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Tiimit ja johtamisen
asiantuntijatyossa*

llpo Koskinen

TEAM BUILDING, SOCIAL ORGANIZATION
OF MANAGEMENT

This paper describes the way in which a change
to team organization was reflected in, and
simultaneously affected, the way in which the
management’s work is organized. Using
ethnographic data from the House, as | will call this
workplace, located in Helsinki, this paper shows how
the House’s organization changed from a traditional
bureaucratic model! into a self-directed team-based
organization. Out of the House’s four most
significant managers, two took an active tack, and
participated to the meetings arranged by the two
active teams. Two other managers, in turn, largely
withdrew from team work. Consequently, the two
active managers' influence in the House was
enhanced to that extent in which the House's most
important managerial processes were delegated into
new teams.

Key words: expert organizations, management, team
building, social organization of management

THMIT ASIANTUNTIJATYOSSA JA
JOHTAMISEN ORGANISOITUMINEN

Esitan tissa paperissa etnografiseen aineis-
toon nojautuen, miten "taloksi” kutsumani helsin-
kildinen tydpaikka siirtyi timiorganisaatioon ja
miten tdma muutos johti muutoksiin joissain sen
johtamisprosesseissa. Lopuksi tutkin, miten ta-
lon johtamisen sosiaalinen organisaatio muuttui
tiimiuudistuksen my6ta.

Tunnetussa profetiassaan Weber esitti, etta
lansimaissa toteutuvan rationalisoitumiskehityk-
sen my6td paddymme tilanteeseen, jossa kaik-
kien taytyy olla erikoismiehia "ilman henked” ja
nautintoihmisia "ilman sydanta” (Weber 1980,
134-135). Weberin uskonnonsosiologiaa vahem-
man yleisella tasolla tydskennelleet sosiologit ja
taloustieteilijat ovat tavanneet yhtya tahan aja-
tukseen. Keskeisissd yhteiskuntatieteellisissa
tutkimuksissa huomio on rationalisoitumisproses-

* Erityinen Kiitos kuuluu "talon” johdolle ja tydntekijéil-
le, jotka tekivat taméan paperin mahdolliseksi.

organisoituminen

sin sijasta kuitenkin siirretty niihin keinoihin, joil-
la tyéntekijat motivoidaan antamaan panoksen-
sa tyohon. Jalkiweberilaisista 1ahtékohdista nai-
ta keinoja ovat tutkineet esimerkiksi Etzioni
(1965) ja Collins (1988), joiden mukaan organi-
saatiot takaavat tydéntekijéiden omistautumisen
joko pakkoon, palkkioon tai normatiivisiin sank-
tioihin perustuvin keinoin (Etzioni 1965, 74-75).
Jalkimmainen, sisdistetty kontrolli saavutetaan
tydntekijéiden sopivalla valikoinnilla ja sosialisaa-
tiolla, kaskytyksella ja promoatiolla seka erilaisil-
la rituaaleilla (Collins 1988, 453—-454). Yleisem-
min tapahtunutta kehitystd on kuvattu "normatii-
visen kontrollin® kasitteella (ks. Kunda 1992).
Tyystin toisesta teoriaperinteesta lahtevan tyén-
prosessiteorian tarked teoreetikko Edwards
(1979) taas esitti, miten tyénantajien tyéntekijoi-
ta kohtaan harjoittama kontrolli on muuttunut
vuosisadan varrella nykymuotoisen suurkapitalis-
min kehittymisen my6ta. Viime vuosisadan nyrk-
Kipajojen yrittdqjan suoran valvonnan tilalle tuli
ensin tyénjohto-organisaatio, joka laajensi valvon-
taa ja teki siitd kattavamman. Modernin kapita-
lismin suurten organisaatioiden edelleen kehit-
tyessa tehtaissa tydntekijat alettiin sitomaan ko-
neisiin, jolloin kehittyi teknologinen kontrolli. Suu-
rissa teollisuuden ulkopuolisissa organisaatiois-
sa taas kehittyi byrokraattinen kontrolli erilaisine
valikointi-, ohjeistus- ja luokittelukaytantdineen.
Modernin organisaatioyhteiskunnan synty on luo-
nut siten valvonnan rinnalle kaksi uutta kontrol-
lin paatyyppia, teknologisen ja byrokraattisen
kontrollin.

Tallaisten kehityskulkujen empiiriseen perus-
taan taytyy kuitenkin tehda varaus. Sosiologisen
tutkimusten pohjalta on helppo osoittaa, etta ny-
Kyinen organisaatioyhteiskunta ei ole suinkaan
aina siten kontrolloitu kuin edellisissa teorioissa
usein oletetaan. Esimerkiksi byrokraattisia meka-
nismeja I6ytyy monenlaisen tyén taustalta, mut-
ta organisaatioihin on kehittynyt (tai niissa on
kehitetty) monenlaisia muita organisointimalleja
vuosisadan mittaan, osin byrokratiasta riippumat-
ta, osin sen péaalle. Tutkijat ovat kehittdneet mo-
nia erilaisia organisaatiomalleja, ulottuen "orga-
nisoidusta anarkiasta® (Cohen ja March 1972),
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"léyh&sidonnaiseen organisaatioon” (Weick 1969)
ja ajatukseen "itseorganisoituvasta organisaa-
tiosta” (Hedberg, Nystrom ja Starbuck 1976). Mo-
net vaihtoehtoiset organisaatiot perustuvat tyys-
tin epabyrokraattisiin organisaatiokaytantéihin
(ks. Kleinman 1996; Rothschild ja Whitt 1986).
Monet erityyppiset johtamiskaytannét siirtavat
tyontekijoille mahdollisuuden osallistua myés ai-
nakin joihinkin johtamisprosesseihin.

JOHTAMINEN JA TIIMIT

Kenties tyypillisin tapa vieda organisaatiota
pois byrokratiasta on ollut tiimityd, josta puhutaan
kirjallisuudessa ja tyéeldmassé eri nimilla. Tiimi-
organisaation perusajatus on hyvin yksinkertai-
nen. Ensiksi tyé organisoidaan sisalléllisten yk-
sikéiden ympdrille, ei hallinnollisten. Mahdollinen
sisdinen tyénjako, joka ei yleensa noudata aiem-
man hierarkkisen organisaation rakenteita, so.
aiemmat esimiehet eivat valttamatta joudu uusien
timien vetdjiksi. Toiseksi todetaan, ettd yksikot
eivat ole pysyvid, vaan tyontekijat voivat siirtya
projektiensa myota tiimista toiseen jopa ilman
johdon suastumusta. Kolmanneksi annetaan nain
muodostuville timeille budjetti- ja suunnitteluval-
ta niiden omiin toimiin nihden (ks. Pirnes 1994,
41—42). Nailla ehdoilla timeille on annettu evaat
itseorganisoitumiseen (uudistuksen toteutuminen
on toki kiinni monenlaisista liséseikoista). Radi-
kaaleimmillaan tiimit voivat muodostaa koko or-
ganisaation perustan. Tiimiorganisaatio voi toimia
projektiorganisaation tapaan, mutta projektiorga-
nisaatio on muuten vielé labiilimpi rakenne, joka
elaa tyystin tyén ymparilla. Tiimit ovat pysyvam-
pia kuin projektit.

Tiimivudistukset Iahtivatliikkeelle Yhdysvallois-
ta (etenkin Kurt Lewinin ja W. Edwards Demin-
gin vaikutuksesta), mutta erityisesti Ruotsin ja
Norjan teollisuuden tiimit esiintyvat kirjallisuudes-
sa tunnettuina mallitapauksina. Ruotsalaisen teol-
lisuuden tiimeille on laajahkoa delegoitu valtaa
tyon erilaisiin piirteisiin, ja niita tukee vahva, niin
tyépaikka-, yritys- kuin kansallisellakin tasolla
vaikuttava ammattiliittorakenne (ks. esim. Steph-
ens 1980). Niilla tehtailla, joissa vallitsee tiimior-
ganisaatio, tiimien valta ulottuu esimerkiksi aloit-
teisiin tyén ja sen turvallisuuden parantamiseksi,
yllapitotehtéviin ja laaduntarkastukseen. Uudis-
tuksia ajoi aluksi pyrkimys inhimillistaa tyéta, sit-
temmin pyrkimys joustavoittaa tuotantoa (Appel-
baum ja Batt 1994, 30). Ruotsalaisen mallin li-
saksi timeja hyédynnetaan laajamittaisesti japa-
nilaisessa teollisuudessa ja jossain maarin sen

kilpailijoiden keskuudessa. Japanilaisessa mal-
lissa painotetaan toisaalta tuottavuutta, toisaalta
korkeaa laatua tuotelinjan sisélla. Japanilaisen
teollisuuden tiimitydsovellutus on ruotsalaista
selvemmin tuottavuusvetoinen, tahdannyt tuote-
linjan jatkuvaan, monipuoliseen parantamiseen
tilastollisen laadunkontrollin ja laatupiirien avul-
la. Tydntekijat voidaan saada tiimien avulla osal-
listumaan tyén kehittdmiseen, joka ei jaa vain
insindérien huoleksi (Lillrank ja Kano 1989). Eri-
laisia tiimitekniikoita kdytetdan vaihtelevalla me-
nestykselld, mutta satunnaisemmin muissakin
teollisuusmaissa (ks. Appelbaum ja Batt 1994).
Tiimimalleihin voidaan liittda mita erilaisimpia li-
sdkannustimia, ulottuen voittojen jakamisesta
tyéturvallisuuden takaamiseen. Joissain yrityksis-
s palkitaan yksil6ita, toisissa ryhmia (etuja on
eniten suurissa organisaatioissa, joilla on niihin
varaa, olivatpa ne julkisia tai yksityisia. — Ks.
Kalleberg ja van Buren 1996). Etenkin Yhdysval-
loissa timeja kaytetddn myds esimerkiksi tyén-
tekijoiden hiostamiseen parempaan tuottavuu-
teen keskindisen kilpailun avulla (Fantasia, Claw-
son ja Graham 1988; Appelbaum ja Batt 1994,
22), ammattiliitoille mydnteisten tyéntekijoiden
paikantamiseen ja savustamiseen ulos ty6épaikoil-
ta (ks. Grenier 1988). Tiimity6td on sovellettu
laajasti myds niin yksityisiin kuin julkisiin palve-
luihin, joissa se liitetdan tavallisesti tyén moni-
puolistamiseen ja paatannan hajasijoittamiseen.

Tiimeja on tutkittu paljon, mutta suurin osa kir-
jallisuudesta on kaytannéllisia tiiminrakennusop-
paita (esim. Varney 1989). Kaytantéa palveleva
tutkimus on kartoittanut tiimien rakentamista
(Mohrman 1995), ja tiimien suhdetta erilaisiin
organisaatiokehittamismalleihin (Andrasik ja
Heimberg 1982; ks. myds French ja Bell 1973).
Akateeminen tutkimus on puolestaan keskittynyt
timien tehokkuuden selvittdmiseen (Tannen-
baum, Beard ja Salas 1992; Larson ja LaFasto
1989), niiden dynamiikkaan ja toimintaan johdon
kontrollin valineena (Barker 1993), seka tiimien
johtamista (esim. Manz ja Sims 1987). Viime ai-
koina on tutkittu myds tiimien vuorovaikutusdy-
namiikkaa (Donnellon 1996; Mumby ja Stohl
1991), ja esitetty, ettéd timien epaonnistuminen
johtuu usein yksilén tyépanosta korostavasta ar-
viointikdytanndsta (Donnellon 1996). Sisallélli-
semmin on tutkittu johtoryhman (Glaser 1994) ja
tietotyon tiimeja (esim. Gillespie ja Birnbaum
1980) seka tiimien toiminnan suuntautumista
(Ancona ja Caldwell 1992). Kun tyéntekijat saa-
vat harkintavaltaa ja mahdollisuuden kayttaa tai-
tojaan monipuolisesti myés paatéksenteossa, li-
saantyy samalla heidan kasitys omasta kompe-
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tenssistaan, mika taas parantaa omanarvontun-
toa ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin
(Mumby ja Stohl 1991; Zamanou ja Glaser 1994;
Griffiths 1997). Hodsonin (1993) termein ihmisisté
tulee vahintaankin "hyvia sotilaita”.

Tiimit ovat siten saaneet paljon huomiota osak-
seen. Vahemmalle huomiolle on ja&nyt tiimiorga-
nisaation vaikutus johtajiin, heiddn suhteisiinsa
ja organisaatioonsa. Tiimity6- ja laatujohtamiskir-
jallisuudessa on havaittu, ettd tiimityéskentely
vaatii myds johtajilta uusia viestinta- ja sosiaali-
sia taitoja. Jotkin prosessit pitda lisdksi suunni-
tella uudelleen, minka vuoksi useimmat tiimit ei-
vat toimi niin autonomisesti, kuin papereissa
usein esitetdan (ks. Manz 1992). Miten johtajat
ovat toimineet uudessa organisaatiossa on silti
paljolti epaselva kysymys, silla vaikka johtajien
onkin monesti havaittu vastustavan tiimiuudistuk-
sia, on heidan vastahakoisuuttaan yleensa seli-
tetty asenteilla (ks. Wilkinson ym. 1998: 35, 81).
Toimiminen kompleksisessa tiimiymparistéssa
vaatii kuitenkin myés johtajilta erilaisia taitoja kuin
toimiminen normaalissa tehdas- tai byrokraatti-
sessa ympdristéssa. Tama patee koko johtamis-
prosessiin, osallistuipa siihen kuka tahansa (ks.
Hosking 1988). Johtamisen sosiaalinen organi-
saatio muuttuu vaistamatta tiimiuudistuksen myé-
ta. Siind missa aiemmin johtaminen keskittyi sel-
vemmin tietyille henkil6ille, joilla olivat kaikki lan-
gat kasissd, tiimitydssad osa organisointiproses-
seista sijoittuu vakisinkin tiimeihin. Esimerkiksi
ilmeisesti ainakin tyén suunnittelu ja ainakin ly-
hyen aikavélin organisointi pitda sijoittaa tiimei-
hin, jotta tiimiorganisaatio voisi mitenkdan muut-
taa aiemman organisaation kaytént6ja (ks. Pir-
nes 1994). Jos johto haluaa pitdd tiimiperustei-
sen organisaation langat kasissaan, on sen jar-
jestettédva oma toimintansa ainakin jossain maa-
rin uudelleen.

Kuvaan tassa artikkelissa "talon” tiimiuudistuk-
sen ja sarjan muutoksia, jotka johto teki toimin-
taansa muutoksen my6ta. Keskityn siihen, miten
uudistus vaikutti talon johtamiseen, miten johto
organisoitui muutoksen seurauksena, ja miten
johtajien erilaiset toimintatavat muuttivat heidan
keskindisid suhteitaan. Kuvaan talon tilannetta
avoimena prosessina, jossa mikaan tietty tilan-
ne ei vaistdmatta johda tiettyyn toiseen tilantee-
seen, vaan luo perustan mahdolliselle myéhem-
mélle toiminnalle. Johdon toiminta on refleksiivi-
nen tulkinnallinen prosessi, jossa johtajat reagoi-
vat ja tulkitsivat muutoksen eri tavoin, havainnoi-
vat organisaatiotaan ja toisiaan, ja toimivat nai-
den méaritelmiensa perustalta. Johtajien toimin-
nalla on puolestaan rakenteellisia seurauksia;

tyépaikan sosiaalinen rakenne ja organisaatiora-
kenne on samalla toiminnan perusta ja sen seu-
raus.

AINEISTO JA MENETELMAT

Paperi perustuu kenttatybaineistolle, joka ke-
réttiin osana laajempaa tutkimusta 1994-1995.
Olen muuttanut kaikki nimet ja muut tunnistetta-
vat yksityiskohdat, jollei kyse ole paperin argu-
mentin kannalta aivan olennaisesta seikasta.
"Talo” on Helsingin kantakaupungissa sijaitseva
asiantuntijavirasto, joka on perustettu 1980-luvun
lopulla. Talossa on noin 40 tydntekijad, joista 22
pysyvid. Osa maidraaikaisista tyontekijéistd on
ollut talossa vuosia, ja heidat miellettiin talossa
yleisesti osaksi taloa. Osa maéaraaikaisista taas
tyéskenteli projektikohtaisilla ty&sopimuksilla.
Talossa oli kenttatyéni aikaan myés kaksi siviili-
palvelusmiesta ja useita opiskelijaharjoittelijoita.
Vuonna 1993 tehdyssa talon sisdisessa selvityk-
sessd (N=28) tydntekijoiden keski-ikd oli yli 30
vuotta riippuen siits, lasketaanko opiskelijavas-
taajat mukaan. Henkildstésta 79 % oli naisia, ja
86 % oli vahintaan ylioppilastutkinto. Maaraaikai-
sia ty6ntekijéita oli 32 %. 46 % tydntekijbista teki
selvitystd vaativaa ty6ta, johtoon kuului 18 %,
toimistotehtavissa tyéskenteli 7 % ja tietopalve-
lutehtévissa 14 % (loput tekivat "muuta” ty6ta)
(tiedot ovat selvityksen tehneeltd tydntekijalts).
Talon muutosta edeltényt organisaatio on kuvat-
tu kuvioissa 1, johon merkittyihin nimiin lukijan
tulisi perehtyd tassa vaiheessa.

Talolla ei ollut suoranaisia viranomaistehtavia,
vaan kyseessd on asiantuntijavirasto, jonka tyd
muodostuu tutkimus- ja selvitysprojekteista. Ta-
lon muu tyé muodostui erilaisten tydryhmajase-
nyyksien liséksi tietopalvelutehtavista, toimisto-
toistd, joistain talon sisaisista hallinnollisista toista
(osa keskeisistd hallinnollisista tehtavista ostet-
tiin palveluina muista alueen virastoista), seka
pienestd ATK-ryhmasta. Talon paatyd oli siita
annetun lain ja asetuksen mukaan hallintoa pal-
velevien selvitysten ja tutkimusten tekeminen
seka asumista koskevan kansallisen tietopalve-
lun yllapito. Talossa oli myés muutama pitkalle
koulutettu tutkija, jotka julkaisivat tditdan tieteel-
lisissa lehdissa.

Aineisto muodostuu havainnointipdivakirjasta,
haastatteluista, nauhoituksista ja dokumenteista.
Kenttatyd alkoi syyskuussa 1994 ja paattyi ke-
sékuun loppuun 1995, jolioin talo hiljeni lomakau-
deksi. Pdivakirjaa pidin tavanomaisten kenttatyd-
tekniikoiden avulla (ks. Emerson et al. 1995).
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Kuvio 1. Talon organisaatio ennen vuoden 1994 loppua’

' Ensimmainen kirjain osoittaa tydntekijan ryhman ja numero identifioi henkilén tassa ryhmassa. Esimerkiksi "t3”
tarkoittaa tutkijaa numero 3 ja "s3"” suunnittelijaa numero 3. "v" tallaisen tunnuksen jalkeen tarkoittaa valiai-
keista tyGntekijaa (eli henkild, joka on maaraaikaisessa tydsuhteessa). "tp” osoittaa tutkimuspaallikét, "t” tutki-
jat, °s® suunnittelijat, ja "a" assistentit. Muut lyhenteet selittavat itsensa. Lahde: talon sisainen puhelinluettelo

tammikuulta 1995.

Haastattelin jokaisen tyontekijan yhdesta kol-
meen kertaan niin, ettd nauhoitetussa perushaas-
tattelussa minulla oli suhteellisen yhtendinen ky-
symysrunko mukana. Johtoa jouduin haastatte-
lemaan useammin, silld heidan ty6taén ja ajatuk-
siaan ei voinut mahduttaa yhteen haastatteluun.
Hieman yli 40 nauhoitetun haastattelun lisaksi
tein viitisenkymmenta epamuodollista haastatte-
lua, jotka tein ilman nauhuria ja useimmiten vain
yhden tai kahden kulloinkin ajankohtaisen kysy-
myksen kanssa. Tarkkoja lukuja haastattelujen
maarasta ei kannata antaa, silld "havainnon” ja
"haastattelun” raja ei ole aina selva. Lisaksi "muo-
dollisen” ja "epdmuodollisen” haastattelun vélinen
raja héailyy. Kokouksista ja muista talon tilaisuuk-
sista tein yli 70 tuntia nauhoituksia; osa tasta
materiaalista on litteroitu yksityiskohtaisesti. Do-
kumenttimateriaalia kertyi vuoden aikana pari
hyllymetrid. Tamd aineisto muodostuu mm. pdy-
takirjoista, suunnitelmista, muistioista, sahképos-
tiviesteista, erilaisista raporteista, mainoksista,
lausunnoista, kasikirjoituksista ja julkaisuista.
Talo tarjoaa hyvan kohteen tiimiorganisaatiota
kasittelevalle tutkimukselle. Talossa tehtiin tiimi-
uudistus juuri silloin, kun kokosin aineistoani.
Muutoksen taustalla oli 1993-1994 tehty eva-

luaatio, josta tuonnempana lisdad. Muutos oli al-
kanut talvella 1994 ja jatkui kevaalle 1995. Syk-
sy 1994 ja kevat 1995 olivat muutoksen keskei-
set sisdadnajovuodet. Vuoteen 1996 tultaessa
muutos oli jo vakiintunut. Jatkoin talon seuran-
taa kenttatyoni jalkeen vuosien 1995-1997 aika-
na viikottaisen s&hlyottelun my&ta, mika teki mi-
nulle mahdolliseksi arvioida uudistuksen onnis-
tumista myés pidemmalla aikavalilla.

Selvaa alusta asti oli, ettd paperin kysymys
edellytti prosessin tutkimista. Tiimiytymisproses-
sissa lukuisat muuttujat vaikuttavat yhtaikaa yh-
teen kohteeseen. Aineiston keruun tuli perustua
paikan paalla olemiseen ja jatkuvaan seurantaan,
s0. havainnointiin. Vastaavasti myds analyysi on
viisainta tehda kvalitatiivisesti, sill& erilaisten
muuttujien suhteet vaihtuivat alati prosessin mit-
taan. Aineiston analyysi perustuu ensiksi kenttéa-
tyossa ja analysoinnissa kouliintuneeseen néke-
mykseen talon piirteista. Silloinen ndkemykseni
heijasti talon ihmisten ndkemysta silld erolla, etta
pystyin seuraamaan tapahtumien kulkua niin
tyontekijéiden kuin johdonkin perspektiivista.
Myéhempi analyyttinen vaihe, jossa pystyin tar-
kastelemaan sekéa tydntekijdistd ettd johdosta
kerdamaani aineistoa salli minun tarkastella tyd-
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paikkaa yleisemmastd, tutkijan perspektiivista.
Analyysiprosessi eteni seuraavasti:

1. Kuvasin tiimiuudistuksen keskeiset piirteet teo-
reettisen kysymyksenasetteluni pohjalta.

2. Laadin kuvauksen uudistuksen vaikutuksista
ja johtajien toimista muutoksen aikana.

3. Tutkin johtajien toiminnan yksityiskohtaisesti
havainnointi-, haastattelu- ja nauha-aineisto-
jeni avulla.

4. Varmistin tulokset tutkimalla muiden tydnteki-
jéiden toiminnan ja haastattelulausumat seka
tutkimalla, miten johtajien epdmuodollinen or-
ganisaatio muuttui muutoksen myéta.

5. Testasin néin muotoutuneen kuvauksen koko
aineistolla, josta etsin akfiivisesti sellaisia
muutoksen piirteita, jotka eivat sopineet tahan
malliin.

Becker on &skettdin kuvannut tallaisen induk-
tiivispainotteisen analyysiprosessin rakenteen
(Becker 1998, 194-212). Analyysin toisen testin
muodosti jasenvalidaatio. Osa talon johdosta ja
tyéntekijbista on lukenut tdman paperin. Heidan
kommenttinsa on huomioitu tekstissa.

SIRTYMA TIIMIORGANISAATIOON

Talon henkilésté muodostui etupaéssé entisis-
ta virkamiehista tai taloon sen perustamisen yh-
teydessé sulautetun pienen laitoksen tutkijoista.
Paallikéiksi oli palkattu kaksi dosenttitason tutki-
jaa. Johtajalla oli kaksoistutkinto, joista toinen li-
sensiaatintutkinto. Myds sittemmin paéllikdksi
kohonnut Mikko oli lisensiaatti. Naiden lisaksi
taloon oli palkattu m&araaikaiseen tydsuhtee-
seen yksi lisensiaatti, joka kirjoitti koko kentta-
tyéni ajan vaitéskirjaansa (valmistui 1998). Ta-
man liséksi taloon oli palkattu erilaisiin maaraai-
kaisiin tyésuhteisiin nuoria, &skettéin valmistunei-
ta ihmisid, jotka olivat aktiivisesti kiinnostuneita
tutkimuksesta. Yksi heista sai lisensiaatintutkin-
non |loppukevéaasta 1995 (han véitteli loppuvuo-
desta 1997), ja toinen jatti lisensiaattityénsa tar-
kastettavaksi kenttatyoni jalkeen 1996. Pysyvilla
tyéntekijéilld oli yleensd akateeminen perustut-
kinto ja pitkd kokemus valtionhallinnosta. Yksi
talon ik&jakauman keskitason pysyvéssé viras-
sa oleva tyodntekija oli lisaksi tydskennellyt pit-
k&an assistenttina yhdessa Helsingin alueen kor-
keakoulussa. Talon sosiaalinen organisaatio oli-
kin muutoksen alkaessa varsin kaksijakoinen.
Toisaalla olivat virkamiestaustaiset, toisaalla tut-
kijataustaiset tydntekijat. Muulla henkildstélla ol
vaihteleva koulutustausta, mutta koska heista

vain yksi tai kaksi oli tekemisiss& tutkimuksen
kanssa, en puutu heihin tdssid sen tarkemmin.
Tiimiuudistus koski 1&hinna selvitysty6té ja tutki-
musta, véhemman tietopalvelua, -hallintoa tai
toimistoa. Keskitynkin tédssé paperissa selvityk-
seen ja tutkimukseen.

Kuviossa 1 kuvatussa organisaatiomallissa ty6
organisoitui pitkalti yksittéisten tyéntekijdiden
ympérille. Tyén keskeinen tekija oli yksin kam-
miossaan puurtava suunnittelija tai tutkija, joka
keskusteli tyéstdan ajoittain paallikéiden ja joh-
tajan kanssa. Johtaminen keskittyi kunkin uuden
tyén valintaan, joissa kuultiin etenkin johtajan
sanaa. Toinen olennainen kosketus johtoon tuli
tyén valmistumisvaiheessa, jolloin johto yleensa
luki 1&pi tydntekijan tekeman lausunnon, kirjel-
man, selvityksen tai tutkimuksen, kommentoi sit&,
ja ehdotti muutoksia, jotka huomioitiin vaihtele-
valla vakavuudella. Paéllikbistd etenkin Jonna
osallistui etenkin vaativampien tutkimusten teke-
miseen lis&ksi pitkin tydprosessia. H&n muokkasi
ty6ta voimakkaasti myés tyétarjouksia tehdessa.

Toimintasuunnitelmat koottiin vuosittain niin,
ettéd kunkin linjan yleisesittelyn alle kirjattiin en-
sin tekeilla olevat ty6t ja sitten ensi vuodelle suun-
nitellut tyét. Vuosikertomus taas oli luettelo val-
mistuneista tdistd. Hankkeiden edistymistad ja
suunnitelmien toteutumista seurattiin aika ajoin
johtoryhmén seurantakokouksissa, ja johto saat-
toi puuttua tyéhén, jos havaitsi siind puutteita tai
hankaluuksia.

Tiimiuudistus muutti useita asioita téssa tyén
organisointitavassa. Tiimej& muodostettiin ensin
kuusi kappaletta, joista tosin vain viisi aloitti toi-
mintansa. Tiimien piti koordinoida oma toimintan-
sa pitkélti johdosta riippumatta. Ajatus oli, etta
tiimit toimisivat joidenkin keskeisten siséltéteemo-
jen ymparilld. Yksittaiset ihmiset voisivat siirtya
tiimista toiseen kunkin projektinsa mukaan. Tal-
I6in he olisivat koko ajan tydssa kiinni, tyhjat
periodit projektien vilill voitaisiin vaittda, ja jo-
kainen ty6ntekija saisi koko ajan tukea tydsséan.
Tietohallintoa ja tiedotusta lukuunottamatta koko
talon organisaatio muokattiin néiden viiden tiimin
varaan vuodesta 1995 alkaen. Sisélléllisesti tii-
mit rakentuivat Jarin kevaalla 1994 "Espanjassa
kirjoittaman” ideapaperin ympérille [Haastattelut
21.10.95 ja 8.12.95). Téss& aluksi vaihtelevan
vastaanoton saaneessa paperissa (Jari kertoi
taméan artikkelin luettuaan, ettd etenkin Mikko ja
Jonna "pitivat hassuina” sen ajatuksia) Jari pyrki
tiivistdm&an silloisen tosiasiallisen organisaation
tiimeiksi valittdmattd Kuviossa 1 olleesta organi-
saatiosta tai sen termeista. Tuloksena oli organi-
saatio, joka on kuvattu kuviossa 2.
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Kuvio 2. Talon organisaatio tammikuusta 1995 lahtien'

' "THMI” merkitsee tiimid, "proj” yksittdistd projektia ryhmén sisdlla. Molemmat on numeroitu. Tiimin alle on

merkitty tekstissa esiintyvan vetajan ja koordinaattorin nimet. Jokainen lyhenneryhma osoittaa projektin yksit-
tdisid hankkeita. Ryhman lyhenteet osoittavat yksittdisia tyontekij6itd ja ne on selitetty kuvassa 1. "Kaikki"
projektissa 5a viittaa seminaariin, jonka jarjestelyihin osallistuvat kaikki tiimi 5:n jasenet. "tp3” on t3 kuvassa 1.
Kyseinen henkilo on Mikko, joka oli 1994 tavallinen tydntekija, mutta 1995 tyopaallikké. Lahteet: Talon sisdiset
puheliniuettelot ja vuosien 1995 ja 1996 vuosisuunnitelmat seka vuosikertomukset.

2 Sanna on "t25v”. Han tydskenteli talon ulkopuolella 1994, minkd vuoksi hanté ei ole merkitty Kuvioon 1.

Muutos oli radikaali. Entinen organisaatio ha-
vitettiin 1996 mennessa tyystin, ja johdon roolik-
si jai vuotuisten suunnitelmien yleisosien koos-
taminen, suunnittelu- ja budjettiprosessien johta-
minen, tekninen viimeistely, johtokunta-asiat, tie-
topalvelun ja -hallinnon projektit, tiimien seuran-
ta ja niiden resurssointi [A 30.5.95 1(2) A:1 & B:1,
113-181 ja 230-290]' — seka luonnollisesti stra-
tegiset linjaukset talon tulevaisuudesta, vaikka
tiimiuudistus siirsi tatakin valtaa tydntekijoille.

Tiimit organisoitiin siten, ettd niille maarattiin
"vetdja”, jolle tuli tiimin vetovastuu. Lisaksi tiimeil-

le maarattiin "koordinaattorit”, jotka avustivat ve-
tajaa tiimin sisaisessa tiedotuksessa ja dokument-
tien laadinnassa. Liséksi koordinaattorit toimivat
kokousten sihteerind [Tydjarjestys 23.11.94, s. 2,
momentit 1.2 ja |.3]. Vetdjien velvollisuudet hei-
jastuivat mydhemmin palkkaukseen niiltd osin,
ettd vetdjille pyrittiin suuntaamaan erilaisia saas-
toista kertyneitd bonuksia [Johtoryhman pdyta-
kirjat 19.9.95, 1 § ja 4.10.95, 2 §; Talon uutisleh-
ti 31.10.95, s. 1]. Paallikdiden toimenkuvasta
poistui joukko hallinnollisia velvollisuuksia. Tilal-
le tuotiin ennen muuta tutkimusten tukemista.
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Uudistuksen alkuperdiset tavoitteet tulevat hy-
vin esille seuraavassa sitaatissa, jonka olen
muokannut yksityiskohtaisemmasta litteraatiois-
tani. Sitaatti on kokouksesta, johon kutsuttiin tii-
mien vetdjat ja koordinaattorit. Kokouksen tarkoi-
tus oli toisaalta tehda tilannekartoitus siita, mil-
laisessa tilanteessa eri projektit ovat, toisaalta
saada selville, mita mielta tiimien toiminnan kan-
nalta keskeiset ihmiset ovat uudistuksesta sen
ensimmaisten kuukausien jalkeen. Puhuja on lai-
toksen johtaja Anna, joka eksplikoi aloituspu-
heenvuorossaan tiimiuudistuksen motiivit seuraa-
vasti. "Maj” on Maj Bergholm, silloinen professo-
ri, joka oli evaluoinut talon pari vuotta aiemmin.

[Entisen organisaatiomallin] yks suuri ongelma oli
tavallaan niinku 18ytaa tallaset relevantit hankkeet ja
tuota laadukkaat hankkeet sitte, joita tydntekijat te-
kee ku heita rekrytoitiin niin tilannehan oli sellanen
etta tuota yhdella [toimisto]paallikélla oli taalla yksit-
taisia tyontekijoita... ja sitten tyén tietynlainen ide-
ointi ja suunnittelu 1ahti sitte taalt4 likkeelle etta paal-
likkd ja kukin yksittanen tydntekija keskusteli teemois-
ta ja naista yksittaisista projekteista, niin niista koot-
tiin sitte se projektiohjelma eli projektiohjelma oli sit-
ten naista yhteissumma...

Maj kun sai sitte tuota tdméan meién toiminnan ar-
vioitavakseen niin han varmaanki lahti juur tasta ti-
lanteesta ja tuota toisaalta yritti katsoa ettd minka-
laisia tavoitteita talolle on asetettu...

Tydn ohjaaminen oli vaikeata ja suunnan Idytami-
nen oli vaikeata etta tassa nyt sitten tyén jatkuvuu-
den turvaaminen oli ongelma, eli sitten kun se yksi
hanke loppu, niin sen jalkeen ehka ei sit silla alueel-
la sit taas tapahtunu mitaan... Ja sitten tutkijat ja
suunnittelijat jo omana palautteenaan tuli seka hen-
kilostékyselyssa etta koko sen keskustelun ajan niin
tietynlainen yksinaisyyden ongelma [Nauha 24.1.95,
193-282]

Annan eksplikaation mukaan uudistuksen tar-
koitus oli siten ensiksi parantaa talon tyén suun-
nittelua ja tehdé projektiohjelmasta systemaatti-
sempi, toiseksi tutkimuksen jatkuvuuden turvaa-
minen, ja kolmanneksi tutkijoiden eristyneisyyden
vahentaminen. Uudistuksen taustalla oli taman
kuvauksen mukaan sekd humanistisia etta puh-
taammin teknokraattisia motiiveja.

Haastatteluideni perusteella timiuudistuksesta
tunnettiin laajaa tyytyvaisyytta. Yleisimmat perus-
telut télle positiiviselle asenteelle olivat odotus,
ettd tydsta tulisi vahemman yksindista [esim.
haastattelut 3.1.95 ja 10.11.94] ja ajatus, ettd
niiden avulla saatettaisiin saada useita ihmisia
tyéskentelemaan jonkun haastateltuni tarkeaksi
katsomalla alueella [Haastattelu 20.11.94]. Toi-
saalta etenkin kokeneemmat tyéntekijat arvelivat,
etta tiimit eivat muuta ty6ta paljoakaan [Haastat-
telu 9.3.95). Nuoremmat tydntekijat suhtautuivat
timeihin selvasti vahemmaén varautuneesti. Joi-
denkin tiimien koettiin myds toimivan huonosti,

minka vuoksi niista ei ollut suurtakaan hyétya
tydntekijoille [Haastattelu 1.6.95).

Nailla intuitioilla oli pohja tiimien toiminnan to-
dellisuudessa. Kuvion 2 tiimeista vain tiimi 5 toi-
mi aktiivisesti syksylla 1994 ja kevaalla 1995.
Tiimi 1 aktivoitui selvemmin vasta kenttatydni
lopulla 1995. Silloinkin sen toiminta jai seminaa-
rien varaan. Vuotta myéhemmin tiimeista toimi
edelleen yksi, joka sekin on karsinyt, kun toinen
sen keskushahmoista jatti talon epévarman tyo-
suhteensa vuoksi [Haastattelu 2.1.96). Muut tii-
mit kokosivat aiemmat hankkeensa yhteen ja
sovittivat ne toimintasuunnitelmien tarjoamien
kattoteemojen alle. N&ilta osin tiimiorganisaatio
jai paperilla tehdyksi késitteelliseksi uudistuksek-
si, jolla oli vdhdn havaittavia vaikutuksia toi-
mintaan.

Syyt, joiden vuoksi osa tiimeista ei lahtenyt liik-
keelle olivat moninaiset. Syyt liittyvat osin talon
historiaan, osin silkkaan inertiaan, osin henkil-
suhteisiin. Padsaanténa voi pitaa, etta mikali tii-
mi oli sisalléllisesti, ideologisesti ja koulutuksen
suhteen kutakuinkin yhtendinen ja siin& oli so-
siaalisesti taitava vetdja, lahti tiimi kayntiin, jos
tiimin vetajalle oli selvda etua tydskentelysta tii-
meissé ja esimerkiksi perhesyyt tai vakavat tyo-
kiireet eivat estaneet osallistumista etenkin alus-
sa aikaa paljon kuluttavaan tiimityéhén.

Etenkin pisimmalle koulutetut nuoret tydnteki-
jat hyotyivat selvasti tiimitydsta, joka toi heidat
sisélléllisesti talon strategisten prosessien kes-
kiodn. Joillekin liilke-elamasta tulleille tydntekijille
tiimityd oli taas luonnollinen tyénteon tapa. Mo-
nille konkareille kyseessa oli yritys delegoida
uutta ty6ta tyontekijéille. Joidenkin tydntekijdiden
osallistumishalun taustalla oli myds kéasitys, etta
uudistus lisdd tyontekijéiden velvollisuuksista
vaikkei ndy palkassa [esim. nauha vuosikokouk-
sesta 30.11.94). Jotkin kokeneemmat tyéntekijat
syyttivdt myés aktiivisimpia nuoria tyéntekijéita
vallanhalusta ja pyrkimyksesta hyotya uudistuk-
sen varjolla [Paivékirja 5.5.95, 66-78]. Tiimien
vetdjilla oli joskus eri koulutus kuin tiimien jase-
nilla, mika teki tiimikeskustelun seuraamisen ja
ymmartamisen vaikeaksi myés ainakin muutamal-
le nuoremmalle tydntekijdlle [Haastattelu 15.6.
95). Nama seikat selittavat kahden tiimin epéon-
nistumisen. Yhden tiimin epaonnistumisen voi
selittda tiimin jasenten arvotaustan eroilla. Sittem-
min péaallikkdasemaan kohonneen tiimin vetajan
Mikon akateeminen tausta nékyi universalististen
tutkimusarvojen korostamisena (ks. Merton 1973,
267-278). Muiden ryhman jasenten virkamies-

"tausta puolestaan nakyi taipumuksena ymmartaa

hallinnon taholta tulevia paineita [esim. haastat-
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telut 10.1.95 ja 9.3.95]. Naiden katsantokantojen
valilla vallitsi perin tuttu ja ennustettava konflikti,
joka esti tehokkaasti yhteistydn tiimin sisalla.

JOHTAMISPROSESSIEN DELEGOITUMINEN
TIUMEIHIN

Monet hallinnolliset jaivat perusprosessit uudis-
tuksen ulkopuolelle. Laskujen maksu piti edelleen
hoitaa, budjettia seurata, kellokorttien leimaamis-
ta valvoa, kirjeenvaihto diarisoida ja asiakkaiden
maksut ottaa vastaan. Tyodsta huolehti toimisto.
Osa naista toista ostettiin palveluina ulkopuoli-
selta virastolta. Keskeiset juoksevat asiat keski-
tettiin johtajan sihteerille, jota avusti toinen toi-
mistotydntekija. Lisaksitoimiston asioista huolehti
yksi toimistotydntekija, jonka toimenkuvaan oltiin
ajamassa mikrotukea ja taloushallintoa. Paalli-
koista Jonna oli aiemmin huolehtinut taloushal-
linnosta, mutta oli jo vuoden 1995 aikana irtau-
tumassa tasta tyosta ja siirtdmassa sita talle tyén-
tekijalle. Kalevi puolestaan huolehti hallinnollisista
ja laskennallisista ATK-rutiineista muiden tdiden-
sa ohella.

Naiden prosessien avulla pidettiin huoli jarjes-
tyksesta juoksevissa asioissa, mutta niiden lie-
vat uudelleenorganisoinnit eivat vaikuttaneet mi-
tenkdan havaittavasti selvitykseen ja tutkimuk-
seen. Merkittdvimmat sisallllisen johtamistyén
vdlineet naissa talon keskeisissa tdissa olivat
suunnittelu ja budjetointi seka toiminnan seuran-
ta ja evaluointi. Osa naista prosesseista siirtyi
sisélldllisesti katsoen tiimeihin sitd mukaa, kun
tiimit organisoituivat. Muodollisesti katsoen koko
suunnitteluprosessin sisalléllinen osa siirtyi tii-
meille, joille siirrettiin myds jonkin verran budje-
tointia. Tama muodosti periaatteessa merkittavan
vallansiirron, silla kun tiimien harteille siirtyi kes-
keinen sisalléllinen tyd ja sen suunnasta paatta-
minen, johtoryhmalle jai 1ahinna tata tukevia teh-
tavia. Johtoryhma tietysti edelleen koordinoi tii-
mien suunnitelmat ja kokosi niistd keskeiset
muodolliset dokumentit, toimintasuunnitelman ja
budjetin, vuosikertomuksen, ja pitkan tahtdimen
suunnitelman. Tasta huolimatta johtoryhman vai-
kutusvalta tyén suunnan maarittamisessa vahe-
ni ainakin periaatteellisella tasolla.

Konkreettisesti tama tulee ilmi myds niissa
muodoissa, jotka talossa omaksuttiin. Tiimien
"vetdjien” piti vastata "kaytannon toteutuksesta
yhteistydssa tydntekijdiden kanssa, osallistumi-
sesta suunnittelu- ja valmistelutehtaviin seka
kehittaa projektikokonaisuuden verkosto- ja muu-
ta yhteistoimintaa”. Tasmallisemmin maaritelty-

na tama tarkoitti mm. projektikokonaisuudelle
asetettujen tulostavoitteiden saavuttamisen val-
vomisesta ja resurssien kaytdn valvonnasta,
tarjouspyyntojen ja maararahahakemuksten val-
mistelusta, seka lausuntojen kaltaisten suppeam-
pien toimeksiantojen valmistelusta yhdessa
alueen tyontekijoiden kanssa [Talon uusittu tyd-
jarjestys 23.11.94, s. 2, momentti 1.2]. "Vet3ja"
oli uusi nimike, jollaista aiemmassa hierarkkises-
sa linjaorganisaatiossa ei ollut. Heille siirtyi usei-
ta aiemmin vain johtajille kuuluneita tehtavia.
Suunnittelu-, resurssointi-, kehitys-, ja valmiste-
lutehtavien lisaksi heille tuli valvontatehtavia, jot-
ka oli aiemmin keskitetty paallikdille ja johtajalle.
Vanhasta organisaatiosta periyneesta "toimisto-
paallikdn” roolista taas tehtiin selvemmin tieteel-
linen "tutkimuspaallikén” sisaltdinen asiantuntija-
rooli. Roolin haltijoiden perustehtavaksi tuli pro-
jektikokonaisuuksien ja johdon konsultoiminen.

Tiimeihin siirtyi siten merkittdvia organisointi-
prosesseja, mikali timien vetajat ja koordinaat-
torit vain halusivat ottaa sitd. Keskeinen muutos
liittyi seuraavaan seikkaan. Ne kasitteet ja kate-
goriat, joiden avulla tyétd suunniteltiin, tehtiin
nakyvaksi ja siten hallittavaksi (ks. Townley
1993), luotiin nyt pitkalti tiimeissa. Myés valvon-
ta siirtyi osin niihin; uudessa organisaatiossa lah-
dettiin siita oletuksesta, etta tiimit tekisivat suun-
nitelmat realistisiksi ja resurssoisivat toiminnan
oikein.

Aktiivisissa tiimeissa kayty keskustelu ja kasit-
teenmuodostus muodostui strategisen tydn ja
myds lyhyemman aikavalin suunnittelun [ahtokoh-
daksi. Taman suunnittelun |ahtékohtana ei siis
enaa ollut pelkastdan johtoryhman konstruoima
kasitys tyon tilanteesta tai tarpeista, vaan poh-
jautui selvemmin tydntekijdiden kasitykseen.
Naiden tiimien tyd tuotti pitkdlle ne kasitteet ja
kategoriat, joiden avulla niiden tyélle annettiin
suunta ja joiden avulla sitd valvottiin myéhem-
min. Erityisesti tama patee aktiivisimpaan tiimiin
(numero 5 kuvassa 2). Aktiivisimpien tiimien toi-
minta poikkesi paljon aiemman organisaation
toimintatavoista etenkin, kun tiimien valmistele-
mat vuosisuunnitelmat paljolti jaivat sellaisenaan
voimaan. Mainitsin aiemmin, ettd johtoryhma
kokosi keskeiset paperit. Tama tulee ottaa kirjai-
mellisesti: johtoryhma pitkalti vain kerasi tiimien
tuottamat paperit, koosti niista yhteisen dokumen-
tin, ja kirjoitti yleisosat, jotka muodostivat vuodes-
ta toiseen yha uudelleen talon tehtavia, toimin-
taa, organisaatiota ja ymparistéa koskevista ku-
vauksista. Johtoryhma luonnollisesti myés editoi
papereita, mutta keskeinen sisalléllinen tyd jai
kuitenkin tiimeihin.
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Mydskaan myéhemmat suunnitelmien proses-
soinnin vaiheet eivdt muuta tata johtopaatdsta.
Esimerkiksi henkildstékokoukset eivdt muuttaneet
enad olennaisesti dokumentteja. Kymmenien tun-
tien valmisteluty6ta ei heitetty hukkaan vuosiko-
kouksissa, vaan tekstit hyvaksyttiin padaasiassa
siind muodossa, jossa ne tuotiin kokouksiin.
Tekstien yksityiskohtia tosin korjailtiin vuosiko-
kouksissa, joissa saatettiin ajoittain kiistella myés
sellaisista periaatteellisesti tarkeista seikoista
kuin uuden tyéjarjestyksen sanamuodoista [Nau-
ha 30.11.94: 13:30-13:40]. Nam& muutokset ta-
pahtuivat kuitenkin detaljitasolla. Myds henkilds-
tékokousten organisaatio vei keskustelua samaan
suuntaan. Ainessi olivat padosin Jari ja Anna.
N&ma eivat kuitenkaan muuttaneet en3da tekste-
ja, vaan pikemminkin puolustivat niitd l&hinna
Jutan (kokenut tutkija) ja Mikon esittdmia skepti-
sid huomautuksia vastaan. Jo muutoksen ensim-
maisena vuonna (1994) suunnitelmat, budjetit ja
vuosikertomukset menivat kansiin pitkalti niin kuin
tiimeissa oli kirjoitettu. (Myéhemmin suunnittelu-
prosessi tietysti vakiintui, kun sen l&htékohdaksi
tulivat aiemmat suunnitelmat).

JOHTAJIEN AKTIIVINEN TYOSKENTELY
TIIMEISSA

Uudistus siirsi siten merkittavia jarjestysta tuot-
taviaorganisointiprosesseja timeihin ja téta kaut-
ta osaltaan laski johdon mahdollisuuksia kontrol-
loida toimintaa. Miten talon johtaminen onnistui
tallaisessa tilanteessa? Vastaus piilee "osallistu-
misessa”, jolla ymmarretadn nyt konkreettisesti
sita, etta johtajat 1&htivat mukaan tiimien tyéhén.
Provisio télle oli jo tehty uudessa tydjarjestykses-
sd, jonka mukaan paallikéiden muihin tehtaviin
lisattiin vaatimus, ettd naiden tulee "vastata pro-
jektikokonaisuuksien alueella tapahtuvan toimin-
nan yleisestd koordinoinnista tietohallintoon ja
tietopalveluun [ja] toimia projektitehtdvissa vuo-
sittaisten toimintasuunnitelmien mukaisesti” [Ty6-
jarjestys 23.11.94, s. 1, momentti 1.1]. Kuten Ku-
vio 2 osoittaa, paallikét todella olivat aktiivisina
tutkijoina mukana kaikissa tiimeissa kuvion tiimia
1 lukuunottamatta. Tama projekti erosi siséllélli-
sesti ja metodisesti talon muista hankkeista. Sita
johti Antti, kokenut paikallisesta korkeakoulusta
tullut tutkija.

Johdon eri jasenet toimivat tiimeissa eri tavoil-
la. Anna oli aktiivinen kokousosallistuja ja erit-
téin aktiivinen puhuja, samoin kuin Jari. Molem-
mat olivat pois kevaan aikana vain yhdesta tiimi-
kokouksesta, ja jompikumpi oli aina lasna, kun

jokin tiimi kokoontui. Ndm& kaksi muodostuivat
johdon keskeisiksi osallistujiksi, olivat koko talon
ahkerimmat tiimikokouksiin osallistujat, ja tiimi-
kokousten aktiivisimmat aanet niilta osin, kuin tii-
mit ottivat kantaa talon suuntaan.

Hyva esimerkki siitd, miten ndma kaksi toimi-
vat kokouksissa tulee yhdesta tiimikokouksesta,
joka oli organisoitu tiimin vetdjan toimesta ja jon-
ka perusajatus oli kuulla taman raportti. Tiimin
vetdja Mira oli ollut seminaarissa Kuopiossa ja
raportoi nyt sielld kdymidan keskusteluja [Nauha
18.1.95; Sahkoposti 5.1.95 14:49]. Naiden kes-
kustelujen lisdksi kokoukseen tuli myds strategi-
sempi elementti, joka pohjautui siihen, etta Mira
oli Kuopiossa ollessaan jutellut toisen helsinki-
laisen laitoksen tutkijan kanssa. Kuultuaan Miran
esityksen tdma tutkija oli esittanyt, etta talot ryh-
tyisivat yhteistydhén. Mira toi taman ajatuksen
esille kokouksessa, joka ajautui hdnen raporttien-
sa jalkeen pohdintaan siita, pitdisikd talon ottaa
tama ehdotus vakavasti ja miten tdta huomatta-
vasti suurempaa laitosta tulisi lahestya.

Taman kokouksen perustan loi siis Miran mat-
ka ja hanen seminaariraporttinsa. Mira oli aina-
kin puheliaisuudella mitattuna talon aktiivisin
tydntekija, joka onnistui usein harkituilla puheen-
vuoroillaan k&&ntdmaan muodollisen hierarkian
suorastaan paalaelleen. Han myds johti tata ko-
kousta, vaikka niin Anna kuin Jari olivat paikalla.
Miran kuvaus Kuopion seminaarista kattoi ko-
kouksen ensimmaisen puolituntisen ja tavallaan
toimi kokouksen esityslistana, koska asetti ko-
kouksen aiheen ja maarasi sen alkuvaiheen ku-
lun. Mikdan "kuvaus” ei tietenkdan ole neutraali,
vaan monenlaisten valintojen summa. Silti kuvaus
ei ole varsinaisesti ehdotus, jos sitd vertaa ekspli-
siittiseksi ehdotukseksi muotoiltuun lausumaan.
Jos kuvauksessa on eksplisiittinen ehdotus, kuu-
lijoiden on kohdeltava sitd ehdotuksena. Jos he
eivat tee ndin, he sanktioivat ehdottajaa tai altis-
tuvat itse sanktiolle ("miksette kuuntele ehdotus-
tani?”). Jos ehdotusta ei ole, tallaista sanktiota
ei tarvitse pelata.

Mira ja Sannatekivat tiiminsa kokouksissa usei-
takin kuvauksia. Sen sijaan ehdotukset siita, mita
talon pitdisi tehda toisen laitoksen suhteen — eli
koko taloa koskevat johtopaatékset — tekivat Mi-
ran sijasta Jari tai Anna. Seuraava esimerkki on
kokouksen lopusta. Talon tutkija- ja suunnitteli-
jakaarti oli kayty tahan mennessé sisalléllisesti
soveltuvin osin 1&pi. Jokaisen kohdalla oli mietit-
ty, voisiko heiddn ty6taan kayttad yhteistydsuh-
teen rakentamisessa. Tassa katkelmassa Jari ja
Anna muotoilevat vuorotellen kokouksen mittaan
syntyneen kantansa yhteistyéhon. Kuten esimerk-
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ki osoittaa, kanta on positiivinen varauksella, etta
talon resurssit eivat anna mydden valiténta yh-
teisty6td, vaan yhteistoiminnan aloittaminen pi-
taisi lykatd vuodelle 1996. Tassa kohdassa ko-
kous tulee lahimmas erdanlaista epavirallista
paatéksentekoa. Olen yksinkertaistanut litteraa-
tiota, mutta sdilyttdnyt minimipalautevuorot
("mm?”, "joo” ja "nii(n)", ks. Sorjonen 1996) antaak-
seni kuvan siitd, miten tiheda vuorovaikutus oli
tdssd kohdassa. Suluissa oleva miinusmerkki
osoittaa katkoa puheen virrassa. Lukemisen hel-
pottamiseksi olen lisannyt esimerkkiin isoja alku-
kirjaimia ja tavanomaisia vélimerkkeja. Vuoroissa
31 ja 42 esiintyy projektikokonaisuuden vetéja
Mira ja vuorossa 33 Sini, joka on senioritutkija.

Jarin ja Annan keskustelu antaa hyvin tyypilli-
sen esimerkin talossa tehdystd ehdotuksesta.
Talossa ehdotuksia tehtiin hyvin harvoin ekspli-
siittisesti. Yleensa ehdotus oli juuri Jarin ja An-
nan keskustelun kaltainen hyvinkin epamaarai-
nen positiivinen evaluaatio jostain asiasta. Tas-
sa tilanteessa Jarin ehdotusta suorastaan tuet-
tiin Annan toimesta, ja se sai tukea myds Miralta
ja Sinilta (mika tulee ilmi niista tulkinnoista, jotka
Jari ja Anna esittavdt vuoroissa 34 ja 35). Tata
jokseenkin epamaaraistad ehdotusta ei mydskaan
vastustettu, mikd myos salli johtopaéatéksen, etta
tdma “ehdotus” aloittaa yhteistoiminta vuonna
1996 oli saanut ainakin jonkinasteista tukea (ndin
myds tapahtui).

Esimerkin tarkeys ei kuitenkaan piile niink&an
sen yksityiskohdissa kuin sen sosiaalisessa or-
ganisaatiossa. Huomionarvoista on nimenomaan,
ettd vuorovaikutukseen osallistuvat nimenomaan
kokouksen kaksi johtajaa, Jari ja Anna, jotka tu-
kevat toisiaan fiiviisti kautta koko katkelman.
Muille osallistujille ei jad epaselvaksi, ketka pu-
hetta vievét tassad kohdassa. Tutkijat ja suunnit-
telijat jattivat koko taloa koskevan mielipiteen-
muodostuksen johdon tehtdvdksi muulloinkin.
Esimerkiksi kdy huhtikuinen suunnittelupalaveri,
josta Anna oli poissa. Tassd kokouksessa kasi-
teltin monissa kohdin asioita, joissa sen ratkai-
sut liittyivat jonkinlaiseen koko taloa ajatellen
herkkdan asiaan, kysymykseen siitd, pitéisiké
talon tuottaa "informaatiota” hallinnon tarpeisiin
tai "tutkimusta”, jonka viiteryhma olisi akateemi-
nen maailma. Ndméa taloa koskeviin linjauksiin
littyvat asiat jatettiin systemaattisesti myéhem-
pien Annan kanssa kaytyjen keskustelujen va-
raan, vaikka Jari esitti useaan otteeseen, ettd
Annan hyvdksynta ei ole ehto tiimin toiminnalle
[Nauha 21.4.95: 11:19-11:30). Muut tydntekijat
olivat niin tdssd kuin muissa kokouksissa perin
hiljaisia ja keskittyivat Idhinna tekstien hiomiseen

Esimerkki 1. [Nauha 18.1.95, 2289-2332] (yksinker-
taistettu litteraatio)

1 Jari No ei ei mut siis silla lailla ninku
ettd niinku m& oon samaa mielta etta
et semmonen vaan juttelusta nii
ei se juttelu ei johda [mihin[kaan.

2 Anna (nii .

37?7 ((ei)

4 Jari Niin mu- must tavallaan jollekin
ihmiselle taa pitda olla- Mut tdhan on
niinku me voidaan ajatella et taa
koskee yheksankytkuu-

5 (0.2)

6 Anna Niin niin

7 Jari niin [silloin se [kos]kis Miraa

8 Anna (nii [mii]

9 ? mm

10 Anna Nii nii no nifin (ja) sitte Jaanaa [j-j-]

11 Jari [ia se ettd me voi- [nii ]

12 Anna Nainhan ma (asian) [ilmottanu, et (se

13 Jari [Ni nin mutta

14 Anna ([siis ettd)]

15 Jari [sen sillon] vois- vois niinku tavallaan
nyt 8 siks oiski aikaa hengittda ja
miettid rauhassa. Etta jos sanotaan et on
yheks&nkymmenen kuuden pro[jekti

16 Anna [Nii, Ja siis
yheksankytviis me oltais mukana
keskustelussa seuraa[massa j(a ja

17 Jari [nii [mii

18 Anna tota[niinku kyp[syttelemassa [sitd omaa

19 Jari [hjoo [joo [joo

20 Anna [prosessoimassa [sitd omaa [ajattelua,

21 Jari [hjoo [joo [mm

22 Anna mutta [mutta etta valitonta hyo[tya

23 Jari [nii

24 Anna meista ei heil[le ole.

25 Jari [joo

26 Jari Joo hjoo joo mut et must (siis) jo
ajatus et me ol- otetaan vakavasti mut
yheksankytkuus niin se on [niinku v&han

27 Anna [nii nii

28 Jari niinLku taa [Kuusisen Leenan [homma ef]

29 Anna just [n&in [just n&in)

30 Jari ois kiva et saatais jotain sellast
pitkdjannitteisyytta. Kyl tda on must
semmonen juttu mika ois hyva.

31 Mira Niin.

32 (1.4)

33 Sini () ) ) ) ((hiljaa, ei kuulu))

34 Jari [Nii niin justiinsa et se on

35 Anna Nii ja aktiivi [sesti luo [niitd si[nakin

36 Jari [hjoo [ioo [joo

37 Anna aikana [kun aktivoi

38 Jari [joo

39 Anna sita [(niin)ku siis tekemista

40 Jari [Joo nii nii eihdn sitd tyhjasta sitte

41 Anna voi [syn]nyttaa et[ta

42 Mira (mm ] (

43 Anna [Ei sita voi
tyhjasta [synnyttaa [ja ja taa olis

44 Jari [hjoo [nii

tai osallistuivat kokouksiin tavoilla, jotka eivat juuri
muuttaneet kokouksen kulkua. Tama tyénjako oli
tiimikokouksia luonnehtiva tyypillinen piirre. Poik-
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keukset tahdn sdantdé6n olivat kaksi kokeneem-
paa tutkijaa, Jutta ja Maija, jotka esittivét erilai-
sissa henkiléstokokouksissa koko talon suuntaa
koskevia vaateita. He eivét kuitenkaan osallistu-
neet tiimien kokouksiin.

Tiimimuutoksen my&ta johto siis menetti mah-
dollisuuden koota kaikki keskeiset organisoitumis-
prosessit tiettyihin kokouksiin, mutta pystyi eh-
kdisemdan organisaation hajautumista lisiamal-
1a osallistumistaan tiimien tyéhén. Tydntekijat li-
saksi yhteiskonstruoivat johdon auktoriteetin néis-
sd kokouksissa siten, ettd jattivat tietyt, koko ta-
loa koskevat kannanotot ja paitdkset johdon
tehtdvéksi. Tamén tyoéntekijéiden toimintamallin
vuoksi tiimimuutos ei hajauttanut talon organisaa-
tiota paljoakaan johdon ulottumattomiin. Kontrol-
li sdilyi johdolla. Seuraavassa jaksossa ndemme,
ettd uudistuksella oli seurauksia johdon keskinii-
siin suhteisiin ja talossa kdytyyn keskusteluun.

JOHTAJIEN EPAAKTIIVISUUS JA TALON
SOSIAALISEN ORGANISAATION MUUTOS

Kuten mainitsin jo aiemmin, tiimiuudistuksen
myétd myés johdon sosiaalinen organisaatio
muuttui. TAman muutoksenperusta [6ytyy Mikon
ja Jonnan toiminnasta. Mikko tyéskenteli aktiivi-
sesti tovereidensa kanssa, mutta ei pitanyt muo-
dollisia tiimikokouksia. Han osallistui keskuste-
luun vain yleisissa tiimiuudistusta kasitelleissa
kokouksissa [Nauha 24.1.95] seka niissa semi-
naareissa, joihin hanet veti seminaarin taloustie-
teellinen aihepiiri. Jonna piti seminaarin [Nauha
10.4.95], ja osallistui joihinkin Miran ja Sannan
vetdmén aktiivisimman tiimin kokouksiin [esim.
nauha 21.4.95]. Jari vaikutti laajasti aktiivisim-
massa tiimissa (kuvion 2 tiimi 5). Lisaksi hdnen
palattuaan virkavapaudeltaan hdn kdytannéssa
omaksui tyénohjausvastuun myds saman kuvion
tiimeissd 1 ja 3. Uudistus lisasi hanen ohjauk-
sessaan olevien tyéntekijéiden maaran hetkeksi
vajaasta kymmenesta lahelle 20:ta. Jonnalle jai-
vat tiimit 2 ja 4, joista jalkimmainen toimi miten-
kuten ja edellinen ei lopulta oikeastaan ollenkaan.
Hanen ohjauksessaan olevien tyontekijéiden
maard tippui yli kymmenesta alle viiteen uudis-
tuksen myéta (tilanne tammikuussa 1996).

Johtajien osallistuminen oli siten hyvin erilais-
ta, Mikon ja Jonnan vetdytyvan otteen seurauk-
sena Annan ja Jarin vaikutus talossa korostui
niiltd osin kuin tiimit ottivat vastuuta itselleen.

Osa muutoksen vaikutuksista johtoon selittyy
epasuorasti tydntekijéiden sosiaalisen organisaa-
tion muutoksella. Ennen uudistusta tydntekijéiden

johtohahmoina olivat toimineet Jutta ja muutama
kokeneempi tydntekijd, jotka olivat omaksuneet
tyéntekijdiden puhemiehen roolin. Ndiden taloa
koskeva ndkemys perustui virkamies- tai teolli-
suustaustalle, mika korostui myés heidan argu-
mentaatiossaan. Tiimiuudistuksen myéta tutki-
muksellisesti orientoituneet Mira, Sanna ja Antti
omaksuivat aktiivisen tiimityéskentelynsa ansios-
ta paljolti tahtomattaankin tosiasiallisia johtamis-
tehtévia. Annan ja Jarin tutkimuspainotteinen
ndkemys sai ndin kaikupohjan tyéntekijéiden
keskuudessa. Kun lankoja kasissdan aiemmin
pitdnyt johtoryhma oli ennen uudistusta muodos-
tunut kahdesta tutkimusorientoituneesta henkilés-
ta (Anna ja Jari) ja kolmesta vankemmin hallin-
nollisesta henkiléstd (Irma, Kalevi seka kentta-
ty6kaudellani myés Jonna), osa talon johtamis-
prosesseista sijoittui nyt muodollisesti johtoryh-
man ulkopuolisille tutkimusorientoituneille tyén-
tekijoille.

Myés talon diskurssista tuli aiempaa selvem-
min tutkimusorientoitunutta. Esimerkiksi vuosiko-
kouksessa nostettiin keskeisesti esille nimen-
omaan aktiivisimpien tiimien asiat ja ndkemyk-
set [Nauha 17.11.95], ja muutenkin talossa ko-
rostettiin yhteyksid korkeakouluihin ja niilta saa-
tua tunnustusta [esim. nauha 24.1.95, 257-287).
Muutoksen seuraukset olivat tésta syysta suu-
remmat kuin mita paperilta voisi pdatella. Ero on
selva aiempaan tilanteeseen, jossa johtajat kes-
kustelivat yksitellen tutkijoiden ja suunnittelijoiden
kanssa ndiden asioista ja miettivat sitten keske-
ndan, mita tyéssa tapahtuu ja mitka sen tarpeet
ovat. Muutos nosti joidenkin johtamisprosessien
keskiéén talon sisalléllisimmin ja akateemisimmin
suuntautuneet tyéntekijat ja johtajat.

Muutoksen vaikutukset eivét silti olleet niin
suuria kuin tastd kuvauksesta voisi paatella, sil-
14 kuten aiemmin jo mainittiin, talon muut johta-
misprosessit pysyivat pitkalti ennallaan. Esimer-
kiksi tydnohjaus sailyi pitkalti paallikdiden kasis-
sd, erilaiset suunnitelmat koostettiin yha johdon
toimesta, ja johto oli myds selvasti paremmin in-
formoitu talon virallisista prosesseista ja tapah-
tumista kuin yksittaiset tyéntekijat. Lisdksi johto-
ryhméan kokoukset muodostivat edelleen keskei-
sen areenan, jolla talon toimintaa kasiteltiin edes
kutakuinkin kokonaisuudessaan. Muutoksen
my6ta johdon harjoittama melko epamuodollinen
seuranta lisdksi sai uusia muotoja; seuranta koh-
distui nyt projektikokonaisuuksiin ja yksittaisiin
hankkeisiin niiden sisélla. Samoin esimerkiksi
johtoryhman keskustelut jdivat edelleen luonteel-
taan hallinnollisiksi [Nauhat 22.5.95:1 ja 30.5.95].
Johdon toiminnan kaikki peruselementit eivat siis
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muuttuneet. Niinpd vaikka esimerkiksi Mikon tii-
mit toimivat 1ahinn& vain paperilla, uudistus nosti
hanet talon johtoryhman tyéhén. Palattuaan 1996
tutkijaksi vuoden 1995 péaillikkéstatuksestaan
han jai tosiasiallisesti, vaikkakaan ei muodollises-
ti, johtoryhman jaseneksi, silld han jatkoi laajen-
tuneissa koordinointitehtavissi [Talon uutislehti
21.12.95, 6-8]. Vaikka Jonna ei siirtymaan tutki-
mukseen hallinnon sijasta vield kenttitydkaudel-
lani halustaan huolimatta [Haastattelu 8.12.94],
hénen vaikutusvaltansa sosiaalinen perusta py-
syi silti paljolti ennallaan: useat hanen alaisuu-
teensa vanhassa organisaatiomallissa kuuluneet
ihmiset siilyttivat vanhat tydtapansa, jotka perus-
tuivat henkilékohtaiseen kontaktiin Jonnan kans-
sa. Vuoden 1997 aikana hdnen asemansa muut-
tui jalleen keskeisemmaksi, kun Jari ja Mikko jat-
tivat talon pidemmaksi ajaksi muiden tehtivien
vuoksi.

TULOKSET JA KESKUSTELU

Olen edell3 kuvannut taloksi kutsumani tydpai-
kan tiimiuudistusta. Uudistus l3hti liikkeelle alku-
vuonna 1994 ja oli ajettu keskeisiltd osiltaan I4pi
vuoden 1995 loppuun mennessa. Tutkimusjak-
soni sijoittui uudistuksen keskeiseen jaksoon,
syksyn 1994 ja kes&dn 1995 viliseen aikaan. Esi-
tin edelld, miten uudistus toteutettiin, miten se
onnistui, miten uudistus organisoi uudelleen ta-
lon keskeisid organisointiprosesseja ja miten joh-
tajat toimivat muutoksen keskella.

Naimme ensiksi, etta tiimiuudistus toteutui var-
sin vaillinaisesti. Vain yksi tiimi kdynnistyi vuo-
sien 1994 ja 1995 aikana, ja toinen vuoden 1995
lopulla. Muut tiimit jaivat vaihtelevien syiden vuok-
si 1ahinn& paperille.

Naimme toiseksi, ettd uudistus siirsi osan mer-
kittavistad johtamisprosesseista tiimeihin. Etenkin
olennaisen tirked johtamisen osa, tydn suunnit-
telu sijoittui tiimeihin ja ndin osaltaan heikensi
johdon otetta talosta. Tiimiorganisaatio ei silti
johtanut johdon merkityksen murentumiseen, silld
johto muutti toimintaansa. Etenkin Anna ja Jari
osallistuivat aktiivisesti tiimien kokouksiin, mik3
takasi heille edelleen keskeisen aseman uudes-
sa organisaatiossa ja ehkaisi johtamisprosessien
hajautumista. He pysyivét informoituina tapahtu-
mista ja pystyivat vaikuttamaan tiimien suuntau-
tumiseen. Heidén osallistumisensa merkitys piili
lisdksi tiimien vuorovaikutuksen organisoitumi-
sessa. Kun Jari ja Anna olivat 1&sn3 tiimien ko-
kouksissa, jattivat muut tiimien jasenet osan nai-
den kokousten tarkeimmista toimista heille. Tyén-

tekijat pidattyivit sellaisista puheenvuoroista, jot-
ka edellyttivat koko taloa koskevaa tahdonmuo-
dostusta tai tietdmysta koko taloa koskevista stra-
tegisluonteisista linjauksista.

Naimme kolmanneksi, ettd vaikka talon johtoa
ei organisoitu muodollisesti uudelleen, muuttui-
vat sen suhteet uudistuksen mydéta. Etenkin Ja-
rin ja Annan merkitys lisddntyi, kun heidan intres-
sejadn lahella olevat tiimit kdynnistyivat osin hei-
dén oman toimintansa ansiosta. Tdmé&kin muu-
tos tapahtui suhteessa muihin talon organisoitu-
misprosesseihin, mikd osaltaan tasoitti tdman
muutoksen merkitystad. Esimerkiksi kdy muuten
syriemmalle véliaikaisesti ajautuneen Jonnan
asema. Ensiksi hdn osallistui edelleen johtoryh-
man kokouksiin, jotka muodostivat talon keskei-
sen johtamisinstrumentin, mik& piti hanet hyvin
informoituna talon tapahtumista ja antoi hanelle
mahdollisuuden osallistua koko talon johtami-
seen. Tama koski myés kahta aktiivisinta tiimia.
Kun lisdksi monet hanen alaisuuteensa aiemmin
kuuluneista tydntekijdista pitivat vanhat, yksilélli-
seen kontaktiin perustuneet tyétapansa, hinen
vaikutusvaltansa sosiaalinen perusta sdilyi mo-
nin osin ennallaan myés talon tydn uudessa or-
ganisointitavassa.

Johtajien tavat toimia tiimiuudistuksessa piirsi-
vét siten talon sosiaalista organisaatiota uudel-
leen ja mi3arittivat osaltaan tiimiuudistuksen on-
nistumista. Johdon organisaation muutosten ja
johtamisen perusprosessien uudelleenjaon lisiksi
johtajien sosiaalisen organisaation muutos nosti
tutkimusorientoituneen ajattelutavan talon kes-
keisten johtamisprosessien keskiéén. Muutoksen
my6ta johdon suhde muuhun organisaatioon ra-
kentui uudelleen. Eri henkildiden tyétavat ja tai-
dot muuttivat heiddn keskiniisid asemiaan suh-
teessa talon keskeisiin tyéprosesseihin. Naita
seurauksia ei oltu ennakoitu.

Tiimeja kéasittelevdssi kirjallisuudessa on joh-
tamisen organisoitumisen kohdalla erikoinen
empiirinen aukko. Tiimiperusteiseen organisaa-
tioon siirtyminen aiheuttaa ilman muuta muutok-
sia johdettavaan organisaatioon, mika aiheuttaa
puolestaan vakisinkin muutoksia myés johtajis-
toon. Uuden organisaatiomallin my&té johdon on
muutettava ainakin joitain tyétapojaan. Mikali osa
johdosta tekee niitd muutoksia kun taas toiset
pitaytyvat aiempiin toimintamalleihinsa, johto
strukturoituu sosiaalisesti uudelleen. Tydntekijat
reagoivat tdhdn muutokseen sen tapahtuessa, ja
johto puolestaan tihan tydntekijéiden muutok-
seen. Muutokset saattavat spiralisoitua niin, etta
joidenkin tyéntekijdiden siirtyessa keskiéén tyd-
paikan sosiaalisessa organisaatiossa ndita lahella
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olevien johtajien asema korostuu vastaavasti;
toisaalla taas on alaspdin suuntautuvat kehd,
jossa osa ty6ntekijéistd ja johtajista syrjdytyy joh-
tamisprosesseista. Tiimiorganisaation my6ta tu-
levat muutokset tapahtuvat siten monella tasolla
yhtaikaa. Kyseessd ei ole vain tekninen muutos,
vaan kunkinhetkinen tilanne on johdon ja tydnte-
kijdiden yhteinen konstruktio, jolla on paitsi toi-
minnallinen ja rakenteellinen, myds tulkinnallinen
ulottuvuutensa. Kenties nididen vuorovaikutus-
suhteiden monimutkaisuus on syy siihen, ettd
kirjallisuudessa on késitelty johdon toimintaa ja
strukturoitumista perin vahan. Kyseessa on kui-
tenkin seikka, jolla voi olla lukuisia seurauksia
tiimiuudistuksen onnistumiseen.

Aivan kuten tiimeja kisitelleessa kirjallisuudes-
sa on todettu, myds talon tiimiorganisaatio muutti
johtamisen ehtoja. Uudistuksen keskeiset vaiku-
tukset johtamisen suodattuivat kuitenkin Iahinnd
tydn uudelleen organisoitumisen, ei niinkaan joh-
don asenteiden kautta (ks. Wilkinson ym. 1998).
Johdon asenteet uudistusta kohtaan olivat myén-
teisid, ja johto toimi muutosagenttina. Uudistuk-
sen onnistumisen kannalta keskeiset seikat liit-
tyivdat pikemminkin tyéntekijéiden erilaisiin tyoti-
lanteisiin ja totunnaisiin tapoihin ja johdon jdsen-
ten erilaiseen tapaan tyéskennelld ty6ntekijdiden
kanssa. Muutoksen keskeiset vaikutukset syntyi-
vét johdon ja tyéntekijdiden yhteisen asteittaisen,
paljolti huomaamattoman kehdmdisen konstruk-
tion tuloksena. Tamédn konstruktion seuraukse-
na talon toiminnan painopiste muuttui.

Kaikkiaan tiimiuudistus on helppo toteuttaa
paperilla, kuten talon esimerkki osoittaa. Myds-
kddn muutoksen perusteleminen ei ollut talossa
ongelma, silla se hyvéksyttiin laajasti. Ongelmaksi
muodostui sen sijaan se, ettd uudistus ei toteu-
tunut kuin osittain. Tiimiorganisaatio vaatii onnis-
tuakseen tietynlaiset tydntekijdt ja johtajat. Ta-
lon kokemusten perusteella téllainen organisaa-
tiomalli onnistuu parhaiten pitkélle koulutettujen,
dskettdin akateemisesta ympéristostd dskettdin
tulleiden sosiaalisesti taitavien tydntekijdiden
kanssa. He kykenevit toimimaan haastavassa
timiymparistdssd, jossa yhden paivan paatékset
eivat valttamattd ole huomisen keskustelun 13h-
tokohtia. Tallaiset tydntekijat pystyvdt omaksu-
maan tiimiorganisaation periaatteita jopa vaikka
monet hallinnolliset prosessit ja julkista toimin-
taa sditeleva lainsdddanto pitdisivét edelleen ylld
virastomaista organisaatiota. Tydntekij6iltd ei
edellytetd sosiaalitieteellista tai psykologista kou-
lutusta, vaikka tillainen koulutus luonnollisesti
antaisi tydntekijille etua perin liikkuvassa tyépai-
kan sosiaalisessa organisaatiossa toimimiseen.

Kadntden voidaan esittdd, ettd uudistuksesta
karsivit sellaiset tydntekijat ja johtajat, joilla tal-
laisia taitoja ei ole. He rakentavat skeptisid tul-
kintoja muutoksen eduista, hyddyistd, seurauk-
sista ja oikeutuksesta ja saattavat kdyttda ndita
tulkintoja toimintansa perustana. Tiimiuudistuk-
sen onnistumisella on sosiaaliset ehtonsa.
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