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Johdanto

Millaisella osaamisella ja taidoilla parjaa tydyhteisossa? Tydyhteisotaitoja on tutkittu
kansainvélisesti 1980-luvulta alkaen. Tuolloin niista kaytettiin kasitettd “organizational citizenship
behaviour” (OCB) (Bateman & Organ 1983). Organisaatiokansalaisuus tarkoitti hyvén
tyontekijyyden kokonaisuutta, eettistd toimijuutta, tydyhteison ja organisaation aktiivista jasenyytta
sekd pyyteetonta avuliaisuutta. Mydhemmin Organ (1988) mééritteli organisaatiokansalaisuuden
muodostuvaksi seuraavista asenteista ja toimintatavoista: altruismi, tunnollisuus, reiluus,
huomaavaisuus ja kansalaishyveellisyys. 1980-luvulla tyontekijalta odotettiin taitoa kayttaytya
huomaavaisesti, tunnollisesti ja pyyteettomasti. 2000-luvun tydntekijé tuskin asettaa tavoitteekseen

pyyteettomyyden — ainakaan ndina fuusioiden, irtisanomisten ja muutosten aikakautena.

Hyvén tyontekijan ominaisuuksia on analysoitu jo yli sadan vuoden ajan, mutta tydyhteisotaito-
ké&sitteen historia on huomattavasti lynempi. Suomessa alettiin puhua alaistaidoista vuonna 2000,
jolloin Lehtonen otti tuon kasitteen k&yttoon Vaasassa tehdyssa pro gradu -tutkielmassaan.
Alaistaito hyvaksyttiin myos virallisesti suomenkieliseen sanastoon: se otettiin vuoden 2006
uutuussanaluetteloon. Omissa tutkimuksissani (Keskinen 2005; Rehnbéck & Keskinen 2005) otin
alaistaito-késitteen kayttdon 2000-luvun puolivalissa, mutta siirryin jo muutamien vuosien paasta
kéayttdméaan tyoyhteisotaito-késitettd, koska alaistaitoon liittyy suomen kielessa niin vahvasti

negatiivinen lataus alisteisuuden, alistamisen ja "pomottelun” sdvyina.

Taman artikkelin tavoitteena on pohtia tyoyhteisotaitojen kehittdmisen mahdollisuuksia erityisesti
tyonohjauksen avulla. Tyénohjaus voidaan mééritellda monella tavalla. Melkein kolmenkymmenen
vuoden kokemukseni tydonohjaajana on Kkiteyttanyt tydnohjauksen olevan oppimisprosessi niin
ohjaajalle kuin ohjattavalle niin, ett4 tavoitteena ovat entista parempi tyontekijyys ja entista
vahvemmat voimavarat tyon tekemiseen (esimerkiksi Keskinen 1996; 2002; 2008a; 2014;
Keskinen, Leimala & Romana 2005). Tiivistetysti voidaan véittaa, ettd tyonohjauksella tavoitellaan
ohjattavien entista parempia tyoyhteisotaitoja. Vahintaankin on kyse siita, etta reflektiivisesti
tyonohjauksessa tyoskenneltdessa ohjattava analysoi kriittisesti omia tyoyhteisotaitojaan, vertaa
niita kollegojensa vastaaviin ja pohtii, mit& esimies odottaa hanen tydyhteisotaidoiltaan. T&man



analyysin pohjalta ohjattava voi asettaa tavoitteita siitd, missa tyoyhteisotaidoissa olisi parantamisen
varaa ja mista kollegoiden tydyhteisttaidoista hén voisi ottaa opikseen.

Pohtiessamme tyoyhteisotaitoja késittelemme ilmiotg, johon voidaan vaikuttaa, jossa voidaan saada
syntymdan muutoksia ja jota voidaan kehittdd. Vaikka tilanne on néin optimistinen, on silti
hyvaksyttavé, ettd tydyhteisotaitoja sadtelevat monet tekijat, ja siksi niiden muuttaminen ei ole
yksinkertaista ja mutkatonta. Tyoyhteisotaidot ovat aina sidoksissa yksilon persoonallisuuteen
(Borman, Penner, Allen & Motowidlo 2001). Omasta toiminnastaan tietoisilla ja luotettavilla
tyontekijoilla on paremmat tyoyhteisotaidot kuin muilla. Persoonallisuuden piirteiden muuttaminen
ei ole helppoa eiké tyon puitteissa edes perusteltua. Tydyhteisotaidot riippuvat aina myos
organisaation kulttuurisista piirteistd (Euwema, Wendt & van Emmerik 2007). Tukea antavan
johtamiskulttuurin vallitessa tyoyhteisotaidot ovat kehittyneempié kuin kaskyvaltaisessa
kulttuurissa. Organisaatiokulttuurin yllapitdmiin tyoyhteisotaitoihin on mahdollisuus vaikuttaa
helpommin kuin yksilon persoonallisuuteen sidoksissa oleviin tydyhteisotaitoihin.

Esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen toimivuus madrittelee tydyhteisotaitojen tasoa.
Suomalainen poliitikko (Hein&dluoma) péatti juhlapuheensa kommenttiin: ”Jokaisella alaisella on
oikeus saada hyva pomo”. Esimies-alaistaitotutkijana haluaisin jatkaa ajatusta: esimies innostuu ja
onnistuu johtamistydssaan, jos hanelld on motivoituneet, osaavat ja vastuuta ottavat alaiset.
Esimies- ja alaistaitojen toisiaan tdydentévyyden oli oivaltanut kapellimestari Mikko Franck
erinomaisella tavalla, kun han Gloria-lehden (toukokuu 2005) haastattelussa analysoi

esimiestyotaan:

Vaikeita johdettavia ovat besserwisserit ja kyynikot, joita onneksi ei ole paljon.
Ihanteellisin muusikko on motivoitunut ja nopeasti oppiva lahjakkuus, joka on valmis
antamaan kaikkensa parhaan lopputuloksen saamiseksi. Palkitsevinta on saada
innostumaan sellainen muusikko, joka vain odottaa elékkeelle paasya.

Taman artikkelin tavoitteena on kuvata tyoyhteisotaitoja tydeldmén vaatimusten puristuksessa.
Toisena tavoitteena on pohtia, milld tavalla tydyhteisotaitoja voidaan kehittad tyonohjauksella.
Tassd yhteydessa tuon esimerkkeja omista tyonohjausprosesseistani vuosien varrelta. Pohdin
artikkelissa myos, milla tavalla tydyhteisOtaitoja kannattaisi kasitelld tyonohjaajakoulutuksissa ja
opettaa tuleville tydnohjaajille.

Tyodyhteisotaito-nakokulman hyodyllisyys



TyoOyhteisotaitojen tarkastelu on perusteltua useistakin syista. Ensinnékin, kansainvéliset
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydyhteisétaitojen taso ja tyon tuloksellisuus ovat vahvasti
yhteydessa toisiinsa (esimerkiksi Allen & Rush 1998). Toiseksi, omissa tutkimuksissamme olemme
pystyneet todentamaan, etté tyoyhteisotaidot ja tychyvinvointi liittyvét toisiinsa (Rehnbéck &
Keskinen 2005; Heinonen, Aalto-Setdla, Bindar, Rehnback, Kariluoma & Keskinen 2013). Kun
vertasimme hyvinvoivia ja huonommin voivia kuntasektorin tyoyksikoitd, ilmeni, ettd hyvin
voiville yhteisoille olivat ominaisia yhteisvastuullisuutta sisaltavat tydyhteisotaidot, kollegan

toimintaa arvostava asenne seka inhimillinen, kunnioittava suhtautuminen esimieheen.

Kolmas téarkeé syy tyoyhteisotaitojen tarkasteluun liittyy muutosten kohtaamiseen. Organisaatioiden
muutostilanteet aktivoivat aina pohtimaan, milla tavalla odotukset esimiehid ja tyontekijoita
kohtaan muuttuvat. Muutos edellyttdd muutoksia myds tyoyhteisotaidoissa.

Neljanneksi, organisaatioiden rakenteiden muuttuminen hajautetuiksi tekee tydyhteisotaitojen
tarkastelun tarpeelliseksi. Yh& useammassa organisaatiossa siirrytdén tyoskentelemaan hajautettujen
organisaatioiden tapaan, mill& tarkoitetaan sitg, ett4d saman esimiehen alaisuudessa voi olla
tyontekijoité eri paikkakunnilla, jopa eri mantereilla. Siirryttdessa entista suurempiin
organisaatioihin siirrytddn samalla toimimaan hajautetusti. Hajautetuissa organisaatioissa olisi
erityisen tarkeaté kuvata tyoyhteisotaitoja eksplisiittisesti ja selkedsti, koska johtamisen haasteet
ovat erityisia tilanteessa, jossa esimies ei tapaa alaisiaan paivittéin, ei ehk& kuukausittainkaan.
Soukainen (2015) osoitti vaitoskirjassaan, miten eri tavoin esimies suhtautuu niin sanotun
keskusyksikon tai etdyksikon tyontekijoihinsd ja miten paljon hajautettu organisaatiomalli vaikuttaa
esimiehen kayttaytymiseen varhaiskasvatustyossa.

Viidentend, tydyhteisotaitojen tarkastelun hyddyllisyys Kiteytyy siing, ettd kéyttdessamme
tyoyhteisotaito-késitettd kohdennamme tarkastelun koko yhteisoon, sen kaikkiin jaseniin.
TyoOyhteisotaidot muodostuvat niin tyontekijan taidosta toimia yhteisossédén kuin esimiehen
mahdollisuuksista vaikuttaa organisaationsa perustehtdvén suorittamiseen. Systeemiteoreettisesti
ajatellen tydyhteisotaito-nakokulma sitoo koko yhteison, eri hierarkian tasot, yhteiseen
kehittdmistyohon ja vastuun ottamiseen.

Mielenkiintoisen lisénsa koko yhteison tarkastelun nakdkulmaan tuo esimiehen kaksoisrooli:

esimieshan joutuu aina samanaikaisesti yllapitdimaan sekd esimiestaitojaan ettd alaistaitojaan, onhan



héanellakin esimiehensé (Kariluona, Heinonen, Rehnbéck & Keskinen 2010). Esimies-alaistaitojen
toisiaan tdydentévyyden ja toisistaan riippuvuuden teoreettisena taustana toimii erinomaisesti

johtamisen vaihtoteoria, LMX (Leader-Member-eXchange) (llies, Nahrgang & Morgeson 2007).

TyoOyhteisotaidot ja tyon vaatimukset

Salin (2010) tutki vaitoskirjassaan tyontekijan identiteettivalintoja. Mielenkiintoinen on esimerkiksi
kysymys siitd, miten ty6eldman vaatimukset vaikeuttavat perheeseen keskittymista tai miten
suojella perhetté tydeldman kielteisiltd ilmiodiltd kuten lyhytjanteisyydeltd, sitoutumattomuudelta,
projektiluonteisuudelta, heikolta lojaalisuudelta, jatkuvilta muutoksilta ja ennakoimattomuudelta.
Uskaltaako tyontekija kertoa tyopaikallaan perhetilanteensa vaativuudesta? Kuinka suuren
identiteettiristiriidan luo se, ettd tyontekija samanaikaisesti haluaa sitoutua perheensa hyvinvoinnin

turvaamiseen ja muuttuvissa tyotilanteissaan osoittaa joustavuutta organisaatiossaan?

Salin (2010) tuo Kirjallisuuskatsauksessaan esille useita kiinnostavia tygelaman tdménhetkisia
vaatimuksia, jotka muokkaavat yksilon tydidentiteettid. Tutkijat kuvaavat, miten organisaatioiden
toimintoja uudelleen jarjesteltdessé ihmisia kohdellaan kertakayttéesineind, valinpitaméattomasti,
mika synnyttaa tyontekijoiden sitoutumattomuutta ja turhautumista, pettymyksia ja pelkoja.
Jatkuvien muutosten yhteydessé syntyy usein myos tilanteita, joissa tyontekijé joutuu kohtaamaan
oman osaamattomuutensa ja siihen liittyvan hapeén tunteen. Ikdantyneiden tyontekijoiden vaikeudet
integroitua nuorten tyontekijoiden vuorovaikutustilanteisiin synnyttavat ikdantyneissa
ulossulkemisen ja mitatdimisen tunteita. Parjddmisen, osaamisen ja vahvuuden arvostus ei anna
tilaa yksiloiden heikkouden kokemuksille ja niiden késittelemiselle tydyhteisossé. Naissé paineissa
tyontekija joutuu miettimadn, minkdalainen identiteetti on tyoyhteisossa kayttokelpoinen. Samalla
hén tulee pohtineeksi, millaisten tydyhteisotaitojen avulla han pystyy yllapitaméén sellaista
identiteettid, ettd voi kokea riittdvaa itsekunnioitusta ja tuntea tulevansa hyvaksytyksi

tydyhteisdssaan.

Tyoymparistot ja tyoyhteisot ovat entistd monikulttuurisempia. Kielitaitoa tarvitaan ja kulttuuristen
ilmididen ymmartamisté edellytetddn. Ty6suhteiden jatkuvuus ei ole endd itsestdan selvyys.
Digitaalistuminen ja séhkaisiin jarjestelmiin siirtyminen koskettavat useimpien tyontekijéiden tyon
tekemisen tapaa. Organisaatioiden kansainvélistyminen, fuusioituminen, lakkauttaminen ja

suureneminen ovat tdman péivan ilmioita. Milla tavalla ndma ty6eldman muutokset heijastuvat



tyoyhteisotaitoihin? Mitka tyoyhteisOtaidot ovat pysyvid ja missa niisté tapahtuu erityisen paljon

muutoksia tydeldman muutosten my6ta?

TyOyhteisotaito voidaan maaritelld lyhyesti ja kansanomaisesti vastuulliseksi vaikuttamiseksi
tyontekijan roolissa (Keskinen & Rehnbédck 2005). Kun vastataan kysymykseen, milla tavoilla
tyontekija tulee vaikuttaneeksi tyoyhteisgssaan, saadaan vastaukseksi tyoyhteisotaitojen erilaisia
siséltdluokkia, kuten oman tyon tekeminen hyvin, yhteistyokyky ja -halu, oikeanlainen
asennoituminen, esimerkiksi joustavuus, myénteisyys, vastuullisuus seké palautteen antaminen ja
pyytdminen, omista tavoitteista ja tarpeista esimiehelle kertominen, esimiehen kanssa yhteistyén
tekeminen ja tyon kehittdminen (Keskinen 2005, 40).

Uusin jaottelu tydyhteisotaitosisalloista 16ytyy Karhapdén, Laulaisen ja Kivisen (2015)
tutkimuksesta. He ovat analysoineet sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoiden kasityksia
tyoyhteisotaitosisalloista. Heidan jasentdménsa nelijako tydyhteisotaitosisalldiksi on erinomaisen
kattava ja vaikkapa tyonohjauksessa toimiva jaottelu keskustelun pohjaksi. Tutkijoiden mukaan
tyoyhteisdtaidot muodostuvat seuraavista keskeisista sisalloista:

1. ymmaérrys omasta tyoroolista tyoyhteisotasolla,

2. moniammatillisen osaamisen kehittdminen,

3. asiallinen, yhteishenkisyytta rakentava vuorovaikutus ja

4. paineensietokyky.

Oman roolin ymmartaminen tarkoittaa muun muassa oman perustehtavan selkedé tunnistamista ja
tyokayttaytymisen vaikutusten jasentamisté seka reflektiota siitd, miten laadukkaalla tavalla
tyontekija perustehtdvadnsa tekee. Osaamisen kehittamiseksi ei talla hetkelld riita, etta pysyy vain
omalla tyosektorillaan ja oman peruskoulutuksensa puitteissa kehittdmassa osaamistaan, vaan
tarvitaan monialaista taitojen paivittdmista ja uudelleen rakentamista. Kollegiaalisuuden
rakentaminen, yhteisvastuun ottaminen ja yhteisen tydskentelyilmapiirin luominen ovat osaamista,
jota sosiaali- ja terveydenhuollon tehtévissa talla hetkelld tyontekijaltd odotetaan. Paineensietokyky
on valttaméatontd, koska organisaatioihin kohdistuu monia muutospaineita: toimenkuvia
laajennetaan ja muokataan, verkostoitumisen kautta ty6¢ nayttaytyy erilaiselta kuin aiemmin ja
resurssien k&yton tehostamista edellytetédén kaikilta tyontekijoilta.

TyoOyhteisotaitosisaltdjen lisaksi tydyhteisotaitoja jasennetdan arvioimalla niiden tasokkuutta.
Ollessani mukana Rauman kaupungin henkildston tyotoiminnan kehittdmishankkeessa kerésin



laajan aineiston tyontekijoiltd pyytdmalla heitd vastaamaan kysymykseen ”Mité voin tehda
tullakseni hyvin johdetuksi?” (Keskinen 2005). Vastauksia, joita saatiin melkein tuhannelta
tyontekijalta, on analysoitu vertailemalla niiden ilmaisemaa ty¢yhteisotaitojen tasokkuutta. Hyvin
kehittyneiksi tyoyhteisotaidoiksi madriteltiin sellaiset, joissa sama vastaus sisélsi useita erilaisia

tyOyhteisotaitoja.

sitoutua tydhonsa — olla avoin palautteelle — omata halua kehittya ja kehittad myos
yhteisodan — halua jakaa kokemusta ja tietoa

tiedostaa oma tehtdvansa ja tyOyhteisonsa tehtéva ja toimia niiden mukaisesti —
sooloilijaa/vastarannan urpoa on vaikea johtaa

on oltava méaaratietoinen ja selkeasti ilmoittaa mielipiteensa, toiveensa ja tarpeensa —
on oltava joustava ja yhteistyokykyinen ja osattava kuunnella — jos on tyytyméaton
tilanteeseen, se on osattava asiallisesti selvittaa ja keksia yhdessa ratkaisumalleja,
joihin molemmat ovat tyytyvaisia

Heikkotasoisia tyoyhteisotaitoja edustavat vastaukset, joissa joko kokonaan kiellettiin tyontekijén
osallisuus johtajuuden onnistumiseen tai se tuotiin esille kovin yksipuolisesti ja niukasti.
Seuraavassa on vastauksia kysymykseen ”Mité voin tehda tullakseni hyvin johdetuksi?”’:

ei mitta

pottu silloin talléin ni kaik mene hyvast

kiltisti toita

ei kysy, tottelee, ei sano, ettei ehdi

hoitaa omat ty0nsa ja toivoa, etté johtaja sekaantuu asiaan mahdollisimman vahan
meidan tyoyhteisodssa ei paljoakaan — yrittad tehda vain tyonsa hyvin

pysyy piilossa johtajista

voisin olla pelkdaméatta esimiestani

el ainakaan alistua mielivaltaisuudelle ja yliolkaisuudelle



johtaja on velvollinen selvittdm&an omat johtamistapansa ja kehenké& se kohdistuu

se on pomojen juttu kuinka johtaa, ei kuulu meille tyokkareille

Erityisesti heikkotasoisten tyoyhteisotaitojen autenttiset esimerkit kertovat havainnollisesti, miten
tyoyhteisotaidot ovat sidoksissa tyontekijan kokemaan esimiestaidon tasoon: jos pelko on keskeinen
tapa suhtautua esimieheen, ei tyontekijan tyoyhteisotaidoilta voi odottaa paljoa. Alistuminen
johdettavaksi kertoo tyontekijan kokevan johtamiskulttuurin autoritaarisena: alisteisena ei helposti
kykene kehittdméén tyotaan, ideoimaan uutta tai hakemaan tehokkaampia tyétapoja. Esimerkit
kertovat tyontekijan kokemuksista, mutta niisté ei voi vetaa johtopaatoksia siitd, onko kertojan
esimies todella autoritaarinen tai pelottava, eikd my6skéén voi paatelld, tiedostaako esimies
tyontekijoissa herattdménsa tunteet. Heikkotasoisten tyyhteisotaitovastausten yhteinen piirre on,
etta tyontekija ei tunnista olevansa osallinen esimies-alaisvuorovaikutuksessa, jolloin han ei

myo6skaan ota vastuuta oman toimintansa seurauksista.

Heikkotasoisten tydyhteisotaitovastausten esimerkkilistassa poikkeuksen tekevat vastaukset, joissa
korostuvat passiivinen totteleminen tai k&skytettdvana oleminen. Harva esimies on tyytyvadinen
passiivisen tyontekijan osuuteen — monimutkaistuvat ja muuttuvat tydymparistot edellyttavat
tyontekijalta kykya muokata tyotapaansa ja arvioida toimintansa tehokkuutta.

Kehittdessamme henkildston tyoyhteisotaitoja toisen keskisuuren kaupungin kanssa hyvatasoisista
tyoyhteisttaidoista loytyi seuraavanlaisia esimerkkeja, kun kdytimme samaa kysymyksenasettelua:
’Mité tyontekijana voi tehda tullakseen hyvin johdetuksi?”:

antaa esimiehelle palautetta hdnen toiminnastaan ja siita, milla tavalla, missa
asioissa toivoisin/haluaisin tulla johdetuksi

luotan esimieheni arviointikykyyn vaikka osaankin kyseenalaistaa paatokset

olemalla yhteistyohaluinen, vaikka tuntuukin joskus, etta kaikki ratkaisut eivat olisi
mieleni mukaisia

ymmartaa puolestani johtamisen vaikeudet ja paineet, jotka kohdistuvat johtajaan.
pitaa ylla osaamistani, jotta voin tukea johtajaani



haluaisin esimieheltani yhteisty0té ja ohjausta. Mina voisin pyytaa sita esimieheltani,
joka ei ehka tieda sita asiaa luonnostaan vaan arkailee. Voisin siis ehka kertoa
hanelle mita hanelta haluan. Adneen. Kahden kesken.

voin esittaa asiat (muutos- ja kehitysehdotukset) ’kauniissa paketissa™ siten, etta
esimieheni ei niitd ehdotuksiksi tajuakaan, vaan alkaa luulla niitd omikseen

miettid vahintaan kaksi kertaa ennen kuin kiukuttelen

kun jokin asia alkaa kummastuttaa, niin kysyn esimieheltd, onko epailyni oikea, aika
usein ongelmat johtuvat vaarinkasityksista

Edella olevista tydyhteisotaitoesimerkeistd kuvastuu ymmarrys siitd, ettd esimiehen ja tyontekijan
yhteisty6 on toimivan vuorovaikutuksen edellytys ja siis olennainen tydyhteisotaito. Ty6eldmén
muutoksista huolimatta tyontekijoiltd odotetaan hyvan yhteistydsuhteen yll&pitamisté niin
esimieheen kuin kollegoihin, oman ammattiosaamisensa jatkuvaa paivittdmista seka tietoisuutta
oman toimintansa seurauksista. Naissa on kyse ajan kuluessa pysyvisté tydyhteisotaidoista. Sen
sijaan vaihtuvia, tydelamén muutosten esiin nostattamia, tydyhteisétaitoja ovat esimerkiksi
kielitaito, hanketyyppisen tyon lainalaisuuksien tunnistaminen, epdvarmuuden sietdminen seka

kulttuurierojen ottaminen huomioon tytkaverisuhteissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyoyhteisotaidot ovat aina tydpaikkakohtaisia ja siksi niiden
tunnistaminen edellytt&4 tyoyhteison sisdista keskustelua. Johdolla voi olla omat ndkemyksensé
siitd, millaiset ty0yhteisttaidot ovat tarkeimpid, ja tyontekijoilla omat késityksensa siitd, milla
tyoyhteisotaidoilla tyosté selvida. Tyoyhteisokohtaisesti pitdisi myos arvioida, kuinka tasokkaita
tyOyhteisotaitoja tarvitaan, minka tasoiset ovat riittdvia sekd missa tyoyhteisotaidoissa kehittdmista

tarvitaan erityisesti.

Ty0Oyhteisttaidot ovat kehitettavissa

Ty0Oyhteisotaitoja voidaan kehittdd monilla menetelmilld. Organisaatiokulttuuriin sisaltyva
kyvykkyys ja halukkuus oppia on todettu merkitykselliseksi tyoyhteisotaitojen kehittymisen
taustatekijaksi. Somech ja Drach-Zahany (2004) totesivat opettajien tyoté tutkiessaan, etta
sellaisissa kouluissa, joiden organisaatiokulttuuria voitiin kuvata oppivana, olivat opettajien
tyoyhteisotaidot kehittyneimmat. Oppivan organisaation tunnuspiirteiksi tutkijat maarittelivat

tyontekijoiden aktiivisen tiedonkeruun, halukkuuden vaihtaa tietoja ja osaamista, Kriittisen



suhtautumisen tietoon seka vastuullisuuden oman tydtoiminnan seurausten analysoimisessa.

TyoOyhteisotaitojen kehittdminen edellyttaa yksilon oppimisen liséksi siis kollektiivista oppimista.

Ty0Oyhteisotaitojen kehittdmismenetelmistd yksi on mentorointi. Mentorsuhteessa on mahdollista
analysoida yhdessa mentoroitavan kanssa hénen tyoyhteisotaitojaan ja pohtia keinoja niiden
kehittdmiseksi (Keskinen & Paalumaki 2009; 2014). Asiantuntijatehtévissa toimiva, kokenut
tyontekija halusi kanssani mentorsuhteessa pohtia, miten han voisi vaikuttaa omien tyotehtéviensa
mielekkdana sdilymiseen, kun tydyhteisossé oli muutettu henkildiden toimenkuvia ja mentoroitavan
tyOtehtdvat olivat talloin kaventuneet. Mentoroitava pohdiskeli keinoja hienovaraisesti tuoda esille
omia vahvuuksiaan, varoen kuitenkaan “astumasta esimiehensa varpaille” tai vaistéen tilanteen,
jossa kollegat olisivat harmistuneet. Vaatelias ja monimutkainen, véhittainen vaikuttaminen
edellytti mentoroitavalta rohkeutta, aktiivisuutta ja "pelisilméaa” 10yt&4 oikeat tilanteet ottaa omat
toiveet esille. Tilanne vaati haneltd myos kekselidisyyttd, kun monitasoisessa asiantuntijatehtévassa
selviaminen edellytti verkostoitumista, sd&ddosten tarkkaa noudattamista, ruuhkautuvien tehtavien
sietdmistd sekd varovaisuutta siind, ettei aiheuta kollegoille pahaa mieltd. Tama kaikki pohdinta
mentorsuhteessa edusti selkedsti tydyhteisotaitojen analysointia ja niiden
kehittdmismahdollisuuksien haarukointia, koska mentoroitavan keskeisena tavoitteena oli sailyttaa
hyvét suhteet seka esimieheen ettd tydkavereihin ja samanaikaisesti saada rakennettua itselleen

mielekkdadmpi tyonkuva.

Erilaisilla koulutusprosesseilla voidaan vaikuttaa kokonaisten tyoyhteisdjen tydyhteisotaitoihin.
Hanna Vene (2011) on tutkimuksessaan kuvannut, miten puolitoistavuotisella koulutushankkeella
pystyttiin vaikuttamaan terveyden ja sosiaalihuollon alueella toimivien tyoyhteisdjen
tyOyhteisotaitoihin. Hanke toteutettiin organisoimalla koko henkildstolle koulutustilaisuuksia seka
jakamalla henkilostd pienempiin tydryhmiin ja niissé toteutettiin kehittamistehtavia. Esimiehille
tarjottiin sparrausryhmaét ja hankkeen johtoryhma tuki toimintaa. Kehittdmishankkeeseen liittyi
seurantatutkimus, joka toteutettiin erilaisin kyselyin hankkeen alussa ja lopussa seka tyontekijoiden
ettd esimiesten keskuudessa. Tydyhteisotaitojen kehittyminen koulutusprosessin aikana nakyi
erityisesti tyokavereita kohtaan suuntautuneen avuliaisuuden lisdantymisend, parantuneena
yhteistyona esimiehen kanssa, avoimuutena, vuorovaikutteisuuden lisadntymisend sekd oman
kayttaytymisen vaikutuksen ymmartadmisend koko tydyhteison ilmapiirin kannalta. Veneen
raportoimassa interventiossa paljastui my6s myonteinen tulos, ettd tyoyhteisotaidoissaan kehittyneet
tyontekijat voivat paremmin kuin ne, joiden tydyhteisotaidot eivat olleet kehittyneet
kehittdmishankkeen aikana.



TyoOyhteisotaitoja koskevilla kertaluontoisilla luennoilla on vain rajallinen mahdollisuus vaikuttaa
niiden kehittymiseen. Yksittdinen luento voi toimia alkusysayksena hankkeelle, jossa
tyoyhteisotaitoihin perehdytddn yksityiskohtaisemmin. Luento voi myos lisdtd ymmarrysté siité
mist& on kyse, kun puhutaan tyoyhteisttaidoista, ja miksi niitd on tarkeatd kehitta.

Kun halutaan kehittda tyoyhteisotaitoja, on tarkedtd varautua prosessimaiseen, pitempikestoiseen
kehittdmiseen, joka kohdentuu eri tasoille organisaatiota. Organisaation johto vaikuttaa tyon
tekemisen reunaehtoihin ja resurssien jakoon, jotka puolestaan saatelevéat tydyhteisotaitoja.
L&hiesimiesten toiminta tyontekijoiden tukena ja tyontekijoihin kohdistuvien odotusten selkiyttdjind
on merkittdva. Tyoyhteisotaidot eivat kuitenkaan muutu esimiestoiminnan kautta, jolleivat

tyontekijat oivalla oman osuutensa merkitysta.

Rauman kaupungin henkildston keskuudessa toteutettiin puolitoistavuotinen kehittdmishanke, jossa
yhten tavoitteena oli vaikuttaa alaistaitojen kehittymiseen. Koko henkildstolle, noin 1500:lle,
organisoitiin luentoja hyvasta tyontekijyydesta. Esimiehille jérjestettiin intensiivista
esimieskoulutusta. Hankkeen aikana mitattiin henkilostén alaistaitoja (Keskinen 2005). Rauman
kaupungin hankkeessa pystyttiin koulutuksellisin keinoin herattdméén tyontekijéiden tydhon
liittyvaa kehittdmishalukkuutta, helpottamaan kommunikointia yli sektorirajojen sekd lisédmaan
vastuullisuutta omaa tyoyksikk6a kohtaan, mika nédkyi muun muassa sairauspoissaolojen

vahenemisena.

Kaikkein tehokkain tapa kehittad tyoyhteisotaitoja sisaltdd samanaikaisesti toteutettuja erilaisia
interventioita kouluttamisesta tyonohjaukseen ja sparrausryhmistd mentorsuhteisiin seka

tyoskentelya pitkdjanteisesti johdolta tukea saaden.

Tyonohjaus tydyhteisotaitojen kehittdmisen menetelmana

Tyonohjaus intensiivisend kehittdmismenetelména on erityisen sovelias tyoyhteisotaitojen
kehittdmisessad. Tassa luvussa kuvaan toteuttamiani tydnohjausprosesseja, joissa tydyhteisotaidot
ovat olleet keskidssad. Moniammatillinen tiimi oli tydnohjauksessa. Tydnohjauksen tavoitteeksi oli
asetettu muun muassa tiimin sisdisen yhteistyon kehittdminen sekd tydssa jaksamisen ja
ammatillisen identiteetin tukeminen. N&illa kaikilla tavoitteilla on linkitys tyoyhteisotaitoihin.

Tyontekijoiden keskindinen yhteisty6 edustaa mitd suurimmassa maarin tyoyhteisétaitoja.



Tyoturvallisuuslaki (2002) edellyttad, ettd tyontekija huolehtii ’niin omasta kuin muiden tyén
turvallisuudesta ja terveydestd”. Tyoturvallisuus ja terveyden yllapitdminen ovat keskeinen osa
tyossa jaksamista, ja tyossa jaksamisesta huolehtiminen on lain mukaan jokaisen tyontekijan
velvollisuus. Laki on niin velvoittava, ettei omasta tyohyvinvoinnista huolehtiminen riité, vaan
lakisééateisesti on huolehdittava myds tyokavereiden ja esimiehen tydssa jaksamisesta niissa
puitteissa kuin se tyotilanteissa on mahdollista. Moniammatillinen tiimi pohti tydnohjauksessa, mité
kaikkea he voivat tehdd, ettd jokaisella tiimildiselld olisi mahdollista tehda tyotéaan riittavin
voimavaroin. Vaikeaksi osoittautui pohdinta siitd, miten tyontekijat voisivat vaikuttaa esimiehensa
tyossa jaksamiseen.

Tyonohjauksessa ollut tiimi toimi hajautetusti ja tiimin esimies vieraili vain aika ajoin tiimia
tapaamassa. Tyontekijat kokivat harvoin tapaamansa esimiehen etdiseksi ja vaikeasti
lahestyttavaksi, mutta jaivat miettimdan omaa osuuttaan vierauden tunteen herddmisessé. Joku pohti
tyonohjauksessa daneen, ettd ”ehka tulee olleeksi véahan vieraskorea tai toimineeksi niin, ettei
esimies tunne oloaan tervetulleeksi’. Halttunen (2009) raportoi vaitdskirjassaan varhaiskasvatuksen
hajautetuista organisaatioista esimiesten kokemuksia siitd, ettd he joutuvat “tunkeutumaan”
etayksikdihinsd mennessaan sinne pitdmaén palaveria ja ettd heitd ei mielelladn oteta vastaan tai etté

tyontekijat jopa raportoivat esimiehen tulevan ”kontrollikdynnille”.

Toisessa tyonohjauksessa terveydenhuollon alueella toimiva asiantuntijatiimi oli saanut uuden
esimiehen, joka koki tiimin hajanaiseksi ja vaikeasti johdettavaksi. Ohjattavat tekivat tyotdan kovin
itsendisesti edustaen kukin omaa erityisosaamistaan. Tyonohjauksen aikana alkoi hahmottua, etté he
kuitenkin my0s tarvitsevat toisiaan voidakseen ”séilyttada kasvonsa” tiimind ulospéin riittdvan
osaavana ja palvelualttiina. Tyonohjauksen aikana jasentyivat myos kasitykset siitd, mitd uusi
esimies odottaa asiantuntija-alaisiltaan ja millaista informaatiota esimies kultakin odottaa
voidakseen vieda tiimin asioita eteenpdin. Koska ohjattavien ty6tehtavat olivat niin itsenéisia,
haasteeksi tyoénohjauksessa muodostui, miten auttaa tiimildisia tukemaan ja rohkaisemaan toinen
toistaan ja huolehtimaan toinen toisensa tyossdjaksamisesta. TAméa asiantuntijatiimi tyosti
tyonohjauksessa hyvin keskeisia tydyhteisotaitoja esimies-alaissuhteeseen ja kollegasuhteisiin
liittyen.

Joskus ty0oyhteisotaitojen kehittdminen voi olla myds alkeellisten k&yttaytymissaéntojen esille
nostamista. Kokeneet, pitk&d&n esimiestyoté tehneet johtajat pohtivat ryhmétydnohjauksessa teemaa,
miten he omalla toiminnallaan voivat auttaa tyontekijoiden tyyhteisotaitojen kehittymisessa.



Esimiehid ihmetytti tyontekijoiden epdkohtelias k&yttdytyminen, jos kahvitauolla osui vierailija
tulemaan paikalle: ei 10ytynyt tyhjaa tuolia, saati kahvikuppia. Esimiehet totesivat, ettd ”he joutuvat
opettamaan alaisilleen alkeellisia ystavallisen kayttaytymisen perusteita, omalla esimerkillaan”.
Esimiehet olivat myos kokeneet joidenkin alaistensa puolelta nengkasta kayttaytymista esimiesta
kohtaan, kun alaiset tivasivat esimieheltddn taman tydpaikalla oloa. Tydnohjauksessa olleet
esimiehet kokivat joutuneensa selkiyttdméan esimiesten ja tyontekijoiden positioiden erilaisuutta.
Esimies ei ole velvollinen kuvaamaan alaiselleen, miten ty6aikaansa kayttdd, mutta sen sijaan
esimiehelld on oikeus puuttua tyontekijan tapaan kayttaa tydaikaa: yovuorossa ei ole lupa nukkua,
tybaikana ei voi pitda lukupiiria, jos siité ei ole sovittu esimiehen kanssa, tai yhteisiksi kahvileiviksi
tarkoitettuja munkkeja ei saa ”jemmata” omaan lokerikkoon.

TyoOyhteisotaitojen kehittamistd voi tehdd tyonohjauksissa monilla erilaisilla tavoilla.
Tyonohjauksen avulla voi auttaa tyontekijoita tunnistamaan oman kayttaytymisensa seurauksia ja
ottamaan siitd vastuuta. Esimiehid voi tukea tyénohjauksessa oivaltamaan, miten esimiestoiminnalla

voidaan kehitta4 tyoyhteisotaitoja ja mika osuus esimiehilld on tydyhteisotaitojen rakentumisessa.

Tyoyhteisotaidot tyénohjaajakoulutuksen sisalténa

TyoOyhteisotaitojen kehittdmismenetelmisté tehokkain ja intensiivisin on tyonohjaus. Siksi on
perusteltua, ettd tyonohjaajaksi kouluttautuvat perehtyvét tyoyhteisotaitoihin ja niiden
lainalaisuuksiin. Tiivistetysti voidaan tydyhteisotaidoista ja niiden kehittdmisesta tunnistaa

seuraavat lainalaisuudet:

1. Tydyhteisotaidot ovat aina tyopaikkakohtaisia, joten niiden tunnistaminenkin tulee tehda
tyOyhteisoittain.

2. TyoOyhteisotaitojen siséltdihin ja tasoon vaikuttavat monet tekijat kuten organisaation johto,
tyOpaikkakulttuuri, tyontekijat ja erityisesti vallitseva vuorovaikutuskulttuuri.

3. Tyoyhteisotaitoja tarkasteltaessa on perusteltua analysoida niiden sisaltdja, mutta myos
niiden tasokkuutta.

4. Tyoyhteisotaitojen kehittamisesta ja kehittymisesta ovat vastuussa seka johto etta
tyontekijat, mutta vastuut ovat erilaiset.

5. TyoOyhteisttaidot ovat aikaan sidoksissa, sen vuoksi samassakin organisaatiossa ajan

kuluessa tyoyhteisotaidot muuttuvat.



6. TyoOyhteisotaitoja voidaan kehittadd tehokkaimmin kayttden samanaikaisesti erilaisia
kehittdmismenetelmid, suunnaten interventioita sekd johtoon ettd tyéntekijoihin ja toteuttaen

kehittdminen pitkakestoisena ja prosessimaisena.

Ty0Oyhteisotaitojen kasitteellinen analyysi ja méérittely on tyonohjaajakoulutettaville valttamaton
perustieto. Keskeisind teoreettisina lahtokohtina esimies-alaistaidoille voidaan pitdd OCB ja LMX -
teorioita (Keskinen 2008b).

Tyo6nohjaajia koulutettaessa on mahdollista ideoida yhdessa tyénohjaajakoulutettavien kanssa
erilaisia tapoja tyoyhteisotaitojen kehittdmiseksi.

- Tyontekijoita voidaan aktivoida pohtimaan, minkélainen tyokayttdytyminen on toivotuinta
tai mita hyvalta tyontekijélta edellytetaan.

- Kehityskeskustelutilanteisiin valmistauduttaessa tyontekijoita voidaan pyytaa
valmistautumaan vastaamaan kysymykseen: Milla tavoilla olen viimeisen vuoden aikana
yllapitdnyt oman yhteisoni hyvaa tyoilmapiirid, edistanyt yhteistyoté tyokavereiden kesken
ja esimieheeni?

- TyoOpaikan pelisaant6jen listaaminen on hyva keino tunnistaa tydyhteisotaitoja.
Pelisé&ntdjen asettaminen vield tarkeysjarjestykseen auttaa my6s sitoutumaan niiden
noudattamiseen.

- Tyokéayttaytymiseen kohdistuvien odotusten tunnistaminen on toimiva tapa analysoida
tyoyhteisttaitoja: mitd esimies odottaa tyontekijoiltaan ja mité tyéntekijat puolestaan
odottavat esimieheltddn. Usein ndmé& odotukset ovat epérealistisen suuria ja keskendan
ristiriitaisia. Tdma molemminpuolisten odotusten jasentdminen auttaa tunnistamaan

tyOyhteisotaitoja.

Tyonohjauksessa pohdinta siitd, kuka on tydyhteisdjen kehittdmisesta vastuussa ja miten, on
hedelmallinen l&htokohta. Lamsd, Kerénen ja Savela (2015) selvittivat tutkimuksellaan, milla
tavalla tyontekijat ja esimiehet kokevat olevansa vastuussa toimivasta johtajuudesta. Johtajan asema
ja laajempi tietdmys organisaation kokonaistilanteesta vaikuttaa siihen, etté johtajilta odotetaan
suurempaa vastuunottoa esimies-alaissuhteen yll&pitamiseksi. Sen sijaan vastuullisen
yhteistydsuhteen kahdesta piirteestd — luottamuksesta ja valittdmisesta — ajateltiin, ettd molemmilla
osapuolilla on yhta suuri vastuu niiden yll&pitamisesta. Esimies-alaissuhteen yll&pitamisen
tasapuoliseen vastuullisuuteen ottavat kantaa myos Kafetsios, Nezlek ja Vassilakou (2013). Heidan

tutkimuksensa mukaan esimiehelld on alaistaan enemman vastuuta siitd, minkalaista mallia véalittaa



tunteiden séatelyn alueella ja sosioemotionaalisissa taidoissa. Esimiesten kyvykkyys sédadella
tyotunteitaan oli yhteydessa tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja sitd edeltaviin taitoihin tydtunteiden
késittelemisessa. Sen sijaan omien tutkimustemme (Rehnbéck & Keskinen 2005; Vene 2011;
Heinonen ym. 2013) perusteella vaitdimme, ettd tyontekijoiden vastuu tyohyvinvoinnin
yllapitdmisessa on merkittava: tyontekijoiden suvaitsevainen suhtautuminen esimieheen ja

rakentava kollegiaalinen suhtautuminen tyokavereihin liittyy koko yhteison hyvinvointiin.

Olennaisin ydin tydyhteisotaitojen kehittdmisessa on herattaa tyontekijat tunnistamaan oman
tyokayttaytymisensa seuraukset ja pohtimaan sen perusteella, milla tavalla toimien he toimivat
eettisesti korkeatasoisesti tydssaan ja yhteisossaan laadukkaasti ja omia voimavarojaan yllapitéen.
Perinteinen dialogi tydnohjauksessa sisaltéa juuri tdman suuntaista pohdintaa tyénohjaajan
pyytéessa ohjattavaa kuvaamaan, mitd tyopaikalla tapahtui, mik& oli ohjattavan osuus

tapahtuneeseen ja miten ohjattava vastaavissa tilanteissa haluaisi toimia.

Tyonohjaajaksi kouluttautuminen tapahtuu yleensa kokeneen tyonohjaajakouluttajatiimin
avustuksella. Kouluttajatiimissa voivat tulla esille myds tyoyhteisotaidot toinen toisensa osaamisen
arvostamisen myota, keskindisen luottamuksen kautta sekd yhteisen koulutustavoitteen
ristiriidattomana tulkintana. Usein kouluttajatiimista yksi on nimetty vastuukouluttajaksi,
koulutuksen johtajaksi. Tdm& rakenne luo koulutettaville hyvan tilaisuuden seurata, miten
kouluttajatiimissé annetaan johtajuus kouluttajakollegalle tai miten kouluttajat tukevat
vastuukouluttajaa ja painvastoin. Kouluttajatiimin esimies-alaissuhteiden késittely yhdessa
tyonohjaajaksi kouluttautuvien kanssa olisi rohkea ja mielekés yhteinen tutkittava ja

tyOyhteisotaitojen tunnistamista ja arviointia opettava asia.
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