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JOHTORYHMA OMAN TYONSA TUTKIJANA

Taman artikkelin tarkoitus on pohtia johtoryhméan tydn kehittdmista.
Johtoryhmien tyd ei voi sailya entisellaén, kun ymparéiva organisaatio
muuttuu. Tiimiverkko-organisaatio vaatii tuekseen uudenlaista johtamista.
Artikkelilla on kaytannéllinen luonne. Kehittdvaan tyontutkimukseen
pohjautuvia keskustelun analysoinnin vélineita voidaan kayttaa
hedelmallisesti myds nopeampitempoisessa kehittdmistydssa.
Kasittelemme artikkelissamme kahta johtoryhmaesimerkkia, joissa
olemme kayttaneet kyseisia vélineita yhdessa johtoryhmien kanssa.

Perinteisen johtoryhman jasenten kokoonpano maaraytyy organisaatioaseman mukaan. Ryhmé kootaar
osastojen tai jaostojen edustajista. Toiminnoittain keskitetyssé johtamisorganisaatiossa kunkin toiminn
johdolla on oma erityinen ndkdkulmansa ohjattavaan toimintaan. Kun lisdksi usein toiminnoista vastaavill
johtajilla ja heidan henkilostdllaan on erilainen pohjakoulutus, toiminnoista vastaavilla saattaa olla suuri
vaikeuksia 16ytdd keskenaan yksimielisyytta. Talléin ylimman johdon tyéskentely muuttuu eri toimintojen
etujen yhteensovittamiseksi, sen sijaan ettéa johto tarkastelisi asioita yhdessa kokonaisuuden nakdkulmé
(Virkkunen 1990, 55-56).

Organisaatiossa, jossa pyritddn ylittamaan edella kuvattu johtamistapa ja pyritdédn luomaan i
miorganisaatiota vastaava johtamisen tyotapa, johtoryhman kokoonpanon perusteet muuttuvat. johtoryhm:
kuulumista ei maaraé organisaatioasema, vaan enemmankin yhteisen vision toteuttamiseen liittyva naken
johtoryhmaén jasenten maaran ei tarvitse olla rippuvainen toimintalohkojen lukumaarasta, vaan enemmant
jasenten nakemyksesta ja osaamisesta.

HALLINNOLLISEN JOHTORYHMAN valvonta ja ohjaus tapahtuu ensisijaisesti hierarkisesti ja eri linjoja
pitkin. Kehittamistyota tehdaan eri toiminnoittain ja eri ammattirynmien piirissé erikseen. Johtotiimin
tyohon kuuluu keskeisena elementtina tukea moniammatillisia hankkeita.

Jos hallinnollisen johtoryhman tyén kohteena on sovittaa yhteen nykyiset toiminnot, visioita toteuttavall:
JOHTOTIMILLA nousee tydn kohteeksi muutosprosessin ohjaus ja sita tukevat toimenpiteet. Suunnitelma
budjetit ja viralliset ohjausjarjestelmat ovat olleet keskeisia johtoryhmien tydvalineita. Visiot, erilaiset
hankkeet ja kokeilut, joissa etsitddn organisaation uutta tydtapaa, ovat tapoja, joilla johtotiimi tutkii ja ohja
tulevaisuutta.

PEILITYOSKENTELY

Miten sitten siirtya uudenlaiseen tydtapaan? Johtoryhma ei muutu tiimiksi muuttamalla vain nimeéaar
TyoOtavan opettelu on prosessi, jonka aikana ryhman on pystyttdva katsomaan itseaan rohkeasti peiliin
arvioitava omaa tyéskentelytapaansa ja kehittymistaan.

Johtoryhman peilitydskentely tarkoittaa sita, ettd johtoryhmé&n omaa toimintaa kuvanauhoitetaan ja se s
itse arvioida oman tyonsa laatua kuvanauhan pohjalta. Kuvanauhalta voidaan analysoida paitsi johtoryhn
puhetta, my6s muuta viestintaa ja kaytettavia tyovalineitd. Kuvanauhamateriaalin kayttd on perusteltua sik
ettd sen avulla paastaan kasiksi tydhon sellaisena, kuin se arkielamassa esiintyy Kuvanauhalta nakyy mc



yhteistoimintaa ohjaavia piirteita. Siitd ndkyy myds ne asiat, jotka toiminnasta puuttuvat, esimerkiks
asioiden yhteensovittaminen. (Engestrom 1995).

Johtoryhman jasenilla saattaa olla hyvin erilainen k&sitys toimintansa luonteesta. Kun sita katsotaan
arvioidaan yhdesséa, saadaan yhteinen ja konkreettinen kuva toiminnasta.

JOHTORYHMAN TYON ERITTELYN VALINEET

Johtoryhman vuorovaikutuksen tyypit

Johtoryhman tydskentelytapaa voi arvioida tutkimalla sen sisaista vuorovaikutusta. Perinteisen johtoryhm
vuorovaikutus orrutiinimaista yhteensovittamistggossa jokainen osanottaja keskittyy oman nakodkulmansa
ja intressinsa onnistuneeseen esittelyyn. Vakiokaavana johtoryhm&n kokouksessa saattaa olla se,
puheenjohtaja kay lapi eri osastojen tilanteen antaen kunkin osaston edustajan raportoida omalta osaltaa
kommentoiden itse kutakin raporttia ilman, ettd niistda kaydaan varsinaista keskustelua. Tallaises:
vuorovaikutuksessa osanottajat eivat puhu toisilleen tai vaihda ajatuksia keskenaan. Pikemminkin on ky
olemassaolevien reviirien yllapitAmisesta ja niiden valisten rajojen hiomisesta tai yhteensovittelust:
johtoryhmén jasenet eivat keskustele keskenaan tydskentelytavastaan, vaan kokouksille on omaksuttu ti
tasapainoa yllapitava kasikirjoitus. Tata syntynytta kasikirjoitusta tukemalla johtoryhman jasenet takaave
ettei kukaan osanottajista ylita reviirirajoja ja sotkeudu toisen asioihin. Tallaisen kokouksen voisi hyvir
korvata pelkalla tiedottamisella kokoontumisen sijasta. (Engestrom 1993).

Kehittyneempi vuorovaikutuksen muoto on sellainen, jossa osanottajat yrittavat ratk@stantia yhteista
ongelmaayhteisesti hyvaksytylla tavalla. Tallainen vuorovaikutus nakyy puhumisena toisille ja keskindisen?
ajatuksen vaihtona valmiiden intressien esittdmisen sijasta. Vuoropuhelu on intensiivistd ja parhaas
tapauksessa se tuottaa konkreetteja ratkaisuja. Ratkaiseva merkitys tydskentelyn muuttumiselle on sill&,
keskustelijoille on syntynyt yhteinen kohde ja yhteinen intressi asian ratkaisemiseksi. Tallaisess
kokouksessa ylitetdan rutiininomainen vuorovaikutuksen kaava. Kehittyneinté vuorovaikutus on silloin, ku
kokouksen osanottajat alkavat yhteisen kohteen liséksi kiinnittdéd huomiota kegkmaiseen vuorovaiku-
tukseensga tyoskentelytapaansalalloin kokouksen osanottajat alkavat tietoisesti kiinnittdd huomiota
yhteistyonséd kasikirjoitukseen, koko tapaansa toimia yhdessa - arvioimaan ja kehittamaa
vuorovaikutustapaansa. (Engestrom 1993).

Johtoryhman tyén kohde

Kasitellessamme edelld vuorovaikutuksen laatua totesimme, etta kehittyneemman vuorovaikutuksen synr
ehtona on se, etta johtoryhman jasenille syntiiteinen kohdgpta se kasittelee, tydstaa tai josta se vastaa.
Talloin tydon kohde mielletdan laajemmaksi kuin oman reviirin sisaiset asiat. joskus voi kayda niin, ett:
laajempi kokonaisuus ei ole hahmottunut tai se on niin monimutkainen, ettd sitd on vaikea kasitella |
johtoryhmén jasenten mielenkiinto ja keskustelu kohdistuu naenndisiin ja toisarvoisiin asioihin
Johtoryhman kannattaakin kiinnittdd analyysissaan erityistd huomiota siihen, onko silla téllaista yhteis
kohdetta.

Johtoryhman keskustelussa esiintyvat aanet

Tarked yhteistyon analysoinnin valine on my&&ni. Johtoryhm&n kokouksessa eri henkilot viestivat eri

l&htokohdista. Na&ita viestintdtapoja voidaan kutsua aaniksi ja dani ilmentda aina puhujan nakokulma
pyrkimyksia ja jopa hanen maailmankuvaansakin. Aani kuvastaa sen kayttajan taustalla olevien yhteisoje
esimerkiksi ammattiryhmien tapaa nahda asiat. Aani ei kuitenkaan ole mikaan tiukka muotti tai rooli, jok:
esiintyy aina samanlaisena, vaan se ilmaistaan aina konkreettisessa vuorovaikutustilanteessa. Keskust
saattaa vaihtaa aanta vuorovaikutustilanteesta riippuen. Laakarin tyota tutkittaessa havaittiin, etta poti



saattaa ruveta puhumaan ladketieteen &&nelld, jotta han tulisi huomioon otetuksi omassa asiass
Samanlaisia havaintoja on tehty myods tydsuojelutarkastajan ty6ta tutkittaessa; tarkastajan asiakke
tyopaikan edustajat puhuvat usein tarkastajan aanella selvitdkseen tarkastustilanteesta joustavasti. (En
trom & al. 1989, Virkkunen 1996).

Aania voidaan kuvata niiden taustalla olevien seikkojen, kyseisesta tydsta ja sen perustasta kertovi
rakenteellisten ulottuvuuksien avulla, jolloin paastaan kiinni siihen, mitka nakokulmat, katsantokannat ove
vallitsevia. Adnten erittely auttaa johtoryhmaa nakemaan, kasitteleekod ja paattadko se asioita tarpee
monipuolisen tarkastelun pohjalta ja puuttuuko sen kasittelysté jokin olennainen ja tarkea nakokulma.

Johtoryhman tyota ohjaava kasikirjoitus

Kasikirjoitus viittaa vuorovaikutuksen etenemista ohjaavaan suunnitelmaan, joka saattaa olla joka
julkilausuttu tai julkilausumaton. Kasikirjoitus saattaa olla aiempien kokousten pohjalta kaikkien omaksum:
kaytantd tai vain puheenjohtajan paésséa oleva etenemissuunnitelma. Kasikirjoitus kuvaa asian kasitte
vaiheet ja se maarittelee myos osanottajien roolijaon; kenen odotetaan puhuvan, kenen ei, ts. mita nakok
mia asian kasittelyssa otetaan esille. Eri nakdkulmien esille ottaminen voi nakya johtoryhméan kokoukses
myos kilpailevina kasikirjoituksina, vaikkeivat osanottajat tietoisesti siihen pyrikdan. Johtoryhman
julkilausuttu kasikirjoitus voi usein olla jaettu esityslista, joka kertoo, mita asioita kasitellaan.
Puheenjohtajan paassa saattaa lisaksi olla hanen ajatuksensa siitd, miten asioita kasitellaén, mutta yhtei
kasittelytavasta ei kuitenkaan ole sovittu.

Kasikirjoituksen tutkiminen auttaa johtoryhméaa tekemaan johtopaatoksid omasta tydskentelytavastaan
tekemaan tietoisia ratkaisuja sen suhteen, halutaanko vuorovaikutteista asioiden kasittelya kehittaa.

Edella esiteltyjen valineiden lisaksi analyysityokalupakki siséltaa valineita, joilla paastaan kiinni siihen
miten siirrytddn vuorovaikutuksen tasolta toiselle; naita kasitteita béato, katkos ja innovaatioSen
lisdksi vuorovaikutuksen laatuun on yhteisilla yhteistyota edistavilla valineilla merkittava vaikutus. Emme
esittele naita valineita tassa yhteydessa lahemmin, koska emme esimerkkinaytteissamme ole niita kayttan
Naita valineita on kuvattu teoksessa Mallit, kontaktit, tiimit ja verkot (Simoila & al., ks. Engestrom 1993).
Myds Jaakko Virkkunen on kayttanyt niita vaitoskirjassaan TyOpaikkatarkastuksen ristiriidat ja niiden
ylittamisen mahdollisuudet, jossa han on tutkinut tydsuojelutarkastajan ty6ta (Virkkunen 1996).

KAKSI ESIMERKKIA JOHTORYHMAN TYON ANALYSOIMISESTA

Esitamme kaksi esimerkkid johtoryhman tydskentelyn analysoinnista. Analysointi molemmissa esimerkeis
on kaynyt siten, ettd johtoryhma on itse analysoinut konsulttien avustuksella omaa ty6taan. Analyyseissa
kaytetty tydkaluina danen ja kasikirjoituksen kasitetta. Jo naillakin valineilla on paasty kiinni tydskentelyr
perusluonteeseen.

CASE 1

Ensimmainen esimerkkimme on osa laajempaa Kkehittdmishanketta, jossa on kehitetty eraan p
riviranomaisen johtamista. johtamisen kehittamishankkeen taustalla on puolestaan laaja koko hallinne
toimintatapaa tutkinut ja sen uudistamismahdollisuuksia etsinyt kehittdmisty6. Esimerkkimme on yhde
johtorynmén kokouksen analyysista. Tata analyysia on edeltanyt nykyisen johtamiskaytdnnén mittay
analysointi, jonka pohjalta tuotettiin alustava oletus niista tekijoista, jotka aiheuttavat johtamisen ongelmia |
hairi6ita. Naitd oletuksia koeteltiin ja tarkennettiin tutkimalla kaytdnnoén johtamistyotd. Johtamistyon
kaytantoa tutkittiin mm. kuvanauhoittamalla erilaisia piiriviranomaisen kokouksia.



EsimerkkindAmme olevan johtoryhman kokouksen asioita olivat mm. kahden lausuntoasian valmistell
Ensimmainen asia on sopiminen x-piirien yhdistamista koskevan lausunnon valmistamisesta. Puheenjoht
(numero 1) jakaa tehtavan monelle henkildlle kunkin asiantuntemusalan mukaan. Yksi henkild se
tehtavakseen koota lausunnon muiden toimittaman aineiston pohjalta.

Nayte 1.1.

1: Jos mennaan tuo lista jarjestyksessa, niin tdssd ensimmaisena on ... piirien yhdistyminen, ei kesken
vaan Yyleisiin piireihin ja nyt tassa on semmonen tilanne, ett siitd tdndan on saapunut aineisto lausunnoille
siinda on hyvin lyhyt lausuntoaika plus yt-kasittely, ett se lausunnon pyytdja vissiin olettaa, etta asia o
mietitty valmiiks. M& oon jakanut sefa ei 0o tullut viela ilmeisesti sisadisessa postissa kaikille, munida

oon jakanut tata lausuntoasiaa nyt niietta taa tota tulee (jaosesimies)lle koko matsku, sita ei kannata mo-
nistaa kaikille sitd koko plunttaa ja sitten oleelliset osat siitd pohdiskelusta tulee jaostailie, ett
jaosesimies 4) sais katsoo tdn mika siella on kalustoista, rahoista, arkistoista jne. Mun kasittaakseni, ma ¢
sita ehtinyt huolellisesti kattoo, mutt se pitas olla jos se pitaa yhta sen valmistelutydn kanssa, niin sen pit:
olla ihan eleganttii, eli rahat jaetaan knuppien suhteessa ja pd&osa kalustosta jaa siihen, missa se on jn
kato se puoli. Ja sitten muut jaostot vois katsoa sitd, mita sgrlléaavailtu tasta kukin osaltaan ja sitd mita
on kaavailtu naista muutoksista tdhan tyopaikkajakoon ja ja yleensa tahan tdiden jarjestelyyn. Sita tul
olemaan nimittéin sitten vuonna 94, tan vuoden ne tekee tietysti talla vahvistetulla toimintasuunnitelmalla |
taikka tulostavoitteilla, etta tarkastaja X tietysti voi ruveta muuttaan, mutt et ens vuoden toiminnassa nii
pitédé ottaa huomioon ja tassa taytyy tietysti kattoo jo valmiiks, mitéa n&& henkiltt, joita on nelja, jaetaan j
niita niille téille ruvetaan suunnittelemaan, sita voi jokainen funtsii omilta osilthémla on kylla tullu
semmonen ajatus siina mieleeaft kun siind on, siind on kaks sellasta tarkastajaa, jotka, joiden
kenttatyotarve edustamillaan aloilla jatkossa on kutakuinkin niinkun vahainen, ett niista saattas jos on pakk
niin siirtdd yhta henkiléd esimerkiks tohon ... hommaan, siella on (tarkastaja 3) ja tuo (tarkastaja 2). Taalla
niin kauheesti 00 ... toita tassa laanidgliutta pohtikaa sita niinkun kaikilta nailtd kannoilta. Ja sitten tahan
littyen vield siella on jotain ohjeita muistaakseni ty6jarjestyksesta kirjoitettu, ne, jos s& (jaosesimies 3
viittit kattoo sitd nykyista tyojarjestysta ja tiedossa olevia muutoksia silla silméalla, ett mita tarvetta olis
muuttaa tyojarjestystd 1.3. alkaen ja muista reunaehdoista tulee taa kieltojen vahvistaminen ynna mt
tallaset tyot, jotka siirtyy piireille. Tata taytyy funtsii nyt sitt, tasta saattaa tulla paljon muutakin ( ... ) [&hinna
siind on sellasia hallintorutiineita, joita pitds miettia, mita niille voi tehd&. Se voi olla, ett se on, on tota se ei
se ei kay niin helposti, mutt yritys on esimerkiks teha semmosta, ett jos ma annan tolle (jaosesimies 4): |
prokuran, niin se vois, kirjottaa naihin laskuihin nimia ( ... ) oleellista ja niin edelleen siis tan tyyppista.
Toinen asia, ett mé en tieda, onks siina mitdan tuskaa, ett esimerkiks kaikki téllaset lyhyet sairaspoissaolo
lomat ynn& muut siirtds siihen jaostoon. Mun kasittaakseni mikaan esta sitd delegoimasta, kun lain muka
asiat ratkasee paallikko tai hanen maaraamansa, niin mikas siind, maarataén. Mut se pitas, kun nyt nékee
asetuksen minkéalainen se on mahtaaolla.. ...........

7: Kelle ne kommentit toimitetaan? I: (jaosesimies)lle, niin semmonen kooste sitéekuvittelen ettéa aika
lyhyella lausunnolla siitd paastasnutta et siina voi olla semmosta, mita sisalla pitad enemman, ei kai
meilla itse asiaan ole mitaan niin hirveetd sanomista, mutt kun ett hyva hyva.

Seuraavassa naytteessa johtoryhma keskustelee lausunnon valmistelusta koskien erdan toisen viranom:
ehdotusta siirtaé eraéat talle viranomaiselle nyt kuuluvat asiat johtoryhméan hoidettaviksi.

Nayte 1.2.

1.... mutta pitaskdohan tassa alottaa semmonen jo etta toi (jaosesimies 3) ja (jaosesimies 2), jotka ta
asiaa lahinna tuntee, niin valmistelis jotain yhteistd muisti@§H:ssakin siita on jotain tehty, mutt

sita, ettd mitaan puutteita tdsséa toiminnassa ei ole ja sité ei voi talla hetkella jarjestaa taloudellisemmi



ehdotetulla tavalla, koska xx ei kykene hoitamaan niita tehtavia eika ne tulis muutenkaan hoidetuk
koska ne kuuluu olla meilla ja on siella taysin sivuhommaa, sivujuoni. Taalla ne sen sijaan on meida
ainoa tehtava ja saattaa olla etta viranomaiset kiinnittd& huomiota jollain tapaa.

3: Joo, toi siind on just yks kaava, ett siihen liittyy mydskin,(..)mydskin ei pelkan x-toimen aakoset (?)
tai x-toimintaa yhdella sivulauseella, mutta mydskin a) vaarallisin yksittainen toimiala (..)

3: Tama sitten kans yhtend, etté jarjestot on ollu mukana siina jollain lailla informoituna ja niiltd on
kysytty jotain, niin tdd akuutein puoli on mun ymmartaakseni pidetty ulkona, se saattaa olla niille yllatys
ja ma en oo ollu aktiivinen sinne YYY.n (?) suuntaan, mutta saa tassa nyt sitten ilmeisesti (jaosesimie
1) tAssa valtuudet

1: Joo, ett se jos tota (jaosesimies 2):n kanssa kirjottelet siitd muistion, missa olis ihan ihna n&a, sitte
siihen vois myoskin kosketella semmosia asioita kun td& ns. sosiaalinen ulottuvuus eli nada, ne ott
tyoaikalain ja vuosilomalain ja mit& niitd on naité 4-5 erilaista lakia, ne tulis sinne samassa paketissa,
ma en ymmarra mitd ne pojat on ajatellut lakien siis valmistelutehtavan, menisiskd se Zministerioor
siihen ei oo uhrattu ajatuksen poikastakaan, sitt nad& xxpalvelu niille kaikille homma, mikéa siihen liittyy.
Ja jutun perusteena lienee se, ett heillda on muutama joutilas, jotka pitas saada toisiin tdihin. Taa on ai
elegantti ratkasuSitt me voitas tehda kirjelma, jossa ehdotetaan, ett me voitas ottaa toi xy-toiminta,
jolloin sielta vois potkii parikymmentd henkee makdg&inme tosin kyeté sita tekemaan, mutta (...)

3: Mutta nyt sitten himo on ottanut yhdeksi aspektiksi siis tdmmosen nimenomaan henkildstor
palkkaus- ja tyoolot sen vuoks, ettd taa tarkastus on tuota, ettd se sais lisaa leipaa, lihaa sille luitt
ymparille ja sita kautta jossakin tammonen, taa on kahdeksantoista maan muu tarkastus, yhteisymmar
poytakirjaan, mutta sitt tarkastuksia tehd&én joka Euroopan maas, Kanadassa ja Yhdysvalloissa, siif
on ILO(?) antanut sitten tammosia kansallisia evéita, ett ne haluais ikaankuin virittdd omaa. Kaikille
organisaatioilla on halu kasvaa ja ndhda, ettd tuolla on ongelmia ja se on nimenomaan niin, etta

koskettelis, juur nama tarkastukset kohdistuvat aina ..., ei kotimaiseen ... nyt tassa yritetdan saada sitt
ettd saatas kotimaisille...

Molemmissa keskustelunaytteissd kokous etenee puheenjohtajan kasikirjoituksen mukaan. Han esitte
asian ja jakaa tyot eri asiantuntijoiden tehtavaksi. Keskustelussa ovat vastakkain teettdjan ja tehtava
ottajan aanet. Naytteessa 1. tehtdvaksiottaja puhuu myos "hallintoteknisen asiantuntijan aanelld". Nayttee
kuuluu myds "yhteisen tarkastelun" aani, kun esimiehet pohtivat tila- ja vakanssijarjestelyjen kokonaisuutta

Naytteessa 2. tydskentelyn kasikirjoitus heijastaa johtaja-apulaiset -asetelmaa. Puheenjohtaja an
apulaisilleen yksityiskohtaiset ohjeet ja jopa sanamuodot siihen, miten lausunto pitaisi kirjoittaa. Toisaall
naytteessa kuuluu "toimintakentan tuntijan” aani, kun toinen lausunnonkirjoittajista tuo esiin toiminnar
erityispiirteitd. Johtaja-apulaiset -asetelma, jossa esimies sanelee hyvin pitkalle lausunnon sisallon,
ristiriidassa "toimintakentan tuntijan" roolin kanssa. Viimemainittu edellyttéisi tasa-arvoisempaa kahde
asiantuntijan keskusteluasetelmaa.

Taman johtoryhmén kokouksen aania voidaan kuvata kahden ulottuvuuden avulla. Toisena ulottuvuutena
koko piirin toiminnan johtaminen ja jaostojen tyOn johtaminen. Toisena tarkastelu-ulottuvuutena ova
yhteinen toiminta ja kokonaisuuden hallinta ja toisaalta erilliset, kunkin jaoston omat tehtavat. Aante
ulottuvuudet on johdettu artikkelimme alussa esittelemiemme johtoryhman ja johtotiimin piirteiden pohjalta
Toisaalta siihen on vaikuttanut todellinen tilanne ja ilmenneet kehittdmishaasteet.



Kuva 1. Johtoryhmé&n kokouksen aanet

TOIMINNAN JOHTAMINEN

ERILLISTOIMINTA YHTEINEN TOIMINTA
TEETTAJAN AAN1 %_
TEHTAVAKSI yhteisen tarkastelun &ani
OTTAJAN AANI

/\/‘ TYON JOHTAMINEN

hallintotekninen aéani
toimintakentan tuntijan aani

CASE 2

Seuraava esimerkki on eraan oppilaitoksen johtoryhman kokouksesta. Oppilaitos oli juuri siirtyny
tiimiorganisaatioon eli oppilaitos muodostui uudenlaisista opettajatimeista. Opettajat olivat itse saane
esittad oman kasityksensa siitda mihin tiimiin haluaa kuulua. Opettajien keskuudessa tiimiratkaisu tuo
paljon paavaivaa: mietittiin, miten paljon tiimien kokoukset vievat lisaaikaa, mita tiimeiltd oikeastaan
odotetaan ja muuttavatko ne oikeastaan mitaan.

Oppilaitoksen johtoryhmaékin joutui pian tilanteeseen, jossa sen oli pohdittava omaa rooliaan. Seuraava na
johtoryhmé&n kokouksesta on syksyn alusta, jolloin toiminta oli alkanut ja uusi tiimiratkaisu oli otettu
kayttoon. Johtoryhma koostui koulun rehtorista ja kolmesta eri osaston johtajasta.

Keskusteluotteessa nékyy johtoryhman epavarmuus uudesta roolista. jasenet toteavat, e
keskusjohtoisuudesta ei voida kokonaan luopua, sita tarvitaan. Heilla on kuitenkin ilmeisen selva kuva siit
ettd rooli tulee muuttumaan.

Nayte 2.1.

2: Siindhan tulis sitten nda vastuutkin jotenkin- siita, ettd kun naa tiimit on -niin kuka tota kainka
pitkalle naa on sitten itsenaisia naa tiimit?

I: Niin, tarkoitat, ettei ole vuorovaikutusta vai?

2: Niin, onko nyt, kun tiimit jotakin suunnittelee ja ne omat vastauksensa laittaa ja paattaa nain, niir
kuinka pitkalle ne saa paattaa naita

- havitetaanko keskusjohtoisuus kokonaan taalta?

I: Tassahan me just toivotaan sita ulkopuolisen apua -kun han just sanoi nain, kun han tarjosi meille t&
koulutusta tassa tavallaan ollaan tekemésséa, niin han gahtyyhméan rooli muuttuu se on sitten

kiva nahda ja kuulla, mika on se nakemy&uinka paljon sitd keskusjohtoisuutta, kuinka paljon ei,
taytyyhan olla- siis hyvanen aika muuten... 3: Jollakin on oltava hanskassa tietyt &sjaku- ei voi

olla semmosta niin itseohjautuvaertassa vaiheess

I: Niin, muuten laivan keula lahtee eri suuntaan kuin pera.



2: Nain on, nain on.

4: Kun mustase holhoaminewn jo senkin takia tarkeaa, kun kuitenkin tat kulttuuria muutetaan-jos nyt
joku ei ole uskossa vahva ja joka kerta muistuta kuinka hauskaa, kun saadaan tehda tata ja tata- r
ihmiset pakittaa ihan varmasja sitten vaan muistellaan menneitd, kun oli niin hauska tehda sita ja
sitd....meistahan tama on kiinnmeneeks taakylla se jonkinnakoistd holhoamista vaatii- muuten se
ei...

Seuraavaksi kokouksessa jasen 2 aikaa pohtia, ettd tapahtunut muutos vaikuttaa myods hanen om
toimenkuvaansa. Johtoryhman jasen miettii, ettd toimenkuvia ollaan uudistamassa. Hanen pohdinnass
valittyy huoli siita, etta toimiiko tiimit ilman vanhaa ohjausjarjestelmaa.

Nayte 2.2.

2: taa tuli mulle mieleen vaan, kun noita toimenkuvia sitten katsoin- kun t&alla on toimenkuvien
tarkastaminentaahan vaikuttaa paljon mun omaan toimenkuvaan- ettd mita ne tiimit saa tehda- mika
mun oma rooli nyt onma tykkasin jattdd monta asiaa sielta pois- ma haluaisin siita kiinni pitaa, jos niin
paatetddn- mutta totaimiiko se - siigodella -heittaa haranpyllya toimenkuva kokonawaité naa tiimit
tekee- missa on tiimien rajat, mitd ne saa tehda?

Naytteissa 2.1. ja 2.2. ilmenevia aania voidaan kuvata kahdella ulottuvuudella. Ensimmaista ulottuvuut
voidaan kuvata akselilla sektoriorganisaatio-tiimiorganisaatio. Toinen ulottuvuuus asettuu oppilaitokse
perustyon ja johtamisen valille (kuva 2). Keskustelussa ovat siis vastakkain aanet, jotka kantavat huol
entisen johtoryhman roolin sailymisesta ja tiimien tarvitsemasta holhoamisesta (keskusjohtoisuuden &énet
toisaalta &anet, jotka pohtivat, millaista johtamista uusi organisaatio tarvitsee (tiimiorganisaatiota tukev
aanet). Keskustelusta puuttuvat perustyota kuvaavat danet.

Kuva 2. Aanten ulottuvuudet

johtaminen
KESKUSJOHTOISUUDEN AANI A TIIMIORGANISAATIOTA
"keskusjohtoisuudesta ei voida TUKEVA AANI
kokonaan luopua” "millaista johtamista tiimiorganisaatio
"ei olla vapaaehtoisesti menty tarvitsee?"
tiimiorganisaatioon, tarvitsevat "mit& onkaan oma toimenkuvani johtajana?
holhousta"
sektoriorganisaatio< > tiimiorganisaatio

perustyo oppilaitoksessa

MITA PEILITYOSKENTELY KERTOOQO?

Kaksi esimerkkiamme ovat taysin erilaisia; toinen esimerkki on osa laajempaa kehittamishanketta (case
kun taas toinen esimerkki on yhden paivan mittaisesta johtoryhman kehittamistilaisuudesta (case 2).

Case 1 on osa kehittavaan tyontutkimukseen perustuvaa hanketta, jossa organisaation johto analysoi
johtamiskaytantonsa kehittamistarpeita ja mahdollisuuksia. Pohjalla oli johdettavan toiminnan |



johtamiskaytannon historiallisen kehityksen erittely, jonka perusteella johdettiin nykyisen johtamiskaytanno
sisaisia ristiriitoja koskevia oletuksia eli niitd perustekijoitd, jotka vaativat uusia ratkaisuja. Naiden oletuste
paikkansa pitavyytta koeteltiin analysoimalla naytetté johtoryhman kaytannon tilanteesta. Kuvanauhoitett
johtorynmén kokouksen analysointi tarjosi johtoryhmalle peilin, jonka avulla se saattoi arvioida nykyisté
toimintatapaansa seka arvioida sitd, nakyiko todellisessa kaytannon toiminnassa sellaisia piirteita, jot
tukivat historiallisen erittelyn tuloksia. Tamé analyysi oli pohjana uuden johtamiskaytanndn suunnittelulle
(Virkkunen & Ylisuvanto 1993) Toisaalta jo taman yksittaisen johtoryhman kokouksen analysointi antoi
johtoryhmaélle mahdollisuuden arvioida omaa toimintatapaansa johtoryhmand ja mahdollisuuksias
kehittyneempé&én johtoryhmatyoskentelyyn. Johtoryhman puheenjohtajan roolina oli toimia tydnjakajana
ohjaajana. Toisaalta kokouksessa tuli esille mahdollisuuksia ylittaa tama tyoskentelytapa, joka ilmeni mr
kykyna yhteiseen tarkasteluun seka toimintakentén tuntemuksena, asiantuntijuutena.

Tallaista peilitydoskentelya voidaan kayttdd myods ainoana menetelméand, kun halutaan analysoida yhde
ryhman toimintaa. Talldin se voi toimia laajemman kehittamishankkeen lahtdlaukauksena tai kyseise
rynmé&n oman kehittdmissuunnitelman pohjana. Case 2:ssa kuvanauhoitetun kokouksen analysointi paike
johtoryhman kehitysvaiheen sille itselleen.

Naytteessa ilmeneva pohdinta organisaation keskusjohtoisuudesta ja tiimien itseohjautuvuudesta on tark
vaikka siihen ei olekaan valmista, kaikille sopivaa vastausta. Johtoryhman pitdd kaytannon tydssa etsia
tutkia niitd muotoja ja tydtapoja, joilla se kommunikoi tiimien kanssa. Tarvitaan tyovalineitd, joiden avulla
tiimit raportoivat tilanteestaan johtoryhmalle ja tarvitaan kehittamistehtavia, joiden avulla johtoryhma tukee
timien kehittymistd. Tarvitaan myos tiimien vélista kokemusten ja osaamisen vaihtoa ja tarvitaar
ennakkoluulotonta kehittamisotetta, jonka pohjalta voidaan tehda kokeiluja ja oppia niista.

LAHTEET

Engestom & al. 1989. Terveyskeskuslaakareiden tyon kehittamistutkimus. LEVIKE-projektir
tutkimushankkeen 11l valiraportti. Laakarin vastaanottojen analysointia. Espoo: Espoon kaupungin
terveysvirasto.

Engestrom, Y. 1993. Moniammatillisten tiimien toiminnan analysointi. Teoksessa Simoila, R. Harlamov, A
Launis, K., Engestrom, Y., Saarelma, O. & Kokkinen-Jussila, M. 1993. Mallit, kontaktit, tiimit ja verkot:
Valineita terveyskeskustyon analysointiin. Stakes. Raportteja 80.

Virkkunen, J. 1990. Johtamisen rationalisointi vai kehityksen hallinta. Tulosjohtamisen tehokkuuskasitys |j
sen ylittamisen mahdollisuudet. Helsinki: Julkishallinnon kouluttajat ry.

Virkkunen 1996. Tyopaikkatarkastuksen ristiriidat ja niiden ylittdmisen mahdollisuudet. Tutkimus
keskusteluun perustuvan tyon vélineista ja tuloksellisuudesta. Tyoministerié. Tyopoliittinen tutkimus nr
123.

Virkkunen, J. & Ylisuvanto, E. 1993. Suuntaamisen ja tyOpaikkavastuun ristiriita. Uudenmaan
tydsuojelupiirin johtamisen kehittamishankkeen 2. raportti. Analyysi.



