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Tuttu juttu vai jotain uuttako?

Moni  muistaa  1970-luvun  ryhmdtyd-
innostuksen. Kokeilut ulotettiin niin kouluun,
tyéeldmddn  kuin  harrastuksiinkin.
Ryhmitéitd tehtiin ignolla erilaisista aiheista
ja kdytinndssd yksi ryhmdn jdsen kantoi
vastuun koko projektin onnistumisesta eli
teki ryor. Tuttu juttuko siis? James H.
Shonkin Tiimipohjaiset organisaatiot (Rastor
1994) -kirjassa annetaan tiimeistd toisen-
lainen kuva. Kirja on kdytdnndn koke-
muksista syntynyt opas tiimitydskentelyyn
siirtymistd suunnitteleville. Se on selkedsti
jaettu useisiin  alalukuihin, joihin voi
tutustua  omien  tarpeidensa mukaan
erikseenkin. Teos kuitenkin ldhtee alkeista,
Jjoten se on sopivaa luettavaa maallikollekin.

Tiimi, muodostuminen. Etuja ja ongelmia

Ensimmiisessi luvussa kisitellddn tiimid.
Tiimi maéritelldan kahden tai useamman
henkilén joukoksi, joka joutuu koordi-
noimaan toimintaansa yhteisen pdimédrin
saavuttamiseksi. Tiimien tirkein merkitys
piilee niiden kyvyssi koota tyontekijit
yhteen ja antaa heille valtuudet kiyttdd
taitojaan  organisaation  kehittimiseksi.
Shonkin mielesti tiimien ehkd huomattavin
etu on se, ettd jonkin tyon alusta loppuun
saattamiseen tarvittavat taidot ja vastuu
saadaan keskitetyksi ryhmain, joka on
kooltaan sopiva johdettavaksi. Tiimit
kokoavat yhteen ne henkildt, jotka toimivat
koordinaattoreina.” Tdmd vidhentdd seki
informaatiokatkojen  syntymistd organi-
saation yksik6iden vililld ettd episelvyyttd
vastuualueista.

Monet tiimien aiheuttamista ongelmista

liittyvit niiden kiytinnon toteutukseen seki
organisaatiomuutoksessa syntyviin vaikeu-
ksiin: odotusten, roolien, prosessien ja
jarjestelmien muuttumiseen. Vaikein seikka
Shonkin mukaan on tiimien vaikutuksessa
vakiintuneisiin urakehitysmalleihin. Kun
organisaatiot madaltuvat, ylenemismah-
dollisuudet tuntuvat vihenevin.

Tiimityypit

Tiimit voidaan jakaa ryhmiin. Ehdottavat
tiimit tekevit alotteita ja suosituksia.
Ongelmanratkaisutiimit — madrittivit ja
tutkivat tyShén liittyvid ongelmia sekd
keksivit niihin ratkaisuja. Puoli-itsendiset
tiimit vaikuttavat oman péivittiisen tyon
suunnitteluun, organisointiin ja valvontaan.
Viimeiseksi Shonk mainitsee itseohjautuvat
tiimit, jotka ovat vastuussa oman
péivittdisen tyonsi johtamisesta.

Tiimiorganisaatio

Shonkin mukaan kehitys kulkee kohti yhd
itsendisernpid tiimeji. 1980-luvun lopun
ongelmanratkaisutiimeistd siirrytddn omien
tdiden johtamiseen. Tiimit ottavat vihitellen
hoitaakseen tehtivid, jotka ovat aiemmin
kuuluneet johdolle seki palvelu- ja
toimintaryhmille. Tiimit tekevit paitoksii ja
toteuttavat niitd tavoilla, jotka saattavat
poiketa normaaleista toimintatavoista tai
jdddd  perinteisten valvontamenetelmien
ulkopuolelle,

Tiimejd kadyttivit organisaatiot korostavat
usein ihmisten osallistumisen ja heihin
kohdistuvan luottamuksen tirkeytti: on
uskallettava antaa ihmisille paatintovaltaa
omaan tyShonsd liittyvissd asioissa ja antaa
heiddn kehittyd.Niukka ja litted organi-
saatiorakenne sopii hyvin yhteen aktiivi-
semman osallistumisen ja vastuun dele-
goimisen kanssa. Voimakas tehtivi-
pohjaisuus on haitaksi tiimityéskentelylle.

Taitoihin perustuvassa palkkausjirjes-
telméssd tydntekijoille maksetaan palkka sen
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perusteella, montako tehtdvii he hallitsevat.
Tilldiset jirjestelmidt kannustavat tehtdvien
kierrdtykseen ja uusien taitojen oppimiseen.
Tiimipohjainen organisaatio suosii sivu-
suunnassa tapahtuvaa urakehitystd, joka
laajentaa yksilon tietimystd sen sijaan, ettd
hinti kehotettaisiin  syventimain  tai
erikoistamaan asiantuntemustaan. Johtajien
roolina on kehittdd henkiltstod, asettaa koko
organisaation laajuisia tavotteita, jotka
vahvistavat yksiktiiden keskindistd riippu-
vuutta ja tukevat toimintojen vélistd
koordinaatiota. Shonk kylld my®ntéd, ettd
syvillisestd perehtymisestd tai keskit-
tymisestd vain johonkin tiettyyn alueeseen
joudutaan tinkiméin.

Informaatio

Tiimipohjainen organisaatio joutuu kehittd-
méin jirjestelmallisid, tehokkaita, helppoja
tiedonvilitysmenetelmid. Tiedonhankinta-
ajattelua on uudenaikaistettava. Tyontekijit
tarvitsevat enemmén ja erilaista tietoa kuin
ennen. Jotta tiimit pystyisivit tekemiin
enemmain ja parempia pa#tdksid on selvid,
ettii ne tarvitsevat riittivasti informaatiota.
Sithen Shonk ei juuri puutu kuinka timé
tieto tarjotaan kaytettdviksi. Hin ottaa esille
muutamien  yritysten keinoja  kiyttdd
valaistua  ilmoitustaulua tai tv-ruutua
sisddntuloaulassd tai julisteita ruokailu-
huoneen seinilld.

Tydsuhteen jatkuvuus

TyGsuhteen jatkuvuutta ei aina pystytd
takaamaan, jos se on sidoksissa talouden
muutoksiin.  Tiimiorganisaatio  kestdd
suhdanteita paremmin, koska tyontekijoiden
siirtdminen tehtivistd toiseen on vaivatto-
mampaa. Vaikeina aikoina auttaa myds
tulospalkkaus, joka mahdollistaa kokonais-
palkkauksen vaihtelun. Kevennetty rakenne
on etu, joka pitdd yleiskustannukset
matalina.
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Tasa-arvoinen kohtelu

Tyéntekijdiden on tunnettava olevansa
tasa-arvoisia, jotta tiimitydskentelystd
saadaan kaikki hybty irtl. Silinnot,
periaatteet ja kiytinnét ovat kaikille samat
ja ne ovat syntyneet johdon ja tyéntekijoiden
yhteistyond. Tyontekijit ovat myds mukana
neuvotteluissa, jotka ovat aikaisemmin
koostuneet vain johtohenkiloistd. Tydntekijit
valvovat johdon suorituksia ja pidinvastoin.
Shonkin kokemusten mukaan johdolla
koetaan kuitenkin olevan enemmin
péitdsvaltaa ja suunnanniyttijin roolia.

Taidot

Nelji yleisimmin tarvittavaa taidon lajia
ovat 1) tydssd tarvittava erikoisosaaminen,
atk- ja kielitaito, 2) ihmissuhdetaidot kuten
kuunteleminen, viestinti, konfliktien
ratkaiseminen, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen. 3) Tiimitaidot ovat
tiimityoni tehtivd suunnitelu, ongelman-
ratkaisu, piitOksenteko ja kokoukset. 4)
Johtamistaidot kuten suunnittelu, ohjaaminen
ja valmentaminen. Shonkin mukaan on
tirkedd, ettdi organisaatiot ymmértivit
koulutuksen tarpeellisuuden, silli ilman
riittdvdd henkilostén tietojen ja taitojen
kehittimistd vallitseva olotila jatkuu,

Organisaation kehittiminen

Tiimipohjaisen organisaation kehittimisessd
on kaksi ldhestymistapaa. Organisaatio-
kehitysmalli lihtee ongelmanratkaisutiimien
pohjalta ja suunnittelutiimimalli lihtee siitd,
etti tiimi suunnittelee organisaation koko-
naan tai osittain uudelleen.

Alkuun pddseminen edellyttdd, ettd
avainhenkilst havaitsevat muutoksen
tarpeellisuuden, ja etti heilli on nikemys
siitd, miten organisaation tulisi toimia.
Ensimmiiseksi on wusein perustettava
ydinryhmi, joka koostuu avainesimiehesti ja
henkildstdn edustajista sekd ennenkaikkea
sellaisista ihmisistd, jotka voivat saada
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muutosta aikaan, Ryhméin tarvitaan johtoa,

joka kykenee hankkimaan resursseja.
Henkiléiti, joilla on kylliksi itsendisyyttd ja
vaikutusvaltaa uusien toimintatapojen

kokeiluun. Kaukokatseisia henkilditd, jotka
pystyvit nikemidn uusia tydskentelytapoja
ja haluavat muuttaa organisaation toimin-
tamenetelmid. Henkiléstoasiain  eri-
koistuntijoita sekd "mielipidejohtajia”, jotka
voivat auttaa levittimain tietoa. Muutosten
rajojen ja organisaation toimintaperiaatteen
tai johtamisfilosofian laatiminen etukateen
auttaa muutoshankkeen kidynnistamistd ja
edesauttaa sen onnistumista.

Kehitysmalli
Organisaatiot saattavat joutua luomaan
muutoksen kdynnistimiseksi ja toteut-

tamiseksi rinnakkaisia rakenteita. Shonk
mainitsee, ettd rinnakkaisorganisaatio on
ollut yleisesti kéytetty menetelmd muu-
tettaessa asteittain organisaatioiden perus-
olemusta seki tuettaessa meneillidn olevia
muutoksia. Rinnakkaisorganisaation  tehti-
vini on tutkia jatkuvasti uusia toiminta-
muotoja. Rinnakkaisorganisaatio keskittid
energiansa ja huomionsa prosesseihin, jotka
uudistavat organisaatiota ja lisddvit sen
tuloksellisuutta. Se antaa mahdollisuuden
kokeilla uusia toimintamuotoja kuten
aktiivisempaa Iuovuutta, ongelmanratkaisua
ja tiedonvaihtoa. Lisiksi se toimii
vilittdjand, joka siirtdd kaiken opitun
viralliseen organisaatioon. Uusia toiminta-
tapoja kokeiltuaan rinnakkaisorganisaatio
tekee muutosehdotuksia. Johdon on opittava
kdyttimain sitd, mikd virallisessa
organisaatiossa on hyvdd ja muuttamaan
siti, mikd kaipaa tehostamista. Kahden
rinnakkain toimivan rakenteen saavuttamat
tulokset ovat kaikille yhteisii. Shonk
painottaa, ettd hyvit ideat on otettava aina
vastaan riippumatta siitd, mistdi ne ovat
ldhtdisin.

Suunnittelutiimimalli

Suunnittelutiimi on yleinen ratkaisu silloin

kun organisaatio p#ityy suunnittelemaan
organisaationsa  kokonaan uudelleen.
Suunnittelutiimin  tehtivini on laatia
analyysi 1) organisaatiosta ja antaa
suosituksia toiden suunnittelusta el
miéritelld, mitd tehtivid kuhunkin tyGhon
kuuluu, 2) organisaation rakenteesta, 3)
tiimien lukumiiristi ja koosta seki 4)
henkildistd, joiden tulisi osallistua
organisaation suunnitteluun, toteutukseen ja
milld tavoin.

Shonk kuvailee tulevaisuuden visioita.
Tiimity6 on tulevaisuudessa hinen mukaansa
eliméntapa. Tiimit ovat monipuolisia ja
omavaraisia. Viestinniissd, toiminnassa ja
paatdksenteossa, alimmillakin tasoilla,
painotetaan tiimityétid. Tiimityd on osallis-
tumista, vastoun kantamista, kasvua ja
kehitystd. Tulevaisuuden organisaatiossa on
monitaitoiset tyontekijat, palkkaus on taitoon
perustuva, tehtivid voidaan kierrdttia
tiimien sisalld. Tiimit ovat mahdollisimman
itseohjautuvia ja omavaraisia. Organi-
saatiossa on kolme tasoa: johtaja,
tiiminvetijd ja tiimin jésen.

Suunnittelutiimin  tehtivind on tutkia,
arvioida ja midritelld ihanteellinen
organisaatiorakenne, jossa visio toteutuisi.
Avainhenkiléisti kokoonpannun suunnit-
telutiimin tehtivi on tehdd teknisen
jarjestelmdn analyysi,  mdéritettivi
analyysin vaikutukset ja péitettivd, milld
tavoin organisaation tulisi muuttua. Sen on
mairitettivd organisaation rajat ja tehtivid
sosiaalisen jirjestelmdn analyysi. Uuden
tiimipohjaisen organisaation toteutus tapah-
tuu vihitellen. Tiimit ottavat vastuullen
tehtévid jotka niille parhaiten soveltuvat tai
joita ne ovat aikaisemmin tehneet.
Toteutuksen vauhti riippuu paljolti siitd
kuinka johtoa voidaan informoida ja
kouluttaa kehittimiéin uuden organisaation
toteuttamisessa tarvittavia taitoja.

Koulutus

Shonkin mukaan koulutuksella, joka ulottuu
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organisaation kaikkien kerrosten ldpi
luodaan parhaat mahdollisuudet tiimi-
pohjaisen organisaation luomiseen. Koulutus
ei ole yhteen kertaan rajoittuva tapahtuma.
Johdon ja tydntekijdiden muodostamien
tiimien tulisi ottaa tehtdvdkseen tarkastaa
siinnollisesti, mitd lisikoulutusta organi-
saatiossa tarvitaan. Lisdksi olisi kehitettivi
menetelmid, joilla uudet kokemukset ja
toimintatavat saataisiin levitetyksi koko
organisaation tietoon. Kahdensuuntainen
palaute on oppimisen ja muutoksen
ajkaansaamisen kannalta erityisen térkedd.
Kun organisaation ympiristd muutt,
tiytyy myGs oryanisaation ja tiimien
reagoida muutokseen. Shonk painottaa, ettd
jatkuva oppiminen ja sopeutuminen ovat
onnistumisen ensimmaiset ehdot.

Tiimipohjaisen organisaation johtaminen

Tiimien johtaminen muistuttaa valmen-
tamista. On arvioitava tiimien taidot ja
autettava niitd hyodyntdméin taitojaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Osallistuvan
tiimin johtaminen edellyttid esimieheltd, etta
héin pyrkii saamaan huomattavasti enemméan
mielipiteitd paitoksenteon tueksi ja ettd hin
jakaa péitoksenteon vastuun tai delegoi
jotkut piitokset tiimille. Shonk muistuttaa,
ettd hyvit tiimisuoritukset tulisi palkita aina
kun siihen tarjoutuu tilaisuus. Organisaation
johdon tehtivd on auttaa tiimejd jirjestd-
main ajkaa kokoontumisiin, pditoksen-
tekoon, suunnitteloun ym. Esimiesten on
myb&s luotava mekanismit, joiden kautta he
saavat jatkuvasti palautetta tiimilta.

Muutoksen salainen resepti

Shonk sanoo suoraan, ettei sellaista ole.
Jokainen organisaatio joutuu itse hakemaan
omat ratkaisunsa. Shonk kuitenkiin tarjoaa
menestyksen avaimia, joista tirkeimpid ovat
organisaation tavoitteiden ja muutos-
strategian yhteensopivuus, johdon, ammat-
tiyhdistyksen ja tyéntekijoiden tuki ja sen
oivaltaminen, etti kyseessi on ihmisten
johtaminen.
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Ollakko vai eiko olla?

Shonkin teos tarjoaa tulevaisuuden
organisaatioksi vision, joka vaikuttaa jollain
tavoin tutulta, Kaikki tekevit tasa-arvoisesti
tyotd yhteisen pdiméirin saavuttamiseksi.
Shonkin esittimissi ideoissa on paljon hyvii
ja paljon varteenotettavaa. Shonkin tiimi-
pohjainen organisaatio on ihanne, joka edel-
lyttdid melkoista muutosta ennenkaikkea
ihmisten asenteissa johtajasta tyontekijdin.
Sitoutuminen muutokseen edellyttii laajaa
koulutusohjelmaa, mutta kun tydntekijoiden
ammattitaito on kasvanut on siiti vaistimattd
seurauksena se, ettd organisaatio etsii
keinoja hyddyntds tydntekijdidensd tiedot ja
taidot yhd paremman laadun ja tuloksen
tuottamiseksi.
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