimi 37 on uusi tiimi, jonka kokoonpano ei ole sama kuin tii-
missd 36, vaikka uuden tiimin perustaminen sattuukin samaan aikaan tiimin 36 lo-
pettamisen kanssa.)

9. prosessin K tiimit 40 ja 42

10. prosessin M tiimit 50 ja 52

11. prosessin S:n tiimi 61.

Yrityksessd ei ole perussuoritusyksikditd, jotka eivit millddn osa-alueella tiyttdisi min-

kddnlaisia tiimin tunnuspiirteita.

Kun perussuoritusyksikoiden kehittymistd verrataan Kozlowskin ym. nelivaiheisen pro-
sessin malliin (ks. sivu 43), tulkitsen todellisen tiimin pisteet saavuttaneiden perussuori-
tusyksikoiden olleen vaiheessa 4 eli tiimin tarkastelutasolla. Potentiaaliset tiimit olivat
saavuttaneet vaiheen 3, mutta eivit vield tdysin hallinneet verkkotietoa. Tiimin sisdiset
roolikeskustelut, rooli-identifikaatio ja roolirutinoituminen olivat vield kesken. Kehit-

tyméssa olevissa perussuoritusyksikoissé oltiin siirtymissd yksiloiden tarkastelutasosta
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kahdenviliseen ja ryhmin sisdiseen tarkasteluun, mutta tiimin itseséétely ja tehtdvin
hallinta ei vield kaikissa tilanteissa riittinyt vaiheen 3 tasolle. Niissd kolmessa perussuo-
ritusyksikossd (D/10; K/43; M/51), joissa oltiin vield kehityksen alkuvaiheessa, tii-
miorientaatio oli vasta syntyméssi ja tarkastelutaso oli selvisti yksilotasoinen (taulukko
5 sivuilla 145 ja 147). Ryhmén kayttaytyminen oli jasenten henkilokohtaisesta osaami-
sesta riippuvaista. Myo0s tiimit G/21, K/39 ja L/45 olivat vield kdytdnnossa télld tasolla
(taulukko 5 sivuilla 145 ja 147) vuonna 2002.

Tamaén tutkimuksen tiimien ryhmadynaamista prosessia voidaan vertailla useisiin erilai-
siin malleihin (ks. kuvio 6 sivulla 47). Tiimien kehittyneisyys ndyttdd kulkevan sisdisten
ristiriitojen ja taistelujen tai kuohunnan kautta yhteenhitsautumiseen, yhdistymiseen ja
laheisyyden kokemukseen (esimerkiksi Bion 1961, Francis ja Young 1978, Tuckman
1965). Tiimin tehokkuuden ja suorituskyvyn kehittyminen edellyttdd selvisti samanlais-
ta konfliktien kautta yhdistymistd. Tiimin sisdiset vuorovaikutussuhteet kehittyvit ja
tiimi luo yhdessé ristiriitoja késittelemilld omat selviytymis- ja oppimisstrategiana, joi-

den avulla se jatkossa selvidi erilaisista konflikteista ja kriiseista.

Yhteenhitsautuneen, pitkdén yhdessd toimineen tiimin vaarana saattaa joskus olla ru-
tinoituminen, kuten Caple (1978) on mallintanut (kuvio 6 sivulla 47). Oppiva tiimi kui-
tenkin pystynee torjumaan rutinoitumisen eivétkd jatkuvasti olemassa olevat tydtiimit
tai poikkiorganisatoriset tiimit valttimattd kovin nopeasti hajaannu, mikéli yhteinen teh-
tdvd ja tarkoitus tiimin olemassaololle on edelleen olemassa. Oppiva tiimi hyddyntda
omia selviytymis- ja oppimisstrategioitaan vaikeissa tilanteissa. Tutkimustapauksen tii-
meisséd sisdinen kuohunta ja konflikteista selvidmisen opettelu nédkyi useissa polveile-
vasti kehittyneissd tapauksissa, kun kehitystason yhtikkistd laskua tai nousua analysoi-
daan tarkemmin. Téll6in tiimin kehitys oli lahtenyt aidosti kdyntiin ja tiimi kohtasi yh-
dessd ensimmidiset todelliset ongelmat ja ristiriidat, joista tiimi oli mahdollisesti oppinut

selvidmédn. Téllainen tiimi oli esimerkiksi A/4 (taulukko 5 sivulla 145).
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4.4.2 Pedagogisen johtamisen kehittymisen arvioiminen

Yrityksen prosesseissa, joita tissé tutkimusraportissa on nimetty yhteensé 22, oli 66 tii-
mid. Tiimin ldhimpind esimiehind tydskenteli tutkimusaikana kaikkiaan 45 henkilda.
Heidét on nimetty kahdella kirjaimella. Tiimien lahimpind esimiehind toimineista hen-
kiloistd kahdeksan (AD, BB, DB, FA, FF, HC, SC, UA) lédhti yrityksen palveluksesta tai
jai eldkkeelle, ja kaksi siirtyi toisiin tehtdviin (GA, PA). Tutkimusaikana tiimien l&him-
pané esimiehend tyoskennelleistd henkildistid 12 (FA, FE, FF, FH, FI, HA, PA, AD, BB,
DB, HC, UA) ei vastannut koettua koulutustarvetta ja johtamistapaa koskeneeseen ky-
selyyn. Osalle kyselyi ei ollut mahdollista 1dhettdd, koska he olivat jo ldhteneet yrityk-
sen palveluksesta. Kahdelle henkildlle kyselyn olisi voinut erikseen l4hettdd, mutta kos-
ka kyselyn kohderyhmé valikoitui yrityksen kanssa sovitun avainhenkiléryhmédn mu-
kaan, en tutkijana pitdnyt valttimattomina kahden henkilon tavoittamista: kyselyt saa-
neista yhteensd 90 prosenttia palautti kyselyn. Vastausprosentti on riittdva, jotta kyse-

lynkin luotettavuus ja kattavuus on varmistettu.

Taulukoissa 6-9 sivuilla 151-153 esimiehen vaihtuminen on merkitty nékyviin seuraa-
vasti: ensimmadisen esimiehen aikaan kuuluvat numerot ovat normaalitekstid, toisen
esimiehen aikaan kuuluvat tulosnumerot on taulukossa lihavoitu ja kursivoitu, kolman-
nen esimiehen aikaan liittyvidt tulosnumerot on alleviivattu ja neljinnen esimiehen ai-
kaan liittyvdt tulosnumerot on suurennettu. Osa esimiehistd on toiminut useissa eri pro-
sesseissa ja heididn kohdallaan roolien vaihtuminen ja moninaisuus on merkitty nakyviin
kuten esimerkiksi taulukossa 5 tiimin M/49 kohdalla esimies MA = KD. Yrityksessd oli
vuonna 2002 yhteensd kymmenen edelleen toimivaa tiimié, joiden esimies ei ollut vaih-

tunut kertaakaan tutkimusaikana (taulukko 10 sivulla 157).

Yhteenséd 32:ssa edelleen toimivista tiimeistd esimies oli vaihtunut tutkimusaikana vain
yhden kerran ja 13 tiimissé kaksi kertaa (taulukot 11 ja 12 sivuilla 158 ja 159). Yhdessi
tiimissd (F/14) esimiehid oli ollut neljd eli aluksi jokaisessa tiimiauditoinnissa eri esi-
mies ja vasta vuonna 2002 yksi aikaisemmin jo esimicheni toimineista uudelleen (tau-

lukko 13 sivulla 159).
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Vaikka yritysorganisaatio kdvi vuosien aikana ldpi suuria organisationaalisia muutoksia
ja muuttui perinteisestd funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorganisaatioksi, perus-
suoritusyksikoistd suurin osa sai toimia tutun, ldhimmén esimiehensd ohjauksessa. Or-
ganisaatiomuutoksen mydtd jotkin tiimit poistuivat tiimikartalta eikd syy tiimin toimin-
nan lopettamiseen ollut perussuoritusyksikon toiminnassa, tehokkuudessa tai kehittynei-

syydessd vaan prosessien uudistamisessa ja uudenlaisten strategioiden luomisessa.

Pedagogisen johtamisen kehittymisen arviointiin on analysointivaiheessa valittu valmis-
tusketjuissa esimiehend toimivat henkilot (N=15), jotka kaikki vastasivat toiseen kyse-
lyyn. Heistd kymmenen piti tutkimusprosessin aikana oppimispéivékirjaa ja he osallis-
tuivat tutkijan tyOparina tiimiauditointeihin. Lisdksi tutkija oli sovitusti palautteen anta-
jan roolissa havainnoinut heidén toimintaansa esimerkiksi palaverin vetdjané. Tutkijalla
oli tdstd esimiesotannasta kaikkein laajin ja systemaattisin havaintoaineisto, joten ky-
seisten esimiesten alaisena toimivien tiimien kehittyneisyyden analysointi, esimiesten
johtamistavassa ja ajatuksissa tapahtuneen oppimisen tulosten analysointi ja pedagogi-
sen johtamisen valmiuksien ja taitojen arvioiminen muodostivat pohjan synteesin teke-

miselle.

TAULUKKO 10. Tiimit, joiden lihin esimies ei vaihtunut kertaakaan vuosina

1997-2002. N=10.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lahin esimies
Al - 451 446 434 - AB

A2 - 564 492 503 - AC

A4 - 392 387 527 - AF

C/7 - - 518 524 620 CA

E/N1 - - - 370 352 EA

JI37 - - - 475 615 JA

J/38 424 501 361 385 630 JA

M/49 224 415 465 567 348 MA =KD
0/55 - 368 416 567 631 OA

T/62 - 270 328 264 417 TA
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TAULUKKO 11. Tiimit, joiden lihin esimies vaihtui kerran vuosina 1997-2002. N=32.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lahin esimies

A/3 557 420 488 AD => AE

F/12 303 267 319 . FA=>FB

Fi15 303 267 320 - FH=>FI

GN17 308 428 397 577 592 GA=>GB

G/18 316 432 419 377 416 GA=>GB

G119 265 386 309 474 502 GA=>GB

GI20 - . 416 440 GA=>GB

G/21 259 318 263 259 309 GA=>GB

H/22 356 459 427 393 353 HA => HB

H/23 - 262 445 548 HA => HB

HI24 215 243 292 418 368 HA =>HB

HI25 222 276 473 607 640 HA => HB

Hi27 365 440 454 442 495 HA => HB

H/28 292 406 386 419 440 HA => HB

H/29 306 329 319 427 372 HA => HB

HI30 399 400 424 513 HC => HD

1/34 270 392 592 601 IB=>1C

K/39 365 515 332 562 KB=>KC; KB=IC;
KC=IB

L/44 304 460 295 312 416 LA=>B (LA=IC;
LB=KE)

M/52 250 414 420 440 281 MA=>MB
(MA =KD)

N/54 404 344 389 531 551 NA=>NB=>NA;
NA=KD; NB = IC

P/56 340 255 367 401 487 PA=>PB

P/57 413 355 501 474 618 PA=>PB

Q/58 282 308 304 416 624 QA=>QB; QA=PA

Q/59 243 444 402 556 QA=>QB

R/60 389 362 309 379 420 RA=RB

T/63 283 397 445 333 465 TA=>TB; TA=RA,
TB=RB

T/64 368 377 426 437 466 TA=>TB

u/65 307 366 309 494 UA=UB

V/66 - 498 602 478 VA=>VB
VA=AG
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TAULUKKO 12. Tiimit, joiden ldhin esimies vaihtui kaksi kertaa vuosina 1997-2002.
N=13.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lahin esimies
B/6 - 336 480 509 - BA=>BB=>BC
FA3 303 267 313 392 - FA=>FB=>FC
1131 486 487 582 655 608 IA=>IB=>IC
/32 349 292 246 497 349 IA=>IB=>IC
1133 349 432 246 434 349 IA=>IB=>IC
Ki41 297 369 472 556 538 KD=>KB=>KC
KB = ICKC = IB
K43 308 379 438 469 294 KB=>KE=>KC
L/45 - 376 423 427 306 LA=>LD=>LB
L/46 - 261 403 362 497 LA=>LD=>LB
L/47 207 365 333 388 415 LE=>LA=>LB
LE=KA
L/48 304 344 484 592 439 LE=>LA=>LB
S/61 281 373 275 318 - SA=>SB=>SC=>
SB
SA=RA; SB=RB

TAULUKKO 13. Tiimi, jolla oli nelji esimiesti vuosina 1997-2001. N=1.

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lahin esimies
F4 303 267 313 392 530 FD=>FE=>FF=>
FG

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa uskottavuuden ja luotettavuuden kriteerit méaéaritellddn
eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Lincoln ja Guba (1985, 290) ovat maa-
rittdneet laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden osatekijit: totuusarvo
(truth value), sovellettavuus (applicability), johdonmukaisuus (consistency) ja neutraali-
suus (neutrality). Samoja tekijoitd korostaa Tynjéld, joka toteaa, ettd ’totuusarvo” eli

vastaavuus, sovellettavuus, pysyvyys ja neutraalisuus vastaavat perinteisid sisdisen ja
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ulkoisen validiteetin, reliabiliteetin ja objektiivisuuden késitteitd. Tutkijan tarkein tehté-
va on osoittaa lukijalle, ettd tutkijan rakentamat ja tutkimuksen tuottamat rekonstruktiot
todellisuudesta vastaavat niitd alkuperdisid konstruktioita, joita on havainnoitu ja tutkit-
tu. (Tynjdld 1991, 390.) Kvantitatiivisen tutkimusperinteen vaatimus tutkimustulosten
yleistettivyydestd voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa muuntaa siirrettdvyydeksi.
Tutkimusympéristostd riippuen tulosten pitdisi jossain mairin olla siirrettdvissd saman-
kaltaisiin sovellusympéristdihin. Koska muidenkin kuin tutkijan itsensd on voitava arvi-
oida tulosten siirrettdvyyttd, tutkijan tehtdvd on kuvata riittdvésti aineistoaan ja tutki-
mustaan, jotta lukija voi pohtia tutkimustulosten soveltamista muihin kuin tutkittuihin
asiayhteyksiin. Koska kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ei yleenséd voida todentaa uu-
sintamittauksilla, on tutkimustilanteen arvioinnilla tutkimuksen luotettavuuden kannalta
keskeinen merkitys. Tutkijan on otettava huomioon erilaiset ulkoiset ja sisdiset vaihte-

lua aiheuttavat tekijat. (Tynjdld 1991, 391.) (ks. myds Robson 1993, 404.)

Syrjéla ja Numminen (1988, 135) korostavat, ettd kvalitatiiviseen aineistoon perustuvan
tapaustutkimuksen luotettavuuden arviointi on koko tutkimusprosessia koskeva kysy-
mys. (ks. my6s Tesch 1990, 51.) Guba ja Lincoln (1981, 103-126) puhuvat tutkimuksen
uskottavuuden osoittamisesta ja tulosten soveltamisesta seké toistamismahdollisuudesta.
Tassd tutkimuksessa tutkijan eteneminen ja moniulotteisen tutkimusdatan analysointi
sekd synteesien rakentaminen on pyritty saamaan nédkyville muun muassa tutkimusai-
neiston kuvailulla. Tdmén tutkimuksen validiteetti eli tieteellisten havaintojen tarkkuus,
ja se, missd méadrin johtopdétokset vastaavat todellista tutkimuskohteessa vallinnutta ti-
lannetta, pyritddn osoittamaan seuraavasti: 1) kertomalla mahdollisimman tarkkaan tut-
kijan havainnoista ja johtopdétoksistd (sisdinen validiteetti) sekéd 2) osoittamalla laajan
teoreettisen viitekehyksen ja mallien vertailujen avulla tulosten siirrettivyys muihin

prosessiorganisaatioihin (ulkoinen validiteetti).

Olen pyrkinyt varmistamaan timén tutkimuksen reliabiliteetin (toistettavuus ja johdon-
mukaisuus) ja validiteetin useilla eri tavoilla. Mékela (1990, 47-48) korostaa, ettd kvali-
tatiivisen analyysin arviointiperusteita ovat aineistotyypistd riippumatta ainakin seuraa-
vat asiat: 1) aineiston merkittdvyys ja yhteiskunnallinen tai kulttuurinen paikka, 2) ai-
neiston riittdvyys ja 3) kattavuus sekd 4) analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Tdmén
tutkimuksen aineisto on ajankohtainen ja koskettaa monia organisaatioita. Prosessi- ja

tiilmiorganisaatioiden valinta ja verkostoajattelu ovat yleistyneet niin yksityiselld kuin
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julkisellakin sektorilla. Tédssd tutkimuksessa aineistoa on runsaasti ja se on keritty pit-
kalta ajalta. Lisdksi aineisto on kattava ja aineiston luotettavuutta lisda se, ettd tutkija ei

ole tiennyt tutkimusongelmista aloittaessaan aineiston kerdamisen.

Triangulaatio on tutkimustyypiltdin monimetodinen ja tutkimusaineistoa kokoava tut-
kimustapa. (Cohen ja Manion 1980, 208.) Triangulaation avulla laajan tutkimusaineis-
ton sisdltd nousevia tuloksia voidaan verrata keskenddn. Varsinaisia johtopéaatoksid voi-
daan osoittaa tulosten yhtendisten linjojen muodostumisen ja toisaalta eri aikoina il-
menneiden erojen analysoinnin ja synteesien kautta. Metodologisesti triangulaatiota on
arvosteltu ja se on asetettu kyseenalaiseksi. Eri tutkimusmenetelmien pohjalta voidaan
tehdé erilaisia tulkintoja ja eri tavalla orientoituneille tutkijoille yksi ja sama tutkimus-
kohde on erilainen, samoin siihen liittyvét ilmidt. Sekaannuksia ja ristiriitoja voivat ai-
heuttaa tutkimusmenetelmien kehittdjien erilaiset ihmiskésitykset ja késitemadrittelyt.
(ks. esim. Aaltonen 1989, 150; Eskola ja Suoranta 1998, 71; Mikeld 1990, 44; Siljander
1992, 20-21.) Tutkimuksen huolellisella raportoinnilla voidaan kuitenkin ehk&istd niita

ongelmia ja tieteenfilosofisia probleemoja.

Luotettavuuden kannalta ongelmaksi muodostuu tissé tutkimuksessa tutkimusaineiston
laajuudesta, moniulotteisuudesta ja monimetodisuudesta johtuen sen osoittaminen, ettd
kaikilla niilld konstruktioilla, joita tutkimusasetelmasta voidaan muodostaa tutkimuson-
gelmiin vastattaessa, on ollut samat mahdollisuudet sisdltyéd tuloksiin. Eri tutkijat pai-
nottaisivat ndin laajan aineiston pohjalta varmasti erilaisia asioita, mutta jos péadpaino
on tuloksilla, tutkijan on pyrittdva raportoimaan tutkimusongelmiin saamansa vastauk-
set ja tulokset mahdollisimman perustellusti. Tutkimuksen aikana tehtyjen paitosten pe-

rustelut auttavat lukijaa arvioimaan tulosten luotettavuutta.

Guba ja Lincoln (1981, 103-110) ovat tuoneet esiin ajatuksen siitd, ettd tutkimuskohtee-
na olevat ihmiset otettaisiin mukaan arvioimaan ja varmistamaan tehtyjen johtopéatos-
ten uskottavuutta. Tassd tutkimuksessa ndin on ollut mahdollista tehdd, mika lisdé tulos-
ten uskottavuutta. Kuten tapaustutkimuksen kohdalla usein on, tdméinkin tutkimuksen
tuloksia on raportoitu kohteelle useita kertoja vuosien aikana, ja kaikissa yhteyksissa
tutkija on eri rooleissaan saanut palautetta tulosten ja tehtyjen johtopditosten paikkansa
pitdvyydestd. Aineiston arvioitavuuden ja toistettavuuden osalta olen liséksi tehnyt seu-

raavat asiat. Téssd tutkimuksessa maédritellddn tarkasti keskeiset késitteet, kasittely- ja

161



tulkintasdédnnot sekd taustaoletukset ja teoriat, joita tutkimuksessa on kdytetty. Olen
kayttanyt kilpailevia selityksid tulosten analyysin eheyden varmistamiseksi. Aineistosta
on nostettu esiin myds ns. negatiivisia tapauksia, jotka poikkeuksina vahvistavat asioita,
laajentavat ja muuttavat ndkokulmaa tarkastella asioita. Dokumentointi on pyritty teke-
méédn huolellisesti ja analysoimaan erilaisia vuorovaikutussuhteita tutkijan ja kohteen
valilla. Erilaisten tutkimusmenetelmien kdytto ja tutkijan reflektointi ovat tapoja osoit-
taa tutkimuksen tulosten vahvistettavuutta. (Tynjdld 1991, 391; Syrjédld ja Numminen
1988, 145.) Tutkimuksen analyysin vaikutelmanvaraisuutta voi Mékeldn (1990, 57)
mukaan vihentdd luetteloimalla aineiston, pilkkomalla tulkintaoperaatiot vaiheisiin ja
madrittdmalld kyseisessd tapauksessa kaytettdvit ratkaisu- ja tulkintasdédnnot. Tutkijana
tekemieni ratkaisujen ja tulkintojen periaatteet on tuotu esiin mahdollisimman tarkasti.
Teoriaosuus on laaja tarkoituksellisesti, koska runsaalla alkuperdislédhteiden kéytolld ja

toisaalta tuoreilla ldhteilld on haluttu parantaa tutkimuksen luotettavuutta.

Hammersley (1990, 41) erottaa laadullisen tutkimuksen johtopéétoksistd ja havainnoista
kuudenlaisia véitteitd tai argumentteja: méadritelmid, tosiasiaviitteitd, joita ovat kuvauk-
set, selitykset ja ennusteet sekd arvovditteitd, joita ovat arvioinnit ja suositukset. Tédssé
tutkimuksessa tulokset on tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi paddytty esitté-
madn edelld kuvattujen otsikoiden alla. Luvussa 2.4 esitetdén tutkimuksen keskeisten
kisitteiden médritelmét siten kuin tutkija niitd tissa tutkimuksessa kisittelee. Luvussa 4
on kuvauksia tutkimuksen toteuttamisesta. Tulosluvuissa ja johtopddtoksissd pyritdén
16ytdimdan selityksid sekd pohdinnassa ennusteita. Tutkimus sisdltdd arvovditteitd ja
suosituksia esimerkiksi tiimiauditointien arviointien ja esimiesten saamien palautteiden
osalta. Arvoviitteitd ja suosituksia ei raportoida tutkimuksessa yhté tarkkaan kuin muita
vitteitd vaan ne on osin raportoitu pelkdstdin tutkimuskohteelle. Tutkijan ldhtokohtana
on relativismi: yhtd ainoaa totuutta ei ole mahdollista tavoittaa vaan on olemassa useita
totuuksia ja tiedon arvioimisessa olennaista on nikdkulma, josta késin ilmiota tarkastel-

laan. (Tynjéld 1991, 387-389.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuusongelmat liittyvét timéan tutkimuksen arvioi-
miseen, koska tutkimuksessa kédytetddn myos kvantitatiivisin menetelmin kerdttya tie-
toa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisid asioita ovat johtopditokset aiemmista
tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kisitteiden mairittely, aineis-

ton keruun suunnitelmat niin, ettd aineisto soveltuu maéralliseen, numeeriseen mittaa-
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miseen, tutkittavien henkildiden valintaan liittyvdt mairittelyt ja otoksen pétevyyden
arvioiminen, aineiston saattaminen tilastollisesti kdsiteltdvdin muotoon ja ndin analysoi-
tavaksi (Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara 1997, 137). Suurin osa asioista liittyy myds kva-
litatiivisen tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen, joten ne on tutkimuksessa
huomioitu. Kisitteiden médrittelyn osaltakin muodollisia vaatimuksia (Niiniluoto 1980,
164) on pyritty noudattamaan. Esimerkiksi keskeisistd kisitteistd on esitetty tutkijan
omat tulkinnat ja tutkimukseen valitut sovellukset. (Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara 1997,
152.) Kvantitatiivisten osien validiteetin osalta tissd tutkimuksessa on useita ongelmal-
lisia kohtia. Kritiikkid voi osoittaa muun muassa aineiston keruun suunnittelematto-
muuden osalta (médrillinen, numeerinen mittaaminen) ja otoksen valinnan tai koon (re-
liabiliteetti) osalta. Tdssd tutkimuksessa tutkija olisi voinut asettaa hypoteeseja, mikéli

aineiston soveltuvuus tilastolliseen mittaamiseen olisi varmistettu 1dhtotilanteessa vuon-

na 1996.

4.6 Tutkijan reflektointi tutkimuksen aikana

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti. Tutkijan ja tut-
kimuksen uskottavuus, varmuus ja tulosten vahvistettavuus luovat pohjan tutkimuksen
validiteetille ja reliabiliteetille. Laadullisen tutkimuksen tekijdd voidaan kritisoida siiti,
ettei hin erota riittdvin selkedsti toisistaan aineiston kisittelyd tulkinnasta ja paittelya
argumentoinnista. Tutkimuksen eri vaiheiden késittely selkedésti erilldén toisistaan var-
mistaa erojen nikymistd. Toisaalta teoreettisen tarkastelun, aineiston keruun, kisittelyn,
analyysin ja tulkinnan mukainen jidsentely tekee tutkimuksen raportoinnista hyvin perin-
teisen (ks. myos Tynjdld 1991, 391.), miké toisaalta auttaa arvioimaan tutkimuksen luo-

tettavuutta.

Jo osallistuvana havainnoijana ja konsulttina havaitsin, ettd itsensd pitdiminen ulkopuoli-
sen tarkkailijan roolissa on vaikeaa, ja tuli sitd vaikeammaksi, mitd paremmin ihmiset
oppi kohteessa tuntemaan. Pyrin jo silloin, kun en tiennyt, ettd aineisto tulee tieteelli-

seen tutkimukseen, olemaan itselleni rehellinen ja puuttumaan ajatuksiini aina, kun
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huomasin, ettd analysointiini sekoittuu omia tunteita ja mielipiteitd. Noudatin hyvén
konsultointitavan pelisddnt6ja: tein jatkuvaa reflektointia koko aineistonkeruuajan.
Etdisyys tutkimuskohteeseen kasvoi prosessin lopussa, jossa varsinainen tutkimustyo
alkoi, ja tdmd auttoi tutkijan rooliin asettautumista lisdten tutkimuksen luotettavuutta.
Tutkijan oman toiminnan reflektointi tarkoittaa kokemusten mieleen palauttamista ja
erittelyd sekd uudelleenarviointia. Reflektoinnin avulla pyritdén tydtoiminnan ymmér-
tdmisen parantamiseen ja dlyllisen tason korottamiseen. (Suojanen 1995, 8.) Reflektoin-
nissa pitdisi padstd meneilldén olevan toiminnan eli teknisen reflektoinnin ja tulkinnalli-
sen eli kokonaisuuksien pohdinnan tasolta kriittiselle reflektoinnin tasolle. Téll6in poh-
ditaan my0ds arvopddmaiirid ja toiminnan yhteiskunnallisen tason vaikutuksia. (Kemmis
1985, 142-145.) Tutkimusraportin pohdinnassa pyritddn kokoamaan tutkijan ajatuksia
niin, ettd kriittisen reflektoinnin taso saavutetaan. Reflektointia on auttanut tutkimuksen
aineistonkeruunajan tapahtunut tarkka raportointi ja havaintojen kirjaamisessa kdytetty

systematiikka: lomakkeet ja muistiinpanokaavakkeet. (ks. Silverman 1993, 146-148.)

Reflektion tavoitteena on itsetiedostus ja omakohtaisten kokemusten selvittiminen.
Tutkiskeleva vuoropuhelu itsen ja toisten eli ympardivén todellisuuden kanssa on téssd
tutkimuksessa ollut tirkedd myos siksi, ettd tutkimuskohteessa on konsultin ja tutkijan
kanssa tehtdvin yhteistyon tavoitteena ollut koko ajan asioiden ymmartdminen ja nike-
minen uudella tavalla, oppiminen ja organisaation kehittiminen. Itsereflektion lisdksi
tutkija on yhdessé tutkimuskohteen ihmisten kanssa reflektoinut tutkimusprosessin ai-
kana erilaisia esiin tulleita asioita. (vrt. Ojanen 2000, 71-72.) Reflektioon liittyy sekd
ratkaisukeskeisyys ettd prosessinomaisuus. Tutkimuskohteen ithmiset ovat aineistonke-
ruuaikana oppineet reflektoimaan omaa toimintaansa, mikd ndkyy paitsi tiimien kehit-
tymisend my0s koko organisaation ja yrityksen toiminnan kehittymisend. Tutkijan oman
reflektointikyvyn kehittymisen lisdksi téssd tutkimuksessa on olennaista analysoida, on-
ko ohjaajan rooleissa toimivien esimiesten reflektointikyvyssd tapahtunut tutkimusaika-

na muutoksia.
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4.6.1 Siirtyminen konsultista tutkijaksi

Siirtyméd konsultoinnista tutkimuksen tekemiseen ja konsultin roolista tutkijaksi on ollut
pitempi prosessi kuin osasin aluksi ajatella. Tutkimusprosessin edistymisen myotd on
ollut helppo havaita, ettei pelkkd pddtos tutkijaksi ryhtymisesté riitd vaan tutkijan roo-
liin on kasvettava ja omaa toimintaa on reflektoitava paljon syvéllisemmin kuin aikai-
semmin. Aluksi hain tutkimuksen tuloksia tavalla, johon oli konsulttina tottunut. Omista
aikaisemmista ajattelumalleista irrottautuminen edellytti rohkeutta tehdd uudenlaisia va-

lintoja ja etsid uusia nikokulmia asioiden tarkasteluun.

Siirtyma tutkijaksi on ollut oppimista. Tutkimuksen tekemispéétds oli sysdys liikkeelle
ja synnytti motivaation ja tahdon tutkia uutta ilmiotd sekd etsid tutkimusaineistosta vas-
tauksia tutkimusongelmiin. Aloittelevana tutkijana minulla oli ennakkoajatuksia siit4,
kuinka prosessi etenee, vaikka en vélttimaétti niitd tiedostanutkaan. Tutkimuksen teke-
minen on eri vaiheissaan opettanut, ettd kuten kaikessa muussakin myos tutkimuksen
tekemisessd omaa tyotd on jatkuvasti arvioitava kriittisesti ammatillisesti asioita pohti-
en. Tidssé tieteellisen tyon ohjaus on avainasemassa. Ohjaajan palaute auttaa reflektoi-
maan omia tuotoksia paremmin kuin mihin aloitteleva tutkija muuten pystyy. Jilkeen
pdin arvioin itse omaa siirtymisténi tutkijan rooliin vuosien prosessiksi, joka vasta tut-

kimuksen raportoinnin loppumetreilld on tullut jonkinlaiseen péaatokseen.

Tassd tapaustutkimuksessa olen tutkijana joutunut myontdmaéaédn itselleni sen vaikeuden,
joka liittyy konsultin siirtymiseen tutkijaksi. Konsultti punnitsee valintoja tehdessdén
asiakkaan ndkdkulmaa ja tahtoa, tutkijan tulisi kyetd esittimién tulokset siitd riippumat-
ta, mitd tutkimuskohde tuloksista ajattelee. Nykyéén tieteellisid opinnéytetditd juliste-
taan joskus salaisiksi, mikd on tieteen periaatteiden vastaista. Tédssd tutkimuksessa on-
gelmaa ei ole, koska olen tutkijana tehnyt raportoinnissa ratkaisuja, jotka suojelevat tut-
kimuskohteen sisdistd tietoa. Esimerkiksi prosessien nimedmistapa tausta-aineistossa
hankaloittaa ehki lukijan ty0td, mutta on perusteltua prosessien tunnistamisen estami-
seksi. Se ei mydskddn mitenkddn vaikeuta tutkimuksellisten tarkoitusperien toteutumis-
ta. Omaa tutkijan rooliin siirtymisténi on helpottanut ja tukenut avoin keskustelu tutki-
muskohteen ja tutkijan vililld. Olen ollut tutkimuskohteeseen yhteydessd viime vuosina

muutamia kertoja konsultin roolissa, jolloin tutkijan rooli on ollut mukanani taustalla.
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Tutkimuksen ensimmaiset varsinaiset tulokset syntyivét asioiden tiedostamisen ja oman
kypsymisen tuloksena. Jatkossa tulokset edellyttivat kriittistd reflektointia ja nyt rapor-
toidut lopulliset tulokset syntyivit vasta kaiken kyseenalaistamisen jdlkeen. Oman arvi-

ointiprosessin kautta olen tutkijana voinut omat johtopdatokseni viimein hyvéksya.

4.6.2 Tulosten prosessointi ja synteesien rakentaminen

Tamain tutkimusraportin kannalta ratkaiseva vaihe tutkijan kehitysprosessissani tapahtui
siind vaiheessa, kun pédsin tulosten prosessoinnissa uudelle tasolle. Olin pitkdén purka-
nut ja analysoinut seké esittényt tuloksia kronologisessa jérjestyksessd sen mukaan, mi-
ten tutkimusaineisto oli syntynyt. Paluu tutkimusongelmiin auttoi ndkeméddn tulokset
uudella tavalla. Palasin tutkimuskontekstiin ja luokitteluperusteisiin. Nédiden avulla ra-
kensin mallin, jossa yhdistyvét timén tutkimuksen keskeiset tiimien ohjaukseen liittyvit

typologiat. Alkoi synteesin rakentaminen ja tulosten todentaminen.

Nyt ldhdin purkamaan tuloksia nostaen aluksi esiin tiimiauditointien vuosittaisten yh-
teenvetojen perusteella esiin nousevia tiimien johtamiseen liittyvid havaintoja. Kokosin
yhteenvedot yhteen ja laadin niissd annetuista palautteista ja huomioista synteesin. (ks.
kuvio 9 sivulla 167.) Yhteenveto muodostui yksittdisten havaintojen pohjalta yleistien.
Havaitsin, etti tiimit olivat kehittyneet esimiesten ohjauksessa erityisesti niiden asioiden
suhteen, jotka oli valittu toimenpiteiden kohteeksi. Tédssd kdytettiin apuna erilaisia mat-

riiseja.

Tédmin jilkeen rakensin luokittelun ja jasentelyn niistd toiminnan piirteistd, joita esi-
miehen tyokdyttdytymisessd on tarpeen havainnoida kuviossa 9 nidkyvien neljan ulottu-

vuuden osalta. Nimesin ulottuvuudet niissé toteutuvien esimiesroolien mukaan:

1. ulottuvuus ESIMIES ENNUSTAJANA JA ARVIOIJANA
2. ulottuvuus ESIMIES TUKIJANA

3. ulottuvuus ESIMIES OHJAANANA

4. ulottuvuus ESIMIES FASILITAATTORINA

Esimiehen toimintaa havainnoimalla (osallistuva havainnointi, palaute, haastattelut) oli

mahdollista luokitella niitd piirteitd, joita tulokselliseen tiimien ohjaukseen liittyi. Tdma
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jasentely toimikin apuvélineend valitun kymmenen esimichen tyokéyttdytymistd ana-
lysoitaessa. Jasentely perustuu luokitteluun, jossa jokaiselle neljédlle ulottuvuudelle on
valittu viisi esimerkinomaista toiminnan piirrettd. Jos havainnoinnissa todetaan ky-
seisenlaisen piirteen toteutuminen kiytdnnossi ja késitteellisen asian siirtyminen osaksi
kaytintojad ja tyokdyttdytymistd, esimies saa yhden pisteen. Maksimipisteet kullakin

ulottuvuudella ovat viisi. (ks. kuvio 10 sivulla 168.)

- Kyky kuunnella ja rohkaista
keskusteluun

- Osaa antaa ja vastaanottaa palautetta
- Jakaa vastuuta

- Osaa johtaa vuorovaikutusta

- Kyky tehda asiat nakyviksi
- Auttaa reflektoinnissa
- Emotionaalista kyvykkyytta
- Analyyttista kyvykkyytta
Ulottuvuus 1. Ulottuvuus 2.

Ammatillinen kasvu

Kehémallinen viestinta

ROOLI: ENNUSTAJA JA
ARVIOIJA
Transformatiivisen
johtajuuden ulottuvuus:
Idealisoiva vaikutus

Metataidot

ROOLI: TUKIJA
Transformatiivisen
johtajuuden ulottuvuus:
Inspiroiva motivaatio

konatiiviset, affektiiviset

Jja kognitiiviset rakenteet

ROOLI: FASILITAATTORI
Transformatiivisen
johtajuuden ulottuvuus:

ROOLI: OHJAAJA
Transformatiivisen
johtajuuden ulottuvuus:
Intellektuaalinen viritys

Individualismin korost:

JOHTAJUUS-
PROFIILI

Kolmoissilmukka organisaation
oppimisessa

Oppimista edistava
vuorovaikutus

Ulottuvuus 3. Ulottuvuus 4.

- Toimii muutosvoimana; sietda kritiikkia - Valtuuttaa toimimaan
- Asettaa totutut tavat kyseenalaisiksi - ymmartda ja tunnistaa sitoutumiseen ja

- Kyky ohjata tavoitteellisuuteen ja erilaisten motivaation kehittymiseen vaikuttavia tekijoita
tydvalineiden kayttoon - On avoin; huomioi jokaisen yksiléna

Kuvio 9. Konstruktio tutkimuskontekstista. (ks. Bass ja Avolion 1994, Ruohotie 1996.)
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Ulottuvuus 1.

TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:

- pitdd ylla yhteistoiminnallisuutta

arkity0ssd ja auttaa arvioimaan toimintaa

- toimii itse esimerkkind tiimille

- luottaa tiimiin ja osoittaa sen

- tukee tiimihenked

ja tiimin omaleimaisuutta

- jakaa tietoa palavereissa ja osoittaa suunnan

Ulottuvuus 2.

TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- osoittaa arvostusta tiimin jésenille
(puhe ja viestintd) ja luo haasteita

- avaa yhteyksid suoraan verkostoon

- siirtdd tiimille palautetta verkostosta

- inspiroi tiimid toimimaan aktiivisesti
- luonut selvisti tulevaisuudenuskoa

ja optimistisuutta tiimiin

Ulottuvuus 3.

TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- opettaa verkostosta tulleen

palautteen perusteella asioita

tiimille

- ndkee kokonaisuuden (liikkuu

ja toimii itse aktiivisesti verkostossa)

- toimii itse tehokkaasti

- sallii kriittiset ajatukset ja omista

Ulottuvuus 4.

TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- pitad ylla toiminnan tarkoitusta ja
paamaarad

- tekee itse tyOtd asioiden oppimiseksi

- hy6dyntéa tiimin osaamista arkitydssé
- johtaa yksiloité (erilaiset persoonat
tyytyvdisid)

- ohjaa ammatillista kasvua

poikkeavat ndkemykset
- haastaa tiimin vastuunottoon

Kuvio 10. Esimerkkeji neljilli eri ulottuvuudella ja keskeisisséi esimiesrooleissa havaittavis-

ta esimiehen toiminnan piirteistd silloin, kun tiimien ohjaus on tuloksellista.

Tein myods yhteenvedon tiimien kokemuksista esimiehen ohjauksesta ja sen tarpeesta.
Analysoin esimiesten yhteistyon ja valmentajatiimien kehittyneisyyden mahdollisia yh-
teyksid ohjaukseen ja tiimien kehittymiseen tarkastelemalla valmentajatiimien kehitty-
misesséd tapahtuneita muutoksia suhteessa tiimivalmentajien alaisena toimivien tiimien
kehittymiseen. Téhén yhteyteen liittyy arviointi niisti organisaation tukikeinoista ja rat-
kaisuista, jotka mahdollisesti ohjaavat esimiesten suuntautumista pedagogiseen johtami-
seen. Synteesin perustana kéytettiin tausta-aineiston vertailuja, yhteenvetoja ja raportte-
ja sekd osallistuvan havainnoinnin muistiinpanoja ja huomioita. Lopullisen synteesin
rakentamisen kannalta merkittdvdd oli tutkijan oivallukseni koota esimiehille suunna-
tuista kyselyistd koetun koulutustarveosion tietojen pohjalta kuvio, johon poimin esi-
miehen kompetenssialueittain keskeiset kehittdmiskohteet. Tdma yhteenveto avaa né-
kemain, mitkd patevyysalueet esimiesten oman kokemuksen mukaan edellyttdvét eniten
lisdkoulutusta. Tutkimuskohteen esimiesten johtamiskdyttdytymisessd tapahtui vuosina
1996-2002 selvid muutoksia, joita olen pyrkinyt kuvaamaan. Samalla avaan hieman siti
muutosprosessia, jonka tutkimusaika tutkimuskohteessa aloitti. Omaa oppimistani on

tukenut tulosten vertailu aikaisempiin tutkimustuloksiin.
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5

Tutkimustulokset

5.1 Synteesien rakentaminen

Tutkimustulosten analysointi alkoi tutkimusdatan yhteen kokoamisesta. Tutkimusaineis-

ton jdrjestiminen on tdssd tutkimuksessa ollut olennainen osa varsinaisten tutkimustu-

losten esiin saamista seké synteesien rakentamista. Tutkimusaineiston laajuuden ja mo-

nitahoisuuden vuoksi jouduin tarkasti pohtimaan tutkimusraportin sisdltod, rajaamista ja

olennaisia asioita. Tutkimusongelmiin ei pysty vastaamaan pelkdstddn tausta-aineiston

perusteella, vaikka se muodostaakin kattavan kuvauksen tutkimuksen kohteena olevan

tiimiorganisaation kehittymisestd. Tiimien johtamista analysoitaessa tarvitaan tutkimuk-

sellisista tarkoituksista koottua tutkimusaineistoa.

Tassd tutkimusraportin tuloksia késittelevassd osassa edetddn seuraavasti:

1)

2)

Aluksi kuvataan tiimien kehittyneisyys ja taso, joka yrityksessd saavutettiin. Sen
jélkeen vastataan tutkimuskysymykseen, millainen yhteys esimichen ohjauksella on
tiimin kehittymiseen. Tédssé vaiheessa esiin nousevat tiimiauditointien yhteenvedois-
sa esiin tuodut keskeiset tiimien johtamiseen liittyvét havainnot ja se, kuinka tulok-
sia aikanaan analysoitiin ja millaisia johtopdétoksid niistd tutkimuksen kohdeyrityk-
sessd tehtiin. Muutos tiimivalmentajaksi luku kuvaa ja selittdd, miten esimiesten
roolit muuttuivat kohdeyrityksessé tutkimusaikana. Sen jilkeen kuvataan viela sit4,

millaisia haasteita johtamisjarjestelmén kehittdmiseen kohdistui.

Toisessa osassa kuvataan, millainen kisitys kohdeyrityksen esimiehilld on itsestddn
tiimin kehittymisen ohjaajina. Tulokset lisddvét tietoa esimiesten koulutustarpeista
ja heihin kohdistuvista odotuksista tutkimuskohteena olevassa teollisuusyrityksessa,
ehka yleistien my0s prosessiorganisaatioissa, jotka tavoittelevat itseohjautuvien tii-
mien tasoa. Tuloksissa kuvataan esimiesten johtamiskésitystd ja mindkuvaa sekd
kompetenssin kehittdmishalukkuutta. Lisdksi pyritddn kuvaamaan sitd muutospro-

sessia, joka tutkimuskohteen esimiesten johtamiskéyttdytymisessd tapahtui vuosina
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1996-2002. Tulosten analysoinnin tavoitteena on my0s kuvata esimiesten oman

ammatillisen kasvuprosessin kdynnistymista.

3) Kolmannessa osassa kisitellddn esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehit-
tymisen osalta. Aluksi kuvataan tiimien kokemuksia esimichen ohjauksesta ja sen
tarpeesta. Tulosten analysoinnin tavoitteena on selittdd, mihin itseohjautuva perus-
suoritusyksikko itse kokee esimiehen ohjausta tarvitsevansa ja kuinka tutkimuskoh-
teessa nékyi erilaisten esimiesten ja heidén johtamiensa tiimien yhteistyon vaikutus
tiimien kehittyneisyyteen. Lisdksi mééritellddn esimiesten keskindisen yhteistyon
vaikutus tiimien ohjaukseen ja johtamiseen. Synteesin avulla ratkaistaan ongelma
siitd, mitkd esimiesten tyon kehittimiseen liittyneet paitokset ja toisaalta organisato-
riset ratkaisut ohjasivat esimiesten suuntautumista pedagogiseen johtamiseen ja tu-
kevat ndin pedagogisen johtajuuden omaksumista. Lopuksi saatuja tutkimustuloksia

verrataan valittuihin aikaisempiin tutkimustuloksiin.

5.2 Saavutettu tiimien kehittyneisyyden taso

Tutkimuskohteen tiimit kehittyivdt tutkimusdatan keruuaikana tasolle, jolla suurin osa
perussuoritusyksikoistd oli joko todellisia tai potentiaalisia tiimejd. Tiimien kehittymis-
prosessi oli kdynnistynyt seki suorituskyvyn ettd ryhméadynaamisen ulottuvuuden osalta
kaikilla yhdeksélld osa-alueella (ks. sivut 85-89). Suurin osa tiimeistd oli padmairitie-
toisia. Yrityksen keskeiset strategiat, visio ja toiminta-ajatus sekd tavoitteet tunnettiin
vuoden 2002 tiimiauditoinneissa. Tavoitteiden asettaminen oli kehittynyt ja ldhes kaikil-
la tiimeilld oli neljan ndkdkulman mukaiset, kokonaisvaltaiset tavoitteet, jotka olivat

linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa (ks. sivut 91-94).

Tiimien itseohjautuvuus arkitydssi oli jo vuonna 2002 hyva, mutta itseohjautuvuus toi-
minnan kehittdmisessd vaihteli vield suuresti tiimeittdin. Esimiesten kyky arvioida tii-
mien toimintaa ja antaa palautetta edistymisestd vaihteli edelleen jonkin verran ja esi-

merkiksi palautekeskustelut auditointien tuloksista edellyttivdt vield joissain tiimeissd
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ulkopuolisenkin valmentajan tukea. Tiimin sisdinen keskustelukyky ja vuorovaiku-
tusosaaminen toivat tiimien vilille eroja asioiden tulkintakykyyn ja oma-aloitteiseen

toiminnan parantamiseen. (ks. sivut 94-95.)

Tiimien sitoutuneisuus nékyi vuoden 2002 tiimiauditoinnissa jo monella tavalla. Asen-
noituminen yrityksen ja toiminnan kehittimiseen oli pddsaantdisesti erittdin hyva ja si-
toutuminen ty0hon, tiimiin ja kehittdmiseen nikyi paitsi auditoinnissa myds muissa mit-
tauksissa, kuten yrityksen sisdisessd tyOtyytyvaisyyskyselyssd ja valmiudessa osallistua

ammattitutkintokoulutukseen. (ks. sivut 95-97.)

Tutkimuskohteena olevan yrityksen tiimien suorituskyky on tiimien kehittymisen myota
parantunut. Yritysorganisaatio on kehittynyt systeeminsd osalta: mittarit ovat kehitty-
neet, toimintaedellytykset parantuneet jne. Silti tiimien kehittyneisyyden voi sanoa vai-
kuttaneen myds suorituskykyyn. Yksittdisten perussuoritusyksikdiden kehittyminen on
ndkynyt tietyn tehtdvdalueen toiminnan kehittymisessd, useampien samaan ketjuun kuu-
luneiden tiimien kehittyminen on puolestaan ndkynyt prosessin tehokkuuden parantumi-
sena. Yrityksen johtamisjirjestelmén kehittdminen on ollut mahdollista tiimien ja esi-
miesten prosessintajun ja kokonaisuuden ymmartdmisen mydtd. Asiakasprosessien hal-
linta on parantunut ja perussuoritusyksikdiden vélinen yhteisty6 on tiiviimpad kuin 1dh-

totilanteessa. (ks. sivut 98-100.)

Ryhmidynaamisen prosessin kehittyminen on tuonut tiimeille sopeutumiskykyé, jous-
tavuutta ja kyvyn jatkuvaan parantamiseen (vrt. Kozlowski ym. 1999). Tiimin yhteen-
hitsautuessa perussuoritusyksikon kyky oppia (sisilto, prosessi ja tulokset) paranee. Mi-
td useampi tiimi on kehittynyt potentiaalisen tai todellisen tiimin tasolle, sitd selvemmin
suorituskyvyn parantamisesta tulee osa yrityksen kulttuuria. Tiimit oppivat sietiméin

palautetta, oman toiminnan arvioimista ja suoritusten mittaamista. (ks. sivut 99-100.)

Vuoteen 2002 mennessé tiimit olivat ymmaérténeet erilaiset roolinsa prosessissa. Tiimit
tunnistivat sisdiset asiakkaansa, tiesivit, mille tiimeille itse olivat toimittajan roolissa ja
tunsivat oman tehtdvialueensa, josta olivat vastuussa. Asiakkaiden tarpeiden tuntemi-
sessa ja asiakaspalautteiden kisittelyssé oli vield parannettavaa, mutta asiakaslahtdisyys

oli keskiméddrin melko hyvin kehittynyt. Yrityksen sisdlld oli opittu avoimesti kisittele-
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méén erilaisia ongelmia ja parannusta vaativia asioita. Toimintaa kehitettiin yli entisten

osastorajojen ja tiimien keskindinen keskustelu oli edistynyt. (ks. sivut 101-102.)

Monet tiimit olivat vuonna 2002 hyvin toimivia ja vuorovaikutus sujui tiimin sisélld hy-
vin. Suurin osa tiimeisti tunnisti ja osasi reflektoida tiimien vélisen keskustelun ja vuo-
rovaikutuksen kehittdmistarpeita. Monet tiimit olivat oppineet ratkaisemaan itseohjau-
tuvasti erilaisia sisdisid ristiriitoja ja keskindisiin suhteisiin liittyvid ongelmia. [lmapiiri
oli padsdantoisesti hyvé. Tiimin péaatoksentekokyky vaihteli vield jonkin verran ja ryh-
midynaamisen prosessin kehittyneisyyserot tulivat selvésti esiin. (vrt. Jauhiainen ja Es-
kola 1994.) Tiimien kokoonpanot ja yksildiden persoonat vaikuttivat edelleen selvim-
min tiimin kehittyneisyyteen vuorovaikutuksen ja tiimin sisdisen hengen osa-alueella.
Monissa tiimeissd vain muutamat aktiivit ottivat kantaa asioihin ja aktiivisuudessa oli
parannettavaa. Ajan jérjestdminen tiimien sisdiseen keskusteluun nousikin yhdeksi tér-

kedksi esimiehen resurssoitavaksi asiaksi. (ks. sivut 102-104.)

Tiimien monitaitoisuus oli kehittynyt huomattavasti vuoteen 2002 mennessd. Tiimien
kehittyneisyys ja osaamisen laajentuminen olivat tuoneet joustavuutta yrityksen toimin-
taan. Tyokierto, tehtivikierto ja erilaisen osaamisen hyodyntdmiseen liittyvit tyojérjes-
telyt olivat yleistyneet yrityksen sisdlld ja osaamisen kehittdmiseen kiinnitettiin aikai-
sempaa enemméin huomiota. (ks. sivut 105-106.) My0s laatutietoisuus oli parantunut
yrityksen tiimeissd. Toimintajérjestelmén jatkuva kehittiminen on haaste, johon tiimit
vastaavat eri tavoin. Todellinen tiimi asettaa itselleen laatutavoitteita ja on innostunut
laatuasioista. Tutkimuskohteessa osa tiimeistd seurasi laatua jatkuvasti ja oli kiinnostu-
nut kehittimadn laatumittareita omalle vastuualueelleen. Tiimin kyky toteuttaa Demin-
gin (1992) laatuympyréin ohjeita vaihteli vield selvisti. Esimiesten ohjauksen vaikutus
tuli tutkimusprosessin loppuvaiheissa erityisen selvidsti esiin juuri tilld osa-alueella.
Laatuun kiinnitettiin huomiota esimiehen mallin ja ohjauksen perusteella. (ks. sivut

107-109.)

Tiimien vélisen yhteistyon lisddntyminen ja yhteistoiminnallisuus ketjuissa edellyttavit
ymmaérrystd kokonaisuudesta. Yhteistoiminnallinen oppiminen on mahdollista, mikéli
tilaisuuksia ajatusten vaihtoon ja vuorovaikutukseen on todella olemassa. Tutkimuskoh-
teessa on néhty, ettd arkitydssd yrityksen tiimit usein puurtavat liiaksi kukin omalla teh-

tavdalueellaan ja tiimien vilinen auttaminen, opastaminen ja yhteinen ongelmanratkaisu
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jaavit liian vahaisiksi. Positiivinen, keskindinen riippuvuus syntyy parhaiten keskuste-
lun ja vuorovaikutuksen tuloksena: ymmaérretddn toinen toista paremmin ja ryhmidy-

namiikka toimii hyvin, positiiviseen suuntaan. (ks. sivut 109-115.)

5.3 Esimiehen ohjauksen yhteys tiimin kehittymiseen

5.3.1 Muutos tiimivalmentajaksi

Perinteiset keskijohdon tehtdvit ovat tutkimuskohteessa muuttuneet tutkimusaikana
kaikkein eniten. Entiset tyonjohtajat tyoskentelevit tiimivalmentajina ja heidén rooliinsa
kuuluu tiimien pedagoginen ohjaus. Olen valinnut analysoinnin kohteeksi sen tiimival-
mentajien joukon (N=10), jonka kanssa on tehty eniten yhteisty6td tutkimusaikana (ks.
sivu 157). Kohderyhmin esimiehet tyoskentelevit kaikki tiimien l&himpind esimiehini
ja heille voi katsoa kuuluvan tehtédvié ja rooleja, jotka olen neljélle rooliulottuvuudelle

rakentanut (ks. kuviot 9 ja 10 sivuilla 167 ja 168).

Valitun esimiesryhmén kanssa on tutkimusprosessin aikana useaan otteeseen keskustel-
tu rooleihin liittyvistd tehtévistd. He ovat yhdessd mééritelleet tiimivalmentajan roolin,
sithen kuuluvat vastuut ja tehtidvit sekd rooliin liittyvit kehittdmishaasteet. Tutkijana
minulla on ollut tilaisuus ndhdé, kuinka késitteelliset asiat ovat pikku hiljaa siirtyneet
osaksi tiimivalmentajien omaa puhetta ja alkaneet ndkyd kadytdnndssa. Uusien tyovili-
neiden, kuten esimerkiksi tavoitteiden asettamismallin tai palautteen, hyddyntdminen
tiilmien toiminnassa ei ole kunnolla onnistunut ennen kuin esimiehet itse ovat ymmaérta-
neet kdsitteiden merkitykset ja osanneet soveltaa niitd vastuualueellaan. Esimerkiksi vi-
sio eli tulevaisuuden kuva ja keskeisten pddméérien vilittdminen edellyttdd esimiehelti

itseltddn kasvua valmentajaksi, asioiden edistdjiksi ja tulkitsijaksi.
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Kuviossa 11 nékyy, ettd osa esimiehistd oli tutkimuksen loppuvaiheessa vuonna 2002
toisia selvemmin omaksunut ns. ennustajan ja arvioijan roolit. Toiminnan piirteet oli
mahdollista pisteyttdd esimiehittdin esimiehen tyokdyttdytymistd havainnoimalla, vuo-
sittaisten tiimiauditointien tuloksia ja palautetta sekd haastattelujen siséltdja analysoi-
malla. Tutkijan oli tdssd tehtdvd laadulliseen tutkimukseen olennaisesti liittyvda sub-
jek(tiivista tulkintaa. Toimintatutkimuksellinen ote téssd tutkimuksessa vahvistanee ar-

viointia niin, ettd yleiset suuntaviivat voidaan nostaa esiin.

Ulottuvuus 1. N=10. Esimichen pisteet 1...5 sen mukaan, kuinka monta
luokittelun mukaista toiminnan piirretta on havaittu vuorovaikutuksessa
toteutuviksi tutkimuksen loppuvaiheessa.

0
%\ a_:]’ a_a‘b ab* ij gq—_, G;\ %‘b %cg D
@ @ @ @ @ @ @ @ @ )
R P R N
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Kuvio 11. Kuinka ennustajan ja arvioijan roolit niikyivit tiimivalmentajien toiminnassa tut-

kimuksen loppuvaiheessa.

Kuviossa 12 (sivulla 175) on esilld tukijan rooliin liittyvien toiminnan piirteiden esiin-
tyminen kohderyhmind olevien tiimivalmentajien tydkdyttdytymisessd vuonna 2002.
Tiimin jdsenet olivat kertoneet palautteessaan ja ryhmihaastatteluissa suoraan tai epé-
suorasti siitd, miten he kokevat esimiestensid osoittavan heille arvostusta, luovan haas-
teita ja luovan inspiraatiota. Tutkijalla oli ollut mahdollisuus itse jatkuvasti havainnoida

ja tarkkailla ndiden asioiden ja toiminnan piirteiden nakyvyyttd tutkimuskohteessa.
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Ulottuvuus 2. N=10. Esimiehen pisteet 1...5 sen mukaan, kuinka monta
luokittelun mukaista toiminnan piirrettd on havaittu vuorovaikutuksessa
toteutuviksi tutkimuksen loppuvaiheessa.

Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 12. Kuinka tukijan rooli nikyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen loppuvai-

heessa.

Ohjaajan rooli on tiimivalmentajalle arkityOssa tarked. Keskijohdon tehtévissi esimies
saa jatkuvasti asiakkailta, verkostosta ja yhteistyokumppaneilta erilaista tietoa, jonka
siirtdminen tiimeille takaa hyvén suorituskyvyn ja onnistumiset. Monet asiat ovat vai-
keita ja monimutkaisia, joten esimies kdytdnndssi opettaa tiimeille uusia asioita ja selit-
tdd vaikeita, késitteellisid kokonaisuuksia. Esimiechen oma prosessintaju ja ymmaérrys
toiminnasta sekd kokonaisuudesta auttaa ohjaajan roolissa onnistumisessa. Kun esimies
jaksaa karsivillisesti vastata kysymyksiin, epdtietoisuudessa esiin nousevaan kritiikkiin
ja epdilyihin, hdn onnistuu kuljetettamaan tiimit muutostilanteissa epavarmuuden ylitse.
Tassédkin esimiesten vélilld oli tutkimuskohteessa eroja vuonna 2002. (ks. kuvio 13 si-

vulla 176.)
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Ulottuvuus 3. N=10. Esimiehen pisteet 1...5 sen mukaan, kuinka monta
luokittelun mukaista toiminnan piirretta on havaittu vuorovaikutuksessa
toteutuviksi tutkimuksen loppuvaiheessa.

Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 13. Kuinka ohjaajan rooli nikyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen loppuvai-

heessa.

Tiimivalmentajat jakoivat vastuuta vield selvdsti eri tavalla vuonna 2002. Osa esimie-
histd rohkaisi toisia enemmaén yksil6itd ammatillisen osaamisen kehittdmiseen. Esimer-
kiksi esimiehet 1 ja 2 olivat molemmat esimerkillisesti rohkaisseet alaisiaan suoritta-
maan ammattitutkintoja. Yksiloiden huomioiminen on tiimien johtamisessa tiarkedi. In-
spiroiva esimies saa tiimit toimimaan aktiivisesti ja ottamaan vastuuta. Verkossa tiimi-
valmentaja on tiimille linkki prosessien alku- ja loppupddhén sekd yhteistydkumppanien
suuntaan. Osa tiimivalmentajista liikkuikin aktiivisesti verkostossa ja osasi siirtdd hank-
kimaansa tietoa tiimeille. Tiimipalaverit ja keskustelutilanteet olivat néille esimiehelle
tarkeitd keinoja tiimin ohjaamiseen ja ymmarryksen lisdidmiseen. (ks. kuvio 14 sivulla

177.)
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Ulottuvuus 4. N=10. Esimiehen pisteet 1....5 sen mukaan, kuinka monta
luokittelun mukaista toiminnan piirrettd on havaittu vuorovaikutuksessa
tutkimuksen loppuvatheessa.

B

Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies Esimies
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 14. Kuinka fasilitaattorin rooli nikyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen lop-

puvaiheessa.

5.3.2 Miten esimiesten ohjaus kehittyi tapaustutkimuskohteessa?

Tutkimuskohteena olevan yrityksen tiimit auditoitiin tutkimusaikana noin vuoden vélein
yhteensa viisi kertaa. Yrityksen johto ja esimichet saivat jokaisesta auditointiprosessista
kayttoonsd yhteenvetoraportit, joissa oli analysoitu kokonaisuutta ja tehty ehdotuksia
tiimiorganisaation kehittdmiseksi. Konsultin ehdotukset liittyivit tiimien kehittymisen
edistimiseen ja prosessinomaisen tydskentelyn parantamiseen kokonaisissa prosesseissa

ja tiimien ketjuissa.

Jélkeenpédin voidaan ndhda, ettd keskimdirdisesti tiimit kehittyivit vuoden aikana erityi-
sesti niilld osa-alueilla, joihin yrityksen johto ja esimiehet auditoinneista saadun palaut-
teen ja muiden piaitoksiinsd vaikuttaneiden tekijoiden vuoksi keskittyivédt ohjaukses-

saan. Kun yhteenvetoraportissa esimerkiksi huomautettiin, ettei tiimeilld ole kaytetta-
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vissddn kunnollisia mittareita tuloshakuisuuden osa-alueella, yrityksen sisdlld vedettiin
lapi projekti, jossa mittarit luotiin ja otettiin kdyttoon. Seuraavassa auditoinnissa tu-
loshakuisuus oli selvisti kehittynyt suurimmalla osalla tiimejd. Vastaavasti tavoitteelli-
suus kehittyi sen jdlkeen, kun tavoitteiden asettamisen mallit oli yhtendistetty ja esimie-

het olivat kdyneet uudet tavoitteen asettamis- ja mittaamistavat lapi tiimien kanssa.

Kaikilla osa-alueilla tiimien ohjaukseen ei ole kdytettdvissd samanlaisia tyovalineitd. Si-
toutuneisuuden tai vuorovaikutuksen parantaminen edellyttdvit esimieheltd kokonais-
valtaisempaa ohjausta ja vaikuttamista. Ryhmédynamiikkaa esimies ei voi itseohjautu-
vassa tiimissé joka hetki edes hallita. Tiimin suorituskyky ja ryhmédynaamisen proses-
sin kehittyminen ovat sidoksissa toisiinsa, mutta tutkimuksen tulosten perusteella voisi
tulkita, ettd esimiehen ilmeisesti on mahdollista nopeammin vaikuttaa tiimien suoritus-

kykyyn kuin yhteenhitsautumiseen todelliseksi tiimiksi.

Yrityksen esimichille tarkoitetuissa yhteenvetoraporteissa esitettiin parannusehdotuksia
ja huomioita asioista, joihin tiimiorganisaatiota kehitettdessd ja johdettacssa kannattaisi
kiinnittdd huomiota. Tédssd tutkimuksessa yhteenvetoraportit on analysoitu soveltaen
tutkimusaineiston deduktiivista sisdllonanalyysia siten, ettd ehdotukset ja huomiot on
koottu yhteen ja luokiteltu tiimin kehittyneisyyden arvioinnissa kdytetyn yhdeksén osa-
alueen mukaisesti yldluokiksi siten, ettd raporttien alkuperdiset ilmaisut on siséllon pe-
rusteella ensin pelkistetty, muodostettu uusista ilmaisuista alaluokkia ja edelleen yhdis-
tetty ne yldluokiksi. Esimerkiksi ...roolit ja tehtivdjako ei vield ole kaikille tiimeille
selvd..., ...tiimin jdsenet eivdt tunnista rooliaan tiimissd... ja ...tiimivalmentajien on
pidettivd huolta siitd, ettd sovitut toimintamallit otetaan todella kdyttoon...liittyvéit
kaikki pelkistden tiimin toiminnan tarkoituksen, tehtdvé- ja vastuualueen hahmottami-
seen ja sisdistimiseen sekd yhteisten pddméédrien ymmartdmiseen. Pddmadratietoisuu-
teen liittyvit alaluokat voisivat tissé olla tiimin toiminnan tarkoitus, tehtivi- ja vastuu-

alue, toiminnan pelisddnnoét ja tarkoitus, yhteiset pddméaéarét.

Yleisesti esimiehet saivat palautetta yhteenvedoissa seuraavanlaisista asioista. Vuoden
1997 tulosten perusteella esimiehid kehotettiin kiinnittimain huomiota padmairitietoi-
suuteen, tiimien vuorovaikutukseen ja sisdiseen henkeen sekd yhteistoiminnallisuuteen.
Vuoden 1998 tiimiauditointien jdlkeen palautetta annettiin edelleen paamairitietoisuu-
den, vuorovaikutuksen ja tiimin sisdisen hengen sekd yhteistoiminnallisuuden osalta,
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mutta myos sitoutuneisuuden, asiakasléhtdisyyden ja osaamisen hyddyntdmisen ja ke-
hittdmisen osalta. Seuraavan vuoden 1999 tiimiauditoinnin jdlkeen huomiota kiinnitet-
tiin jo selvésti yrityksen sisdisen valmennuksen ja johtamiseen kehittdmiseen seké esi-
miesvalmennukseen. Asiakasldhtdisyyden kehittdmistarve nousi osa-alueista selkeésti

esiin.

Vuoden 2001 auditoinnissa puututtiin samoin selkeésti johtamisen kehittdmiseen liitty-
viin asioihin. Organisaation oppiminen oli kdynnistynyt, mutta kehittdmisehdotuksissa
todettiin, ettd yhteisten ndkemysten synnyttiminen kokonaisissa prosesseissa, palaute-
jarjestelmin hiominen ja sisdisen viestinnidn kehittdminen auttaisivat palautteen perus-
teella tiimejd edelleen kehittyméddn. Yrityksen saama palaute muodostaa sekin ndin jal-
kikdteen arvioiden selvén kehitysprosessin, joka heijastaa prosessi- ja tiimiorganisaation
kehittymistd. Mitd pitemmadlle tiimit ovat kehittyneet ja toimivat itseohjautuvina perus-
suoritusyksikoind verkostossa, sitd enemmén puhutaan oppivan organisaation edelleen
kehittymisestd, johtamisen ja osaamisen kehittymisestd sekd organisaation sisdisen tie-

don ja osaamisen hyddyntdmisesta.

Tutkimuskohteessa esimiehen ohjauksen tuloksellisuuteen pddmairétietoisuuden osa-
alueella vaikutti se, kuinka hyvin esimies itse oli sisdistdnyt yrityksen linjaukset: vision,
strategiat, tavoitteet, toiminta-ajatuksen, pddméédrit ja niin edelleen. Monella osa-
alueella esimiehen ty0 on jatkuvaa uuden oppimista. Oman ammatillisen kasvuprosessin
voimakkuus, kyky oppia uutta ja tahto uudistaa omaa osaamista vaikuttavatkin siihen,
kuinka nopeasti esimies omaksuu uudet tiedot, taidot ja valmiudet. Yksilollisid eroja
tiedon siirtdmisen kykyyn ja ohjaukseen toivat muutkin tekijat (viestinté- ja vuorovaiku-
tustaidot, ihmissuhdetaidot, analyyttinen pétevyys ja mindn hallintataidot). Asioiden si-
sdistiminen auttoi esimiestd opettamaan oppimansa asiat tiimeille ja ohjaamaan keskus-
telua niin, ettd yhteisten ndkemysten syntyminen oli mahdollista. Esimerkiksi prosessis-
sa H pddmadritietoisuus (taulukko 5 sivulla 146) kohosi selvidsti vuosien 1999-2001 au-
ditointien vélissd, jolloin tapaamisissa oli ndhtévissd kyseisten prosessien esimiesten

oma oppiminen.

Tavoitteellisuuden ja itseohjautuvuuden osa-alueella sama asia nékyi siind vaiheessa,
kun esimiehet olivat itse oppineet kdyttimédan Balanced Scorecardin mukaista tavoittei-

den asettamismallia ja tiimien 18himmét esimiehet olivat laatineet yhdessd tiimien kans-
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sa tavoitteet paperille ja mitattavaan muotoon. Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5
sivuilla 148) tavoitteiden asettamista opittiin hyddyntdmaén tiimitasolle saakka vuosien

2001-2002 vélilld valmentajatiimin kehittymisen myo6ta.

Tiimien sitoutuneisuuden kehittymisen osalta esimiehen ohjauksen vaikutusta on vaike-
ampi tulkita, koska sitoutuneisuus on késitteellisesti laaja. Esimiehen ja tiimin vilisestd
vuorovaikutuksesta ei ole tarkkaa seurantaa, mutta tiimipalaverien poytékirjat osoittavat
tietyntyyppisten yhteispalaverien méérin, samoin tiimien palaute oman esimiehen lds-
ndolosta ja nidkyvyydestd. Yrityksen muut kyselyt, esimerkiksi tyotyytyvéisyyskyselyn
esimiespalauteosuus, kertovat, kuinka tyytyvéisid tiimit esimiehiinsd ovat. Tiimiaudi-
toinneissa tiimeiltd on kysytty tyOmotivaatiosta, tyOtyytyvaisyydestd, tiimin toimivuu-
desta, tyytyvéisyydestd yritykseen ja tiimiin sekd uskosta yrityksen menestykseen. Esi-
miehen oma innostuneisuus, rakentava ja sitoutunut asenne ja motivaatio sekd tyytyvéi-
syys vaikuttavat nekin tiimin ja esimiehen vuorovaikutuksessa. Tutkija on tavannut tii-
mit esimiestensd kanssa ja pddssyt ndin havainnoimaan yhteistyon toimivuutta. Tapaa-
misten aikaan tutkimusta ei kuitenkaan vield varsinaisesti tehty, joten muistiinpanoja ei
ole tehty tutkijan roolissa. Tédssé en tutkijana siksi tee selkeitd johtopéatdksid ohjauksen

vaikutuksesta osa-alueen kehittymiseen.

Tuloshakuisuuden osa-alueella selkein kehitys tapahtui vuoden 1998 aikana, jolloin yri-
tyksen sisilld toteutettiin osa-alueelle liittyva kehittimisohjelma. Prosesseissa G, H, 1, J,
K,L,M,N, O, P,Q, R, S, TjaU (taulukko 5 sivuilla 145-148) nikyi kaikilla oppimista
ja tiimien suorituskyvyn parantumista. Ohjelman vaikutus oli aluksi selvd. Yrityksen
omien esimiesten lisdksi kéytettiin ulkopuolista valmentajaa. Lopullista tiimioppimista
osa-alueen asioiden sisdistimisessd oli kuitenkin néhtivissd vasta myohemmin vuosien

2001 ja 2002 tuloksissa, kun esimiesten oma ohjaus kehittyi ja laajeni.

Asiakasldhtoisyys liittyy tiimien prosessintajun kehittymiseen ja sisdisten ja ulkoisten
asiakkaiden tarpeiden, odotusten ja vaatimusten tuntemiseen sekd palautteen vastaanot-
tokykyyn. Asiakasldhtdisyyden kehittyminen on ndkynyt tiimeissd vasta esimiesten
omien valmentajatiimien kehittymisen ja esimiesten tiivistyneen yhteistyon myoté.
Vuorovaikutus on lisdéntynyt kokonaisissa prosesseissa sen jidlkeen, kun esimiesten

oma ymmarrys kokonaisuudesta on parantunut.
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Tiimin sisdinen vuorovaikutus ja henki liittyvit tiimin jésenten kykyyn hallita itse ryh-
man ryhmadynamiikkaa arkitilanteissa. Esimiehen ohjauksella nédyttdd tutkimuksen ai-
neiston perusteella olevan vaikutusta erityisesti tiimejd muodostettaessa. Ensimmaisissa
tiimiauditoinneissa vuonna 1997 johdolle annettiin palautetta tiimien muodostamiseen
liittyneistd asioista: kaikki tiimit eivdt tunteneet riittivin hyvin omaa tehtdva- ja vastuu-
aluettaan tai rooliaan kokonaisuudessa, roolit tiimin sisélld saattoivat olla epéselvid tai
tiimit olivat kooltaan liian suuria. Toisessa vuoden 1998 tiimiauditoinnin palautteessa
puututtiin vield uusien toimintatapojen ja —mallien noudattamiseen ja sisdistimiseen,
esimiesten ohjaukseen asioiden toteuttamisessa ja uusien tyovélineiden kiytOsséd jne.
Perusasioiden kuntoon laittamisen jilkeen tiimin jdsenten ammatillinen kasvu nopeutui
ja itseohjautuvuus parani. Itseohjautuvuuden osa-alueella tiimien kehittyneisyyteen vai-
kuttavat monet tiimin sisdiset tekijét, joten esimiehen ohjauksen vaikutus ei vilttimatta

ratkaise osa-alueen kehittymista.

Osaamisen hyodyntdminen ja kehittdminen oli osa-alue, jolla esimiesten ohjaus nikyi
monella tavalla. Monissa tiimeissé tavoitteena oli tydkierron ja monitaitoisuuden avulla
saada aikaan joustavuutta. Esimiehen ohjauksen vaikutus nékyi tdssé selvisti: esimies ei
saanut antaa periksi muutosvastarinnalle, esimiehen oli patistettava tyokierto alkuun ja
seurattava sitd sekd kannustettava kaikkia mukaan oppimaan. Koko yrityksen tasolla
tarvittiin yrityksen ylimmén johdon ohjausta ennen kuin osaamisen kehittdmisohjelmat

saatiin aikaan ja osaamisen johtamiseen 10ytyi riittdvin maarétietoinen ote.

Laatutietoisuuden osa-alueella esimiesten keinot ohjata nikemyksellisyyden kehittymis-
td tiimeissd ovat laajat: koulutus, sisdinen valmennus, systeemin kehittdminen, palaute-
jarjestelmdn luominen ja kehittiminen, seurannat ja mittarit, parannusohjelmat, tiimipa-
laverit jne. Laadun tarkkaileminen ja valvonta itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa pa-
kottaa tiimit ottamaan palautetta vertaisiltaan, antamaan palautetta rakentavasti ja ym-
mirtimédan kokonaisuuksia, oman tyon osuutta pitemmissd ketjuissa. Lahimmén esi-
miehen opastus ja esimerkki ei tutkimuksen perusteella pelkdstddn riitd osa-alueen ke-
hittymiseen. Kysymys on ns. hiljaisen tiedon hyddyntdmisestd ja ymmaértamisestd sekd
rohkeudesta ja uskalluksesta reflektiivisesti 10ytdd omat ja yhteiset virheet. Tutkimus-
kohteessa laatutietoisuus oli tiimeissd hyvé, mutta kehittyi selkeimmin vuosien 2001 ja
2002 vililld, kun yrityksen ylin johto omalla esimerkilldén aikaisempaa nakyvdmmin

ryhtyi ohjaamaan verkostoa laatuasioissa.
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Yhteistyd ja yhteistoiminnallisuus on osa-alue, jolla esimiesten kyky uudistavaan ja
muuntavaan johtamiseen ndyttdd vaikuttaneen eniten. Tiimin jdsenten ammatillinen
kasvu, tiimien ndkemysten yhtendistyminen ja organisaation oppiminen sekid vuorovai-
kutuksen parantuminen ovat esimerkiksi prosessin Q (taulukko 5 sivulla 148) tiimeissa
ja prosessin F (taulukko 5 sivulla 145) tiimissd 14 kehittyneet esimiehen johtamistavan

vaikutuksesta.

5.3.3 Johtamisjirjestelmén kehittiminen tutkimusaikana

Kohdeyrityksessd on pyritty kehittdméén johtamista strategiselle tasolle, jossa organi-
saation oppiminen on tarked kilpailutekija. Toimintakulttuuria on tietoisesti ja maaratie-
toisesti muutettu ja esimerkiksi johtamista kehitetty. Johtotiimi oli viimeisen tutkimus-
vuoden aikana uudistanut johtamisjarjestelmad ja sen kuvaamisessa oli kehitytty selvis-
ti. Transformatiivisen johtamisen (neljan I:n malli: idealisoida vaikutus, inspiroiva mo-
tivaatio, intellektuaalinen viritys ja individualismin korostaminen) vaikutus oli néhtivis-
séd selvisti, koska esimiehet ja tiimit halusivat tarkastella omaa ty6tddn ja tekemistddn
sitd jatkuvasti kehittéen, tiimien ja johtamisen visiot ja tehtdvét tiedostettiin, henkildston
kehittdmiseen osoitettiin resursseja ja henkildstod motivoitiin tydskentelemdin kokonai-

suuden hyviksi. (vrt. Ruohotie 1996, 159-160.)

Tutkimuksen loppuvaiheen ajanjaksolla oli merkittdva vaikutus organisaation ja tiimien
kehittymiseen. Valmentajatiimien ldhimmat esimiehet eli yrityksen ylin johto sisdisti it-
se asioita ja esimiesten saama ohjaus kehittyi. Esimiesty6ti tekevien vilinen ja keskei-
nen vuorovaikutus lisdéntyi ja resurssit ihmisten johtamiseen nostettiin aikaisempaa sel-

keammin esiin.

Sovimme yrityksen aineiston kéyttdmisestd tutkimustarkoitukseen kevaalla 2000.
Olimme yrityksen ylimmin johdon kanssa todenneet, ettd aktiivinen konsultointitarve ja
ulkopuolisen kouluttajan tarve oli muutosprosessissa ohitse ja organisaatio yrittiisi tulla
toimeen omilla voimavaroillaan niin, ettd yrityksen esimiehet ottaisivat valmennusvas-

tuun tiimeistd ja niiden kehittymisestd kokonaan. Tiimivalmennuksen ja konsultoinnin
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osalta tavoitteeni oli saavutettu ja tyo tehty. Tutkijana olin samaan aikaan kiinnostunut
selvittiméén tiimien ldhimmain esimiehen ohjauksen merkitystd tiimin kehittymiseen ja
kysyin yrityksen aineiston kdyttdmahdollisuutta, koska havaitsin, ettid se saattaisi muo-
dostaa kokonaisuuden, jonka avulla tutkimusongelmiin voisi hakea vastauksia. Yritys
halusi vield itselleen suuntaviivoja henkiloston koulutus- ja kehittdmissuunnitelmien

laatimiseen ja laajemminkin osaamisen johtamiseen. Néin intressit kohtasivat.

Vuoden 2000 elokuussa ldhestyin yrityksen avainhenkil6itd eli prosessien kehittdmis-
tiimien jasenid kyselylld, joka on aiemmin esitelty tdssd tutkimusraportissa. Kdvimme
kyselyn tulokset ldpi tiimien vetdjien kanssa vuoden lopussa ja kaikkien vastaajien
kanssa kyselyn tulokset purettiin yhdessd vuoden 2001 tammikuussa. Tilaisuudessa ké-
vimme ldpi kyselyn tulokset padpiirteissddn. Lisdksi jokainen vastaaja oli saanut oman
analyysinsa vastauksistaan etukéteen. Keskusteluissa ja ryhmétdissad pohdittiin yrityksen

osaamistarpeita tulevaisuudessa ja suunniteltiin vuoden 2001 koulutusta.

Maaliskuussa 2001 tutkija tapasi yrityksen ylimmén johdon, jonka kanssa keskusteltiin
osaamisen johtamisen kehittimisestd ensimmadisessd kyselyssd ja vuosien 1996-2001
tiimiauditoinneissa esiin tulleiden asioiden pohjalta. Johtotiimin tavoitteeksi tuli méérit-
td4 osaamistarpeet ja johtamisroolien kuvaus sekid kehittdd koulutustavoitteiden asetta-
mista ja suunnitelmien tekoa. Tutkijan aineistoistaan 16ytdmid tuloksia padtettiin kéayttaa
tyOssd apuna. Maaliskuussa ldhetettiin kysely toiselle vastaajajoukolle eli niille esimie-
hille, jotka eivit olleet prosessien kehittdmistiimien jdsenid eivétkd vield olleet vastan-
neet kyselyyn. Kyselylomaketta hieman muutettiin saadun palautteen perusteella. Toi-
sen kyselyn tulokset ja vastaajien henkilokohtaiset analyysit olivat valmiit syksylla

2001.

Palautetilaisuus pidettiin joulukuussa 2001. Vuoden 2001 keskustelutilaisuuksissa kay-
tiin 14pi tutkimuksen tuloksia ja esimiehilld oli mahdollisuus pohtia itsekin pedagogisen
johtajan roolia ja sen omaksumista. Palautekeskusteluissa nousi esiin vastuunottamisen
kehittyminen. Esimiehet itse olivat sitd mieltd, ettd muutosprosessin kuluessa ihmiset
joutuvat aluksi omaksumaan niin paljon uusia asioita, késitteitd ja tyovilineitd, ettd vas-
tuunottaminen oppimisen johtamisesta kehittyy vasta myohemmin. Vaikka monet joh-
tamiseen liittyvit asiat ovat niin sanotusti itsestddn selvid, ei niiden toteuttaminen kiy-
tannossd ole vilttdméttd aivan helppoa. Tutkimusprosessin aikana yrityksessd tehtiin
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monia uudistuksia, joiden tarve nousi esiin yhteisissd keskusteluissa, esimerkiksi uusien

tyontekijoiden perehdyttdmisprosessin kehittdminen ja hiominen.

Toukokuussa 2001 tutkija ja valmentajatiimien jisenet, jotka kuuluivat padsdintdisesti
toiseen vastaajajoukkoon, kokoontuivat puhumaan valmentajan roolista yrityksessé. Ti-
laisuudessa méidritettiin yhdessd keskustellen niitd pailinjoja, joita kaikki valmentajat
roolissaan noudattavat. Méaéritelméssd tulivat esiin pedagogisen johtajan ja oppivan
esimiehen ulottuvuudet: opettaminen, ohjaaminen ja opastaminen, esimerkkind olemi-
nen, yhteistoiminnallisuus, arvioijan rooli, osallistuvan ja kannustavan esimiehen toi-
mintatapa sekd tiedon ddrelle opastajan rooli. Sovitut asiat olivat pitkdlti yhteneviisid
tilmien esimiehiltddn odottamien roolien suhteen. Esiin nostettiin ohjaajan rooli (opet-
taminen, ohjaaminen, opastaminen), esimerkki ja kehittdj, tydonantajan edustajan rooli,
tiedonkuljettaja ja keskusteluttaja, palautteen antaja, tukija ja kannustaja sekd vastuunot-

taja kokonaisuuksista ja erilaisista poikkeama- ja ongelmatilanteista.

I kysely Palaute- Il kysely Valmentaja-

Elokuu tilaisuus Maaliskuu 2001; tapaaminen

2000 tammikuu Palaveri osaami- Roolit ja
2001; osaa- sen johtamisesta johtaminen
mistarpeet Johdon kanssa

Kuvio 15. Tutkimuksen loppuvaiheet

Jokaisessa vaiheessa tutkimuskohteen edustajat ovat saaneet antaa tuoreeltaan palautetta
tutkijan analyyseista ja johtopddtoksistd. Palaute on annettu suullisesti, mutta tutkijalla
on tilaisuuksista omat muistiinpanonsa. Ensimmadisen kyselyn palautetilaisuudessa kes-
kusteltiin kriittisesti tutkijan esittdmistd tuloksista ja véitteistd. Osaamistarpeista puhut-
taessa ja ryhmdtoitd purettaessa tutkija sai arvokasta palautetta siitd, miten vastaajat
kaytdnnossd kykenivit asioita toteuttamaan. Tutkimusprosessi ei yksindin ole kdynnis-
tdnyt yrityksessd osaamisen kehittdmistd, mutta on toiminut yhtend osana muutospro-
sessia. Kyselyyn vastanneet henkildt ovat saaneet henkilokohtaista palautetta, joka on
auttanut heitd itseddn hahmottamaan omaa uraansa, tilannettaan omassa tydssdin ja
ammatillisessa kehittymisessddn ja nostamaan kehityskeskusteluissa esiin asioita, joihin
oma esimies voi vaikuttaa. Yrityksen ylin johto etenee tahollaan suunnitelmallisesti ja
méidritietoisesti henkildston kehittdmisessd. Tutkimusprosessin tuloksia hyddynnetddn

tulevaisuudessa yrityksen henkildston osaamistarpeita, esimiesten johtamisrooleja ja
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koulutus- ja kehittdmissuunnitelmia mairitettdessd. Tutkijan tulkintoja on yrityksen tii-
meissa tutkittu ja arvioitu useaan kertaan eikd asioiden paikkansa pitdvyydestd ole ollut

olennaisia ndkemyseroja.

Tutkimuskohteessa esimichet ovat pohtineet paljon omaa johtamistaan. Kriittisesti ja

avoimesti on keskusteltu esimerkiksi siitd, kuinka vaikeaa innostuksen synnyttiminen ja

tahtotilan luominen on. Esimiesten oma reflektointi ja ammatillinen kasvu on vaikutta-

nut ryhmien sitoutumiseen. Esimiesten kohdalla on ollut selvimmin eroa juuri oppimista

edistdvin vuorovaikutuksen luomisen osalta. Kun todellisiksi tiimeiksi nopeimmin ke-

hittyneiden tiimien esimiesten vastauksia vertaa kaikkien vastaajien vastauksiin, esiin

nousevat seuraavat taidot ja kyvyt:

= Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, ettd heilld on kykyé
kuunnella ja ymmartda toisia (I ja II kyselyissd vastausten keskiarvo 3,1; todellisten
tiimien esimiesten vastausten keskiarvo 3,5).

= Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, ettd heilld on taito
saada puheilla ja eleilld toinen ithminen tuntemaan itsensa arvostetuksi (I ja II kyse-
lyissé vastausten keskiarvo 2,7 ja 2,8; todellisten tiimien esimiesten vastausten kes-
kiarvo 3,1).

= Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, etti heilld on kyky ja
halu vaikuttaa muihin (I ja II kyselyissd vastausten keskiarvo 2,7 ja 3,0; todellisten

tiimien esimiesten vastausten keskiarvo 3,2).

Esimiestyotd kuvataan joskus yksindiseksi vastuunkantamiseksi. Verkostossa toimitta-
essa ja prosessinomaiseen, itseohjautuvaan tydskentelyyn pyrittdessd esimiehiltd vaadi-
taan aktiivista ja avointa viestintdd sekd kykya valtuuttaa toimijat ympérilladn. Vastuun-
jakaminen ja kehdmallinen viestintd verkostossa pakottavat esimiechen uudella tavalla
luottamaan ja hakemaan tietoa itse eikd vain odottamaan, ettd saa kaiken tarvitsemansa
tiedon automaattisesti. Pedagogista johtajuutta omaksunut esimies avaa asiakassuhteet
omille alaisilleen uudella tavalla ja kykenee ndin hyddyntdméén olemassa olevaa kom-
petenssia aikaisempaa paremmin. Kun toimijoilla on riittdvésti tietoa asiakkaista, pro-
sesseista ja tavoitteista, he kykenevét nopeaan ja tehokkaaseen tydskentelyyn. Esimie-
hen oma esimerkki luo toimijoille mallin toimia itse samalla tavalla ja ndin spiraalimai-

nen kasvaminen kohti organisaation oppimista alkaa.
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5.4 Kohdeyrityksen esimiesten kasitys itsestddn tiimin

kehittymisen ohjaajina

5.4.1 Millaista koulutusta tapaustutkimuskohteen esimiehet kokivat

tarvitsevansa?

Tutkimusprosessin aikana selvitettiin kyselyjen avulla esimiesten koettua koulutus-
tarvetta, esimiesten késitystd omasta osaamisestaan sekd johtamiskédsityksid. Ensim-
méiinen kysely koetusta koulutustarpeesta, omasta osaamisesta ja johtamisndkemyk-
sistd ldhetettiin vuoden 2000 elokuussa yhteensd 23 yrityksen prosessien kehittdmis-
tiimien jdsenelle, joista kaksi oli naisia ja loput miehid. Kyselyyn vastasi kuukauden
aikana 20 henkil6d ja yksi ilmoitti, ettei kuulu endd prosessien kehittdmistiimiin eikd
siksi vastaa kyselyyn. Yksi henkild palautti kyselyn my6hemmin talvella. Kyselyn
perusteella koetun koulutustarpeen ja osaamisen kartoittaminen oli térkeé ja ajankoh-
tainen asia yrityksessd. Kyselyyn vastanneista viisi oli tyoskennellyt silloisessa teh-
tdvdssddn alle yhden vuoden, kaksi 1-2 vuotta, kahdeksan henkil6d 2-5 vuotta, kolme
5-10 vuotta ja kaksi henkildd yli 10 vuotta. Koska monet henkil6t tyoskentelivét var-
sin uusissa rooleissa ja tehtdvissd, kysely tuotti tirkedd tietoa yrityksen kayttoon.
Kohdeyritykselld oli kyselyn tulosten perusteella mahdollisuus tukea henkilditd on-
nistumaan uusissa tehtidvissddn ja tehda kyselyssé esiin tulevia parannuksia toimin-

taansa.

Kyselyn vastausten perusteella vastaajat pitivét koulutusta erittdin tarpeellisena ty0s-
sd onnistumisensa kannalta ja he uskoivat koulutukseen osallistumisen vaikuttavan
uralla etenemiseen. Vastaajien mielestd tdydennys- ja jatkokoulutuksesta olisi ollut

heille itselleen hyotyéd uuteen tehtdvéin siirryttdessd. Vain yksi vastaaja oli sitd miel-
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td, ettd koulutus ei olisi edistidnyt tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamista omalla

kohdalla.

Vastaajat pitivit jatkuvaa uusien asioiden oppimista ja osaamisen jatkuvaa uudista-
mista erittdin tdrkeind asioina ty0ssdén onnistumisen kannalta ja olivat valmiita pa-
nostamaan tosissaan oman osaamisensa kehittdimiseen. Yrityksen tulisi vastaajien
mielestd huolehtia paremmin tarvittavasta koulutuksesta uuden tyontekijin tullessa
taloon tai henkilon siirtyessd uuteen rooliin talon sisélld. Koulutuksesta olisi hyotya
muun muassa oman osaamisen myymisessd yrityksen sisélld ja tietojen hyodyntédmi-
sestd uudessa organisaatiossa, laajemman nidkemyksen saamisessa yrityksestd ja
omasta tyostd kokonaisuudessa jne. Esimerkiksi johtamiskoulutuksen, tuotetietous-
valmennuksen ja toiminnanohjausjirjestelméédn liittyvin laajemman koulutuksen

avulla uuteen tydtehtdviin olisi padssyt paremmin kiinni heti alusta saakka.

Merkittavdd vastaajien koulutustarpeen kannalta oli, ettd yhteensd 81 prosenttia eli
17 vastaajaa 21:sté katsoi joutuvansa tydssiddn hoitamaan myds sellaisia tehtivia, joi-
hin ei ole saanut riittdvad koulutusta. Vastaajilla oli mahdollisuus avoimessa kysy-
myksessd (liite 9, kysymys 25) kertoa, kuinka paljon he olivat valmiita uhraamaan
vapaa-aikaansa opiskeluun ja olisivatko he valmiita kustantamaan osan opinnoistaan
itse. Vastausten perusteella vastaajat panostivat tyohon omasta ajankédytostddn jo
huomattavan paljon, mutta silti vastaajat olivat valmiita satsaamaan koulutukseen ai-
kaa viikoittain ja osa vastaajista oli valmis kustantamaankin omia opintojaan. Vastaa-

jat toivoivat, ettd voisivat itse vaikuttaa koulutuksen siséltéon ja koulutusvalintoihin.

Suurimmaksi esteeksi koulutukseen osallistumiselle vastaajat kokivat tyomaérin ja
siitd johtuvan kiireen sekd ylityot (18 vastaajaa). Muita syitd olivat halu antaa aikaa
perheelle ja vapaa-aikaa itselle, koulutuksen pinnallisuus tai soveltumattomuus (2
vastaajaa piti tdrkeimpéné esteend), matkustaminen (2 vastaajaa: toinen piti tiarkeim-
pand esteend ja toinen kolmanneksi tirkeimpind) ja yrityksen tuen puutteen (yksi
vastaaja asetti toiseksi tirkeimmaiksi esteeksi). Kaiken koulutuksen vastaajat halusi-
vat liittyvdn suoraan henkildiden tyohon. Esteistd huolimatta koulutukseen oltiin

valmiita innolla osallistumaan.
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Suurin osa vastaajista koki asemansa yrityksen palveluksessa turvatuksi ja tyonsi ar-
vostetuksi. Osa oli epdvarma tulevaisuudestaan ja muutamat eivit katsoneet oman
tyonséd olevan arvostettua. Erittdin turvatuksi kukaan ei kokenut omaan asemaansa
mutta ei myOskddn erittdin epdvarmaksi. Vastaajat katsoivat, ettd tydssé saa toteuttaa
itseddn ja voi kehittyd ammattilaisena ja osaajana. Kukaan ei vastannut, ettei voisi

lainkaan toteuttaa tai kehittdd itseddn omassa tyOssdén.

Toinen kysely koetusta koulutustarpeesta, omasta osaamisesta ja johtamisndkemyk-
sistd ldhettiin vuoden 2001 toukokuussa yhteensd 19 yrityksen esimiesasemassa ole-
valle henkil6lle, jotka eivit vield olleet vastanneet kyselyyn. Kaikki vastaajat olivat
miehid. Kyselyyn vastasi elokuuhun mennessd 16 henkildd. Toinen kyselylomake
poikkesi ensimmdisestd kyselylomakkeesta (ks. liitteend 9 ja 10 olevat lomakkeet)
seuraavasti:

1) Ensimmaéisessd lomakkeessa olleet tyotd koskevat véittdmit 123-132 jétettiin
pois, koska ensimmadisen kyselylomakkeen vastaajat vastasivat kysymyksiin niin
yhtendisesti, ettei kohta tuonut tutkijalle olennaista uutta tietoa. Kyselylomak-
keen pituuden vuoksi karsinta oli tarpeen.

2) Ensimmadisessd lomakkeessa numerolla 134-150 olleet kysymykset siirrettiin toi-
sessa lomakkeessa kysymysnumeroille 117-134. Tadma siirto tehtiin lomakkeen
kysymysjarjestyksen loogisen etenemisen parantamiseksi.

3) Tiimin vetdjin ja tiimivalmentajan roolissa vaadittavien taitojen ja valmiuksien
osalta kysymyksid muutettiin siten, ettd kyselyn kohderyhmin ty6tehtdvat huo-
mioiden muutettiin teknis-funktionaalisissa tyotaidoissa olevia vaittdmia (vrt. liit-
teend olevat kysymyslomakkeet).

4) Kaiken kaikkiaan I kyselylomakkeessa oli 298 viittiméaa ja toisessa 280 vditta-
méd. I kyselylomakkeessa oli yksi virhe, eli vdittdimat 232-237 olivat vahingossa
tulleet lomakkeeseen kahteen kertaan. Toisesta lomakkeesta ylimdardiset vaitti-
mat poistettiin. Loppujen lopuksi kysymysten mddrd viheni vain 12 kysymyksel-

14.

Koetun koulutustarpeen ja osaamisen kartoittaminen oli myds tdmén toisen kyselyn
vastaajajoukon mielestd tirked ja ajankohtainen asia yrityksessd. Kyselyyn vastan-

neista yksi oli tydskennellyt nykyisessd tehtdvdssddn alle yhden vuoden, neljd 1-2
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vuotta, kuusi henkilod 2-5 vuotta, kaksi 5-10 vuotta ja kolme henkil6d yli 10 vuotta.
Toisen vastaajajoukon henkilot olivat tehtdvissddn hieman ensimmaéisen vastaajajou-
kon vastaajia kokeneempia. Silti heistdkin monet henkil6t tyoskentelivdt melko uu-

sissa rooleissa ja tehtdvissa.

Toisenkin kyselyn vastausten perusteella vastaajat pitivdt koulutusta erittdin tarpeel-
lisena ty®ssd onnistumisensa kannalta, mutta he eivét yhtd varauksettomasti kuin en-
simméinen vastaajaryhmé uskoneet, etti koulutukseen osallistuminen vaikuttaisi
myds uralla etenemiseen. Vastaajien mielestd tdydennys- ja jatkokoulutuksesta olisi
ollut heille itselleen hyotyd uuteen tehtdvddn siirryttdessd. Tdssd toisessa kyselyssd
kolme vastaajaa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd koulutus ei olisi edistényt ty6hon liitty-
vien tavoitteiden saavuttamista omalla kohdalla ja kolme ei vastannut lainkaan ky-

symykseen vaan jétti kohdan avoimeksi.

Toisen kyselyn vastaajat pitivét jatkuvaa uusien asioiden oppimista ja osaamisen jat-
kuvaa uudistamista tirkeind asioina ty0ssdén onnistumisen kannalta ja olivat valmiita
panostamaan oman osaamisensa kehittdmiseen. Yrityksen tulisi vastaajien mielesté
huolehtia nykyistd paremmin tarvittavasta koulutuksesta uuden tyontekijin tullessa
taloon tai henkilon siirtyessd uuteen rooliin talon sisdlld. Merkittdvéa vastaajien kou-
lutustarpeen kannalta olivat toisessakin kyselyssd vastaukset kysymykseen 18. Yh-
teensd 75 prosenttia eli 12 vastaajaa 16:sta katsoi, ettd joutui tydssddn hoitamaan

myds sellaisia tehtévid, joihin ei ollut saanut riittdvaa koulutusta.

Vastaajilla oli mahdollisuus avoimessa kysymyksessa (liite 10, kysymys 25) kertoa,
kuinka paljon he olivat valmiita uhraamaan vapaa-aikaansa opiskeluun ja olisivatko
he valmiita kustantamaan osan opinnoistaan itse. Vastausten perusteella tyohon pa-
nostettiin toiseenkin kyselyyn vastanneiden keskuudessa omasta ajankdytdstd jo
huomattavan paljon, mutta silti hekin olivat valmiita satsaamaan koulutukseen omaa
aikaansa ja muutama vastaaja oli valmis kustantamaankin omia opintojaan. Kahden
eri kyselyn vastaajajoukon vastauksissa ei ollut suurta eroa. Toiseen kyselyyn vas-
tanneiden halukkuus osallistua koulutukseen oli hieman ensimmaéisen kyselyn ryh-

mai vahdisempad.

189



Toisessa kyselyssd vastaajat nimesivét suurimmaksi esteeksi koulutukseen osallistu-
miselle hieman erilaisia syitd kuin mitkd ensimmaéisessa kyselyssé olivat padllimmai-
sind. Esteiksi nostettiin seuraavat syyt: oppimisen kynnys korkea (1), koulutussuun-
nitelmat puuttuvat (1), visio urakehityksestd puuttuu (1), ei ole rahaa (1), pitkéd tyo-
matka (1), oltava paikalla tyopaikalla (1), kehittdmishalu puuttuu (1) ja ensimmaéises-
td kyselysté tuttu ajanpuute (6). Myos toisen kyselyn vastaajista moni korosti, ettd
halusi antaa aikaa perheelle ja vapaa-aikaa itselle, joten ajan riittdvyys oli koulutuk-

sen jérjestimisen ehki suurin ongelma.

Suurin osa vastaajista koki asemansa yrityksen palveluksessa turvatuksi ja tyonsa ar-
vostetuksi. Toiseen kyselyyn vastanneista kuitenkin suurempi osa oli epdvarma tule-
vaisuudestaan ja 31 prosenttia eli viisi vastaajaa 16:sta ei katsonut oman tyonsi ole-
van arvostettua. Erittdin turvatuksi ja erittdin arvostetuksi koki asemansa yksi vastaa-
ja, mutta erittdin epdvarmaksi tai ei lainkaan arvostetuksi ei kukaan. Vastaajat kat-
soivat, ettd tyOssd saa toteuttaa itseddn ja voi kehittyd ammattilaisena ja osaajana.
Kuusi henkildd koki, ettd voi toteuttaa itsedéin vain hieman ja kymmenen henkil64,

ettd itsedén voi kehittdd paljon.

Kahden kyselyn kohderyhmit eivit juuri poikenneet toisistaan, pienié eroja kuitenkin
oli. Ensimmadisen kyselyn vastaajien keski-ikd oli 42 vuotta ja toisen kyselyn vastaa-
jien 44 vuotta. Ensimmaiiseen kyselyyn vastanneiden pohjakoulutus oli hieman ho-
mogeenisempi kuin toiseen kyselyyn vastanneiden. Ensimmadiseen kyselyyn vastan-
neista (N=21) viidella oli yliopisto- tai korkeakoulututkinto, yhdelld ammattikorkea-
koulututkinto, 14 oli suorittanut opistotasoisen tutkinnon ja yksi ammatillisen tutkin-
non. Kukaan vastaajista ei tydskennellyt peruskoulu- tai kansakoulupohjalta. Toiseen
kyselyyn vastanneista (N=16) kolmella oli yliopisto- tai korkeakoulututkinto, kol-
mella ammattikorkeakoulututkinto, 8 oli suorittanut opistotasoisen tutkinnon ja kah-
della oli kansakoulupohja. Ensimmadiseen kyselyyn vastanneista viidelld oli tyoko-
kemusta kaiken kaikkiaan alle 10 vuotta (24 %), samoin toiseen kyselyyn vastanneis-
ta (31 %). Yli 20 vuoden tyokokemus oli ensimmadisestéd vastaajajoukosta kahdeksal-

la (38 %) ja toisesta seitsemalla (44 %).

190



Molempien ryhmien vastaajista vain osa oli osallistunut jatko- ja tiydennyskoulutuk-
seen viimeisten vuosien aikana. Toisessa vastaajaryhmaéssa oli selvisti enemmaén nii-
td, jotka eivit olleet osallistuneet lainkaan jatko- tai tdydennyskoulutukseen. Ensim-
méiseen kyselyyn vastanneista 21 henkilostd kolme ei ollut osallistunut lainkaan jat-
ko- ja tdydennyskoulutukseen, yksi oli osallistunut yli viisi vuotta sitten, kahdeksan
henkil6d 2-5 vuotta sitten, yksi 1-2 vuotta sitten ja seitsemin kyselyvuonna 2000.
Toiseen kyselyyn vastanneista 16 henkildstd 6 ei ollut osallistunut lainkaan jatko- ja
tdydennyskoulutukseen, yksi oli osallistunut yli viisi vuotta sitten, kolme henkilda 2-

5 vuotta sitten, kaksi 1-2 vuotta sitten ja neljd kyselyvuonna 2001.

Kohderyhmien merkittdvin ero oli henkildiden toimenkuvissa. Ensimmaéisen kohde-
ryhmén henkildistd suurin osa tydskenteli ylemmissé johtotehtavissd (10) ja asiantun-
tijatehtévissd (8). Kaksi vastaajista oli tiimivalmentajia. Toisen kohderyhmén 16
henkildistd puolestaan 11 oli tiimivalmentajia eli perinteiseen keskijohtoon kuulunei-
ta henkil6itd (esimerkiksi tyonjohtajan nimikkeelld toimineita) ja viisi ylemmissa
johtotehtdvissd tyoskentelevid. Tehtdvien ja roolien erilaisuuden vuoksi kyselylo-
makkeen véittimid muutettiin toiseen kyselyyn teknis-funktionaalisten taitojen ja

valmiuksien osalta.

Oman pitevyyden arvioiminen ja késitys kyvysti ohjata tiimeja

Kyselyjen yhteenvetona voidaan todeta, etti oman pétevyyden arvioiminen ei ole ai-
van helppoa. Toisaalta oman pitevyyden arvioiminen auttaa parhaimmillaan vastaa-
jaa kehittimdidn omaa osaamistaan ja voimistaa ammatillista kasvutarvetta. Téssa
tutkimuksessa vastaajat saivat henkilokohtaisen palautteen vastauksistaan ja palaute-
keskusteluissa suurin osa vastaajista katsoi, ettd yhteenveto omista vastauksista tun-
tui oikeansuuntaiselta. Tdmin perusteella voisi olettaa, etti pitkdan kyselylomakkee-

seen oli vastattu paneutuen.

Kyselyt nostivat esiin paitsi vastaajien koetun koulutustarpeen myds heiddn koulu-
tustoiveensa. Téssd raportissa kyselyn tulokset esitellddn péaépiirteissdén ja analysoi-
daan lyhyesti, kuinka kohdeyritys voi hyddyntdé tuloksia tarkemmin koulutussuun-

nittelussaan. Kyselyn vastausten kokoamisen jédlkeen olen analysoinut kahteen kyse-
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lyyn vastanneiden esimiesten ndkemyksid omasta péatevyydestddn ja koonnut tauluk-
komuotoon keskeiset neljdlld kompetenssialueella esiin nousevat kehittdmiskohteet

(taulukko 14 sivulla 193).

Ensimmadisestd kyselystd nousi esiin muutamia teknis-funktionaalisiin tyétaitoihin
liittyvid koettuja koulutustarpeita (ks. liite 1). Vastaajat halusivat oppia lisdd projek-
tin kustannusseurannasta ja ylipddnsd projektikokonaisuuden hallinnasta: aikataulus-
ta huolehtimisesta, projektin paittimisestd, asiakaspalvelusta, yhteistydkumppanei-
den valinnasta ja yhteistydstd muiden vetdjien kanssa. Kaikkia néité taitoja myos pi-
dettiin oman tyon kannalta asiaankuuluvina taitoina. Projektikokonaisuuden hallin-
nassa vastaajat olivat keskiarvon (keskiarvo 3,2) perusteella mielestdén pétevid, mut-
ta keskihajonta (s=0.54) oli muutamissa kohdin suurempi kuin osa-alueen vastauk-
sissa yleensd. Heikointa vastaajien pétevyys oli heiddn mielestddn sopimusjuridiik-
kaan liittyvissd kysymyksissd (keskiarvo 2,3) sekd projektitiimin muodostamisessa

(keskiarvo 2,7). Kaiken kaikkiaan keskihajonnat olivat hyvin pienid.

Teknis-funktionaalisista taidoista nousi esiin tiimipalaverien vetdmistaito, jota kaikki
vastaajat eivit yllattden pitdneet oman tyonséd kannalta asiaankuuluvana taitona (ks.
liite 1). Kuitenkin suurin osa vastaajista tydskenteli tiimien ldhimpind esimiehind.
Keskihajonta oli tdmén taidon asiaankuuluvuuden kohdalla suurempi kuin muiden
taitojen, eli s = 0.49. Vaikka patevyyttd ei pidetty taidon osalta keskimdirin parhaana
mahdollisena, motivaatio taitoa parantavaan koulutukseen ei ollut suhteellisesti kat-
soen kovinkaan suurta. Mydskédédn yhteistyotd asentajien kanssa ei pidetty oman tyon
kannalta niin asiaankuuluvana kuin esimerkiksi yhteistyotd tuotekehitys- tai materi-
aalitiimin kanssa. Vastaajien mielestd heiddn patevyytensi oli yhteistyotaidoista hei-
kointa asentajien suuntaan, mutta motivaatiota taidon parantamiseen tahtéddvaén kou-

lutukseen ei ollut yhté paljon kuin moneen muuhun koulutukseen.
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TAULUKKO 14. Yhteenveto esimiehille suunnattujen kyselyjen pohjalta nousseista

koulutustarpeista neljilli kompetenssialueella.

Kompetenssialue Kyselysta esiin nousseet

patevyyden kehittamisalueet

Teknis-funktionaaliset =  Kokonaisuuksien hallinta

tyétaidot (projekteissa kustannus-seuranta,

budijetit ja aikataulu; yrityksen

- Projektin vetamiseen ja projektissa toimintoihin liittyen tuotetietous,
tyoskentelemiseen liittyvit taidot asiakastuntemus, prosessien ja

- Atk-taidot laadunhallinta)

- Yrityksen eri toimintojen = Tiimien muodostaminen ketjuissa
tyotehtaviin 2 Timipal i o
liittyvit taidot iimipalaverien vetamistaito

= Verkostoyhteistyon ja suhteiden
hallinta

= Toiminnanohjausjarjestelman ja
perusatk-taitojen parantaminen

Analyyttiset taidot =  Padmadrisuuntautuneisuus

(Taito asettaa haasteellisia

- Ratkaisukeskeisyys ja ongelmien tavoitteita; Taito saada ihmiset
ratkaisutaito tyoskentelemaan tehokkaasti

- Paamadrasuuntautuneisuus ja tiimissa
johtamistaito =  Resurssien hallinta ja johtamis-

2]
taito (Taito kayttda tiimin
voimavaroja; Taito jouduttaa ja
kdynnistaa asioita)
=>  Ratkaisukeskeisyys erilaisissa
tilanteissa (Taito organisoida
ajatuksia ja toimintoja)

Emotionaalinen ja ihmisten ja =  Kannustaminen (palautteen

ryhmien vilisiin suhteisiin liittyva antaminen, yhteistyén

patevyys virittaminen)
=  Ihmissuhdetaidot (avoimien ja

- Kommunikaatiotaidot luottamuksellisten suhteiden

- Ihm|s§uhdeta|dot Ja rakentaminen, toisten kuunte-
ryhmadynamiikan hallinta leminen ja ymmirtiminen)

Positiivisuus, itsetuntemus

44

Viestinta- ja vuorovaikutustai-
dot (onnistunut kommunikointi
erilaisten persoonien kanssa;
selked puhe; neuvottelutaidot ja
palaverien vetdminen)

=  Verkoston hallinta (taito
muodostaa tiimeja ja verkkoja;
ryhmadynamiikan hallinta; tiedon
siirtdminen ja jakaminen)
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Yksiloiden kokeman ja organisaation selkedn koulutustarpeen vilill oli tdssd kohdin
eroa. Samoin oli sopimusjuridiikkaan liittyvien tehtdvien kohdalla. Yksiloiden péte-
vyys taidossa ei ollut paras mahdollinen. Mutta vaikka pétevyytti tarvitaan kyseisissd
rooleissa, motivaatio koulutukseen ei siltikdén ollut vahvinta mahdollista (vrt. pro-

jektin kokonaisuuden hallinta ja projektin kustannusseurannasta huolehtiminen).

Suurin osa vastaajista halusi lisdd toiminnanohjausjérjestelmddn liittyvda atk-
koulutusta (ks. liite 1). Myos taulukkolaskentakoulutus ja internet-koulutus motivoi-
sivat vastaajia, muu atk-koulutus ei niinkddn. Nditd atk-taitoja, internetin hallintaa
lukuun ottamatta, vastaajat pitivdt sdhkopostiohjelman kdyton lisdksi kaikkein eniten
asiaankuuluvina taitoina tyonsd kannalta. Kuitenkaan vastaajien pétevyys ei heidén
omasta mielestddn ollut atk-taidoissa ylipddnsdkddn hyva. Varsinkin kayttojérjestel-
mé, internet ja erityisesti taloushallinnon sovellukset hallittiin melko huonosti. Kes-
kihajonnat (s = 0.08-0.26) olivat hyvin pienid lukuun ottamatta toiminnanohjausjér-
jestelmén ohjelman hallintaa (s = 0.48), jonka kohdalla koulutusmotivaatiota 16ytyi
hajonnasta huolimatta runsaasti. Organisaation kannalta katsottuna yksildiden koke-
ma koulutustarve ei tdysin kohdannut organisaation koulutustarvetta atk-taitojen
osalta. Esimerkiksi tekstinkésittelyohjelman hallinta oli vélttdmétonté jokaiselle vas-
taajalle tiedon viélittdmisen ja hallinnan vuoksi. My0s kiyttojérjestelmén hallintaa oli
parannettava organisaation ndkokulmasta katsottuna, samoin internetin ja siahkopos-
tiohjelman hallintaa, vaikka yksil6illd ei motivaatiota koulutukseen olisikaan. Talo-
ushallinnon sovelluksia kaikkien vastaajien ei vélttdméttd tarvinnut tdysin hallita,

mutta jonkinlaiset perustaidot jokaisella vastaajalla oli hyvé olla olemassa.

Yrityksen eri toimintojen tyotehtdviin liittyvét taidot ja valmiudet vaihtelivat vastaa-
jilla sen mukaan, millaisissa rooleissa he yrityksen sisélld tyoskentelivét. Prosessior-
ganisaatiossa tavoitteena on hyvd kokonaisuuksien hallinta ja siksi organisaation ta-
voite oli, ettd avainhenkil6t hallitsevat riittdvésti yrityksen eri toimintojen taitoja ja
valmiuksia. Ensimmdiseen kyselyyn vastanneiden motivaatio lisdkoulutukseen oli
suurinta seuraavien taitojen ja valmiuksien osalta: tuotetietous (keskiarvo 3,3), laa-
dun parantaminen ja ylldpitdminen (keskiarvo 3,3) seké toiminnan laadun kehittdmi-

nen (keskiarvo 3,9).
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Tuotetietoudessa vastaajilla oli mielestddn hyvé pdtevyys, mutta tyon kannalta asi-
aankuuluvaa taitoa oltiin motivoituneita kasvattamaan. Kaikkein motivoituneimpia
vastaajat olivat opiskelemaan laadun parantamista ja kehittimistd sekd toiminnan
laadun kehittamistd. Tuotetietoisen lisdksi nditd taitoja pidettiin tyon kannalta kaik-
kein asiaankuuluvimpina. Eniten hajontaa vastaajien vastauksissa oli asiakastunte-
mus 2:n ja 1:n sekd kansainvilisen liiketoiminnan osaamisen kohdalla. Vastaajat ei-
vit pitidneet asiakastuntemustaan kovinkaan hyvéni, vaikka taito oli heiddn mieles-
tdén asiaankuuluva. Osa vastaajista oli mielestdén hyvin pitevid asiakastuntemus 2:n
osalta, mikéd nosti tissd kohdassa keskiarvoa. Mielenkiintoista oli, ettd vastaajien ni-
kemykset eri asiakasryhmien tuntemuksen asiaankuuluvuuden osalta vaihtelivat sel-

visti ja 1:n ja 2:n kohdalla vastausten keskihajonta oli melko korkea. (ks. liite 1.)

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottuna koulutustarvetta oli
selvésti olemassa kaikkien asiakasryhmien osalta, kuten myds palvelukonseptien hal-
linnan, myyntitekniikan, markkinoinnin ja viestinnén, tuotekehityksen ja rahoituksen
ja seurannan seké kansainvélisen litketoiminnan osalta. Vastaajien oma koettu koulu-
tustarve ei ollut kuitenkaan vahvinta néiden taitojen ja valmiuksien kohdalla, vaikka
vastaajat eivit mielestddn olleetkaan kovin pétevid néissd taidoissa (keskiarvot 2,2 -
2,5). Ainoastaan asiakastuntemus 1:n osalta koettua koulutustarvetta oli olemassa
selvdsti. Varsinkin 2 ryhmén asiakkaiden asiakastuntemuksen kohdalla vastaajien
vastaukset hajosivat kaikkein selvimmin muuten hyvin yhteniisten vastausten jou-

kosta (ks. liite 1).

Vastaajien mielestd markkinointi ja viestinti oli vihiten asiaankuuluva taitoalue hei-
din tyossddn. Tulkitsin titd niin, ettd kisitteet markkinointi ja viestintd eivat valttd-
mittd tarkoittaneet tdssd vastaajien ja tutkijan mielestd aivan samoja asioita. Kysely-
lomakkeen puutteet tulivatkin esiin juuri kyseisenlaisissa kohdissa. Kyselylomak-
keessa oli liian paljon késitteitd, jotka vastaaja saattoi tulkita taustansa, koulutuksen-
sa, tyotehtdviensd ja roolinsa mukaan eri tavalla. Kyselylomakkeen antamien tulosten
kiyttokelpoisuutta tutkimuskohteessa lisdsi kvalitatiivisen arvioinnin mahdollisuus

suoraan vastaajille.

195



Jokainen vastaaja sai palautteen omista vastauksistaan ja voi mielessddn miettid, mis-
sd kohdin omia vastauksia ei ehké oltu osattu tulkita oikein. Tassé raportissa kysely-

lomakkeen ensimmaéisen osion tuloksia hyodynnetidin paépiirteissain.

Eniten koettua koulutustarvetta vastaajilla oli kokonaisuutena tarkastellen emotionaa-
lisen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvadn sekd analyyttisten taitojen pa-
tevyysalueilla. Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyvid taitoja
vastaajat pitivdt hyvin asiaankuuluvina oman tyonsd kannalta (keskiarvot 3,2-3,8).
Vastaajat pitivit itsedén varsin patevind (keskiarvot 2,8-3,2) ks. osa-alueen taidoissa,
mutta halusivat silti oppia taitoja vield lisdd: motivaatio oppia lisdd kyseisid taitoja

oli vahvaa.

Paamadrdsuuntautuneisuus ja johtamistaito kuuluvat myos analyyttisiin taitoihin ja
valmiuksiin. Vastaajien ndkemykset olivat tdlli osa-alueella hyvin yhtenevdisid ja
hajonnat pienid. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa arvostettu asema ei ollut vastaa-
jille kovin tirked eikd suurin osa katsonut itselldén olevan tdhén taitoa. Taitoa ei pi-
detty oman tyon kannalta kovinkaan asiaankuuluvana eikd motivaatiota taidon vah-
vistamiseen ollut niin selvisti kuin mitd halukkuutta ja motivaatiota osa-alueen val-
miuksien kehittimiseen muuten selvisti oli. Tutkijana pohdin tdmin tuloksen koh-
dalla sitd, oliko vastaajilla vaatimaton asenne oman aseman korostamiseen ja halut-
tiinko vastauksilla osoittaa, ettei asemaa sindnsi arvosteta vaan tyon sisiltd on ase-
maa tiarkedmpi. Kun osa-alueen taidoista heikoin vastaajilla oli taito saada ihmiset
tyoskenteleméédn tehokkaasti tiimissd (keskiarvo 2,6), voi kysyd, pitdisikd tiimien
esimiesten my0s haluta suoraan vaikuttaa muihin ja saavuttaa itselleen vahva asema.
Taito saada ihmiset tyoskentelemdin tehokkaasti tiimissd néhtiin kuitenkin hyvin
tiarkedksi ja halua taidon oppimiseen oli runsaasti, vaikka suurin keskihajonta tulikin

osa-alueella juuri kyseisen koulutusmotivoituneisuuden kohdalle. (ks. liite 1.)

Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyva patevyys muodosti
kyselyn laajimmin kysytyn taitojen ja valmiuksien osa-alueen. Koettu koulutustarve
oli pitevyysalueella voimakasta, mutta pitevyysalueen sisdlld koulutustarve tdsmen-

tyi pienempiin kokonaisuuksiin. Esimerkiksi kannustamiseen ja ihmissuhteisiin liit-
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tyvdt taidot olivat taitoalue, jolla motivaatio oppia lisdd oli huomattavan suuri (ks. lii-

te 1).

Vastaajat halusivat erityisesti oppia luomaan avoimia ja luottamuksellisia suhteita
ympdrilleen, kannustamaan muita, kuuntelemaan ja ymmaértaméén toisia, virittimaan
yhteisty0td, antamaan palautetta ja tarkastelemaan asioita terveen kriittisesti. Y1latta-
en positiivisuus koettiin taidoksi ja valmiudeksi, joka oli oman tyon kannalta erittdin
asiaankuuluva ja jonka oppimiseen oli erittdin vankka motivaatio, vaikka vastaajat
pitivitkin itseddn melko positiivisina. Kaikkia osa-alueella mainittuja taitoja ja val-
miuksia vastaajat pitivdt oman tyonsi kannalta asiaankuuluvina. Keskihajonnat olivat
padosin pienid. Motivaatio asioiden opiskeluun oli vankkaa, poikkeuksena ryhmady-
namiikan hallinta (keskiarvo 3 tarvekomponentti motivaation osalta), jota kasitettd
kaikki eivdt olleet vélttdmattd ymmartineet riittivan hyvin. Tédssd kohdassa mietin
jélleen, olinko kysynyt néité taitoja oikeilla sanamuodoilla, eli oliko késitteellisii il-
maisuja ymmarretty oikein. Yksi vastaaja oli kirjoittanut ryhmidynamiikka —sanan
perddn, ettei ndin pitdisi kysyé, koska kaikki eivit vélttimattd ymmarrd, mitd késit-

teelld tarkoitetaan. Kritiikki oli aivan oikeaan osunutta.

Vastaajat pitivdt omaa patevyyttddn melko heikkona emotionaalisen ja ihmisten ja
ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvan patevyyden osa-alueella. Vastausten keskiarvok-
si tuli padsddntoisesti alle kolme tai 3-3,1. Organisaation koulutustarpeen kannalta
katsottuna tdma oli hyvin merkittdvé asia, koska prosessiorganisaatiossa, jossa tiimit
ovat perussuoritusyksikoitéd ja toiminta perustuu yhteistoiminnallisuuteen, esimiesten
emotionaaliset taidot ja valmiudet ja ithmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liittyva
pitevyys nousee olennaiseksi asiaksi. Kaikkein heikoimmin vastaajat hallitsivat
omasta mielestdén taidon muodostaa tiimejd ja verkkoja (keskiarvo 2,4). Vastaajat
kokivat omat valmiutensa kaiken kaikkiaan melko huonoiksi viestinnén ja tiedotta-
misen, palautteen antamisen ja vastaanottamisen seké suoritusten arvioinnin, resurs-

sien ja yhteistyon ohjaamisen alueilla (ks. liite 1).

Viestinnin ja tiedottamisen alueella nousivat esiin tarve saada koulutusta selkedéin
puhetekniikkaan, raporttien laatimiseen ja palaverien sekd neuvottelujen vetdmiseen.

Tekniikkaa ei valttdméttd hallittu riittdvén hyvin, minka osoittaa av-vilineiden kéyt-
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totaito. Englannin kielen suullinen osaaminen oli vastaajien mielestd varsin heikkoa
(keskiarvo 2,5). Motivaatiota taitojen oppimiseen oli muuten selvésti, mutta kirjallis-
ten raporttien ym. materiaalien laatiminen ei kiinnostanut vastaajia kovinkaan paljon.
Organisaation kannalta koulutustarve saattoi olla olemassa, mutta keskusteluin tulisi
tarkemmin selvittdd, miten kysymys oli ymmarretty. Kysely joka tapauksessa osoitti,
ettd vastaajat tarvitsivat ammatillista lisdkoulutusta osa-alueen taidoissa. Koettu kou-
lutustarve ja organisaation kannalta katsottuna osaamisen vahvistamistarve kohtasi-
vat tdssd toisensa. Monet edelld mainituista taidoista ovat sellaisia, joita oli mahdol-

lista harjoitella ja nopeastikin saada tuloksia aikaan.

Kyselylomakkeessa oli lisdksi kohta Muut taidot ja valmiudet, jossa oli yksi valmis
taito eli luovuus ja henkinen jousto. Liséksi vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa
mahdollisesti puuttuvia taitoja neljdin tyhjdén kohtaan. Kaikki eivét olleet tayttineet
kohtaa 117 eli Luovuus ja henkinen jousto ja siksi jitin kohdan analysoimatta. Ky-
symyksen olisi tullut kuulua osana esimerkiksi emotionaalisia taitoja, jolloin siithen ei
olisi niin monelta vastaajalta jadnyt mielipide merkitsemattd. Yksi henkild oli lisdn-
nyt tyhjille riveille innostuneen ilmapiirin luomisen, jonka tulkitsin kuitenkin tulleen

edelld olevissa vaihtoehdoissa kisiteltya.

Toisessa kyselyssé teknis-funktionaalisten tydtaitojen vaihtoehtoja oli muutettu vas-
taajajoukolle paremmin sopiviksi ja heiddn tyohonsd asiaankuuluviksi. Projektien
hallinnan sijasta vastaajilta kysyttiin nyt valmistusketjun kokonaisuuden hallinnasta
ja siihen liittyvistd tydtehtdvistd. Myos toisesta kyselystd nousivat esiin selkeét tek-
nis-funktionaalisiin tydtaitoihin liittyvit koetut koulutustarpeet (ks. liite 2). Vastaajat
halusivat oppia lisdd johtamisesta: vastuualueen budjetista ja aikataulusta huolehti-
misesta, tiimien toiminnan kustannusseurannasta ja valmistusketjun kokonaisuuden
ja kuormituksen hallinnasta, joita kaikkia myds pidettiin oman tyon kannalta asiaan-
kuuluvina taitoina. Vastaajien mielestd heiddn pétevyytensd oli heikointa laaduntuot-
tokyvystd huolehtimisen osalta. Keskiarvoksi tuli 2, mutta keskihajonta oli kohdan
vastauksissa poikkeuksellisen korkea verrattuna vastaajien muihin vastauksiin ja en-
simmdisen kyselyn hajontoihin eli 0.73. Laatuasiat olivat yrityksessd kyselyn ajan-

kohtana korostetusti esilld, milld saattoi olla vaikutusta vastauksiin.
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Vastaajien mielestd heidén patevyytensi ei ollut paras mahdollinen myoskéén ketjus-
sa toimivan tiimin muodostamisen osalta, tiimien toiminnan kustannusseurannan ja
erilaisten yhteistydsuhteiden hoitamisen osalta. Kaikkein eniten vastaajilla oli moti-
vaatiota yhteistyosuhteiden kehittimiseen myynnin kanssa, vaikka aivan kaikkien

mielesté taito ei ollutkaan ty0ssé yhté asiaankuuluva.

Toisessa kyselyssid jotkut keskihajonnat olivat suurempia kuin ensimmaiisessd kyse-
lyssé, jossa hajontaa ei juurikaan ollut. Esimerkiksi valmistusketjun kuormituksen
hallinnassa oli osalla vastaajia vaikeuksia (s=0.65), vaikka vastaajien antama péte-
vyyden keskiarvo oli 3,3. Toisaalta toisessa kyselyssd useiden vaihtoehtojen kohdalla
keskihajontaa ei ollut juuri lainkaan. Vastaajien oman pitevyyden kokemisessa néyt-
tikin toiseen kyselyyn vastanneiden joukossa olleen enemmain eroja kuin ensimmaéi-

sessd vastaajajoukossa.

Lahes kaikki toisen kyselyn vastaajista halusivat lisdd toiminnanohjausjérjestelméén
liittyvdd atk-koulutusta (keskiarvo 3,9 tarvekomponentin motivaatio osalta). Myds
muu atk-koulutus motivoi vastaajia, ainoastaan taloushallinnon sovelluksien opiske-
luun motivaatiota ei juurikaan ollut. Atk-taitojen osalta vastaajat pitivdt tyonsa kan-
nalta asiaankuuluvina taitoina ldhinnd kayttdjarjestelmin ja toiminnanohjausjirjes-
telmén sekd sdhkdpostin kdyton hallintaa. Vastaajien pétevyys atk-taidoissa oli heik-
ko (keskiarvot 1,5-2,9). Organisaation kannalta katsottuna vastaajien atk-taitojen
koulutustarve oli suuri. Esimerkiksi tekstinkésittelyohjelman hallinta oli vélttdméton-
td jokaiselle vastaajalle tiedon vilittdmisen ja hallinnan vuoksi. My0s kayttdjérjes-
telmén hallintaa olisi parannettava, samoin internetin ja sdhkdpostiohjelman hallin-
taa. Taloushallinnon sovelluksia kaikkien vastaajien ei vélttimadttd tarvinnut tiysin
hallinta, mutta jonkinlaiset perustaidot jokaisella vastaajalla olisi hyva olla olemassa.
Nyt vastaajat antoivat osaamiselleen taloushallinnon sovellusten osalta keskiarvon
1,5. Keskihajonnat olivat kauttaaltaan pienid, joten toinen vastaajaryhma niytti hyvin

yhtendiseltd télla taitoalueella.

Toiseen kyselyyn vastanneiden késitys omasta pétevyydestddn yrityksen eri toimin-
toihin liittyvien taitojen osalta oli samansuuntainen kuin ensimmaéiseen kyselyyn vas-

tanneidenkin. Vastaajien mielestd heilld oli melko hyva tuotetietous (keskiarvo3,4),
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tosin vastauksissa oli hienoista hajontaa (s=0.46). Asiakastuntemus 1 oli parempi
kuin asiakastuntemus 2 tai 3, mutta vain osalla vastaajista, s=0.77. Téssé toiseen ky-
selyyn vastanneiden keskiarvo 3,3 oli ensimmadiseen kyselyyn vastanneita (keskiarvo
2,2) selvisti korkeampi. Vastaajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd heiddn asiakastunte-
muksensa oli heikko erityisesti asiakastuntemus 3:n osalta, s=0.10. Suurimmaksi

osaksi keskiarvot jdivit alle kolmen ja keskihajonnat olivat pienia.

Péadsddntoisesti taitoja pidettiin tyon kannalta asiaankuuluvina, ainoastaan erilaisten
tuotteiden valmistusprosessit, laadun parantaminen ja yllépitdiminen sekd varsinkin
kansainvilinen liiketoiminta saivat keskiarvon, joka alitti kolmen. Motivaatiota kou-
lutukseen oli selvdsti olemassa muuten paitsi viestinndn ja markkinoinnin, tuotekehi-
tyksen ja kansainvilisen liiketoiminnan osalta. Kaikkein eniten vastaajat kokivat tar-
vitsevansa ja haluavansa lisdkoulutusta tuotetietoudessa, asiakastuntemuksessa, tuo-
tannon kehityksessd, laadun parantamisessa ja ylldpitdmisessd sekd toiminnan kehit-
tamisen hallinnassa. Tédssd ensimmadiseen ja toiseen kyselyyn vastanneiden viélill oli
sikdli eroa, ettd toiseen kyselyyn vastanneiden kokema koulutustarve ja motivaatio
osallistua koulutukseen kohtasivat hieman laajemmin organisaation tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta olemassa olevan koulutustarpeen. Yrityksen eri toimintojen tyo-
tehtéviin liittyvissé taidoissa yksi vdittdmd oli vaihdettu toiseen kyselyyn; myynti-
tekniikka oli korvattu tuotannon kehitykselld, koska vastaajat tyoskentelevét péa-
sadntdisesti valmistusprosessissa. On mielenkiintoista, ettei suurin osa vastaajista pi-
tanyt asiaankuuluvana hallita erilaisia valmistusprosesseja (s=0.23) eikd koulutusmo-

tivaatio ollut kovinkaan vahvaa.

Sen sijaan koettu koulutustarve oli vahvaa analyyttisten taitojen patevyysalueilla.
Télld osa-alueella keskihajonnat olivat himmastyttdvén pienid ja ndkemykset todella
yhtendisid. Omaa pétevyyttd ei pidetty hyviané, mutta vastaajat halusivat todella op-
pia kokemuksesta. Ensimmaéiseen kyselyyn vastanneiden joukossa nidkemykset eivét
olleet yhtd yhtenevdisid kuin télld vastaajajoukolla. Pddmadrdsuuntautuneisuuden ja
johtamistaidon osalta toiseen kyselyyn vastanneiden vastaukset olivat hyvin saman-
suuntaisia kuin ensimmadisen kyselynkin vastaukset. Halua vaikuttaa muihin ja saa-
vuttaa arvostettu asema ei ollut télld toisellakaan vastaajajoukolla. Kaikkein heikoin

taito toiseen kyselyyn vastanneilla oli taito jouduttaa ja kdynnistdé asioita ja sithen
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liittyva taito asettaa haasteellisia tavoitteita. Taito saada ihmiset tyoskenteleméén te-
hokkaasti tiimissd arvioitiin heikoksi ja motivaatiota asiaankuuluvana pidetyn taidon
oppimiseen oli runsaasti, kuten ensimmaéiseen kyselyyn vastanneillakin. Analyyttisia
taitoja ja valmiuksia toiseen kyselyyn vastanneetkin pitivdt hyvin asiaankuuluvina
oman tyonsi kannalta. Halu ja motivaatio oppia lisdd kyseisti taitoa oli vahvaa. Kes-
kihajonnat olivat erittdin pienid. Organisaation koulutustarve ja yksildiden koettu

koulutustarve kohtasivat tdssa toisensa. (ks. liite 2.)

Emotionaalisen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvéin patevyyden osalta
koulutustarve oli toiseen kyselyyn vastanneilla voimakasta. Pitevyys taidoissa arvi-
oitiin hyvin samansuuntaisesti kuin mitd ensimméiiseen kyselyyn vastanneetkin olivat
arvioineet. Toiseen kyselyyn vastanneet pitivit itseddn kuitenkin positiivisempina
kuin ensimmadiseen kyselyyn vastanneet ja luottivat enemmén omaan kykyynsé olla
tasapuolisia ja luoda avoimet ja luottamukselliset suhteet ympdarilleen. Erityisesti
vastaajat olivat motivoituneita oppimaan lisdéd palautteen antamistaitoa, tiimin ehdo-
tusten eteenpdin viemistaitoa ja tiedon ja vastuun jakamista. Vastaajat my0s halusivat
oppia tuntemaan itsensd paremmin niin, ettd kasitys itsesté olisi realistinen ja ettd he
oppisivat osoittamaan puheillaan ja teoillaan arvostusta muita kohtaan. Tiimin ty0s-
kentelyn koordinointi, hyvéstd viestinnéstd ja vuorovaikutuksesta huolehtiminen ja
taito jakaa tyotehtdvit oikein olivat myos taitoja, joiden kehittdmiseen oli runsaasti
motivaatiota, kuten osaamisen kehittimisen johtaminen ja ihmisten osaamisen arvi-
oiminenkin. Vastaajat pitivit omaa patevyyttddn keskiméérin melko heikkona emo-
tionaalisen ja ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liittyvdn pétevyyden osa-
alueella. Vastausten keskiarvoksi tuli useimmiten alle kolme ja neljdssd kohtaa 2,5
tai alle. Sama asia tuli esiin myos ensimmaisessé kyselysséd. Toisessa kyselyssd kes-

kihajonnat olivat ensimmaistéd kyselya pienempid. (ks. liite 2.)

Toiseen kyselyyn vastanneilla oli omasta mielestdén heikot kommunikaatiotaidot.
Vastausten keskiarvo nousi vain kahden taidon osalta yli kolmen. Motivaatiota taito-
jen oppimiseen oli selvisti, ainoastaan englannin kielen opiskelu, omaa yritysté ja
alaa koskevien esitysten valmistaminen ja pitdminen tai raporttien ym. kirjallisten
materiaalien laatiminen eivdt juurikaan toiseen kyselyyn vastanneita innostaneet.

Neuvottelutaitojen hiomiseen motivaatio (keskiarvo 3,7) oli keskiméérin kaikkein
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voimakkainta, mutta samalla vastaajien vastauksissa oli juuri tdssd kohdin kaikkein
suurin hajonta (s=0.56). Onnistunut kommunikointi erilaisten persoonallisuuksien
kanssa koettiin aivan ilmeisesti haastavaksi ja motivaatiota taidon hiomiseen oli run-
saasti. Koulutustarvetta oli myds organisaation kannalta katsottuna selvdsti olemassa
talld osa-alueella. Esimerkiksi palaverien vetdjané toimiminen ja taito vastata selke-
asti kuulijoiden kysymyksiin olivat taitoja, jotka vaikuttavat tiimien ohjaukseen ja

asioiden omaksumiseen sekéd oppimiseen.

5.4.2 Esimiesten johtamisnikemys

Yleisesti ottaen vastaajien ihmiskésitys ja johtamisen perustana olevat nikemykset
ndyttivdt olevan hyvin oppivaan prosessiorganisaatioon sopivia ja kasvuhakuisuutta
korostavia. Thmisen oppimiskykyyn luotettiin. Nakemykset johtamisesta olivat my0s
varsin yhtendisid, joten monissa asioissa organisaation oppimista oli selvésti tapahtu-
nut esimerkiksi vuosien kuluessa jérjestetyn koulutuksen ja valmennuksen ansiosta

seka sisdisen kulttuurin ja kehitystyon tuloksena.

Vastaajien johtamiskasitystd selvitettiin kyselyiden toisessa osiossa, jossa kiytettiin
soveltaen Ruohotien kehittimédn tutkimuslomakkeen esimiestutkimusosiota, jota on
aikaisemmin laajasti kdytetty ja testattu muun muassa Tampereen yliopiston Ammat-
tikasvatuksen tutkimuskeskuksen ns. kasvutarveprojektissa vuosina 1988-1992 teh-
dyissd tutkimuksissa (Ruohotie 1995, 395-400). Aluksi vastaajilta kysyttiin mielipi-
dettd viittdmiin, jotka koskevat ihmisluontoa. Viittamien perusteella arvioitiin vas-
taajien johtamisen ihmiskasitystd kolmen vaihtoehdon vililld. Arvioidut johtamisen
thmiskuvat olivat kasvuhakuisuutta korostava johtamisen ihmiskuva, kontrollia ko-
rostava ja rationaalinen ithmiskuva. Toisen kysymyskokonaisuuden viittimét olivat
luonnehdintoja, jotka vastaajan mielestd joko sopivat luonnehtimaan hénti itsedén tai
sitten eivit. Viittimien avulla selvitettiin esimichen mindkuvaa: itseluottamusta,
joustavuutta, suoriutumistarvetta, taipumusta riskinottoon, yhteistyokykyéd, sitoutu-
mista ty0hon ja tyOyhteisoon, kasvumotivaatiota, kiinnostusta ongelmanratkaisuun,

urakdsitystd, tunnustuksen tarvetta ja johtamismotivaatiota. Kolmannessa kokonai-
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suudessa kysyttiin véittdmien avulla vastaajan késitystd omista valmiuksistaan ny-

kyisten tehtdvien hoidon suhteen.

Ensimmdiseen kyselyyn vastanneet esimichet olivat selvasti omaksuneet kasvuhakui-
suutta korostavan johtamisen ihmiskuvan ja heididn késityksensd ihmisistd oli oppi-
vaan organisaatioon hyvin soveltuva. Vastaajien mukaan esimiehen paitehtdviané on
saada ihmiset kokemaan itsensd hyddyllisiksi ja tirkeiksi, hyodyntdd kayttdmattomat
inhimilliset resurssit ja huolehtia siitd, ettd kehittymédn pyrkivilld ihmisilld on toi-
mintaedellytykset kunnossa. Vastaajat luottivat padsidéntoisesti alaisiinsa ja ithmisen
haluun kehittyd, oppia ja ottaa vastuuta tyostddn, jos vain saa tdhén tilaisuuden. Vas-
taajat uskoivat, ettd osallistumismahdollisuudet motivoivat ja sitouttavat henkildstod
ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyon ei uskottu olevan vastenmielistd
eikd rahan ainoa vaikutin tyontekoon, vaikka suurimmalle osalle ihmisisté olennaisen

tirked. (ks. liite 3).

Esimiesten mindkuva oli vastausten perusteella selked suurimmalla osalla vastaajista.
Muutamien vastaajien kohdalla mindkuva oli heidén tutkijalle antamansa palautteen
perusteella entisestddn selkiytynyt kyselyyn vastaamisen myotd. Vastaajat kertoivat,
ettd kyselylomakkeeseen vastaamisen aikana asioita tuli samalla pohdittua syvilli-
sesti ja monissa kohdissa huomasi asioita, joita ei ollut tullut ajatelleeksi”. Kaikki
kyselyyn vastanneet saivat oman, henkilokohtaisen kirjallisen palautteen vastauksis-
taan ja tilanteestaan. Ndin nekin vastaajat, joiden mindkuva ei ollut vastaushetkelld
kovin selked, kykenivit analyysin avulla miettimddn, kuinka omaa tilannetta voisi
parantaa, tavoitteita ja urasuunnitelmia tdsmentdd ja kehittdd. Myds organisaatio on
sittemmin halutessaan voinut kehityskeskusteluissa hyodyntié vastaajien analyyseja.

Tosin tdma jdi toimijoiden vapaaehtoiseen harkintaan.

Vastaajat luottivat pdédsddntoisesti itseensd, olivat joustavia ja heilld oli varsin korkea
suoriutumistarve. Suurimmalla osalla oli kyky ottaa riskejd, mutta kovin riskisuun-
tautuneita vastaajat eivit olleet. Yhteistyokyky kuvattiin hyvéksi, samoin sitoutumi-
nen ty6hon ja tydyhteisoon. Vastaajien kasvumotivaatio oli melko korkea, he olivat
kiinnostuneita ongelmanratkaisusta ja heilld oli selked urakésitys. Tunnustuksen tar-

vetta vastaajilla oli, mutta sosiaalista asemaa ja statusta ei kuitenkaan pidetty kovin-
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kaan merkittivani kannustimena. Vallanhalua oli keskiméérin vdhan ja vain 12 vas-
taajaa 20:std halusi toimia johtotehtdvissa. Itsendisyyttd, vaikutusvaltaa ja arvostusta
kuitenkin haluttiin ja 18 vastaajaa viihtyi vetdjin roolissa, johon uskoi myos kyky-
jensd riittdvin. Poikkeuksia vastaajien joukossa tietysti oli (katso liite 4). Vastauksia
selittavat tulkintani mukaan se, ettd 1) ensimmadiseen kyselyyn vastasivat yrityksen
prosessien kehittdmistiimien jésenet eli sellaiset esimiehet ja asiantuntijat, joiden
rooliin kuului vahvasti yrityksen kehittdminen ja 2) joilta edellytettiin hyvin vahvaa

sitoutuneisuutta tyohonsa ja tydyhteisoon seka yrityksen kehittimiseen.

Toiseen kyselyyn vastanneet esimiehet olivat aivan samoin kuin ensimmaiseen kyse-
lyyn vastanneetkin pddosin omaksuneet kasvuhakuisuutta korostavan johtamisen ih-
miskuvan ja heidén kisityksensd ihmisistd oli oppivaan organisaatioon hyvin sovel-
tuva. Neljdsosalla vastaajista oli kuitenkin hieman muista vastaajista poikkeavia né-
kemyksid. Kun suurimman osan mielestd esimiehen paitehtivdnd on saada ihmiset
kokemaan itsensa hyodyllisiksi ja tiarkeiksi, neljd kuudestatoista vastasi, ettd on véit-
teen kanssa eri mieltd. Kolme oli sitd mieltd, ettei esimiehen padtehtivid ole hyodyn-
tdd kayttdmattomid inhimillisid resursseja. Vastaajat kuitenkin luottivat padsdantoi-
sesti alaisiinsa ja ithmisen haluun kehittyd, oppia ja ottaa vastuuta tyostién, jos vain
saa tdhén tilaisuuden (katso liite 5). Myds kaikki toiseen kyselyyn vastanneet saivat

oman, henkilokohtaisen kirjallisen palautteen vastauksistaan ja tilanteestaan.

Esimiesten mindkuva oli vastausten perusteella selked suurimmalla osalla vastaajista.
Vastaajat luottivat padsdantoisesti itseensd ja olivat joustavia. Toiseen kyselyyn vas-
tanneista vain puolella oli voimakas suoriutumistarve ja kunnianhimoa edetd tyds-
sddn. Tdssd ensimmdiisen ja toisen kyselyn vastaajajoukon poikkesivat toisistaan.
Toiseenkaan kyselyyn vastanneet eivét olleet kovinkaan riskisuuntautuneita. Yhteis-
tyOokyky kuvattiin hyvéksi, samoin sitoutuminen tyohon ja tyoyhteiséon. Viisi vastaa-
jaa tunnusti olevansa jonkinasteisia “tyonarkomaaneja”. Vastaajien kasvumotivaatio
vaihteli selvésti. Osalla vastaajista oli korkea kasvumotivaatio, osa ei ollut kiinnostu-
nut lisdkoulutuksesta ja itsensd kehittimisestd. Toisessa vastaajajoukossa oli useam-
pia ldhivuosina eldkkeelle jadvid henkil6itd, mikd saattoi selittdd osittain vastauksia.

(ks. liite 6.)
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Toiseen kyselyyn vastanneista suurin osa oli kiinnostunut ongelmanratkaisusta. Mo-
nilla vastaajilla ei kuitenkaan ollut selkedd urakésitystd. Puolet vastaajista vastasi,
ettei heillé ole selkeitd tavoitteita uralla kehittymisen suhteen. Tunnustuksen tarpeen
kohdalla vastaajien vastaukset hajosivat kahteen tasavahvaan joukkoon, kuten mo-
nissa muissakin kohdin aiemmin. Puolet vastaajista ei tavoitellut arvostettua asemaa
organisaatiossa, valtaa tai muiden tunnustusta, vaikka halusivatkin toimia johtotehta-

vissd. (ks. liite 6.)

Vastauksia selittdvét tulkintani mukaan se, ettd 1) toiseen kyselyyn vastasivat yrityk-
sen valmistusketjun esimiehet, jotka toimivat suoraan tiimien l&himpind esimiehind
arkityOssd, 2) entisen keskijohdon tyonjohtajat olivat tulleet nykyisiin rooleihinsa
muutosprosessin myotd hakeutumatta varsinaisesti kyseisenlaisiin tehtdviin ja 3)
heiltd edellytettiin silti hyvin vahvaa sitoutuneisuutta tyohonsé ja tyOoyhteisoon seka

yrityksen kehittdmiseen.

Johtamiskadsitystd ja esimiehen minékuvaa analysoivissa tutkimuksissa on tehty seu-

raavat yleistykset (Ruohotie 1995, 303):

1) Johtamiskdytidntdjen valintaa ohjaa esimiehen thmiskasitys, ndkemys ihmisestd,
hénen kyvyistdin ja haluistaan tehda tyo6td sekd kehittyd ja muuttua. Johtamisen
ithmiskuva on térked, jos halutaan saavuttaa kasvuhakuisuutta luova ilmapiiri.
Kehittévilld ja kannustavalla esimiehelld ihmiskuva on Ruohotien (1993) mu-
kaan kasvuhakuinen, kuten tdmén tutkimuksen vastaajilla padsdantoisesti oli.

2) Esimiehen omalla mindkuvalla ja motivaatiolla luoda uraa on selvisti yhteyttd
sithen, millaisia tuloksia hin esimieheni saavuttaa ja miten hdn onnistuu luomaan
tyOyhteisoon edellytykset henkiselle kasvulle ja kehittymiselle. Kasvuorientoitu-
neen ilmapiirin luominen edellyttid, ettd esimies itse on innostunut ja paneutunut
asioihin, hénelld on kokeilunhalua ja uskallusta sekd valmiudet kannustaa, palkita
ja kehittdd toimintaa. Esimiehelld on itsellddn korkea kasvu- ja johtamismotivaa-

tio.

Tamin tutkimuksen vastaajat luottivat itseensd ja muihin. Kokivat itsensd joustavik-
si, heilld oli voimakas suoriutumistarve, riskinottokykyad, yhteistyokykya ja pitkéjén-

teisyyttd. He pitivét itseddn sitoutuneina tyOyhteisoon. Kasvumotivaatio oli useilla
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hyvinkin vahvaa, kiinnostus ongelmanratkaisuun oli yhteistd, mutta tunnustuksen
tarve ei ollut kovinkaan voimakas. Johtamismotivaatiota 16ytyi selvésti. Tulosten pe-
rusteella esimiesten vélilld ei juurikaan 16ytynyt eroja eikd tutkimusongelmiin voisi

tamén kyselyn perusteella vastata. (ks. taulukko 14 sivulla 193.)

Tiimien ldhimpien esimiesten pedagogisen johtamiskyvyn kehittyminen ndkyy péa-
médrdsuuntautuneisuuden, johtamistaidon ja inhimillisten resurssien kehittdmisen pa-
rantumisena. Padamairasuuntautuneisuus voidaan jakaa erilaisiin osatekijoihin, joista
olen kasvutarveprojektin mallin mukaisesti kayttinyt kyselylomakkeessani tehok-
kuussuuntautuneisuutta, kykya toimia aloitteellisena toiminnan kdynnistdjdnd ja jou-
duttajana, tilanteiden analysointitaitoja ja kykyéd vaikuttaa muihin ja johtaa muita.
Johtamistaidon osalta analysoin tiimin ldhimpien esimiesten itseluottamusta, kom-
munikaatiotaitoja ja taitoa erottaa syyt ja seuraukset toisistaan eli erdédnlaista loogi-
suutta ja taitoa organisoida asioita. Inhimillisten resurssien johtaminen on tiimien
tyoskentelyn koordinoinnin hallintaa ja yhteistyon virittimisen taitoa. Tarkastelen
esimiesten taitoa rakentaa toimintaverkkoja ja muodostaa tiimejd, heiddn ihmiskisi-
tystddn ja ryhméprosessien hallintataitojaan seki késitystd omasta itsestdén ja arvioi-
da realistisesti omaa osaamistaan. Kompetenssialueiden kautta arvioin esimiesten

kykyé ohjata alaisinaan toimivia tiimeja.

Paamairasuuntautuneisuus

Esimiehet ovat oman kisityksensd mukaan melko tehokkuussuuntautuneita (keskiar-
vo 1= 3; keskiarvo 2 = 3,2). Heilld on pyrkimys tehdd asiat paremmin (3,0 ja 3,5),
mutta ei taitoa asettaa haasteellisia tavoitteita (2,9 ja 2,9) tai taitoa saada ihmisid
tyOskenteleméin tehokkaasti tiimissd (2,6 ja 2,7). Hajonnat ovat vastauksissa pienié,
joten suurin osa on vastannut kyseisiin kohtiin joko ”péteva” tai ei kovinkaan péte-
vd”. Pddmaddrdsuuntautuneisuutta vastaajat eivit koe vahvaksi alueekseen. Esimer-
kiksi toiminnallisuudessa eli taidossa kdynnistdd ja jouduttaa asioita varsinkin toiseen
kyselyyn vastanneet kokivat olevan puutteita (2,8 ja 2,4). Toisiin ihmisiin ei valtti-
mittd haluta vaikuttaa niin, ettd oma asema vahvistuisi (2,6 ja 2,3). Erés vastaaja oli
kirjoittanut vdittimédn kohdalle tekstin, jos tarkoitetaan oman edun tavoittelua”, eli

viittima on saatettu vastaajien taholta kokea negatiiviseksi.
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Tiimien ohjaus edellyttdd pddmadrasuuntautuneisuutta. Tutkimuskohteessa esimies-
ten oma tiedon méérdn kasvu sekd oma oppiminen ja kehittyminen on luonnollisesti
vaikuttanut padmairdsuuntautuneisuuden sisélld esimerkiksi tavoitteiden asettamisen
kehittymiseen. Esimichet osaavat nyt paremmin ohjata tiimeja tavoitteiden asettami-
sessa kuin viisi vuotta sitten. Mutta entd ohjaus muuten — miten esimies auttaa tiimia
tulkitsemaan asioita ympdrilliin, muodostamaan niistd yhtendisid nikemyksid ja
toimimaan vuorovaikutuksessa muun verkoston kanssa seki selvittiméén itsendisesti

omalle vastuualueelle kuuluvia asioita?

Todelliseksi tiimiksi oli vuonna 2001 kehittynyt yhteensd 15 tiimid, joilla oli ollut
yhteensd 18 eri esimiestd vuosina 1996-2001. (ks. taulukko 6 sivulla 151.) Nopeim-
min kehittyneiden tiimien toiminta-alueet ovat erilaisia ja viidestétoista tiimisté viittd
voidaan pitdd asiantuntijatiimind. Kuuden tiimin esimies ei ollut vaihtunut kyseisen
ajanjakson aikana kertaakaan, neljdn tiimin esimies oli vaihtunut kerran ja viiden
kaksi kertaa. Tiimej4, joiden esimies ei ollut vaihtunut tutkimusaikana kertaakaan, oli
kaiken kaikkiaan kymmenen. Nayttiédkin siltd, ettd esimiehen vaihtuminen saattaa
hidastaa tiimin kehittymistd. On luonnollista, ettd esimiehen vaihtuminen aiheuttaa
kaynnistysvaiheen yhteistyossé ja silld on ilmeisesti vaikutusta esimiehen kykyyn oh-
jata tiimid. Padmadrasuuntautuneisuuteen liittyvistd asioista keskusteleminen on hel-

pompaa, kun esimiehelld ja tiimeilld on yhteinen kieli ja he tuntevat toisensa.

Vuonna 2002 tiimiauditoinnissa néistd 15 tiimistd kolme oli lopettanut toimintansa,
uusia todellisiksi tiimeiksi kehittyneité tiimejé oli kahdeksan ja kolme tiimié oli taan-
tunut kehityksessain. Todellisiksi tiimeiksi kehittyneiden tiimien esimies oli pysynyt
samana. Taantuneiden tiimien osalta kahden kokoonpanoissa oli tapahtunut useita
muutoksia ja esimiestilanne oli ollut sekava eldkkeelle jaddmisen ym. asioiden vuoksi.

Uusia esimiehid tuli tarkasteluun kaksi.

Kaikki 20 esimiesti eivit ole vastanneet kyselyyn, mutta vertailuun 16ytyi 15 esimie-
hen vastaukset. Kyseisten henkildiden vastaukset padmadrdsuuntautuneisuutta kos-
keviin viitteisiin kyselylomakkeessa eivit poikkea suuresti keskiarvoista. Vastausten

keskiarvo oli kuitenkin ldhes kautta linjan 0,1-0,2 pistettd suurempi kuin ensimmai-
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seen kyselyyn vastanneiden keskiarvot. Toiseen kyselyyn ndhden vastauksissa oli
joitakin suurempiakin piste-eroja. Nopeimmin kehittyneiden tiimin esimiesten taus-
tamuuttujiin liittyvét tekijat tuskin selittdvat esimiesten vélisid eroja kyvyssd ohjata
tai johtaa tiimejd. Heiddn koulutustaustansa vaihtelee, he ovat eri-ikdisid ja heiddn
tiimiensd toiminta-alueet poikkeavat toisistaan. Yhteinen muuttuja heidian kohdallaan
on tiimin ja esimiehen pitkdédn jatkunut yhdessé vietetty aika. Heilld on myos korkea
motivoituneisuus kouluttautumiseen ja oppimiseen. Voikin todeta, etti padmaa-
rdsuuntautuneisuuden kehittymisen kannalta on olennaista, ettd esimiehen oma am-

matillinen kasvuprosessi kdynnistyy, hin haluaa itse oppia ja kehittya tydssédén.

Johtamistaito ja inhimillisten resurssien johtaminen

Todelliseksi tiimiksi kehittyneiden tiimien esimiesten vastaukset jakautuivat hieman
johtamistaidon osalta. Osa luotti itseensi, piti kommunikaatiotaitojaan hyvind ja ha-
lusi nimenomaan tyoskennelld ihmisten kanssa. Toiset olivat vaatimattomampia ei-
vitkd pitdneet omaa kyvykkyyttddn yhtd hyviand. Kommunikaatiotaitojen ja loogi-
suuden osalta heidén vastauksensa oli ldhempénd ensimmaéiseen kyselyyn vastannei-
den keskiarvoja, vaikka puolet heistd vastasi itse alun perin toiseen kyselyyn. Esi-
miehen kyky aktivoida tiimien jdsenet toimimaan itseohjautuvasti, sitoutuneesti ja
vastuuta kantaen sekd kannustaa heitd kohti oppimista ja hyvid tuloksia lieneekin si-
doksissa hyvédn itseluottamukseen, kykyyn kommunikoida ihmisten kanssa erilaisis-
sa tilanteissa ja ilmaista itseddn kokonaisvaltaisesti sekd esittdd asiat loogisesti ja

toimia systemaattisesti ongelmallisissakin tilanteissa.

Tiimiorganisaation johtaminen on inhimillisten resurssien vapauttamista toimimaan
ja tiimin jdsenten valtuuttamista (vrt. empowerment). Esimiechen tehtdva on virittaa
yhteistyOtd, auttaa tiimejé ratkaisemaan mahdolliset ristiriidat ja konfliktit sekd vuo-
rovaikutuksen johtaminen ja toiminnan koordinoiminen tarvittaessa. Esimies voi
kayttdd sosiaalista valtaa, jos hin osaa taidokkaasti muodostaa ryhmié ja rakentaa

erilaisia toimintaverkkoja. Tét4 taitoa vastaajat yleisesti pitivat itsellddn heikkona.

Ryhmaéprosessin hallinta ja yhteistyotaito onkin ilmeisesti yksi tiimin onnistuneen

ohjauksen avaimia. Emotionaalisten ja ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liitty-
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vin patevyyden alueelta 16ytyi neljd valmiutta ja taitoa, jossa kymmenen nopeimmin
kehittyneen tiimin esimiesten vastaukset poikkesivat molempien kyselyiden keskiar-
voista. He luottivat kykyynsé arvioida itsedén realistisesti, olivat mielestién positiivi-
sia ja kykenivit kuuntelemaan ja ymmaértdmdin toisia sekd osoittamaan arvostusta
toisille puheilla ja eleilli. Ratkaisukeskeisyyden ja ongelmien kohtaamisen osa-
alueella oli niinikddn yksi valmis, jossa vastaukset poikkesivat keskiarvoista: no-
peimmin kehittyneiden tiimien esimiehet omasivat mielestddn muita paremmat taidot
organisoida ajatuksia ja toimintoja. Pddméaératietoisuuteen liittyen heidén vastausten-
sa keskiarvo nousi hieman ensimmaiseen ja toiseen kyselyyn verrattuna kahden ky-
vyn osalta: 1) kyky ja halu vaikuttaa muihin ja 2) kyky nidhdd toiminnan etiikka.
Kaiken kaikkiaan vastaajilla oli myonteinen ihmiskisitys ja kasvuhakuisuutta koros-
tava johtamisen ihmiskésitys. He luottivat ihmiseen, kuten molempien kyselyjen

keskiarvojen perusteella kaikki muutkin vastaajat.

5.5 Esimiehen ohjauksen tuloksellisuus tiimin kehittymisen osalta

5.5.1 Tiimien kokemus esimiehen ohjauksesta ja sen tarpeesta

Vuonna 2001 tehdysséd neljannessd tiimiauditoinnissa tutkimuksen kohteena olevan
yrityksen kaikilta tiimeiltd kysyttiin ryhméhaastattelussa yhtend kysymyksend, mihin
tiimi tarvitsee esimiestd. Kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittdd, kuinka aktiivises-
ti tiimit itse tuovat esiin l&himmén esimiehensd ohjauksen vai tuovatko lainkaan.
Téasséd vaiheessa muutosprosessia tiimit olivat jo kehittyneet ja monet tiimeisti toimi-
vat itseohjautuvasti arkityossd. Tyonjohtokulttuurista oli selvésti siirrytty prosessi- ja
tiimiorganisaatioon ja toimimaan verkostossa, jossa ldhin esimies oli tiimille 1&hinna

valmentaja.
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Tiimit tarvitsivat ryhméhaastattelujen vastausten perusteella mielestddn esimiesti

seuraavanlaisissa rooleissa:

1) tyonantajan edustajana eli erilaisten tydaikoihin, lomiin, vapaisiin ja muihin
poissaoloihin liittyviin hyvaksymisiin, henkilosto- ja palkka-asioihin,

2) vastuunottajana erilaisissa poikkeamatilanteissa ja erikoispéétoksid vaativissa
tilanteissa,

3) viestinviejini ja -tuojana sekid keskustelujen ohjaajana ja kokonaisuuden
esilld pitijana

4) tukena ongelmanratkaisussa

5) ohjaajana ja organisoijana eli tyonohjauksessa, asioiden ja resurssien koor-
dinoinnissa seké jarjestdmisessi ja

6) kannustajana, palautteen antajana ja henkiseni tukena.

Pédosin tiimien vastaukset kysymykseen olivat hyvin samansuuntaisia. Tyonantajana
edustajan roolin mainitsi yhteensi 32 tiimid 66:sta. Vastuunottajaksi esimiestd sanoi
tarvitsevansa 40 tiimid, viestinkuljettajaksi ja keskustelun ohjaajaksi 36 tiimié ja tu-
ekseen ongelmanratkaisuun 33 tiimid. Ohjaajana ja organisoijana esimiestd katsoi
tarvitsevansa 33 tiimid ja kannustajana, palautteen antajana ja henkisené tukena eri-

laisissa tilanteissa 13 tiimia 66:sta.

Prosesseissa I, J, K, L, M, N, O (taulukko 5 sivuilla 146-148) olevista 25 tiimistd 11
oli sitd mieltd, ettd esimiestd tarvitaan erilaisissa poikkeama- ja ongelmanratkaisuti-
lanteissa ottamaan lopullinen vastuu kokonaisuudesta. Tiedonkuljettajana ja viestin-
nén ohjaajana esimiestd katsoi tarvitsevansa 17 tiimid. Ohjaukseen ja organisointiin
sekd resursseista padttdmiseen esimiestd tarvitsi vastausten mukaan 13 tiimid. Tyon-
antajan edustajan rooli oli 11 tiimin mielestd yksi niistd rooleista, joissa esimiestd
tarvittiin. Neljd tiimid mainitsi henkisen tuen, kannustamisen, motivoimisen ja pa-
lautteen antamisen esimiehen tirkeiksi tehtdviksi. Ndiden lisdksi esimiestd tarvittiin

kahden tiimin mielesti tavoitteiden asettamiseen ja asioiden ennakointiin.

Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivulla 148) olevista 10 tiimistd seitsemén
tarvitsi esimiestd erikoistilanteisiin ja ottamaan vastuun yllattdvistd muutoksista ja

paitoksistd. Viestien kuljettajana ja viestinndn ohjaajana esimiesti koki tarvitsevansa
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kahdeksan tiimid. TyOdnantajan edustajan roolin mainitsi kuusi tiimid ja ohjaajan ja
organisoijan roolin kahdeksan tiimid. Kannustajana, palautteen antajana ja tukijana
esimiestd tarvitsi neljé tiimid, ja kaksi totesi, ettd esimies on tarvittaessa tirked ero-
tuomari. Lisdksi kaksi tiimid koki vield tarvitsevansa esimiestd arkirutiineihin ja yksi

mainitsi tavoitteet ja linjaukset asioiksi, joihin tiimi esimiestédn tarvitsee.

Prosessien G ja H (taulukko 5 sivuilla 145-146) yhteensd 16 tiimistd 14 katsoi, ettd
esimiestd tarvittiin erikois- ja ongelmatilanteissa ohjaamaan tiimid ratkaisuun ja ot-
tamaan vastuu tehdyistd padtoksistd. Tyonantajan roolin mainitsi 10 tiimid ja ohjaa-
jan ja organisoijan roolin neljd tiimid. Kannustajana, tukijana ja palautteen antajana
esimiestd tarvitsee kolme tiimid. Prosessien G ja H tiimeistd vain neljd mainitsi vies-
tinkuljettamisen ja keskustelun ohjauksen rooliksi, joihin ne esimiestddn tarvitsevat.
Téssa tiimien G ja H ndkemys hieman poikkeaa muiden tiimien vastauksista. Tiimit
kokivat kykenevinsd muita tiimeja itsendisemmin viestimain keskenéddn ja muualle

organisaatioon ja verkostoon.

Prosessien A-B-C-D-E-F-V (taulukko 5 sivuilla 145-148) yhteensd 16 tiimistd yh-
teensd viisi toi esiin tyOnantajan roolin. Vastuunottajaksi erikois- ja ongelmatilantei-
siin esimiestd tarvitsi kahdeksan tiimid. Viestien kuljettajaksi ja keskustelun ohjaa-
jaksi esimiestd tarvitsi seitsemédn tiimid. Ohjaajan ja organisoijan roolin toi esiin kah-
deksan tiimid. Palautteen antajana esimiestd tarvitsi kaksi tiimeistd. Kaksi tiimid
mainitsi lisdksi kehittdmisen ohjaajan ja muutoksen aikaansaajan tarkeiksi esimiehen

rooleiksi, joissa myds tiimi héntd tarvitsi.

Tiimit odottivat esimieheltd melko samantyyppisid asioita ja ndkivit 1dhimmaén esi-
miehen roolin pitkdlti samaan tapaan. Tiimien vastauksista nousi esiin tiimin itseoh-
jautuvuuden kehittyneisyyden ja tiimin laajan vastuualueen yhteys tiimin kokemaan
esimiehen ohjauksen tarpeeseen: itseohjautuva ja selkedstd vastuualueesta vastaava
tiimi ei kokenut tarvitsevansa ohjausta kuin poikkeustilanteissa tai henkisend tukena,

kannustajana ja motivoijana.
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5.5.2 Esimiesten yhteistyo tiimien kehittymisen edistijini

Osa yrityksen perussuoritusyksikdiden esimiehistd toimi itsekin johtamiensa tiimien
jasenind. Heidén roolinsa oli erilainen kuin niiden esimiesten, jotka eivdt kuuluneet
mihinkd4n johtamistaan tiimieistd, mutta olivat jisenend valmentajatiimeissd, joiden
kaikki jdsenet olivat esimiesasemassa. Ndmé valmentajatiimit auditoitiin ensimmai-

sen kerran vuonna 1999.

Yrityksen kaikkien esimiesten yhteisty tiimien johtamisessa tiivistyi yrityksen muu-
tosprosessin aikana. Aluksi esimiehet toimivat perinteiseen tapaan kukin omalla vas-
tuualueellaan, mutta muutosprosessin my6té esimiesten yhteistyd muuttui - Johtotii-

mi mukaan lukien - selvésti yhteistoiminnalliseksi ja yhteisvastuulliseksi.

Esimiesten yhteisty0 ei kaikissa prosesseissa ollut vield vuoden 2001 auditoinnin ai-
kana yhta tiivistd. Toisaalta valmentajatiimien toimivuus nikyi kuitenkin jo tuolloin
selvisti tiimien kehittyneisyydessé. Prosesseissa I, J, K, L, M, N, O (taulukko 5 si-
vuilla 146-148) esimiesten yhteisty0 oli tiivistd ja valmentajatiimi itsekin kehittynyt
todelliseksi tiimiksi. Prosesseissa oli yhteensd 21 tiimié ja niiden vuonna 2001 saama
keskiarvopistemddrd tiimiauditoinnissa oli 476 eli l14helld todellisen tiimin 501 pis-
teen rajaa. Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivuilla 148) esimiesten yhteis-
ty0 ei vield ollut yhtid tiivistd eikd valmentajatiimi ollut vield kehittynyt potentiaali-
seksi tiimiksikddn (401 pisteen rajan ylittiminen). Ndissd prosesseissa oli yhteensi
kymmenen tiimié, joiden vuonna 2001 saama keskiarvopistemééré tiimiauditoinnissa
oli 372, eli sata pistettd matalampi kuin niiden tiimien, jotka olivat saavuttamassa to-
dellisen tiimin pisterajan tai lahella potentiaalisen tiimin pisterajaa. Prosessien tiimi-
en kehittyneisyyttd suhteessa esimiesten keskindiseen yhteistyohon voitiin verrata,
koska edellytykset ja olosuhteet olivat molemmissa olleet samat: kaikki olivat saa-
neet yhtd paljon ja yhtd pitkddn koulutusta prosessi- ja tiimiorganisaatioon siirtymi-
seen, kehittdimisen tydvilineet olivat samat, toiminta-alueet olivat vertailukelpoisia
jne.
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Kun prosessien P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivuilla 148) valmentajatiimi kehittyi
seuraavaan auditointiin tultaessa, nousivat tiimien pisteet selvésti vuoden 2002 audi-
toinnissa. Nyt nimenomaan valmentajatiimin yhteistyd oli tiivistynyt ja nékyi koko-
naisuudessakin selvisti. Vertailu prosessiin I, J, K, L, M, N, O (taulukko sivuilla
146-148) oli edelleen jarkevdd, koska tdmédn toisen prosessien muutamien tiimien
melko selvien pistelaskujen takana oli rakenteellisia asioita: tiimistd oli yhtd aikaa

lahtenyt puolet osaajista tai vastaavaa.

Tamin tutkimuksen yksi tulos onkin, ettd esimiesten keskindinen yhteistyo vaikuttaa

selvdsti kokonaisen prosessin perussuoritusyksikoiden kehittymiseen. Valmentajatii-

mien kehittyneisyys saattaa ennakoida valmentajien johtamien prosessien ja tiimien

kehittymisté. Tulkitsen, ettd esimiesten yhteistyon vaikutus tiimien kehittymiseen on

moninainen. Kun esimichet tekevit asioita yhteistoiminnallisesti ja toinen toisensa

tyon huomioiden:

= tieto ja palaute siirtyvit ja vilittyvit paremmin koko prosessissa ja tiimien vililla,

= keskustelun ja vuorovaikutuksen taso syvenee ja kehittyy,

= tiimioppiminen laajenee prosessien pituiseksi organisaation oppimiseksi,

= esimiehet itse kehittyvét ja oppivat toinen toisiltaan

= esimiesten tiivis yhteisty0 antaa heille itselleen tukea ja kannustusta sekd voima-
varoja

= tavoitteista ja strategioista tulee aidosti yhteisid, samoin mahdollisista eteen tule-
vista ongelmista.

Jotta esimies kykenee vaikuttamaan johtamiensa tiimien kehittymiseen, hén tarvitsee

ympdrilleen verkoston. Hdn ei voi toimia perinteiseen tapaan tulosvastuullisena

oman osastonsa tai yksikkonsd vetdjanid vaan hinen tulee ottaa vastuuta kokonai-

suuksista. Tdhdn hdn ei pysty ellei yhteisty6td muihin esimiehiin ole aidosti olemas-

sa.

Osa esimiehistd (N=10) sai henkilokohtaista valmennusta ja piti oppimispdivékirjaa
omasta kehittymisestddn vuonna 1999 yhteensd reilun puolen vuoden ajan (ks. sivut
157 ja 173). Oppimispéivékirjaan kirjattiin erilaisia tiimien johtamistilanteissa esiin

tulleita asioita, kysymyksid, kommentteja ja omia mietteitd omasta toiminnasta. Kir-
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joittajat saivat henkilokohtaista palautetta ja ohjausta omiin kysymyksiinsi. Palaut-
teet oppimispdivékirjaa aktiivisimmin piténeiltd olivat positiivisia ja heiddn omat aja-
tuksensa asioista olivat selkiytyneet kirjoittamisen myo6td. Osa taas oli kokenut kir-
joittamisen lisdtyoksi muutenkin kiireisessd tyossd eikd péivékirjasta ollut heille ko-
kemuksensa mukaan hyotyd. Aktiivisimpien opiskelijoiden tydstddn saama hyoty oli
tutkijan ndkokulmasta tarkasteltuna ollut juuri yhteistydkyvyn ja yhteistoiminnalli-
suuden edellyttdmien taitojen ja valmiuksien kehittyminen. Esimerkiksi oppimispai-
vékirjan pitiminen auttoi joitakin esimiehid nikemédn oman toimintansa ympérilla
toimivien nikokulmasta késin, opetti reflektoimaan omaa toimintaa ja kehittimain

vuorovaikutustaitoja.

Tutkijalla oli tutkimuskohteessa aluksi konsultin rooli ja myéhemmin toimintatutki-
jan rooli. Valmennusten ja konsultoinnin my6ti tutkija toimi kohteessa ohjaajana,
reflektoimiseen opastajana ja valmentajana. Ratkaisevaa tiimien kehittymiselle ko-
konaisissa prosesseissa oli esimiesten omien ohjaustaitojen kehittyminen. Tiimiaudi-
tointien palautekeskustelut muuttuivat kerta kerralta syvillisemmiksi ja yrityksen
edustajat osasivat ja uskalsivat tehdé reflektointiensa perusteella todellisia muutoksia
toimintatapoihin. Kun yrityksen esimiehet omissa tiimeisséén, valmentajatiimeissd ja
johtotiimissd péésivit sille tasolle, ettd auditointituloksia osattiin hyodyntda niin, ettd
organisaation oppimisessa oli ndhtdvissd kolmoissilmukan kdyttéd, tiimien kehitty-

misessé pédstiin todellisten tiimien tasolle.

Vuoden 1999 auditointien jdlkeen konsultin ja tutkimuskohteen vélilld tehtiin tietoi-
nen ratkaisu konsultin valmennuksen vihentdmisestd ja esimiesten siirtymisestd oh-
jaajien rooliin tutkimuskohteessa. Tdstd alkoi kohteen esimiesten todellinen kasvu
tiimien pedagogisiksi johtajiksi. Tutkijana paittelen, ettd esimiesten ohjaustaidot ke-
hittyvit oppimisen myo6té ja kuten useissa tutkimuksissa on todettu, organisaatiot tar-
vitsevat aluksi ulkopuolista apua ja valmennusta muutosprosessien ja oppimisen
kaynnistdjiksi. Todellinen organisaation oppiminen ja tiimien kehittyminen edellyt-
tdd esimiesten oman ohjauskyvyn kehittymisté ja pedagogisen pétevyyden saavutta-
mista. Vuoden 2001 jédlkeen auditointituloksissa nidkyi ensimméisen kerran organi-
saation oppimisessa hyddynnetty ns. kolmoissilmukan kayttd (Argyris 1995). (ks.

kuvio 16.) Tiimien kehittyminen oli kokonaisuudessaan saavuttanut ldhes todellisten
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tiimien tason, poikkeamat selittyivit erilaisilla tiimikohtaisilla tekijoilld, auditointiti-

lanteen suurilla poissaoloilla ynnd muilla syilla.

600
500
400 - —e— KokonaisuusA
\‘/ —m— KokonaisuusB
KokonaisuusC
300 L
KokonaisuusD
—x— KokonaisuusE
200 - —e— Keskiarnvo
100
0 T T T T
1997 1998 1999 2001 2002

Kuvio 16. Tiimien ja osaprosessien muodostamien kokonaisuuksien keskiarvot.

Valmentajatiimien ja yrityksen ylimmén johdon vélisen vuoropuhelun kehittyminen
vaikutti prosessin edetessd tiimien tiedonsaamiseen. Valmentajatiimien kehittynei-
syys toi esimiehille yhteistyon tiivistymisen ja vuorovaikutuksen kautta uudenlaisia
tyovilineitd asioiden selittdmiseen ja tiimien ohjaamiseen. Tiimien saamat viestit yh-
denmukaistuivat, toimintakyky varmuuden myo6tid parantui ja luottamus yhteiseen

pddmadriin lujittui.

Yksilotasolla esimiesten kyky yhteistoiminnallisuuteen kasvoi valmentajatiimeissa
yksiloiden oman ammatillisen kasvun myoté. Itseluottamus ja ammatillinen itsetunto
auttoivat kohtaamaan erilaisia ongelmia ja haasteita joustavammin ja harkitsevam-
min sekd sovittelevammin. TyOskentely prosesseissa sujui paremmin, kun jokainen

esimies uskalsi aikaisempaa paremmin asettaa oman toimintansa kyseenalaiseksi.
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5.5.3 Pedagogisen johtamisen kehittymisti tukevat asiat

Tutkimuksen tuloksista yllédttdvin oli havainto, jonka vasta aivan loppuvaiheilla ha-
vaitsin: pedagogisen johtajuuden kehittymisen tulisi alkaa aivan yrityksen ylimmasta
johdosta. Tutkimuskohteessa ratkaiseva kdéinne tapahtui siind vaiheessa, kun koko-
naisista prosesseista vastaavat esimichet kehittyivit pedagogisessa johtamisessaan.
Vaikka joku tiimin 1dhimmistd esimiehistd olisikin edistynyt pedagogisessa johtami-

sessa, se el riittdnyt kokonaisten prosessien suorituskyvyn parantamiseen.

Oman ohjauskyvyn kehittdminen edellytti esimiehiltd itsearviointia ja tahtoa uudis-
tua. Pedagogisia valmiuksia esimichilld oli ldhtStilanteessa erilaisten asioiden suh-
teen. Kun yhden esimiehen vahvuus oli koulutus, toisen kokemus, kolmannen per-
soonaan liittyvit tekijét ja neljannen sitoutuminen, viides saattoi saada voimansa tah-
dosta kehittyd. Ratkaisevalta nédyttdd esimiehen kyky ja tahto toimia yhteistyOssd
muiden vertaisten kanssa. Yhteistoiminnallisuuden kautta esimiehet kykenevét joh-
tamaan tiimejd ja prosesseja kokonaisvaltaisesti, kehittyvit itse kokonaisuuksien
hahmottamisessa ja saavuttavat organisaation oppimisessa kolmoissilmukan tason:

hyvéksi havaitut kaytdnnét siirtyvét uusiin yhteyksiin.

Pedagoginen johtaja, johtajuus ja johtaminen

Tulosten perusteella pedagogista johtajuutta voi késitteend yrittdd mééritelld uudella
tavalla. Pedagoginen johtaja/johtajuus/johtaminen -kisiteparin alussa pedagoginen
viittaa nimenomaan sanaan pedagogi, ei esimerkiksi pelkdstdén kasvattajaan, opetta-
jaan tai ohjaajaan. Esimiehen ja johtajan ominaisuutena, kykyna ja valmiutena peda-

gogisen johtajan voi mééritelld mielestdni seuraavasti:
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TAULUKKO 15. Pedagoginen johtaja —kasiteparin maarittelya.

Pedagoginen rooli  Esimiesrooli Kéayttaytymisen kuvaus Johtamisominaisuus
Opettaja Ohjaaja Ottaa vastuun alaisten opettamisesta Paadmaératietoisuus
Ennustaja
Ohjaaja Fasilitaattori Ohjaa kohti kasvua ja auttaa urasuunnittelussa Inhimillisten resurssi-
Oppii itse en johtaminen
Kasvattaja Arvioija, tukija  Toimii aktiivisena ohjaajana ja palautteen antajana  Johtamistaito

Tukee tydyhteisddn sosiaalistumista

Pedagoginen johtajuus on siis yrityksen sisélld kehittyvdi osaamista ja pddomaa, joka
syntyy sosiaalisen vuorovaikutusprosessin tuloksena. Esimiehet ja henkilosto, asiak-
kaat ja yhteistyokumppanit ovat kaikki osallisina prosessiin. Pedagogista johtajuutta
tarvitaan ennen kuin kyetddn pedagogiseen johtamiseen. Taulukossa 15 esitelldén
pedagogiseen johtajuuteen siséltyvit pedagogiset roolit: opettaja, ohjaaja ja kasvatta-
ja. Vaikka kysymys on esimiestydstd ja aikuisten ammattilaisten johtamisesta, peda-

gogisille rooleille 16ytyy selked vastineensa esimiesrooleista.

Tulkitsen tutkijana tdmédn tutkimuksen aineiston esiin nostamia tuloksia siten, ettd
pedagogisen johtajuuden omaksuminen esimiesroolin sisélld nidkyy esimiehen kdyt-

tdytymisessd kolmen johtamisominaisuuden kehittymisena:

% Paidmaaratietoisuudessa ja kyvyssi opettaa asioita omille alaisille.

¢ Inhimillisten resurssien johtamisessa taitona auttaa alaisia eteenpéin uralla ja he-
rattdd ammatillista kasvutarvetta niin, ettd yksildiden ja ryhmien ammatillinen
kasvu edistda paitsi heiddn omaa kehittymistddn my0s organisaation ja verkoston
tavoitteiden saavuttamista.

¢ Johtamistaidossa valmiutena tukea yksildiden ja ryhmien sosiaalistumista uuden-
laisiin verkostoihin ja prosesseihin, antaa palautetta ja ohjata aktiivisesti kasvatta-
jan tapaan perussuoritusyksikdiden kasvua itseohjautuvuuteen ja jatkuvaan op-

pimiseen.

Kuviossa 17 esitelldéin kootusti timén tutkimuksen tulosten perusteella tehtyjd johto-
padtoksid verkostossa toimivien tiimien esimichelle asetettavista vaatimuksista ja
odotuksista seki asioista, jotka liittyvdt pedagogisen johtajuuden kehittymiseen. Tut-
kimuksen tuloksissa on olennaista ammattikasvatuksen teorian yhdistyminen proses-
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siorganisaation kehittdmisen hallintaan ja yrityksen johtamisen teorioihin. Tamén
tutkimuksen keskeiset tulokset liittyvétkin havaintoihin, jotka auttavat yrityksid ja
organisaatioita kehittdmiin verkostonsa kokonaisia liiketoimintaprosesseja niissd

toimivien esimiesten pedagogisia johtamisvalmiuksia kehittdmalla.

Paamaaratietoisuus Itseohjautuvuus
Asiakaslahtoisyys Osaamisen hyddyntaminen
Yhteistoiminnallisuus ja kehittdminen
4; Ammatillinen kasvu A
Kehamallinen viestinta

AVAINTAIDOT:
Ryhmadynamiikanhallinta
ja kyky rakentaa
luottamusta seka
selvittaa ristiriitoja

Hyvat vuorovaikutustaidot tieto, taito, kyky ja tahto

AVAINTAIDOT:
Itseohjautuvuuden
tukeminen, asioiden
ilmaisu ja viestinta

AVAINTAIDOT: AVAINTAIDOT:

Kyky tuoda uudistukset
kaytantoon ja muuttaa
toimintatapoja

Innostuksen synnyttaminen
Tahtotilan luominen

Esimiehen
pedagoginen
johtajuus

Oppimista edistava
vuorovaikutus

Kolmoissilmukka organisaation
oppimisessa

Sitoutuneisuus
> " ) A Paamaaratietoisuus, tahtotila
Tavoitteellisuus ja laatutietoisuus Vuorovaikutus ja yhteishenki

Tuloshakuisuus ja suorituskyky

Kuvio 17. Pedagogisena johtajana kyvykkdiin esimiehen ohjauksen yhteys alaisina toimi-

viin perussuoritusyksikoihin ja verkostoon.

Tutkimuskohteessa otettiin jo 1990-luvun puolella kédytt6on useita padmaaritietoi-
suuteen ja tavoitteellisuuteen liittyvid tyovélineitd, esimerkiksi Balanced Scorecardin
mukainen tavoitteiden asettamismalli. Aluksi visioiden, missioiden ja erilaisten mit-
tareiden opettaminen ja tiimien ohjaus olivat suureksi osaksi ulkopuolisten valmenta-
jien vastuulla. Tiimin omien esimiesten ohjaus, vastuunotto oppimisesta ja kehitty-

misestd tiivistyi 2000-luvulle tultaessa ja edisti tiimien ja prosessien kehittymistd. Jo
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yksittdisessd tiimissd toimintaan, motivaatioon ja menestymiseen vaikuttavat olen-
naisesti thmisten viliset suhteet, ryhmiddynamiikka ja kyky selvittii erilaisia ristirii-
toja. Samat asiat tulevat vastaan prosesseissa toimivien tiimien ketjussa, jossa tiimit
eivit ilman esimiehen ohjausta kykene hallitsemaan tilanteita. Positiivisen, keskinéi-
sen riippuvuuden luominen ja ylldpitdminen onkin pedagogisen johtajuuden keskei-

nen vaatimus. Yhteinen paamaiira, asiakas ja menestys vievét kohti kehittymista.

Pedagogista otetta on tutkimuskohteessa tarvittu erilaisten uudistusten ja muutosten
lapiviemisessd. Todellinen totuttujen toimintatapojen muuttaminen saattaa olla vai-
keaa ellei esimiehelld ole pedagogisen johtajan kykyé ja valmiuksia selittdd ja auttaa
perussuoritusyksik6itd ymmartiméadn monimutkaisia ja kaukana omasta tyosti olevia
asioita. Tiimid voi auttaa ndkeméddn omien toimintatapojen muutosten vaikutukset
pitkén prosessin pddssd. Jos oppimisessa saavutetaan ns. kolmoissilmukan taso (Ar-
gyris 1995), verkosto kykenee hyddyntimédn prosesseissa opittuja asioita laajem-
minkin ja saavuttamaan hyodyt, joita verkostoitumalla haetaan. Esimiehen pedagogi-
sen johtajuuden kehittyminen ndkyy prosessien tuloksissa ja suorituskyvyssid seké
yrityksen kokonaislaadussa. Niin tapahtui tutkimuskohteessakin ajan kuluessa. Eri-
laisten isojen muutosten yhteydessé ei endd vuonna 2002 tehty samanlaisia virheitd

kuin viisi vuotta aikaisemmin. Asiat hallittiin yhdessa aikaisempaa paremmin.

Organisaation keinot tukea tiimien oppimista ja johtamisen kehittymisti

Esimiesten tiivis keskindinen yhteistyé tukee yksilod johtamistyossd. Valmentajatii-
min kehittyminen edesauttoi useiden osaprosessien kehittymisté, mikd nékyy vuoden
2001 tuloksissa. Tutkimusprosessi oli esimiehille kehittymisen apuvéline, mikd nikyi
esimerkiksi vuoden 2001 tilaisuuksien annissa. Voikin tulkita, ettd yritys voi tukea
yksittdistd esimiestd ohjaajan roolissa kehittymisessd mahdollistamalla hinelle toi-
mimisen esimiesten muodostamassa tiimissd. Valmentajatiimit ovat tutkimuskohtee-
na olleessa yrityksessd tarjonneet yksittdiselle esimiehelle tiiviin verkoston, jossa
omaa ammatillista kasvua ovat tukemassa toiset asiantuntijat. Kokonaisuus on pa-
remmin hallinnassa yhteistoiminnallisen tyoskentelyn myota ja johtamiskysymyksia

voidaan pohtia ja linjata yhdessa.
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Pedagogisen johtajan roolin omaksumista voidaan seurata esimiesten kasityksié ja
nikemyksid tutkimalla. Pedagogisen johtajuuden kehittymisti edistdd esimiehen
oman ammatillisen kasvuprosessin kdynnistyminen, itsetuntemuksen ja mindn hallin-
tataitojen kehittyminen ja halu toimia ldhelld alaisia. Ryhmadynamiikan hallinta ja
yhteistyotaidot tukevat my0s esimiehen pedagogisen johtajuuden kehittymistd, mika-
li motivaatio oman osaamisen kehittymiseen on virinnyt. Pedagogisen johtajuuden
kehittyminen on oppimisprosessi ja kasvu vie aikaa. Esimerkiksi esimiehen innostu-
neisuus ohjata alaisiaan suorittamaan ammattitutkintoja tuo kuitenkin nopeasti onnis-
tumisen kokemuksia: tiimin ammattitaidon kasvu ndkyy yksildiden ammatillisena

kasvuna ja itsesddtelytaitojen kehittymisend, motivoitumisena ja sitoutumisena.

Verkostossa ja yksittdisisséd yrityksissd kannattaakin muutosprosesseja ja tulevaisuut-
ta suunniteltaessa miettid, kuinka esimiesten osaamista ja johtamistaitojen kehitty-
mistd voidaan tukea. Pedagogisen johtajuuden kasvattaminen lisdd organisaation
kykyd vastata haasteisiin, koska pedagogisesti kyvykkdcdt esimiehet ohjaavat alaisi-

aan oppimaan aikaisempaa nopeammin ja ketterdmmin.

Esimiesten osaamisen ja johtamistaitojen kehittymistd voidaan tarkastella arvioimalla
osaamisen johtamista ja siind kdytettyjd tyovélineitd. Tutkimuksen kohteena olleessa
yrityksessd osaamisen johtaminen kehittyi sen jilkeen, kun esimiehet ryhtyivit ku-
vaamaan erilaisissa tehtdvissd vaadittavia kompetensseja ja suunnittelemaan osaami-
sen kehittdmistd tavoitteiden ja odotusten pohjalta. Myds asiakasndkokulma tuli ndin
toimien paremmin esiin. Esimiesten ammatillista kasvua ja pedagogisen johtajuuden
kehittymistd voidaan edistdd ja tukea osaamisen johtamista kehittdmailld, prosessien
ja tiimien jatkuvalla, kokonaisvaltaisella arvioinnilla, médrétietoisen ja pitkdjanteisen

kehittdmistyon avulla.

Esimerkkiyritys hyodyntdd tutkimuksen tuloksia lyhyelld ja pitkilld aikavalilld. Tu-
loksia hyddynnettiin palautetilaisuuksissa heti niiden valmistuttua. Liséksi jokaisen
vastaajan henkilokohtaiset palautteet ovat voineet toimia kehityskeskusteluissa kehit-
tdmisen ja uraohjauksen pohjana. Tulosten pohjalta yritykselld on mahdollisuus laa-
tia tulevaisuudessa my0s osaamistarvekuvaukset, koulutus- ja kehittdmissuunnitel-

mat sekd koulutustavoitteet ja erilaiset esimiesten johtamisrooleihin liittyvat kuvauk-
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set. Esimiesten sijoittumista erilaisiin tehtdviin on muutettu kyselyn tekemisen jél-
keen, kun osa esimiehisti on oma-aloitteisesti tunnistanut oman urapolkunsa uusia

suuntia ja yritys on 18ytinyt osaajia oikeille paikoille.
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6 Johtopdatoksié ja pohdintaa

6.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimustuloksista merkittdvin on prosessiorganisaation kehittdmiseen ja johtamiseen
sekd tiimien ja organisaation oppimiseen liittyvé tulos, jonka perusteella voi todeta, etti
esimiesten keskindinen tiivis yhteistyd ja yhteistoiminnallinen johtaminen ovat koko-
naisten prosessien kehittymisen kannalta olennainen asia. Yksittdinen esimies voi peda-
gogisen johtajuuden kautta onnistua ohjaamaan alaisenaan toimivien tiimien kehittymis-
td, mutta kokonaisten pitkien toimintoketjujen ja prosessien kehittyminen edellyttdd
johdon yhteistoiminnallisuutta, toimimista johto- ja valmentajatiimeissé eli perussuori-

tusyksikkoind johtamisen alueella.

Tutkimustulosten synteesin pohjalta olen tutkijana uskaltautunut hahmottamaan ja laa-
timaan késiteanalyysia pedagogiseen johtamiseen liittyen. Késitteiden pedagoginen joh-
taja, johtajuus ja johtaminen erottaminen toisistaan ja niiden sisillollinen tarkastelu luo-
vat uutta tietoa tiimien ja organisaation oppimisen johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on raportoida esimiehen ohjauksen ja pedagogisen johtamisen vilisestd mahdolli-
sesta yhteydestd tiimin kehittymiseen oppivaksi ja kehittyviksi perussuoritusyksikoksi
prosessiorganisaation viitekehyksessd. Tutkimustuloksia kisitelldén tdssd raportin lu-
vussa siten, ettd ensin kootaan yhteen keskeiset tulokset ja sen jdlkeen pohditaan niiden
merkittdvyyttd kahden otsikon alla: esimies tiimin kehittymisen ohjaajana ja esimiehet

muodostavat omat ketjunsa.

Keskeiset tulokset

» Esimiesten keskindinen tiivis yhteistyé ja yhteistoiminnallinen johtaminen edistavét
prosessiorganisaation kokonaisten prosessien ja niissd toimivien perussuoritusyksi-

koiden kehittymistd ja oppimista. Tdhén padstddn esimerkiksi johto- ja valmentaja-

tiimien kehittdmisen kautta.
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» Esimiehelld on mahdollisuus motivoida alaisenaan toimivat perussuoritusyksikot ta-
voittelemaan mestaruutta, asioiden hallintaa ja syvdllistd ymmdrtimistd sekd jatku-
vaa oppimista. Esimies, jolla on pedagogista johtajuutta, kykenee auttamaan yksilot
ja ryhmét alkuun oppimaan oppimisessa, osaa opettaa ndkemién kokonaisuudet ja
asettamaan kokonaisia prosesseja kehittévid tavoitteita sekd ohjaamaan perinteisen,
toimintokohtaiseen ajatteluun tottuneen organisaation osan aktiivisesti toimivaksi

verkoston osaksi.

» Avainasioita pedagogisen johtajuuden kehittymiseen ovat tiedot, taidot, kyky ja tahto
ohjata alaisena toimivaa tiimié tai yksilod kohti itseohjautuvuutta ja oman osaamisen

hyodyntidmisti, yhteisid padméérid ja tuloksia seké tavoitteiden saavuttamista.

» Esimiehen oma ammatillinen kasvu ja pedagogisen johtajuuden kehittyminen ovat
olennaisia asioita tavoiteltaessa organisaation ja verkoston kehittymistd itseohjautu-
vasti viestivaksi ja toimivaksi, innostuneeksi ja tahtovaksi oppivaksi organisaatioksi,
jossa toteutuvat seki positiivinen, keskindinen riippuvuus etti todellinen organisaati-

on oppiminen.

» Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa onnistumista alaisten sitouttami-
sessa, viestinndssé ja vuorovaikutuksessa sekd yhteishengen luomisessa ja ryhmady-

namiikan hallinnassa.

» llman itsesddtelytaitoja ja persoonallisuuden hallintaa sekd itsetuntemusta luotta-
muksen rakentaminen ja ristiriitojen selvittiminen on vaikeaa. Ryhméprosessien hal-

linta ja yhteisty0taito ovat avainasioita tiimien ohjauksessa onnistumisessa.

» Erilaiset johtamisroolit hallitseva esimies kykenee ohjaamaan tiimid tasapainoisesti
ja kokonaisvaltaisesti. Esimerkiksi fasilitaattorina esimies kannustaa tiimin jdsenid
ammattitaidon kasvattamiseen ja arvioijana antaa palautetta, joka auttaa tiimid oman

toimintansa kehittimisessa.

» Tiimien ja organisaation kehittymisen systemaattinen ja tavoitteellinen seuranta Iuo

mahdollisuuksia my0ds esimiehen ohjauksen tuloksellisuuden arviointiin.
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Esimies tiimin kehittymisen ohjaajana

Tiimin 14himmén esimiehen ohjauksella niyttdisi olevan yhteys tiimin kehittymiseen.
Tiivis, jatkuva ja pitkdén kestényt yhteistyd esimiehen ja tiimin kesken tuo tuloksia no-
peimmin ja tiimi kehittyy. Esimies ja tiimi tulevat keskendén tutuiksi, luottamus raken-
tuu ja molemmin puolin opitaan toimimaan yhteistoiminnallisesti. Tiimin kehitysti
edistdvét tiimin ja esimiehen yhdessd kohtaamien ongelmien ldpikdyminen ja ratkaise-
minen yhdessd vuorovaikutuksessa esimiehen ja tiimin kesken. Tutkimuskohteena ol-
leen yrityksen nopeimmin ja eniten kehittyneiden tiimien joukossa on seké asiantuntija-
tiimejd ettd suoritustason tiimejd. Viidestédtoista nopeimmin kehittyneestd tiimistd kuu-
dessa tiimin ldhin esimies on tiimin jdsen. Esimiehen pedagoginen ohjaus kehittyy siis

yhtd hyvin sisdisend kuin ulkoisenakin johtajuutena.

Tiimin tehtdvaalueella on merkitysti tiimin kehittymiseen. Poikkiorganisatoristen, laa-
jan toiminta-alueen tiimien seki erityistehtdvitiimien esimiesten ohjauksessa tirkedd on
valtuuttamisen taito sekd strategisen johtamisen taso. Esimies kykenee ohjaamaan vuo-
rovaikutusta tiimin sisdlld ja suhteissa muuhun verkostoon. Tiimin jdsenten keskindisen
vuorovaikutuksen tukeminen ja mahdollisuuksien luominen hyvdin vuorovaikutukseen
on esimiehen ohjauksen yksi tirkeimpid asioita. Oppivassa prosessiorganisaatiossa ver-
koston perussuoritusyksikdiden oletetaan neuvottelevan oma-aloitteisesti ja aktiivisesti
suuntaan ja toiseen: usein taitojen oppimiseen tarvitaan aluksi keskusteluttajaa, esimies-

ta.

Vuorovaikutustaidot tulevat esiin my0s siten, ettd esimiehen kyky rakentaa luottamuk-
sellinen ja hyvd vuorovaikutussuhde johtamiinsa tiimeihin ndyttdd olevan ratkaiseva
tiimin kehittymiselle. Tutkimuskohteessa onnistuneen vuorovaikutuksen on saanut ai-
kaan esimerkiksi esimies IC, jonka johtamina kaikki prosessin I tiimit ovat selvisti ke-
hittyneet vuodesta 1999 vuoteen 2001 (ks. taulukko 5 sivulla 146). IC on tydskennellyt
myds muissa prosesseissa, esimerkiksi tiimien 39, 44, 45, 46, 47, 48 ja 53 esimiehen.

Kehittyminen ei ndissé esimerkeissd poikkea olennaisesti I:n tiimien kehittymisesta.

Toinen selkedn kehityslinjan esimies on HB, joka on tydskennellyt ennen vuotta 1997
my0s osassa prosessien I, K, L ja N tiimejé. Néill4 tiimeilld on ollut hyvé kehittyneisyys

ensimmadisessd tiimiauditoinnissa. Toisaalta vastakkaista tilannetta edustaa esimies IB,
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jolla on ollut muita enemmén ongelmia vuorovaikutuksessa tiimien kanssa. Ndiden
kolmen esimerkkiesimiehen omista kyselyvastauksista eron huomaa aivan samalla ta-
valla. IC:n ja HB:n vastaukset ovat keskenddn melko yhtendisid, IB:n vastaukset poik-

keavat heidédn vastauksistaan. (Ks. taulukko 5 sivulla 146.)

Esimiehet kokivat oman pitevyytensd heikoimmaksi emotionaalisten ja ihmisten ja
ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvien taitojen ja valmiuksien kohdalla. Arvioinnissa on
mukana realistisuutta ja reflektiivisyyttd. Kommunikaatiotaitoihin haluttaisiin parannus-
ta ja tdssdkin esimiehilld on organisaation todellisen koulutustarpeen mukainen késitys
omasta osaamisestaan. Tiimien johtamisessa 1&himmaltd esimieheltd vaaditaan itseltdan
hyvid oppimistaitoja, jotta pedagogista otetta ohjaukseen on mahdollista tavoitella. Esi-
miesten joukossa on yksi pedagogista koulutusta saanut henkild, mikd nékyy hdnen

kohdallaan tuloksissa.

Itseohjautuvien tiimien esimichen tehtdvénd on varmistaa tiimin toimintaedellytykset.
Esimies tukee tiimid sen tehtdvissé, auttaa tarvittaessa asettamaan asioita tarkeysjarjes-
tykseen ja tukee tiimin sisdisid vetdjid. Hin varmistaa, ettd tiimilld on tarvittavat resurs-
sit ja osaaminen kéytossddn. Tiimin ldhin esimies toimii yhteydenpidon tukena eri suun-
tiin verkostossa seké huolehtia, ettd tiimin ty0 linkittyy oikein suurempiin kokonaisuuk-
siin ja prosesseihin ja ettei pédéllekkidisyyksid tule muiden tiimien kanssa. Esimiehen
tehtdvd on jatkuvasti olla tiimiin yhteydessd. Voi sanoa, ettd esimies parhaimmillaan

kykenee varmistamaan sen, etti tiimin kompetenssi hyodynnetidin tdysimittaisesti.

Esimies tarvitsee johtamistyOssdidn psykologian tietoa ja ihmissuhdetaitoja. Jotta esi-
mies kykenee ratkaisemaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti erilaisia yksildiden vé-
lisid ja ryhmien sisdisid sekd vilisid konflikteja, hin tarvitsee ymmarryksen nahdd, mis-
td ongelmat aiheutuvat ja miten ne voisi ratkaista niin, ettd eri osapuolet tulevat tilan-
teessa kuulluiksi ja ymmarretyiksi. Teollisuusyrityksissd tyypillinen tiimien vilinen
konflikti voisi hyvinkin olla samantapainen kuin minkd Lewin (1948, 125-138) on ku-
vannut: valmistuksen tiimien, esimiesten ja huoltotiimin (tai koneita korjaavan yrityk-
sen) vililld voisi hyvin olla ongelma siitd, ettd koneita ei tyontekijoiden mielestd huolle-
ta riittdvisti, tilanteesta jokainen syyttdi toista ja katsoo itse olevansa oikeassa ja syyton

tilanteeseen. Tyypillistd on kyvyttdomyys ratkaista ongelmaa ilman arvovaltakiistoja ja
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keskustelemalla sekéd kuulemalla kaikkien mielipiteitd puolueettomasti ja kithkottomas-

ti.

Bavelas onnistui ratkaisemaan niin sanotun ikuisuusongelman yrityksessd haastattele-
malla jokaista osapuolta ja ottamalla huomioon psykologiset seikat tilanteessa kuten
esimerkiksi sen, ettd esimies koki tulleensa nolatuksi, huoltomies ei sisimmaéssdén tien-
nyt, kohdistuuko tyytyméttomyys hineen persoonana vai siihen, ettei hin ennédté korjata
kaikkia koneita riittdvén nopeasti ja ettd tyontekijoille on tdrkedi, ettd heiddn huolensa
koneiden toimivuudesta otetaan riittdvan vakavasti. (Lewin 1948, 125-138.) Samanlai-
sia asioita esimiehet joutuvat ottamaan johtamisessaan huomioon. Tiimin ldhimmaén
esimiehen tyon edellyttdmi yksi pitevyysalue on selvéstikin psykologiset taidot ja kyky
ndhdé ihmisten kdyttdytymisen syyt sekd erottaa objektiivisesti toisistaan ihmisten tie-
dostetut ja tiedostamattomat tunteet ja aikomukset. Esimiehen roolina on auttaa ja roh-
kaista osapuolia ndkemddn asiat useista eri ndkokulmista antamatta silti aina itse selvid
ratkaisuvaihtoehtoja asioihin. Taitava esimies ldhestyy erilaisia thmisié eri tavoin ja saa

heidét tekeméddn yhteistyota.

Sivulla 193 olevassa taulukossa 15 kuvataan yhteenvedon avulla niitd koulutustarpeita,
joita esimiehille suunnattujen kyselyjen pohjalta nousi esiin neljédlld kompetenssialueel-
la. Kun kompetenssialueiden jaotteluun kéytetdén Scheinin (1985, 32-35) luokittelua,
pitevyyden kehittdmisalueiksi nousee hyvin samantyyppisid asioita kuin esimerkiksi
Their (ks. sivu 74) on omassa pedagogisen johtajan madrittelyssddn listannut. Teknis-
funktionaalisissa tyotaidoissa keskeisid kehittdmisalueita ovat kokonaisuuksien hallinta,
tilmien muodostaminen ja ohjausviestintd palaveritilanteissa, verkostonyhteistyon ja
suhteiden hallinta sekd tyovélineiden hallinta. Analyyttisissa taidoissa esiin nousevat
padméadrasuuntautuneisuus, resurssien hallinta ja johtamistaito seké ratkaisukeskeisyys,
jotka ovat samat kuin mitkd Boyatz (1982) on nostanut esiin omassa integroidussa
kompetenssimallissaan (ks. sivut 75). Emotionaalisen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin
suhteisiin liittyvén pdtevyyden osalta esiin nousivat samantyyppiset asiat kuin esimer-
kiksi Ruohotien (1996) tutkimuksissa on aikaisemmin havaittu. Kaiken kaikkiaan koettu

koulutustarve tukee tdméan tutkimuksen muita havaintoja ja tuloksia.

Tutkimuksen kohteena olleen yrityksen tiimit ovat kehittyneet kokonaisuudessaan hyvin

ja nopeasti, muutamassa vuodessa itseohjautuviksi perussuoritusyksikoiksi. Yrityksen
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henkil6sto on sisdistinyt oppivan organisaation idean, miké tulee esiin seké tiimiaudi-
toinneissa ettd esimiesten kyselyissd. Motivaatio kehittdd ja oppia on suuri. Kulttuuri
yrityksen sisdlld on viime vuosina muuttunut kasvuhakuiseksi ja —orientoituneeksi. Tii-
mit eivét endd kaipaa tyonjohdollista ohjausta esimieheltddn vaan esimiesten odotetaan
kykenevian uudenlaisiin rooleihin. Kehittyneimmaét tiimit vastaavat tarvitsevansa esi-
miestd 1dhinnd kokonaisuuden esille tuomiseen, tiedon kuljettamiseen ja vuorovaikutuk-
sen ohjaukseen tiimin ja verkoston vililld ja poikkeamatilanteissa tueksi tiimin paatok-
sentekoon. Vihemmaén kehittyneet tiimit korostavat ja luettelevat roolit yksityiskohtai-

semmin ja mainitsevat useammin esimiehen ldsniolon ja henkisen tuen merkityksen.

Pirneksen tutkimusten teoreettisena viitekehyksend on oppiva organisaatio ja tiimiop-
piminen, jonka vuoksi olen vertaillut timén tutkimuksen tuloksia myds Pirneksen mal-
liin. Pirnes jakaa tiimin johtajuuden tiimin sisdiseen ja ulkopuoliseen johtajuuteen
(1997, 57). Tamén tutkimuksen yhteensd 66 tiimistd 19 tiimin ldhin esimies on myds
tiimin jdsen eli johtajuus on tiimin sisdistd. Lopuissa 47 tiimissd johtajuus on ulkopuo-
lista. Kun tiimin esimies ei kuulu tiimiin, tiimissi on rooleja, joihin kuuluu erilaisia or-
ganisointiin, viestintdin ja ohjaukseenkin liittyvid tehtdvid, mutta néissd rooleissa vuo-
rollaan toimivalla henkil6lld ei ole esimiesasemaa. Heidén panostaan ei ole téssd tutki-

muksessa siksi huomioitu.

Téssd tutkimuksessa tiimit toivat tirkeimpind johtamisrooleina esiin viestinviejdn ja
tuojan ja keskustelukulttuurin luojan roolin, tukijan roolin (ongelmanratkaisussa), oh-
jaajan ja organisoijan (tavoitteet, paitoksenteon tukeminen) ja vastuunottajan roolin
poikkeamatilanteissa sekéd kannustajan, palautteen antajan ja henkisen tukijan. Eroa Pir-
neksen tutkimuksissaan saamiin vastauksiin on sikili, ettd tdmén tutkimuksen kohde-
ryhmé korosti enemmin nimenomaan esimiestehtdvadan liittyvid asioita, esimerkiksi
tyOnantajan edustajalle kuuluvaa roolia. Toisaalta tdméan tutkimuksen vastaajat eivét ko-
rostaneet esimiehen idealisoivaa vaikutusta (ks. Ruohotie 1996, 160) eli Bassin ja Avo-
lion (1994) transformatiiviseen johtamistapaan liittyvéé roolimallin ulottuvuutta: johta-
jan tarvetta olla esimerkki alaisille korkeasta moraalista ja eettisten ihanteiden noudat-
tamisesta. Téssd tutkimuksessa esimiehet itse selvésti haluavat oppia valtuuttamaan ja
pitdvét itse tdrkeind tiimien valmiuksien kehittdmistéd, luottamuksellisten suhteiden ra-

kentamista ja tiimien voimavarojen organisointia.
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Koulutustarpeista Pirneksen tutkimuksessa nousivat esiin tydtekniset tiedot ja taidot,
ryhmaétyo6taidot, vuorovaikutustaidot, tyon ja menetelmien kehittiminen, ongelmanrat-
kaisutaidot, opetus- ja johtamistaidot, laatuasiat, taloudelliset asiat, neuvottelutaidot ja
atk:n hyvéksikdytto eli hyvin samantyyppiset asiat kuin tdssdkin tutkimuksessa. Mie-
lenkiintoinen kohta koetun koulutustarpeen osalta oli opetustaidot, jota kaikki Pirneksen
tutkimat tiimit kokivat tarvitsevansa enemman. Pirnes korostaakin, ettd esimiesten kou-
lutuksen lisdksi johtamiskoulutusta tarvitaan myods itseohjautuvissa tiimeissd, minka
tutkijana allekirjoitan. Opetustaidoista olisi kannattanut selkedmmin kysyd oman tutki-

mukseni empiirisen aineiston keruussa.

Tutkimuskohteen tiimien jdsenet ovat viime vuosina suorittaneet ahkerasti alan ammat-
titutkintoja. Innostus oman ammattitaidon lisddmiseen keskittyy selvésti tiettyihin tii-
meihin ja osallistuvassa havainnoinnissa olen voinut huomata, ettd tietyt esimiehet ovat
muita enemmén kannustaneet tiimien jisenid kouluttautumaan ja suorittamaan tutkinto-
ja. Fasilitaattorin vahva rooli 16ytyykin muutamilta esimiehiltd selvdsti. Ammattitutkin-
non suorittajia on kaiken kaikkiaan 38 henkil6d. Esimerkiksi heistd seitseméilld esimie-
hend on QB ja he tyoskentelevit prosessissa Q (taulukko 21 sivulla 150) kahdessa pe-
russuoritusyksikossé, jotka molemmat ovat tasaisesti kehittyneet eteenpiin ja saavutta-
neet todellisen tiimin tason. Toisaalta esimerkiksi HB on eri prosesseissa vaikuttaessaan
kannustanut tiimien jdsenid ammattitutkintoihin, mika nékyy tilastoissa. Oman ammatti-
taidon lisdéntyminen on saanut tiimin jdsenen antamaan panoksensa tiiminkin kehitté-

miseen.

Téssd tutkimuksessa esimiesten vastauksista 10ytyy yhtymékohtia niin valittuun Schei-
nin (1985) patevyysluokitteluun kuin Ruohotien (1996) esimiehené kehittymisen ja joh-
tamistaidon hioutumisen malliin. Teknisten taitojen kehittiminen koetaan tirkedksi ja
esimerkiksi analyyttistd kykyd omalla tehtdvdalueella arvostetaan suuresti. Molempien
kyselyjen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet haluavat parantaa ihmissuhdetaito-
jaan ja konseptuaalisia taitojaan eli kokonaisuuden ymmirtdmistd ja sen huomioimista
kaikessa tekemisessd. Mindn hallintataidot vaihtelivat vastaajilla selvésti, mutta kaikki
halusivat tunnistaa oman minédkéasityksensd, 10ytd4 omat vahvuutensa ja heikkoutensa,

mitd osoitti jo kiinnostus vastata kyselyyn ja poikkeuksellisen korkeat vastausprosentit.
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Tutkimuksen mielenkiintoisimpia havaintoja on, etti itseohjautuvan oppimisen kehit-
tymiseen tiimeissd ja prosesseissa vaikuttavat olennaisesti tavoitteiden taso ja se, miten
yksildiden ja ryhmien motivaatio suuntautuu. Suorituksiin keskittyminen ei riitd vaan
organisaation on tavoiteltava mestaruustasoa, asioiden hallintaa ja haltuunottoa. Muun
muassa Pintrich (2000c, 114) on osoittanut tavoiteasetannan merkityksen itseohjautuvan
oppimisen kehittymisessd luokkahuoneen viitekehyksessd, mutta opiskelijoiden moti-
voinnin tavoin yritysorganisaationkin esimiehet voivat prosessien kehittimisessd sovel-
taa tdtd tutkimustulosta: itseohjautuvan oppimisen tason saavuttaminen edellyttdd kes-
kittymistd oppimiseen, ymmaértdmiseen ja asioiden hallintaan, jatkuvaan itsearviointiin

ja parantamiseen, prosesseihin ja tehtdvien syvélliseen ymmartdmiseen.

Prosesseissa P, Q, R, S, T ja U (taulukko 5 sivulla 148) asetettiin vuoden 2001 tiimiau-
ditoinnin jélkeen tiimien ja prosessien yhteisille suorituksille aivan uudet tavoitteet. Ai-
kaisemmin tiimit olivat tavoitelleet 1ahinnd omien toimintokohtaisten ja tiimikohtaisten
suoritusten saavuttamista, nyt johdon oman oppimisen myotd kokonaisvaltaisempi ta-
voitteiden asettaminen onnistui ja mestaruuteen pyrkimisesti, jatkuvasta oppimisesta ja
tulevaisuuden pddamédrien saavuttamisesta tehtiin yhteinen padmaard. Muutos nikyy pe-
russuoritusyksikodiden seuraavissa tiimiauditoinnin tuloksissa kehittymisend ja todelli-

sen oppimisen kdynnistymisend.

Vaikutusten arvioiminen ei kuitenkaan ole helppoa eikd vaikuttaminen ole késitteend
ongelmaton. Esimiehen osuus tiimin kehittymiseen vaikuttavien tekijoiden joukossa on
yhtd vaikeasti arvioitava asia kuin minkd tahansa muun yksittdisen tekijdn arvioiminen.
Téssé tutkimuksessa ei ole oletettukaan, ettd edes 1dhtokohtaisesti olisi mahdollista yk-
siselitteisesti osoittaa esimiehen ohjauksen vaikutuksen osuutta erillisend tekijané. Jo
tutkimuksen johdannossa esitellddn tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd, minka on
tarkoitus muistuttaa lukijaa siitd, ettd vaikka tiimien johtamisen ja ohjauksen yhteys tii-
min kehittymiseen nousee tissd keskeiseksi teemaksi, muitakin vaikuttavia tekijoitd on

samaan aikaan olemassa useita.

Esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta voinee kuitenkin arvioida tiimin kehittyneisyyden
kautta. Toisaalta eri osa-alueilla kehittynyt tiimi heijastaa oman kéyttdytymisensd kautta
sitd johtamistapaa, jota sen johtamisessa on toteutettu. Tiimin arviointi on aina siis

my0s esimiehen tydn ja oman oppimisen arviointia. On varmasti olemassa myos kak-
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sisuuntaisia vaikutussuhteita. Kehittyva tiimi innostaa esimiestd tekemddn parhaansa.
Hyvin sujuva yhteistyé auttaa molempia osa-puolia oppimaan toisiltaan ja yhteistyOsta

jne.

Tiimin toiminnan mittarit, kovat ja pehmeit, kertovat tiimin kyvysti toimia perussuori-
tusyksikkona, siitd, mitd tiimi on oppinut ja mihin suuntaan sitd on ohjattu sekd millaisia
oppimis- ja selviytymisstrategioita tiimi on omaksunut. Tutkimuskohteessa esimiehet
ovat kasvaneet vastaanottamaan itse palautetta omasta johtamisestaan. Palautteen kisit-
telytaitojen kehittyminen, itsereflektion parantuminen ja esimiehen omien oppimisstra-
tegioiden kehittyminen on avannut heille mahdollisuuksia uudistaa johtamista ja toimin-

tamalleja omilla vastuualueilla.

Tutkimusten tulosten perusteella ammattikasvatuksen ndkokulman yhdistdminen henki-
16johtamiseen on vilttimatontd, mikdli organisaation oppiminen ja kokonaisvaltainen
verkostossa toimiminen on jokaisen perussuoritusyksikon toiminnan tavoitteena. Yksi-
16iden ja tiimien itsesddtelykyvyn kehittyminen ja oppimaan oppimisen taitojen kehit-
tyminen edellyttévit esimieheltd pedagogista johtajuutta muiden johtamistaitojen rinnal-
le. Varsinkin prosessiorganisaatioissa, joissa perussuoritusyksikoiltd edellytetdén itseoh-
jautuvaa tyoskentelyd ja oppimista, vuorovaikutusta laajaan verkostoon ja kokonaisval-
taista laatua, pedagogisen johtamisen kehittiminen on avain kaikkeen kehittimiseen.
Prosessien kehittdminen ei saa jddda tekniseksi prosessien kuvaamiseksi tai organisato-
riseksi uudistukseksi, jossa yksikon johtajista tehdddn prosessinomistajia ja aikaisem-
min tietyssd laatikossa olleet ihmiset sijoitetaan ympyroihin tai nuolten sisdén. Prosessit
ovat jatkuvia ja luontaisesti kehittyvid. Ihminen on prosessissa toimiessaan parhaimmil-

laan oppiva, ammatillisesti kasvava ja kehittyvéd toimija.

Yrityksen organisaation muutosprosessit ovat laajoja ja alkuvaiheessa ulkopuoliset kon-
sultit usein toimivat henkiloston valmentajina, kouluttajina ja yrityksen johdon konsult-
teina, ns. muutosagentteina. Viime vuosina konsultit ovat verkostoitumisen seurauksena
usein jadneet tyoskentelemiin osaksi organisaatiota, miké ei valttdmattd ole johtamisen
kannalta hyvé asia. Yrityksen esimiesasemassa toimivat henkilot jattavat tilloin liian
helposti vastuun tiimien ohjauksesta ulkopuolisen valmentajan harteille. Néin tapahtui
aluksi my0s tutkimuskohteessani, jossa asiasta kuitenkin kyettiin avoimesti keskustele-

maan. Yrityksen johto néki tilanteen, minkd vuoksi organisaation perussuoritusyksikoi-
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den kehityttyé riittavasti irrottauduttiin tiiviistd ulkopuolisesta valmennuksesta ja vastuu
siirrettiin tiimien esimiehille kokonaisuudessaan. Tutkimuskohteessa tama merkitsi sel-

vid kehitystd parempaan.

Organisaation muutosprosessit kannattaakin kéynnistdd esimiesten patevyyden arvioi-
misella. Tdmén jdlkeen on vuorossa esimiesten osaamisen kehittimisohjelman laatimi-
nen ja toteuttaminen. Prosessiorganisaation muodostaminen ja prosesseissa toimiminen
edellyttidd johdolta laajaa kyvykkyyttd ja paljon laajempia johtamisvalmiuksia ja kom-
petenssia kuin perinteisissd funktionaalisissa organisaatioissa esimichend toimiminen.
Jokaisen toimijan ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen kannattaa kiinnittdd huomio-
ta. Ammatillisen osaamisen kehittyminen vaikuttaa yksilon kykyyn toimia aktiivisena,

elinikdisesti oppivana toimijana omassa perussuoritusyksikossaan.

Muutosprosessit ovat pitkékestoisia, koska organisaation oppiminen ja tiimioppiminen
vaativat syvillisid merkitysrakenteiden muutoksia niin yksiléiden kuin ryhmien késityk-
sissd. Esimiesten kasvu uudenlaisiin rooleihin — ohjaamaan, valmentamaan ja auttamaan
uralla eteenpdin — edellyttdd usein tdydennyskoulutusta ja oman pitevyyden laajenta-
mista, mikd tydssd oppien ja tyon ohella opiskellen voi viedd vuosia. Pedagogisen johta-
juuden kehittyminen edellyttdd ammatillista kasvua esimiehilti ja perussuoritusyksikoil-

ta.

Yritysten omistajien on oltava muutokseen sitoutuneita, koska laaja kehittdminen tar-
koittaa aina investointeja henkiloston kehittdmiseen. Joskus saattaa olla niinkin, ettd yri-
tyksen toimiva johto yrittdd ajaa 14pi muutoksia, joihin omistaja ei ole sitoutunut tai nde
tarvetta. Ulkopuolista muutosagenttia voidaan tarvita keskustelun avaajana: esimiesten
koulutustarpeet eivit vélttimattd muuten tule esiin ja ilman avainhenkildiden ammatil-

lista kasvua muutos ja jatkuva kehittyminen tuskin onnistuu.

Vallan jakaminen ja tiimien valtuuttaminen toimimaan eli inhimillisten resurssien vapa-
uttaminen on esimiehelle suuri haaste. Kyse ei ole pelkéstdin taidosta ja valmiuksista
vaan myds persoonallisuudesta, tahdosta ja sitoutumisesta. Viestintd- ja vuorovaikutus-
taidot ovat avainasemassa siind, onnistuuko esimies tavoitteissaan ja tahtonsa mukaises-
sa valtuuttamisessa. Emotionaalisten ja ihmisten ja ryhmien viélisiin suhteisiin liittyvdn

pitevyyden parantaminen on organisaatiolle keino ohjata kehitysti ja yrittdd saavuttaa
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organisaation oppimistavoitteet mahdollisimman nopeasti. On my0s ilmeisti, etti tiimi-
en ldhelld toimivien esimiesten onnistuminen on kiinni halukkuudesta toimia ihmisten
kanssa, ldhelld toimijoiden tunteita ja tiiviissd vuorovaikutuksessa erilaisiin ihmisiin.
Esimies ei saa olla etdinen, hallinnollinen henkild. Verkoston taitava pedagoginen johta-
ja kohtaa alaistensa ilot ja surut, tekee tiivistd yhteistyotd ja ohjaa omalla esimerkilldén
tiimid kohti tulevaa. Hén uskaltaa jakaa vastuuta ja luottaa alaisten kykyyn vastata laa-
joista tehtdvikokonaisuuksista. Silti hén ei jdtd omaa vastuutaan “tyhjén padlle” vaan
tukee oppimista ja kehittymistd méirétietoisesti itseohjautuvasta toiminnasta huolimat-
ta. Pedagogiselle johtajalle asetettavat vaatimukset voivatkin esimiesrooleissa toimivista
tuntua suurilta. Oppiva ihminen kykenee kuitenkin kehittyméédn myos johtamisessa, jo-
ten pedagogista johtajuutta on mahdollista kasvattaa ja tukea johtamisen kehittymista

madratietoisesti.

Esimiehet muodostavat omat ketjunsa

Esimiesten keskindinen yhteisty on selvésti olennaista kokonaisten prosessien ja tiimi-
en ketjujen kehittymisen kannalta. Vaikka yksi ketjun tiimeistd kehittyisi todellisen tii-
min tasolle, organisaation kehitys pysdhtyy elleiviat muut tiimit ketjun varrella ylld sa-
malle tasolle. Esimiesty0ssd on perinteisesti ehké totuttu turhan yksinédiseen tydskente-
lytapaan. Ilman esimiesten keskindista tiivistd yhteistyotd kokonaisten prosessien kehit-
tdminen on raskasta ja vaikeaa. Tiedon ja palautteen merkitys koko prosessin siséllé ja

tiimien valilld on ratkaisevaa, kun tavoitteena on yhteistoiminnallinen tyskentely.

Tadmén tutkimuksen tapauksessa esimiesten muodostamien tiimien varhaisempi mééra-
tietoinen kehittdminen olisi todenndkoisesti nopeuttanut muiden tiimien kehittymista.
Kohteessa henkildston koulutus aloitettiin aikanaan prosesseissa toimivien suoritustason
perussuoritusyksikdiden valmennuksesta: valmistuksesta, myynnistéd ja tukitoiminnois-
ta. Koulutuksen painopiste olisi alussa kannattanut suunnata yrityksen ylimpéaéan johtoon
ja entisen véliportaan johtajiin ja esimiehiin. Valmentajatiimien muodostaminen tapah-

tui kuitenkin melko nopeasti, mika oli hyva ja kehittymisté edistdva asia.

Prosessiorganisaatioon siirryttiessid esimiesten omien valmentajatiimien ja johtotiimien
muodostaminen on alkuvaiheen tehtivid. Nédiden perussuoritusyksikoiden kehittymises-

td kannattaa huolehtia. Esimiesten kyky toimia tiimeissd, muodostaa tiimeji ja ymmar-
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tdd kokonaisia prosesseja on avain yrityksen prosessien kehittimiseen. Tiimien avaruu-
dessa esimiehet toimivat suurissakin verkostoissa kuin johtotdhdet, kokoavat ja vilitté-

vit viestejd ja ohjaavat niiden suuntaa eteenpdin.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja tulosten yleistettdvyys

Tutkimuksen onnistumisen arviointi on tutkijalle haastava tehtdva. Tassd tapauksessa
16ysin pddsddntdisesti vastaukset tutkimusongelmiin. Laajan tutkimusaineiston analy-
sointi ei kaikin osin ollut ongelmatonta. Erilaisten aineistojen hyddyntdminen oli ty6las-
td ja vaati kdrsivéllisyyttd. Tutkimusaineistosta olisi saattanut 16ytyd myds tuloksia, joi-
ta en tutkimusongelmien pohjalta hakenut. Aineistoa olisi voinut késitelld laajemmin
kvantitatiivisesti, aineiston osia olisi tiukasti rajaten voinut tulkita aineistoldhtoisen si-
sdllonanalyysin menetelmailld jne. Esimiehiltd olisi voinut kysyé koettua koulutustarvet-
ta vuosien aikana useita kertoja ja vertailla vastauksissa tapahtuvia muutoksia ja henki-

lokohtaista kasvua.

Tutkimuksessa on kdytetty runsaasti tausta-aineistoa, jota ei alun perin oltu ajateltu tut-
kimustarkoitukseen. Alussa tdma aiheutti tutkijalle ongelmia, koska en heti osannut ir-
rottautua riittdvan selvisti tutkijan rooliin. Tutkimusasetelma, jossa tapahtuu siirtyma
konsultista tutkijaksi onkin haasteellinen. Roolin vaihtumisen liséksi ongelmia saattaa
tulla esimerkiksi aineiston kéytostd: mitd ja missd laajuudessa tutkija voi julkaista. Tés-
sd tutkimuksessa olen painiskellut ndiden kysymysten kanssa ja tehnyt selkeiti rajauksia
asioiden esittdmisen ja raportoinnin suhteen. Rajauksilla ja valinnoilla (esimerkiksi tapa
nimetd prosessit) en kuitenkaan néde olevan tutkimuksellisesti sellaista merkitysté, ettd

tulokset kérsisivit.

Tutkimuksen tulokset ovat péépiirteissdén yleistettdvissd vastaavassa viitekehyksessa
muutosprosesseja ldpi vieviin organisaatioihin. Tutkimusraportissa on laaja teoreettinen
viitekehys, koska tulosten yhtend rajoituksena on nimenomaan viitekehyksen luoma

konteksti. En tutkijana voi viittdd, ettd tdmén tapaustutkimuksen tulokset toistuisivat

233



tdysin erilaisessa organisaatiorakenteessa. Tapaustutkimus edustaa aina tietyn tutkimus-
kohteen antamia tuloksia. Tdssd tutkimuksessa kohdeyritys on riittdvin iso, jotta tulok-
sia voidaan tietyin varauksin pitdd prosessiorganisaation kehittimisen ja tiimien ohjauk-

sen osalta yleistettdvina.

Tutkimuksen tulosten ns. pragmaattinen validiteetti on yksi tutkimuksen tulosten yleis-
tdmisen argumenteista. Tutkimuksen tulosten toistettavuuden kannalta rajoituksena on
laaja tiimien kehittyneisyyden arviointi, jota tutkimuskohteessa on usean vuoden ajan
systemaattisesti tehty. Néin laaja tiimien kehittyneisyyden arviointi ei aina ole varmasti-
kaan mahdollista. Tiimiauditointien tekijén tdytyy hallita kokonaisvaltaisesti laaja teo-

reettinen viitekehys, miké asettaa toistettavuuden osalta kdytdnnon rajoituksia.

Triangulaation kdyttd on kolmas tutkimuksen toistettavuutta rajoittava tekija. Néin laa-
jan tutkimusaineiston raportoiminen niin seikkaperdisesti, ettd toinen tutkija kykenisi te-
keméédn kaiken aivan samalla tavalla kuin tutkija, on kiytdnndssd mahdotonta. Aineistoa
on vuosien 1996-2002 vililtd niin paljon, ettei sitd voi tiivistdd kaikin osin edes liittei-

siin.

6.3 Tutkimuksen soveltaminen kdytdntoon ja jatkotutkimusehdotukset

Koska kyseessd on tapaustutkimus, on tulosten soveltamismahdollisuuksien osalta teh-
tdvi joitakin rajauksia. Tutkimuksen tulosten soveltaminen kdytdnt66n on mahdollista
niisséd prosessiorganisaatiossa, jotka tunnistavat teoreettisesta viitekehyksestd oman ajat-
telutapansa ja toimintamallinsa. Talloin tuloksia voi hyodyntad kehitysprosessin tukena,
kuten tapaustutkimuskohteessakin. Tutkimuksen raportointiosassa annetaan selkeitd ja
konkreettisia vinkkejd siitd, miten vastaavia muutosprosesseja kannattaisi kdytdnnossa

toteuttaa ja missa jirjestyksessid asioissa kannattaisi edeté.

Tutkimusongelmiin vastatessani olen myds pohtinut sitd, miten kdyttokelpoisia tulokset

ovat tutkimuskohteelle. Tutkimuskohteessa tuloksia voidaan hyddyntdd monella tasolla.
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Tutkimusraportin tulokset toimivat yleiselld tasolla konsernin muutosprosessien lépi-
viemiseen liittyviné tietona ja suunnanndyttdjdnd. Tapaustutkimus on antanut kohteelle
myds tietoa, joka ei ndy varsinaisessa tutkimusraportissa. Tutkimus on toimintatutki-
muksellisten elementtiensd vuoksi tuonut kohteen kéyttoon tietoa ja tuloksia koko seit-
semén vuoden ajan, jolta tutkimusdata on perdisin. Tutkijan tyon kannalta on ollut an-
toisaa seurata asioiden etenemistd tutkimuskohteessa. Koska kyseessi ei kuitenkaan ole
toimintatutkimus, tutkijan yhteydenpito kohteeseen ei loppuvaiheessa ole ollut yhti tii-
vistd kuin se olisi toimintatutkijan interventioiden kautta ollut. Tutkimuskohteen kehit-

tyminen ja tehdyt toimenpiteet ovat kuitenkin olleet tutkijan seurattavissa.

Tadmén tutkimuksen pohjalta nousee useita mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia ja
aiheita. Ammattikasvatuksen nékokulmasta kisin olisi mielenkiintoista tutkia tilastolli-
sin menetelmin esimiesten saaman johtamiskoulutuksen ja pedagogisen pitevyyden
tuottaman koulutuksen vaikuttavuutta heiddn johtamiensa tiimien ja prosessien kehitty-
miseen kéyttdmalld vertailuryhménd esimiesryhméd, joka ei vastaavaa koulutusta saa.
Tadmaénkaltainen tutkimus antaisi tietoa johtamiskoulutuksen kehittdmisen pohjaksi.
Ajankohtainen tutkimusaihe olisi myds vertailla puolustusvoimissa omaksutun ns. syvé-
johtamisen (vrt. neljan i:n malli) ja prosessiorganisaatioissa omaksutun uudistavan,
muuntavan johtamistavan eroja ja yhtéldisyyksid suhteessa pedagogisen johtajuuden
kehittymiseen. Teoreettinen perustahan on sama molemmissa 1dhestymistavoissa. Jos
tastd tutkimuksesta olisi pédtetty aikaisemmin, tutkimuksen aineistonkeruuaikana olisi
ollut mahdollista kerétd kvantitatiivisesti laajemmin késiteltdvissa olevaa aineistoa. Tas-
td asetelmasta voi nostaa esiin erilaisia tutkimuskysymyksid, esimerkiksi miten tiimin
padmadritietoisuuden kehittymiseen vaikuttaa esimiehen osaaminen yrityksen strategi-
sen johtamisen alueella jne. Jatkotutkimusten osalta voisi keskittyd tutkimaan pedagogi-
sen johtajuuden kehittymisen ennakointimahdollisuuksia sekd mallintaa pedagogisen
johtajuuden toteutumisen arviointia. Myos vaikutustutkimusaiheita 10ytynee runsaasti

tdmin tutkimuksen perusteella.

235






LAHTEET

Aaltonen, P. Koivula, A., Pankakoski, M., Teikari, V. & Ventd, M. 1996. Tiimistd toimeen.
Kuinka kirkastat tiimin tavoitteet ja luot mittariston seké palautejérjestelman.
Tiimimittarit-projekti. HUT Industrial Management and Work an Organiza-
tional Psychology. Working Paper No 3. Otaniemi: TKK Offset.

Aaltonen, R. 1989. Naturalistinen paradigma evaluaatiotutkimuksessa. Teoksessa Kriittinen
ajattelu aikuiskasvatuksessa. Pieksdméki: Kansanvalistusseura, 145-162.

Alasoini, T. 1998. Ryhmétyon uusi aalto Suomen teollisuudessa — havaintoja Kansallisen tyd
eldmin kehittdmisohjelman hakemusten valossa. Kansallinen tydeldmén
kehittdmisohjelma, tydpapereita 7. Helsinki.

Allen, N. J. & Meyer, J. P. 1990. The Measurement and Antecedents of Affective Continuance
and Normative Commitment to the Organization. Journal of Occupational
Psychology, 63, 1-18.

Argote, L. & McGrath, J. E. 1993. Group Processes in Organizations: Continuity and Change,
In. C.L. Cooper and I. T. Robertson (eds.), International Review of Industrial
and Organizational Psychology. New York: Wiley.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1978. Organizational Learning: A Theory of Action Perpective.
Addison-Wesley Publishing Company.

Argyris, C., Putman, R. & McLain, D. 1985. Action Science. Concepts, Methods and Skills for
Research and Intervention. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Argyris, C. 1995. On Organizational Learning. 2. uusintapainos. Cambridge (Mass.):

Blackwell Publishers Ltd.

Argyris, C. 1998. Empowerment: The Emperor’s New Clothes. Harvard Business Review,
76, 3, 98-105.

Aryee, S., Chay, Y. W. & Chew, J. 1994. An Investigation of the Predictors and Outcomes of
Career Commitment in Three Career Stages. Journal of Vocational Behavior,
44, 1-16.

Auvinen, A. & Ruuskanen, R. 1985. Sosiaalitydn tydnohjaus — osa sosiaalityon ja sen hallinnon
kehittdmistd. Helsinki: Sosiaaliturvan keskusliitto.

Bandura, A. 1986. Social Foundations of Thought and Action. A Social Cognitive Theory.
Englawood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Bask, A., Kallio. J. & Tinnild, M. 1996. Liiketoimintaprosessien kehittiminen. Suomalaisen
logistiikka-alan palveluyrityksen kehityshankkeet. Helsinki: Helsingin Kaup-
pakorkeakoulun julkaisuja D-233.

237



Bass, B. & Avolio, B. 1990. The Implications of Transactional and Transformational
Leadership for Individual, Team, and Organizational Development. Research
in Organizational Change and Development, 4, 231-272.

Becker, H. S. 1960. Notes on the Concept of Commitment. American Journal of Sociology, 66,
32-42.

Billet, S. 1992. Towards a Theory of Workplace Learning. Studies in Continuing Education,
14, 2, 143-154.

Blau, G. 1988. Further Exploring the Meaning and Measurement of Career Commitment.
Journal of Vocational Behavior, 32, 284-297.

Boyatzis, R. E. 1982. The Competent Manager: A Model for Effective Performance. New York:
Wiley & Sons.

Boyd, L.H. & Iversen, G.R. 1979. Contextual Analysis: Concepts and Statistical Techniques.
Belmont (Calif.): Wadsworth.

Bowen, D. E. & Waldman, D. A. 1999. Customer-Friven Employee Performance.
In D. R. Ingen and E. D. Pulakos (eds.) The Changing Nature of Performance:
Implications for Staffing, Motivation, and Development.
San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Brown, J. S. & Duguid, P. 1991. Organizational Learning and Communities-of-Practice:
Toward a Unified View of Working, Learning, and Innovation, Organization
Science, 2, 40-57.

Buchholz, S., Roth, T. 1987. Creating the High-Performance Team. New York: John Wiley &
Sons, Inc.

Carr, W. & Kemmis, S. 1986. Becoming Critical. Education, Knowledge and Action Research.
The Falmer Press, Deakin University Press. 179-213.

Carr, C. 1992. Alaiset johtavat itse itsedén. Mikd on esimiehen rooli? Yritystalous 3, 18-25.

Castells, M. 1996. The Rise on the Network Society. Oxford: Blackwell.

Cohen, L. & Manion, L. 1980. Research Methods in Education. London: Croom Helm.

Collins, J. 2001. Viidennen tason johtajuus. Fakta helmikuu 2001. 32-43. Alkuperdinen
artikkeli julkaistu Harvard Business School Publishing —lehdessé 2001.

Collins, M. 1995. Critical Commentaries on the Role of the Adult Educator.
In Defence of the Lifeworld. Critical Perspectives on Adult Learning.
Ed. M. R. Welton. State University of New York Press. 71-98.

Cooper, R. & Kaplan, R. S. 1991. Profit Priorities from Activity-Based Costing, Harvard
Business Review, may-june 1991, 130-135.

Corbett, C. & Van Wassenhove, C. 1993. Trade-offs? What Trade-offs? Competence and
Competiveness in Manufacturing Strategy, California Management Review,
35, 4, 107-20.

238



Corno, L. 1993. The Best-Laid Plans. Modern Conceptions of Volition and Educational
Research. Educational Researcher, 2, 14-22.

Crainer, S. 1998. Key Management Ideas: Thinkers that Changed the Management World.
London: Pitman Publishing.

Cramer, D. 1996. Job Satisfaction and Organizational Continuance Commitment: A Two-Wave
Panel Study. Journal of Organizational Behavior, 17, 389-400.

Dale, B. G. & Boaden, R.J. 1994. The Use of Teams in Quality Improvement. In Managing
Quality, ed. B.G. Dale. Second Edition. Prentice Hall International (UK).
514-530.

Dale, B. G., Boaden, R.J. & Lascelles, D.M. 1994. Total Quality Management: An overview.
In Managing Quality, ed. B.G. Dale. Second Edition. Prentice Hall
International (UK). 3-40.

Dechant, K., Marsick, V. ja Kasl, E. 1993. Towards A Model of Team Learning. Studies in
Continuing Education, 15, 1, 1-14.

DeCotiis, T. A. & Summers, T. P. 1987. A Path Analysis of a Model of the Antecedents and
Consequences of Organizational Commitment. Human Relations, 40, 7.

Deming, W.E. 1992. Out of the Crises. Quality, Productivity and Competitive Position.
Cambridge University Press. Eighteeth Printing.

Dickinson, T. L. & MclIntyre, R.M. 1997. ”A Conceptual Framework for Teamwork
Measurement”. In Brannick, M.T., Salas, E. Prince, C. (Eds.) Team Performan-
ce Assessment and Measurement — Theory, Methods, and Applications. Law-
rence Erlbaum Associates Publishers, Hillsdale, NJ. 19-43.

Dixon, N. 1994. The Organizational Learning Cycle. How We Can Learn Collectively.

Ed. Pedler, M. Developing Organizations Series. London: McGraw-Hill.

Dreyfus, H. L. & Dreyfus, S. E. 1986. Mind over Machine: The Power of Human Intuition and
Expertise in the Era of the Computer. Oxford: Basil Blackwell.

Druskat, V. U. & Wolff, S. B. 2001. Ryhmien tunnedly rakennetaan normeilla. Fakta, 40-49.
Alkuperéinen artikkeli Harvard Business School Publishing 2001.

Engestrom, Y. 1998. Kehittava tyontutkimus. Perusteita, tuloksia ja haasteita. Hallinnon
kehittdmiskeskus. Helsinki: Edita.

Eraut, M. 1994. Developing Professional Knowledge and Competence. London: The Falmer
Press.

Eriksson, K. 1998. Perustutkimus ja késiteanalyysi. Teoksessa Paunonen, M. & Vehvildinen-
Julkunen, K. Hoitotieteen tutkimusmetodiikka. WSOY. 50-76.

Erdtuuli, M., Leino, J. & Yli-Luoma, P. 1994. Kvantitatiiviset tutkimusmenetelmaét
ihmistieteissd. Helsinki: Kirjayhtymé Oy.

Eskola, A. 1982. Vuorovaikutus, muutos, merkitys. Helsinki: Tammi.

239



Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Eteldpelto, A. & Tynjila, P. (Toim.) 1999. Oppiminen ja asiantuntijuus. Tydeldmén ja
koulutuksen ndkdkulmia. Juva: WSOY.

Fisher, K. 1994. Diagnostic Issues for Work Teams. In Howard, A. Diagnosis for
Organizational Change — Methods and Models. New York: The Guilford Press.

Ghoshal, S. & Bartlett, C. A. 1999. The Individualized Corporation. New York: A Harper
Business Book.

Goftee, R. & Jones, R. 1996. What holds the Modern Company Together? The Short Answer is
Culture. But which Type is Right for your Organization? Harvard Business
Review, 11-12, 133-148.

Goleman, D. Boyatzis, R. & McKee, A. 2002. Alkujohtajuus hyvin tuloksenteon kdyttovoima.
Fakta, 26-35. Alkuperiinen artikkeli Harvard Business School Publishing
maaliskuu 2002.

Gronfors, M. 1992. Kvalitatiiviset kenttitydmenetelmét. Porvoo: WSOY.

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. 1981. Effective Evaluation. Improving the Usefulness of
Evaluation Results Through Responsive and Naturalistic Approaches. San
Francisco: Jossey-Bass.

Hackett, R. D., Bycio, P. & Hausdorf, P. A, 1994. Further Assesment of Meyer and Allen’s
(1991) Three-Component Model of Organizational Commitment. Journal of
Applied Psychology, 79, 1, 15-23.

Hackman, J. R. 1999. Why Teams Don't Work. In F. Hesselbein & P. M. Cohen (Eds.)
Leader to Leader. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Hakkarainen, K. 2000. Oppiminen osallistumisen prosessina. Aikuiskasvatus 20(2), 84-98.

Hammersley, M. 1990. Reading Ethnographic Research. London & New York: Longman.

Hannus, J. 1994. Prosessijohtaminen. Ydinprosessien uudistaminen ja yrityksen suorituskyky.
Neljas painos. Jyvéskyld: HM& V Research Oy, Gummerus Kirjapaino Oy.

Hargreaves, D.H. 1972. Interpersonal Relations and Education. London: Routledge.

Hedberg, B. 1981. How Organizations Learn and Unlearn, In P.C. Nystrom & W.H. Starbuck
(Eds.), Handbook of Organizational Design, 1, 3-27. New York: Oxford
University Press.

Helakorpi, S. 1992. Ammattikasvatus — filosofiaa ja koulutuspoliittisia perusteita. Juva:

WSOY.
Helakorpi, S., Juuti, P. & Niemi, H. (toim.) 1996. Tiimiorganisoitu koulu. Opetus 2000. Juva:
WSOY.
Helenius, H. 1995. Tilastollisten menetelmien perustiedot. Neljis korjattu painos. Tampere:

Painomainos Oy.

240



Herrenkohl, R. C., Judson, G. T. & Heftner, J. A. 1999. Defining and Measuring Employee
Empowerment. Journal of Applied Behavioral Science, 35, 3, 379-389.

Hirsjérvi, S. & Remes, P. 1987. Suomalaisen koulutuksen tulevaisuudenkuvat. Keuruu: Otava.

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kirjayhtyma.

Huy, Q. N. 2001. Keskijohdon ylistys. Fakta lokakuu 2001. 30-38. Alkuperiinen artikkeli on
Julkaisu Harvard Business School Publishing —lehdessd 2001. Suomennos
Jaakko Kerkkonen.

Hyédtyldinen, R., Tarvainen, K., Mikkola, M. & Simons, M. 1997. Verkostot suomalaisten
pkt-yritysten toimintatavan kehittdmismahdollisuutena. Teoksessa Tyoeldman
innovaatiot — véline kilpailukyvyn, hyvinvoinnin ja ty6llisyyden edistimiseen.
Kansallinen tydeldmén kehittimisohjelma, vuosikirja 1997. Tydministerin
raportteja 2, 197-220.

Hémalainen, K. 1986. Koulun johtaja ja koulun kehittdminen. Suomen kaupunkiliitto. Suomen
kunnallisliitto. Kouluhallitus. Jyviskyld: Gummerus Oy.

Iversen, G. R. 1991. Contextual Analysis. Series: Quantitative Applications in the Social
Sciences, 81. Sage Inversity Paper.

Janis, 1. L. 1972. Victims of Groupthink. A Psychological Study of Foreign-Policy Decisions
and Fiascoes. USA: Houghton Mifflin Company.

Javidan, M. 1998. Core Competence: What does it Mean in Practice? Long Range Planning,
31,1, 60-71.

Jauhiainen, R. & Eskola, M. 1994. Ryhmadilmi6. Perustietoa ryhmén kéytosté ja ryhmitydsta
sosiaalityohon sovellettuna. Porvoo-Helsinki-Juva: WSOY

Johnson, D.W. & Johnson, F.P. 1991. Joining Together. Group Theory and Group Skills. Fourt
Edition. Singapore: Prentice-Hall International.

Juuti, P. 1989. Organisaatiokéyttdytyminen. Aavaranta-sarja 18. Keuruu: Otava.

Jylhd, P. & Vaherva, T. 1998. Liiketoiminnan, teknologian ja henkildston kehittdmisen trendit.
Aikuiskasvatustieteellinen aikakauslehti, Aikuiskasvatus 2, 18, 113-120.

Jarvinen, A. & Poikela, E. 2000. Ty6ssa oppimisen reflektiivisyys ja kontekstuaalisuus. Aikuis
kasvatus 4, 316-324.

Jarvinen, P. & Jarvinen, A. 2000. Tutkimustyon metodeista. Tampere: Opinpajan kirja.

Kanungo, R. N. 1982. Measurement of Job and Work Involvement. Journal of Applied
Psychology, 67, 3.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1992. The Balanced Scorecard — Measured That Drive
Performance. Harvard Business Review, 71-79.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2000. The Strategy-focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston, Mas-
sachusetts: Harvard Business School Press.

241



Katzenbach, J. R. & Smith, D. H. 1993. The Wisdom of Teams-Creating the High Performance
Organizations, Harvard Business School Press.

Katzenbach, J. R. 1999. Making Teams Work at the Top. In F. Hesselbein & P. M. Cohen
(Eds.) Leader to Leader. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Kemmis, S. 1985. Action Research and the Politics of Reflection. In D. Boud, R. Keogh & D.
Walker (ed.); Reflection: Turning Experience into Learning. London: Kogan
Page. 139-163.

Kirveskari, T. 2003. Visiot oppilaitoksen johtamisessa — Tulevaisuuden tahtotilaa
muodostamassa. Tampereen yliopisto, Acta Electronica Universitatis
Tamperensis 256.

Kolb, D. 1984. Experiental Learning. Experience as the Source of Learning and Development.
NI: Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs.

Kokko, N., Vartiainen, M. & Hakonen, M. 2003. Hajautetun tydskentelyn osaamisvaatimukset.
Aikuiskasvatus 23, 4, 269-282.

Kozlowski, S. W. J., Gully, S. M., Nason, E. R. & Smith, E. M. 1999. Developing Adaptive
Teams: A Theory of Compilation and Performance Across Levels and Time. In
D. R. Ingen and E. D. Pulakos (eds.) The Changing Nature of Performance:
Implications for Staffing, Motivation, and Development.

San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Kuisma, V. M. 1994. Itseohjautuvat tyéryhmét tuovat laatua tyohon ja tuotantoon. Tietotaito
1, 3-4.

Kukkonen, J. 1990. Koettu koulutustarve. Lahtokohta jatkuvan koulutuksen suunnittelulle.
Kohderyhménd Altim Control Oy:n henkilostd. Kasvatustieteen pro gradu —
tutkielma. Kasvatustieteen laitos, Jyvéskylan yliopisto.

Kurki, L. 1993. Pedagoginen johtajuus. Tampereen yliopiston Himeenlinnan
opettajankoulutuslaitos. Julkaisu n:o 28/1993. Tampere.

Laitinen, M. 1998. Interventio ja muutos kokoonpanotydssa. Siirtyminen itseohjautuviin
ryhmiin teollisuusyrityksessd. Helsingin yliopiston Kasvatustieteen laitoksen
tutkimuksia 160.

Launis, K. & Engestrom, Y. 1999. Asiantuntijuus muuttuvassa tydtoiminnassa. Teoksessa
Oppiminen ja asiantuntijuus, tydeldmén ja koulutuksen ndkdkulmia, Eteldpelto,
A. & Tynjila, P. (toim.). Juva: WSOY.

Lehtonen, T. 2002. Organisaation osaamisen strateginen hallinta. Akateeminen véitoskirja. Acta
Electronica Universitatis Tamperensis; 173, Tampereen yliopisto 2002.

Lehtoranta, O. 1997. Tuottavuuden mittaus toimiala- ja kansantaloustasolla. Teoksessa Uusi-
Rauva, E. (toim.) Tuottavuus —mittaa ja menesty. Tuottavuudella tulevaisuu-
teen. Helsinki: Kauppakaari Oy, Yrityksen tietokirjat.

242



Leino, J. 1996. Development and Evaluation of Professional Competence. In P. Ruohotie & P.
P. Grimmet (Eds.), Professional Growth and Development, Direction, Delivery
and Dilemmas. University of Tampere and Simon Fraser University, Saarijarvi:
Saarijarven Offset Oy. 71-90.

Leonard-Barton, D. 1993. Tehtaista oppimisympéristojd. Yritystalous 4, 58-72. Alkuperdinen
artikkeli ” The Factory as a Learning Laboratory” on julkaistu The Sloan Ma-
nagement Review Association —lehdessa, Fall 1992, 34, 1.

Leppénen, A. 1999. Tiimi kehittyy koko ajan. Tyd, terveys, tyoturvallisuus 1, 26.

Lessem, R. 1994. Total Quality Leraning. Building a Learning Organization. Oxford: Blackwell

Publishers.

Levy, A. & Merry, U. 1986. Organizational Transformation. Approaches, Strategies, Theories.
New York.

Lewin, K. 1948. Resolving Social Conflicts. Selected Papers on Group Dynamics. Edited by
Gertrud Weiss Lewin. A Publication of the Research Centre for Group Dyna-
mics, University of Michigan. New York: Harper & Brothers Publishers.

Lewin, K. 1951. Field Theory in Social Science. Selected Theoretical Papers. Edited by Dorwin
Cartwright. A Publication of the Research Centre for Group Dynamics, Univer-
sity of Michigan. New York: Harper & Brothers Publishers.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. 1985. Naturalistic Inquiry. Newbury Park and London: Sage.

Liou, K. T. 1995. Understanding Employee Commitment in the Public Organization: A Study of
the Juvenile Detentien Center. International Journal of Public Admistration,

18, 8.

London, M. & Mone, E. M. 1999. Continuous Learning. In D. R. Ilgen & E.D. Pulakos (Eds.),
The Changing Nature of Performance: Implications for Staffing, Motivation,
and Development. San Francisco: Jossey-Bass Publishers. 119-153.

Lord, R. G. & Smith, W. G. 1999. Leadership and the Changing Nature of Performance. In D.
R. Ilgen & E.D. Pulakos (Eds.), The Changing Nature of Performance: Impli-
cations for Staffing, Motivation, and Development. San Francisco: Jossey-Bass
Publishers.

Maltén, A. 2002. Det pedagogiska ledarskapet. Lund: Studentlitteratur, 3. tr.

March, J. G. 1991. Exploration and Exploitation in Organizational Learning, Organization
Science, 2, 71-78.

March, J. G., Sproull, L. S. & Tamuz, M. 1991. Learning from Samples of One or Fewer,
Organization Science, 2, 1-13.

Marscik, V. J. 1995. Toimintaoppiminen ja reflektio tyopaikalla. Teoksessa Mesirow, J. (toim.)
Uudistava oppiminen. Kriittinen reflektio aikuiskoulutuksessa. Helsingin
yliopisto Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus, 41-65.

243



Mathieu J. E. & Zajac D. M. 1990. A Review and Meta-Analysis of the Antecedents,
Correlates and Consequences of Organizational Commitment. Psychological
Bulletin, 108, 2.

Maunula, R. 1991. Esimicheni asiantuntijayhteisossi. Aavaranta-sarja no 25. Helsinki:
Kustannusosake yhtié Otava.

Metsdmuuronen, J. 1999. Pehmeiét kvalifikaatiot sosiaali- ja terveysalan tydssé ja ammatillisessa
koulutuksessa. Aikuiskasvatus 2, 140-150.

Metsamuuronen, J. 2000. SPSS aloittelevan tutkijan kiytossd. Metodologia-sarja 5. Viro: Jaabes
ouU.

Mezirow, J. 1981. A Critical theory of Adult Learning and Education. Adult Learning, 32, 1,
3-24.

Mezirow, J. 1991. Transformative Dimensions In Adult Learning. San Francisco: Jossey-Bass.

Mezirow, J. 1992. Transformation Theory: Critique and Confusion. Adult Education Quarterly,
42,2,250-252.

Mezirow, J. 1995. Transformative Theory of Adult Learning, in In Defense of the Lifeworld.
Critical Perspectives on Adult Learning. Ed. M. R. Welton. State University of
New York Press. 39-70.

Mezirow, J. 1998. On Critical Reflection. Adult Education Quarterly, 48, 3, 185-198.

Meyer, C. 1994. How the Right Measures Help Teams to Excel. Harvard Business Review
May-June 1994, 95-103.

Miettinen, Asko. 1999. Organisaatioiden muutos- ja kehittdmisprosessit — luonne ja
dynamiikka. Aikuiskasvatus 1, 37-47.

Miller, D. 1993. The Architecture of Simplicity, Academy of Managemenet Review, 18, 116-
38.

Mintzberg, H. & McHugh, A. 1985. Strategy Formation in an Adhocracy. Administrative
Science Quarterly, 30.

Mohrman, S. A., Cohen, S. G. & Mohrman, Jr, A. M. 1995. Designing Team-Based
Organizations. New Forms for Knowledge Work. San Francisco: Jossey-Bass
Publishers.

Moilanen, R. 2001a. A Learning organization: Machine or Human? Jyvéskyla Studies on
Business and Economics 14, Jyvaskyld: University of Jyviskyld, 2001.

Moilanen, R. 2001b. Diagnostic Tools for Learning Organizations. The Learning Organization
8, 1,2001, 6-20. In A Learning Organization: Machine or Human? Jyvéaskyla
Studies on Business and Economics 14, Jyvéskyla: University of Jyviskyla,
2001.

Montebello, A. & Buzzotta, V. 1994. Work Teams That Work. Training and Development, 3,
52-53.

244



Morgan, G. 1986. Images of Organizations. Beverly-Hills: Sage.

Maikeld, K. 1990. Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet. Teoksessa Mékela, K. (toim.),
Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta. Helsinki: Gaudeamus. 42-61.

Mintylé, R. 2002. Yksin mutta yhdessd, Opettajat omaa ty6té ja oppilaitoksen toimintaa
kehittdméassd. Akateeminen vaitoskirja. Acta Electronica Universitatis Tampe-
rensis; 206. Tampereen yliopisto 2002.

Niemi, H. & Ruohotie, P. (Eds.) 2002. Theoretical Understandings for Learning in the Virtual
University. Rsearch Centre for Vocational Education and Training. Saarijérvi:
Saarijarven Offset Oy.

Niiniluoto, I. 1980. Johdatus tieteenfilosofiaan. Késitteen- ja teorianmuodostus. Helsinki: Otava.

Nohria, N. & Eccles, R. G. 1992. Face-to-face: Making Network Organizations Work. In N.
Nohria & R.G. Eccles (Eds.), Networks and Organizations: Structure, Form,
and Action. Boston: Harvard Buseiness School Press.

Nonaka, I. 1991. The Knowledge-Creating Company. Harvard Business Review, 69, 6, 96-104.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. New York: Oxford
University Press.

Normann, R. 1986. Service Management: Strategy and Leadership in Service Business.
Chichester: John Wiley & Sons.

Ojanen, S. 1990. Ohjausprosessi opettajankoulutuksessa. Helsingin yliopiston Lahden tutkimus-
ja koulutuskeskus. Taydennyskoulutusjulkaisuja 5.

Ojanen, S. 1991. Reflektiivinen ldhestymistapa ohjauksessa. Opettajankouluttaja 3, 6-10.

Ojanen, S. 2000. Ohjauksesta oivallukseen. Ohjausteorian kehittelyd. Palmenia-kustannus,
Saarijarvi: Saarijérvi Offset Oy.

Olve, N-G., Roy, J. & Wetter, M. 1998. Balanced Scorecard — yrityksen strateginen
ohjausmenetelmi. Ekonomia-sarja. Porvoo:WSOY.

Otala, L. 1993. Lifelong Learning Based on Industry-University Cooperation. A Strategy for
European Industry’s Competitiveness. Lifelong Learning Series (1). Helsinki:
Centre for Continuing Education, Helsinki University of Technology.

Palonen, T., Hakkarainen, K., Talvitie, J. & Lehtinen, E. 2003. Heikot ja vahvat
verkostosidokset tiimiorganisaatiossa — esimerkkind telealan yritysymparisto.
Aikuiskasvatus 23, 1, 14-27.

Pintrich, P. 2000a. The Role of Motivation in Self-Regulated Learning. In P. Pintrich &
P. Ruohotie (Eds.), Conative Constructs and Self-regulated Learning. Himeen-

linna: Research Centre for Vocational Education. 51-66.

245



Pintrich, P. 2000b. Multiple Goals, Multiple Pathways: The Role of Goal Orientation in
Learning and Achievement. In P. Pintrich & P. Ruohotie (Eds.), Conative
Constructs and Self-regulated Learning. Himeenlinna: Research Centre for
Vocational Education. 67-88.

Pintrich, P. 2000c. The Role of Orientation in Self-Regulated Learning. In P. Pintrich & P.
Ruohotie (Eds.), Conative Constructs and Self-regulated Learning. Himeenlin-
na: Research Centre for Vocational Education. 89-140.

Pirnes, U. 1997. Kehittyvé johtajuus. Johtamisen dynamiikkaa. Aavaranta-sarja n:o 36.
Toinen painos. Keuruu: Otavan kirjapaino.

Pirnes, U. 1997. Kehittyvit tiimit. Organisaatioiden rakennemuutokseen liittyva tiimien ja
tiimien johtamisen kehittymisprosessi. JTO tutkimuksia sarja 8. Aavaranta Oy.
Tampere: Tammer-Paino Oy.

Pohjola, A. & Jokiranta, H. 1991. Tydnohjaus ja teoreettiset viitekehykset. Teoksessa sosiaali-
ty0 ja tyonohjaus. Sosiaalityon vuosikirja 1991. Sosiaalityontekijdin liitto.
Helsinki: VAPK-kustannus, 76-97.

RANK, Rationalisointineuvottelukunta. 1990. Tyo6n sisdllon kehittdminen. SAK - STK.
Helsinki: Teollisuuden Kustannus Oy.

Rauste-von Wright, M. & Rauste-von Wright, J. 1994. Oppiminen ja koulutus. Porvoo: WSOY.

Rauste-von Wright, M. 1997. Opettaja tienhaarassa. Konstruktivismia kéytdnnossi. Atena.
Juva: WSOY.

Repo-Kaarento, S. 1994. Yhteistoiminnallisen oppimisen teoreettista taustaa. Aikuiskasvatus 1,
14-20.

Riley, M. W. 1963. Sociological Research. A Case Approach. New York: Harcourt.

Rogers, A. 1989. Teaching Adult. Milton Keynes: Open University Press.

Ruohotie, P. 1995. Ammatillinen kasvu tydeldmaéssd. Ammattikasvatussarja 8. Tampereen
yliopiston opettajankoulutuslaitos, Himeenlinna.

Ruohotie, P. 1996. Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Helsinki: Edita.

Ruohotie, P. 1997. Itsesditely oppimisessa. Teoksessa P. Ruohotie & J. Honka (toim.),
Osaamisen kehittdminen organisaatiossa. RT Consulting team. Saarijérvi: Saa-
rijarven Offset Oy. 101-143.

Ruohotie, P. 2000a. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. Aikuiskasvatus, WSOY.

Ruohotie, P. 2000b. Conative Constructs in Learning.. In Pintrich, P. & Ruohotie, P.
2000. Conative Constructs and Self-regulated Learning. Himeenlinna: Re-
search Centre for Vocational Education. 1-30.

Ruohotie, P. 2001. Empowerment — muutoksen ja kasvun edellytys. Ammattikasvatuksen

aikakauskirja 1, 4-9.

246



Ruohotie, P. 2002a. Motivation and Self-Regulation in Learning. In H. Niemi & P. Ruohotie
(Eds.), Theoretical Understandings for Learning in the Virtual University. Re-
search Centre for Vocational Education and Training, Saarijérvi: Saarijarven
Offset Oy. 37-72.

Ruohotie, P. 2002b. The Development Of Competence and Qualifications as the Objective of
Vocational Higher Education. In H. Niemi & P. Ruohotie (Eds.), Theoretical
Understandings for Learning in the Virtual University. Research Centre for
Vocational Education and Training, Saarijirvi: Saarijarven Offset Oy. 233-256.

Safizadeh, M. 1991. The Case of Workgroups in Manufacturing Operations. Californian
Management Review, Summer 1991.

Sahlberg, P. & Leppilampi, A. 1994. Yksindin vai yhteisvoimin — yhdessa oppimisen
mahdollisuuksia etsimissd. Vantaa: Helsingin yliopisto, Vantaan tdydennys-
koulutuslaitos.

Sahlberg, P. 2000. Opettajana koulun muutoksessa. Opetus 2000. Juva: WSOY.

Sandelands, L. & Drazin, R. 1989. On the Language of Organizational Theory, Organization
Studies, 10, 457-78.

Sarala, U. & Sarala, A. 1996. Oppiva organisaatio — oppimisen, laadun ja tuottavuuden
yhdistdminen. Helsingin yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus.
Tampere: Tammer-paino Oy.

Sayles, L. R. 1989. Leadership. Managing in Real Organizations. Second Edition. Mc-Graw
Hill Series Management.

Schein, E. H. 1985. Career Anchors: Discovering Your Real Values. San Diego: University
Associates. Suom. Miettinen, A. & Salminen, O. 1989. Helsinki: PunaMusta.

Schon, D. 1983. The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action. New York:
Basic Books.

Schon, D. A. 1987. Educating the Reflective Practitioner. Toward a New Design for Teaching
and Learning in the Professions. New York: Jossey-Bass Publishers.

Scissons, E. H. 1982. A Typology of Needs Assesment. Definitions in Adult Education. Adult
Education 33, 1, 20-28.

Senge, P. M. 1990. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization.
New York: Doubleday.

Shulman, A. D. 1996. Putting Group Information Technology in its Place: Communication and
Good Work Group Performance. In Clegg, S.R., Hardy, C. & Nord, W.R.
(Eds.) Handbook of Organizational Studies. London, Thousands Oaks, New
Delhi: Sage Publications. 357-374.

Siljander, P. 1992. Metodologisen eklektismin ongelma kasvatustieteessi. Kasvatus 23, 1,
14-21.

247



Silverman, D. 1997. Interpreting Qualitative Data. Methods for Analyzing Talk, Text and
Interaction. Fourth Edition. London: Sage Publications.

Sipild, J. 1991. Asiantuntija ja johtaja — Miten hallitsen ndma kaksi roolia. Jyvaskyla.

Smith, P. & Hoy, F. 1992. Job Satisfaction and Commitment of Older Workers in Small
Businesses. Journal of Small Business Management. 30, 4, 106-118.

Snow, R. E., Corno, L. & Jackson, D. 1996. Individual Differences in Affective and Conative
Functions. In Berliner, D. C. & Calfee, R. C. (Eds.) Handbook of Educational
Psychology. New York: Simon & Schuster Macmillan. 243-310.

Srivastva, S. & Barrett, F, J. 1988. The Transfoming Nature of Metaphors in Group
Development. A Study in Group Theory. Human Relations 1, 31-64.

Stenvall, J. 1995. Herrasmiestaidoista asiantuntijatietoon. Helsinki.

Sulkunen, P. 1987. Johdatus sosiologiaan. Porvoo: WSOY.

Sulkunen, P. 1990. Ryhméhaastattelujen analyysi. Teoksessa Makel4, K. (toim.), Kvalitatiivisen
aineiston analyysi ja tulkinta. Helsinki: Gaudeamus. 264-285.

Suojanen, U. 1992. Toimintatutkimus koulutuksen ja ammatillisen kehittymisen vilineena.
Helsinki: Finn-Lectura.

Suojanen, U. 1996. Toimintatutkimus. Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat kéyttdytymistieteiden
tutkimuksessa. Ammattikasvatuksen jatko-opinnot, luennot 13.1.1996
Tampereen yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksessa. 1-17.

Suomen laatupalkinto 1991. http://www.laatukeskus.fi/arviointiperusteet. Http:// eee.efqm.org.
18.11.2002.

Suomen Standardisoimisliitto SFS r.y. 1995. Laadunhallinta ja laadunvarmistus, SFS-EN ISO
9000 —Standardisarja. Helsinki.

Super, D. E. 1990. A Life-Span, Life-Space Approach to Career Development. In Brown, D. &
Brooks, L., Career Choice and Development. Second edition.

Sveiby, K. E. 1990. Valta ja johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Ekonomia-sarja, Weilin &
G06s. Jyviskyld: Gummerus Kirjaspaino Oy.

Sydinmaalakka, P. 2000. Alykis organisaatio. Tiedon, osaamisen ja suorituksen johtaminen.
Kauppakaari Oyj. Jyviskyld: Gummerus Kirjapaino Oy.

Syrjéld, L. & Numminen, M. 1988. Tapaustutkimus kasvatustieteessd. Oulun yliopiston
kasvatustieteiden tiedekunnan tutkimuksia 51, Oulun yliopisto.

Syrjald, L. 1996. Tapaustutkimus opettajan ja tutkijan tyovalineend. Teoksessa Syrjild, L.,
Ahonen, S., Syrjildinen, E.& Saari, S. (toim.), Laadullisen tutkimuksen tyota-
poja. 4. painos. Rauma: Kirjapaino Oy West Point.

Taipale, M. E. 1999. Sitoutuminen ja ammatillinen kasvu asiantuntijatiimeissa.
Toimintatutkimus paikallislehtitalossa. Tampereen yliopisto, Ammattikasva-
tuksen tutkimuskeskus, lisensiaatintutkimus.

248



Telleria, K. M., Little, D. & MacBryde, J. 2002. Managing Processes Through Teamwork.
Business Process Management Journal, 8, 4, 338-350.

Tesch, R. 1990. Qualitative Research: Analysis Types and Software Tools. New York:
The Falmer Press.

Their, S. 1990. Edukativ organisationsutveckling och ledarskap i service inriktad verksamhet.
Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitos, tutkimuksia 129. Helsinki.

Their, S. 1994. Pedagoginen johtaminen. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Their, S. 2000. Oletko kehityksen agentti vai jarru? Oppiminen. Fakta, 10, 54-56.

Trecker, H. B. 1955. Social Group Work. Principles and Practices. New York: Whiteside.

Tynjéld, P. 1991. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuudesta. Suomen
kasvatustieteellinen aikakauskirja Kasvatus 22, 5-6, 387-398.

Uusi-Rauva, E. (toim.) 1997. Tuottavuus — mittaa ja menesty. Tuottavuudella tulevaisuuteen.
Yrityksen tietokirjat. Helsinki: Kauppakaari Oy.

Vaherva, T. & Ekola, J. 1986. Aikuisten opettamisen taito. Radion aikuiskasvatussarjan
kolmannen osan oppikirja. Yleisradio / Opetusohjelmat.

Vaherva, T. 1999. Henkilostokoulutuksen rajat ja mahdollisuudet. Teoksessa A. Eteldpelto & P.
Tynjélé (toim.), Oppiminen ja asiantuntijuus. Porvoo: WSOY.

Vaill, P. B. 1982. The Purposing of High-Performing Systems. Organizational Dynamics,
Autumn, 23-39.

Virkkunen, J. 1984. Oppimisen haasteet tyon ja tiedon jatkuvasta kehityksestd. Sosiaaliviesti 5,
40-50.

Watkins, K. E. & Marsick, V. J. 1993. Sculpting the Learning Organization. Lessons in the Art
and Science of Systemic Change. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Weick, E. W. & Westley, F. 1997. Organizational Learning: Affirming an Oxymoron. In Clegg,
S.R., Hardy, C. & Nord, W.R. (Eds.) Handbook of Organizational Studies.
London, Thousands Oaks, New Delhi: Sage Publications. 440-458

Wellins, R. & George, J. 1991. Empowered Teams. Creating Self-Directed Work Groups That
Improve Quality, Productivity, and Participation. Training and Development
Journal, 4, 26-31.

Williams, L. J. & Hazer, J. T. 1986. Antecedents and Consequences of Satisfaction and
Commitment in Turover Models: A Reanalysis Using Latent Variable Structu-
ral Equation Methods. Journal of Applied Psychology, 71, 219-231.

Wright, D. W. & Brauchle, P.E. 1995. Tiimeilla tuottavuuteen ja laatuun. Yritystalous, 3, 34-39.

Womack, J. P., Jones, D. T. & Roos, D. 1990. The Machine That Changed the World. New
York: Rawson Associates.

Yin, R. K. 1989. Case Study Research: Desing and Methods, Sage Publications, Inc.

Yukl, G. A. 1981. Leadership in Organizations, Englewood Cliffs, N. J. : Prentice-Hall.

249



Zenger, J. H., Musselwhite, Ed. 1992. Tiimiorganisaation johtaminen. Yritystalous, 5, 9-14.

Zenger, J. H. & Musselwhite, Ed. 1993. Paremmin, nopeammin ja halvemmalla tiimityona.
Yritystalous 6, 4-11.

Zimmerman, B. J. 2000. Attaining Self-Regulation: A Social Cognitive Perspective. In M.
Boekaerts, P. R. Pintrich & M. Zeidner (Eds.), Handbook of Self-Regulation.

San Diego: Academic Press.

250



Liite nro 1

Ensimmainen kysely N=20

Koettu koulutustarve/Yhteenveto vastauksista

Teknis-funktionaalisiin tyo6taitoihin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on
sité asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sitéd patevampi han mielestaan on kyseisen
taidon osalta ja sita suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan- Asiaan- Patevyys Patevyys Motivaatio Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus
Vaittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-
hajonta hajonta hajonta

Projektin kokonaisuuden hallinta 3,7 0,27 3,2 0,54 3,3 0,28

Projektitiimin muodostaminen 3,0 0,27 2,7 0,21 31 0,27

Projektitiimin johtaminen 3,3 0,20 3,0 0,31 3,2 0,28

Projektin budjetista huolehtiminen 3,3 0,22 3,0 0,46 31 0,20

Projektin aikataulusta 3,5 0,29 3,0 0,31 3,2 0,30
huolehtiminen

Projektin kustannusseuranta 3,6 0,29 3,0 0,50 3,4 0,19

Tiimipalaverien vetaminen 3,0 0.49 2,9 0,26 3,0 0,33

Yhteistyo materiaalitiimin kanssa 3,2 0,16 2,9 0,16 3,0 0,28

Yhteistyo tuotekehitystiimin kanssa 3,3 0,29 29 0,23 3.1 0,26

Yhteistyo asentajien kanssa 2,9 0,23 2,5 0,27 2,7 0,38

Projektin paattimisesta 3,6 0,31 29 0,32 3,2 0,16
huolehtiminen

Asiakaspalveluun sisaltyvat 3,3 0,12 2,9 0,25 3,2 0,24
tehtavat

Yhteistyokumppaneiden valinta 3,5 0,24 3.1 0,11 3,2 0,28

Sopimusjuridiikkaan liittyvat 3,2 0,33 2,3 0,34 3,0 0,37
tehtavat

Yhteistyo muiden vetdjien kanssa 3,5 0,14 31 0,09 3,2 0,12

Atk-taitoihin liittyva koettu koulutustarve.

Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on
sitd asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sitd patevampi han mielestéaan on kyseisen
taidon osalta ja sita suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan- Asiaan- Patevyys  Patevyys  Motivaatio  Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus
Vaittama Keskiarvo  Keskihajonta Keskiarvo Keski- Keskiarvo  Keski-
hajonta Hajonta
Kayttojarjestelman hallinta 2,7 0,29 2,5 0,24 2,9 0,26
Tekstinkésittelyohjelman hallinta 2,8 0,16 2,8 0,30 2,8 0,21
Taulukkolaskennan hallinta 31 0,17 2,7 0,24 3,2 0,16
Toiminnanohjausjarjestelméan 35 0,39 2,8 0,47 3,4 0,48
ohjelman hallinta
Sahkopostiohjelman hallinta 3,0 0,16 2,9 0,10 3,0 0,08
Taloushallinnon sovelluksien 25 0,27 20 0,24 2,6 0,20
hallinta

Internetin hallinta 2,8 0,16 2,6 0,24 31 0,17



Liite nro 1

Yrityksen eri toimintojen tyotehtaviin liittyvat taidot/koetut koulutustarpeet.

Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mité suurempi keskiarvo on
sitd asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sitd patevampi han mielestaan on kyseisen

taidon osalta ja sitéd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti
Viittama

Tuotetietous

Erilaiset palvelukonseptit
Asiakastuntemus:1
Asiakastuntemus:2
Asiakastuntemus: 3

Erilaisten tuotteiden
valmistusprosessit

Myyntitekniikka
Markkinointi ja viestinta
Tuotekehitys

Laadun parantaminen ja
yllapitdminen
Toiminnan laadun kehittdminen

Rahoitus ja seuranta

Kansainvalinen liiketoiminta

Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyvat taidot

ja koetut koulutustarpeet.

Asiaan-  Asiaan-
kuuluvuus  kuuluvuus
Keski- Keski-
arvo hajonta
3,5 0,14
3,3 0,22
3,2 0,55
3,1 0,55
3,3 0,12
3,0 0,17
3,0 0,38
2,8 0,14
29 0,19
3,4 0,23
3,7 0,21
3.1 0,17
2,9 0,63

Patevyys

Keski-
arvo

3,1
2,5
2,2
2,5
24
2,8

25
24
24
2,8

3,0
24
23

Patevyys

Keski-
hajonta

0,23
0,26
0,42
0.66
0,28
0,33

0,36
0,38
0,24
0,41

0,16
0,26
0,44

Motivaatio

Motivaatio

Keskiarvo Keski-

3,3
3,1
3,1
2,9
3,0
3,1

2,9
3,0
2,8
3,3

3,5
2,7
2,7

Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitd suurempi keskiarvo on
sitd asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sitd patevampi han mielestéaan on kyseisen

taidon osalta ja sita suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti
Viittama

Kyky tunnistaa ongelmia...

tiedostaa oman toiminnan
motiivit

tajuta, mita tietoa ja osaamista..

kokeilla vaihtoehtoisia
ratkaisuja..

Kyky oppia kokemuksesta
kayttaa tiimin voimavaroja...

analysoida kokonaisuutta ja
loytaa
analysoida tilanteita ja nahda...

Taito erottaa syyt ja
seuraukset...

Asiaan-
Kuuluvuus

Keskiarvo

3,5
3,2

3,5
3,6

3,7
3,8
3,7

3,4
3,6

Asiaan-

kuuluvuus

Keski-
hajonta

0,22
0,21

0,24
0,21

0,27
0,22
0,25

0,23
0,28

Patevyys Patevyys Moti-

Keskiarvo Keski-

3,1
3,0

3,1
3,0

3,2
2,8
3,0

3,2
3,1

hajonta
0,31

0,24

0,41
0,32

0,18
0,32
0,46

0,41
0,17

vaatio

hajonta
0,37

0,17
0,39
0,50
0,21
0,18

0,30
0,08
0,27
0,09

0,11
0,15
0,48

Moti-
vaatio

Keskiarvo Keski-

3,2
3,1

3,5
3,5

3,6
3,5
3,6

3,4
3,4

hajonta
0,25

0,19

0,14
0,11

0,15
0,23
0,15

0,13
0,19



Liite nro 1

Paamaarasuuntautuneisuus ja johtamistaito/koettu koulutustarve.

Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitd suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi han mielestaan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys Patevyys Motivaatio Motivaatio
kuuluvuus Kuuluvuu

S
Vaittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-

hajonta hajonta hajonta
Tehokkuussuuntautuneisuus 3,5 0,37 3,0 0,32 3,4 0,30
Taito asettaa haasteellisia tavoitteita 34 0,28 29 0,30 3,3 0,15
Pyrkimys tehda asiat entista 3,8 0,25 3,0 0,34 3,5 0,18
paremmin
Taito saada asiat sujumaan ja 3,7 0,45 3,0 0,27 3,3 0,12
edist...
Taito jouduttaa ja kdynnistaa asioita 3,5 0,32 2,8 0,21 3,3 0,10
Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin 3,7 0,11 2,7 0,12 3,4 0,18
Halu vaikuttaa ja saavuttaa... asema 2,6 0,15 2,6 0,08 2,8 0,16
Paattavaisyys ja itsevarmuus 31 0,24 3.1 0,10 3,2 0,07
asioissa
Kyky nahda toiminnan etiikka 3.1 0,17 29 0,32 3,0 0,32
Taito saada ihmiset 3,9 0,17 2,6 0,31 3,4 0.49
tyoskentelemaan tiimissa
tehokkaasti

Kommunikaatiotaidot ja koettu koulutustarve.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi hdn mielestdan on kyseisen taidon osalta
ja sitd suurempi motivaatio hédnellad on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys  Péatevyys Motivaatio  Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus

Viittama Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta

Selkea puhetekniikka ja tapa 3,4 0,13 2,8 0,21 3,4 0,23

Onnistunut kommunikointi 3,4 0,16 3.1 0,17 3,4 0,13

erilaisten ihmisten..

Raporttien ym. kirj. materiaalien 3.1 0,31 2,9 0,51 2,9 0,23

laatiminen

Kyky omaa yrit./alaa kosk. esitysten 3,3 0,38 3,2 0,25 3,2 0,51

laatiminen

Kyky vastata selkeasti kuulijoiden 3,4 0,19 3.1 0,39 3,4 0,33

kysymyksiin

Palaverien vetadjana toimimiseen 3,3 0,20 29 0,37 3,3 0,26

liittyvat taidot

Neuvottelutaidot 3,7 0,21 31 0,24 3,5 0,29

Av-vilineiden kayttotaito 2,8 0,27 29 0,44 3,1 0,43

Suullinen kommunikointi 2,8 0,39 25 0,29 3,0 0,44

englanniksi



Liite nro 1

Emotionaalisiin ja ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi han mielestaan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen

Tarvekom ponentti Asiaan-  Asiaan- Péatevyys Pétevyys  Motivaatio Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus
Viittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keskihajonta
hajonta hajonta

Kyky luoda avoimet ja luott. suhteet... 3,7 0,36 3.1 0,63 3,4 0,27
Sosiaalisen ilmapiirin kehittamiseen 3,2 0,12 2,8 0,29 3,2 0,33
Kannustamisen taito 3,7 0,12 2,8 0,29 3,4 0,33
Taito muodostaa tiimeja ja verkkoja 3,4 0,23 24 0,13 3,2 0,31
Sisaisten ristiriitojen ratkaisuun liitt... 3,5 0,24 2,8 0,22 3,2 0,29
Kyky kuunnella ja ymmartaa toisia 3,6 0,16 31 0,17 3,4 0,13
ilmasta selvasti omat tunteet ja ajatuk. 3.1 0,24 2,6 0,24 3,3 0,30
Taito osoittaa arvostusta puheilla ja... 3,2 0,18 2,7 0,24 3,3 0,10
Ryhméadynamiikan hallinta 3,3 0,30 2,6 0,42 3,0 0,20
Luottamus ihmiseen 3,5 0,22 3,2 0,51 3,3 0,26
Realistinen késitys omasta itsesta 3,3 0,18 3.1 0,24 3,2 0,12
Tiimin tyoskentelyn koordinointi 3,3 0,10 2,7 0,09 3,2 0,30
Taito virittaa yhteistyota 3,7 0,14 2,9 0,59 34 0,13
huolehtia hyvasta viestinnasta ja ... 3,5 0,14 25 0,32 3.1 0,27
Taito antaa palautetta 3,7 0,15 2,7 0,27 3,4 0,27
Taito vastaanottaa palautetta 3,5 0,27 2,7 0,39 3,3 0,28
Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen 3,6 0,15 3,0 0,31 3,3 0,32
taito

Tiedon ja vastuun jakaminen 3,4 0,13 2,7 0,21 3,3 0,20
Taito jakaa tyotehtévat oikein tyon... 3.4 0,43 2,7 0,44 3,2 0,21
Kyky osoittaa tulevaisuuden suunnat 3,5 0,05 2,9 0,35 3,3 0,42
Palautteen kasittelyn johtaminen 3,1 0,11 2,7 0,30 3.1 0,36
Tasapuolisuus 3,4 0,16 3,1 0,31 3,3 0,22
Tiimin ehdotusten eteenpéin vieminen 3,3 0,20 2,8 0,32 3,2 0,26
Osaamisen kehittamisen johtaminen 3,4 0,18 2,7 0,25 3,2 0,28
Ilhmisten osaamisen arvioiminen 3,3 0,10 2,8 0,32 3,2 0,31
Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu 3,4 0,18 3,0 0,41 3,4 0,33
Positiivisuus 3,5 0,14 3,0 0,27 3,5 0,19



Liite nro 2

Toinen kysely N=16

Koettu koulutustarve/Yhteenveto vastauksista

Teknis-funktionaalisiin tyo6taitoihin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mité suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesté on, sité patevampi hdn mielestéan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen

Tarvekomponentti Asiaan- Asiaan- Patevyys Patevyys Motivaatio  Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus

Vaittama Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-
hajonta hajonta

Valmistusketjun 3,5 0,27 3,0 0,06 3,6 0,21

kokonaisuuden hallinta

Ketjussa toimivan tiimin 2,8 0,29 2,7 0,10 3,3 0,17

muodostaminen

Tiimien johtaminen 3,3 0,02 3,0 0,06 3,3 0,10

Vastuualueen budjetista 3,7 0,02 3.1 0,42 3,5 0,40

huolehtiminen

Aikataulusta huolehtiminen 3,7 0,02 3,5 0,33 3,6 0,21

Tiimien toiminnan 3,3 0,02 2,9 0,19 3,6 0,21

kustannusseuranta

Tiimipalaverien vetaminen 3,3 0,10 3,2 0,29 3,3 0,10

Yhteistyo materiaalitiimin 2,8 0,29 24 0,08 2,2 0,38

kanssa

Yhteistyo tuotekehitystiimin 2,8 0,35 2,7 0,02 2,5 0,27

kanssa

Yhteistyd myynnin kanssa 3,8 0,50 29 0,19 3,2 0,29

Péivittaisen 3.1 0,13 3,3 0,17 3,0 0,06

tuotannonohjauksen tyot

Valmistusketjun kuormituksen 3,6 0,21 3,3 0,65 3,5 0,27

hallinta

Yhteistyo toimittajiin ja 3,5 0,33 3.1 0,42 3,4 0,46

kumppaneihin

Laaduntuottokyvysta 2,8 0,35 2,0 0,73 2,7 0,10

huolehtiminen

Yhteistyo muiden vetdjien 29 0,42 3,0 0,00 3,3 0,17

kanssa

Atk-taitoihin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi han mielestaan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen

Tarvekomponentti Asiaan- Asiaan-  Patevyys Patevyys Motivaatio Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus
Vaittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-  Keskiarvo Keski-
hajonta hajonta hajonta
Kayttojarjestelman hallinta 3,5 0,33 29 0,25 3,5 0,27
Tekstinkasittelyohjelman hallinta 2,8 0,23 29 0,19 3,6 0,21
Taulukkolaskennan hallinta 2,5 0,33 24 0,08 3,1 0,13
Toiminnanohjausjarjestelman 3,8 0,31 2,8 0,31 3,9 0,19
ohjelman hallinta
Sahkopostiohjelman hallinta 3,5 0,33 29 0,19 3,4 0,08
Taloushallinnon sovelluksien 24 0,08 1,5 0,27 24 0,21
hallinta

Internetin hallinta 2,8 0,31 2,8 0,38 3,5 0,33



Liite nro 2

Yrityksen eri toimintojen tyotehtaviin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi han mielestdan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan- Asiaan- Patevyys  Patevyys Motivaatio  Motivaatio
kuuluvuus kuuluvuus
Viittama Keskiarvo  Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo  Keskihajonta
Tuotetietous 3,6 0,08 34 0,46 3,5 0,33
Erilaiset palvelukonseptit 3,3 0,17 2,8 0,38 3,2 0,23
Asiakastuntemus:1 3,5 0,27 3,3 0,77 3,7 0,56
Asiakastuntemus:2 3,3 0,10 2,5 0,27 3,5 0,40
Asiakastuntemus:3 3,3 0,10 23 0,10 3,5 0,40
Erilaisten tuotteiden 2,8 0,23 24 0,21 2,8 0,23
valmistusprosessit
Tuotannon kehitys 3,9 0,19 3.1 0,42 3,6 0,21
Viestinta ja markkinointi 3,0 0,06 23 0,04 24 0,21
Tuotekehitys 31 0,13 2,3 0,17 2,5 0,33
Laadun parantaminen ja 2,9 0,48 3,0 0,06 3,3 0,10
yllapitaminen
Toiminnan laadun 3,4 0,08 2,6 0,08 3,3 0,17
kehittaminen
Rahoitus ja seuranta 3,0 0,06 23 0,17 3,0 0,00

Kansainvalinen liiketoiminta

|_N
N
=
w
o
|_N
N

0,35 24 0,21

Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mité suurempi keskiarvo on sita

asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesté on, sitd patevampi hén mielestdan on kyseisen taidon osalta

ja sité suurempi motivaatio hénella on osallistua koulutukseen

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys Patevyys Motivaatio Motivaatio
Kuuluvuus kuuluvuus

Viittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-
hajonta hajonta hajonta

Kyky tunnistaa ongelmia... 3,6 0,21 2,9 0,13 3,3 0,10

tiedostaa oman toiminnan 3,3 0,10 3,0 0,06 3,3 0,04

motiivit

tajuta, mita tietoa ja 3,6 0,21 2,6 0,15 3,3 0,10

osaamista..

kokeilla vaihtoehtoisia 3.1 0,25 29 0,19 3,3 0,17

ratkaisuja..

Kyky oppia kokemuksesta 3,6 0,08 3,3 0,17 3,5 0,33

kayttaa tiimin 3,6 0,08 2,7 0,02 3,3 0,17

voimavaroja...

analysoida kokonaisuutta 3,4 0,15 2,7 0,02 3,0 0,00

ja loytaa

analysoida tilanteita ja 3,3 0,04 3,2 0,35 3,3 0,17

nahda...

Taito erottaa syyt ja 3,3 0,02 2,8 0,31 3,3 0,17

seuraukset...

organisoida ajatuksia ja 3,6 0,08 3,0 0,00 3,6 0,21

toimintoja



Liite nro 2

Paamaarasuuntautuneisuuteen ja johtamistaitoon liittyvét koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesta on, sita patevampi han mielestdan on kyseisen taidon osalta ja
sitd suurempi motivaatio hanella on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys Patevyys Motivaatio Motivaatio
kuuluvuus  kuuluvuus

Vaittama Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski- Keskiarvo Keski-
hajonta hajonta hajonta

Tehokkuussuuntautuneisuus 3,4 0,08 3,2 0,23 3,3 0,02

Taito asettaa haasteellisia 3,0 0,06 29 0,13 3,0 0,00

tavoitteita

Pyrkimys tehda asiat entista 3,9 0,25 3,5 0,40 3,6 0,15

paremmin

Taito saada asiat sujumaan ja 3,3 0,02 3,2 0,23 3,3 0,04

edist...

Taito jouduttaa ja kaynnistaa 3,3 0,02 24 0,21 3,3 0,04

asioita

Kyky johtaa ja vaikuttaa 3,6 0,15 3,0 0,06 3,5 0,33

muihin

Halu vaikuttaa ja saavuttaa... 22 0,44 23 0,02 2,7 0,10

asema

Paaittavaisyys ja itsevarmuus 29 0,42 2,7 0,10 25 0,27

asioissa

Kyky n@hda toiminnan etiikka 3,3 0,04 3,0 0,06 3,0 0,06

Taito saada ihmiset 3,9 0,19 2,7 0,04 3,7 0,02

tyoskentelemaan
tiimissa tehokkaasti

Kommunikaatiotaitoihin liittyvat koetut koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mita suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesté on, sita patevampi hdn mielestdan on kyseisen taidon
osalta ja sitd suurempi motivaatio hanellé on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys  Patevyys Motivaatio ~ Motivaatio
kuuluvuus  Kuuluvuus

Vaittama Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta

Selkea puhetekniikka ja tapa 3,6 0,15 2,7 0,04 3,2 0,23

Onnistunut kommunikointi 3,4 0,08 2,8 0,23 3,5 0,27

erilaisten ..

Raporttien ym. kirj. materiaalien 3,3 0,10 2,8 0,38 2,8 0,29

laati

Kyky omaa yri./alaa kosk. 3,3 0,17 2,8 0,31 2,6 0,46

Esitysten

vastata selkeésti kuulijoiden 3,6 0,15 2,7 0.10 3,0 0,06

kysym..

Palaverien vetdjana toimimiseen 3,3 0,02 2,8 0,31 3,3 0,17

liitt..

Neuvottelutaidot 3,8 0,31 3.1 0,48 3,7 0,56

Av-vilineiden kayttotaito 2,8 0,29 3,2 0,35 3,0 0,06

Suullinen kommunikointi
englanniksi

N

0,15 24 0,58 21 0,19



Liite nro 2

Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvd patevyys/koetut
koulutustarpeet.

Huom. Asiaankuuluvuuden, patevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitd suurempi keskiarvo on sita
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielesté on, sita patevampi hén mielestdan on kyseisen taidon osalta
ja sitd suurempi motivaatio hédnellad on osallistua koulutukseen.

Tarvekomponentti Asiaan-  Asiaan- Patevyys  Patevyys Motivaatio ~ Motivaatio
kuuluvuus ~ Kuuluvuus
Vaittama Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta
Kyky luoda avoimet ja luott. 3,9 0,25 3,5 0,33 3,3 0,04
suhteet...
Sosiaalisen ilmapiirin kehittamiseen 3,3 0,02 2,7 0,04 3,0 0,00
Kannustamisen taito 3,6 0,08 3,0 0,00 3,1 0,25
Taito muodostaa tiimeja ja verkkoja 3,6 0,21 2,9 0,25 3,3 0,17
Sisaisten ristiriitojen ratkaisuun 3,5 0,27 2,9 0,19 3,1 0,13
liitt...
Kyky kuunnella ja ymmartaa toisia 3,6 0,21 31 0,19 3,3 0,04
ilmasta selvasti omat tunteet ja 3,3 0,17 3,0 0,00 3,3 0.10
ajatuk.
Taito osoittaa arvostusta puheilla 3,3 0,04 2,8 0,17 3,5 0,27
ja...
Ryhméadynamiikan hallinta 3,3 0,10 24 0,15 3,3 0,17
Luottamus ihmiseen 3,7 0,02 3,0 0 3.1 0,19
Realistinen késitys omasta itsesta 3,3 0,04 3,3 0,17 3,5 0,27
Tiimin tyoskentelyn koordinointi 3,3 0,10 2,7 0,10 3,5 0,27
Taito virittaa yhteistyota 3,3 0,02 29 0,19 3,3 0,10
huolehtia hyvasta viestinnasta ja ... 3,6 0,15 2,7 0,02 3,5 0,40
Taito antaa palautetta 3,8 0,31 22 0,31 3,8 0,44
Taito vastaanottaa palautetta 3,3 0,04 2,5 0,27 3,3 0,04
Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen 3,3 0,10 3,0 0,00 3,3 0,04
taito
Tiedon ja vastuun jakaminen 3,3 0,10 29 0,13 3,6 0,21
Taito jakaa tyotehtavat oikein tyon... 3,8 0,31 3,3 0,17 3,5 0,27
Kyky osoittaa tulevaisuuden 3,3 0,04 2,7 0,04 3,0 0,06
suunnat
Palautteen kasittelyn johtaminen 3.1 0,19 2,7 0,10 3,0 0,00
Tasapuolisuus 3,8 0,31 3,3 0,10 3,3 0,02
Tiimin ehdotusten eteenpain 3,6 0,08 2,8 0,17 3,8 0,44
vieminen
Osaamisen kehittamisen johtaminen 3,4 0,08 2,2 0,44 3,6 0,21
Ilhmisten osaamisen arvioiminen 3,6 0,15 3,2 0,23 3,5 0,33
Terveesti kriittinen asioiden 3,3 0,02 3,2 0,35 3,3 0,10
tarkastelu
Positiivisuus 3,8 0,31 3,6 0,15 3,3 0,04



Liite n:o 3.

Liite nro 3. Ensimmadisen kyselyn yhteenveto johtamiskasitykseen liittyvista vastauksista. N=20.

Kuvassa numerot |- 4 merkitsevit seuraavia asioita: 4 = tdysin samaa mieltd, 3 = samaa mielta,
2= eri mieltd ja | = taysin eri mielta.

4 3 2 1
Tyo on vastenmielistd useimmille ihmisille. o I 11 8
Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tarkeampaa kuin tyon tekeminen. 0 9 Il 0
Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki. 0 3 9 8
Suurin osa tyontekijoistad on yhteistyohon haluttomia. 0O I 14 5
Vain toimeentulotarpeiden tyydyttimisella on merkitysti tuottavuuden kannalta. 0 2 Il 7
Useimpia ihmisid pitdd tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation
tavoitteiden suunnassa. o I I5 4
Tyontekijdt tekevdt parempaa tyotd, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitd. 0 2 10 8
Hyvit ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat ty6hon kannustamisessa
tarkeampia kuin raha. 3 14 2 0
Esimiehen paitehtiavana on saada ihmiset kokemaan itsensa hyodyllisiksi
ja tarkeiksi. 7 10 3 0
Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. I 12 7 0
Johtamisen tehokkuus karsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet o I 109
ja odotukset.
Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkilston
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. 8 Il 1 0
Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisaa vain tyytyvaisyytta; tuloksia se ei paranna. 0 | 17 2
Esimiehen pddtehtdvd on kiintedsti ohjata alaisiaan. 0 4 13 3
Ihmiset kylla tekevat tyonsd, kunhan vain palkka on kohtuullinen. 0o 7 12 1|
Ihmiset haluavat kehittaa itsedan kykyjensa edellyttamalla tavalla. (*166) 3 13 3 0
Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. (*167) 5 8 5 |
Turvallisten ja pysyvien tyépaikkojen luominen varmistaa tehokkaan tyéskentelyn. I 1l 7 |
Ihmiset ajattelevat siind maarin itsedan, ettd organisaation tavoitteet eivat
heitd kiinnosta. 0 3 le 1
Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikdli he ovat itse
saaneet osallistua niiden asettamiseen. 8 Il I 0
Esimiehen paitehtiva on hyodyntaa kiyttamattomat inhimilliset resurssit. 2 10 8 0
Useimmat ihmiset pyrkivit kehittymain, mikéli ymparisto tarjoaa tahan
mahdollisuudet, tukea ja haasteita. 5 14 1 0
Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittavia, mutta kokemukset tydorganisaatiossa
saattavat tehda heidat passiivisiksi ja vastuuttomiksi. 2 14 40
Useimmat ihmiset kykenevat vastuun kantamiseen enemman kuin heidan
nykyinen tyonsa sallii. 4 14 2 0
Jos alaisia kehuu hyvista tyosti, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. 0 2 13 5
Jos ihminen osaa tyonsa hyvin, hédn kiinnostuu siitd ilman esimiehen kannustusta. 0 14 6 O

Ihmisen vaikuttimet tydntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa ja
samankin organisaation eri osissa. 9 Il 0 O

* Vaittamissa 166 ja 167 yksi vastaaja oli jattanyt kokonaan vastaamatta kysymyksiin.

Kasvuhakuisuutta korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on lihavoitu.
Kontrollia korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on kursivoitu.
Rationaalisen (ja taloudellisen) ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on alleviivattu.




Liite n:o 4.

Liite nro 4. Ensimmadisen kyselyn yhteenveto mindkuvaan liittyvista vastauksista. N=20.

Kuvassa numerot |- 4 merkitsevit seuraavia asioita: 4 = pitaa tiysin paikkansa, 3 = pitaa paikkansa,
2= ei pida paikkaansa ja | = ei pida lainkaan paikkansa.

w

Minulta loytyy rohkeutta esittdd poikkeavia mielipiteitd.

Olen onnistunut tyossdni keskitasoa paremmin.

Luulen, ettd muut organisaatiossa pitdvdt minusta.

Piddn tyostd, jossa joku muu tekee pddtdkset, ja sanoo, mitd minun on tehtdvd.
Minulla on usein sellainen tunne, ettd muut kdyttdvdt minua hyvdkseen.

Voin mielestdni hyvin vdhdn vaikuttaa siihen, mitd minulle tapahtuu.

Nden itsessdni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin.

Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini.

Minulta loytyy riittavdsti tahdonvoimaa toteuttaakseni térkeiksi kokemani tavoitteet.
Olen ihmissuhteissani joustava.

Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani vairassa.

Suhtaudun toisten esittamiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakkoluulottomasti.
Pystyn kylla muuttamaan kasityksiani ihmisistd, jos saan heistd uutta tietoa.
Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin sdantéihin ja
tydmenetelmiin jne.)

Kestan hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.

Minulla on suuri halu nédyttdd toisille, mihin pystyn.

Minulle on tdrkedd onnistua kaikessa, mitd teen.

Minulla on kunnianhimoa edetd mahdollisimman pitkdille.

Haluan kantaa tyéssdni paljon henkilékohtaista vastuuta.

Tulosvastuu ei kannusta minua.

Viltdn asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.

Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita.

Olen yleensd innostunut saadessani ryhtyd uuteen tehtdvddn tai hankkeeseen.
Muiden on vaikea edetd samaa vauhtia tyoskennellessddn kanssani.

Olen sitad mieltd, ettd sopiva annos riskeja on elaman suola.

Minun on helppo sietdd epavarmuutta ja stressia.

Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.

Minun on houkuttelevaa ottaa riskeja.

Haluan tehda ty6td, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se tuntuisikin epavarmalta.
Kokeilen mielelldni uusia ideoita.

Pidan hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.

Minun on helppo solmia uusia ystdvyyssuhteita.

Tyoskentelen mielelldni tiimissd.

Autan muita mielelldni.

Tyoskentelen mieluummin itsendisesti kuin yhdessd muiden kanssa.

Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.

Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.

Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus.

En ldheskddn aina tiedd, mitd muut tydyhteisdssdni odottavat minulta ja miten he minuun
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suhtautuvat. 2 3 15 0
Saan helposti toiset ihmiset avautumaan. 2 15 3 0
Yleensd ymmadrrdn vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet. o 18 I 1
Minusta on rasittavaa tehda tyotd, joka vaatii pitkaaikaista keskittymista. 0 4 13 3
Pitkdstyn muita helpommin, kun minun on tehtéva rutiinitdita. 0 9 10 |
Jaksan kylla puurtaa tirkedn tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista huolimatta. 4 15 | 0
Yleensd en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni. 515 0 O
Asioiden suunnittelu pitkélle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa:

aina tapahtuu jotakin, mika pakottaa muuttamaan suunnitelmaa. 0O I 13 6
Antaudun tyélleni niin, ettd minua voisi kutsua "tyénarkomaaniksi”. 3 10 7 0O
Tyohon lahteminen on minulle usein vastenmielista. I 0 9 10
Arvostan kuulumista nykyiseen tydyhteisooni. 6 14 0 0



Liite n:o 4.

Jokaisella henkilélld on velvollisuus tehdd parhaansa tyonantajalle, joka on hénet palkannut.
Mielestdni kenenkddn ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa hin tydskentelee.
Tunnen olevani yhtd perhettd muiden tybyhteiséssd tyoskentelevien kanssa.

Tunnen erityistd kiintymystd nykyiseen tyopaikkaani.

Menettdisin paljon, jos jéttdisin nykyisen tyopaikkani.

Mielestdni nykyinen tyonantajayritykseni on yksi parhaimmista maassamme.

Olen todella innostunut tyostdni.

Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle tyélleni.

En halua vaihtaa nykyistd tyépaikkaani toiseen.

Yrityksen kehittdmistavoitteet ovat minulle niin etdinen asia, etten jaksa kiinnostua niistd.
Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta.

Luen paljon omaa alaani késittelevaa kirjallisuutta (aikakauslehtid, sanomalehtiartikkeleita,
kirjoja.)

Nykyinen tyoni vaatii minulta liikaa.

Osallistun mielellani kehittamisohjelmaan omassa tydyhteisossani (kuten koulutukseen,
erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtivien vaihtoon ja lisitehtavien suorittamiseen).
Olen kiinnostunut lisiakoulutuksesta, mikéli se mahdollistaa siirtymisen haasteellisempiin
tehtaviin.

Minulla on monia kehittdmisideoita, joita voisi hyodyntia yrityksen toiminnassa.

Itseni kehittdminen on minulle jatkuva haaste.

Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.

Pyrin I6ytdmddn ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.

Piddn tehtdvistd, joissa voin keksid uusia ratkaisuja.

Pohdin usein kysymystd, miksi ihmiset kdyttdytyvdt tietylld tavalla.

Keskustelen usein toisten kanssa tyohan liittyvistd ongelmista ja niiden
ratkaisumahdollisuuksista.

En juuri pysdhdy erittelemddn omia ajatuksia ja tunteitani.

Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.

Tunnen olevani omalla alallani.

Minulla on selkeit tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.

Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittamistavoitteita.

Minulla on varsin realistinen kasitys siitd, mihin kykenen.

Kaytan saamaani palautetta kehittamisen tukena.

Suhtaudun my®&nteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa kehittamistani.
Piddn siitd, ettd ihmiset arvostavat minua.

Minulle on tdrkedd se, ettd minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa.

Minulle on tdrkedd saada julkista tunnustusta.

Sosiaalinen asema (status) on minulle tdrked kannustin.

Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.

Minua kannustaa tyé, jolla on korkea status.

Haluan saada arvostetun aseman siind organisaatiossa, jossa tydskentelen.

Arvostan kaikkia niitd tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien perusteella.

Haluan valtaa itselleni.

Haluan toimia johtotehtévissa.

Haluaisin tyon, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin.

Pidan siitd, ettd voin johtaa ihmisid ja paattaa resurssien kaytosta.

Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetdjana.

Tyohoni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani.

Viihdyn hyvin vetdjan roolissa.

Tehtéva tiimin vetdjana ei vastaa kykyjani.
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10 I 0
3 125
135 1
10 8 0
12 7 0
9 11 0
13 4 0
2 I3 5
7 1
I 12 7
13 3 1
10 5 1
10 5 |
5 14 1
I3 1
10 4 0
l6 0 O
13 3 0
13 1 0
13 2 0
12 2 0
I 2 0
10 5 0
16 1 0
3 115
15 4 0
I5 3 0
15 4 0
12 5 |
14 4 0
I5 3 0
I5 5 0
15 0 0
7 1
6 Il 2
10 8 1
0 18 2
I 8 0
I3 4 0
2 143
12 8 0
l6 1 0
17 2 0
6 3 0
15 2 0
152 0

2 17 1

Vaittamaryhmat ovat seuraavassa jarjestyksessa: itseluottamus, joustavuus, suoriutumistarve,
taipumus riskinottoon, yhteistyokyky, sitoutuminen ty6hon, sitoutuminen tyoyhteisoon,

kasvumotivaatio, kiinnostus ongelmanratkaisuun, urakasitys, tunnustuksen tarve ja

johtamismotivaatio. Joka toinen osa-alue on kursivoitu alueiden erottamiseksi toisistaan.




Liite n:o 5.

Liite nro 5. Toisen kyselyn yhteenveto johtamiskasitykseen liittyvista vastauksista. N=16.

Kuvassa numerot |- 4 merkitsevit seuraavia asioita: 4 = tdysin samaa mieltd, 3 = samaa mielta,
2= eri mieltd ja | = taysin eri mielta.

Tyo on vastenmielistd useimmille ihmisille.

Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tarkeampaa kuin tyén tekeminen.
Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki.

Suurin osa tyontekijoistad on yhteistyohon haluttomia.

Vain toimeentulotarpeiden tyydyttimisella on merkitysti tuottavuuden kannalta.
Useimpia ihmisid pitdd tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation
tavoitteiden suunnassa.

Tyontekijdt tekevdt parempaa tyotd, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitd. I 0
Hyvit ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat ty6hon kannustamisessa

tirkeampia kuin raha. 2 12
Esimiehen paitehtiavana on saada ihmiset kokemaan itsensa hyodyllisiksi
ja tarkeiksi.

Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia.
Johtamisen tehokkuus kadrsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet

ja odotukset.

Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkilston
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.

Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisaa vain tyytyvaisyytta; tuloksia se ei paranna.
Esimiehen pddtehtdvd on kiintedsti ohjata alaisiaan.

Ihmiset kylla tekevit tyonsd, kunhan vain palkka on kohtuullinen.

Ihmiset haluavat kehittaa itsedan kykyjensa edellyttamalla tavalla. (*166)

Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. (*167) 3
Turvallisten ja pysyvien tyopaikkojen luominen varmistaa tehokkaan tydskentelyn. 3
Ihmiset ajattelevat siind madrin itseddn, ettd organisaation tavoitteet eivat

heitd kiinnosta. 0 4 11
Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikdli he ovat itse

saaneet osallistua niiden asettamiseen. 5 0 0
Esimiehen paitehtiva on hyodyntaa kiyttamattomat inhimilliset resurssit. 4 9 3 0
Useimmat ihmiset pyrkivit kehittymain, mikéli ymparisto tarjoaa tahan

mahdollisuudet, tukea ja haasteita. 9 7 0 O
Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittavia, mutta kokemukset tydorganisaatiossa

saattavat tehda heidat passiivisiksi ja vastuuttomiksi. 5 10 0 |
Useimmat ihmiset kykenevat vastuun kantamiseen enemman kuin heidan

nykyinen tyonsa sallii. 5 10
Jos alaisia kehuu hyvasti tydsti, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. [ 2
Jos ihminen osaa tyonsa hyvin, hédn kiinnostuu siitd ilman esimiehen kannustusta. 2 6 6 2
Ihmisen vaikuttimet tydntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa ja

samankin organisaation eri osissa. 5 9 2 0
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Kasvuhakuisuutta korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on lihavoitu.
Kontrollia korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on kursivoitu.
Rationaalisen (ja taloudellisen) ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on alleviivattu.




Liite n:o 6.

Liite nro 6. Toisen kyselyn yhteenveto mindkuvaan liittyvista vastauksista. N=16.

Kuvassa numerot |- 4 merkitsevit seuraavia asioita: 4 = pitaa tiysin paikkansa, 3= pitaa paikkansa,

2= ei pida paikkaansa ja | = ei pida lainkaan paikkansa.
4 3 2 |

Minulta Ioytyy rohkeutta esittdd poikkeavia mielipiteitd. 9 6 | 0
Olen onnistunut tyossdni keskitasoa paremmin. o I5 | 0
Luulen, ettd muut organisaatiossa pitdvdt minusta. I 14 | 0
Piddn tyéstd, jossa joku muu tekee pddtokset, ja sanoo, mitd minun on tehtdvd. 0 0 12 4
Minulla on usein sellainen tunne, ettd muut kdyttdvdt minua hyvdkseen. o I 9 6
Voin mielestdni hyvin véhdn vaikuttaa siihen, mitd minulle tapahtuu. 0 0 10 6
Nden itsessdni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin. o 6 9 |
Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini. 2 13 I 0
Minulta loytyy riittdvdsti tahdonvoimaa toteuttaakseni tdrkeiksi kokemani tavoitteet. 6 9 | 0
Olen ihmissuhteissani joustava. 4 12 0 O
Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani vaarassa. 4 8 4 0
Suhtaudun toisten esittamiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakkoluulottomasti. 2 13 1 0
Pystyn kylla muuttamaan kasityksiani ihmisistd, jos saan heistd uutta tietoa. 4 12 0 O

Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin sdantéihin ja
tydmenetelmiin jne.)

Kestan hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.

Minulla on suuri halu nédyttdd toisille, mihin pystyn.

Minulle on tdrkedd onnistua kaikessa, mitd teen.

Minulla on kunnianhimoa edetd mahdollisimman pitkdille.

Haluan kantaa tyéssdni paljon henkilékohtaista vastuuta.

Tulosvastuu ei kannusta minua.

Viltdn asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.

Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita.

Olen yleensd innostunut saadessani ryhtyd uuteen tehtdvddn tai hankkeeseen.
Muiden on vaikea edetd samaa vauhtia tyoskennellessddn kanssani.

Olen sitd mieltd, ettd sopiva annos riskeja on elaman suola.

Minun on helppo sietdd epavarmuutta ja stressia.

Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.

Minun on houkuttelevaa ottaa riskeja.

Haluan tehda ty6td, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se tuntuisikin epavarmalta.
Kokeilen mielelldni uusia ideoita.

Pidan hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.

Minun on helppo solmia uusia ystdvyyssuhteita.

Tyoskentelen mielelldni tiimissd.

Autan muita mielelldni.

Tyoskentelen mieluummin itsendisesti kuin yhdessd muiden kanssa.

Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.

Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.

Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus.

En ldheskddn aina tiedd, mitd muut tydyhteisdssdni odottavat minulta ja miten he minuun
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suhtautuvat. /I 9 6 0
Saan helposti toiset ihmiset avautumaan. 3 5 8 0
Yleensd ymmadrrdn vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet. 4 11 1 0
Minusta on rasittavaa tehda tyotd, joka vaatii pitkaaikaista keskittymista. 0O I 10 5
Pitkdstyn muita helpommin, kun minun on tehtéva rutiinitdita. o 3 Il 2
Jaksan kylla puurtaa tarkean tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista huolimatta. I 15 0 O
Yleensi en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni. 4 11 | 0
Asioiden suunnittelu pitkélle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa:

aina tapahtuu jotakin, mika pakottaa muuttamaan suunnitelmaa. o 1 7 8
Antaudun tydlleni niin, ettd minua voisi kutsua "tyénarkomaaniksi”. I 4 11 0
Ty6hon lahteminen on minulle usein vastenmielista. 0O 0 10 6
Arvostan kuulumista nykyiseen tydyhteisooni. 7 9 0 0



Liite n:o 6.

Jokaisella henkildlld on velvollisuus tehdd parhaansa tyénantajalle, joka on hdnet palkannut. 10
Mielestdni kenenkddn ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa hdn tyoskentelee. 0
Tunnen olevani yhtd perhettd muiden tyéyhteisossd tyoskentelevien kanssa. 0
Tunnen erityistd kiintymystd nykyiseen tyopaikkaani. 0
Menettdisin paljon, jos jattdisin nykyisen tyépaikkani.

Mielestdni nykyinen tyonantajayritykseni on yksi parhaimmista maassamme.

Olen todella innostunut tyostdni.

Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle tyélleni.

En halua vaihtaa nykyistd tyépaikkaani toiseen.

Yrityksen kehittdmistavoitteet ovat minulle niin etdinen asia, etten jaksa kiinnostua niistd.
Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta.

Luen paljon omaa alaani késittelevaa kirjallisuutta (aikakauslehtid, sanomalehtiartikkeleita,
kirjoja.)

Nykyinen tyoni vaatii minulta liikaa.

Osallistun mielellani kehittamisohjelmaan omassa tydyhteisossani (kuten koulutukseen,
erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtivien vaihtoon ja lisitehtavien suorittamiseen).
Olen kiinnostunut lisdkoulutuksesta, mikéli se mahdollistaa siirtymisen haasteellisempiin
tehtaviin.

Minulla on monia kehittdmisideoita, joita voisi hyodyntia yrityksen toiminnassa.

Itseni kehittdminen on minulle jatkuva haaste.

Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.

Pyrin l6ytdmddn ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.

Piddn tehtdvistd, joissa voin keksid uusia ratkaisuja.

Pohdin usein kysymystd, miksi ihmiset kdyttdytyvdt tietylld tavalla.

Keskustelen usein toisten kanssa tyohan liittyvistd ongelmista ja niiden
ratkaisumahdollisuuksista.

En juuri pysdhdy erittelemddn omia ajatuksia ja tunteitani.

Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.

Tunnen olevani omalla alallani.

Minulla on selkeit tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.

Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittamistavoitteita.

Minulla on varsin realistinen kasitys siitd, mihin kykenen.

Kaytan saamaani palautetta kehittamisen tukena.

Suhtaudun my®&nteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa kehittamistani.

Piddn siitd, ettd ihmiset arvostavat minua.

Minulle on tdrkedd se, ettd minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa.

Minulle on tdrkedd saada julkista tunnustusta.

Sosiaalinen asema (status) on minulle tdrked kannustin.

Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.

Minua kannustaa tyé, jolla on korkea status.

Haluan saada arvostetun aseman siind organisaatiossa, jossa tydskentelen.

Arvostan kaikkia niitd tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien perusteella.

Haluan valtaa itselleni.

Haluan toimia johtotehtévissa.

Haluaisin tyon, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin.

Pidan siitd, ettd voin johtaa ihmisid ja paattaa resurssien kaytosta.

Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetijana.

Tyohoni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani.

Viihdyn hyvin vetdjan roolissa.

Tehtéva tiimin vetdjana ei vastaa kykyjani.
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Viittamaryhmat ovat seuraavassa jarjestyksessa: itseluottamus, joustavuus, suoriutumistarve,
taipumus riskinottoon, yhteistyokyky, sitoutuminen ty6hon, sitoutuminen tyoyhteis66n,

kasvumotivaatio, kiinnostus ongelmanratkaisuun, urakasitys, tunnustuksen tarve ja

johtamismotivaatio. Joka toinen osa-alue on kursivoitu alueiden erottamiseksi toisistaan.
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Liitteen 7A korrelaatiomatriisin muuttujien nimet. Liite 7/b

VI5I
V152
V153
V154
V155
V156

V157
V158

V159
V160
Viél
Vié2

V163
Vié4
V165
V166
Vié7
V168
V169

V170

VI7I1
V172

V173
V174
V175

VI76
VI77

Tyo on vastenmielista useimmille ihmisille.

Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tarkeampaa kuin tyon tekeminen.
Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki.

Suurin osa tyontekijoista on yhteistyohon haluttomia.

Vain toimeentulotarpeiden tyydyttamisella on merkitysta tuottavuuden kannalta.
Useimpia ihmisia pitaa tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation tavoitteiden
suunnassa.

Tyontekijat tekevat parempaa ty6ta, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heita.
Hyvat ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat tyohon kannustamisessa tarkeampia
kuin raha.

Esimiehen paitehtdvana on saada ihmiset kokemaan itsensa hyodyllisiksi ja tarkeiksi.
Monet ihmiset ovat tapojensa orijia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia.
Johtamisen tehokkuus karsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet ja odotukset.
Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkiloston
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.

Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisaa vain tyytyvaisyyttd; tuloksia se ei paranna.
Esimiehen padtehtava on kiintedsti ohjata alaisiaan.

Ihmiset kylla tekevat tyonsa, kunhan vain palkka on kohtuullinen.

Ihmiset haluavat kehittaa itsedan kykyjensa edellyttamalla tavalla.

Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin.
Turvallisten ja pysyvien tyopaikkojen luominen varmistaa tehokkaan tyoskentelyn.
Ihmiset ajattelevat siind maarin itsedan, ettd organisaation tavoitteet eivat heita
kiinnosta.

Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikali he ovat itse saaneet
osallistua niiden asettamiseen.

Esimiehen paatehtava on hyodyntaa kayttamattomat inhimilliset resurssit.
Useimmat ihmiset pyrkivat kehittymaan, mikali ymparisto tarjoaa tahan
mahdollisuudet, tukea ja haasteita.

Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittavid, mutta kokemukset ty6organisaatiossa saattavat
tehda heidat passiivisiksi ja vastuuttomiksi.

Useimmat ihmiset kykenevat vastuun kantamiseen enemman kuin heidan nykyinen
tyonsa sallii.

Jos alaisia kehuu hyvasta tyostd, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa.

Jos ihminen osaa tyonsa hyvin, han kiinnostuu siitd ilman esimiehen kannustusta.
Ihmisen vaikuttimet tyontekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa Ja samankin
organisaation eri osissa.



Liite n:o 8.

Reliabiliteettivertailu

Kahdestatoista faktorista tehtiin ensin pddkomponenttianalyysi, jotta ndhtiin, mitk& muuttujat latautuvat
voimakkaasti ja samansuuntaisesti. Sen jalkeen osa muuttujista kddnnettiin ja muuttujia karsittiin
tarkoituksenmukaisella tavalla. Alla reliabiliteettivertailu, jossa optimoidun ratkaisun alpha-arvot ovat
olennaisesti parantuneet. Kédannetyt muuttujat on huomioitu myos alkuperdisessa ratkaisussa.

Cronbach’n Alpha

Faktori Alkuperiinen Optimoitu arvo
F1 Esimiehen mindkuva , 7276 ,8325
F2 Joustavuus ,5819 , 7149
F3 Suoriutumistarve ,5520 ,7431
F4 Taipumus riskinottoon ,6485 , 7477
F5 Yhteistyokyky ,6082 ,7116
F6 Sitoutuminen ty6hon ,3723 ,6130
F7 Sitoutuminen ,4353 , 7259
tydyhteisdon
F8 Kasvumotivaatio , 7307 ,7531
F9 Kiinnostus ,6797 ,6639
ongelmanratkaisuun
F10 Urakdsitys ,7714 ,8051
F11 Tunnustuksen tarve ,6510 ,7530
F12 Johtamismotivaatio ,7969 ,8586

Kédnnettyjen muuttujien lista:
COMPUTE v186k = 5-v186 .
COMPUTE v185k = 5-v185 .
COMPUTE v178k = 5-v178 .
COMPUTE v198k = 5-v198 .
COMPUTE v204k = 5-v204 .
COMPUTE v213k = 5-v213 .
COMPUTE v219k = 5-v219 .
COMPUTE v236k = 5-v236 .
COMPUTE v250k = 5-v250 .
COMPUTE v223k = 5-v223 .
COMPUTE v225k = 5-v225 .
COMPUTE v239k = 5-v239 .
COMPUTE v273k = 5-v273 .
EXECUTE.

Optimoidun ratkaisun muuttujat:

/SCALE(F1_orig)=v178k v179 v180 v181 v182 v183 v184 v185k v186k
/SCALE(F2_orig)=v187 v188 v189 v190 v191 v192 v193
/SCALE(F3_orig)=v193 v194 v195 v196 v197 v198k v199 v200 v201 v202
/SCALE(F4_orig)=v203 v204k v205 v206 v207 v208 v209
/SCALE(F5_orig)=v210 v211 v212 v213k v214 v215 v216 v217 v218 v219k
/SCALE(F6_orig)=v220 v221 v222 v223k v224 v225k v226
/SCALE(F7_orig)=v227 v228 v229 v230 v231 v232 v233 v234 v235 v236k v237
/SCALE(F8_orig)=v238 v239k v240 v241 v242 v243 v244
/SCALE(F9_orig)=v245 v246 v247 v248 v249 v250k v251
/SCALE(F10_orig)=v252 v253 v254 v255 v256 v257 v258
/SCALE(F11_orig)=v259 v260 v261 v262 v263 v264 v265 v266
/SCALE(F12_orig)=v267 v268 v269 v270 v271 v272 v273k v274.
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. Osio: Koettu koulutustarve
PERUSTIEDOT VASTAAJASTA

I. Sukupuoli

2. lka

3. Koulutus

4. Tyékokemus

5. Nykyinen tehtavanimikkeesi

6. Kuinka kauan olet tyoskennellyt kyseisessa tehtavassa?

7. Milloin olet viimeksi osallistunut tychosi liittyvaan
jatko- tai tdydennyskoulutukseen?
(pois lukien koko henkilostolle jarjestetyt valmennukset)

8. Jos ympyroit edellisesta kysymyksestd numerot | tai 2, niin arvioi
kuinka monta paivaa olet saanut tdydennyskoulutusta viimeisten
kahden vuoden aikana?

A wpNp —

U A WDN —

Mies
Nainen

vuotta

Kansakoulu
Peruskoulu
Lukio
Ammatillinen
perustutkinto
Opistotasoinen
tutkinto
Ammattikorkea-
koulu
Yliopisto/korkea-
koulu

alle 5 vuotta
5-10 vuotta

10-15 vuotta
[5-20 vuotta
yli 20 vuotta

U A WN —

U A WN

alle | vuotta
[-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta
yli 10 vuotta

kuluneen vuoden
aikana

[-2 vuotta sitten
2-5 vuotta sitten
yli 5 vuotta sitten
en ole osallistunut

paivaa



9. Kuinka tarpeellisena pidit koulutukseen osallistumista? erittdin tarpeellisena

|
2 tarpeellisena
3 melko tarpeellisena
4 tarpeettomana

10. Vaikuttaako koulutukseen osallistuminen mielestasi uralla

etenemiseen? I vaikuttaa varmasti
2 saattaa vaikuttaa
3 todennikdisesti ei
4 ei vaikuta varmasti

I'1. Millaisia ty6hosi liittyvia tavoitteita sinulla oli urallasi siind vaiheessa, kun aloitit Fenestra Oy:n
palveluksessa ?

I2. Miten hyvin nuo tavoitteet ovat mielestisi toteutuneet? | erittdin hyvin
2 melko hyvin
3 huonosti
4 erittdin huonosti

[3. Jos ympyroit edellisestd kysymyksestd numerot | tai 2, niin mieti, mitka tekijat ovat edistaneet
tavoitteidesi toteutumista?

[4. Jos ympyroit kohdasta |12. numerot 3 tai 4, niin pohdi, millaiset asiat ovat hidastaneet tai estineet
tavoitteidesi toteutumista? (nimea tarkeimmat tekijat)

I5. Olisiko koulutus voinut edistda tychosi liittyvien tavoitteiden toteutumista?

| Kyl
2 Ei

16. Jos vastasit edelliseen kohtaan "kylla”, niin pohdi, miksi koulutus olisi edistianyt tavoitteiden toteutumista?




I7. Jos vastasit kohtaan 15. ”ei”, niin sinun tulisi miettid, miksi koulutuksella ei olisi ollut vaikutusta
tavoitteidesi toteutumiseen?

TYON JA KOULUTUKSEN VALINEN SUHDE
Seuraavassa on joukko tyén ja koulutuksen viliseen suhteeseen liittyvia vaittamia. Tehtéavanisi on arvioida,
missd mairin vaittimat kuvaavat omia asenteitasi. Ympyroi omaa asennettasi parhaiten kuvaava numero.

Talldin numeroilla | — 4 on seuraavanlaiset merkitykset:

I tdysin samaa mielta

2 jokseenkin samaa
mieltd

3 eri mieltd

4 tdysin eri mieltd

I8. Joudun ty6ssani hoitamaan tehtavia, joihin en ole saanut riittavai koulutusta I 2 3 4
19. Ty6ni vaatii hyvaa koulutuspohjaa I 2 3 4
20. Tyossani oppimilla asioilla on minulle merkitysta my&hemminkin I 2 3 4
21. Tyoni vaatii jatkuvaa uusien asioiden oppimista I 2 3 4
22. Uusien asioiden oppimista tulisi enemman tukea my®os yrityksen jarjestamén

koulutuksen avulla I 2 3 4
23. Osaamisen jatkuva uudistaminen on vilttimatonta patevyyden sailyttamiseksi I 2 3 4
24. Olen valmis panostamaan oman osaamiseni kehittamiseen I 2 3 4

25. Jos vastasit kysymykseen 24 joko | tai 2, kerro omin sanoin, kuinka paljon olet valmis uhraamaan vapaa-
aikaasi opiskeluun ja kuinka suuren osan opinnoista voit itse kustantaa.

TIIMIN VETAJAN JA TIIMIVALMENTAJAN ROOLISSA VAADITTAVAT TAIDOT JA
VALMIUDET

Seuraavaan on koottu tiimin vetédjan ja tiimivalmentajan rooleihin liittyvid tehtavia. Niitd tulisi arvioida kolmea
eri arviointiperustaa kayttaen:

A. Miten asiaankuuluvina (relevantteina) pidat esitettavia asioita rooleissa onnistumisen
kannalta? Eli onko kussakin kohdassa esitetty asia tarkea taito, kyky tai valmius tiimin
vetdjina onnistumiseksi?

B. Millaisen patevyyden oma koulutuksesi ja tyokokemuksesi antavat tehtavien suorittamiseen
tulevaisuudessa? (kompetenssi) Eli onko sinulla mielestasi kussakin kohdassa mainittua taitoa,
kykya tai valmiutta?



C. Miten kiinnostunut olet omalta kohdaltasi opiskelemaan esitettavia asioita? (motivaatio) Eli
oletko motivoitunut parantamaan omaa osaamistasi asioissa, joita alla on lueteltu.

Huomioi, ettd numerot | — 4 tarkoittavat kysymysten 26-122 osalta seuraavia asioita:

A. Asiaankuuluvuus | = erittdin tarkea 2= tarkea 3 = ei kovin tarkea
4 = eij ollenkaan tirkea

B. Pitevyys | = erittdin pateva 2 = pédteva 3 = ei kovin pateva
4 = ei ollenkaan pateva
C. Motivaatio | = erittdin kiinnostunut 2 = kiinnostunut

3 = ei kovin kiinnostunut 4 = ej ollenkaan kiinnostunut

Seuraavassa on esimerkki vastaamisesta:
Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
|®3 4 Ihmisten johtamistaidot 1(2)3 4 1 2@4

Tehtavilistan lopussa on riveja, joille voit kirjoittaa muita tiimin vetdjan ja tiimivalmentajan rooleissa tarkeita
tehtivid, jotka mielestdsi puuttuvat tista kyselysta. Sinun tulisi arvioida myds niitd aiemmin esitettyjen
arviointiperusteiden avulla.

Teknis-funktionaaliset tyotaidot

I PROJEKTIN VETAMISEEN JA PROJEKTISSA TYOSKENTELYYN LITTYVAT TAIDOT
(esimerkiksi asiakasprosesseissa)

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 26. Projektin kokonaisuuden hallinta l 234 1 234
I 2 3 4 27. Projektitiimin muodostaminen I 234 | 23 4
I 2 3 4 28. Projektintiimin johtaminen Il 234 1234
I 2 3 4 29. Projektin budjetista huolehtiminen ' 234 1 234
I 2 3 4 30. Projektin aikataulusta huolehtiminen Il 234 | 23 4
I 2 3 4 31. Projektin kustannusseuranta I 234 | 23 4
I 2 3 4 32. Tiimipalaverien vetaminen I 234 1234
I 2 3 4 33. Yhteistyo materiaalitiimin kanssa Il 234 | 23 4
I 2 3 4 34. Yhteisty6 tuotekehitystiimin kanssa Il 234 | 23 4
I 2 3 4 35. Yhteisty6 asentajien kanssa I 234 1234
I 2 3 4 36. Projektin paittimisesta huolehtiminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 37. Asiakaspalveluun siséltyvat tehtavat I 23 4 | 23 4
I 2 3 4 38. Yhteistydkumppaneiden valinta I 234 1234
I 2 3 4 39. Sopimusjuridiikkaan liittyvat tehtavat | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 40. Yhteisty6 muiden vetijien kanssa I 234 | 23 4
Il TIETOTEKNIIKAN HALLINTAAN LIITTYVAT TAIDOT

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 4. Kayttojarjestelman hallinta Il 234 | 23 4
I 2 3 4 42. Tekstinkasittelyohjelman hallinta ' 234 1234
I 2 3 4 43. Taulukkolaskennan hallinta Il 234 1234



Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
| 2 3 4 44. Fenocsin hallinta I 2 3 4 I 2 3 4
Il 2 3 4 45. Sahkopostiohjelman hallinta ' 234 1234
| 2 3 4 46. Taloushallinnon sovelluksien hallinta | 2 3 4 I 2 3 4
| 2 3 4 47. Internetin hallinta I 2 3 4 I 2 3 4

Il YRITYKSEN ERI TOIMINTOJEN TYOTEHTAVIIN LITTYVAT TAIDOT JA VALMIUDET

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 48. Tuotetietous ' 234 1 234
I 2 3 4 49. Erilaiset palvelukonseptit I 234 | 234
I 2 3 4 50. Asiakastuntemus: ammattirakentajat I 234 1 23 4
I 2 3 4 51. Asiakastuntemus: Asunto-osakeyhtiot | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 52. Asiakastuntemus: Henkil6asiakkaat I 234 1|1 234
I 2 3 4 53. Erilaisten tuotteiden valmistusprosessit | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 54. Myyntitekniikka ' 234 1234
I 2 3 4 55. Markkinointi ja viestinta I 234 | 234
I 2 3 4 56. Tuotekehitys l 234 1234
I 2 3 4 57. Laadun parantaminen ja yllapitiminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 58. Toiminnan kehittamisen hallinta l 234 1|1 23 4
I 2 3 4 59. Rahoitus ja seuranta I 23 4 1 23 4
I 2 3 4 60. Kansainvalinen lilketoiminta Il 234 1 234
Analyyttiset taidot
IV RATKAISUKESKEISYYS JA ONGELMIEN KOHTAAMINEN
Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
I 2 3 4 61. Kyky tunnistaa ongelmia monimutkai- | 2 3 4 | 2 3 4
sissa ja vaativissa tyOtilanteissa
Il 2 3 4 62. Kyky tiedostaa oman toiminnan 234 1234
taustalla olevat motiivit
I 2 3 4 63. Kyky tajuta, mita tietoa ja osaamista I 234 | 234
tarvitaan ja kuinka sitd kdytetdaan ongelman
ratkaisemiseen
I 2 3 4 64. Kyky kokeilla vaihtoehtoisia ratkaisuja | 2 3 4 | 2 3 4
esille tuleviin ongelmiin
I 2 3 4 65. Kyky oppia kokemuksesta ' 234 1 234
I 2 3 4 66. Kyky kayttaa tiimin voimavaroja I 234 | 234
yhteisiin ratkaisuihin paasemiseksi
I 2 3 4 67. Kyky analysoida kokonaisuutta I 234 1234
ja l6ytaa toimintoketjuista parannusta
vaativat asiat ja kehittamiskohteet
I 2 3 4 68. Kyky analysoida tilanteita ja ndhda I 234 1234
kuinka asiat tapahtuvat
I 2 3 4 69. Taito erottaa syyt ja seuraukset ja I 234 | 23 4

asettaa tapahtumat oikeaan jarjestykseen
I 2 3 4 70. Taito organisoida ajatuksia ja toimintoja | 2 3 4 | 2 3 4



V PAAMAARASUUNTAUTUNEISUUS JA JOHTAMISTAITO

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 71. Tehokkuussuuntautuneisuus ' 234 1234
I 2 3 4 72. Taito asettaa haasteellisia tavoitteita ' 234 1|1 234
I 2 3 4 73. Pyrkimys tehdi asiat entistd paremmin | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 74. Taito saada asiat sujumaan ja edistymainl 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 75. Taito jouduttaa ja kdynnistda asioita I 234 | 23 4
I 2 3 4 76. Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin I 234 1234
I 2 3 4 77. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa ' 234 1 234
arvostettu asema
I 2 4 78. Paittavaisyys ja itsevarmuus asioissa I 234 1234
I 2 3 4 79. Kyky nahda toiminnan etiikka ' 234 1234
I 2 3 4 80. Taito saada ihmiset tyoskentelemdan | 2 3 4 | 2 3 4

tiimissa tehokkaasti
Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien valisiin suhteisiin liittyva patevyys

VI IHMISTEN VALISIIN SUHTEISIIN JA RYHMADYNAMIIKKAAN LITTYVAT VALMIUDET

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio

I 2 3 4 81. Kyky luoda avoimet ja luottamukselliset | 2 3 4 | 2 3 4
suhteet erilaisiin tydkavereihin/kumppaneihin

I 2 3 4 82.Tybyhteison sosiaalisen ilmapiirin I 23 4 | 23 4
kehittamiseen liittyvat valmiudet

I 2 3 4 83. Kannustamisen taito I 234 |1 23 4

I 2 3 4 84. Taito muodostaa tiimej ja rakentaa I 234 | 23 4
toimintaverkkoja

I 2 3 4 85. Tybyhteison sisdisten ristiriitojen Il 234 | 23 4
ratkaisuun liittyvat taidot

Il 2 3 4 86. Kyky kuunnella ja ymmartaa toisia ' 234 1234

I 2 3 4 87. Kyky ilmaista selvasti omat tunteet ' 234 1 234
ja ajatukset

I 2 3 4 88. Taito saada puheilla ja eleilld toinen Il 234 1234

kokemaan itsensa arvostetuksi

Il 2 3 4 89. Ryhméadynamiikan hallinta ' 234 1234
Il 2 3 4 90. Luottamus ihmiseen I 234 1234
I 2 3 4 91. Realistinen kasitys omasta itsestd Il 234 1234
I 2 3 4 92. Tiimin tyoskentelyn koordinointi I 23 4 | 23 4
I 2 3 4 93. Taito virittdd yhteistyota Il 234 1234
I 2 3 4 94. Taito huolehtia hyvista viestinnasta ' 234 1 234
ja vuorovaikutuksesta tiimissa
I 2 3 4 95. Taito antaa palautetta I 234 1234
I 2 3 4 96. Taito vastaanottaa palautetta I 234 1234
I 2 3 4 97. Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisentaito | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 98. Tiedon ja vastuun jakaminen 1 234 1 234
I 2 3 4 99. Taito jakaa tyotehtavit oikein tyon I 234 1234
vaativuuden ja henkil6iden osaamisen mukaan
I 2 3 4 100. Kyky osoittaa tulevaisuudensuunnat | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 [01. Palautteen kasittelyn johtaminen I 234 1234
I 2 3 4 102. Tasapuolisuus Il 234 | 234
Il 2 3 4 [03. Tiimin ehdotusten eteenpdin vieminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 |04. Osaamisen kehittamisen johtaminen | 2 3 4 | 2 3 4



Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio

I 2 3 4 105. Ihmisten osaamisen arvioiminen Il 234 | 23 4

I 2 3 4 106. Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu | 2 3 4 | 2 3 4

I 2 3 4 107. Positiivisuus ' 234 1234

Vil KOMMUNIKAATIOTAIDOT

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio

I 2 3 4 108. Selked puhetekniikka ja tapa I 23 4 | 23 4

I 2 3 4 109. Onnistunut kommunikointi erilaisten | 2 3 4 | 2 3 4
persoonallisuuksien kanssa

I 2 3 4 I 10. Raporttien ym. kirjallisten materiaalien | 2 3 4 | 2 3 4
laatiminen

I 2 3 4 I'11. Kyky omaa yritysti/alaa koskevien Il 234 | 234
esitysten valmisteluun ja pitoon

I 2 3 4 I 12. Kyky vastata selkedsti kuulijoiden I 234 1234
kysymyksiin

I 2 3 4 I 13. Palaverien vetdjana toimimiseen I 234 1 234
littyvat taidot ja osaaminen

I 2 3 4 I 14. Neuvottelutaidot Il 234 | 234

I 2 3 4 I'15. Av-vilineiden kdyttotaito I 234 1234

I 2 3 4 I 16. Suullinen kommunikointi englanniksi | 2 3 4 | 2 3 4

Vil MUUT TAIDOT JA VALMIUDET
(Tahan sinulla on mahdollisuus lisétd mielestasi puuttuvia taitoa, valmiuksia ja asioita, jotka lomakkeessa eivit
ole tulleet huomioiduksi.)

Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
I 2 3 4 I'17. Luovuus ja henkinen jousto ' 234 1 234
Il 2 3 4 118. ' 234 1234
I 2 3 4 I19. I 234 1234
I 2 3 4 120. Il 234 1234
Il 2 3 4 121. ' 234 1234
Il 2 3 4 122. ' 234 1234

Edelld olet pohtinut tiimin vetdjan rooliin liittyvid tehtavid. Seuraavaksi sinun tulisi miettid, miten tarkeita
seuraavat asiat ovat ty6n osalta sinulle itsellesi. Numeroilla | — 4 on talldin seuraavat merkitykset:

| = erittdin tarked 2 =tirked 3 = eikovin tirked 4 = ei ollenkaan tarked

123. Tyo, jossa voi saada jotain aikaan I 2 3 4
124. Tyo, joka vastaa kykyjani I 2 3 4
125. Miellyttavat tyokaverit I 2 3 4
126. Mahdollisuus koulutuksen avulla kykyjen ja

osaamisen kehittamiseen I 2 3 4
[27. Turvattu tyopaikka I 2 3 4
128. Ihmisten arvostama ty6 I 2 3 4
[29. Tyon vastuullisuus I 2 3 4
130. Ty, joka jattad aikaa myoSs yksityiselamalle I 2 3 4
I31. Hyvat mahdollisuudet edetd omalla uralla I 2 3 4
132. Tyo, jossa kokonaisuus on hyvin nahtavissi I 2 3 4



I33. Millaisena pidat omaa asemaasi yrityksessa tyosuhteesi jatkuvuuden kannalta?

erittain turvattuna

I

2 turvattuna

3 epavarmana

4 erittdin epavarmana

I 34. Miten arvostettua tunnet oman tydsi olevan tyopaikalla ja yrityksen sisalla?
I erittdin arvostettuna
2 arvostettuna
3 vahan arvostettuna
4 ei ollenkaan arvostettuna

I35. Miten paljon voit toteuttaa itseisi tyossasi?

erittdin paljon

I

2 paljon

3 hieman

4 ei ollenkaan
136. Missa maarin voit kehittda itsedsi tyossasi?

| erittdin paljon

2 paljon

3 hieman

4 ei ollenkaan

Seuraavassa on lueteltu joukko eldaman eri arvoja. Tehtdvanasi on miettid, mitka arvot ovat sinulle tilla
hetkelld tarkeimpid. Merkitse eniten arvostamasi asia numerolla |, toiseksi eniten numerolla 2 jne kunnes
olet laittanut kaikki seitseman asiaa tarkeysjarjestykseen.

137. harrastukset

138. perhe

139. tyd

140. ystavat

141. fyysinen ja psyykkinen kunto
142. itsensd kehittdminen

143. henkinen elama

Mikali sinulle jarjestettaisiin tyohosi liittyvaa koulutusta haluamillasi aihealueilla, niin miten paljon seuraavat
tekijat motivoisivat sinua osallistumaan koulutukseen. Numeroilla | — 4 on seuraavat merkitykset:

= erittdin tirked osallistumisen motivoija
tarkea 7

ei kovin tarkea

ei ollenkaan tarkea
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[44. Urakehityksen nopeutuminen

[45. Tutustuminen uusiin ihmisiin

|46. Halu saada onnistuneita oppimiskokemuksia
[47. Tyohon liittyvien asioiden parempi ymmarrys
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|48. Mahdollisuus vaihtaa mielipiteitd muiden kanssa I 2 3 4
[49. Ammattitaidon saattaminen ajan tasalle I 2 3 4
150. Tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien

lisddminen I 2 3 4
I51. Halu kehittdd omaa johtamistaitoa I 2 3 4
[52. Koulutukseen osallistuminen on virkistavaa vaihtelua | 2 3 4

Kerro, millaisia esteitd koet koulutukseen osallistumisellesi olevan. Nimea kolme tarkeinta tekijaa
tarkeysjarjestyksessa seuraaville riveille:

153. (tarkein este)

154. (toiseksi tarkein este)

I55. (kolmanneksi tarkein este)
I56. Millaisia tyohési liittyvia pitkan aikavilin tavoitteita sinulla on tilla hetkella?

157. Miten noiden tavoitteiden toteutumista pystyttaisiin koulutuksen avulla edistamain?

2. Osio: Johtamistapa

Tama toisen osion kysely on Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen tutkijoiden
kayttama, laajoissa kasvutarvetta kasittelevissa tutkimuksissa testattu ja hyvaksi havaittu esimiestutkimusten
kyselylomake. Kyselylomake on julkaistu vuonna 1995 Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen
Ammattikasvatussarjassa numerolla 8. Teoksen nimi on Pekka Ruohotie, Ammatillinen kasvu tydelamassa..

Seuraavassa on joukko ihmisluontoa koskevia vaittamia. limeisesti osasta olet samaa mieltd, osasta eri
mieltd. lImaise oma henkilokohtainen mielipiteesi jokaisesta vaittamasta. Tassa johtamista koskevassa
osuudessa numerot | —4 merkitsevit seuraavia asioita:

| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mieltd 3= eri mieltd 4 = tdysin eri mieltd

158. Tyo on vastenmielistd useimmille ihmisille. I 2 3 4

159. Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tarkeampaa kuin I 2 3 4
tyon tekeminen.

160. Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki. I 2 3 4

l61. Suurin osa tyontekijoistad on yhteistyohon haluttomia. I 2 3 4

162. Vain toimeentulotarpeiden tyydyttimiselld on merkitysta tuottavuuden | 2 3 4
kannalta.

163. Useimpia ihmisid pitéda tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaa- | 2 3 4

tion tavoitteiden suunnassa.



| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mielta
164.
165.
166.

167.
168.

169.
170.
171.
172.
173.
174.
175.
176.
177.

178.
179.

180.
181.

182.
183.

184.

3= eri mieltd

Tyontekijat tekevat parempaa tyotd, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat
heita.

Hyvit ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat ty6hon kannustami-
sessa tarkeampia kuin raha.

Esimiehen paitehtavana on saada ihmiset kokemaan itsensa hyodyllisiksi
ja tarkeiksi.

Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia.
Johtamisen tehokkuus karsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet
ja odotukset.

10

4 = tdysin eri mieltd

Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla hen- |

kiloston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.

Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisda vain tyytyvaisyytta;

tuloksia se ei paranna.

Esimiehen paatehtava on kiintedsti ohjata alaisiaan.

Ihmiset kylla tekevat tyonsa, kunhan vain palkka on kohtuullinen.
Ihmiset haluavat kehittda itsedan kykyjensa edellyttamalla tavalla.

Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin.
Turvallisten ja pysyvien tyépaikkojen luominen varmistaa tehokkaan
tyoskentelyn.

Ihmiset ajattelevat siind maarin itsedan, etta organisaation tavoitteet
eivat heita kiinnosta.

Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikali he ovat
itse saaneet osallistua niiden asettamiseen.

Esimiehen paitehtiva on hyédyntia kayttamattémat inhimilliset resurssit. |

Useimmat ihmiset pyrkivat kehittymaan, mikali ymparisto tarjoaa tdhan
mahdollisuudet, tukea ja haasteita.

Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittavia, mutta kokemukset tydorganisaatiossa
saattavat tehda heidat passiivisiksi ja vastuuttomiksi.

Useimmat ihmiset kykenevit vastuun kantamiseen enemman kuin heidan |

nykyinen tyonsa sallii.

Jos alaisia kehuu hyvista tyostad, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa.

Jos ihminen osaa tynsa hyvin, han kiinnostuu siitd ilman esimiehen
kannustusta.

Ihmisen vaikuttimet tyéntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa
Ja samankin organisaation eri osissa.
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Seuraavassa on joukko vaittamia, jotka voivat luonnehtia Sinua itsedsi hyvin tai huonosti. Arvioi
kunkin vaittaman kohdalla, missa maarin se soveltuu omaan kasitykseesi itsestdsi. Vastaa kuten ajattelet,

vaikka et olisikaan vield toiminut tiimin vetdjan roolissa vaan rooli on sinua vastassa vasta tulevaisuudessa.

| = pitdad tdysin paikkansa 2 = pitaa paikkansa

185.
186.
187.
188.

189.
190.

3= ei pida paikkaansa

Minulta I6ytyy rohkeutta esittaa poikkeavia mielipiteita.

Olen onnistunut tydssani keskitasoa paremmin.

Luulen, ettd muut organisaatiossa pitdavat minusta.

Pidan tyostd, jossa joku muu tekee paitokset, ja sanoo, mitd minun on
tehtava.

Minulla on usein sellainen tunne, ettd muut kayttavat minua hyvakseen.
Voin mielesténi hyvin vahan vaikuttaa siihen, mitd minulle tapahtuu.

4 = ei pida lainkaan

paikkaansa
I 2 3
I 2 3
I 2 3
I 2 3
I 2 3
I 2 3
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| = pitaa taysin paikkansa 2 = pitda paikkansa 3= ei pida paikkaansa 4 = ei pida lainkaan

paikkaansa
191. Néen itsessani paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin. I 2 3 4
192. Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini. I 2 3 4
193. Minulta |6ytyy riittavasti tahdonvoimaa toteuttaakseni tarkeiksi koke- I 2 3 4
mani tavoitteet.
194. Olen ihmissuhteissani joustava. I 2 3 4
195. Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani vaarassa. I 2 3 4
196. Suhtaudun toisten esittamiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakko- I 2 3 4
luulottomasti.
197. Pystyn kylla muuttamaan kasityksidni ihmisistd, jos saan heista uutta I 2 3 4
tietoa.
198. Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin I 2 3 4
saantdihin ja tydbmenetelmiin jne.)
199. Kestédn hyvin minuun kohdistuvan arvostelun. I 2 3 4
200. Minulla on suuri halu nayttaa toisille, mihin pystyn. I 2 3 4
201. Minulle on tarkeda onnistua kaikessa, mita teen. I 2 3 4
202. Minulla on kunnianhimoa edetid mahdollisimman pitkalle. I 2 3 4
203. Haluan kantaa tyossani paljon henkilokohtaista vastuuta. I 2 3 4
204. Tulosvastuu ei kannusta minua. I 2 3 4
205. Véltan asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia. I 2 3 4
206. Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita. I 2 3 4
207. Olen yleensa innostunut saadessani ryhtya uuteen tehtivaan tai I 2 3 4
hankkeeseen.
208. Muiden on vaikea edetd samaa vauhtia tyoskennellessdan kanssani. I 2 3 4
209. Olen sita mielta, ettd sopiva annos riskeja on elaman suola. I 2 3 4
210. Minun on helppo sietdd epavarmuutta ja stressia. I 2 3 4
211. Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani. I 2 3 4
212. Minun on houkuttelevaa ottaa riskeja. I 2 3 4
213. Haluan tehda ty6t3, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se I 2 3 4
tuntuisikin epavarmalta.
214. Kokeilen mielellani uusia ideoita. I 2 3 4
215. Pidan hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa. I 2 3 4
216. Minun on helppo solmia uusia ystivyyssuhteita. I 2 3 4
217. Tyoskentelen mielellani tiimissa. I 2 3 4
218. Autan muita mielellani. I 2 3 4
219. Tyoskentelen mieluummin itsenaisesti kuin yhdessa muiden kanssa. I 2 3 4
220. Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia. I 2 3 4
221. Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan. I 2 3 4
222. Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus. I 2 3 4
223. En ldheskdin aina tiedd, mita muut tydyhteisdssani odottavat minulta I 2 3 4
ja miten he minuun suhtautuvat.
224. Saan helposti toiset ihmiset avautumaan. I 2 3 4
225. Yleensa ymmarran vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman jatunteet. | 2 3 4
226. Minusta on rasittavaa tehda ty6td, joka vaatii pitkdaikaista keskittymista. | 2 3 4
227. Pitkastyn muita helpommin, kun minun on tehtava rutiinitoita. I 2 3 4
228. Jaksan kylla puurtaa tarkedn tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista I 2 3 4
huolimatta.
229. Yleensa en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni. I 2 3 4
230. Asioiden suunnittelu pitkalle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa: I 2 3 4

aina tapahtuu jotakin, mika pakottaa muuttamaan suunnitelmaa.
231. Antaudun tydlleni niin, ettd minua voisi kutsua "tyénarkomaaniksi”. I 2 3 4



| = pitda taysin paikkansa 2 = pit3i paikkansa 3= ei pida paikkaansa 4 = ei pida lainkaan
paikkaansa

232. Tyohon lahteminen on minulle usein vastenmielista. I 2 3 4

233. Arvostan kuulumista nykyiseen tydyhteisooni. I 2 3 4

234. Jokaisella henkil6lla on velvollisuus tehda parhaansa tyonantajalle, joka I 2 3 4
on hanet palkannut.

235. Mielestani kenenkaén ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa | 2 3 4
han tyoskentelee.

236. Tunnen olevani yhti perhettd muiden tySyhteisdssa tydskentelevien I 2 3 4
kanssa.

237. Tunnen erityista kiintymysta nykyiseen tyopaikkaani. I 2 3 4

238. Menettaisin paljon, jos jattdisin nykyisen tydpaikkani. I 2 3 4

239. Mielestani nykyinen tyénantajayritykseni on yksi parhaimmista I 2 3 4
maassamme.

240. Olen todella innostunut tyostani. Il 2 3 4

24]. Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle tyolleni. I 2 3 4

242. En halua vaihtaa nykyista tyopaikkaani toiseen. I 2 3 4

243. Yrityksen kehittamistavoitteet ovat minulle niin etdinen asia, etten I 2 3 4
jaksa kiinnostua niista.

244, Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta. I 2 3 4

245. Luen paljon omaa alaani kisittelevai kirjallisuutta (aikakauslehtia, I 2 3 4
sanomalehtiartikkeleita, kirjoja.)

24e6. Nykyinen tyoni vaatii minulta liikaa. I 2 3 4

247. Osallistun mielellani kehittdmisohjelmaan omassa tydyhteisossani I 2 3 4

(kuten koulutukseen, erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtavien
vaihtoon ja lisdtehtdvien suorittamiseen).

248. Olen kiinnostunut lisdkoulutuksesta, mikali se mahdollistaa siirtymisen I 2 3 4
haasteellisempiin tehtaviin.
249. Minulla on monia kehittdmisideoita, joita voisi hyddyntaa yrityksen I 2 3 4
toiminnassa.
250. Itseni kehittaminen on minulle jatkuva haaste. I 2 3 4
251. Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia. I 2 3 4
252. Pyrin 16ytdmaan ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja. I 2 3 4
253. Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja. I 2 3 4
254, Pidan tehtavistd, joissa voin keksid uusia ratkaisuja. I 2 3 4
255. Pohdin usein kysymysta, miksi ihmiset kayttaytyvat tietyll3 tavalla. I 2 3 4
256. Keskustelen usein toisten kanssa tyohon liittyvista ongelmista ja niiden I 2 3 4
ratkaisumahdollisuuksista.
257. En juuri pysahdy erittelemain omia ajatuksia ja tunteitani. I 2 3 4
258. Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni. I 2 3 4
259. Tunnen olevani omalla alallani. I 2 3 4
260. Minulla on selkeit tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen. I 2 3 4
261. Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittimistavoitteita. I 2 3 4
262. Minulla on varsin realistinen kasitys siitd, mihin kykenen. I 2 3 4
263. Kéytan saamaani palautetta kehittdmisen tukena. I 2 3 4
264. Suhtaudun myodnteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa I 2 3 4
kehittamistani.
265. Pidan siita, ettd ihmiset arvostavat minua. I 2 3 4
266. Minulle on téarkeai se, ettd minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa. | 2 3 4
267. Minulle on tarkeaa saada julkista tunnustusta. I 2 3 4
268. Sosiaalinen asema (status) on minulle tirkea kannustin. I 2 3 4
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| = pitaa taysin paikkansa 2 = pitda paikkansa 3= ei pida paikkaansa 4 = ei pida lainkaan
paikkaansa
269. Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen. I 2 3 4
270. Minua kannustaa ty®, jolla on korkea status. I 2 3 4
271. Haluan saada arvostetun aseman siind organisaatiossa, jossa tyoskentelen. | 2 3 4
272. Arvostan kaikkia niitd tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien I 2 3 4
perusteella.
273. Haluan valtaa itselleni. I 2 3 4
274. Haluan toimia johtotehtavissa. I 2 3 4
275. Haluaisin tyon, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin. I 2 3 4
276. Pidén siitd, ettd voin johtaa ihmisid ja paittaa resurssien kaytosta. I 2 3 4
277. Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetijana. I 2 3 4
278. Tyohoni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani. I 2 3 4
279. Viihdyn hyvin vetdjan roolissa. I 2 3 4
280. Tehtava tiimin vetdjana ei vastaa kykyjani. I 2 3 4

Kuinka hyvit ovat sinun nykyiset valmiutesi selviytya seuraavien tehtivien hoidosta?

| = erinomaiset 2 = hyvit 3= huonot 4 = minulla ei ole valmiuksia selviytya
(Jos sinusta tuntuu, etté vaihtoehdoista puuttuu "keskinkertaiset”, valitse vaihdoehdoista 2 ja 3 se, joka
mielestdsi pitdd paremmin paikkansa.)

281. Tiimin tavoitteiden maarittely. I 2 3 4
282. Toimintasuunnitelman luominen tavoitteiden saavuttamiseksi. I 2 3 4
283. Toimintasuunnitelman toteuttamisen suunnittelu. I 2 3 4
284. Toimintasuunnitelmasta viestiminen ja tiedottaminen. I 2 3 4
285. Toimintasuunnitelman edellyttdmien henkiléresurssien maarittiminen I 2 3 4
ja organisointi.
286. Tulos- ja vaatimustason maarittaminen. I 2 3 4
287. Tulos- ja vaatimustasosta viestiminen ja tiedottaminen. I 2 3 4
288. Yksiloiden ja tiimien suoritusten seuranta. I 2 3 4
289. Tulostavoitteiden saavuttamista koskevan palautteen antaminen. I 2 3 4
290. Tyosuoritusta koskevan palautteen antaminen yksildlle ja tiimille. I 2 3 4
291. Palkitseminen ja aiheellinen ojennus tai moite tydsuoritusten perusteella. | 2 3 4
292. Asenteellisen sidonnaisuuden luominen (tavoitteena se, ettd henkilésté | 2 3 4
arvostaa yritystd ja sen padmaarid, pyrkii sadstavaisyyteen ja yrityksen
menestykseen).
293. Toiden sisallon kehittaminen I 2 3 4
294. Innovaatiohengen ja kehitysmyonteisyyden luominen. I 2 3 4
295. Henkil6ston kehittaminen (mm. koulutus, neuvonta ja ohjaus, tiimeissa | 2 3 4
ja projekteissa toimiminen, tydn monipuolistaminen, tehtivien dele-
gointi, perehdyttaminen, tyokierto jne.)
296. Ristiriitojen ja erimielisyyksien sovittelu ja ratkaiseminen neuvottelemalla. | 2 3 4
297. Erilaisten yhteistyo- ja osallistumismuotojen tehokas kaytté ( mm. timi- | 2 3 4
palaverit, neuvottelut, projektitiimit jne.)
298. Ulkoisesta yrityskuvasta huolehtiminen. I 2 3 4
KIITOS!
Oma nimi

(vain sisdiseen kayttoon; tutkimusaineistossa nimettomiad)



KYSELYLOMAKE 2/2001

. Osio: Koettu koulutustarve

PERUSTIEDOT VASTAAJASTA

I. Sukupuoli I Mies
2 Nainen

2. lka vuotta

Kansakoulu

Peruskoulu

Lukio

Ammatillinen

perustutkinto

5 Opistotasoinen
tutkinto

6 Ammattikorkea-
koulu

7 Yliopisto/korkea-

koulu

3. Koulutus

A wpNp —

alle 5 vuotta
5-10 vuotta

10-15 vuotta
[5-20 vuotta
yli 20 vuotta

4. Tyékokemus

U A WDN —

5. Nykyinen tehtavanimikkeesi

alle | vuotta
[-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta
yli 10 vuotta

6. Kuinka kauan olet tyoskennellyt kyseisessa tehtavassa?

U A WN —

7. Milloin olet viimeksi osallistunut tychosi liittyvaan

jatko- tai tdydennyskoulutukseen? I kuluneen vuoden
(pois lukien koko henkilostolle jarjestetyt valmennukset) aikana

[-2 vuotta sitten
2-5 vuotta sitten
yli 5 vuotta sitten
en ole osallistunut

U A WN

8. Jos ympyroit edellisesta kysymyksestd numerot | tai 2, niin arvioi
kuinka monta paivaa olet saanut tdydennyskoulutusta viimeisten
kahden vuoden aikana? paivaa



9. Kuinka tarpeellisena pidit koulutukseen osallistumista? erittdin tarpeellisena

|
2 tarpeellisena
3 melko tarpeellisena
4 tarpeettomana

10. Vaikuttaako koulutukseen osallistuminen mielestasi uralla

etenemiseen? I vaikuttaa varmasti
2 saattaa vaikuttaa
3 todennikdisesti ei
4 ei vaikuta varmasti

I'1. Millaisia ty6hosi liittyvia tavoitteita sinulla oli urallasi siind vaiheessa, kun aloitit Fenestra Oy:n
palveluksessa ?

I2. Miten hyvin nuo tavoitteet ovat mielestisi toteutuneet? | erittdin hyvin
2 melko hyvin
3 huonosti
4 erittdin huonosti

[3. Jos ympyroit edellisestd kysymyksestd numerot | tai 2, niin mieti, mitka tekijat ovat edistaneet
tavoitteidesi toteutumista?

[4. Jos ympyroit kohdasta |12. numerot 3 tai 4, niin pohdi, millaiset asiat ovat hidastaneet tai estineet
tavoitteidesi toteutumista? (nimea tarkeimmat tekijat)

I5. Olisiko koulutus voinut edistda tychosi liittyvien tavoitteiden toteutumista?

| Kyl
2 Ei

16. Jos vastasit edelliseen kohtaan "kylla”, niin pohdi, miksi koulutus olisi edistianyt tavoitteiden toteutumista?




I7. Jos vastasit kohtaan 15. ”ei”, niin sinun tulisi miettid, miksi koulutuksella ei olisi ollut vaikutusta
tavoitteidesi toteutumiseen?

TYON JA KOULUTUKSEN VALINEN SUHDE
Seuraavassa on joukko tyén ja koulutuksen viliseen suhteeseen liittyvia vaittamia. Tehtéavanisi on arvioida,
missd mairin vaittimat kuvaavat omia asenteitasi. Ympyroi omaa asennettasi parhaiten kuvaava numero.

Talldin numeroilla | — 4 on seuraavanlaiset merkitykset:

I tdysin samaa mielta

2 jokseenkin samaa
mieltd

3 eri mieltd

4 tdysin eri mieltd

I8. Joudun ty6ssani hoitamaan tehtavia, joihin en ole saanut riittavai koulutusta I 2 3 4
19. Ty6ni vaatii hyvaa koulutuspohjaa I 2 3 4
20. Tyossani oppimilla asioilla on minulle merkitysta my&hemminkin I 2 3 4
21. Tyoni vaatii jatkuvaa uusien asioiden oppimista I 2 3 4
22. Uusien asioiden oppimista tulisi enemman tukea my®os yrityksen jarjestamén

koulutuksen avulla I 2 3 4
23. Osaamisen jatkuva uudistaminen on vilttimatonta patevyyden sailyttamiseksi I 2 3 4
24. Olen valmis panostamaan oman osaamiseni kehittamiseen I 2 3 4

25. Jos vastasit kysymykseen 24 joko | tai 2, kerro omin sanoin, kuinka paljon olet valmis uhraamaan vapaa-
aikaasi opiskeluun ja kuinka suuren osan opinnoista voit itse kustantaa.

TIIMIN VETAJAN JA TIIMIVALMENTAJAN ROOLISSA VAADITTAVAT TAIDOT JA
VALMIUDET

Seuraavaan on koottu tiimin vetdjan ja tiimivalmentajan rooleihin liittyvid tehtavid. Niitd tulisi arvioida kolmea
eri arviointiperustaa kayttden:

A. Miten asiaankuuluvina (relevantteina) pidat esitettévia asioita rooleissa onnistumisen
kannalta? Eli onko kussakin kohdassa esitetty asia tarkea taito, kyky tai valmius tiimin
vetdjana tai tiimivalmentajana onnistumiseksi?

B. Millaisen patevyyden oma koulutuksesi ja tyokokemuksesi antavat tehtavien suorittamiseen
tulevaisuudessa? (kompetenssi) Eli onko sinulla mielestisi kussakin kohdassa mainittua taitoa,
kykya tai valmiutta?

C. Miten kiinnostunut olet omalta kohdaltasi opiskelemaan esitettavia asioita? (motivaatio) Eli
oletko motivoitunut parantamaan omaa osaamistasi asioissa, joita alla on lueteltu.



Huomioi, ettd numerot | — 4 tarkoittavat kysymysten 26- 122 osalta seuraavia asioita:

A. Asiaankuuluvuus | = erittdin tirkea
2= tirkea
3 = ei kovin tirkea
4 = eij ollenkaan tarkea

B. Patevyys | = erittdin pateva
2 = piteva
3 = ei kovin pateva
4 = ei ollenkaan piteva
C. Motivaatio | = erittdin kiinnostunut
2 = kiinnostunut
3 = ei kovin kiinnostunut

4 = ej ollenkaan kiinnostunut

Seuraavassa on esimerkki vastaamisesta:

Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
|®3 4 Ihmisten johtamistaidot 1(2)3 4 1 2@

Teknis-funktionaaliset tyotaidot

I VALMISTUSKETJUN TIIMIEN JOHTAMISEEN JA PROSESSISSA TYOSKENTELYYN
LITTYVAT TAIDOT (esimerkiksi asiakasprosesseissa)

Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
I 2 3 4 26. Valmistusketjun kokonaisuuden hallinta 1 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 27. Ketjussa toimivan tiimin muodostaminenl 2 3 4 | 2 3 4
Il 2 3 4 28. Tiimien johtaminen 234 1234
I 2 3 4 29. Vastuualueen budjetista huolehtiminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 30. Aikataulusta huolehtiminen I 234 1234
I 2 3 4 31. Tiimien toiminnan kustannusseuranta | 2 3 4 | 2 3 4
Il 2 3 4 32. Tiimipalaverien vetdminen 234 1234
I 2 3 4 33. Yhteistyo materiaalitiimin kanssa Il 234 | 23 4
I 2 3 4 34. Yhteisty6 tuotekehitystiimin kanssa Il 23 4 | 23 4
Il 2 3 4 35. Yhteisty myynnin kanssa 234 1234
I 2 3 4 36. Péivittdisen tuotannonohjauksentyét | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 37. Valmistusketjun kuormituksen hallinta | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 38. Yhteisty6 toimittajiin ja kumppaneihin | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 39. Laaduntuottokyvysta huolehtiminen Il 234 1 234
I 2 3 4 40. Yhteisty6 muiden vetijien kanssa I 234 | 23 4
Il TIETOTEKNIIKAN HALLINTAAN LITTYVAT TAIDOT

Asiaankuuluvuus Pitevyys Motivaatio
Il 2 3 4 41. Kayttojarjestelman hallinta ' 234 1234
Il 2 3 4 42. Tekstinkasittelyohjelman hallinta ' 234 1234
I 2 3 4 43. Taulukkolaskennan hallinta ' 234 1234
Il 2 3 4 44. Fenocsin hallinta ' 234 1234
Il 2 3 4 45. Sahkopostiohjelman hallinta ' 234 1234
I 2 3 4 46. Taloushallinnon sovelluksien hallinta Il 234 1234
Il 2 3 4 47. Internetin hallinta ' 234 1234



11l YRITYKSEN ERI TOIMINTOJEN TYOTEHTAVIIN LITTYVAT TAIDOT JA VALMIUDET

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
Il 2 3 4 48. Tuotetietous l 234 1234
I 2 3 4 49. Erilaiset palvelukonseptit Il 234 1234
I 2 3 4 50. Asiakastuntemus: ammattirakentajat I 234 | 23 4
I 2 3 4 51. Asiakastuntemus: Asunto-osakeyhtiost | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 52. Asiakastuntemus: Henkil6asiakkaat Il 234 1234
I 2 3 4 53. Erilaisten tuotteiden valmistusprosessit | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 54. Tuotannon kehitys l 234 1234
I 2 3 4 55. Viestinta ja markkinointi (sisdinen) ' 234 1 234
I 2 3 4 56. Tuotekehitys ' 234 1 234
Il 2 3 4 57. Laadun parantaminen ja ylldgpitaminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 58. Toiminnan kehittamisen hallinta l 234 1234
I 2 3 4 59. Rahoitus ja seuranta I 23 4 | 23 4
I 2 3 4 60. Kansainvilinen liiketoiminta I 234 1234
Analyyttiset taidot
IV RATKAISUKESKEISYYS JA ONGELMIEN KOHTAAMINEN
Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 61. Kyky tunnistaa ongelmia monimutkai- | 2 3 4 | 2 3 4
sissa ja vaativissa tyOtilanteissa
I 2 3 4 62. Kyky tiedostaa oman toiminnan I 234 1234
taustalla olevat motiivit
I 2 3 4 63. Kyky tajuta, miti tietoa ja osaamista I 234 1234
tarvitaan ja kuinka sita kaytetdaan ongelman
ratkaisemiseen
I 2 3 4 64. Kyky kokeilla vaihtoehtoisia ratkaisuja | 2 3 4 | 2 3 4
esille tuleviin ongelmiin
I 2 3 4 65. Kyky oppia kokemuksesta I 23 4 |1 23 4
Il 2 3 4 66. Kyky kayttaa tiimin voimavaroja ' 234 1234
yhteisiin ratkaisuihin paasemiseksi
I 2 3 4 67. Kyky analysoida kokonaisuutta I 234 | 234
ja l6ytaa toimintoketjuista parannusta
vaativat asiat ja kehittamiskohteet
I 2 3 4 68. Kyky analysoida tilanteita ja nahda I 234 | 234
kuinka asiat tapahtuvat
I 2 3 4 69. Taito erottaa syyt ja seuraukset ja I 234 1234
asettaa tapahtumat oikeaan jarjestykseen
I 2 3 4 70. Taito organisoida ajatuksia ja toimintoja | 2 3 4 | 2 3 4
V PAAMAARASUUNTAUTUNEISUUS JA JOHTAMISTAITO
Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 71. Tehokkuussuuntautuneisuus ' 234 1234
I 2 3 4 72. Taito asettaa haasteellisia tavoitteita Il 234 | 23 4
I 2 3 4 73. Pyrkimys tehdi asiat entistd paremmin | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 74. Taito saada asiat sujumaan ja edistymainl 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 75. Taito jouduttaa ja kdynnistia asioita Il 234 | 234
I 2 3 4 76. Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin I 234 1234



Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 77. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa I 234 | 234
arvostettu asema

I 2 3 4 78. Paittavaisyys ja itsevarmuus asioissa Il 234 1234
I 2 3 4 79. Kyky ndhda toiminnan etiikka Il 234 | 234
I 2 3 4 80. Taito saada ihmiset tyoskentelemaan | 2 3 4 | 2 3 4

tiimissa tehokkaasti
Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien vilisiin suhteisiin liittyva patevyys

VI IHMISTEN VALISIIN SUHTEISIIN JA RYHMADYNAMIIKKAAN LITTYVAT VALMIUDET

Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio

I 2 3 4 81. Kyky luoda avoimet ja luottamukselliset | 2 3 4 | 2 3 4
suhteet erilaisiin tyokavereihin/kumppaneihin

Il 2 3 4 82.Tybyhteison sosiaalisen ilmapiirin ' 234 1234
kehittimiseen liittyvat valmiudet

I 2 3 4 83. Kannustamisen taito ' 234 1 234

I 2 3 4 84. Taito muodostaa tiimeji ja rakentaa I 234 1 23 4
toimintaverkkoja

I 2 3 4 85. Tybyhteison sisdisten ristiriitojen I 23 4 | 23 4
ratkaisuun liittyvat taidot

I 2 3 4 86. Kyky kuunnella ja ymmart3a toisia I 234 1234

I 2 3 4 87. Kyky ilmaista selvasti omat tunteet I 23 4 | 23 4
ja ajatukset

I 2 3 4 88. Taito saada puheilla ja eleilld toinen I 234 1234

kokemaan itsensa arvostetuksi

Il 2 3 4 89. Ryhméadynamiikan hallinta ' 234 1234
I 2 3 4 90. Luottamus ihmiseen I 234 1234
I 2 3 4 91. Realistinen kasitys omasta itsesta I 234 | 23 4
Il 2 3 4 92. Tiimin tyoskentelyn koordinointi 234 1234
I 2 3 4 93. Taito virittdd yhteistyota Il 234 1234
I 2 3 4 94. Taito huolehtia hyvasta viestinnasta Il 23 4 | 23 4
ja vuorovaikutuksesta tiimissa
I 2 3 4 95. Taito antaa palautetta I 234 1234
I 2 3 4 96. Taito vastaanottaa palautetta I 234 | 234
Il 2 3 4 97. Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisentaito | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 98. Tiedon ja vastuun jakaminen I 234 1234
I 2 3 4 99. Taito jakaa tyotehtavit oikein tyon I 234 | 234
vaativuuden ja henkildiden osaamisen mukaan
I 2 3 4 100. Kyky osoittaa tulevaisuudensuunnat | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 [01. Palautteen kisittelyn johtaminen I 234 | 234
I 2 3 4 102. Tasapuolisuus I 234 1234
I 2 3 4 103. Tiimin ehdotusten eteenpéin vieminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 |04. Osaamisen kehittimisen johtaminen | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 105. Ihmisten osaamisen arvioiminen l 234 1234
I 2 3 4 106. Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu | 2 3 4 | 2 3 4
I 2 3 4 107. Positiivisuus Il 234 | 234
Vil KOMMUNIKAATIOTAIDOT
Asiaankuuluvuus Patevyys Motivaatio
I 2 3 4 108. Selked puhetekniikka ja tapa I 234 | 23 4
I 2 3 4 109. Onnistunut kommunikointi erilaisten | 2 3 4 | 2 3 4

persoonallisuuksien kanssa



Asiaankuuluvuus

2

2

2
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3 4

3 4

3 4
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Patevyys Motivaatio

I 10. Raporttien ym. kirjallisten materiaalien | 2 3 4 | 2 3 4

laatiminen

I'11. Kyky omaa yritysti/alaa koskevien

esitysten valmisteluun ja pitoon

[12. Kyky vastata selkeasti kuulijoiden

kysymyksiin

I 13. Palaverien vetdjana toimimiseen

liittyvat taidot ja osaaminen
I 14. Neuvottelutaidot
I'15. Av-vilineiden kayttotaito

[ 16. Suullinen kommunikointi englanniksi

234 1234

234 1234
I 234 1234
' 234 1234

I 17. Millaisena piddt omaa asemaasi yrityksessi tydsuhteesi jatkuvuuden kannalta?

A wWwpN —

erittdin turvattuna
turvattuna
epavarmana

erittdin epavarmana

| 18. Miten arvostettua tunnet oman tydsi olevan tyopaikalla ja yrityksen sisalla?

I
2
3
4

['19. Miten paljon voit toteuttaa itsedsi tyossasi?

A WD —

120. Missa maarin voit kehittaa itsedsi tyossasi?

I
2
3
4

erittain arvostettuna
arvostettuna

vahan arvostettuna

ei ollenkaan arvostettuna

erittdin paljon
paljon

hieman

ei ollenkaan

erittdin paljon
paljon

hieman

ei ollenkaan

Mikali sinulle jarjestettaisiin tyohosi liittyvaa koulutusta haluamillasi aihealueilla, niin miten paljon seuraavat
tekijdt motivoisivat sinua osallistumaan koulutukseen. Numeroilla | — 4 on seuraavat merkitykset:

I
2
3
4

[21. Urakehityksen nopeutuminen

[22. Tutustuminen uusiin ihmisiin

123. Halu saada onnistuneita oppimiskokemuksia
124. Tyohon liittyvien asioiden parempi ymmarrys
125. Mahdollisuus vaihtaa mielipiteitd muiden kanssa
126. Ammattitaidon saattaminen ajan tasalle

= erittdin tiarkea osallistumisen motivoija

= tarkei
= ei kovin tarkea
= ej ollenkaan tarkea

”

”

”

NNMNNMNNMNDNMNDN
wwwwww
A DA DN DN DMNN



127. Tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien

lisadminen I 2 3 4
128. Halu kehittdd omaa johtamistaitoa I 2 3 4
129. Koulutukseen osallistuminen on virkistavaa vaihtelua | 2 3 4

Kerro, millaisia esteitd koet koulutukseen osallistumisellesi olevan. Nimea kolme tarkeinta tekijaa
tarkeysjarjestyksessa seuraaville riveille:

130. (tarkein este)

131. (toiseksi tarkein este)

132. (kolmanneksi tarkein este)
133. Millaisia tyohési liittyvia pitkan aikavilin tavoitteita sinulla on tilla hetkellad?

134. Miten noiden tavoitteiden toteutumista pystyttaisiin koulutuksen avulla edistamain?

2. Osio: Johtamistapa

Tama toisen osion kysely on Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen tutkijoiden
kayttdma, laajoissa kasvutarvetta kasittelevissa tutkimuksissa testattu ja hyvaksi havaittu esimiestutkimusten
kyselylomake. Kyselylomake on julkaistu vuonna 1995 Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen
Ammattikasvatussarjassa numerolla 8. Teoksen nimi on Pekka Ruohotie, Ammatillinen kasvu tydelamassa..

Seuraavassa on joukko ihmisluontoa koskevia vaittamia. limeisesti osasta olet samaa mieltd, osasta eri
mielta. llmaise oma henkilokohtainen mielipiteesi jokaisesta vaittamasta. Tassa johtamista koskevassa
osuudessa numerot | — 4 merkitsevit seuraavia asioita:

| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mielta 3= eri mieltd 4 = tdysin eri mieltd

135. Tyo on vastenmielistd useimmille ihmisille. I 2 3 4

136. Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tarkeampaa kuin I 2 3 4
tyon tekeminen.

137. Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki. I 2 3 4

138. Suurin osa tyontekijoistad on yhteistyohon haluttomia. I 2 3 4

139. Vain toimeentulotarpeiden tyydyttimiselld on merkitysti tuottavuuden | 2 3 4
kannalta.

140. Useimpia ihmisia pitéda tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaa- | 2 3 4
tion tavoitteiden suunnassa.

141. Tyontekijat tekevat parempaa tyota, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat | 2 3 4
heita.

142. Hyviat ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat tydohon kannustami- | 2 3 4

sessa tarkedmpia kuin raha.



| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mieltd 3= eri mieltd 4 = taysin eri mieltd

143. Esimiehen paitehtdvana on saada ihmiset kokemaan itsensd hyodyllisiksi | 2 3 4
ja tarkeiksi.

144. Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 1 2 3 4

145. Johtamisen tehokkuus karsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet | 2 3 4
ja odotukset.

146. Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamallahen-1 2 3 4
kiloston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.

147. Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisaa vain tyytyvaisyytta; I 2 3 4
tuloksia se ei paranna.

148. Esimiehen paitehtdva on kiinteisti ohjata alaisiaan. I 2 3 4

149. Ihmiset kylla tekevit tyonsd, kunhan vain palkka on kohtuullinen. I 2 3 4

150. Ihmiset haluavat kehittaa itseddn kykyjensa edellyttamalla tavalla. I 2 3 4

I51. Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. 1 2 3 4

152. Turvallisten ja pysyvien tyopaikkojen luominen varmistaa tehokkaan I 2 3 4
tyoskentelyn.

153. Ihmiset ajattelevat siind maarin itsedin, ettd organisaation tavoitteet I 2 3 4
eivat heitd kiinnosta.

154. Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikdliheovat | 2 3 4
itse saaneet osallistua niiden asettamiseen.

I55. Esimiehen paitehtava on hyodyntia kayttamattomat inhimilliset resurssit. | 2 3 4

I56. Useimmat ihmiset pyrkivit kehittymain, mikali ymparisto tarjoaa tdhan | 2 3 4
mahdollisuudet, tukea ja haasteita.

157. Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittavid, mutta kokemukset tydorganisaatiossa | 2 3 4
saattavat tehda heidit passiivisiksi ja vastuuttomiksi.

158. Useimmat ihmiset kykenevit vastuun kantamiseen enemman kuin heidan I 2 3 4
nykyinen tyonsa sallii.

159. Jos alaisia kehuu hyvista ty6std, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. | 2 3 4

160. Jos ihminen osaa tyénsa hyvin, han kiinnostuu siitd ilman esimiehen I 2 3 4
kannustusta.

l61. Ihmisen vaikuttimet tyéntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa | 2 3 4

Ja samankin organisaation eri osissa.

Seuraavassa on joukko vaittamia, jotka voivat luonnehtia Sinua itsedsi hyvin tai huonosti. Arvioi
kunkin vaittaman kohdalla, missa mairin se soveltuu omaan kasitykseesi itsestdsi. Vastaa kuten ajattelet,
vaikka et olisikaan vield toiminut tiimin vetdjan roolissa.

| = pitda taysin paikkansa 2 = pitai paikkansa 3= ei pida paikkaansa 4 = ei pida lainkaan
paikkaansa
162. Minulta 16ytyy rohkeutta esittida poikkeavia mielipiteita. I 2 3 4
163. Olen onnistunut tydssani keskitasoa paremmin. I 2 3 4
164. Luulen, ettd muut organisaatiossa pitdvit minusta. I 2 3 4
165. Pidan tyOsta, jossa joku muu tekee paiatokset, ja sanoo, mitd minunon | 2 3 4
tehtava.
166. Minulla on usein sellainen tunne, ettd muut kayttaviat minua hyviakseen. | 2 3 4
167. Voin mielesténi hyvin vdhan vaikuttaa siihen, mita minulle tapahtuu. I 2 3 4
168. Néen itsessani paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin. I 2 3 4
169. Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini. I 2 3 4
170. Minulta 16ytyy riittavasti tahdonvoimaa toteuttaakseni tarkeiksi koke- I 2 3 4

mani tavoitteet.



| = tdysin samaa mielta

171.
172.
173.

174.
175.

199.
200.
201.
202.
203.
204.
205.
206.
207.

208.
209.
210.
211.
212.
213.

214.
215.
216.
217.
218.
219.
220.
221.
222.
223.

224.
225.
226.
227.
228.

229.
230.

231.
232.
233.
234.

2 = samaa mielta 3= eri mieltd

Olen ihmissuhteissani joustava.

Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani vairassa.
Suhtaudun toisten esittamiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakko-
luulottomasti.

Pystyn kylla muuttamaan kasityksiani ihmisistd, jos saan heisti uutta
tietoa.

Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin
saantoihin ja tydbmenetelmiin jne.)

Kestan hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.

Minulla on suuri halu ndyttaa toisille, mihin pystyn.

Minulle on tarkeai onnistua kaikessa, mita teen.

Minulla on kunnianhimoa edetid mahdollisimman pitkalle.

Haluan kantaa tydssani paljon henkilkohtaista vastuuta.
Tulosvastuu ei kannusta minua.

Viltan asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.

Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita.

Olen yleensi innostunut saadessani ryhtya uuteen tehtavain tai
hankkeeseen.

Muiden on vaikea edetd samaa vauhtia ty6skennellessdan kanssani.
Olen sita mielta, ettd sopiva annos riskeji on eliman suola.

Minun on helppo sietdd epavarmuutta ja stressia.

Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.

Minun on houkuttelevaa ottaa riskeja.

Haluan tehda ty6ta, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se
tuntuisikin epavarmalta.

Kokeilen mielellani uusia ideoita.

Pidan hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.

Minun on helppo solmia uusia ystavyyssuhteita.

Tyoskentelen mielellani tiimissa.

Autan muita mielellani.

Tyoskentelen mieluummin itsendisesti kuin yhdessa muiden kanssa.
Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.

Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.

Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus.

En ldheskdin aina tiedd, mitd muut tydyhteisdssani odottavat minulta
ja miten he minuun suhtautuvat.

Saan helposti toiset ihmiset avautumaan.

Yleensda ymmarran vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet.

Minusta on rasittavaa tehda ty6ta, joka vaatii pitkdaikaista keskittymista.
Pitkastyn muita helpommin, kun minun on tehtava rutiinitoita.

Jaksan kylla puurtaa tarkean tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista
huolimatta.

Yleensa en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni.
Asioiden suunnittelu pitkalle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa:
aina tapahtuu jotakin, mika pakottaa muuttamaan suunnitelmaa.
Antaudun tyélleni niin, ettd minua voisi kutsua "tyénarkomaaniksi”.
Tyohon lahteminen on minulle usein vastenmielista.

Arvostan kuulumista nykyiseen tydyhteiséoni.

Jokaisella henkil6lla on velvollisuus tehda parhaansa tyénantajalle, joka
on hénet palkannut.

4 = tdysin eri mieltd
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| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mieltd 3= eri mieltd 4 = taysin eri mieltd

235. Mielestani kenenkaén ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa | 2 3 4
han tyoskentelee.

236. Tunnen olevani yhti perhettd muiden tySyhteisdssa tydskentelevien I 2 3 4
kanssa.

237. Tunnen erityista kiintymysta nykyiseen tyopaikkaani. I 2 3 4

238. Menettaisin paljon, jos jattdisin nykyisen tydpaikkani. I 2 3 4

239. Mielestani nykyinen tyonantajayritykseni on yksi parhaimmista I 2 3 4
maassamme.

240. Olen todella innostunut tyostani. Il 2 3 4

241. Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle tydlleni. I 2 3 4

242. En halua vaihtaa nykyista tyopaikkaani toiseen. I 2 3 4

243. Yrityksen kehittamistavoitteet ovat minulle niin etdinen asia, etten I 2 3 4
jaksa kiinnostua niista.

244, Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta. I 2 3 4

245. Luen paljon omaa alaani kisittelevai kirjallisuutta (aikakauslehtia, I 2 3 4
sanomalehtiartikkeleita, kirjoja.)

24e6. Nykyinen tyoni vaatii minulta liikaa. I 2 3 4

247. Osallistun mielellani kehittdmisohjelmaan omassa tydyhteisossani I 2 3 4

(kuten koulutukseen, erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtavien
vaihtoon ja lisdtehtivien suorittamiseen).

248. Olen kiinnostunut lisdkoulutuksesta, mikali se mahdollistaa siirtymisen I 2 3 4
haasteellisempiin tehtaviin.
249. Minulla on monia kehittamisideoita, joita voisi hyodyntaa yrityksen I 2 3 4
toiminnassa.
250. Itseni kehittaminen on minulle jatkuva haaste. I 2 3 4
251. Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia. I 2 3 4
252. Pyrin 16ytdmaan ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja. I 2 3 4
253. Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja. I 2 3 4
254, Pidan tehtavisti, joissa voin keksid uusia ratkaisuja. I 2 3 4
255. Pohdin usein kysymysta, miksi ihmiset kayttaytyvat tietyll3 tavalla. I 2 3 4
256. Keskustelen usein toisten kanssa tyohon liittyvista ongelmista ja niiden I 2 3 4
ratkaisumahdollisuuksista.
257. En juuri pysdhdy erittelemain omia ajatuksia ja tunteitani. I 2 3 4
258. Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni. I 2 3 4
259. Tunnen olevani omalla alallani. I 2 3 4
260. Minulla on selkeit tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen. I 2 3 4
261. Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittimistavoitteita. I 2 3 4
262. Minulla on varsin realistinen kasitys siitd, mihin kykenen. I 2 3 4
263. Kéytan saamaani palautetta kehittdmisen tukena. I 2 3 4
264. Suhtaudun myodnteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa I 2 3 4
kehittamistani.
265. Pidan siita, ettd ihmiset arvostavat minua. I 2 3 4
266. Minulle on tarkeai se, ettd minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa. | 2 3 4
267. Minulle on tarkeaa saada julkista tunnustusta. I 2 3 4
268. Sosiaalinen asema (status) on minulle tirkea kannustin. I 2 3 4
269. Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen. I 2 3 4
270. Minua kannustaa ty6, jolla on korkea status. I 2 3 4
271. Haluan saada arvostetun aseman siind organisaatiossa, jossa tyoskentelen. | 2 3 4
272. Arvostan kaikkia niitd tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien I 2 3 4
perusteella.
273. Haluan valtaa itselleni. I 2 3 4



| = tdysin samaa mielta 2 = samaa mieltd 3= eri mieltd

274. Haluan toimia johtotehtavissa.

275. Haluaisin tyon, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin.
276. Pidan siitd, ettd voin johtaa ihmisia ja paattda resurssien kaytosta.
277. Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetdjana.

278. Tyohoni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani.

279. Viihdyn hyvin vetdjan roolissa.

280. Tehtava tiimin vetdjana/tiimivalmentajana ei vastaa kykyjani.

KIITOS!

Oma nimi
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4 = tdysin eri mieltd
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(vain sisdiseen kayttoon ja sinulle itsellesi tulevaa palauteyhteenvetoa varten; tutkimusaineistossa nimettomia)





