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Pankkimaailma on kokenut suuria muutoksia viimeisten vuosien aikana. Digitalisaation
luomat mahdollisuudet ovat muuttaneet asiakkaiden odotuksia. Menestyédkseen pankin
pitéa tarjota asiakkailleen henkilékohtaista neuvontaa mahdollisimman joustavasti ajas-
ta ja paikasta riippumatta. Vastatakseen asiakkaiden odotuksiin tyon toimeksiantaja
Nordea Pankki on laajentamassa Online-verkostoaan, joka tarjoaa asiakkaille henkil-

kohtaista palvelua laajoin palveluajoin puhelinta ja verkkopankkia hyédyntéen.

Tyon tarkoitus oli 16ytaa keinoja siihen, miten uuteen perustettavaan Online osaamis-
keskukseen rakennetaan tiimi, joka toimii voittajajoukkueen tavoin ja omalla toiminnal-
laan vastaa pankin asettamiin strategisiin tavoitteisiin olla sijalla yksi niin asiakastyyty-
vaisyydessd, henkilostotyytyvaisyydessa kuin kannattavuudessa. Tydssa kasiteltiin
ryhman kehittymistd huipputiimiksi. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena haastat-
telemalla nykyisten Online osaamiskeskuksen kahta esimiesta ja viittd neuvojaa. Haas-
tatteluilla selvitettiin Online-neuvojalle keskeisimpid ominaisuuksia, tiimin merkitysta
yksilon tydsséd onnistumiseen, tiimin kehittymisté ja kasitysta voittajakulttuuria. Tdméan
tyon tuloksia hyddynnetdan uuden Tampereelle perustettavan yksikon rekrytointiproses-

sissa seka tiimin rakentamisessa.

Vaikka Online neuvojan tehtdvankuva siséltdd henkilokohtaiset tavoitteet, koettiin tiimi
tarkedksi tyon onnistumisen kannalta. Voittajakulttuuri ei synny itsestdan, vaan jokaisel-
la tiimin jasenelld on sen luomisessa tarkeé rooli. Tiimi tarvitsee ensisijaisesti henkilGi-
t4, joilla on hyvé asenne ja halu kehittyd. Esimieheltéd edellytetdan tavoitteellista johta-

mista sek& vahvan roolin ottamista tiimin kehittymisen mahdollistamiseksi.

Asiasanat: Tiimi, tiimin rakentaminen, rekrytointi, ryhm4, tavoitteet, johtaminen, voit-
tajakulttuuri
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The financial sector has gone through a lot of changes during past years. The possibili-
ties of digitalization have changed customers’ expectations. To succeed the bank must
provide customers personal service regardless of the time or the place. To come up to
the customers’ expectations the principal of this study Nordea Bank, is expanding its
Online-network. It provides personal service with comprehensive service times using

phone and netbank.

The objective of this study was to gather information about how to build a winning team
to a new Online branch. The purpose of the team is to live up to the banks strategic
goals to be the number one in customer satisfaction, employee satisfaction and profita-
bility. The study is about how a group of people develops to a successful team. The
data was collected from two Online leaders and five Online banking advisors who gave
their opinion about the most important attributes of Online advisors, the meaning of the
team to one’s success, the team development and understanding of the winning culture.
The results of this study will be utilized in the new Online branch recruitment process

and building the team.

The respondents stated that even though the targets of the Online advisors are personal,
the team plays an important role in succeeding. The winning culture does not build up
itself. Each team member has a significant role in it. The team needs members with a
good attitude and willingness to develop themselves combined with a goal-directed

leader who takes a strong role making the team development possible.

Keywords: team, team building, recruitment, group, target, leadership, winning cul-

ture
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustaa

Digitaali- ja mobiiliteknologian jatkuva kehittyminen tulee johtamaan siihen, ettd ennen
pitkad kaikki finanssipalvelut siirtyvat digitaalisille alustoille. Digitalisoituminen tulee
merkitsemaén eri palvelukanavien yhdistymistd saumattomaksi kokonaisuudeksi. Asi-
antuntijapalvelut yhdistyvat digitaalisiin kanaviin ja niitd tuotetaan entistd enemmaén

puhelimessa tai verkossa chattaamalla. (Pohjola 2015, 17.)

Finanssiala ja sen toimintaymparistd ovat kokeneet pysyvia muutoksia digitalisoitumi-
sen ja globalisaation myota. Perinteisten pankkien rinnalle on tullut uusia toimijoita,
jotka valtaavat alaa kehittdamalla uusia, innovatiivisia ratkaisuja digitaalisille palvelu-
alustoilleen. Asiakasosaaminen on pankkien Kilpailuetu, jota hyddyntamalla ne voivat
parjatd internet-yrityksia vastaan. Tulevaisuuden menestyjia ovat ne yritykset, jotka
osaavat yhdistaa ihmiset, digitaaliset alustat, tehokkaat toimintatavat ja globaalin liike-

toiminnan vastaamaan diginatiivien asiakkaiden tarpeita. (Pohjola 2015, 17-18.)

Yllapitaékseen liiketoiminnan kannattavuutta, séilyttadkseen tydpaikkoja seka edistaak-
seen tyohyvinvointia Aalto Yliopiston taloustieteen professori Matti Pohjola (Pohjola
2015, 19) listaa finanssialan toimijoille kolme keinoa: palvelujen jatkuvan kehittdmisen,
henkiloston osaamisen ja toimintatapojen kehittdmisen seka sellaisen yrityskulttuurin

luomisen, joka vastaa asiakkaiden digitaalisia palveluita koskeviin odotuksiin.

Muuttuva ty6 finanssialalla —tutkimuksen (2015, 2-3; 5; 15), jossa selvitettiin finans-
sialan tulevaisuuden nakymia niin toimialan yleisen muutoksen, asiakkaiden muuttuvien
toiveiden ja tarpeiden kuin henkil6ston hyvinvoinnin ja johtamisen ndkokulmista. Asi-
akkaiden tarkeimmat valintakriteerit pankin valinnassa tulevat tutkimustulosten mukaan
tulevaisuudessa olemaan hinta, palvelun tarjoajan luotettavuus ja verkkoasioinnin tur-
vallisuus seké tyokalujen selkeys ja yksinkertaisuus. Asioinnin helppous ja vaivatto-
muus on asiakkaille myos tarkedd. ltsendinen verkkoasiointi koetaan kaikissa ikaryh-
missa mieluisaksi, mutta 90 % vastaajista haluaa saada tarvittaessa lisaksi henkilokoh-

taista neuvontaa. Kaksi kolmesta haluaisi pankin tarjoavan henkilokohtaista neuvontaa
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vuorokauden ajasta tai viikonpdivasta huolimatta. Tamé& korostui erityisesti nuorten ja
tyoikaisten eli 16-64 —vuotiaiden vastaajien joukossa. Henkilokohtaiseksi neuvonnaksi
luetaan konttorissa, puhelimitse, videoneuvottelun tai chat-palvelun kautta kaytava neu-

vottelu.

Yritysten tyoskentelymallit ovat saaneet vaikutteita urheilumaailmasta, kun on tutkittu
urheilumaailman huippujoukkueiden menestykseen vaikuttavia tekijoita ja sitd, miten
urheilujoukkueista rakennetaan unelmatiimejd”. Tama on tuonut tyéeldmaén urheilussa
jo vuosikymmenia kéaytossa olleita késitteitd, kuten valmentaja, valmennus, harjoittelu,
sparraus ja coaching-toiminta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 144.) Taman vuok-
si olen tyon teoriaosuuteen kerannyt havaintoja ja oppeja tiimity6std myos menestyneil-
tad urheiluvalmentajilta: Suomen jaakiekkomaajoukkueen vuonna 1995 ensimmadiseen
MM-kultaan luotsanneelta Curt Lindstromiltd, Suomen koripallojoukkueen Susijengin
uudelle tasolle nostaneelta padvalmentaja Henrik Dettmanilta sek& muun muassa nuor-

ten jadkiekkomaajoukkueen vuonna 2016 kultaan valmentaneelta Jukka Jaloselta.

Asenne voittamista kohtaan on suomalaisessa yhteiskunnassa kielteinen, toteaa Cristina
Andersson (2008, 32-33) kirjassaan Voittava kierre. Han kritisoi sitd, ettd ihmisen luon-
taista halua kisata keskendan karsitaan pois jo lapsista l&htien tasapaistamalla heidat
urheiluseuroissa ja maarittelemalld kouluissa oppimisen vauhti sen mukaan, joka on
vahiten kiinnostunut. Han luonnehtii Kilpailua osaksi ihmisluontoa ja kulttuuria, paikak-
si tai tilaksi, jonne ihmiset kokoontuvat nauttimaan taidoistaan ja ottamaan niista mittaa
toisten samanhenkisten kanssa. Varjopuolena kilpailemisen kieltdmiselle han nékee sen,
etté ei opita myoskadn haviamaan. Markkinavetoisessa yhteiskunnassa havidminen tulee

joka tapauksessa vastaan, esimerkiksi silloin, kun et saa hakemaasi tytpaikkaa.

Myos Jalonen ja Lampi (2012, 15-17) kritisoivat liiallista tasapaistamistd, silla keskin-
kertaisuudella ei kehitytd. Suomessa sanaan kilpailu tai voittaminen mielletaan kielteisia
mielikuvia, mikéali ne liittyvat muuhun kuin urheiluun. Terve kilpailu on kehityksen

edellytys niin urheilussa kuin liike-elaméssa.

Nordea Retail Banking (my6éhemmin Nordea) tavoittelee strategiakaudellaan 2016-2018
toimialan ykkodssijaa niin henkilostotyytyvaisyydessd, asiakastyytyvadisyydessd kuin
kannattavuudessa kaikilla markkina-alueillaan. Strategian kulmakiveksi on mééritelty

asiakasvisio, jonka on tarkoitus vastata asiakkaiden tarpeisiin: Asiointi on helppoa ja
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mutkatonta, palvelu asiantuntevaa ja osaavaa, missa ja milloin tahansa. Henkilokohtai-
set ja digitaaliset asiakaskokemukset tekevat Nordeasta turvallisen ja luotettavan
kumppanin (Nordea Intranet 20.5.2016). Nordean strategiakauden tavoitteet ovat varsin
kunnianhimoiset ja erityisesti asiakastyytyvaisyydessa parhaan sijan saavuttaminen vaa-

tii paljon tyotd. Tamé vaatii kulttuuri- ja asennemuutosta lapi organisaation.

Nordeassa uskotaan voittajakulttuurin merkitykseen strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Voittajakulttuurin syntyminen edellyttda palautetta, omistajuutta, tiimityota ja
suorituksia. Norjan pankkitoiminnan johtaja John Satre summaa voittajakulttuurin seu-
raavasti: Voittajakulttuurin pitdd nakya koko ajan kaikessa mitd teemme. Meidan on
sanottava suoraan, mika on riittavan hyva. Sata prosenttia on sata prosenttia, ei yhdek-
sankymmentékahdeksan. Meidan on voitava antaa toisillemme rakentavaa palautetta.
Tama koskee myds muualla kuin omassa tiimissamme tyoskentelevia tyétovereita. Nain

voimme yhdessa tulla parhaiksi. (Mité on voittajakulttuuri 22.2.2016, Nordea Intranet.)

Vastatakseen asiakkaiden odotuksiin ja muuttuneeseen asiakaskayttaytymiseen, Nordea
perusti lokakuussa 2014 Suomeen kolme Online osaamiskeskusta, jotka palvelevat asi-
akkaita laajemmin palveluajoin verkkotapaamisten valitykselld. Verkkotapaamisessa
hyddynnetddn puhelinyhteyttéd seka verkkopankin kautta esitettdvad materiaalia. Asiakas
voi neuvotella verkkotapaamisessa niin kodin hankintaan liittyvasta rahoituksesta, tur-
vaamisen ratkaisuista kuin sijoituksista. Online osaamiskeskuksessa panostetaan jatku-
vaan asiakaskohtaamiseen kehittdmiseen. Online osaamiskeskuksen tarjoamat palvelut
ovat saaneet asiakkailta lampiman vastaanoton ja niiden maaraa kasvatetaan kahteen-
toista kappaleeseen juhannukseen 2016 mennesséd. Tyon toimeksiantajan Nordean Sata-
Hameen alueelle perustetaan huhtikuussa Online osaamiskeskus, jossa esimiehen liséksi
tyoskentelee 10 henkildn tiimi. Tiimin j&senet rekrytoidaan sisdiselld haulla maalis-

huhtikuun aikana.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tyon tarkoitus on 16ytéd4 keinoja siihen, miten uuteen perustettavaan Online osaamis-
keskukseen saadaan rakennettua tiimi, joka toimii voittajajoukkueen tavoin ja omalla
toiminnallaan vastaa pankin asettamiin strategisiin tavoitteisiin olla sijalla yksi niin

asiakastyytyvéisyydessa, henkiléstotyytyvaisyydessa kuin kannattavuudessa.
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Tama tyo kasittelee ryhman kehittymista huipputiimiksi, voittajakulttuuria sekd menes-
tyvén tiimin johtamisessa huomioitavia ndkokulmia. Tutkimus toteutetaan haastatteluil-
la, joilla selvitetddn millaisia ominaisuuksia Online-neuvojalla pitad olla, millainen
merkitys tiimilla on yksilon tydssa onnistumiseen sekd mita on jo opittu tiimin kehitty-
misestd ja voittajakulttuurista. Taman tyon tuloksia on tarkoitus hyddyntaa uuden Tam-
pereelle perustettavan yksikon rekrytointiprosessissa seka tiimin perustamisessa, mutta
ne ovat kayttokelpoisia my0s yksikoissa, jotka ovat vastaavassa tilanteessa.
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2 VOITTAJAKULTTUURI

2.1 Kulttuuristrategia

Yrityksen pdivittdinen toiminta muotoutuu sellaiseksi, miten asiat on tapana tehda. Sita
on yrityskulttuuri pelkistettynd. Jokaisella yrityksella on yrityskulttuuri, mutta ero par-
haiden ja heikkojen vélilla on se, ettd ovat tietoisesti rakentaneet ja johtaneet sitd. Par-
haiten yrityskulttuuriaan johtaneilla se on yhtd kuin tyépaikan strategia. Yrityksen ko-
konaisvaltaista johtamista kulttuurin kautta kutsutaan kulttuuristrategiaksi. (Rossi 2012,
14.)

Huipputasolle paédseminen vaatii rohkeutta, nakemyksellisyytta ja kunnianhimoa. Sinne
ei ole mahdollista p&é&st, ellei johto usko omaan tekemiseensa eika huipputason saavut-
tamisen mahdollisuuteen. Keskinkertainen johtaminen ei mydsk&an riitd. Vahvan yri-
tyskulttuurin rakentamisen kulmakivena on radikaali ja pysyvasti erilainen tapa johtaa.
(Rossi 2012, 22.)

Huomioitavaa Rossin (2012, 39-41) mukaan on, etta yrityskulttuuri heijastuu yrityksen
sisdltd aina asiakkaalle asti. Asiakaskokemus syntyy tydntekijoiden toiminnan kautta ja
tyontekijat siirtavat asiakkaille sen, miten heitd kohdellaan. Toivottu asiakaskokemus
saadaan aikaiseksi ketjureaktiona yrityksen siséltdpdin. H&n toteaa, etta yrityksissa, jois-
sa on onnistuneesti johdettu yrityskulttuuria, esiintyy giftwork-kulttuuria, jossa asiak-
kaiden ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus ylittaa tilanteelle tavanomaisesti asetetut
odotukset. Se nayttaytyy siten, ettd asiakasta kohdellaan henkilokohtaisesti, yksiloné ja
vuorovaikutuksesta ja& hyvin myonteinen tunne ja kokemus jostakin erityisesté. Gift-
work-kulttuuri toimii vahvistavalla toimintaperiaatteella eli johto vahvistaa tyontekijoi-

den giftwork-tekoja omilla giftwork-toimenpiteillaan, joka synnyttéé positiivisen kehan.

Giftwork-kulttuurissa palkataan siis ihmisid, jotka pystyvéat kasvamaan organisaation
mukana ja varmistetaan, ettd valittujen tyontekijoiden arvot ovat linjassa organisaation
arvojen kanssa. Toinen &&rip4d4 on kaupankayntikulttuuri, jossa rekrytoidaan ihmisia
vaadittavien taitojen ja kokemuksen perusteella. (Rossi 2012, 68.)
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Kilpinen (2008, 10-11) toteaa kirjassaan Liekeissd — miten johtaja inspiroi ihmiset syt-
tymé&an muutokselle, ettd ihminen, joka on pakotettu noudattamaan yrityksen strategiaa,
toteuttaa sitd pienemmalld mahdollisella liekilla. Sen sijaan tydstddn inspiroitunut hen-
kilo noudattaa sita luomalla siihen lisda elamélla oman potentiaalinsa kautta. Johtamisen
tavoitteena onkin kehittda jokaisen yksilon osaamispotentiaalia, joka johtaa parempiin

innovaatioihin, laadukkaampiin asiakaskohtaamisiin seka taloudelliseen kasvuun.

2.2 Voittajakulttuuri

Bain & Company (The Defining Elements of a Winning Culture 2013) teki vuonna
2012 tutkimuksen, johon vastasi 400 toimitusjohtajaa suurista, maailmanlaajuisista yri-
tyksista. Vain alle neljannes oli sitd mieltd, ettd yrityksen kulttuuri tuki liiketoiminnan
tuloksia heidan yrityksissaan. Suurin osa kyselyyn vastanneista koki, ettd heidan yritys-
kulttuurinsa oli erkaantunut suorituskeskeisyydesta ja voittamisesta. Tutkijoiden mu-
kaan liian usein yrityskulttuuri mielletddn tavaksi saada ihmiset viihtymaan, eiké keski-
tyta siihen, milla tavoin autettaisiin yksiloa tai koko organisaatiota menestymaan pa-
remmin. Huippuorganisaatioissa voittajakulttuuri ymmarretaén ja se hapeilematta yhdis-
tetddn huipputuloksiin. Huippuorganisaatioissa on omaleimainen kulttuuri, joka erottaa
sen muista alan toimijoista. Tyontekija kokee parhaimmillaan ylpeyttd toimiessaan ky-
seisen yrityksen palveluksessa. Huippuyritykset listaavat myds suoritukseen liittyvia
madritteitd, jotka ovat linjassa yrityksen strategian kanssa ja ohjaavat tyontekijoita ha-
luttuun kaytokseen: rehellisyys, tulosorientoituneisuus, vastuullisuus ja yrittajamaisyys,
yhteistyohon perustuva, ketterd ja sopeutuvainen, innovatiivinen ja voittamiseen foku-
soitunut. Naistd useimmiten valikoituu kolmesta neljaan yritykselle tarkeintd madritettd,

joiden halutaan ohjaavan kayttaytymista.

Bain & Companyn tutkimuksen mukaan l&hes 70 % esimiehistd on samaa mielt4 siit,
ettd yrityksen kulttuuri tuottaa eniten kilpailuetua. Sen luominen on vuosia kestava pro-
sessi, mutta sen arvo on mittaamaton. Useimmilla aloilla tuotteet ovat kopioitavissa,
mutta yrityskulttuuria ei ole mahdollista monistaa. Lisaksi johtop&atoksend oli, etté vain
10 % yrityksista onnistuu voittajakulttuurin luomisessa. Tutkimuksessa oli mukana 365
yritysta Euroopasta, Aasiasta ja Pohjois-Amerikasta. (Rogers, Meehan & Tanner 2016,
3)
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Voittajakulttuurin omaavassa yrityksessd henkilostd ei pelkastaan tiedd, mitd heidén
pitaisi tehdd, vaan myds miksi heidan pitad tehdad se. Ymmarrys motivoi tekemisté oike-
aan suuntaan, lisdd uskollisuutta seka lisaa halua kuulua tiimiin. Voittajakulttuuri muo-
toutuu yrityksen arvojen pohjalta, eika sitd voi keksia tai mééaratd. Sille muodostuu
omanlaisensa persoonallisuus ja sielu ndiden pohjalta. Kuviosta 1 ilmenee kuusi ele-

menttid, jotka ilmentévat voittajakulttuuria ja jotka ovat tyypillisia vain huippusuoritta-

jille.
Samankaltaizia ominaisuuksia Kaikizza korkean tulostazon
esiintyy korkeaan tulostasoon yrityksessd tdmé on

yvitdvissd yrityksissd omanlaizensa

Korkeat
tavoittest,
voiton-

tahto

Intehima,

energia

Yhsilot, jotka
muodostavat

Yrittdjamainen

asenne

tiirmin Halu laittas

asiat

tapahtumaan

KUVIO 1. Voittajakulttuurin ilmentyminen (Rogers ym. 2016)

Menestys on kykyé ja halua saavuttaa kestavé taso, jolta voidaan toistuvasti yltaa huip-
pusuorituksiin eli voittoihin. Sen jalkeen kyse on siitd, miten menestyksen ura voidaan
yllapitad, kun joka kerta ei tarvitse lahted aloittamaan aina asti. Menestyksen pohja luo-

daan ahkeruudella ja hyvélla johtamisotteella (Jalonen & Lampi 2012, 15; 23).

Menestys ei ole yksittdinen sattumavoitto, vaan lopputulos maarétietoisesta tyosta ja
itsensd kehittdmisesta tavoitteen eteen (Jalonen & Lampi 2012, 26). Samoilla linjoilla
on Andersson (2008, 36), joka lisad, ettd todellinen, menestyksellinen voittaminen edel-
Iyttdd intohimoista tahtoa oppia ja kehittyd. Kestdva voittaminen tapahtuu ainoastaan
intensiivisen ja sitkedn itsensd kehittdmisen ja oppimisen kautta omaa potentiaalia ja

taidokkuutta hyddyntaen.
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2.3 Voittaminen

Voittaminen alkaa aina paasta. Se on mielentila. Sitten se leviaa sellaisella sateilylla ja
sellaisilla vahvistuksilla, ettd kohtalo ei voi muuta kuin totella. -Douchan Gersi (An-
dersson 2008, 56).

General Electricin hallituksen puheenjohtajana ja toimitusjohtajana tydskennellyt Jack
Welsch (2007, 226-227) madrittelee voittamisen valitun maarédnpaan saavuttamisella,
eika se vélttamatta edellyta voittoa. Voittaminen on edistymista ja mielekkyytta. Urhei-
lussa toinen joukkue voittaa ja toinen havida, mutta liike-eldmassa yhden yrityksen voit-
to tarkoittaa useimmiten menestystd monelle muullekin toimijalle. Esimerkiksi menes-
tyvassa yrityksessa hyotyvét niin johtajat, omistajat, tyontekijat, jakelijat ja tavarantoi-
mittajat. Useasti tdma tuo hyvad myos yrityksen ulkopuolelle: mahdollisesti uusia yri-
tyksia sekd mahdollisuuden harjoittaa hyvéantekevaisyytta.

Andersson (2008, 34) havainnollistaa menestyksen ja voittamisen eroa siten, ettd juok-
sukisassa voi olla monta menestyjad, mutta vain yksi voittaja. VVoittaminen on jatkuvaa
oman potentiaalin rajojen venyttdmista ja ylittdmista. Voittamisen kannalta on tarke&a,
ettd yksild uskoo omaavansa huikean potentiaalin. Voittaminen ei tapahdu sattumalta,
vaan on valintakysymys. On helppoa sanoa haluavansa voittaa, mutta vain harva on
valmis sitoutumaan voittamiseen vaadittaviin panostuksiin. Voittaminen vaatii voimal-
listen esteiden selvittdmistd, takaiskujen kestdmistd ja valmiutta kohdata Kipua. Voitta-
misen oman unelman toteuttamiseksi — sellaisen, joka tekee henkilon onnelliseksi ja saa

hé&net kunnioittamaan itsedan. (Andersson 2008, 56.)

Andersson (2008, 35) kuvailee voittamisen tunnetta ndin: Se on sita, ettd tuntee olevan-
sa kuningas ja antaa hetkeksi huumaavan ajatuksen, olen ainoa, joka pystyy tahan, val-
lata mielensd. Voittaminen on oman voimansa ja ainutlaatuisuutensa kohtaamista ja

sité, ettd niind hetkind tajuaa olevansa todella erityinen ja erityisilla lahjoilla siunattu.

Andersson (2008, 44-45) oli tehnyt sdhkopostikyselyn voittamisesta 70:1le eri taustan
omaavalle henkil6lle ja siteeraa kirjassaan saamiaan vastauksia. Erds vastaajista méaérit-
telee voittamisen seuraavasti: Voittaminen on oppimistapahtuma. Tapahtuma, jossa

vaikeuksien ja esteiden kautta ja fyysisen ja psyykkisen ja/tai henkisen taistelun jalkeen
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ihminen on onnistunut ylittdmaan rajansa. Toinen kommentti mielestani tdydentaa aja-
tusta: Mika tahansa, joka saa asiat paremmaksi kuin mitd ne olivat, on voittamista.

Voittaminen on myos asioiden yhteyksien tajuamista ja silla tavoin oman ajattelumaa-

ilmansa kehittamista.
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3 RYHMA VAI TIIMI

3.1 Ryhma

Kirjallisuudessa sekd myos arjen puheessa ryhma- ja tiimisanoja kdytetddn toisinaan
virheellisesti synonyymeina, vaikka ne késitteilla on huomattavia eroja. T&ssé osiossa

on tarkoitus tehda selvaksi naiden kahden termin eroavaisuudet.

Ty6ryhmat perustavat suorituksensa parhaiden yksilésuoritusten summaan, eivatka ne
tavoittele mitd&n Kkollektiivisia tydsuorituksia, jotka vaativat yhteistd ponnistelua (Kat-
zenbach & Smith 1998, 101).

Ryhman tunnuspiirteiksi maaritelldén usein sen koko, tarkoitus, rajat, saannot, vuoro-
vaikutus, tyonjako, roolit ja johtajuus. Joukko ihmisid muodostaa ryhmaén, kun sen jése-
nill& on jotakuinkin yhteinen tavoite, jonkin verran keskindista vuorovaikutusta ja kéasi-
tys siitd, ketka ryhmaén kuuluvat. Ryhma eroaa yhteisostd, verkostosta tai satunnaisesta
ryhmasta siten, ettd silld on yhteinen rajattu tavoite, mahdollisuus tavoitteesta seuraa-
vaan tyonjakoon ja jasenet ovat tuttuja keskendan. (Kopakkala 2005, 36.)

3.2  Tiimi

Katzenbach ja Smith (1998, 59) méaérittelevét tiimin seuraavasti: Tiimi on pieni ryhma
ihmisid, joilla on toisiaan taydentavid taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaa-
raan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan

yhteisvastuussa suorituksistaan.

Tiimi eroaa ryhmasté siten, ettd se on omaehtoisesti yhteisvastuullisesti sitoutunut yh-
teiseen tavoitteeseen (Kopakkala 2005, 39). Tiimien toimintaan vaikuttaa eniten suori-
tuskeskeisyys — ei henkilokemia, yhdessdolo, kommunikointi tai hyvanolontunne (Kat-
zenbach & Smith 1998, 77).

Tiimien erinomaisten suoritusten taustalla on monta tutkittua ilmiota. Ensinndkin tiimin
jasenten taidot ja kokemukset yhteenlaskettuna ovat enemman kuin yksittéisen jasenen.

Laajempi yhdistelma taitoja ja tietdmyksia antaa tiimeille mahdollisuuden ottaa vastaan



16

isompia haasteita. Toiseksi tiimeille muodostuu tavoitteita ja toimintamalleja kehitetta-
essd kommunikointikdytanto, joka tukee sen ongelmanratkaisukykyé ja aloitteellisuutta.
Tiimit voivat nopeasti sopeuttaa toimintaansa tarpeita vastaavaksi. Kolmanneksi tiimei-
hin liittyy sosiaalinen ulottuvuus, kun sen jasenet tydskentelevat yhdessa voittaakseen
esteet. (Katzenbach & Smith 1998, 30.)

Tiimiksi voidaan Kopakkalan (2005, 81-83) mukaan kutsua ryhméd, joka on edennyt
kehityskayrallaan viimeiseen vaiheeseen. Kopakkalan esittaméssa mallissa luovan ryh-
man vaiheessa tiimi on muuttunut ryhmaéksi, kun se ymmartaa, etta eri ndkemysten ko-
keilu ja yhteenotot tuovat uusia oivalluksia, joita yksittdinen ryhman jasen ei olisi yksin
voinut tuottaa. Tuossa vaiheessa tiimi on tavoiteorientoitunut ja itsetuntoinen, eika esi-
miestd tarvita enda kaikkien tehtdvien organisointiin. Tiimivaiheessa yksilot ottavat

henkildkohtaisen vastuun tyostaan, vaikka ovat sitoutuneita tiimiin.

Tiimien kehittymiseen vaikuttavat organisaatioiden kulttuuri ja tyontekijoiden taitotaso,
joten yksittaisen ryhmén menestyminen rakentuu monien tekijoiden vélityksella. Tiimia
voidaan tarkastella esimerkiksi tiimissa esiintyvan puheen ja tekojen kautta. Kun puhe

vaihtuu, vaihtuvat teot ja painvastoin. (Liukkonen ym. 2006, 146.)

Toimiakseen tiimin on pyrittdva samanaikaisesti kahteen pddmaaraan: tuloksellisuuteen
ja tehokkuuteen sekéd Kiinteyteen ja toimintakykyyn. Liukkonen, Jaakkola ja Kataja
(2006, 147) kuvaavat tilannetta kuviossa 2. Perustehtéva eli asiatavoite madrittelee tii-
min toiminnan tarkoituksen organisaatiossa. Tehtévasuorituksen onnistuminen riippuu
tiimin koossapysymisesta ja kiinteydestd, tunnetavoitteen saavuttamisesta. He véittavat,
ettd monien organisaatioiden heikko tulos selittyy sillg, ettd tat4 kaksoistavoitetta ei
ymmaérretd eikd tiimin toimintakykyyn kiinniteta riittavasti huomiota. Toisaalta pelkas-
taan tiimin tunnekokemuksiin ja keskindisiin suhteisiin keskittyminen saa tiimin unoh-

tamaan tehtavasuorituksen.
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{ Organisaation visio ja toiminnan tarkoitus }
Lo ‘ Lo
i I i I
i I i I
i | i |
Lo Lo
i | { Tiimin tavoitteet } i |
o ' ' o
L L
Asiatavoite Tunnetavoite
¥ tulokset ¥ s0osiaalisuus
*  menestyminen ¥ viihtyminen
¥ maotivaatio

KUVIO 2. Tiimi tavoittelee kahta tavoitetta (Liukkonen ym. 2006)

Vahvuuksilla tiimi erottuu muista tiimeista. Tiimin jasenten resurssit tulee hyddyntaa
lisdvoimaksi ja motivaatioksi. Tiimi muodostuu useista jasenistd, mutta viime kadessa
korostuu aina yksilon merkitys ja se on tiimin térkein voimavara. Tiimin roolituksen
tulee olla tasapainossa ja jasenten tulee olla oikealla paikalla tiimissa onnistumisen syn-
tymista edistamassa. (Liukkonen ym. 2006, 149-151.)

Tavoitteisiin pyrkivén tiimin tulee hallita kilpailu. Tiimi on tarkedd valmentaa kilpaile-
maan ja samalla keskittymaan omaan tehtdvaansa ja sen suorittamiseen. Kilpailun kaut-
ta tiimi padsee tuntemaan myads voittamisen ja haviamisen tunteita. (Liukkonen, Jaakko-
la & Kataja 2006, 152.)

3.3 Ryhman ja tiimin keskeisimmat erot

Merkittavin ero ryhmall ja tiimill4 on se, etté tiimeilld on vahva ja oma identiteetti, kun
taas ryhmien identiteetti on I6yhempi ja sitoutettu heikommin henkilokohtaiselle tasolle.
Ryhman ja tiimin eroja kuvataan Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006, 145) kirjassa
(taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Ryhman ja tiimin erot (Liukkonen ym. 2006)

Ryhma Tiimi

voimakas ja tuloksiin keskittynyt johtaja

johtamisroolin jakaminen tehtavien ja tilanteen

mukaan

jokainen vastaa itse tyostaan ja tuloksistaan

yksil6llinen ja tiimin jasenten kantama, sovittu

keskindinen vastuu

ryhma tehtava ja tarkoitus on sama kuin ryh-
maa laajemman organisaationkin, se ei erotu

kovin selkeasti kontekstista

tiimilld on oma erityinen tarkoituksensa, tiimi

luo itselleen vahvan identiteetin

yksilblliset tyon tulokset

kollektiiviset tyon tulokset

kokoukset ja palaverit tehokkaita, ei lipsuta

sivuraiteille

rohkaistaan innovatiiviseen tyoskentelyyn ja
vapaaseen keskusteluun, palavereissa proses-

soidaan

tyon tuloksia mitataan epasuorasti esimerkiksi
rahallisesti laskettavalla tuottavuudella tai

vertaamalla toisten tuloksia

mittaa toimintansa tuloksia itse asetettuihin
tavoitteisiin ja koko tiimin tuloksia sen aikai-

sempiin tuloksiin

keskustelee, paattaa ja delegoi

keskustelee, paattaa ja tekee todellista tyota

yhdessa

tyo arvotetaan selkeasti

kaikki tyo koetaan samanarvoiseksi

Selvittddkseen, onko kyse ryhmaésta vai tiimistd, ratkaiseva kysymys on mita merkitta-
vaa suoritusten saavuttaminen meilté vaatii? Mikéli vastauksena on se, ettd jokainen
tekee oman panoksensa ja jasenet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, on kyse ryhmas-
ta. Tiimi sen sijaan l&hestyy asiaa siten, mitd jasenet voisivat tehda yhdessa saavuttaak-
seen yksilOllisten tyopanosten lisaksi yhteisid tyotuloksia. (Katzenbach & Smith 1998,
121-122.)

3.4 Tiimin vaiheet

Yhdysvaltalaisen tutkijan Bruce Tuckmanin vuonna 1965 tekem& maéérittely ryhman
vaiheittaisesta kehityksestd tuli yleisesti hyvaksytyksi perustaksi ryhmatarkasteluille.
Tieteellista tutkimusta sen paikkansapitdvyydesté ei ole juurikaan tehty, mutta sen osa

sen kayttoarvosta tulee tunnetuista eri vaiheiden termeista: forming, storming, norming
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ja performing. Suomennettuna vaiheet ovat muodostumisvaihe, kuohuntavaihe, sopimis-
vaihe ja hyvin toimiva ryhmé&. (Kopakkala 2005, 48-49.) Tuckmanin malli sai kritiikkia
siita, ettei se sisaltdnyt ollenkaan ryhman lopetusvaihetta, joten hén lisasi lopetusvai-
heen eli adjourning vuonna 1977 (Kopakkala 2005, 51). Liukkonen, Jaakkola ja Kataja
(2006, 155-159) esittdvat samankaltaisen mallin, mutta se siséltda lisaksi viidennen

vaiheen, joka on voimaantumisvaihe.

Ryhmén esimiehell& on suuri vastuu siind, miten ryhma etenee kehitysvaiheesta toiseen.
Tiimiksi kehittyminen vaatii esimieheltd ryhmén tarpeiden herkkaa aistimista seké ky-
kyé havaita ja muuttaa omia kayttaytymistapoja, mikali tilanne niin vaatii. (Kopakkala
2005, 88.)

3.4.1 Muodostusvaihe eli forming

Alkuvaiheessa ryhmén ohjaajan rooli korostuu, koska jasenet ovat hanesta riippuvaisia
ja odottavat hanelta apua tilanteen ratkaisemiseksi. Vuorovaikutusta leimaa varovaisuus
ja muodollisuus, eikd kukaan halua arsyttda ketaan. Alkuvaiheessa tydilmapiiri on
myonteinen, ryhma tuntuu turvalliselta, ja tavoitetta ja pelisddntojé etsitddn. Tassé vai-
heessa ensimmaéiset ryhméroolit méaraytyvat. Jasenet pyrkivat sopeutumaan tilantee-
seen ja tutustumaan tehtavaansa. Tyo pyritdan tekeméaan yhdistamalla yksilosuoritukset.
(Kopakkala 2005, 49.)

Tiimin johtajan rooli korostuu téssa vaiheessa ja tarkeda on luoda selkeat pelisdéannot ja
edistad turvallisuuden tunteen syntymista. Esimiehen on hyva ottaa selke& johtajan rooli
ja varmistaa, ettéd tiimilla syntyy haneen luottamuksellinen suhde. Tdma synnyttaa luot-
tamuksen ja me-hengen sévyttdmaa ilmapiirid. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,
156.)

Ryhman muodostuminen ja kdynnistdminen on tulevaisuuden yhteistyén kannalta kriit-
tinen piste, johon kannattaa panostaa. Alkuvaiheessa maaraytyy se, millaiseksi toiminta
ja vuorovaikutus ryhméssa muodostuvat seka syntyvét yhteiset uskomukset, ajattelu-
mallit ja symbolit. Menestymisen mahdollisuuksia kasvattaa se, ettd alusta l&htien ryh-
mén toimintaa maarittdd mukaansatempaava, innostava, positiivista henkeé ja yhteistéa

ajattelua sisaltava ilmapiiri. Uuden ryhmén toiminnan ohjaaminen oikeaan suuntaan on
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huomattavasti helpompaa kuin korjata vaarille raiteille ohjautunutta ryhméaé. (Heinonen
ym. 2011, 84.)

Tiiminvetdjan rooli korostuu alkuvaiheessa ja on tarkedad muistaa, ettd ensivaikutelman
voi tehda vain kerran - sanat kannattaa valita harkitusti, jotta alusta lahtien on johdon-
mukainen ja systemaattinen viestinndn suhteen. Sanojakin tarkedmpad ovat kuitenkin
teot, jotka osoittavat tehokkaasti vetdjan sitoutuneisuuden tason. (Katzenbach & Smith
1998, 138-141.)

Heinonen, Klingberg ja Pentti (2011, 85-87) esittdvat tiimiytymisen varmistamiseksi
harjoituksia, joiden avulla jokainen voi avautua hieman normaalin ty6roolin ulkopuolel-
le ja siten tulla inhimillisemmaksi ja vahemman pelottavaksi toisilleen. Harjoituksissa
kerrotaan esimerkiksi omaa eldmantarinaa tai asioita, joita muut jasenet eivat viela tieda
itsestd. Luottamuksen syntyminen jasenten vélilla heti alkuvaiheessa on térke&a, jotta
henkil6 uskaltaa mychemmassakin vaiheessa olla rehellinen puutteistaan.

3.4.2 Kuohuntavaihe eli storming

Kuohuntavaiheessa konflikteja alkaa syntyd, kun yksilot haluavat alkaa erottautua ryh-
masté ja he alkavat testaamaan toisiaan. Vaiheelle tyypillista on sisdinen taistelu ja veta-
jan tai saadun tehtévén vastustaminen, mika saattaa johtaa alaryhmien muodostumiseen.
Tavoitteet ja toimintamallit alkavat muotoutua, vaikka kaynnissa on siséinen kaymistila.

Tehtévasta suoriutuminen vaatii kaikkien panosta. (Kopakkala 2005, 49-50.)

L&hes jokaiseen tiimiin kuuluu kuohuntavaihe. Sité ei kuitenkaan kannata pitad pelkéas-
td4&n huonona asiana, silld se avaa myds tunneilmastoa. Tiimin jasenet oppivat tunte-
maan toistensa temperamentin ja reagointitavat. Tiimin jasenten ja esimiehen taidoista
riippuu, kuinka tiimi paasee téstd vaiheesta yli. Esimiehen tehtdvé on korostaa yhteisol-
lisyytté hajottamalla mahdolliset kuppikunnat, sekd ohjata toimintaa tavoitteen suuntai-
seksi. (Liukkonen ym. 2006, 156-157.)

3.4.3 Sopimisvaihe eli norming

Sopimisvaiheessa ryhman jasenet alkavat hyvéksya toistensa roolit, pelisaannot selkiy-

tyvat ja ryhméhenki alkaa muodostua. Konfliktitilanteita halutaan valttaa, ja erilaisia
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nakemyksia ja tunteita voidaan ilmaista avoimesti. Ryhmén normeja ja sdanttjéa alkaa
muodostua. Jasenilld on kokemusta toisistaan ja toisten tydskentelytavoista, miké edis-
t4&4 yhteistyotd. T&ssd vaiheessa esiin nousee jasenten pyrkimys vaikuttaa ryhman toi-

mintaan omien tavoitteidensa mukaan. (Kopakkala 2005, 50.)

Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006, 157) mukaan tdhan vaiheeseen jaaneilla tiimeil-
I& on vaarana tehottomuus ja huono ulkopuolisen muutoksen sietdminen. Motivaation
kannalta tilanne néayttaa hyvalta, silla usein vaiheeseen liittyy hyva tulos tydilmapiiritut-
kimuksessa ja vahdinen madard sairauspoissaoloja. Tassd vaiheessa keskitytddn usein
tyon ja tuloksen kannalta epdoleellisiin asioihin. Esimiehen tehtdva on rikkoa liiallinen
hyvan olon tunne ja keskittaa tiimin fokus itse tehtavaan tulosten aikaansaamiseksi.

3.4.4 Hyvin toimiva ryhma eli performing

Hyvin toimiva ryhmaé toimii tuottavasti, tehokkaasti ja luovasti allokoiden resurssit tar-
koituksenmukaisesti. Ryhméé ohjaa yhteinen tavoite ja sen energia voidaan suunnata
tehtdvan loppuunsaattamiseen ja tehokkaaseen ongelmanratkaisuun, koska se kykenee
ratkaisemaan myods mahdolliset ristiriitatilanteet. Ryhman jésenten erilaisuutta osataan
hyodyntédéd tehokkaasti ja roolit ovat joustavia. llmapiirid voi kuvata neuvokkaaksi,
avoimeksi, joustavaksi, tehokkaaksi ja tukevaksi. Tyot tehdaan yhteisvastuullisesti ja

ollaan valmiita joustamaan toisten jasenten hyvaksi. (Kopakkala 2005, 50-51.)

Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006, 158-159) mallissa toimivan tyéskentelyn vai-
heen jalkeen tulee vielda voimaantumisvaihe, jossa ovat kaikki hyvin toimivan ryhman
merkit, mutta tiimity6 on viety vield pidemmalle. Tdssé& vaiheessa huolehditaan riitta-
vasti my0s tiimin jasenten voimavaroista, jonka seurauksena saatetaan synnyttéa pie-
nempid alatiimeja. N&it4 kutsutaan kuumiksi tiimeiksi ja ne tydskentelevét organisaation
perustehtdvan mukaisesti. Kuumien tiimien tarkoitus on hyodyntéé kaikki kéytettavissa

olevat voimavarat parhaalla mahdollisella tavalla.

3.4.5 Lopetusvaihe eli adjourning

Viidennessa vaiheessa ryhma on lopettamassa toimintansa, eik& sen toimintatapa ole

enéda suorituskeskeinen. Tassa vaiheessa tunteet vaihtelevat ja saattavat olla hyvinkin
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vahvasti esilla. Ne vaihtelevat jasenesté riippuen helpotuksesta masennukseen. (Kopak-
kala 2005, 51.)

3.4.6 Tiimin suorituskayra

Katzenbach ja Smith (1998, 101, 107-108) kuvaavat tiimin Kkehitystd tiimin suoritus-
kayralla (kuvio 3). Tyoryhmalla ei ole merkittdvaa tarvetta tai mahdollisuutta lisdsuori-
tukselle ja jasenten tarkein syy pitad yhteytta liittyy tietojen, ndkdkantojen tai parhaiden
kaytantdjen vaihtoon. Valetiimit ovat suoritusmielessa kaikkein heikoimpia niiden
huonon sisdisen vuorovaikutuksen sekd yhteisten tavoitteiden puuttumisen vuoksi. Po-
tentiaalinen tiimi pyrkii tosissaan suoritusten parantamiseen ja silla onkin tarvetta
merkittavélle lisdsuoritukselle. Edetdkseen seuraavalle tasolle sen tulee selkiyttdd paa-
maaraansa, tavoitteitaan, tydtuloksiaan ja noudattaa yhteistd toimintamalliaan. Suurim-
man suoritushyddyn véitetdan olevan potentiaalisen ja todellisen tiimin valilla. Todelli-
nen tiimi koostuu joukosta ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, he ovat sitou-
tuneita yhteiseen paddmadraan, tavoitteisiin seka toimintamalliin ja he pitavat itsedédn
yhteisvastuussa tiimin saavutuksista. Todelliset tiimit ovat térkein suoritusyksikko.
Huipputiimit tayttavat kaikki edelld mainitut todellisen tiimien ehdot, mutta silla on
lisaksi syvasti sitoutuneita jasenid, jotka varmistavat myos toistensa henkilokohtaisen
kasvun ja menestyksen. Huipputiimit yltdvat huomattavan paljon parempiin, toisinaan
jopa eparealistisiin suorituksiin verrattuna vastaavissa olosuhteissa tydskenteleviin mui-

hin tiimeihin.
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Huipputiimi

Todellinen timi

WAIKUTUS SUCRITUKSIIN

Tyaryhma

Potentiaalinen tiimi

Valetiimi

\
J\.

THMIN TEHOKKUUS

KUVIO 3. Tiimin suorituskayra. (Katzenbach & Smith 1998, 101)

Pienissd ja nuorissa organisaatioissa tiimin kehitys vaiheesta toiseen tai jopa kaikkien
vaiheiden l&pi saattaa tapahtua hyvinkin nopeasti. Sen sijaan vahvan yrityskulttuurin
omaavissa organisaatioissa kehitys on hitaampaa eivatka eri vaiheet ole vélttdmatta sel-
vasti havaittavissa. Tiimi saattaa myds siirtyd vaiheissa taaksepdin, esimerkiksi sellai-
sessa tilanteessa, kun tiimin jasen vaihtuu. (Liukkonen ym. 2006, 159.)

Miten sitten arvioidaan, missa kohden suorituskayréé tiimi kulloinkin on? Katzenbach
ja Smith (1998, 122-124) uskovat kahdenlaisiin tunnusmerkkeihin. Ensimmaiset merkit
ovat tiimin perusasioita: tiimin koko, riittdvésti taitoja, yhteinen pddmaard, joukko yh-
teisid suoritustavoitteita, yhteiset toimintamallit sekd yhteisvastuu yksiléina ja tiimina
ryhman tuloksista. Liséksi he ovat havainneet, ettd on hyodyllista seurata seuraavia tun-

nusmerkkejé:

Teemat ja identiteetti, jotka viestivat, mik& tiimin siséll4 on tarke&a ja

miksi.
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Into ja energisyys, jotka ulkopuolinen pystyy aistimaan tullessaan tiimin
tyotiloihin. Se tarkoittaa myos sitd, ettei kenenk&én tarvitse pyytaa toiselta

ylimaéaraista tydpanosta vaan he vain tekevét sen.

Yksittaisten tapahtumien vaikutus, joko positiivisessa tai negatiivisessa

mielessa siivittaa tiimia edelleen huippusuorituksiin.

Henkilokohtainen sitoutuminen, joka edistaa tiimiin paamaéaaratietoisuut-

ta, kasvattaa sen suoritustavoitteita ja tehostaa jasenten tydskentelytapoja.

Suoritustavoitteet, jotka viime kadessa kertovat tiimin tilanteesta. Huip-
putiimi pystyy erinomaisiin suorituksiin verrattuna vastaavissa olosuhteis-

sa tyoskentelevaan verrokkitiimiin.

Katzenbach ja Smith (1998, 81-82) kertovat tutkimustensa perusteella huipputiimin
eroavan tavallisesta hyvin suoriutuvasta tiimista sitoutumisen tasossa. Erityisesti jasen-
ten valinen sitoutuminen korostuu ja se tarkoittaa aitoa toisen auttamista henkilékohtais-
ten ja ammatillisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma mahdollistaa myos taitojen
paallekkaista kasvattamista, joka tekee tiimin joustavammaksi. Huipputiimid kuvaa
paamaarien, suoritustavoitteiden ja tyoskentelytapojen muuttuminen yhad tehokkaam-
miksi. Huipputiimeissa esiintyy enemmaén yhteisjohtajuutta ja ne ovat taysin sitoutunei-
ta yhteiseen menestykseen. Huipputiimeilld ndyttda olevan myds parempi huumorintaju
kuin muilla tiimeill&d. Huipputiimien syntymiselle ei ole tiettyj& s&&ntdja, menettelytapo-

ja tai kaavoja. Ne syntyvat itsestdan ja eri ymparistoissa.

Suomen jaakiekkojoukkueen entinen padvalmentaja Curt Lindstrom painotti joukkueel-
leen sitoutumisen merkitysté. Se tarkoitti sitoutumista joukkueen yhteisiin tygskentely-
tapoihin, joukkueeseen ja pelisysteemiin. H&n luonnehti itsed&dn demokraattiseksi, mutta
autoritaariseksi johtajaksi, joka laati ensin oman systeeminsa, mutta antoi myos pelaajil-
le mahdollisuuden ideoida ja keskustella. Lindstrom oli laatinut kirjan “Kultaa Glo-
benissa”, joka sisilsi tavoitteeseen liittyvia tarkeitd asioita. Tuo vihko toimi ohjenuora-

na joukkueelle ja siihen palattiin s&&nnollisin véliajoin. (Saarinen ym. 1995, 17.)
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Parhaimmillaan pelaaja tuntee ylpeyttd kuuluessaan seuraan tai joukkueeseen ja se tuo
mukanaan henkistd pddomaa ja ammattiylpeyttad. Aito ylpeys kuulumisesta joukkuee-
seen on valtava voimavara. (Jalonen & Lampi, 2012, 59.)

3.5 Tiimin tavoitteen maarittely

Tiimityoskentelyn onnistumisen keskeinen ehto on, ettd tiimill4 on tavoite, jonka tiimin
jasenet voivat mieltdé yhteiseksi. Se voi olla toiminnan luonteesta riippuen esimerkiksi
myytyjen yksikk6jen méaéara, siivotut nelitt tai hoidetut asiakkaat. Johdon tehtéva on
varmistaa, etta tiimin jasenet mieltdvat tavoitteen yhta aikaa yhteiseksi, omaksi, tiimin
ja organisaation tavoitteeksi. Vain ndin tiimi voi muuttua tyoryhmasta tiimiksi putoa-
matta valetiimin loukkuun. Valetiimilla viitataan ryhmaan, joka on nimetty ryhméksi
vailla tydhon ja ajattelutapoihin liittyvien muutosten lapikdymistd. (Huusko 2007, 81-
83.)

Yhteiseksi madritellyn tavoitteen on térkeda tukea myos tiimin jasenten henkildkohtais-
ta kehittymistavoitetta, jolloin se on yksilolle mielekk&ampi ja merkityksellinen (Hei-
nonen ym. 2011, 77).

Nykypaivan organisaatioissa on hyvin tyypillista, ettd ryhmalla on useita tavoitteita,
jotka pahimmillaan vievat ryhmén jésenia eri suuntiin. Tavoitteet saattavat ympériston
muuttuessa vaihtua nopeastikin. Esimiehen tehtdva on yksinkertaistaa asia niin, ettd
ryhmalla on selke& fokus, joka lisda ryhman tehokkuutta, innostusta ja sitoutuneisuutta

tavoitteen saavuttamiseen. (Heinonen ym. 2011, 81.)

Lindstrom kertoi tehneensa méératietoista tyotd kasvattaakseen pelaajien kunnianhimoa
sekd uskoa itseensd. Han aloitti jo hyvissa ajoin, elokuussa 1993 tyén tavoitteen kirkas-
tamiseksi. Jokaisen pelaajan piti méaritelld tavoite vuoden p&ahan. Aluksi vain osa pe-
lagjista uskalsi tavoitella kultamitalia, mutta kun hén oli tehnyt harjoituksen useita ker-
toja saanndllisin valiajoin, niin koko joukkueella oli yhteinen tavoite: kultamitali. Seu-
raavassa vaiheessa hén tiedusteli pelaajien motivaatiota kultamitalin voittamiseen seké
sitd4, miten he aikovat paasta tavoitteeseensa. Tavoitekuva kirkastui koko ajan ja yhtei-
nen ymmarrys tavoitteen saavuttamiseksi 10ytyi ja pelaajat sitoutuivat siihen. (Saarinen
ym. 2012, 41.)
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Mikali ryhma ei padse yhteiseen ymmarrykseen tavoitteen suhteen, ovat Heinonen,
Klingberg ja Pentti (2011, 82) sitd mieltd, ettd ryhmén on turha jatkaa yhteista toimin-
taa. Talloin ryhma ei etene tiimiytymisen tasolle, vaan puhutaan 16yhemmin ryhmastg,
jolta on mahdollista saada vertaistukea samankaltaisten haasteiden edessa. Seké&én ei
valttamatta ole huono vaihtoehto. Tiimi-sanan kayttd luo kuitenkin jasenilleen odotuk-
sia ja mikali yhteista padmaaraa ei ole, on parempi puhua asioista niiden oikeilla nimilla

luomatta vaaria odotusarvoja.

3.6 Tiimiroolit ja ryhmadynamiikka

Tiimeissa tarvitaan eri tavoin toimivia ihmisid. lhmisilla voidaan katsoa olevan kohta-
laisen pysyvid suhtautumistapoja ja prioriteetteja, mutta yksilén roolivalikoimaa on
my06s mahdollisuus laajentaa koulutuksen ja etenkin oivalluttamisen kautta. Roolien
merkityksen ymmaértdminen on tarkeda tiimin kokoonpanoa mietittdessa tai kun arvioi-

daan sen toimivuutta tai toimimattomuutta. (Huusko 2007, 74-75.)

Roolit ovat usein tilannesidonnaisia, mutta ne saattavat olla myds pysyvia. Roolit lisaa-
vét ennustettavuutta ja toimintaa tehostaa selkeé roolirakenne, mutta sen on syyta olla
riittdvan joustava. Tiimin jésenten tulee hyvéksyé ja toteuttaa roolin mukaisia tehtavié.
Huonosti suunniteltu ja organisoitu roolitus johtaa tiimin jasenten turhautumiseen.
(Liukkonen ym. 2006, 163.)

Parhaimmillaan onnistunut roolijako tekee toiminnasta systemaattista ja suunniteltua
sekd poistaa paallekkaisia tehtdvia. Se mahdollistaa konkreettisen tavoitteen asettamisen
sekd palautteen antamisen tiimin jasenelle, joka taas motivoi jasentd ottamaan vastuun
niin omasta kuin koko tiimin tavoitteesta. Roolijaon kautta tehtdvajakoa ja painopisteitéd
voidaan muuttaa ilman, ettd koko tiimin kokonaisdynamiikka kérsii. (Liukkonen ym.
2006, 166.)

Belbinin mallin mukaan toimivassa tiimissd tulee olla yhdeksan tiimiroolia: ideoija,
valineiden etsij, koordinaattori, analysoija, yhteistyonrakentaja, taytantéon panija, vii-
meistelijé, spesialisti ja piiskuri. Yhdella tiimin jasenelld voi olla useita eri rooleja ja
roolijoustavuus katsotaankin arvokkaaksi tyoeldmataidoksi. (Huusko 2007, 75.)
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Ryhmédynamiikka tai ryhméilmidt tarkoittavat ryhman siséisia voimia, jotka saattavat
olla kokijan kannalta hyvin merkittavia. Talla viitataan siihen, ettd ryhma toimii tavalla,
jota ei suoraan voisi péatelld sen yksittaisen jasenen kaytoksestd. Ryhmadynamiikka
syntyy jasenten valisesta vuorovaikutuksesta ja kommunikaatiosta. (Kopakkala 2005,
37.)

Ryhmédynamiikka syntyy siitd, kun ryhmé pyrkii yhdessa ratkaisemaan liittymisen ja
erillisyyden valisen dilemman. Emotionaalinen liittyminen ryhman muihin jaseniin ta-
pahtuu sen mukaan, miten turvallisiksi he tuntevat olonsa ryhmassa. (Kopakkala 2005,
58.)

Kopakkala (2005, 43) viittaa kirjassaan Porukka, jengi, tiimi ryhmista tehtyihin lukui-
siin tutkimuksiin, joissa voidaan todeta, ettd ryhman vetdjat ja dominoivat persoonalli-
suudet vaikuttavat merkittavasti tyoskentelyn lopputulokseen. Koeolosuhteissa ryhmien
paatosten todetaan olleen yleensa parempia kuin keskiméaéardisen jasenen yksin tekemét
paatdkset olisivat, mutta huonompia kuin ryhmén lahjakkaimman tekemat paatokset
olisivat. Parhaimmillaan hyvin toimiva ryhmé kykenee ylivertaisiin suorituksiin yksi-

16ihin verrattuna.

3.7 Ryhman jasenten valinta

Katzenbach ja Smith (1994, 136-137) jakavat tiimissé tarvittavat taidot kolmeen ryh-
maan: tekninen ja toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanratkaisu- ja paatostaidot seké
vuorovaikutustaidot. Tiimin valinnassa ei kannata keskittya pelkastaan siihen, millaisia
taitoja ehdokkailla on entuudestaan, koska useimmat ihmiset pystyvét kehittymaan tii-
miin tulonsa jalkeen, mikéli tiimi ja sen vet§ja auttavat henkiloa kehittymisessa. Olen-
naista on 16ytaa tiimiin oikeassa suhteessa jasenid, joilla on jo tarvittavat taidot seka

jasenid, joiden taitoja voidaan kehitt&4 tiimin toiminnan kaynnistymisen jalkeen.

Rekrytoinneissa tulee huomioida henkilon potentiaali kokonaisuutena, huomioiden
myos yhteistyokyky ja muut tarvittavat henkiset ominaisuudet, joita tyoyhteisdssa tarvi-
taan. Yksilon kehittymishalu on keskeinen tekijg, jotta voidaan arvioida kyseisen henki-
I6n rekrytoinnin vaikutus muiden suoritukseen tai yhteistyohon. Tavoitteena rekrytoin-
neilla on optimaalisen joukkueen rakentaminen, koska tdydellisen ihannejoukkueen

aikaan saaminen lienee mahdottomuus. (Jalonen & Lampi 2012: 75-77.)
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Rekrytoinneissa tulee huomioida ensisijaisesti henkilon halu palvella yrityksen arvoja ja
tarkoitusta seka keskittdd huomio lahjakkuuksiin, ei valmiiksi olemassa oleviin taitoi-

hin. Taitoja on aina mahdollisuus kehittaa tydsuhteen kuluessa. (Kilpinen 2008, 101.)

Rossi (2012, 66) on tutkinut parhaiden tyopaikkojen rekrytointiprosesseja ja yhteinen
nimittdva tekijd on, etteivdt ne tee kompromisseja tyontekijoidensa valinnassa.

Asiaosaaminen ei riitd, jos henkild ei ole sopiva edustamaan yrityksen brandia.

LindstrOm sitoutti valitsemansa pelaajat tiimiin varmistamalla heilt4, ovatko he kiinnos-
tuneita pelaamaan tiimissd. Han kertoi pelaajalleen ottavansa henkilokohtaisen vastuun
valitsemalla juuri kyseisen pelaajan ja muistutti pelaajan kantavan oman osansa vas-
tuusta ottamalla vastaan maajoukkuepaikan. Lindstrém painottaa huippujoukkueen pe-
rustana olevan henkilokohtainen vastuu. Tdma nékyi myods valmentajan tavassa seurata
yksildiden kehittymistd. Pelaajat saivat valitontd ja suoraa palautetta suorituksestaan, ja

tarkoituksena oli koko ajan nostaa laatua pienilla teoilla. (Saarinen ym. 2005, 12.)

Jalonen ja Lampi muistuttavat, ettd liian samanlaisten persoonallisuuksien joukko ei
valttdmatta ole paras mahdollinen tiimi, silld tarvittava virtalataus saadaan joukkueeseen
yleensa silloin, kun mukana on vahvoja persoonallisuuksia. Johtajan tulee pystya koh-
taamaan tallaisiakin henkildité ja osata kanavoida heidan energisyys ja tahtotila joukku-

een voimavaroiksi. (Jalonen & Lampi 30.)
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4 VOITTAJAJOUKKUEEN JOHTAMINEN

4.1 Johtajan tehtéva on johtaa

Johtajaksi tuleminen edellyttdd toimintatapojen muutosta, mik& monelta ensimmaéiseen
johtamistehtdvaan siirtyvalta saattaa jaddda huomioimatta. Johtamisessa menestys punni-
taan silld, kuinka tiimi menestyy. Tarkeinta on siis se, kuinka kannustaa tiimia ja kohen-
taa heidéan itseluottamustaan sekd kasvattaa ja kannustaa heitd rohkeammaksi ja fik-
summaksi. (Welsc 2007, 51.)

Jack ja Suzy Welch (2007, 49) listaavat viisi ominaisuutta, joita timan péivan johtajalla
taytyy olla: 1. myonteinen energia eli kyky pitdd vauhtia ja hyvaa tuulta ylla hyvina ja
huonoina hetkind. 2. Muiden energisointi, joka tarkoittaa kykya saada heidan myontei-
nen energiansa valloilleen ja vastaanottamaan jokaiseen haasteeseen. 3. Uskallus on
kykyé tehdé vaikeitakin valintoja. 4. Toteutus on kykya saada asiat tehdyiksi. 5. Intohi-
moa tyohon. Welchit toteavat edellda mainittujen ominaisuuksien lisaksi tarvittavan viela
korkeaa moraalia, alykkyyttd seka tunnekypsyyttd, mutta he pitavat kyseisid ominai-
suuksia itsestadnselvyytend kaikkiin vastuullisiin tyotehtaviin.

Johtajasta tulee olla aistittavissa, ettd han on mukana taydella sydamella ja tekee kaik-
kensa joukkueen tavoitteiden saavuttamisen eteen. Johtajan ei tarvitse olla koko ajan
aanessa tai neuvomassa, mutta aito lasndolo ja tunne siitd, ettd valmentaja on johtamas-
sa pelid, luo turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta hektisindkin aikoina. Johtajan tulee

toimia esimerkkind. (Jalonen & Lampi 2012, 30.)

Onnistuakseen ryhmaé tarvitsee vetdjan, joka tukee ryhmén jasenid keskeisissé perustar-
peissa, jotka ovat tehtdvan loppuun saattaminen, onnistumisen tunteiden tuottaminen,
ihmisten kanssa toimeen tuleminen ja arvostuksen kokeminen. Vetdjan tehtdva on val-
mentavan dialogin avulla haastaa ja kannustaa ryhmaa eteenpdin. (Heinonen ym. 2011,
78.)

Tiimin vet4jan on jatkuvasti kehitettdva taitojaan. Menestyva tiiminjohtaja tietad, ettd
hanell& ei ole kaikkia oikeita vastauksia, eik& hanen tarvitse tehdd kaikkia paatoksia tai

jakaa kaikkia tarkeita tehtévid. Tehokas tiiminvetdja ymmartad, ettd onnistumiseen vaa-
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ditaan kaikkien tiimin jasenten panosta ja hén aidosti luottaa tiimin pddmaaraan ja itse
tiimiin. (Katzenbach & Smith 1998; 102.)

Lindstrdm luotti valmennuksessaan joukkueen oivalluttamiseen. Han halusi tuoda esille
hyotyja, joita pienet parannukset moninkertaistettuna joukkueelle tuovat. Lindstrom
tunnetaan sloganistaan “litet béttre”, joka tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd jos jokainen
pelaaja tekee omassa harjoituksessaan kolme liséaskelta, se tarkoittaa puolitoistatuntisen
harjoituksen aikana 900 lisdaskelta ja 200 harjoituskerran jalkeen 180.000 liséaskelta.
Pienet yksityiskohdat ratkaisevat, jos kilpailijat ovat muuten taidoiltaan hyvin tasavéki-
sid. (Saarinen ym. 1995, 26.)

Joukkuetta valitessaan Lindstrom luotti rehellisen palautteen voimaan. Kaikki pelaajat
eivat mahtuneet lopulliseen joukkueeseen ja ndille han kertoi syyt, mikseivat he tulleet
valituiksi. N&in h&n antoi pelaajille mahdollisuuden korjata kehityskohteitaan tulevalla
kaudella ja tulla valituiksi seuraavan vuoden kokoonpanoon. Lindstrém moittii yritys-
elamaén johtajia siita, etteivat he useinkaan uskalla antaa rehellisté palautetta. Han kehot-
taa johtajia menemaan ihmisen eteen ja kertomaan mielipiteensd, arvostusta unohtamat-
ta. (Saarinen ym. 1995, 24.)

4.2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtajan térkein piirre on kyky reflektoida omaa toimintaa, ajattelua, tun-
teita ja uskomuksia. Se luo pohjan sille, ettd johtaja on kykenevd saamaan joukkonsa
tekem&an samaa, joka parhaimmillaan johtaa yhteiseen ajatteluun, dialogiin seka orga-
nisaatiossa olevan tiedon, taitojen ja osaamisen maksimaaliseen hyédyntamiseen. (Hei-
nonen ym. 2011, 48.)

Dettman (Saarikoski 2015, 65-66) kertoo olevansa pelaajia kuuntelevan valmennustyy-
lin kannattaja, mutta h&n korostaa, ettd kuuntelu voi pohjautua vain johtajan vahvuu-
teen, ei epadvarmuuteen. Valmentajan tulee tietdd, mitd hén tahtoo, muutoin pelaajille
tulee tunne, ettei johtaja itsek&én tiedd, mitd on tekeméssé ja laiva joutuu taysin pois
kurssiltaan. Useimmat ihmiset haluavat johtajan johtavan, jotta he itse voivat rauhassa
keskittya omiin tehtaviinsé.
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Jukka Jalonen (Nordea Intranet 19.2.2016) summaa ajatuksensa johtamisesta seuraavien
kulmakivien ympadrille: vastuun jakaminen, avoin keskustelukulttuuri ja vaatimustaso
omaan sekd muiden tekemiseen. Delegointi sek& tydrauhan ja tilan antaminen osoittavat

luottamusta joukkueelle. Toimintaan puututaan vain, kun siihen on tarvetta.

Heinonen, Klingberg ja Pentti (2011, 48) toteavat johtajan kehittymisen vaativan vaka-
vaa suhtautumista ja sitkeyttd. Samaan aikaan he muistuttavat, ettd johtaminen pitaa
ottaa riittdvan kevyesti ja muistaa myos hulluttelu, spontaanius ja aitous. Pelkéll& teori-
alla ei voi onnistua johtamisessa. Johtaminen kannattaa rakentaa omien térkeiden ela-

méanohjeiden ja vahvuuksien péaélle tuoden esiin omia tunteitaan ja arvojaan.

Dettman (Saarikoski 2015, 59) kritisoi valmentamistyylid, joka pohjautui aikaisemmin
vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamiseen ja jonka paamaérana oli heikkouksien
poistaminen. H&nen mielestddn heikkouksiin keskittyminen luo tasapaksuja pelaaja-
tyyppejd, jotka eivét ole ihan huonoja, mutta eivat myoskaan kovin hyvid missaan osa-
alueella. H&n vannoo vahvuuksien kehittdmisen nimeen: tehda hyvésta heittajasta lois-
tava heittdja tai hyvasta puolustajasta vastustajan painajainen. Valmentajan tulee laittaa

pelaaja sellaiseen rooliin, jossa hén paasee kayttamaan parhaiten erityisosaamistaan.

Eri henkil6ita motivoi erilaiset asiat ja esimiehen on tarkeaa tunnistaa eri henkildiden
motivaatiotekijat, jotka joko heikentédvét tai vahvistavat motivaatiota. Yksi esimerkki
koota yhteen oma tuntemus alaisista on ruudukko, jossa kuvataan henkilon ammatilli-
nen osaaminen, persoonallisuus/tapa toimia, motivaatiotekijat, elaméntilanne ja tulevai-
suuden odotukset. T&lt4 pohjalta voi ldhted valmistautumaan esimerkiksi kehityskeskus-
teluihin. (Heinonen ym. 2011, 96-97.)

Menestykseen vaikuttavat johtajan intohimo ja asenne tehtavaan. Toisten liekkié ei voi
sytyttaa, jos ei ole itse hengesséd mukana. Intohimon ja mahdollisuuksien ndkemisen on
annettava nédkyd omassa tekemisessd, jotta muut voivat seurata esimerkkia ja inspiroi-
tua. Johtajan tulee johtaa joukkojaan unelmien avulla, silla pelk&t numeeriset tavoitteet
eivat puhuttele kaikkia. Sen sijaan unelmien avulla voidaan kiteyttad yhteinen, mielen-
kiintoinen visio, jossa madritelladn mitd tiimi haluaa muuttaa ja saavuttaa. (Kilpinen
2008, 190-191.)
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Jadkiekon vuoden 1995 MM-kisojen kultamitalijoukkueen kapteeni Timo Jutila luon-
nehti Lindstromid valmentajaksi, jonka silmissé jokainen joukkueen tai huoltojoukkojen
jasen on samanarvoinen. lmapiiri joukkueessa oli my6s avoin, mik& edisti joukkueen
eteenpdinmenoa ja joukkueen sisdista arvostusta. (Saarinen ym. 1995, 133.) Samoin
kuin Lindstrém, myos Jalonen luottaa avoimuuteen, luottamukselliseen ilmapiiriin seké
aitoon joukkueesta valittdmiseen. Valmentajan hdn madarittelee joukkueen jasenten aut-
tajaksi. (Jalonen & Lampi 2012, 15.)

4.3 Mentaalivalmentaminen

Urheilussa on useita esimerkkeja onnistuneen mentaalivalmennuksen eli henkisen val-
mennuksen tarkeydestd. Lindstrom kertoi mentaaliosan harjoittelusta olleen enemman
kuin 60 % kaikesta. Tarkeé osa oli myos se, ettd pelaajat tiesivat valmentajansa olevan
sitoutuneen tyohonsa ja tavoitteisiinsa, ja ettd han valitti joukkueesta. (Saarinen ym.
2012, 47.)

Dettman luottaa myds henkiseen valmennukseen ja pitaa sitd osana kaikkea valmenta-
mista. Han lukee henkiseksi valmentamiseksi kaiken sen, mitd valmentajat pelaajien
kanssa keskustelevat. Muiden valmentajien apuna joukkueen henkisessd valmentami-
sessa toimii psykologi Niko Nuutinen, jonka kanssa pelaajat voivat keskustella asioista,

joista eivét valmentajien kanssa keskustelisi. (Saarikoski 2015, 208-209.)

Nuoret MM-leijonat jadkiekossa kultaan vuonna 2016 luotsannut valmentaja Jukka Ja-
lonen luotti my6s mentaalivalmennuksen tarkeyteen. Joukkueen mentaalivalmentaja
Melina Niemi laati joukkueen ajatusten pohjalta heille huoneentaulun Menestyksen por-
taat pukukoppiin, joka muistutti yhteisistd tavoista ja padmaarasta (kuva 1). Olennaista
on, ettd menestyksen portaita ei voi antaa annettuna tekijana. Ne vaativat oivaltamista ja
sitoutumista jokaiselta joukkueen jaseneltd. Niemi nékee portaissa suoran yhteyden tyo-
elaman tiimipelaamiseen ja linkittad joukkueen opit tydelaméén seuraavasti:

1. Tietoinen ldasndaolo on menestyksen avain myos tydelamassa. Keskita ajatukset tahan
hetkeen, niin saat paljon enemman irti ja olosi on hyva ja pirtea.

2. Ruoka, lepo ja treeni. Jos et pida huolta tasta kolmikosta, et ole parhaimmillasi.

3. Uskalla tavoitella enemman omassa tyossasi ja tiimissasi. Keskinkertaisella suorittami-
sella voit olla virheetdn, mutta se ei riita jos haluat huipulle.

4. Kun teet oikeita asioita, oikealla asenteella, uskot menestykseen, niin menestysta tu-
lee. Heikompia hetkia ja vaikeuksia tulee sietdd, mutta aina pitda uskoa parempiin ai-
koihin.



33

5. Jaa rohkeasti omaa osaamistasi. Jaettu osaaminen on yhteinen etu ja nostaa tiimisi
menestykseen. Nauti ja kerro onnistumisistasi.
6. Viimeiselld portaalla ei sdastella mitaan.
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KUVA 1. Menestyksen portaat (Niemi 2016)

4.4 Toissa saa ja pitaa olla kivaa!

Tiimin menestystekijoiden ja voimavarojen arviointi on yhta tarkedd kuin tiimin kehi-
tysvaiheiden arviointi. Menestystekijoiden ja voimavarojen kautta syntyy ja rakentuu
tiimin ns. joukkuehenki. Menestystekijoihin lukeutuvat tiimin vahvuudet, osaaminen ja
tahto-ominaisuudet. Niihin tiimi tukeutuu Kriisitilanteessa. Voimavarat ovat tiimin hen-
kinen kapasiteetti, tahtotila eli me-henki. Ne ratkaisevat sen, kuinka hyvin tiimin jasenet
kykenevit tyoskentelemé&én eri tilanteissa. (Liukkonen ym. 2006, 159.)

Hyvan yhteishengen tunnistaa siité, ettd joukkueen sisalla osataan nauttia muiden onnis-
tumisista ja menestyksesta. Tama aiheuttaa positiivisen Kierteen, joka tarttuu joukkueen
sisalld pelaajasta toiseen. (Jalonen & Lampi 2012, 118-119.)

Tiimityon tutkimuksen parissa eldmantyonsa tehneet tutkijat Katzenbach ja Smith
(1998, 31) totesivat tutkimustensa yhteydessd, ettd l&hes poikkeuksetta tiimin jasenet
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ottivat oma-aloitteisesti puheeksi yhdessa tydskentelemiseen liittyvan hauskuuden. Tii-
mien hauskanpidolle tyypillistad on, ettd se tukee tiimin suorituksia ja antaa sille lisa-

pontta.

Kilpinen (2008, 86-87) peraankuuluttaa organisaatioilta hauskuuden, luovuuden, unel-
moinnin ja naurun mahdollistamista. Han viittaa American Journal of Healthin teke-
maan tutkimukseen, jonka mukaan nelivuotias lapsi hymyilee 400 kertaa vuorokaudes-
sa, kun taas 35-vuotias aikuinen vain 15 kertaa. Han uskoo, etté tydyhteiso, jossa mieli-
kuvituksella on sijansa, saa enemman aikaan ja on johdon tehtdva ruokkia néitéd ele-

mentteja.

Positiivisuus parantaa ihmisten huomiokykya ja sitd kautta ajattelua. Positiivisessa tun-
netilassa on mahdollisuus havaita yksityiskohtia ja kokonaisuuksia paremmin ja tar-
kemmin. Tam4 vahvistaa luovuttaa ja uusien ideoiden myota lisad vaihtoehtoja. Marcial
Locadan tutkimuksen mukaan tehokkaissa tiimeissa tapahtuu lahes kuusi kertaa enem-
man positiivista kuin negatiivista vuorovaikutusta. Vastaavasti heikosti toimivissa tii-
meissd on negatiivista vuorovaikutusta kolme kertaa enemman kuin positiivista. (Hei-
nonen & Klingberg & Pentti 2011, 37-38.)

Pelkké positiivisuus ei vie ryhmaa menestykseen, vaan hyvan ja toimivan ryhmén suhde
positiivisen tekemisen ja ristiriitoja tuottavien vastakkaisten nakemysten valilla on va-
hintddn 3:1. Voittavaan tiimiin kuuluvat myds ristiriidat. (Heinonen ym. 2011, 78.)
Konflikti voi vahvistaa tiimi& ja lisatd luottamusta, kun se ratkaistaan ja eletddn lapi
yhdessd. Haastamisen ja kyseenalaistamisen puuttuminen johtaa energiattomaan toimin-

taan ja kaavoihin kangistumiseen. (Heinonen ym. 2011, 99.)

Hyvéssédkaan ryhmassa kaikki sen jasenet eivat suoriudu joka paivd maksimitasonsa
mukaisesti. Kun syntyy virheitd, on tarkeda ottaa niista opikseen, mutta organisaatioiden
oppimista tutkineet de Hola ja Philips muistuttavat my6s unohtamisen tarkeydesté: op-
piminen on Kriittista organisaation menestyksen kannalta, mutta unohtamisella on yht&

tarked rooli. (Heinonen ym. 2011, 79.)

Vahva perusta ryhman jasenten véliseen yhteistydhon syntyy, kun ryhmassa vallitsee
keskindinen luottamus ja jésenilla on tunne siitd, ettd he kuuluvat ainutlaatuiseen ja

merkitykselliseen ryhmaan. Ryhmaidentiteettid vahvistavat uskomukset, etta juuri tdmé
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ryhma menestyy yhdessé ja ettd on tehokkaampaa tehdé toita yhdessa kuin yksin. (Hei-
nonen ym. 2011, 72.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Tatd tutkimusta l&hestyttiin tapaustutkimuksena, jonka tehtéva on tuottaa kehittdmiseh-
dotuksia ja —ideoita. Tutkimuksen kohde eli case voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa,
yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Tarkoitus on tuottaa tietoa nykyajassa
tapahtuvasta ilmidstd sen todellisessa tilanteessa ja toimintaympéristossd. Tavoitteena
on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen kohteesta. Tarkedmpaa on
saada selville suppeasta kohteesta paljon, kuin laajasta vahan. Tapaustutkimuksella ei
pyrita tilastolliseen yleistdmiseen vaan tapausta tutkitaan huomioimalla paikalliset, ajal-
liset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin miten ja
miksi. Tutkimuskohde voi olla joko tydeldmassa tyypillinen tai ainutkertainen ja poik-
keava. Tutkimuksen kohde valitaan tydeldmén kehittamistydssa aina kdytannon tarpeen
ja kehittamistydlle asetettujen tavoitteiden pohjalta. Oleellista on, ettd tutkimuskohde
ymmarretddn tiettynd kokonaisuutena, tapauksena. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 52-53.)

Tapaustutkimuksen ldhtdkohtana on usein se, ettd kehittdmisen kohteesta kiinnostuneel-
la on aikaisempaa taustatietoa tutkittavasta kohteesta. Aihe vaatii kuitenkin yleensa pe-
rehtymistd, ennen kuin lopullinen kehittdmistehtava pystytddn méaéritteleméén. Kun
tdma on selvinnyt, on helpompi ldhted etsimdan tutkimukseen soveltuvaa tausta-
aineistoa. Kehittamistehtdavé siis muokkaantuu prosessin kuluessa ja saatetaan havaita,
ettd alkuperéinen tutkimusongelma ei olekaan enda ilmion ymmartamisen kannalta rele-
vantti. Kuviossa 4 havainnollistetaan tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo ym. 2014,
54.)
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KUVIO 4. Tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo ym. 2014)

5.2 Tutkimusmenetelmat

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tapauksen syvélliseksi ymmartamiseksi kayte-
tdan useita eri menetelmid. Tapaustutkimuksen voi tehda joko maarallisin eli kvantita-
tiivisin tai laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin, tai néitd yhdistellen. Aineistojen
keruu tapahtuu usein luonnollisissa tilanteissa, kuten havainnoimalla tai analysoimalla

Kirjallisia aineistoja, esimerkiksi yrityksen raportteja. (Ojasalo ym. 2014, 55.)

Tiedonkeruumenetelmanda kéaytetddn usein erilaisia haastatteluja, kuten teema-, avoin tai
ryhméhaastattelu. Tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisen toiminnan tutkimiseen eri
tilanteissa, joten on luontevaa, etta toimijat eli kehitettdvan ilmion asiantuntijat voivat
kuvata ja selittdd ilmiotd. Asiantuntija voi liséksi selvittaa tilanteeseen johtaneita syité
esimerkiksi havainnoimalla. Aivoriihitydskentelyt, benchmarking ja erilaiset ennakoin-
nin menetelmét soveltuvat myos tapaustutkimukseen. (Ojasalo ym. 2014, 55.)

Laadullisia tutkimusmenetelmid kédytettdessé on tyypillistd, ettd tutkittavia on huomatta-
vasti vahemman kuin méaérallisessa tutkimuksessa, jossa pyritddn testaamaan jonkin
teorian paikkansapitdvyyttd. Toisaalta analysoitavaa aineistoa on huomattavasti enem-
man, koska tutkimuksessa on tarkoitus paasta syvemmalle tutkittavaa kohdetta. (Ojasalo
ym. 2014, 105.)

Laadullisissa menetelmissé kaytetddn harkinnanvaraista ndytetta otoksen sijaan, eli tut-

kimuksen kohde on tarkkaan valittu. Tutkija on myds hyvin lahelld tutkittavia ja saattaa
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jopa osallistua heidén toimintaansa, jonka perusteella hén tekee ilmitstd omia perustel-
tuja tulkintojaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessin kuvaus ja perustelut
ovatkin térkedssa roolissa, jotta lukija voi tehdd johtop&atoksia tutkimuksen luotetta-
vuudesta. Triangulaation kéyttdminen eli tutkiminen useammasta eri nakdkulmasta

lisad tutkimuksen luotettavuutta. (Ojasalo ym, 2014, 105.)

5.3 Haastattelu

Haastattelu on hyvin soveltuva tutkimusmenetelmd, kun halutaan korostaa yksiléa tut-
kimustilanteen subjektina, jolla on mahdollisuus tuoda itse&dan koskevia asioita mahdol-
lisimman vapaasti esille. Haastattelujen tehtdvana voi olla esimerkiksi asioiden selven-
tdminen tai syventdminen. Aidossa toimintaymparistossa tehtévia haastatteluja suosi-
taan sen vuoksi, ettd ne antavat syvéallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuk-
sista kuin asiayhteydestéén irrallaan tehtdva haastattelu. Haastattelussa voidaan hyoddyn-
taa erilaisia virikkeité erilaisten asioiden ideointiin ja konkretisointiin. Haastateltavalle
voidaan esimerkiksi nayttaa valokuvia erilaisista tilanteista tai ymparistoista ja kysya

niihin liittyvia ajatuksia, tunteita tai ideoita. (Ojasalo ym. 2014, 106.)

Haastattelut voidaan jakaa kahteen luokkaan: strukturoitu eli standardoitu haastattelu ja
muu haastattelu, kuten teema-, syva- tai ryhmahaastattelu. Strukturoitu haastattelu sopii
tilanteeseen, jossa keratddn faktatietoa ja kysytddn samat kysymykset suurelta joukolta.
Se sopii myos tilanteeseen, jossa tdydennetddn jo aiemmin tehtyd laadullista aineiston-
keruuta. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on muotoiltu valmiiksi ja niihin
vastataan jarjestyksessd ja puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu
ennakkoon, mutta haastattelija voi vaihdella niiden jarjestysta tilanteen mukaan ja hén

voi myos esittdd ennalta valmistelemattomia lisdkysymyksié. (Ojasalo ym. 2014, 108.)

Syvéhaastattelussa haastateltavaa rohkaistaan kertomaan kaikki aiheeseen liittyvét asiat
mahdollisimman avoimesti syvéllisen ymmarryksen saamiseksi. Haastattelija valmiste-
lee yleensd teemalistan haastattelua varten, mutta haastattelun aikana saattaa nousta

esiin my0s uusia tavoitteen kannalta olennaisia teemoja. (Ojasalo ym. 2014, 109.)
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5.3 Valittu lahestymistapa ja tutkimusmenetelma

Ty6hon valittiin 1ahestymistavaksi tapaustutkimus, silla se soveltuu tilanteeseen, jossa
pyritddn tuottamaan syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuskohteesta. Kvalitatii-
vinen tutkimus on soveltuva, kun halutaan suppeasta kohteesta paljon tietoa. Tassa tyds-
sé ei ollut tarkoitus saada tilastollisesti yleistettdvéa tietoa vaan juuri nimenomaiseen

tapaukseen.

Tapaustutkimukselle tyypillista on se, etta alkuperéinen tutkimusongelma muokkaantuu
tutkimuksen edetessd. Niin my0ds tdméan tyon kohdalla tapahtui, silla alun perin paino-
piste oli vahvasti Online neuvojien osaamiskompetenseissa, josta se muotoutui lopulli-

seen muotoonsa tausta-aineistoon perehtyesséni.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti myos tassé tyodssa tutkimuskohteita oli suppea
joukko ja heidat valittiin mukaan harkinnan varaisesti. Haastatteluun valittiin esimiehet,
jotka olivat olleet tehtavassaan pisimpaan ja omasivat siten mahdollisimman paljon ref-
lektiopintaa aiheeseen. Neuvojat valittiin vapaaehtoisuuteen perustuen siksi, etta he oli-
sivat mahdollisimman motivoituneita jakamaan tietoa tutkimuksessa. Alun perin neuvo-
jia valittiin haastateltavaksi kuusi, mutta johtuen heidan tyokiireistd, joukko supistui
viiteen. Kaksi heista oli esimies 1:n tiimistd, kaksi esimies 2:n tiimista ja yksi kuului
tiimiin, jonka esimiestd ei haastateltu tata tutkimusta varten. Nain ollen oli saatavissa

monipuolisesti ndkemysté eri tiimien tilanteista.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastattelututkimuksena ja niita varten laa-
dittiin kysymyslista, jotka ovat esilla liitteissa 1 ja 2. Kuten téllaisen haastattelun luon-
teeseen kuuluu, haastattelun aikana oli mahdollisuus esitta4 taydentévié lisakysymyksia.
Haastattelututkimukseen valitaan kaksi esimiestd, jotka ovat toteuttaneet tiiminsé valin-
taprosessin itse. Neuvojista valitaan mukaan viisi henkiléa vapaaehtoisuuteen perustu-
en, jotta voidaan varmistaa heiddn motivaatio tutkimukseen osallistumiseen. Kuhunkin

haastatteluun oli varattu aikaa tunti.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Online-neuvojan tarkeimmat vahvuudet esimiesten mielesta

Valintakriteereité selvitettiin esimiehiltd kahdella eri kysymyksell&: mihin asioihin kiin-
nitit huomiota rekrytoinneissa ja millaisia ominaisuuksia hakijalla tulee olla? Taulukos-
ta 2 ndkyy, ettd asenteeseen liittyvat asiat nousivat molemmilla esimiehillé tarkeimmak-
si asiaksi, koska he kokivat sen olevan ominaisuus, jota on vaikea muuttaa. Esimies 2
kertoi nostaneensa myynnillisyyden aivan ensisijaiseksi valintakriteeriksi, koska samoin
kuin asenteen, hén kokee sen hankalasti muutettavaksi. Han taydensi mielipidettd&n
kertoen, ettd kaikkien myyntituloksia on mahdollisuus kehittdd, mutta huippumyyjéksi
ei kaikista ole. Han valitsi tiimiins& henkil6itd, joilla uskoi olevan potentiaalia kehittya
huippumyyjéksi. Palava halu juuri Online-ty6té kohtaan oli esimies 2:lle tarkeé valinta-
kriteeri, jota hén perusteli omalta esimieheltddn kuullulla viisaudella: haluamisen ja
suostumisen valinen ero on suuri. Osa hakijoista oli erikseen kutsuttu tyohaastatteluun
ilman, ettd he olivat tehtdvaan hakeneet ja esimiehet kertoivat sen nakyneen hakijan
motivaatiossa. Hakija saattoi jopa kysya, ettd mitd han saa, jos h&n vaihtaa nykyisen

tyonsa uuteen tehtdvaan.

Tutkimukseen osallistuvat Online neuvojat ovat olleet edellakavijoita tullessaan valituk-
si tehtdvaan, silla he ovat olleet ensimmaisid, jotka ovat kyseistd ty6td Nordeassa teh-
neet. Sen vuoksi esimiehet listasivat muutoshalukkuuden ja sopeutumisen muuttuvaan
tilanteeseen tarkeiksi valintakriteereiksi. Alkuvaiheessa toiminnan kehittdminen oli isol-
la painoarvolla, ja edelleenkin jokaiselta odotetaan halua kehittdd toimintamalleja
eteenpdin, joten kehittdmishalu ja muutoksiin sopeutuminen on my®os tuleville tyonteki-

joille tarked ominaisuus.

Esimies 1 nosti huumorintajun merkityksen esille, koska h&n koki silla olevan myo6n-
teistd vaikutusta niin tydyhteisossa ilmapiirid parantavana tekijana kuin asiakaskohtaa-
misissa kaupankayntié edistdvana tekijand. H&n korosti tiiminsa vahvuutena samankal-

taisuutta ja samalla aaltopituudella olemista, joka on ollut tarke& yhteen liittavé voima.

Osaaminen on kaksijakoinen asia esimiesten mielesta. Esimies 1 kertoi rekrytoineensa

alkuperdiseen seitseman hengen tiimiinsé kaksi henkil®4, joilla ei ollut vield kokemusta
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asuntorahoituksesta, joka on Online-neuvojan pdivittaistd tyota alusta lahtien. Han piti
kahden henkilon yhtdaikaista perehdyttdmista maksimina, koska kollegoilla ei juurikaan
ole mahdollisuus antaa jatkuvaa tukea kiireen vuoksi. Td&mé johtaa siihen, ettd perehdy-
tysvastuu jaa esimiehelle ja hdnen poissaolojensa aikana muodostuu ongelma, jos liian

monella neuvojalla on merkittavia puutteita osaamisessaan.

Esimies 2 kertoi painottaneensa rekrytoinnissa erityisesti erinomaista asennetta ja
myynnillisyyttd, eikd ollut niinkdén keskittynyt osaamisen kartoittamiseen. Tahén han
jatkossa kiinnittaisi tarkemmin huomiota, koska héneen seitsenhenkisesta tiimistaan
vain kaksi omasi riittdvan osaamistason alkuvaiheessa. Tiimin jasenet tarvitsivat alku-
vaiheessa esimieheltd erittain paljon tukea. Puolentoista vuoden jalkeen han arvioi, etta
kaksi henkildista pystyy jo tyoskentelemaan itsendisesti ja kaksi henkilda tarvitsee edel-

leen jonkin verran tukea. Yksi henkil@ista on sittemmin vaihtanut tydtehtavaa.

Jatkossa esimiehet kertoivat kiinnittdvanséd enemman huomiota uusien henkildiden pe-
rehdytykseen. Tehtavaan onkin valittu erillinen henkild, joka toimii kaikkien heidan
yksikdiden uusien Online-neuvojien perehdyttdjana asuntorahoituksessa. Perehdyttdjén
tehtévé on opettaa riittdva substanssiosaaminen neuvojille, mutta vastuu omasta kehit-

tymisesta pitad kuitenkin viime ké&dessa olla henkilolla itsell&an.

TAULUKKO 2. Tarkeimmat valintakriteerit esimiesten mielesta.

Esimies 1 Esimies 2
1. Joustavuus Myynnillisyys
2. Muutoshalukkuus Loistava asenne
3. Kilpailuhenkisyys Epéavarmuuden sietokyky
4. Kokeilunhaluisuus Innostus ty6hon

5. Huumorintaju Kehityshaluisuus
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6.2 Tarkeimmat vahvuudet Online-neuvojien mielesta

Taulukosta 3 havaitaan, ettd neuvojat lukivat tarkeimpien vahvuuksien joukkoon run-
saasti asenteeseen liittyvia asioita, kuten tyotad pelkadmattémyys, rohkeus, motivaatio
tydssa onnistumiseen ja avoimuus uusia asioita kohtaan. Tama tukee myds esimiesten

nakemystd, myos heidan prioriteetillaan asenne oli karkisijalla.

Neuvojien viiden tdrkeimméan ominaisuuden listalla osaaminen ilmeni viiden vastaajan
osalta vain kahdella, eiké heistd kumpikaan priorisoinut sita tarkeimmaksi asiaksi. Toi-
nen vastaajista kuitenkin painotti sitd, ettd osaaminen pitaa olla sellaisella tasolla, ettei-
vat osaamispuutteet ndy asiakkaalle.

Paineensietokyky ja ajanhallinta nousivat esiin neuvojien vastauksissa. Vastaajat painot-
tivat naitd ominaisuuksia, koska kokevat tydympériston hektiseksi ja nopeasti muuttu-
vaksi, joten itse pitdd kyetd varmistamaan, etta aika riittda tyotehtaviin.

Aktiivisuus, positiivisuus ja vuorovaikutustaidot toistuivat vastauksissa. Tuloshakuisuu-
teen, tavoitteellisuuteen tai suoranaisesti myyntiin viittaavia ominaisuuksia ei sen sijaan
neuvojien listalla ollut, vaikka kyseessa on tulosvastuullinen tehtava. Heid&n esimies-

tensa prioriteeteissa myynnillisyys nousi tarkeimpien ominaisuuksien joukkoon.

TAULUKKO 3. Tarkeimmat ominaisuudet neuvojien itsensd mielesta.

Neuvoja 1 Neuvoja 2 Neuvoja 3 Neuvoja 4 Neuvoja 5
Tyo6ta Motivaatio Avoimuus

1. pelk&&dmaton onnistua Paineensietokyky  uusiin asioihin Asenne

2. Aikaansaava Joustavuus Ajanhallinta lloinen asenne Selkeys

Peruspankki-

3. Sopeutuvainen  Positiivisuus 0saaminen Muutosvalmius Rohkeus
Muuntautumis-  Avoimuus Avoimuus

4.  kykyinen muutoksille uusiin asioihin Kalenterinhallinta ~ Teknisyys

5. Aktiivinen Tiimityotaidot ~ Vuorovaikutustaidot Rahoitusosaaminen Oma-aloitteisuus
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6.3 Neuvojien odotukset tyélle

Alusta asti tiimeissa mukana olleet neuvojat kertoivat, ettd ennen téiden alkua heilld ei
odotuksia juurikaan ollut, koska ei ollut tietoa, millaista tyo lopulta tulee olemaan. Ne,
jotka ovat my6hemmin tulleet mukaan, kertoivat tulleensa mukaan mielenkiinnosta ja
sen vuoksi, ettd péaasivat tekemadn tyotd uudella tavalla tarjoten asiakkaille helpompaa
asiointivaihtoehtoa.

Yksi vastaajista kertoi jannittaneensa erityisesti tekniikkaa ja ensimmaista asiakaskoh-
taamista verkkotapaamisena. Han Kkertoi, ettd ensimmaisen tapaamisen jalkeen jannitys

kaikkosi ja pian uusi tapa kohdata asiakas muuttui arkiseksi.

Tyossa yllattavin elementti kaikille vastaajille oli tyén hektisyys, mutta toisaalta neuvo-
jat pitaivat sitd hyvéana, kun jatkuvasti tapahtuu. Muutosten nopeus tuli esille yllattavana
tekijané kahdessa vastauksessa.

Vaikutusmahdollisuus nousi esille positiivisena tekijana erityisesti niiden osalta, jotka
olivat alusta lahtien mukana kehittdmassa toimintatapoja. Yksi vastaajista kertoi sen
olleen yllatys, kuinka moni asia oli aloitusvaiheessa vield keskeneréinen ja toisaalta se

mahdollisti sen, ettd itse sai vaikuttaa, kuinka kyseinen prosessi helpoiten hoituisi.

Yksi vastaaja nosti esille positiivisena yllatyksené sen, miten taustaprosessien keskitta-
minen on helpottanut ty0td. Han kertoi, etta taustatyon keskittdminen on tuonut hanelle
merkittavan aikasaaston ja siten se on antanut mahdollisuuden keskittyd paremmin asia-
kaskohtaamiseen. Sama vastaaja koki my@s, ettd asiakas on keskittyneempi tapaamisen
sisaltoon kuin perinteisessa kasvokkain tapaamisessa. Han koki, ettd omalla innostuk-

sella on mahdollisuus saada my®6s asiakas innostumaan.

6.4 Vahvuuksien selvittdminen

Molemmat esimiehet tekivat rekrytointiprosessin kaksivaiheisesti: ensin lyhyt video-
haastattelu ja sen jalkeen jatkohaastattelu, joka sisalsi toiminnallisia harjoituksia. Esi-
miehet kertovat selvittdneensa hakijoiden vahvuudet erilaisilla kysymyksilla, joissa ha-
Kija joutui kertomaan, kuinka toimii erilaisissa tilanteissa. He valttivéat kysymyksid, jois-

sa hakija vain listaa omia vahvuuksiaan tai kehittymiskohteitaan. Rekrytointiprosessi
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sisdlsi erilaisia tehtavid, joissa hakija joutui esimerkiksi esittdmaan, kuinka toimii tietys-
sé asiakastilanteessa. N&in esimies sai selville, miten hakija kéyttaytyy, eika se jaanyt

pelkastaan hakijan oman kertoman varaan.

Esimies 2 painotti hakijan myyntituloksia ja hakuprosessissa hakijaa itsedén haastettiin
analysoimaan myyntituloksiaan. Téarkedna han piti erityisesti hakijan myonteinen suh-
tautuminen avointa tulosseurantaa kohtaan. Vaikka saavutetuilla myyntituloksilla oli iso
painoarvo, esimies 2 painotti, ettd hyvilla myyntituloksilla ei voi ostaa huonoa kéytosté.

Sen vuoksi asenteen selvittdmiseen keskityttiin erityisen huolella.

Henkilon todellisen asenteen selvittdamisen esimiehet kokivat vaikeimmaksi asiaksi.
Taustatietoa hakijoista esimiehet kertoivat hakeneen kysymaélla hakijan entisilta esimie-
hilté tai kollegoilta. On helppo sanoa, etté asenteeni on hyva, mutta todellisuudessa se
voi olla jotain ihan muuta. Asenne se pitaa lukea rivien valista. Hakijan yleisolemus ja
ensivaikutelman kertovat paljon. Hakijan asenteesta ja innostuksesta kertovat se, mité
hakija kysyy tai jattaa kysymatta. Sitd totuudenmukaisemman kuvan hakijasta saa, mita
useamman keskustelumahdollisuuden hakijan kanssa saa. Nain paasee myods peilaa-

maan ensivaikutelmaa uusiin havaintoihin.

Esimies 1 Kkertoi, ettd hdnen osaltaan rekrytointi onnistui hyvin eivatka valinnat ole jal-
kikéteen kaduttaneet. Tdman vuoksi hén koki, etté ei tekisi mitaan eri tavalla. Mika sit-
ten johti ndin hyvaan lopputulokseen? Esimies kertoi, ettd Online on erinomainen tyo-
paikka ja hieno mahdollisuus niin neuvojalle kuin esimiehelle itselleen. Tullessaan vali-
tuiksi henkilot eivat aluksi edes tajunneet, mihin padsevat mukaan, ei myoskaan esimies
itse. Henkil6illa oli kasvanut ylpeys tydpaikastaan, jossa olivat paasseet alusta lahtien
vaikuttamaan asioihin ja kokeilemaan. Tiimi toimi edellék&vijané pankin sisélla paésten
mukana kokeilemaan uusia kéytantdjd ensimmaisten joukossa. He olivat mukana esi-
merkiksi pankin uuteen strategiaan liittyvissé asioissa, jonka esimies koki sitouttavana
tekijand. Myd6s pankin ylin johto osoitti kiinnostustaan heidén yksikkd&an kohtaan ja

vieraili useita kertoja yksikdssa, joka loi tunteen, etté tyo on tarkeaa.

Esimies 2 kertoi, ettd rekrytoinnin osalta hdn ei endd koskaan tee yhtadn kompromissia.
Jos tehtavaan ei ole taysin sopivaksi katsottavaa henkil6a tarjolla, on parempi jattaa

paikka tayttamatta. Tiukka aikataulu tai muiden mielipiteet eivét saa olla syy kompro-
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missiin. Esimies aikoo jatkossa luottaa omaan intuitioon eikd anna muiden johdatella

hanta muuhun lopputulokseen.

Esimies 2 muistutti myds, ettd osaamisen taso on hyva varmistaa tarkasti, jotta myos
itse ymmartaa riittavan hyvin hakijan lahtétason. Uuteen tiimiin han ei enéa ottaisi liian

montaa henkildd, joiden osaamisen kehittdmiseen pitéa panostaa merkittavasti.

6.5 Tiimiytyminen ja luottamuksen rakentuminen

Esimies 1 kertoi tiimiytymisen tapahtuneen onnistuneesti. Heti alussa han perusti tiimil-
le WhatsApp-viestiryhmén, jonka kautta he pitivét tiiviisti yhteyttd. Han kertoi tiimi&
yhdistdaneen hyvan huumorintajun seké sen, ettd he mielelladn viettivat aikaa yhdessa
myos tyon ulkopuolella. Han kuvaili tiimid kaveriporukaksi, johon myés esimies oli

tervetullut mukaan.

Kumpikaan esimiehista ei kertonut tehneensa tietoista ty6téd tiimiytymisen eteen, mutta
jalkikateen ajatellen totesivat, etta siita olisi saattanut olla hyotyd. Molemmat esimiehet
kertoivat puolentoista viikon perehdytysjakson aikana tiimin hitsaantuneen yhteen.
Myds neuvojat pitivat luottamuksen rakentumisessa tarkednd alkuvaiheen perehdytys-
jaksoa, jossa he yhdessa paasivat oppimaan asioita. Alkuun oli jonkun verran yhdessa
juttuja, kaytiin esimerkiksi kahvilla. Se yhdistaa, kun kaikki ovat samassa tilanteessa ja

on samat haasteet.

Alkuvaiheessa kaksi tiimia piti palaverit yhdessa, koska toimintatavat olivat vield kehit-
teilla. Esimies 1 kertoi tiimiytymisen edistyneen erityisesti siind vaiheessa, kun porukka
eriytettiin kahdeksi pienemmaéksi tiimiksi, joilla molemmilla oli oma esimies. Sen jal-
keen yksilovertailun sijaan tiimi keskittyi siihen, miten he voisivat yhdessa olla parem-

pia kuin toinen tiimi.

Vaikka Online-neuvojan ty0 perustuu pitkalle henkilékohtaisiin tavoitteisiin, myos tii-

min merkitys oli neuvojien mielesta merkittava:

Tosi iso, voi jakaa onnistumisia ja epdonnistumisia. Voi kysyd, jakaa kokemuksia ja

tietoa, jonka samassa tilassa oleminen mahdollistaa.
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Tosi paljon, saa sparrausapua, kun tarvitsee neuvoa, aina joku osaa.

Tiimill& on merkitystd. On mahdollisuus kokemusten vaihtoon.

On merkitysta, etenkin kun kaytdssa on tyoparisysteemi. Fiilis vaikuttaa asiakaskoke-

muksiin.

Esimies 1 kertoi, ettd ’moka on lahja”-kulttuuri edisti luottamuksellisen ilmapiirin syn-
tyd. Virheesta ei rangaistu vaan juhlittiin sitd, ettd henkild on yrittanyt riittavasti, koska
on onnistunut tekemaan virheen. Tall& ideologialla ihmisié rohkaistiin aidosti kokeile-
maan, erehtymaan, jakamaan kokemuksia ja kehittdmaan. Han kertoi my®os, etté jos tii-
miléinen tuo esille epdkohdan jonkin tyotavan osalta ja kokee sen toimimattomaksi, niin
esimies kannusti ehdottamaan tilalle parempaa ratkaisua ja kokeilemaan sita esimerkiksi
viikon. Sen jélkeen tuloksia verrattiin ja pohdittiin, kumpi tapa on parempi jatkossa.
Kokeilemisen kulttuuri ei kuitenkaan tarkoittanut sitd, ettd voi taysin kieltaytya teke-
mastd mitaan, vaan tilalle piti keksié aina joku muu toimintatapa. Taméa synnytti luotta-
musta, kun henkilon mielipiteilla on oikeasti merkitys. Toki tiettyihin toimialan lainsaa-
dantoon liittyviin asioihin henkil® ei voinut lahted soveltamaan omia k&ytantojaan, vaan
niissa tuli noudattaa annettua ohjeistusta.

Esimies 2 oli sitd mieltd, ettd henkiltasolla tapahtuva seuranta jossakin maarin soi luot-
tamusta, koska se tuo mukanaan henkildiden valista kilpailua. Myds Kiire saattoi osal-
taan estéd tai hidastaa luottamuksen syntymistd. Toisaalta avokonttorin mahdollistama
fyysinen laheisyys mahdollisti kehittymisen, koska kaikki kuulivat, mita toinen tekee.
Luottamusta syntyi myds, kun resurssit olivat vahissa ja tiimildiset auttoivat toisiaan ja
hankalista tilanteista selvittiin yhdessd, tiimind. Avoin palaute puolin ja toisin oli myods

tarkeaa.

Neuvojat arvioivat tiimin keskinéistd luottamusta ja sitd, miten se oli mahdollistunut.
Heidédn vastauksensa osoittavat, ettd luottamuksen syntyminen on kiinni hyvin pienista
arkisista asioista. Avoimuus ja uskallus puhua asioista nousivat esille keskeisimpana

luottamuksen synnyttajana.

Joo, kylla tiimissa on luottamusta. Sita ovat edesauttaneet avoin ilmapiiri, ollaan rehel-

lisia ja kerrotaan, jos joku mattaa.
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Luottamus on syntynyt arjen tekemisen kautta, luonnostaan. Luottamusta saattaa hei-
kent&aa se, kun on kiire ja tiimilaiset venyttavat paiviaan, myos sairauspoissaolot vaikut-

tavat

Avoimuus, puhuminen, ongelmien ratkaisu ajoissa.

Kaikki oltiin samassa pisteessd, kokemukset olivat yhteisia, oltiin tiiviisti perehdytys-
viikko yhdessa, myds ruokailemassa kaytiin yhdessa. Sen lomassa tuli juttelua muistakin
asioista kuin tyoasioista. Meilla oli illanvietto viikon p&atteeksi. Vietamme yhteista ai-

kaa muutenkin kuin tdiden merkeissa.

Samaan aikaan tuli kolme uutta jasenta ja se lahti rullaan ihan hyvin. Se mika jai puut-

tumaan, niin ettd myos vanhat tiimin jasenet olisivat heti esittaytyneet uusille.

Ekana ei tiedetty, ketéd kuuluu mihinkin tiimiin, joten onnistunut tiimiytyminen oli osit-

tain kai tuuriakin.

6.6 Tiimin tavoitteet

Esimies 1 kertoi, ettd tiimin jasenilld oi henkilokohtaiset tavoitteet, jotka yhteenlasket-
tuna muodostivat tiimin tavoitteet. Hanen tiimillaan oli myyntitavoitteet, mutta ei muita
erillisia tavoitteita. Hanen tiiminsa jasen kertoi, etté tiimilld ei varsinaisesti ole yhteista
tavoitetta, mutta tiimi pyrkii olemaan kokonaisuudessaan kakkonen, jopa ykkonen. Toi-

nen neuvoja kertoi, ettd ykkossijaan ollaan tyytyvaisia.

Esimies 2 kertoi, etté tiimin térkein tavoite oli olla rankingin ykkdssijalla ja tiimilla oli
alusta ldhtien ollut slogan: “kolmonen on uusi ykkonen”, joka kuvasi Sitd, ettd heidén
tiiminsd tulee olemaan paras. Jokaisella tiimiléiselld oli yksilotavoitteet, mutta sen li-
séksi koko tiimin yhteinen tavoite oli voittaa, joka tarkoitti olla paras Online-tiimeista.
Esimies kuvasi tiimin tilannetta niin, etta se eli ja hengitti myyntituloksista. Taman tii-
min kaksi haastateltua jasentd myds totesivat tavoite-kysymyksen kohdalla yksiselittei-
sesti tiimin tavoitteen olleen muiden tiimien voittaminen ja he toistivat jo esimiehenkin
kertoman tiimin sloganin. Tama tiimi oli paassyt ennatysajassa, kahdessa viikossa tiimi-

en kumulatiivisessa seurannassa ykkoseksi. Kysyttdessda miten tdama oli mahdollista,
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etenkin kun joukossa oli niin monta henkil6d, jolla merkittavid osaamiskapeikkoja, vas-
taus oli systemaattinen tekeminen. Esimies toisti viestiadn: koko ajan pitad puhua siita,
mité haluat. Pitd& puhua siita, miten sinne paastaan. Mita tilaat, sitéa saat. Sparraa,
kannusta, muistuta. Millaisia caseja sulla nyt? Kaytannonlaheista ohjaamista, katso-
taan yhdessa, millaisia myyntimahdollisuuksia tilanne sisaltda. Myynninohjauskeskuste-
lun jilkeen kysyn, ettd onko selvdd, mitd sinulta odotan. Vastaukseksi ei riitd “on”,
vaan pitaa kertoa omin sanoin, miten on ymmartanyt esimiehen odotukset. Mielenkiin-
toista on, ettd tiimin jdsenevét kertoivat tavoitteen olla ykkonen tulleen esimieheltd,

kun taas esimies kertoi sen tulleen tiimilta itseltaan.

Esimies 2:n tiimi oli sitoutunut tiimin yhteiseen tavoitteeseen, koska se oli heidén alusta
ldhtien yhdessé luomansa. Esimies Kkertoi, ettd viikoittainen asiakastapaamistavoite lai-
tettiin ensimmaisena kuntoon, koska silloin kun tavataan asiakkaita aktiivisesti, on poh-
ja muullekin tuloksenteolle kunnossa. Tdmén tiimi sai kahdessa viikossa kuntoon. Esi-
mies 2 kertoi my6s pitdneensd tarkednd, ettd tavoitteiden seuranta on lapindkyvaa ja

julkista. Avoimuus mahdollistaa rehellisen kommunikaation.

Molempien esimiesten tiimeissa myynnistd puhuttiin paljon ja niitd seurattiin toimin-
nanohjaustaululla, joka oli kaikkien nakyvissa. Esimies 1 kertoi avoimesti tiimille, ett4
tavoitteet tulivat annettuina niin tiimille kuin esimiehelle ja han esitti tilanteen niin, etta
on tiiminsa kanssa samassa veneessa. Esimies koki tdmén vahvistaneen tiimin tunnetta,

ettd tdmé on yhteinen juttu.

Yksi vastaajista ei kuulunut kummankaan haastateltavan esimiehen tiimiin, ja han ker-
toi, ettd heidan tiimissaan oli asetettu tietyt myynnilliset mittarit ja padstessaan tavoittei-
siin, he tekevét yhteisen matkan, johon myds itse sadstavat kuukausittain. Ehdotus oli

esimiehesté Iahtoisin, mutta tiimi oli innostunut ajatuksesta ja piti sitd motivoivana.

6.7 Tiimin kehittyminen

Varsinaisia Kriisitilanteita tiimeissa ei koettu syntyneen, mutta arkea oli muuttanut se,
kun tiimiin oli tullut uusia jasenid. Heidat oli otettu innolla ja avoimin mielin vastaan.
Luottamuksen séilyttdminen tiimissé on tarkedd uusien jasenten liittyessa tiimiin. Eras

neuvojista kertoi, etté tiimiin sisdén padaseminen tapahtui melko helposti, mutta han olisi
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kaivannut, ettd myds jo tiimissa olleet henkil6t olisivat esittdytyneet tutustumistilaisuu-

dessa.

Neuvojat kertoivat tiimin kehittyneen arjen tekemisen lomassa. Tydhon siséltyi ongel-
matilanteita, joita he olivat yhdessé ratkaisseet. Aika oli vahvistanut tiimin jasenten roo-

leja ja tiimi toimi itseohjautuvasti myos esimiehen poissa ollessa.

Mulla vasta nelja kuukautta taustalla, paljon muutoksia joiden takia, ei osaa sanoa kos-

ka lyhyt aika.

Kaikki aloitti samasta pisteestd, yhdessa on mietitty ja sparrattu. Nykyisin suhteet toimii

paremmin, rentoa meininkia.

Roolit on vahvistuneet, tiimipalaverit toimivat vaikka esimies on poissa.
Tekniikkaan ja ajankayttoon on yhdessa mietitty ratkaisuja. Loppuvuodesta tekniset

haasteet turhauttivat, sinikkyys ja usko siihen, etté se on vain véliaikaista.

6.8 Kohti huipputiimid

Tiimeissa oli kdytdssa avoin tulosten seuranta, jolloin kaikki tiesivat myds muiden suo-
riutumistason. Tiimin jasenilla oli selkeét tavoitteet ja kasitys siitd, missa niiden suhteen
menn&an. Parhaiten tavoitteensa saavuttaneita henkiloitd esimies kuvasi myynnin nal-
kaisiksi menestyjiksi, jotka pitavat koko ajan itsekin kirjaa omasta suoritustasostaan. He

myas janosivat esimieheltdan tietoa, kuinka sijoittuvat henkilokohtaisessa seurannassa.

Tavoitteiden seuranta oli paivittdista: ne olivat keskustelun aiheena tiimin taululla, esi-
miehen kanssa kaytévissé yhteisissé asiakastapaamisissa, kuukausittaisissa myynninoh-
jauskeskusteluissa, sek& esimiehen kanssa kaytavissa sparrauskeskusteluissa. Onnistu-
miset tiimin sisall& ruokkivat muita positiivisella tavalla ja tiimin sisélld oli valtava halu

pérjata ja paihittdd muut tiimit.

Tiimeissé oli vahva keskustelukulttuuri ja mahdollisuus kokeilla uusia toimintatapoja.
Tiimin j&senten samanikaisyys ndkyi arjessa ja erityisesti esimies 2 nosti esille Y-
sukupolven edustajien tavan kyseenalaistaa asiat. Taman vuoksi molemmat suosittelivat

mahdollisuuksien mukaan eri-ikaisten tiimin jasenten valintaa.
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Esimiehet pitivat tarkedna sita, ettd olivat saaneet itse valita tiiminsa jasenet. Esimies 1
nostai onnistumisekseen sen, etta oli saanut kasvatettua tiimin jasenia uusiin, vaativam-
piin tehtdviin. Hanen tavoitteensa olikin se, ettd ihmiset kehittyivat tydssaan ja mahdol-
lisimman monella oli mahdollisuus jatkossa vaativampiin tehtdviin. Han itse myos ak-
tiivisesti toi esille sen, jos havaitsee haussa olevan tehtavén, joka voisi sopia tiimin j&-
senelle, vaikka se hanelle itselleen tarkoittaakin henkilosta luopumista.

Neuvojien mielesta tiimit eivét vield taytd huipputiimin Kkriteereitd, vaan he vield pe-
raankuuluttivat kurinalaisuutta ja lisad tuloksellisuutta. Esimies 2 sai kehuja toiminnas-

taan ja hanen esimerkkinsa kannustamana tiimi on matkalla kohti huipputiimia.

Aina voi paremminkin tehda. Kiire sy6 jonkun verran sita teravinta karkea pois, kiireen
tuntua pitéisi saada vahemmaélle, tapaamisten tavoitteet maaralliset vahemmat, jotta on
aikaa hoitaa asiakkaita. Kun lainoja nostetaan, niin missa valissa niitd hoidetaan —
keskittyminen loisi lisdmyyntid, kun olisi vahempi stressia. Stressilla ei suurta vaikutus-

ta ilmapiiriin, hyva tyéilmapiiri auttaa jaksamaan.

Ei ehka ihan viel&, tasaista kilpailu, kaikilla hyva fiilis ja sen yllapitaminen, tarttuu po-

rukassa

Ollaan hyvin lahella huipputiimia. Mutta kurinalaisuutta tarvittaisiin. Soittoajoista luis-

tetaan liian helposti.

Tama on paras tiimi, jossa olen ollut. Onnistumisia on tullut tarkeimmill& osa-alueilla.
Hyvid myyjia, samanhenkisyys, erilaisuus, kannustus, avoimuus, huippuesimies. On
hanesta lahtdisin, ettd paastdan asetettuihin tavoitteisiin, yhteinen tekeminen, jousta-
vuus, tehdaan kaikkemme.

6.9 Miten voittajakulttuuri maaritellaan?

Voittajakulttuurin mééritelmid on yhtd monta, kuin on vastaajiakin. Paallimmaisena

nousivat esille asenne ja tahtotila olla paras. Vastaajat liittivat siihen nakékulman niin
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tuloksellisuudesta kuin asiakkaiden kohtaamisesta. Sijoittuminen seurantojen ykkossi-

jalle osoittaa voittamisen tahtoa, samoin kuin asiakaspalveluhenkinen kulttuuri.

Vastauksista kay ilmi, ettd voittaminen koettiin asenne- ja valintakysymykseksi. Oma
intohimoinen asenne tydtaan kohtaan mahdollistaa voittamisen. Esimies 2 nosti esille

halunsa toimia esimerkkind omalle tiimilleen osoittaen, ettei han ole vain toissa.

Haluaa voittaa ja olla ykkosid, tuuletetaan omia ja muiden onnistumisia, asenne, etta

ollaan parhaita. — Esimies 1

Voittaminen on asennekysymys, pitaa olla intohimoinen ty6ta kohtaan. Jos liekki ei pala
ja roihua sita kohtaan mita tekee, ei voi olla voittaja. Voittaminen rakentuu palavasta
halusta olla helvetin hyva, pitaa olla paloa, intoa ja draivia. Pitda tietdd mihin pain
haluaa mennd. Halu ja intohimo ratkaisee. Osaaminen on opetettavissa ja se on enaa
pikkujuttu, jos on oikea tahtotila kehittyd. Liekkid ja roihua ei voi toisen puolesta sytyt-
tad. Haluan itse olla esimerkking, etta tykkaan tyostani ja ettd haluan tehda sita ja etta

se on syddmenasia “enkd ole vaan toissd”. Sitd ei voi antaa ulkoapdin antaa. — ESimies

2

Halua olla kaikessa ykkdnen ja pyrkia parhaimpaansa. Kulttuuri on sellaista, ettd myos
itse pitaa itseddn voittajana. Kun uskoo itseensa ja tydhon ja yritykseen, kasvaa voitta-

jakulttuuri.

Pitaad tehda parhaansa, jotta asiakas saa hyvan kokemuksen ja itselle hyvan fiiliksen.
Hyvat myynnit. Olisi kiva jos olis enemman tiimiseurantaa, yhteen hiileen puhaltamista,
henkildseuranta johtaa yksilGsuorittamiseen.

Hyvaa tulosta, olla ykkdnen. Hyvinvoiva henkil6std, joka pyrkii parhaaseen.

Olen harrastanut urheilua ja tottunut voittamaan joukkuelajissa. Onnistumiset ruokkii

sitd. Halu, draivi.

Ollaan parhaita, asiantuntevasti palvelevia, hoidetaan asiat kerralla kuntoon. Erin-

omaiset asiakaskokemukset, vastataan asiakkaiden odotuksiin
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6.10 Voittajakulttuuri arjessa

Haastateltavat kertoivat, ettd voittajakulttuuri ndyttaytyi heidan arjessaan siten, etta tii-
miléiset kavivét itse merkitsemasséd omat tuloksensa tiimin toiminnanohjaustaululle ja
pitivat huolen, ettd muutkin tekivat niin. He olivat kiinnostuneita tuloksistaan ja halusi-

vat nahda ne, koska tiesivat sen vaikuttavan rankingiin.

Kehittymisen halusta kertoi myos se, ettd kun joku toisen tiimin jésenista oli onnistunut,
kaytiin selvittdmassa, miten se oli tapahtunut ja mita siitd itse voisi oppia. Tata oppia
jaettiin myos omalle tiimille. VVoittaminen oli siis my6s yhdessa tekemista. Esille nousi-
vat myos toisten tsemppaaminen, asiakkaiden kontaktointi kalentereiden tayttdmiseksi

ja kaikkensa yrittaminen.

Esimies 2 kertoi my6s havainneensa, ettd asenteella ty6ta kohtaan ja tuloksilla on korre-
laatio: intohimoisimmat tekevat extraa, kehuvat toisiaan onnistumisista ja se nakyy tu-
loksissa. Kun venyttda vahan rajoja, parjaa parhaiten. Sama lainalaisuus pitad paik-

kansa niin toimihenkildiden kuin esimiesten osalta.

Esimiehen viestintd koettiin tarkedksi voittajakulttuurin synnyttdmisessa. Esimieheltd
odotettiin johtamista ja kannustamista siihen suuntaan, mutta viime kadessa todettiin

kaiken olevan itsestd ja omasta asenteesta kiinni.

Esimies 2 kertoi panostaneensa viestinndssain voittajakulttuurin syntymiseen: pyrin
hehkuttamaan onnistumisia, puhun paljon ettd se on valintakysymys, haastan myyn-
ninohjauskeskusteluissa kysyen “milld sijalla haluat olla” ja “miten aiot tehdd sen”.
Yksilojohtaminen on vaikeaa niille, joiden liekki ei pala. Viestin pdamaaran selvasti,
missa pitédd olla ja mité sen eteen pitad tehdd. Se on kovaa duunia, eika se tule ilmai-

seksi.

Neuvojat kertoivat voittajakulttuurin ilmentyvan siten, ettd kaikki tekivat kaikkensa
viimeiseen asti ja olivat sitoutuneita tyohonsa. Keskityttiin siihen, miten menee ja mita
voisi parantaa. Henkil6t olivat kiinnostuneita tuloksistaan, niit4 haluttiin nahda ja oli
vahva tahto saavuttaa viikoittainen myyntitavoite. Myyntitulokset koettiin hyvaksi mit-

tariksi.



53

Pyritaan hehkuttamaan onnistumisia, kehutaan. Pomo muistaa, voittajakulttuuri nakyy
my0Os asiakkailta tulevana positiivisena palautteena. Voittajakulttuurissa asiakas on

sydamessa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tyon tarkoitus oli 16ytaa keinoja siihen, miten uuteen perustettavaan Online osaamis-
keskukseen saadaan rakennettua tiimi, joka toimii voittajajoukkueen tavoin ja omalla
toiminnallaan vastaa pankin asettamiin strategisiin tavoitteisiin olla sijalla yksi niin

asiakastyytyvéisyydessé, henkilostotyytyvéisyydessa kuin kannattavuudessa.

Taman tyon tuloksia hyddynnettiin Sata-Hameen Online osaamiskeskuksen rekrytointi-
ja valintaprosessissa seké tiimin rakentamisessa. Mielestani tydssa esiin tulleet seikat
ovat hyddynnettavissa laajasti jo toimivissa yksikOissd, mutta erityisesti uusissa, perus-
tettavissa yksikoissa. Tydssé on huomioitu seka esimiehen ettd toimihenkilon nédkokul-

ma, joka tuo lisdarvoa huomioiden edella mainittujen tavoitteiden saavuttaminen.

7.1 Onnistunut rekrytointi

Taman tutkimuksen mukaan perustettava yksikkd tarvitsee esimiehekseen henkilon,
joka on téysin motivoitunut ja sitoutunut tehtdvéaan. Alkuvaiheen toimet vaativat esi-
miehelt isoa panosta ja lyhyessa ajassa tulee tehtévéksi useita asioita, joilla on keskei-
nen merkitys tulevaisuuden menestykselle. Menestykseen vaikuttavat johtajan intohimo
ja asenne tehtdvaan. Toisten liekkid ei voi sytyttad, jos ei ole itse hengessa mukana. On
tarkedd antaa oman intohimon nékya omassa tekemisessd, jotta muut voivat seurata
esimerkki& ja inspiroitua. Johtajalla on tdrke&a olla erilaisia motivointitapoja, silla pel-
kastddn numeeristen tavoitteiden saavuttaminen ei motivoi kaikkia. Esimiehen johdolla
on mahdollisuus maaritella tiimille yhteinen visio, jossa maaritelld&dn mité tiimi haluaa

muuttaa ja saavuttaa.

Tiiminvetgjan rooli korostuu alkuvaiheessa. Tarke&d& on muistaa, ettd ensivaikutelman
voi tehdd vain kerran. Viestinnan tulee olla alusta lahtien johdonmukaista ja systemaat-
tista. Viestinnan lisaksi tarkedad on teot, jotka osoittavat tehokkaasti vetdjan sitoutunei-

suuden tason.

Esimiehell& tulee olla selke& kuva siitd, millaista tiimid h&n on rekrytoimassa ja millai-
sia ominaisuuksia henkil6ill& tulee olla saadakseen kokoon voittajatiimin. Koska tiimis-

sé ei ole varaa yhdellek&&n kompromissivalinnalle, on jokainen henkild valittava huolel-
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la. Liian kiireinen aikataulu valintaprosessissa saattaa johtaa héatikoityihin valintoihin,

joista esimies ja koko tiimi joutuvat maksamaan hintaa pitkan aikaa.

Hakijan potentiaali on tarkead arvioida kokonaisuutena. Osaamisen lisaksi tydssé tarvi-
taan kehittymishalua, paineensietokykya sekd yhteistyokykya. Koska yritykseen on
viime vuosina palkattu runsaasti esimies- tai asiantuntijapotentiaalia omaavia henkil6it,
on tarkeda tarkastella nykyisten taitojen sijaan henkilon kehittymispotentiaalia. Mikali
henkilé omaa valmiuden nopeaan oppimiseen, on osaamisen kasvattaminen lyhyellékin
aikavalilla mahdollista. Tarkeda on myos se, ettd henkild on halukas edustamaan yrityk-

sen brandi& ja toimii sen arvojen mukaisesti.

Urheiluelamassd joukkueeseen padsy vaatii runsaasti ndyttdja suoriutumiskyvysta ja
sama pitdisi mahdollistaa myos liike-elaméassé. Haastattelussa on helppoa luetella klisei-
si& ominaisuuksia, joita henkilo tietdd tyonantajan haluavan kuulla. Toiminnallisia har-
joituksia sisaltavassé haastattelussa hakijan on vaikeampi johdonmukaisesti esittéa jota-

kin, mita ei ole.

Tutkimusosassa haastatellut esimiehet kertoivat, ettd olivat selvittdneet hakijan taustoja,
tehneet lyhyesti perinteisen haastattelun ja sen lisdksi teettaneet tehtévid, jossa henkilén
kyky itsearviointiin, myyntitaidot ja vuorovaikutustaidot joutuivat puntariin. Mita use-
ampi reflektointimahdollisuus on, sitd varmemmin esille tulee hakijan asenne, motivaa-

tio sek& kyky sopeutua tilanteeseen ja tulla muiden kanssa toimeen.

Tutkimuksessa mukana olleet esimiehet kertoivat toteuttaneen haastattelun kahdessa
0sassa, joista ensimmaisessa hakijaa haastateltiin videon valitykselld hyvin nopealla
aikataululla sovitussa tilanteessa. Jatkoon péésseet henkilot testattiin ryhmaétilanteessa,
joka sisélsi toiminnallisia harjoituksia. N&issa testattiin muun muassa tiimityo- seké
myyntitaitoja. Samalla tuli selville se, miten henkild pystyy suoriutumaan painetilan-
teessa sek& muuttuvassa ymparistossd. Nama ominaisuudethan nousivat esille tarkeim-
pien joukossa sekd esimiesten ettd neuvojien mielestd. Toisaalta tilanteessa selvidi
my0s henkilon suhtautuminen muiden henkildiden onnistumiseen: huolehtiiko henkil6
vain omasta onnistumisestaan vai mahdollistaako h&n my6s ’kilpakumppaninsa” onnis-

tumisen.
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MyoOs Sata-Hameen tiimin rekrytointiprosessi jaettiin kahteen osioon: ensimmaisessa
vaiheessa tehtiin yksilohaastattelu, jonka péatteeksi henkil6 kutsuttiin jatkoneuvotteluun
tai vaihtoehtoisesti hanelle annettiin kehittymispalaute. Jatkovaiheeseen valitut henkil6t
kutsuttiin toiminnalliseen ryhméharjoittelutilanteeseen, jossa pienryhmaét tekivat kolme
erilaista harjoitustehtavéa ja sen lisaksi lyhyen yksil6haastattelun. Hakijat eivat tilantee-
seen tullessaan tienneet muuta kuin sen, ettéd harjoittelussa on muitakin jatkoon valittuja
hakijoita. Tarkoitus oli mitata hakijoiden paineensietokykyad, tiimitaitoja sekd kykya
omaksua nopealla aikataululla annettu toimeksianto seka kykyé heittaytyé vaihteleviin
tilanteisiin. Harjoitukset antoivat mahdollisuuden peilata henkildiden ensimmaéisessa

vaiheessa kertomia asioita.

Tiimirakennetta mietittdessé on tarkead pohtia, mitka ominaisuudet ty6ssa onnistumisen
kannalta ovat keskeisimmét. Asenne on harvoin muutettavissa, osaaminen saattaa olla
kasvatettavissa lyhyelldkin aikavélilla. Osaamisen kasvattaminen vaatii pitkajanteista
ty6té ja runsaasti panostusta, joten rekrytoitaessa useita laajaa perehdytystd vaativaa
henkildd, on hyva miettid, kuinka heidan osaamisensa kasvattaminen kaytannossa toteu-
tetaan. Mitd hektisempi tydymparisté on, sitda vahemman kollegoilla on mahdollisuus
osallistua tiimikavereiden auttamiseen, etenk&én jos tata ei huomioida omien tavoittei-
den saavuttamisessa. Toisaalta hyvin toimiva tiimi mahdollistaa sen, etté tietoa jaetaan
aktiivisesti ja tiimin jasenet voivat muodostaa esimerkiksi tyopareja, jolloin molemmilla

voivat antaa osaamisensa toisen hyddyksi ja syntyy win-win —tilanne.

Henkil6lla itsellddn saattaa olla epdrealistinen kuva riittdvastd osaamistasosta, joten
esimiehen on tarked varmistua todellisesta tasosta haastatteluiden kuluessa valttyakseen
yllatyksilta. Toiste pdin tarkasteltuna, esimiehen on myds hyvé kuvata tuleva tyonkuva
haasteineen mahdollisimman hyvin hakijalle, jotta hakija tiedostaa tyonkuvan ja sitou-
tuu tulevaan tydympéristoonsa jo valintavaiheessa. Hakijan motivaatio tydtehtavaa koh-
taan on tarkedd selventdd valintaprosessin aikana. Joskus tyotehtdvan hakuun saattaa
sisaltya jokin henkilokohtainen syy, kuten esimerkiksi puolison tyotehtdvan vaihtumi-

nen kyseiselle paikkakunnalle.

Tiimin rakentamisessa kannattaa panostaa diversiteettiin, silla voittajatiimissa tarvitaan
erilaisia rooleja sekd vahvuuksia. Liian samanlaisten persoonallisuuksien joukko ei valt-
tdmattd muodosta kokonaisuudessa parasta mahdollista tiimid, vaan tiimi tarvitsee mu-

kaansa myd6s vahvoja persoonallisuuksia. Tallaiset henkil6t saattavat olla esimiehelle
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haasteellisia, mutta hyva esimies kykenee johtamaan téllaisiakin henkil6itd. Rahoitus-
alalla sukupuolten vélisen tasapainon saaminen yksittaiseen tiimiin voi olla mahdotto-
muus alan naisvaltaisuuden vuoksi. Diversiteettid voi saada aikaan myds esimerkiksi

kokoamalla tiimiin eri kokemustaustaisia ja eri elaméantilanteessa olevia henkil6ita.

7.2 Tiimi luo lisdarvoa

Millainen toimintamalli on perustelluin Online osaamiskeskuksen kaltaiseen yksikkdon,
jossa tuloksia tarkastellaan ensisijaisesti yksilotasolla? Vaikka tehtdvankuvaan liittyvét
tavoitteet ovat henkilokohtaiset, tiimin merkitys tydssé onnistumiselle on tarke&da. Tata
mieltd ovat niin tutkimukseen osallistuneet neuvojat kuin esimiehet. Tiimilt4d saadaan
tarvittavaa ja sparrausta, motivaatiota onnistumiseen seka tukea poikkeustilanteessa,
kun esimerkiksi resurssit jostakin syystd ovat heikommat. Parhaimmillaan tiimi pelaa
samaan maaliin mahdollistaen ja monistaen toistensa onnistumiset. Erityisesti asiakas-
keskeisessa tyossa tiimipelaaminen korostuu, koska asiakkaalle henkilokohtaisten ta-
voitteiden saavuttaminen ei saa nakya tiimin jasenten valisena kilpailuna ja asiakkaan
palvelukokemuksen tulee olla katkeamaton ketju onnistuneita kohtaamisia pankin kans-

Sa.

7.3 Tiimin jasenten valinen luottamuksen rakentuminen

Tiimin jasenten valinen luottamuksen rakentuminen alusta lahtien on edellytys tiimin
kehittymiselle. Ryhman muodostuminen ja kdynnistdminen on tulevaisuuden yhteistyon
kannalta kriittinen piste, johon kannattaa panostaa. Tiimiytyminen alkaa siita hetkesta,
kun tiimin j&senet ensi kertaa kohtaavat. Alkuvaiheessa maaraytyy se, millaiseksi toi-
minta ja vuorovaikutus ryhméssa muodostuvat, joten on tarkeda luoda ensi hetkesté lah-
tien mukaansatempaava, innostava, positiivista henkeéd ja yhteista ajattelua sisaltdva
ilmapiiri. Uuden ryhmén toiminnan ohjaaminen oikeaan suuntaan on huomattavasti hel-

pompaa kuin korjata véérille raiteille ohjautunutta ryhmaéa.

Tutkimukseen osallistuneet neuvojat ja heidan esimiehensa kertoivat luottamuksen ra-
kentumisen tapahtuneen valtaosin arjen tekemisen lomassa ja erityisesti heidan tilan-
teessaan hyva startti onnistuneelle yhteistyolle oli puolitoista viikkoa kestanyt perehdy-
tysjakso, jonka aikana tiimi yhdessa oppien rakensi vahvaa pohjaa tulevalle. Yhteiset

lounas- ja kahvitunnit mainittiin myds tarkeéksi sosiaaliseksi tapahtumaksi, jolloin hen-
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kildihin ehti tutustua muutenkin kuin vain tyoasioissa. Samanlaiset asiat rakentavat
my0s hyvin menestyneiden urheilujoukkueiden tiimihenke&. Alkuinnostuksen lomassa

ilmapiiri on otollinen luottamuksen syntymiselle.

Kommunikointia tutkimukseen osallistuneen tiimin vélilld edisti yhteinen Whatsapp-
ryhma4, jossa viestinvaihto on ollut aktiivista ja valitonté. Erityisesti kun idea syntyi tii-
min jaseneltd, kynnys viestinvaihtoon madaltui. Samalla tiimille kehittyy yhteinen kieli
ja oma tapa kommunikoida. Nain tiimin jasenet myds tutustuvat luontevasti toisiinsa
myos tydajan ulkopuolella. Téllaisessa ryhmassé esimies padsee osallistumaan ja osoit-
tamaan kiinnostustaan tiimi& kohtaan muissakin kuin tyotilanteissa. Erilaiset harjoituk-
set, joissa henkilOt pé&ésevét kertomaan itsestddn haluamiaan asioita, edistavat myos
luottamuksen syntymista. Yksi kaytdnnossa hyvaksi havaittu nopea tutustumisharjoitus
on sellainen, jossa jokainen tiimin jasen valitsee oman lempikappaleensa ja ilmoittaa
sen etukéateen esimiehelleen. Esittelytilaisuudessa esimies soittaa kappaleita satunnai-
sessa jarjestyksessd ja tiimin tehtdvéd on arvata, kenen kappaleesta on kysymys. Kun
oikea henkilé on arvattu, kyseinen henkil kertoo itsestadn haluamiaan asioita sovitun
ajan puitteissa. Nain jokainen voi itse paattaa, miten paljon avautuu henkilokohtaisesta

elamaéstaan.

Tutkimuksessa tuli esille positiivisia puolia avokonttorissa tyoskentelysta luottamuksen
synnyttajand. Tiimin jasenten ollessa samassa tilassa jokainen padsee kuulemaan ja na-
kemé&én toistensa tyosuoritusta. Freeseating eli joka pdiva vaihtuva istumajarjestys edis-
t&& tiimin jasenten vélistd tutustumista ja toisilta oppimista. Se saattaa estdd myos kup-
pikuntien syntymistd, kun tyoté tehd&an kaikkien tiimin jasenten kanssa. Muutoin hekti-
sessa tydssd vuorovaikutusmahdollisuudet jadvét vahaisiksi, joten arjen tilanteilla on
suuri merkitys. Freeseating saattaa tuntua aluksi vieraalta ajatukselta erityisesti, jos
henkilot ovat tottuneet omaan tydpisteeseen. Perustelut uuteen tydskentelytapaan kan-
nattaa kdyda lapi tiimin kanssa, jotta jokainen ymmartaa sen tuomat edut ja sen myota

myds jokapaivaiseen paikanvaihtoon liittyva vaivannako ei aiheuta keskustelua.
7.4 Tavoitteiden asettaminen
Tiimityoskentelyn onnistumisen keskeinen ehto on, ettd tiimilla on tavoite, jonka tiimin

jasenet voivat mieltdd yhteiseksi. Esimiehen tehtdva on varmistaa, ettd tiimin jasenet

mieltavat tavoitteen yhtd aikaa yhteiseksi, omaksi, tiimin ja organisaation tavoitteeksi.
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Yhteiseksi madritellyn tavoitteen on térkedd tukea myos tiimin jasenten henkildkohtais-

ta kehittymistavoitetta, jolloin se on yksilolle mielekkaampi ja merkityksellinen.

Oman tavoitetilan viestiminen on mahdollista aloittaa jo rekrytointivaiheessa, jotta tii-
min jasenet alkavat henkisesti sitoutua siihen jo ennen valituksia tulemistaan. Tama
havainto on nahtévissé uuden rekrytoidun tiimin osalta, jonka jasenet ovat sisdistaneet
valintaprosessin aikana lanseeratun tavoitetilan, jota tyostettiin ryhmétyoné osana valin-
taprosessin harjoitteluosiota. Tavoitteen saavuttaminen on ollut lahtokohta heti uuden

ty6tehtdvan vastaanottamisen yhteydessa.

Monesti kuulee johtajien tuskailevan tavoitteiden kanssa, jotka isossa organisaatiossa
tuleva ylhaalta pain annettuna. Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd esimiehen vies-
tinnélld on keskeinen merkitys sille, kuinka tiimi ottaa ne omakseen. Yrityksen johto
madrittelee tavoitteet, mutta esimies voi yhdessa tiimin kanssa mééritella tiimille oman
tavoitteen, joka tukee johdon madrittelem&én tavoitetta. Oikeastaan kyse on téysin sa-
masta asiasta, mutta omaksumista helpottaa, kun se kaannetdan tiimin kielelle. Par-
haimmillaan tavoite on tiimin oma asettama, mutta he kokevat sen tulleen esimieheltd,
kuten tutkimus osoittaa. Tutkimuksessa esille tulleessa esimerkissd pankin tavoite ja

tiimin tavoite ovat yksi ja sama asia, mutta tavoite on sanoitettu tiimin sloganiksi.

Tavoitteen saavuttaminen on mahdollista vain, kun esimies on itse sisdistanyt annetut
tavoitteet ja on tdysin niiden takana antaen kaikessa viestinndssadn ymmartaa, ettd us-
koo itse niiden saavuttamisen mahdollisuuteen. Esimiehen tulee olla tiiminsa esimerkki
ja onnistumisen edellytys on, ettd hdn on mukana taydelld syddmelld ja tekee kaikkensa

joukkueen tavoitteiden saavuttamisen eteen. Tavoitteiden saavuttamista ei voi ulkoistaa.

Tavoitetilaa tulee maalata arkipaivén viestinnédssé jatkuvasti. Tutkimuksessa mukana
ollut esimies kuvasi asiaa nain: koko ajan pitdd puhua siitd, mitd haluat. Pitdad puhua
siita, miten sinne paastaan. Mita tilaat, sité saat. Sparraa, kannusta, muistuta. Millaisia
caseja sulla nyt? Kaytannonlaheistéa ohjaamista, katsotaan yhdessa, millaisia myynti-
mahdollisuuksia tilanne sisaltdéd. Myynninohjauskeskustelun jalkeen kysyn, ettd onko
selvdid, mitd sinulta odotan. Vastaukseksi ei riitd “on”, vaan pitda kertoa omin sanoin,

miten on ymmartanyt esimiehen odotukset.
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Teoriaosuudessa kerrottiin Curt Lindstrémin kertoma esimerkki vuodelta 1995, jolloin
Suomi voitti ensimmaisen maailmanmestaruuden jadkiekossa. Han kertoi kahden vuo-
den ajan rakentaneensa mestarijoukkuetta ja sd&annollisesti kdyneensd keskusteluja pe-
laajien kanssa. Jokaisessa keskustelussa Lindstrom kysyi, mikéd on pelaajan tavoite tur-
nauksessa. Vaatii useita keskusteluita, ennen kuin vastaus kaikilta pelaajilta oli sama:
voitto. Jos ajatellaan, ettd huippu-urheilijaa pitaé sparrata voittamisen tahtoon ja hanen-
Kin tahtotila pitda vahvistaa usein eri keskusteluin, niin mita se vaatii liike-elamassa,

jossa voittamisen késite on viela suhteellisen vieras.

7.5 Tyossa kehittyminen

Parhaaseen suoritukseen paaseminen vaatii paljon toistoa ja harjoittelua. Parhaimmil-
laan tiimin kesken tapahtuu yhteistd oppimista ja palautteenantoa, mutta kehittyakseen
systemaattisesti, henkil0 tarvitsee esimiehensa tukea. Esimiehen tehtdva on saada henki-
10 viritettyd parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja se vaatii haastamista, oivallutta-
mista, dialogia ja rehellista palautetta. Esimiehen orientaatio pitdd koko ajan olla suori-
tuksen parantamisessa ja taméa vaatii myos esimieheltd jatkuvaa kehittymistd, jotta on

annettavaa tiimillekin.

Heikkouksien sijaan palautteen annossa kannattaa keskittyéa vahvistamaan henkil6a niis-
sé asioissa, joissa han on jo hyva. Sen sijaan, etta pyrittdisiin saamaan heikosta keskin-
kertaista, tavoitellaankin hyvésta erinomaista. Talla tavalla voi erottua muista ja se voi
parhaimmillaan olla henkilon kilpailuetu muihin verrattuna. Monesti pienet asiat voivat
olla ne, jotka ratkaisevat pelin toisen osapuolen eduksi, niin urheilussa kuin liike-
elamassé. Siksi on tarkeda, ettd henkild saa kehittymisensa tueksi jatkuvaa ja suoraa
palautetta toimintansa kehittdmiseksi. Palautteenannossa on muistettava, etté sit4 ei saa

kohdistaa henkilon ominaisuuksiin, arvoihin eikd asenteeseen vaan aina itse toimintaan.

Vaikka jokainen on vastuussa omasta tyomotivaatiostaan, on esimiehen esimerkillg,
kannustuksella ja innostuksella tyotd4n kohtaan valtava voima. Haastateltu esimies tote-
si seuraavasti: intohimoisimmat tekevat extraa, kehuvat toisiaan onnistumisista ja se
nakyy tuloksissa. Kun venyttaa vahan rajoja, parjaa parhaiten. Sama lainalaisuus pitaa

paikkansa niin toimihenkildiden kuin esimiesten osalta.
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7.6 Voittajakulttuuri

Huippuorganisaatioissa on omaleimainen kulttuuri, joka erottaa sen muista alan toimi-
joista. Voittajakulttuurin merkitys ymmarretdan ja se yhdistetaan hépeilematta huippu-
tuloksiin. Parhaimmillaan tydntekijé kokee ylpeytta toimiessaan kyseisen yrityksen pal-
veluksessa. Téallaisessa ympéristossa tyoskentelevat henkil6t ovat varmasti myos haluk-
kaampia toiminnallaan tukemaan yrityksen strategian toteutumista. Voittajakulttuuri
muodostuu yrityksen arvojen pohjalta ja ihmisten toiminta ilmentaa sita. Tyypillisesti
sana “’voittaminen” kuulostaa suomalaisessa kulttuurissa vieraalta, etenkin jo sitd kayte-
taan liike-elaméassé. Toisaalta voittamiseen liittyy paljon positiivisia mielleyhtymid,
mutta joillekin se saattaa her&ttad ajatuksen haviamisesté. Liike-elamassé voittamisen
vastapuoli ei valttaméattd olekaan havidminen, koska yhden yrityksen menestys saattaa
tuoda menestystd myds monille muille toimijoille ja sidosryhmille. Voittamiseen liittyy

my0s yhteishenked, harjoittelua, hauskuutta.

Hauskuus on myos asia, joka yhdistaa voittajatiimeja. Tutkimuksen mukaan nelivuotias
lapsi hymyilee 400 kertaa vuorokaudessa, kun taas 35-vuotias aikuinen vain 15 kertaa.
Tieto on huolestuttava, jos ajatellaan, ettd samaan aikaan pitdisi lisata asiakkaiden tyy-
tyvaisyyttd. Jos omassa tiimissasi tdmé tieto patee, on syyta miettid, milla tavoin tydohon

voi yhdistaa elementtejd, jotka saavat henkilot hymyilemaan enemman.

Tutkimuksen johtopé&&toksend voi todeta, ettd voittajatiimin syntyminen on kuin palape-
li, joka koostuu monesta eri palasesta: intohimosta, tahdosta, motivaatiosta, tavoitteista,
yhteistyOstd, toimivasta vuorovaikutuksesta, ilosta, pitkdjanteisesta tyostd, ammattitai-
dosta, kehittymishalusta, vahvuuksien péélle rakentamisesta, harjoittelusta, s&annolli-
sestd palautteesta, toistoista, pienten asioiden parantamisesta, positiivisesta kilpailuhen-
kisyydestd, halusta toimia asiakkaiden parhaaksi. Huipputiimiksi yltdminen vaatii kaik-
kien palasten saumattomuutta ja sen rakentaminen alkaa ensi hetkista l&htien. Matka

huipulle vaatii kovaa ty6ta — joka péiva.
7.7 Arviointi
Laadullinen haastattelututkimus sopi tdmén tutkimuksen toteuttamiseen hyvin, koska

sen avulla oli mahdollisuus saada syvempaa tietoa, jota maarallinen tutkimus ei olisi

tuottanut. Haastateltavat neuvojat olisi tullut sitouttaa tutkimukseen osallistumiseen
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paremmin, silla viime hetkelld kahdelle haastateltavalle tuli este, jonka takia haastatel-
tavia oli yksi vdhemman. Mielestani otos oli kuitenkin riittdva saadakseni tiedot tutki-

muskysymyksiin.

Kysymykset olisi kannattanut l&hettdd haastateltaville ennakkoon ainakin neuvojille,
silld heilld oli kesken tyOpéivan vaikeuksia keskittyd vastaamiseen ja koen, ettd heilta
olisi saanut enemman syvallisempaa tietoa, kun heill& olisi ollut mahdollisuus valmis-

tautua haastattelutilanteeseen.

7.8 Jatkokehitysideat

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tiimin perustamiseen ja vaiheisiin kohti huipputiimia
melko yleisell& tasolla. Johtamisen ndkékulmasta on tarkedd ymmartaa tiimin kehitys-
kayra ja tutkimalla mahdollisuuksia edistda tiimin kehityksen edistdmista voisi saada

johtamiseen my6s uusia nakdkulmia.

Voittajakulttuurin kehittdminen on toinen nakdkulma, jota tdman tutkimuksen pohjalta
voisi lahted tutkimaan tarkemmin. Tarkastelukulmana voisi kayttad henkiloston tyyty-
vaisyytta, asiakastyytyvaisyytta tai tulosten kasvua voittajakulttuurin kasvaessa. Mie-
lenkiintoinen ndkokulma olisi myos se, millaisia toimia voittajakulttuurin kasvattaminen

edellyttad esimiehelta.
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LITTEET

Liite 1. Esimiesten haastattelukysymykset

Mitka ovat tarkeysjarjestyksessa viisi tarkeintd vahvuutta, joita Online tyontekijalla tuli-

si mielestési olla onnistuakseen tehtavassa?

Miten ne saadaan selville?

Millaisia tavoitteita tiimillasi on? Vai onko pelkéstaan yksilotavoitteet?

Miten tiimi on suoriutunut suhteessa tavoitteisiin?

Millaisia toimenpiteitd olet tehnyt sitouttaaksesi tiimin tavoitteisiin?

Miten tiimiytyminen tapahtui?

Mitka asiat ovat vahvistaneet tiimiytymista?

Millaisia kehitysvaiheita tiimillasi on ollut?

Miten tiimissasi on rakennettu luottamusta?

Miké& on edistanyt tiimisi kehittymistd kohti erinomaisesti suoriutuvaa tiimi&d? Mik& on

hidastanut sita?

Miten tiimisi pitdisi kehittya, jotta tiimid voisi luonnehtia huipputiimiksi?

Mité tekisit eri tavalla, jos olisi mahdollisuus palata alkutilanteeseen?

Mita sinulle merkitsee voittajakulttuuri?

Miten voittajakulttuuri nakyy yksikkosi arjessa?

Millaisia ominaisuuksia voittajatyypilla pitaa olla? Miten saadaan selville?
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Liite 2. Online-neuvojien haastattelukysymykset

Mitka ovat tarkeysjarjestyksessa viisi tarkeintd vahvuutta, joita Online tyontekijalla tuli-

si mielestasi olla onnistuakseen tehtavassa?

Millaisia odotuksia sinulla oli tydstési Onlinessa aloittaessasi?

Miten hyvin tyd on vastannut odotuksiisi?

Millaisia tavoitteita tiimillasi on?

Miten tiimi on suoriutunut suhteessa tavoitteisiin?

Millainen merkitys tiimilla on ty6ssa onnistumisellesi?

Miten tiimiytyminen tapahtui?

Mitka asiat ovat vahvistaneet tiimiytymista?

Mité asioita pitaisi tapahtua, jotta tiimiasi voisi luonnehtia huipputiimiksi? (jos ei vield

ole)

Miten voittajakulttuuri ndkyy yksikkosi arjessa?





