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VERKOSTO-ORGANISAATIOT

KIRSI KOISTINEN & EIJA YLISUVANTO

Tiimiverkko-organisaatioon siirtyminen

Talla hetkella kiaydaan vilkasta
keskustelua tiimien ja
verkostorakenteiden uusista
mahdollisuuksista ratkaista tyon ja
sen tuloksellisuuden ongelmia.
Tiimeja perustetaan ja
verkostosuhteita luodaan.
Kaytinnossa siirtyminen
tiimiverkko-organisaatioon on
suuri askel: se vaatii kokonaan
uudenlaista ajattelua, tyon
organisointia ja etenkin
uudenlaisia tyovilineita.
Artikkelissamme pyrimme
tuomaan esiin joitain keskeisii
pulmia, joihin olemme términneet
ollessamme mukana prosesseissa,
joissa pyritddn siirtymain
tilmiverkko-organisaatioon.

Mitd kdytinnossd tarkoittaa tiimien perusta-
minen ja uuden kohteen hahmottaminen? Pa-
neudumme seuraavassa neljiin keskeiseen seik-
kaan, joihin monessa organisaatiossa on tor-
mitty kehitettiessd uusia tyon organisointimal-
leja. Niitd ovat tiimien perustaminen, uuden
kohteen hahmottaminen, tiimien vetdjyys ja tii-
mien johtaminen.

Esitimme mainittujen seikkojen pulmalli-
suutta kolmen erilaisen esimerkin avulla. Orga-
nisaation sisdinen palveluyksikko, joka siirtyi so-
lumaiseen tyoskentelyyn, oppilaitos, joka pe-
rusti tiimit ja tiimeiksi organisoidut piivikodin
johtajat ovat esimerkkeini siitd, millaisia asioita
erilaisissa toimintaympdristoissi ja kulttuureis-
sa syntyy.

Artikkelin lopussa olevassa taulukossa on ku-
vattu graafisessa muodossa ko. organisaatioiden
siirtymistd tiimiorganisaatioon.

Tiimien perustamisen
ongelmia

Tiimityolld haetaan yksilotyohon verrattuna
parempaa tehokkuutta ja tuloksen monipuoli-
suutta. Tiimejd perustetaan monenlaisissa yri-
tyksissd ja organisaatioissa. Tiimityohoén pan-
naan suurta toivoa. Kuitenkaan tiimien perusta-
minen ja organisointi ei vield riitd. TiimityOhon
siirtyminen vaatii organisaatiolta vakavaa pon-
nistelua ja maaritietoista kehittimistyota.

Sisiinen palvelu yksikko -esimerkkimme oli
painiskellut pitkdin tyén huonon laadun ja jat-
kuvien virheiden kanssa. Johto piitti tehdi ko-
keilun: se perusti tiimit, nimesi tiimien vetdjit
ja ilmoitti siiti koko palveluyksikon henkil6-
kunnalle. Kun tiimit olivat tyoskennelleet muu-
taman kuukauden, seki johto ettid henkilokun-
ta totesivat, ettd tyOn tulos ei ole muuttunut
miksikdin. Keskusteluissa kidvi ilmi, ettd tiimit
olivat muodollisesti olemassa, mutta niiden ole-
massaolo ei juurikaan vaikuttanut tyohon. Tami
puolestaan johtui siitd, ettd tiimien jisenilld ei
juurikaan ollut kisitystd, mitd tiimity0 tarkoit-
taa, tai kisitysti siitd, miksi heidin omassa yksi-
kossdin siirryttiin tiimimiiseen tydtapaan. Tii-
mity6n malli oli tullut ulkoapiin annettuna eiki
niinkdidn tyon sisdisesti problematiikasta joh-
dettuna.

Oppilaitos-esimerkissd tilanne oli samankal-
tainen: johto miirisi tiimit ja niiden tehtivit.
Opettajakunta oli ensimmiisissi tiimien ko-
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kouksissa ymmailldidn: mitd tiimi tekee, mitd sil-
td odotetaan ja mitkd ovat sen pditdsvallan ra-
jat. MyOs tissd tapauksessa malli tiimeistd tuli
annettuna ja se jopa tuntui opettajakunnasta uh-
kaavalta.

Eveliina Saari (1994) tutki tutkimusryhmien
perustamista ja seurasi ryhmien elinkaarta.
Yleisend tuloksena hin toteaa, ettd tutkimus-
ryhmien ryhmikokeilu ei onnistunut, koska ko-
keilu on esimerkki johdon aloitteesta synty-
neestd “ylhdilti-alas” toteutetusta kehittimis-
yrityksesti. Saari toteaakin, ettd ko. laboratorio
ndytti oppivan sen, ettd organisaation kehitti-
misen perustelujen tulee lihted mieluummin la-
boratorion oman toiminnan analyysisti ja haas-
teista kuin johtamisopeista tai uusista organi-
saatiomalleista.

Edelld mainittujen esimerkkien pohjalta voi
viittadd, ettd tyon Kkohteesta ja tuloksen saavut-
tamisen logiikasta lihtevi tiimien perustaminen
tuo erilaisen lopputuloksen. Kun tiimityoti et-
sitidn tilanteeseen, jossa tyontekijoilld itsel-
lddnkin alkaa olla kisitys yksilotyon riittimatto-
myydestd, voidaan olettaa, ettd tiimityolle on
luotu maaperii.

Tiimin yhteinen
tyon kohde

Aika usein kuulee viitteen, etti tiimityota aloi-
tettaessa on tirkedd lihted etsimiin tiimin yh-
teisid arvoja. Tdhdn liittyen ehdotetaan, etti
miiritelliin ensin yhteiset arvot ja sitten kei-
not, miten niihin pdistidin. Kun tiimeji on tut-
kittu, niyttdd kuitenkin keskeisemmiksi kuin
arvot, nousevan yhteisen kohteen hahmottami-
nen.

Uuden laajan tyon kohteen muotoutuminen
ei ole yksinkertainen Kysymys ja siihen littyy
monia erilaisia tekijoitd. Uusi laajempi kohde ei
synny tyhjistd, vaan siithen on olemassa tietyn-
lainen sosiaalinen tilaus, joka syntyy jonkun yh-
teiskunnallisen tai organisaation sisdisen ristirii-
dan tai ongelman johdosta. Pelkki ongelman tie-
dostaminen ei vield riitd. Tarvitaan my0s nike-
mys siitd, ettd ongelman ratkaiseminen on mah-
dollista erilaista osaamista yhdistimalla.

Uuden laajemman kohteen syntyminen edel-
lyttdd organisaatiossa kokonaisuuden hahmot-
tamista niin, ettd pienten osien ja tehtivien si-
jasta tarkastellaan laajempaa kokonaisuutta, esi-
merkiksi minkd ilmion ratkaisemiseen eri toi-
milla pyritddn. Toisin sanoen ellei tillaista toi-
minnan kohteen uutta ajattelua synny, niin ei
my0Oskdin synny tarvetta organisoida tyotd uu-
delleen. Kisitys kohteesta siis yllipitia tai vaatii
toiminnan rakenteen muutosta. (Senge 1990).

Myo0s Saaren (1994) tutkimus osoitti, miten
vaikeaa tutkimusryhmin oli 16ytdi yhteisti koh-
detta. Kukin ryhmin jisen oli kokouksissa ak-
tiivinen silloin, kun oli kyse omasta projektista.
Saari arvioi, ettd kun tutkimusryhma ei heti alus-
sa lihtenyt tietoisesti muodostamaan yhteisti
tutkimuskohdetta, yhteiseksi keskustelun koh-
teeksi muodostui eridinlaiset korvikekohteet,
kuten budjetit, aikataulut ja muut muotoseikat.

Esimerkeistimme yhdelle piivihoidon johto-
tiimille alkoi muodostua selked yhteinen kohde.
Muiden alueiden johtotiimit arvioivat, ettd hei-
din kokoontumisensa ei ole juurikaan tuottanut
mitdin, eiviatkd he oikeastaan olleet perilld, mi-
td heiltd odotettiin. Pdivihoidon johtotiimit oli-
vat yhtd lukuun ottamatta jiineet odottamaan
ylhdiltd tulevia ohjeita, miten toimia. Yksi joh-
totiimi sen sijaan kertoi, ettd se oli alkanut suun-
nitella omalle alueelleen piivikotien yhteistd
toimintaa. Piivikotien johtajat olivat ryhtyneet
yhdessi pohtimaan piivikotiensa johtamispul-
mia, palvelun laatua jne. He olivat osallistuneet
toisten pdivikotien vanhempien iltaan ja mui-
hin tapahtumiin ja ndin alkoi muodostua uusi
kisitys alueellisen piivihoidon mahdollisuu-
desta. Timin ennakkoluulottoman johtotiimin
eris jisen totesi:

"Emme ole jiineet odottamaan ohjeita, mi-
ten toimia. Olemme sitd mieltd, ettd ei ylem-
pi johti voi edes tietdd, miten meidin pitiisi
toimia. Olemme ylittineet rajoja ja vield ei ole
kukaan tullut estimiin meitd..”

Yhteisen kohteen muodostamisen on pitkiai-
kainen prosessi. Tutkimusten mukaan menesty-
neet tiimit kiyttivit runsaasti aikaa varmistuak-
seen siitd, ettd yhteinen toiminnan kohde ym-
mirretdin ja kuvataan samalla tavalla. Niille tii-
meille on tyypillistd, etteivit ne missiin toi-
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mintansa vaiheessa pidi kohdettaan itsestdin
selvind, vaan tutkivat sitd ja hakevat asiakkail-
taan palautetta tyOstdin.

Yhteiseen kohteeseen suuntautuvan tiimin
ty0 edellyttid uudenlaisien tyovilineiden luo-
mista. Yhteinen kohde on pystyttivi kuvamaan
ja vilittimaan kaikille tiimin jdsenille. Yhteisen
muistin ja tietovarannon rakentaminen on tii-
min tyon onnistumisen kannalta ensijaista.

Tiimiorganisaation
johtaminen

Tiimin vetdjyys

Kaikille tiimeille nimetdin yleensd vetijd. Pe-
rinteisesti olemme tottuneet antamaan paljon
valtaa ja vastuuta hinelle. Keskustelussa, jota
kiydiin tiimiorganisaatioista, korostetaan, etti
tiimilld on yhteinen, kollektiivinen vastuu ja et-
td tiimin vetdjd ei ole perinteisessd mielessi esi-
mies. Pitemmin paille tiimi ei menesty, jos vas-
tuuta ei pystyti jakamaan (Parker 1994).

Kiytinnossa tiimien vetdjyys on ndyttinyt
muodostuvan ongelmaksi. Eimerkkitapauksis-
samme sekd sisiinen palveluyksikko etti oppi-
laitos ajautuivat erddnlaiseen kriisiin tiimin ve-
tijien suhteen. Tiimin vetdjille kaatui suuri vas-
tuu tiimien tyon kiynnistimisessi. Toisaalta tii-
mien vetdjit saivat osakseen monenlaisia ar-
vioita: ovatko tiimin vetdjit vallan tavoittelijoi-
ta, onko tiimin vetijilld erityinen suhde johtoon,
ovatko tiimin vetdjit uusia vilitason esimiehii,
jotka pyrkivit kontrolloimaan muiden tiimin ji-
senien tyotd.

Tiimien johtaminen

Kun vastuuta ja pddtosvaltaa siirretddn tii-
meille, herdd kysymys, mikd on endi johtoryh-
min tai perinteisen johtamisen rooli. Joissain tii-
miorganisaatioratkaisuissa tiimeille on siirretty
muodollista valtaa ja vastuuta, mutta perinteiset
johtamisrakenteet ovat sdilyneet. TAlloin on tii-
mien autonomia ja kehittyminen estynyt ja pul-
mat kirjistyneet (kts. esimerkiksi Kortteinen).

Tyypillistd on, ettd sen jilkeen kun yritys on al-
kanut omaksua tiimiajattelua, tiimien on pys-
tyttivi osoittamaan epdiileville johdolle, ettd
toiminta sujuu ja tulosta syntyy senkin jilkeen,
vaikka johdon tehtivid on siirretty suoraan tii-
mien hoidettavaksi. (Meyer 1994).

On esitetty jopa viitteitd ja uhkakuvia, ettd ke-
vyttuotannon tulo taloudellisessa laskusuhdan-
teessa merkitsee vanhan tayloristisen kontrollin
paluuta, yritysten tavoitteiden yksipuolista ko-
rostamista ja tyontekijoiden autonomian laskua.
(Laitinen & al. 1994).

Shoshana Zuboff pohtii johtamisrakenteiden
ja johtamisarvovallan pysyvyytti:

”...Organisaatiot ndyttivit reagoivan tyon
olemuksen muutokseen pyrkimilld itsepin-
taisesti sdilyttimiin perinteisesti johtamisen
arvovallan edellyttimidd erottelua”(Zuboff
1990, 274)

“Rakentamalla viisas kone saadaan rajat siily-
mdin kiskijoiden ja kiskettivien vililli. Jos
kone ympir6idddn viisailla ihmisilld, saatta-
vat nimi raja-aidat kaatua synnyttien uutta
epiaselvyytti  johtamisarvovallan  perus-
teisiin.” (Zuboff 1990, 275)

Haasteeksi tiimiverkko-organisaatiossa nou-
see, miten voimme l0ytdid uudenlaisen johta-
miskulttuurin. Organisaatiot, jotka ovat siirty-
missi uudenlaiseen joustavaan tiimiverkko-or-
ganisaatioon ovat kysyneet, mihin asioihin joh-
to voi puuttua, missi kulkee tiimien ja johdon
vilinen paitosvallan raja. Niihin asioihin ei ole
valmista vastausta. Jokaisen organisaation on et-
sittivd uudet johtamisen muodot.

Cbristopber Meyer (1994) viittid, ettd johto
on tiimeihin perustuvan organisaation johtami-
sessa usein vield matkansa alkutaipaleella: mi-
ten maksimoida moniammatillisten tiimien te-
hokkuus varsinkin, jos muuten eletdin funktio-
naalisessa organisaatiossa. Meyer toteaa:

"Miten luodaan sellainen arviointimenettely,
joka ohjaa sekid tiimid itseddn, ettd johtoa.
Kun yritykset ovat vaihtaneet kokemuksiaan
moniammatillisten tiimien johtamisesta, on
havaittu, etti erilaiset tiimit suorittaessaan sa-
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manlaisia tehtdvid tai projekteja voivat yhi
uudelleen kiyttid tiettyjd samoja mittareita.
Johdon on kuitenkin erityisesti varottava us-
komasta sithen periaatteeseen, etti kaikille
tiimeille sopisi samanlainen. Johto voi syste-
matisoida sitd prosessia, jolla tiimit luovat ar-
viointimenettelydan. He voivat myo0s luette-
loida sellaisia mittareita, jolla tiimit luovat
omaa arviointi menettelydin. He voivat my0s
luetteloida sellaisia mittareita, jotka tietyissid
tilanteissa ovat osoittautuneet erityisen hy-
viksi. Mutta johdon pitdisi vilttdd tekemaisti
sitd virhettd, ettd se ajattelisi, mitkd ovat par-
haita mittareita tiimeille. Jos he timin teke-
vit, niin he ovat ylittineet sen kriittisen ra-
jan, jolloin on siirrytty takaisin kidsky- ja kont-
rollijohtamiseen. Ja samalla he ovat vieneet
jalat alta tiimeiltd” (Meyer 1994)

Meyer (emt.) toteaa, ettd monetkaan johtajat
eivit ole onnistuneet oivaltamaan, etti sellaiset
tuloksen mittaajat kuin tuotto, markkinaosuus
ja kustannukset, jotka ovat heille liiketoiminnan
kannalta tirkeitd, eivit auta moniammatillista
tiimid tai mitdin muutakaan organisaatiota tar-
kastelemaan niitd toimintoja, jotka ovat vilttd-
mittdmid prosessin lipiviemiseksi. Ainakaan
tallaiset mittarit eivat kerro tiimien jisenille, mi-
td niiden pitiisi tehdid toimintansa parantami-
seksi.

Kuten edelld esitetysti kiy ilmi, yhteisen kie-
len, yhteisten vilineiden ja yhteisten pelisiin-
tojen luominen tiimien ja johdon vilille on vilt-
timitontd, kun puhutaan tiimien ja johdon vi-
lisestd vuoropuhelusta. Johdon ja tiimien tulisi
vhteisesti sopia, milloin ja missi olosuhteissa
johto tarkastelee tiimin ty0td ja sen arviointi-

TIIMI | ORGANISAATION PATVAKODIN
SISAINEN PALVELU- | OPPILAITOS JOHTAJAT
YKSIKKO
MISTA AJATUS koulun johtaja sai organisaation
TIIMI- johtajan aloite ajatuksen yhteiseni tavoitteena
ORGANISAATIOSTA koulutuspdivilld tiimiorganisaatio
MIKA laadukkaampi tyo, parempaa palvelua parempi laatu pdivi-
TAVOITTEENA? viahemmin virheitd | oppilaille, parempi hoitoon niukkene-
kokonaiskuva vista resursseista
huolimatta
MILLA yksikon johtaja johtoryhmi alueellinen jako:
PERUSTEELLA TIIMIT| nimesi tiimit ja nimesi tiimit ja piivikotien johtajat
NIMETTIIN? tiimin vetdjit tiimin vetdjit samalta alueelta
tiimiksi
MITA ONGELMIA ei tiedetty, mitd tiimi- | ei tiedetty, mitd oli mukava
KOHDATTIIN? ty0 on, miksi tiimit tavoitellaan, ei tiedetty | kokoontua, mutta ei
perustettu miki on tiimin vetdji | tiedetty miksi
MITA uudenlainen vuoro- | johtoryhmin uusi yksi johtotiimi ei
INNOVAATIOITA puhelu tyon- rooli suhteessa jaanyt odottamaan
TEHTIIN? tekijoiden vilillid tiimeihin ohjeita, alkoi kehittid
alueensa piivihoitoa

Taulukko 1: Tiimiverkko-organisaaticon siirtyminen ongelmia
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Siirtyminen tiimi- ja verkosto-organisaatioon

VALINE

KOKONAISUUDEN HALLINNAN,
ONGELMANRATKAISUN JA
KEHITTELYN VALINEET

OSATEHTAYAN VALINEET
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TEKIJA

SOLU, TIIMI KOH.DE > TUOTOS

TEHTAVIEN - KOKONAISUUDEN
/ OKONAISUUS,  HOITO,
N TYOTAVAN > - ONGELMIEN

YKSILO UUTTEET RATKAISU,

- KEHITTYNEEMPI
TYOTAPA

OSATEHTAVA > SUORITE

SAANNOT YHTEISO TYONJAKO
YHTEISTOIMINNAN, OUSTAVA:
ONGELMANRATKAISUN VERKOSTO %ILANNE,

JA KEHITTELYN / KOKEMUS,
SAANNOT ) ERITYIS-

/ RYHMA/OSASTO OSAAMINEN
VALITTOMAN KIINTEA:
TUQTTAMISEN
SAANNOT AMMATIT,

OSATEHTAVAT

Kuvio 1. Siirtyminen tiimiverkko-organisaatioon

menetelmii. Tiimien tulisi tietdd, ettd valittuja
arviointivilineitd katsotaan yhdessi johdon
kanssa, jotta se voi todeta toiminnan olevan stra-
tegian mukaista ja ettd arviointimenetelmii saa-

tetaan muuttaa tarvittaessa. Tiimin on myos si-
touduttava informoimaan johtoa, mikili ar-
viointimenetelmdd muutetaan kesken kaiken.
(Meyer 1994).
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Oppilaitos esimerkissimme johtoryhmi poh-
ti, kuka hoitaa oppilaitoksen sellaisia tehtivii,
jotka eivit kuuluneet kenenkdin tehtiviksi.
Johto pohti, kuka hoitaa ko. tehtivit ja voiko se
mdiriti tai antaa tiimeille niitd tehtivid, jotka
ns. jaivat yli. Epdselvdd oli se, mikd on johto-
ryhmiin rooli suhteessa tiimien itseniisyyteen ja
paitosvaltaan. Johtoryhmi péityi siihen, ettd
kaikki keskeiset tehtivit, jotka eivit ole tiimien
vastuulla, listataan ja "huutokaupataan” tiimeil-
le: tiimien kanssa pohditaan, kenelld on intres-
se€jd ja resursseja hoitaa ko. tehtivid.

Siirtyminen tiimiverkko-
organisaatioon
oppimisprosessina

Tiimiverkko-organisaatioon siirtymisen kul-
makivid voidaan kuvata kuviossa 1 esitetylld ta-
valla. Siind korostuu uudenlaisen tyonkohteen
hahmottuminen koko tiimille perinteisten osa-
tehtivien sijasta. Yhteisten tyovilineiden mer-
kitys on keskeinen, kun puhutaan yhteisesti
tyon kohteesta, yhteisesti tuloksesta ja sen mit-
taamisesta.

Olemme esimerkkien avulla halunneet osoit-
taa, ettd tiimiverkko-organisaatioon ei voida siir-
tyd mekaanisesti, vaan se on laaja oppimispro-
sessi kaikille organisaation tasoille. Sengen
(1990) mukaan teamlearning on prosessi, joka
virittdd ja kehittdi tiimin kykyd saada aikaan tu-
loksia, joita tiimin jdsenet todella tarvitsevat. Se
perustuu tarpeeseen rakentaa yhteinen visio. Se
perustuu myos henkilokohtaiseen oppimiseen
ja osaamiseen, silld kyvykkdin tiimin oletetaan
koostuvan kyvykkiisti yksiloisti.

Mutta yhteinen visio ja kyvykkyys eivit riita,
silld ne pelkistiidn eivit takaa yhteisen oppimi-
sen onnistumista. Sengen (emt.) mukaan tii-
mioppimisella (team learning) organisaatiossa
on lisiksi kolme kriittistd tekijad: miten saadaan
syntymain yhteinen Kkisitys tyon kohteen ko-
konaisuudesta, miten osataan toimia yhdessi ja
yhdistdid osaamista sekd miten opitaan yhteis-
tyostd muiden tiimien kanssa.
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