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1 Johdanto

Nykypaivan oletukset asiakaspalveluita kohtaan on muuttunut. Enaa asiakaspalvelut
eivat voi olla vain vastausautomaatteja, vaan yritykset ovat alkaneet hyodyntaa nii-
den potentiaalia erityisesti myynnin suhteen. Jos viela kymmenen vuotta sitten oli
yrityksilla selvasti eroteltuna myynti- ja asiakaspalveluosastot, niin nykyadan naiden
valilla ei ole rajaa, ei ainakaan niin suurta rajaa kuin ennen. Toisaalta asiakkaatkin
ovat alkaneet vaatia suurempaa apua ja tukea eri asiakaspalveluilta. Asiakkaat koke-

vat, ettd heiddn on saatava apua helposti ja nopeasti.

Valmentamisesta, tiimin muodostamisesta, tiimiytimisesta ja johtamisesta on tehty
paljon eri teoksia, varsinkin nyt 2000-luvulla. Yksi suosituimmista teoksista on vuonna
1993 Jon R. Katzenbachin ja Douglas K. Smithin kirjoittama The wisdom of teams —
creating the high-performance organization -kirja. Tasta on painettu lukuisia uusia
painoksia, myds eri kielillda. Suomenkielinen versio kirjasta ilmestyi vuonna 1994 ni-
melld Tiimit ja tuloksekas yritys. Kun lukee eri kirjoja, tutkimuksia, blogeja liittyen val-
mentamiseen, tiimin muodostamiseen ja johtamiseen, niin silloin Idhes poikkeuk-

setta tulee jossain vaiheessa esiin viittaus Katzenbachin ja Smithin kirjaan.

Valmentaminen on myds muuttunut paljon 2000-luvulla, varsinkin myynnillinen. Jos
aiemmin edes oli myynnillistd valmentamista, niin se oli hyvin sellaista, missa tyonte-
kijoita kaskettiin tekemaan asioita tietylla lailla ja osittain heista pyrittiin tekemaan
toistensa kopioita. Nykydaan valmentava johtaminen on saanut yha enemman merki-

tysta ja sitd on alettu kayttamaan laajemmin.

Tutkimus suoritettiin projektiluontoisesti ja sen keskeisena tavoitteena oli selvittas,
ettd miten erilainen, tiiviimpi ja enemman yhteen asiaan keskittyneempi tehoval-
mentaminen voisi toimia yrityksessa ja mita hyotya siita olisi. Toisena tavoitteena oli
selvittad, ettd mita asioita pitdd huomioida uuden ryhman tiimiytymisessa ja ryh-
massa oppimisessa. Ryhmassa oppimisessa oli tavoite selvittaa, ettd miten ryhmasta
saadaan mahdollisimman paljon itseohjautuva ja kehittyva sisaltapain seka miten
ryhmanvetdjan pitdisi toimia, ettd han edesauttaa niin tiimiytymista ja ryhman si-
saista oppimista seka varmistaa projektin onnistuminen ja eteenpdin meneminen.
My0s toiminnan kehittdminen ja sen mahdollinen eteenpain vieminen yrityksen mui-

hin osastoihin ja muille paikkakunnille oli lopussa selvitettava asia.



Idea projektista ja tutkimuksesta tuli esille yrityksen halusta parantaa ja kehittaa

myynnillisia asioita. Myynnillisyyden vahvistaminen oli ollut yrityksen tavoite jo pi-

demman aikaan, ja se nakyikin jokapaivaisessa johtamisessa. Aiemminkin oli yrityk-

sessa ollut myynninkehittamiseen erilaisia projekteja, ja tata projektia [ahdettiin

suunnittelemaan aiempien pidettyjen projektipohjalta, ja niista saatujen palauttei-

den avulla. Talla projektilla ja siita tehtavalla tutkimuksella haluttiin vieda asiat viela

syvemmalle sekda myos tehda tasta viela selkeampi toimintamalli.

Projektiryhma kerattiin yrityksen useammasta tiimista. Tehovalmennusviikot, eli pro-
jektin viikot 5, 8, 11 ja 12, projektiryhma tydskenteli yhdessd, muina viikkoina projek-

tiin osallistuvat olivat normaalisti omien tiimien kanssa, toki myos silloin heilla oli ke-

hittamistehtavia asiaan liittyen seka myos projektiryhméankeskeisia valmennuksia.

Taulukossa 1. on kuvattu projektin eteneminen eri viikkojen osalta.

Taulukko 1. Projektin aikataulu

Aika projektilla Tarkoitus Tarkemmin
Viikot 1- 2 Projektiryhman kartoitus Tiimin jasenien valinnat
Ensimmainen kokoontuminen, tilanteen
lapikdyminen, ennakkotehtavia,
Viikot 3-4 Aloitus tiimiytymisen aloittaminen
Valmentamista, pienryhmatehtavia,
Viikko 5 Ensimmainen tehovalmennusviikko toisilta oppimista, toisiin tutustumista
Vilitehtavia ja -arviointeja, pari yhteista
Viikot 6-7 Valiviikot, omissa tiimeissa harjoitusta / keskustelua
Valmentamista, pienryhmatehtavig,
Viikko 8 Toinen tehovalmennusviikko toisilta oppimista
Vilitehtavia ja -arviointeja, pari yhteista
Viikot 9- 10 Valiviikot, omissa tiimeissa harjoitusta / keskustelua
Valmentamista, pienryhmatehtavia,
Viikot 11 - 12 Kolmas ja neljds teho valmennusviikko toisilta oppimista




2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tyon tutkimusongelmana on selvittda kohdennetun valmentamisen vaikutuk-
sia (puhelin)asiakaspalvelussa. Tutkimuskysymyksina ovat, etta mitka ovat keskite-
tyn, intensiivinen tehovalmennuksen hyodyt ja mita asioita pitda huomioida tiimiyty-

misessa ja ryhmassa oppimisessa, niin ryhmaldisen kuin johtajan nakdkulmasta?

Samalla tutkimuksessa tarkoitus selvittaa, ettd onko vastaavanlainen valmennusmalli
mahdollista toteuttaa laajemminkin asiakaspalvelussa seka onko se mahdollista to-
teuttaa toisen asian valmentamiseen. My0ds tutkimuksessa selvitetdan, ettd onko val-
mennuksella lieveilmidita, ja jos on, niin kuinka ne voidaan joko minimoida tai rat-

kaista.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin kayttaen laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Aineisto
tutkimukseen kerattiin 12 viikon projektin aikana, missa uudelle ryhman kanssa kay-
tiin lapi intensiivinen valmennusprojekti. Kanasen (2008, 24—25) mukaan kvalitatiivi-
sessa, eli laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan yksittaista tapausta ja kvalitatiivista

tutkimusotetta kaytetaan silloin, kun halutaan tutkia ilmiéta syvemmin ja jos tarkoi-

tuksena on ilmién kuvaaminen ja ymmartaminen.

Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmia ovat havainnointi, teemahaas-
tattelut ja erilaiset dokumentit (Kananen 2010, 48). Taman tutkimusaineiston keraa-
miseen kaytettiin ryhmakeskusteluita ja henkilokohtaisia keskusteluita. Lisdksi jokai-
selta projektiin osallistuvalta pyydettiin henkil6kohtaisten analyysien avulla doku-

mentointia sekd kesken projektin ettd projektin jalkeen. Yksi tiedonkeruumenetelma
oli projektinvetajan pitama paivakirja tekemistddn havainnoista. Kehitysta seurattiin
myos tuloksellisesti verrattuna ryhman ja ryhmanjdsenien tulosta ennen projektia,

projektin jalkeen ja myds projektin aikana.

Tutkimusaineistoa analysoidaan monelta kantilta. Niin ryhma- kuin henkilékohtaiset-

kin haastattelut olivat tilanne- ja laht6tasoriippuvaisia, joten vaikka kaikki keskustelut



pyorivatkin samaan asiaan liittyen, niin niissa ei kdytetty valmista pohjaa. Analysointi
ndiden kohdalla tapahtuu erityisesti tutkimalla muutosta ryhmassa seka henkilokoh-
taisen osaamisen ja ajattelun muutoksien osalta. Analyysissa tarkastellaan ennen
kaikkea niita asioita, jotka nousevat toistuvasti keskusteluissa esiin. Samoin projekti-
laisten henkilokohtaisissa analyyseissa tarkastellaan ennen kaikkea niita asioita,
mitkad nousevat toistuvasti esiin. Ryhmanvetajan tekemaa paivakirjaa myos analysoi-
daan paasaantoisesti koko ryhmaa kattavalla otteella. Myynnillista tulosta seuratta-
essa ryhman lahtotaso ilmoitetaan luvulla 100. Téhan ryhman lahtotasoon vertaillaan
seka ryhman omaa kehitysta ettd muiden vastaavaa tyota tekevien kehitysta samassa

ajassa.

Tutkimus suoritettiin puhelinasiakaspalveluyrityksessd, ja tutkimuksessa kaytettavan
ryhmaan kuuluu 14 asiakaspalvelijaa ja yksi palveluesimies, joka toimii ryhmanveta-
jana. Tutkimuksessa ei kayteta yrityksen nimed, mutta kyseessa on suuri yritys, joka
toimii ympari Suomea ja sen asiakaspalvelussa tydskentelee useampi sata tyontekijaa
erilaisissa tehtavissa. Asiakaspalvelijan tehtavana on vastata puhelimitse ja sahkoi-
sien palveluiden kautta asiakkaiden kysymyksiin seka varmistaa asiakkaiden koko-

naistilanne.

Opinndytetyossa saatujen tulosten pitaa olla luotettavia, eli niiden pitaa olla oikeita.
Kaksi paakasitetta luotettavuutta tutkittaessa ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Validi-
teetilla tarkoitetaan, etta tutkitaan oikeita asioita, kun taas reliabiliteetilla tutkimus-
tulosten pysyvyytta. Luotettavuustarkastelussa selvitetdaan, etta tutkimuksessa on
tehty oikeita ratkaisuja, ja etta ratkaisut ovat olleet perusteltuja. Luotettavuutta ei
voi siis tarkistella jalkijattoisesti, koska silloin ei ole mitdaan tehtdvissa. (Kananen

2015, 342-343.)

Validiteetilla on alakasitteina sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Sisdisella validiteetilla
tarkoitetaan tulkinnan sisdista loogisuutta seka ristiriidattomuutta. Ulkoinen validi-
teetti puolestaan tarkoittaa, etta yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuihin ta-
pauksiin. Validiteettitarkastelulla pyritdan ehkdisemaan kaksi keskeisinta tutkimusvir-
heisiin johtavaa tilannetta. Tilanteet ovat, ettd uskomme tuloksen olevan tosi, vaikka
se ei sita olisikaan, tai painvastoin. Virheellinen tulkinta voi johtua monesta asiasta.

Tallaisia on esimerkiksi vaarat haastattelulausumat, epatyypillisissa tilanteissa tehdyt



kysymykset tai havainnot tai vaarat kasitteet tai tulkinnat. (Koskinen, Alasuutari &

Peltonen 2005, 254.)

Taman tutkimuksen luotettavuus pyritaan varmistamaan koko tutkimuksen ajan teh-
dyilla riittavan tarkalla dokumentoinnilla seka dokumentoinnin etta tutkimuksessa
suoritettavien kyselyiden perusteellisuudella ja tarpeellisuudella. Lisdksi luotetta-
vuutta lisataan huolellisella tutkimuksen suunnittelulla seka eri vaiheiden suunnitel-

mallisuudella. Luotettavuuden onnistumista tarkastellaan 6. luvussa.

3 Ryhman toiminnallisuus

3.1 Tiimija tiimiytyminen

Tiimi sanana ja merkityksena voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Joillekin tiimi voi
liittya urheiluun ja siind valmentamiseen, huippulahjakkuuksiin ja voitonnalkaan. Toi-
set ajattelevat tiimista puhuttaessa yhteistyota, asioiden jakamista ja toisten autta-
mista. Toisille riittaa, etta jos tyoskennellaan yhdessa, niin silloin ollaan tiimi. Toiset
liittavat tiimin johtajaan, johtaja vetaa tiimia. Joillekin taas tiimi on kahden ihmisen
muodostama suhde, kuten avioliitto tai ystavyyssuhde. Jos taas mietitdan tiimien
hyotyja, niin toiset ajattelevat tiimit olevan tehokas keino saada aikaan suorituksia.
Toiset ajattelevat, ettd tiimien tarkein arvo tulee siing, ettd jasenet toisiaan tukien
saavat aikaan itseluottamusta ja edistysta. Jotkut puolestaan ajattelevat, etta tiimit
ovat ajan ja muiden resurssien hukkaamista ja ne vain ovat esteena maaratietoisille

yksilosuorituksille. (Katzenbach & Smith 1998, 57.)

"Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka sitoutuneet
yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja
jotka itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan” (Katzenbach & Smith 1998, 59). Billing-
tonin (2005, 29) mukaan tehokkaan tyoryhman kolme perusedellytysta ovat sitoutu-

minen, osaaminen ja yhteinen tavoite.

Sitoutuminen tarkoittaa sitd, etta tavoitteiden saavuttamiseksi ainakin ydinryhman

pitda olla omistautunut niiden saavuttamiseksi. Iso merkitys sitoutuneisuudella on



silld, ettd onko ryhma ylemman johdon muodostama ja onko sille annettu selkeita ta-
voitteita, vai onko se vain ryhma, mika on koottu yhteen tydskentelemaan. (Billing-

ton 2005, 30-33.)

Tulevan ryhman ydinosaaminen jaa liian usein vahalle huomiolle ja liilan usein ryhmat
kootaan kykyjen sijaan tittelin ja aseman mukaan. Jos halutaan, etta tyéryhma me-
nestyy, niin sita suunnitellessa tulisi ottaa kolmea erilaista osaamista huomioon. Huo-
mioon on otettava tekninen osaaminen, eli ymmartaako tuleva ryhman jasen oikeasti
mista asiassa on kyse. Toisena on ongelmanratkaisukyky, eli kykeneekd henkil6 suo-
riutumaan mahdollisista uudenlaisista tyoskentelymalleista, joita voi tulla ryhmassa
eteen. Kolmantena osaamisena ovat ihmissuhdetaidot, eli se, kuinka henkild pystyy
ilmaisemaan oman nakemyksena ja tuomaan asiat niin esille, etta kaikki ymmartavat
asian ja toisaalta tekemaan oman osansa yhteisen tavoitteen eteen. (Billington 2005,

33-35.)

Jos ryhmalla ei ole tavoitetta, niin onko heilla tietoa, ettd miksi ryhma on olemassa?
On annettava ryhmalle aikaa maaritella ja sopia yhteinen tavoite, joka olisi heilla yh-
teinen, mutta samalla myos yksilollinen. Tavoitteen pitda olla saavutettavissa ja mi-
tattavissa ja sen pitaa olla tasapuolinen kaikkien ryhmalaisten valilla, etta jokainen
tietaa, millaisia ponnistuksia se vaatii. Tavoite pitaa olla myos koko ryhman hyvak-

syma, jolloin jokainen siihen varmasti sitoutuu. (Billington 2005, 35-37.)

Heikkila (2002) puolestaan ndkee, etta jotta ryhmasta ihmisia voi tulla tehokas ja tu-
loksellinen tiimi, niin heidan on kuljettava neljan vaiheen lapi. Nama vaiheet ovat
muotoutumisvaihe, minka aikana tiimin jasenet oppivat tuntemaan ja kohtaamaan
toisensa. Tassa vaiheessa itse asioiden eteneminen on vahaista. Tassa vaiheessa on
hyva kdyda tiimin jasenille lapi, miksi he ovat tiimissa ja mika tiimin tarkoitus on. Toi-
sena vaiheena on myrskyvaihe. Sen aikana tiimin jasenien valilla voi syntya kilpailua,
eridvia mielipiteita ja niiden kautta konfliktitilanteita. Tassa vaiheessa on erittain tar-
kead, ettd asioita ei lakaista maton alle, vaan ristiriidat ratkaistaan, jotta tiimin muo-
dostuminen voi jatkua kohti seuraavaa vaihdetta. Sopimisvaiheessa tiimin jasenet hy-
vaksyvat toisensa ja talloin alkaa myos tiimihenki muodostua. Viimeisena vaiheena
on suoritusvaihe, missa tiimin jasenet pystyvat jo yhdessa sopimaan yhteisia paatok-
sia ja toimimaan yhdessa niin, etta se tukee toimintaa kohti tiimin paamaaria. Myos

tassa vaiheessa alkaa yhteisvoimin asioiden ideointi. (Heikkild 2002, 275-291.)
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Salminen (2013) lisda vield noiden neljan lisdksi kaksi vaihetta tiimin kehitysvaiheiksi.
Ne ovat huipputiimivaihe, missa jotkut tiimeista saavuttavat viela korkeamman suori-
tustason. Tassa vaiheessa tiimi toimii aidosti yhdessa ja yksildonnistumisia arvioidaan
tiimin menestyksen pohjalta. Viimeisena vaiheena on hajoamisvaihe. Tama vaihe ta-
pahtuu esimerkiksi, kun tiimi on joko saavuttanut paamaaransa, hajonnut jasenien
siirryttyd muihin tiimeihin tai tehtaviin, tai jos organisaation johtamismalli muuttuu.
(Salminen 2013, 43-48.) Myos Kriiger (2004) on samaa mieltd, etta jokainen ryhma ei

ole suoraan tiimi, vaan siihen kuulu monta kriteeria, joita han kuvailee alla olevassa

taulukossa (Kriiger 2004, 8-10) .

Taulukko 2. Ryhman ja tiimin valiset erot (Krtiger 2004, 10).

Tuntomerkit

Ryhma

Huipputiimi

Millaisia intresseja osal-

listujilla on?

Useimmat tavoittelevat

omia intresseja.

Kaikki vetavat yhta

koytta.

Millaisia tavoitteita osal-

listujilla on?

Ryhmadssa on erilaisia ta-

voitteita.

Tiimilla on yksi yhteinen

tavoite.

Minka osallistujat asetta-

vat etusijalle?

Ryhmaan kuuluminen on

toissijaista.

Tiimiin kuuluminen on

ensisijaista.

Millainen organisaatio

on?

Organisaatio on loyha ja

ei-sitova.

Organisaatio on luja ja si-

tova.

Millainen motivaatio on?

Motivaatio tulee ulkoa

(jasenten taytyy).

Motivaatio tulee sisalta

(jasenet haluavat).

Ketka kilpailevat keske-

naan?

Jasenet kilpailevat keske-

naan.

Kilpailu kohdistuu ulko-

puolelle.

Millainen viestinta on?

Jasenet kommunikoivat
osin avoimesti, osin pei-

tellysti.

Jasenet antavat avoi-
mesti tietoa ja pa-

lautetta.

Kuka luottaa kehen?

Jasenet eivat juuri luota

toisiinsa ja ryhmaan.

Jasenet luottavat paljon

toisiinsa ja tiimiin.




Helin (2006) kuvaa, etta tiimissa on olemassa kuusi perusroolia kehittdja, organisoija,
toteuttaja, innostaja, sovittelija ja huoltaja. Kehittajille tunnusomaista on, etta he
suuntaavat voimakkaasti tulevaisuuteen ja kehittavat ja luovat uusia ideoita. Kokouk-
sissa he pohtivat paljon ja puhuvat vahan, mutta kun he puhuvat, niin silloin he osaa-
vat tuoda yllattaviakin nakékulmia. Organisoijat myos tahtaadvat tulevaisuuteen. He
haluavat muuttaa nopeasti ideoita suunnitelmiksi ja kdytannon toteuttamiseksi. Ryh-
massa organisoijat saattavat vaikuttaa hiostajilta, koska he haluavat nopeasti toimen-
piteitd. Toteuttajat puolestaan keskittyvat tahan paivaan ja hetkeen. He arvostavat
ennen kaikkea tekoja. Toteuttajat lahtevat mukaan muutoksiin organisoijia ja kehitta-
jia hitaammin, joten organisoijista ja kehittdjista saattaa toteuttajat valilla tuntua jar-
ruttavilta. Innostajat ovat ideoille nopeasti syttyvia tunneihmisia. Kehittajien tapaan
Innostajat pitavat uusista ideoista, mutta he eivat ole niin kriittisia niista. Innostaja
on yleensa erittdin ulospain suuntautunut. Sovittelijoille tunnusomaista on kyky
nahda asiat laajemmin ja tavallaan muiden ylapuolelta, jopa hieman yllattaviltakin
ndkokanteilta. He eivat tee nopeita ratkaisuja, vaan haluavat kuunnella kaikkien mui-
den kanssa ennen omaa ratkaisua tai ehdotusta. Joitakin sovittelijoiden neutraalisuus
saattaa arsyttaa, koska heita on vaikea saada puolelleen. Kuudes rooli on huoltajat,
joille tunnusomaista ovat sosiaalisuus ja muiden tarpeiden huomioiminen. He ovat
normaalisti hiljaisia, miellyttavia taustallaolijoita, jotka tekevat paljon ja ilman vastus-
tusta nakymattomat tyot. Heille myos tama paiva on se tarkein pdiva, mutta esimer-
kiksi erona toteuttajiin, huoltajat keskittyvat asioiden sijasta ihmisiin. (Helin 2006,

224-227.)

Helin (2006) mukaan on myds tiimin kehityksen ja toimivuuden kannalta on tarkeaa,
ettd tiimissa on monenlaisia ihmisida, monenlaisien roolien omaavia. Jos tiimissa on
huono roolitasapaino, niin sen seurauksena tiimissa esiintyy enemman stressia ja ris-
tiriitoja, jotka taas heikentavat yhteishenkea ja jaksamista. Tiimissa missa on huono
roolitasapaino, on myds toiminnan uudistuminen hidasta. (Helin 2006, 230.) Salmi-
nen (2013) on myos samoilla linjoilla. Hanenkin mielesta tiimin vahvuus on nimen-
omaan tiimin jasenten erilaisuudessa. Jotta tiimi voi kasvaa huipputiimiksi, niin tii-
miin tarvitaan ulospdin suuntautuneiden ja sosiaalisesti kyvykkaiden ekstroverttien

lisdksi tiimiin myos mieluummin yksintoimivia introvertteja, koska monet tiimin roolit
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edellyttavat sellaisia ominaisuuksia, joita introverteilla on. Toisaalta myos pitaa huo-
mioida, etta tiimityo ei tarkoita sita, etta kaikki asiat tehdaan koko ajan yhdessa, vaan
tiimitydssa on suuri merkitys jasenten kyky tehda itsendista tyota. (Salminen 2013,
24-25.) Rasila ja Pitkonen (2009) myos tuovat esiin, etta erilaisuus on raskasta, var-
sinkin jos ei ymmarra erilaisuutta tai ei hyvaksy omia puutteitaan. Mutta jos erilai-
suus osataan hyodyntaa tiimissa, niin silloin se on rikkautta. Rikkaus tulee siita, etta
jokainen tuo ryhmaan omaa asiantuntemusta, osaamista ja tapoja tyoskennella. Jos
uudessa tiimissa tunnistetaan, hyvaksytaan ja siedetdan erilaisuutta ja se nimen-
omaan koetaan rikkautena, niin silloin on hyva perusta tiimille ja siind oppimiselle.

(Rasila & Pitkonen 2009, 36-38.)

Buchananan ja Huczynskin (2010) mukaan, jotta ryhmasta voi tulla tiimi, niin ryhman
sisdinen dynamiikka pitda olla kunnossa. Alla olevasta kuviossa (kuvio 1) kuvataan,
ettd kuinka ryhman jasenien tulee ymmartaa oma roolinsa ryhmassa seka kuinka he
vaikuttavat toisiinsa. Heidan tulee myos ymmartaa miten he kommunikoivat, miten
he ratkaisevat ongelmatilanteet, ketka ryhmassa ovat johtavampia ja ketka seuraajia

seka miten he tasapainottavat tehtdvan ja sosiaaliset tavoitteet (Buchanan &

Huczynski 2010, 300-301.)

Vaikutusmallit

Roolit ja suh- Viestinta ja

teet koordinointi

l

Ryhmadynamiikka

Ryhmaasema
Konfliktien rat- ¥

Tasapaino tehtavan ja sosi-

(kuka johtaa,

kaiseminen aalisten tavoitteiden valilla

kuka seuraa)

Kuvio 1. Ryhmadynamiikka (Buchanan & Huczynski 2010, 300).
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Projekteissa tiimi saa tyoskentelyn kannalta tarkeat lahtokohdat projektimaaritel-
mista. Projektilla on maaraaikainen, ja silla on tavoitteet, aikataulu ja budjetti. Jotta
projektitiimit ovat mahdollisimman onnistuneita, ja etta niiden lahtokohdat onnistu-
miselle ovat mahdollisimman hyvat, niin on hyva kiinnittaa huomioita ainakin kah-
teen asiaan ongelmien valttamiseksi. Yrityksessa voi olla paallekkdin useampi pro-
jekti, niin silloin on varmistettava, etta resurssit ovat riittavia eika tule keskinaisia
priorisointi ongelmia. Toinen on, etta vaikka tiimi tekisi tyon hyvinkin itsendisesti, niin
tiiminjohtajalla on tarkea tehtava resurssien riittava ja tarkoituksenmukainen koh-

dentaminen. (Huusko 2007, 89.)

3.2 Ryhmassa oppiminen

Oivallusten on tultava ihmisten sisdltd, niita ei voida tuoda ylhaalta tai ulkopuolelta
kaskyttamalla. Tahan tarvitaan riittdva maara ihmisia, jotka haluavat ja omaavat ky-
kya nahda uusia asioita tutuissa tilanteissa. Tarvitaan ihmisia ketka pystyvat rakenta-
maan jotain uutta ja ennen kaikkea tarvitaan ihmisia jotka haluavat pyrkia parem-
paan. Liian usein, varsinkin Suomessa, kuvitellaan, etta liian kovat tavoitteet muser-
tavat ihmisia ja niiden innostusta. Pitdisi ennemmin ndahda, etta jos ihmisilla on aitoa
innostusta ja halua ponnistella asian eteen, niin silloin innostus ruokkii tavoitteita, ei-

vatka innostuneet ihmiset pida tavoitteita mahdottomina. (Isoaho 2009, 115-116.)

Katzenbachin ja Smithin (1998) mukaan turhan usein tiimin kokoamisvaiheessa ta-
pahtuu sellaisia virheita, jotka haittaavat ryhman dynamiikkaa ja sita kautta oppi-
mista. Isoimmat virheet ovat, etta tiimiin valitaan jasenia persoonallisuuksien yhteen-
sopivuuden tai muodollisen organisatorisen aseman mukaan. Pelkdstaan taitojen pe-
rusteella tiimin valinta ei ole hyva asia, vaan tiimiin pitdisi valita jasenia taidollisesti
kolmesta nakékulmasta. Jotta tiimi padsee heti alkuun tekemisessa, niin tiimissa pi-
taa olla teknillistd ja toiminnallista osaamista. Koska tiimin on pystyttava ratkaise-
maan eteen tulevia ongelmia ja mahdollisuuksia, niin tiimi tarvitsee ongelmanrat-
kaisu- ja paatoksentekotaitoisia jasenia. Yhteista tekemista, pdamaaraa tai ymmar-
rysta ei synny ilman kommunikointia, joten tiimi tarvitsee myos vuorovaikutustaitoi-

siajasenia. Kaikkien ei tarvitse hallita naista kaikkia, vaan tiimissa siis pitaa olla naita
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ominaisuuksia. Tiimin sisalld opitaan naita taitoja toisilta matkan varrella. (Katzen-

bach & Smith 1998, 62-63.)

Palaute on viline, jonka avulla voidaan rakentaa ja vahvistaa vuorovaikutusta seka
lisata oppimista ja vahvistaa yhteisty6ta. Palautteen pyytaminen on jo itsessaan
merkki, ettd haluaa kehittya. Pyytaminen myos osoittaa rohkeutta ja itseluottamusta,
koska siihen liittyy niin mahdollisuuksia kuin riskeja. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
92-93.) Palaute on tiimin kehittymiselle tarkead ominaisuus, jopa jossain maarin elin-
ehto. Hyvassa tiimissa annetaan palautetta runsaasti ja se on avointa seka rehellista.
Silloin palaute on hyddyllista, ja se johtaa hyvan suorituksen vahvistamiseen tai ei-
toivotun kdyttaytymisen tai asian muuttumiseen. (Salminen 2013, 103—-104.) Samoin
my0s Rasila ja Pitkonen (2009, 26) tuovat esiin, kuinka avoimuus ja sen tuoman aito
halu jakaa tietoa sekd my6ds oman tiedon kasvattamisen haluaminen ovat tarkedssa

roolissa avointa ja turvallista tiimia luotaessa.

Innostuksella on suuri merkitys onnistumiselle, ja se on erittdin tarkea asia huomi-
oida. Jos ei koe onnistuvansa, niin harvoin tyo silloin oikeasti on tuloksellista, vaan se
on puurtamista vain valttavan tekemiseen. Myonteisyys ja varsinkin myonteinen ke-
honkieli innostaa, koska se herattdaa luottamuksen siihen, ettd hyvaksyt toisella omi-
naisen toimintatavan. Samoin positiivisuus tarttuu. Ihminen haluaa kuulla myénteisia
puheluita, tarinoita, ilmeitd, hymyja ja muuta positiivisuuteen liittyvaa. Innostunut
tyontekija tarttuu myos konkreettiseen tekemiseen aivan eri tavalla. Helpoin tapa
saada toinen innostumaan on silloin, kun han on jo valmiiksi jostain innostunut. Tassa
oikeanlainen positiivinen ja kehuva lahestymistapa luo lisda innostumista ja yritta-
mista. Kannustava ja positiivinen ryhmahenki innostaa, ja silloin pystymme antamaan
itsestamme parastamme. Kun innostuneita yksil6ita on tarpeeksi, niin siitd muodos-
tuu innostunut tydyhteiso, jossa pystytdan kasittelemaan hankialikin asioita ilman,
ettd ne muodostaisivat uhkaa tiimille tai yksilGille. (Ristikangas & Griinbaum 2014,

63-65.)

Ristikangas ja Griinbaum (2014) nostavat my0s esiin pari asiaa innostumiset esteeksi.
Ensimmainen on, ettd kaikki eivat halua innostua, osa jopa vastustaa sitd. He saatta-
vat ajatella, ettd innostuminen tarkoittaa danekasta hihhulointia, mika saattaa vai-
kuttaa joistakin nololta. Toki paasaantoisesti jokainen ihminen innostuu jostain,

koska kaikki haluavat tuntea ja kokea myonteisia tunteita. Jokaisen kohdalla on vain
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loydettdva se tapa, joka innostaa ja kuinka jokainen se tuo ilmi. Toinen on, ettd hei-
dan mielesta innostuksen estamiseen liittyy myos sellainen virhe, ettd onnistumisia ei
juhlita tarpeeksi. Kun saadaan joku asia tehtya, niin yleensa vaan jatketaan seuraa-
vaan asiaan, eli suoritetaan. Valilla olisi kumminkin aika pysahtya ja juhlistaa suori-
tuksia. Ndin onnistumiset korostuvat, positiivisuus saadaan kasvamaan ja sita kautta

my0s kyvykkyys tehda toita kasvaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 64—65.)

Furmanin, Pinjolan ja Rubanovitschin (2014) mukaan on nimenomaan liian eparealis-
tista odottaa, ettd esimies olisi aina kehumassa tiimia, kun he onnistuvat. Téhan tar-
vitaan my0s tiimin apua kertomaan toisille, etta he ovat onnistuneet. Tama voi par-
haimmillaan johtaa siihen, etta haluamme jakaa naita onnistumisia ja sita kautta an-
taa vinkkeja muille oppimiseen. Kun joku onnistuu ja siitd puhutaan, niin tulee pu-
heeksi my6s se tapa, tekeminen tai asia, minka avulla tama onnistuminen tuli ja siita
voi kaikki kuulijat ja mukana olijat oppia ja kehittya. Jos tydpaikalla on aidosti sellai-
nen henki, ettd uskalletaan ja osataan kertoa luontevasti toisille onnistumisista, niin
se vahentda myos jasenien valista katkeruutta ja kateutta. (Furman, Pinjola ja Ru-

banovitsch 2014, 30-31.)

Ryhmadssa saattaa esiintya valilla ristiriitoja ja niiden hoitaminen on erittdin tarkeaa
ryhman toimintakyvyn ja ryhmadynamiikan kannalta. Parhaimmillaan jos ristiriidat
jasenien kesken kasitellaan oikein, niin ne ovat ryhman ty6ta ja luovuutta eteenpain
vievia seka ryhmahenkea parantavia asioita. Usein ristiriitojen kasittelya pyritaan
valttdmaan ja niitd lakaistaan maton alle, mutta se luo vain pinnan alle kytevaa eri-
mielisyyttd, mika kumminkin jossain vaiheessa alkaa nakya. Pahimmillaan se johtaa
siihen, ettad enaa eivat asiat riitele, vaan mennaan henkilékohtaisuuksiin, jolloin tilan-
teen korjaaminen on jo paljon vaikeampaa. Kun ristiriitoja esiintyy, niin silloin tarkeaa
noudattaa muutamaa perussaantoa. Ensinnakin pitda aina pyrkia pitaytymaan fak-
toissa. Asiat voivat riidelld, ihmiset eivat. Toiseksi pitaa valita ristiriitojen kasittelylle
oikea paikka ja oikea aika. Ajallisesti tietenkin ristiriidat pitda ratkaista mahdollisim-
man pian, jotta ne eivat ehdi kasvamaan lisaa. Paikkana voidaan kayttaa esimerkiksi
jotain tiimin saannollista palaveria. Usein ristiriidat saattavat johtua vaan siit3, etta
ihmiset ymmartavat asioita eri lailla. Talldinkin on erittdin tarkeaa kasitella asia oikein

ja niin, etta kaikilla on sama ymmarrys, mita asioilla tarkoitetaan, etta pystytdan tyos-
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kentelemdan kohti samaa paamaaraa. Jos ristiriidat kasitelldan oikein ja niista saa-
daan muodostettua jopa opettavia kokemuksia, niin silloin erimielisyydet voidaan

kdantaa jopa voimavaraksi ja asioiden kehittamiseksi. (Kling 2005, 76-84.)

Myds Salminen (2013) korostaa, etta tiimityon toimivuuden kannalta on erittdin tar-
keda, etta tiimin jasenet ovat toisilleen rehellisid, my0s ristiriitatilanteissa. Rehellisyys
on luottamuksen pohja, mika kasvaa tai heikkenee riippuen miten rehellisia tiimin ja-
senet ovat toisilleen. Luottamus on pohja puolestaan sille, etta tiimin keskustelu on
avointa, kunnioittavaa ja rakentavaa. Rehellisyyteen liittyy myds se, etta tiimin jase-
nen on pystyttdva ja osattava pitda puolensa seka kohdata ristiriitoja. Aina ei ole
helppoa tuoda omia nakemyksia esiin, varsinkin jos ne poikkeavat muiden mielipi-
teestd, mutta jos haluaa sailyttaa tai palauttaa asemansa taysivaltaisena tiimin jase-
nena, niin ei voi valttaa naita tilanteita alistumassa toisen pompoteltavaksi. (Salmi-
nen 2013, 101-102.) Rasila ja Pitkonen (2009) huomauttavat, ettd avoimuuden ni-
missd ei kumminkaan saa ketdan loukata eika toisaalta avoimuus edellytd omien hen-
kilokohtaisten asioiden esiin tuomista tiimissa. Avoimuus ei mydskaan tarkoita sita,
ettd kukaan tiimin jasenista voisi hallita tiimida omilla tunteen purkauksilla tai kayttaa

sitd oman pahan olon hoitamiseen. (Rasila & Pitkonen 2009, 26.)

Yksilon myyntitaidot vaikuttavat koko tiimin tulokseen, mutta niilla on myds suuri
vaikutus tiimityoskentelyyn, varsinkin tiimihenkeen. Kun joku ryhman jasen onnistuu
tekemaan loistokaupat, niin siita saa koko tiimi mahdollisesti hyvaa oppia. Onnistu-
miset nostavat onnistujan mielialaa, ja my6s muiden tiimildisten mielialaa, ja koko tii-
min mielialaa. Toisetkin haluavat onnistua seka paasta samoihin tuloksiin, ja sita
kautta tulee tiimiin positiivista kilpailuhenkea. Asialla on my6s kdaantopuolensa. Aina
ei toisten onnistumisia katsota positiivisesti, vaan onnistumiset saattavat herattaa
toisissa kateellisia ajatuksia, ja silloin pahimmillaan voi yhteinen pdaamaara hamartya,
joka johtaa yhteishengen seka tuloksen heikkenemiseen. Samoin myds heikkoa tu-
losta tekeva tiimildinen voi vaikuttaa yhteishenkeen. Tama voi aiheuttaa selan takana
puhumista, ja yhteishengen laskemista. Se, ettd vaikuttaako onnistumiset tai huonot
tulokset tiimiin positiivisesti vai negatiivisti, riippuu siita, ettd millaiset ovat tiimin ja-
senien persoonat ja millaiset tiimityoskentelytaidot heilld on. (Kalliomaa 2011, 101-

102.)
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Alla olevassa taulukossa Halinen ja Jakonen (2011, 150-151) tuovat esille James W.

Tammin ja Ron J. Luyetin (2004) esittaman viiden taidon lista, jotka ovat keskeisia asi-

oista ihmissuhteiden ja kukoistavan tyéilmapiirin rakentamisessa.

Taulukko 3. Keskeisia taitoja kukoistavien ihmissuhteiden ja tydilmapiirin rakentami-
seen (Halinen ja Jakonen 2011, 150-151).

Oikea yhteistydasenne

Ihmiset ovat aidosti lasna, ja hakevat yhteista hyotya ja

sitoutuvat yhteistydsuhteen kehittamiseen.

Totuudellisuus

Ihmiset luovat avoimen ilmapiirin, jossa on turvallista

puhua totta ja kuulla tosiasiat.

Vastuullisuus

Ihmiset ottavat vastuun omista tietoisista ja alitajui-

sista valinnoistaan seka niiden seurauksista.

ltsetuntemus ja

tietoisuus

Ihmiset tekevat tietoista matkaa itseensa ja itsensa
tuntemiseen. He ovat valmiita kasittelemaan haastavia
ihmisten valisia suhteita ja pyrkivat ymmartamaan toi-

sia ihmisia.

Luova ongelmanratkaisu

ja neuvotteluprosessi

Ihmiset kayttavat yhteistyoilmapiiria tukevia luovan on-
gelmanratkaisun menetelmia ja pyrkivat valttdamaan

kaikkea, mika ruokkii kilpailuhenkisyytta.

Tama yhteistydn lahestymistapa poikkeaa huomattavasti aiemmista yliotteen, kort-

tien pitamisen piilossa, harhauttamisen ja vastustajan paihittamiseen perustuvista ta-

voista. Tassa uudessa tavassa pyritaan keskittymaan yhteisen edun tavoitteluun,

aiemman omien etujen tavoittelun sijaan. (Halinen & Jakonen 2011, 151.)
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3.3 Ryhmajohtaminen

Vanhan johtavakuvan mukaan johtajalla pitda olla vastaus jokaiseen alaisen kysymyk-
seen. Tata kasitetta on alettu jo pikkuhiljaa muuttamaan ja talla hetkella enemman ja
enemman uskotaan siihen, etta hyvalla johtajalla ei tarvitse olla vastausta kaikkiin ky-
symyksiin, vaan hyvalle johtajalle on tarkeampaa ja hyodyllisempaa olla riittavasti ky-
symyksia ja myos itse vaikuttaa siihen, etta organisaatiossa kysytaan riittavan usein

miksi ja miksi ei. Naita kysymyksia kun tarpeeksi kysytaan, niin silloin organisaatiossa
on tilaa innovoinnille ja sita kautta myds toimintamallit uudistavat ja luodaan jotain

uutta. (Isoaho 2009, 113.)

Johtamisesta kun puhutaan, niin se voidaan erottaa kahdeksi osa-alueeksi. On ihmis-
ten (leadership) ja asioiden (management) johtamistapaa. Leadership-johtamista on
alettu nykydan korostamaan yha enemman ja kiinnittdmaan siihen paljon huomiota.
Toimivalla leadership-johtamisella onkin todettu suuri vaikutus henkildstén sitoutu-
miseen, tyontekijoiden motivoitumiseen ja sita kautta niin henkilokohtaiseen kuin or-
ganisaationkin suoriutumiseen ja tuloksentekoon. Management-johtamisessa paa-
paino on asioissa ja prosesseissa. Management-johtamisen tavoite on, etta tyosken-
tely tapahtuu suunnitelman mukaan ja paastaan strategian ja tavoitteiden mukaisiin

tuloksiin. (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 81-83.)

Isoahon (2009) mukaan manageeraus on suurin uhka leadershipille. Hanen mieles-
taan johtamisesta on kehitettava, koska liian paljon se yha on hdanen mielestdan pel-
kastaan operatiivista toteuttamista, eika niinkdan bisnesta jalostavaa ja ihmisia kehit-
tavaa toimintaa. Osittain tdma myos johtuu, ettd johtajat eivat tieda tekevansa ma-
nageeraavaa johtamista. Yksi syy talla on, etta suomen kielessa ei ole erikseen ter-
meja manageeraukselle ja leadershipille, vaan molemmat mielletadan monesti sa-
maksi asiaksi, samaksi johtamiskasitteeksi. Johtamista pitaisi ajatella enemminkin
ammattina kuin asemana tai palkintona. Johtajana menestymisessa ei ole enaa olen-
naisinta asia osaaminen, vaan se, ettd osaa johtaa ihmisig, jolloin johtaja keskittyy oi-
keanlaisen tekemisen ja tunnelman luomiseen, eikd vahdi yksittdisten tdiden teke-

mista. (Isoaho 2009, 16-17.)
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Jalavan ja Virtasen (2000) mukaan projektiin liittyen johtajan roolit voidaan jakaa
maarittelyvaiheeseen, organisaation suunnittelu- ja perustamisvaiheeseen, tydsken-
telyvaiheeseen ja tyon luovutuksen- ja hankkeen paattamisvaiheeseen. Maarittely-
vaiheessa projektin kokonaisuus hahmotellaan. Johtajalle tarkeda on tassa vaiheessa
muodostua kokonaiskuva, etta mita projektilta halutaan, mika on projektin tarkoitus,
mihin silla pyritdan ja kuinka se toteutetaan. Maarittelyvaiheessa johtajan rooli on
olla suunnannayttaja. Suunnannayttajalla on tarkeaa, etta han toimii vision avulla tu-
levaisuudessa. Tuo visio on koko ajan myds mukana, ja se on asia, mika kaynnistaa
toiminnan, ja vain toiminnan avulla tapahtuu muutosta ja kehitysta. Visio on paivit-
tdin johtamisen apuvaline, koska visio on tulevaisuuden positiivinen kuva, joka sisal-
tda ongelman, jota projektin tulee ratkaista kehityksen saavuttamiseksi. (Jalava & Vir-

tanen 2000, 38-42.)

Suunnittelu- ja organisaation perustamisvaiheessa johtajalle tarkeitda ominaisuuksia
ja rooleja ovat jo edellisessakin vaiheessa olleen ja kasitellyn suunnannayttdjan lisaksi
uutena roolina organisoija. Organisoijalla tarkoitetaan nimenomaan nimensa mu-
kaan, etta tassa projektinjohtaja organisoi aiemmin suunnittelemalleen projektille
uuden ympariston ja sen puitteet. Naiden toimintojen tarkoituksena on yhdistda pro-
jektiin osallistuvien tyopanos ja osaaminen toisiinsa. Hanen pitda varmistaa, ettd pro-
jektiin kuuluvat ja suunnitellut tehtavat tulevat taytetyiksi, ja organisoija on se hen-
kilo, joka tietda mita nyt tapahtuu, mita seuraavaksi tapahtuu ja milloin esim. projekti
loppuu. Hanen on myos oltava jatkuvasti hereillad ja suunniteltava ja reagoitava, jos

jokin asia muuttuukin. (Jalava & Virtanen 2000, 36—37, 76.)

Tyoskentelyvaiheessa on nimensa mukaisesti se vaihe, missa projektin tulokset luo-
daan. Johtajan roolina tassa vaiheessa pidetaan erityisesti integroijan roolia, mika
kdaytannossa tarkoittaa, ettd johtaja pitda kaiken toiminnan eteenpdin vievana, arvoa
tuottavana ja toisiinsa yhdistavana. Erds tarkeimpia rooleja integroijalla, eli johtajalla
on onnistuneen ja tehokkaan projektin ndakokulmasta on rakentaa luottamus eri ta-
hojen vilille. Ilman luottamusta ei synny aitoa yhteistoimintaa ja ilman aitoa yhteis-
toimintaa ei synny tuottoisaa tekemista ja kehitysta. Luottamus myo6s vahentdaa mah-

dollisia konfliktitilanteita. Luottamus lisdd myos uskallusta ottaa riskeja, niin omassa
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tekemisessd, mutta myos ennen kaikkea luottaessaan toisen sanomiseen, tekemi-
seen ja osaamiseen. Nama asiat puolestaan helpottavat sitd, ettd energia suuntautuu
oikeisiin asioihin. Johtajalle tassa vaiheessa on erittdin tarkeda pitaa selville itselleen
ja ryhmalle, ettd mitka asiat ovat tarkeita projektin kannalta. Projektin mittaan tietoa
tulee paljon, mutta siita pitda osata suodattaa oikeat asiat. (Jalava & Virtanen 2000,

36, 38, 56-57.)

Tyon luovutuksen ja hankkeen paattamisen vaiheessa, eli projektin lopussa johtajan
on varmistettava, ettd projektilaiset ovat loppuun asti mukana tekemisessa, eika
aleta katselemaan mahdollisesti seuraavia projekteja, jolloin tdman projektin suorit-
taminen karsii. Johtajan on myos varmistettava yhteistyossa tilaajan kanssa, etta pro-
jektin tulos on saavutettu. Isona roolina edellisten lisaksi johtajalla tassa on valittdjan
rooli. Valittajan rooli on toki jo aiemminkin mukana, mutta tassa se korostuu, ja yh-
tenad isona toimintona on, etta johtaja paattaa, mita asioita projektista viedaan ulos-
pdin. Tarkeaa tassa on nimenomaan maaritelld mahdollisesti suuresta informaation
madarasta, ettd mitka ovat tarkeita asioita projektin kannalta ja mitka eivat. (Jalava &

Virtanen 2000, 36, 38, 90-93.)

Katzenbach ja Smith (1998, 157—-163) listaavat kuusi asiaa, jotka ovat hyvan tiiminve-

tajan tehtavia:

Pidd mddrdd, tavoitteet ja toimintamalli relevantteina ja mielekkdind.
Kasvata sitoutumista ja itseluottamusta.

Kasvata taitovarantoa ja nosta taitojen tasoa.

Hoida suhteita ulkopuolisiin ja raivaa esteitdi.

Jdrjestd jésenille tilaisuuksia ndyttdd taitonsa.

Tee todellista tyétd.

SOk LN R

Kriiger (2004) kay myos lapi, ettd millaisia ovat tiiminvetdjan tehtavat. Hanen mie-
lesta tiiminvetajaksi haluavan pitdisi lahtea siita liikkeelle, etta millaisia tehtavia tii-
minvetdjad odottaa sekd mita ne tarkoittavat tarkemmin, ja tietenkin, etta onko ha-
nesta hallitsemaan seka hoitamaan niita. Taulukkoon 4. on listattu nama lapi seka
tehtaviin liittyvat vaatimukset ja valmiudet, mitka tiiminvetajan tulisi hallita (Kriiger

2004, 21-26).



Taulukko 4. Tiiminvetédjalle asetettavat vaatimukset (Kriiger 2004, 26).
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Tehtavat

Vaatimukset

Valmiudet

Koordinointi

Tavoitteista sopiminen, tyo-
prosessin organisointi, aika-
budjetin valvominen, ulko-
puolisten kontaktien hoitami-

nen.

Ei dominoi ryhmaa, on

lempead mutta luja.

Tasapainottaminen

Kaikkien vetaminen mukaan,
perustelujen esiintuominen,
sovittelutekniikan hallinta,
hairididen tunnistaminen, yk-

simielisyyden palauttaminen.

Havainnollistaminen, ih-
missuhdehairididen tun-
nistaminen ja selvittami-

nen.

Neuvominen

Ammatillisten ja metodisten
kysymysten selvittaminen, ih-
missuhdeongelmien selvitta-

minen.

Vaihtoehtojen pohtimi-
nen, keskustelun johdat-

taminen.

Konfliktinhallinta

Rooleihin liittyvien konflik-
tien tunnistaminen ja selvit-

taminen.

Tiimin viestinnan osuva

analysointi.

Esittdminen

Tiimityon tulosten esittami-

nen ja myyminen.

Havainnollistaminen
esim. flappitaulun, piirto-
heittimen ja esitystaulun

avulla.

Edustaminen

Tiimintyon asettaminen laa-
jempaan yhteyteen ja tiimin

intressien edustaminen.

Omanarvontuntoinen
esiintyminen, tasapainon
[6ytdminen tiimin intres-
sien ja organisaation in-

tressien valilta.

Neuvotteleminen

Tehtdvista, ajasta, rahasta ja
henkilostosta neuvottelemi-

nen

Neuvottelustrategia ja

-taktiikka.
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Tiiminvetaja voi tiimia kootessaan miettid heidan persoonallisuuksia tai jo olemassa
olevassa tiimissa ymmartaa ja analysoimaan paremmin. Persoonallisuusprofiilien ym-

martaminen on tarkeda, koska tiimi tarvitsee erilaisia persoonia, etta he taydentavat

toisiaan. Taulukossa 5. on Kriiger (2004, 38—39) kuvannut nelja persoonaprofiilia, ja

naiden vahvuudet seka heikkoudet tiimissa.

Taulukko 5. Erilaisten persoonallisuusprofiilien vahvuudet ja heikkoudet (Kriiger

2004, 39).

Persoonallisuusprofiili

Vahvuudet tiimissa

Heikkoudet tiimissa

”Lahettilas”

Luo nopeasti kontakteja
tiimissa ja tiimin puolesta,
mukaansatempaava ja

joustava.

Into laimenee helposti, ei
pida tarkkuustyosta, tai-

pumus sooloilla.

"Tekija”

Ottaa tavoitteet vaka-
vasti, havaitsee yhteydet,
tyoskentelee strategisesti
ja suunnitelmallisesti,

kannustaa.

Torjuu tai tulee aggressii-
viseksi, jos muut eivat jaa
hdnen ideoitaan, taipu-

mus itsevaltiaaksi.

"Tasapainottaja”

Integroi, ohjaa prosessia
vaatimatta valttamatta

johtavaa roolia.

Suoritustarve pikemmin-
kin heikko, voi menettaa
tavoitteen nakopiiristaan,

taipumusta guruksi.

” Asiantuntija”

Menee asioiden ytimeen,
toimii projektihakuisesti

ja suunnitelmallisesti.

Porautuu syvalle kun pi-
taisi etsia laajempia naky-
mid. Taipumusta naperte-

lyyn.




21

Juuti (2013) kasittelee johtajan kaksitoista haastetta ja niiden ratkaisua. Haaste yksi
on, etta miksi joku haluaisi seurata esimiestdaan. Paras ratkaisu saada joku seuraa-
maan toista, on toimi itse esimerkillisesti seka edistaa niita asioista, joita seuraajat pi-
tavat hyvina, niin silloin saa helposti mukaansa seuraajia. Toisena haasteena on
saada ihmiset sitoutumaan organisaation paamaariin ja tavoitteisiin. Tahan ratkaisu
on keskustella ihmisten kanssa valiajoin tavoitteista ja paamaarista. Parhaiten heidat
saa sitoutumaan niihin, kun he ovat itse saaneet asettaa niita itselleen. Kolmas
haaste koskee, etta kuinka saada tuloksia aikaan ihmisten avulla. Tyésuorituksiin vai-

kuttaa keskeisesti tyontekijan osaaminen, tydmotivaatio seka yhteistyokyky ja lojaali

uus esimiesta ja organisaatio kohtaan. Naiden yllapitamisessa seka kasvattamisessa
on esimiehelld suuri rooli. Esimies voi vaikuttaa naihin mm. pitamalla saanndllisesti
palavereja, varmistamalla mahdollisimman hyvat puitteet tydskentelyyn seka tarjoa-

malla tukea tyontekijoiden osaamisella ja kehittymiselle. (Juuti 2013, 65-67.)

Neljantena haasteen on, ettd kuinka toimia oikeudenmukaisella ja esimerkillisella ta-
valla. Olemalla esimerkillinen ja johdonmukainen, eli toimii niin kuin sanoo, ja toimii
niin kuin haluaa alaistensakin toimivan. Myos tasapuolisena oleminen on tarkeas,
ettd kukaan ei koe toisen olevan esimiehen suosikki. Tuollaiset tunteet ovat omiaan
tuhoamaan tyopaikan ilmapiiria. Viidentena haasteena esimiehelle on miten saada
erilaisten ihmisten valille hyva yhteisty6. Tiedostamalla sen, etta erilaisten ihmisten
kanssa kestda pidempaan, etta he alkavat ymmartamaan toisiaan ja tekemaan hyvaa
yhteistyota. Karsivallisyys ja johdonmukaisuus ovat tassa isossa roolissa. Kuudes
haaste on miten kohdata ristiriitatilanteet ja ratkaista ne. Esimiehen kannalta tarkein
avain ratkaisuun on tarttua tilanteeseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Mita
aiemmin tilanteeseen reagoidaan, sitd helpommin se on my6s ratkaistavissa. On risti-
riitatilanne ollut kuinka kauan tahansa vireilla, niin silti yksinkertaisesti paras ratkaisu
on keskustella tilanne auki, ja nimenomaan niin, etta jokainen tilanteessa olija saa
yksi kerrallaan puhua, ja sita kautta haetaan asialle yhteinen ratkaisu. (Juuti 2013,

67-70.)

Seitsemads haaste on muutosten kohtaaminen. Ihmiset haluavat padsaantoisesti
tehda asioita niin kuin on tottunut tekeméaan. Monet asiat muuttuvat kumminkin ym-
parilla, kuten asiakkaiden tarpeet tai kulutustottumukset. Ndin ollen on erittdin, etta

tyontekijatkin muuttavat toimintaansa ndiden mukana, ja tassa on esimiehella suuri
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rooli, ettd saa ihmiset kehittdmaan itsedan seka toimintatapojaan. Kahdeksantena
kohtana on tuleeko esimiehen osata kaikki asiat, joita hanen vastuualueellaan teh-
daan seka tietda, mita missakin on menossa. Esimiehen ei tarvitse tietaa kaikkea. Tii-
mille olisikin parempi, jos esimies hankkisi tiimiin hanta parempia asiantuntijoita, ja
ennen kaikkea luottaisi siihen mita he tekevat. Tuo ei tarkoita kumminkaan sita, etta
esimiehen ei tarvitsisi tietda, mitd hanen tiimissa tapahtuu, vaan painvastoin. Hanella
pitaa toki olla riittavat tiedot. Helpoiten esimies saa tiedon vastuualueensa tapahtu-
mista, keskustelemalla ryhmansa kanssa. Yhdeksas haaste on, etta pitaako esimiehen
olla lasna tai saavutettavissa. Tama riippuu tietenkin tilanteesta, mutta varsinkin esi-
miehen pitaa olla monin tavoin vaikuttamassa alaisensa kehitykseen, ja parhaiten
tdma onnistuu saannollisilla keskusteluilla tydhon liittyvista asioista. (Juuti 2013, 71—

72.)

Kymmenes haaste on, saako esimies ndyttda tunteensa. Esimiehen tyo on paljon vuo-
rovaikutustyota, johon liittyy suurelta osin hanen tunteet ja persoonat. Yhtalailla esi-
miehen tunteista nakee, ettd onko vuorovaikutus ollut onnistunut vai epaonnistunut.
Onnistuneissa tilanteissa esimiehen positiiviset tunteet edistdavat asioiden eteenpadin
viemistd. Epdonnistuneissa puolestaan jaa esimiehen ja alaisen ymmartamaton ti-
lanne, jolloin toimintaa edistavat asiat jadavat ontuviksi. Yhdestoista haaste on, etta
miten johtaa itsedan. Esimiehen tulee johtaa itsedaan saantdjen mukaisesti. Joskus tu-
lee eteen tilanteita, ettd omat edut ja muiden edut ovat ristiriidassa keskenaan. Tal-
[6in on erittdin tarkedaad menna saantdjen mukaan kuin miettia, ettda mika olisi itselle
paras vaihtoehto. Kahdentenatoista haasteena on, miten kohdata tyohon liittyva
epadvarmuus. Pahimpia epdvarmuus tekijoita ovat lomautukseen tai irtisanomiseen
liittyvat uhat, stressi tai loppuun palaaminen. Suoraa ratkaisua naihin ei ole, mutta
yksi keino on tehda tydnsa mahdollisimman hyva. Erittdin hyvia keinoja, ehka par-
haita on huolehtia omasta kunnosta ja tyovireesta. Hyvia puskureita ovat my6s hyva

ilmapiiri ja ihmissuhteet tyopaikalla. (Juuti 2013, 72-73.)
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4 Tutkimustulokset

4.1 Tuloksen nakokulmasta

Kun projektin onnistuvuutta mietitdaan ja pohditaan, niin suuressa roolissa on siina
totta kai se, etta mita hyotya siita yritykselle on, varsinkin luvullisesti. Tassa kaydaan
lapi, miten tehovalmennusryhman tulos kehittyi suhteessa omaan lahtotasoon ja

kuinka se myd6s kehittyi verrattaessa muuhun asiakaspalvelun tyontekijéihin.

Huomioitavaa vertailussa on, etta niin tehovalmennusryhma kuin muukin asiakaspal-
velu tydskentelivat tdsmalleen samassa asiakasymparistdssa ja samoilla tyévalineilla,
joten tuloksien vertaaminen on taysin vertailukelpoista. Ainoana erona ovat olleet te-

hovalmennusmetodit.

Projekti oli tuloksellisesti todellinen jattimenestys. Alla olevassa taulukossa on kooste
projektiryhman kehittyminen ja samalla myos vertailuna muihin vastaavaa tyota te-
keviin. Projektiryhman lahtoétilanne tulosta on merkitty luvulla 100. Tahan lukuun
verrataan muita lukuja jakamalla todellinen luku ryhman todellisella alkutason myyn-
tiluvulla. Tasta pystytdaan heti huomaamaan, etta uudella tavalla tehovalmennetun
ryhman tulos oli projektin lopussa parantunut lahtotilanteesta perati yli 43 %, kun

taas huomionarvoista on, etta koko asiakaspalvelussa tulos oli heikentynyt 14 %.

Taulukko 6. Tulosvertailu

1. 2. 3.
Lahto- Valmennus- Vili- Valmennus- Vili- Valmennus-
tilanne jakso viikot jakso viikot jakso
Projekti-
rolext= 1 100,00 108,23 92,96 146,23 132,34 143,28
ryhma
Koko
asiakas- 86,25 61,09 68,40 85,60 78,47 74,47
palvelu
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Vaikka ensimmainen tehovalmennus meni hyvin paljon uudeksi tiimiksi muodostumi-
seen, uudenlaiseen valmennukseen totutteluun ja taman projektilla haettavan asian
merkityksen ymmartamiseen, niin silti se oli jo heti positiivinen myos tuloksellisesti ja

varsinkin jos verrataan samaa tyota tehneiden aikaansaannokseen.

Seuraavalla kahdella viikolla tulos hieman lasku, kun tehovalmennettavat olivat
omissa tiimeissaan. Silloinkin ryhma teki selvasti parempaa tulosta muuhun ryhmaan

verrattuna.

Seuraava viikko oli taas tehovalmennusviikko, ja tulostaso nousi jalleen uusiin enna-
tyslukemiin. Tahan tietysti vaikutti se, etta ryhma oli jo toisilleen tutumpi ja muuten-

kin ryhma tiesi, mita talta ryhmalta halutaan seka miten valmennukset etenevat.

Tehovalmennusviikkoa seurasi jalleen kaksi viikkoa tydskentelya oman tiimin parissa.
Nyt viimekertaisesta oli opittu ja muutenkin huomasi, etta ryhmalaiset olivat saaneet
lisdoppia ja hyodynsivat sitd, koska kahdella seuraavalla viikolla tulos kylla laski ver-

rattuna tehovalmennusviikkoon, mutta nyt se ei laskenut kovin paljoa ja yhda muuhun

asiakaspalveluun verrattuna tiimi oli selkeasti edella.

Projekti loppui kahteen tehovalmennusviikkoon, joiden aikana tulos taas nousi uusiin
ennatyslukemiin. Tuloksen tekemista naki myos selvasti, etta tahan oli tietylla lailla
tahdatty ja ryhma oli todella keskittynyt tekemiseen, toistensa kannustamiseen, niin

onnistuessa kuin tsempatessa, ja sitd kautta he myods saivat loistavaa tulosta aikaan.

Toki tuloksessa myo6s nakee selvasti projektin ajalta, etta jos tehovalmennusta ei ol-
lut, niin tuloskin hieman laski, joten se on hyva huomioida seuraavissa projekteissa,
ettd kuinka sita ei paasisi tapahtumaan. Taman projektin aikanakin sita jo toisilla vali-

viikoilla huomioitiin, mutta paremminkin varmasti se pystytaan ottamaan huomioon.

4.2 Yksiloiden kehittyminen

Kuten varmasti aina, niin myos tassa tutkimuksessa ihmiset kehittyivat eri tavoin ja
eri tahtiin toisiinsa ndhden. Toisille riitti kehittymisen aikaansaamiseksi, tai ainakin
kipindn aikaansaamiseksi se, ettd sai olla osana tata projektia / tutkimusta. Toiset op-

pivat parhaiten seuraamalla toisten tyoskentelya ja ottamalla siitd oppia omaan teke-
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miseen. Vaikka tyotehtavia hoidettiin ihan yhta laajasti kuin aiemmin, ja asiakaskon-
taktit olivat tasmalleen samanlaisia kuin aiemminkin, niin keskusteluiden ja henkil6i-
den tekemien analyysien perusteella suurin kehittymiseen johtanut syy oli, etta nyt
sai rauhan keskittya yhteen asiaan ja sen kehittamiseen. Tama nakyi ennen kaikkea
selvasti jo heti ensimmaiselld tehovalmennusviikolla ja varsinkin sen jalkeen, kun
ryhma oli ymmartanyt paremmin, mista tassa projektissa on kyse. Motivaatio kasvoi

totta kai monilla onnistumisten kautta ja siita tuli lisda kipinaa haluta oppia asioita.

Kaikki eivat ryhmassa saaneet heti onnistumisia, ainakaan tuloksellisesti alussa,
mutta valikeskusteluissa naiden kanssa tuli selvasti ilmi, etta tahto ja motivaatio op-
pimiseen ei kumminkaan laantunut oikeastaan kahdesta syysta. Ensimmainen oli,
ettd he ymmarsivat kumminkin, mista on kyse ja heidan osaamisensa oli parantunut.
Toisaalta he nakivat myos sen, ettd muut olivat saaneet tuloksellisiakin onnistumisia,
joten tassa tapauksessa toisten onnistumiset ruokkivat myds toisten motivaatiota.
Sain hyvié neuvoja miten asiakasta kannattaa yrittdd ldhestyd(itselld ainakin
jéi yritykseksi). Huomasin myds monella olevan samanlaisia ideoita kuin itsel-
Idni, tdmdn suhteen olen ollut siis osittain asian ytimessd. On hyvé saada erilai-

sia ndkemyksié asioista, niin pystyy kokeilemaan miten muiden tekemd asia it-
selté onnistuu.

Moni my6s nosti keskusteluissa ja analyyseissa esille, etta tassa projektissa myds vaa-
dittiin enemman asioiden tekemista seka kun kaikki tekeminen on muutenkin selke-
ammin tavoitteellista, niin se myds nakyi monella positiivisena yrittamisen lisaanty-

misend. Useampi nosti sen esille omissa analyyseissaan.

Olen oppinut sen, ettd ndkdjéicin mind sittenkin osaan kun oikein yritdn.

Yleiselld tasolla kun muiden kanssa keskusteltu voisin luvata ettd tartun jokai-
seen pieneenkin jyvddn.

Olen oppinut jo kyselemddén enemmdin ja tarjoamaan asiakkaalle vaihtoehtoja.

Jatkossa aion olla rohkeampi ja ottaa puheeksi enemmdn esim. kampanjoita.
En tyydy heti asiakkaan ei-vastaukseen.

Aion nyt panostaa tuohon tarjoamiseen ja ns. réyhkeyteen. Vaikka asiakas kiel-
tdytyisi, yritdn vield toisen kerran. Tietenkin kaikkien asiakkaiden kanssa tdté ei
pysty tekemdéin mutta mahdollisuuksien mukaan pyrin téhdén.

Yksi selkea asia, joka kehittyi tiimin jasenilla, oli se, kuinka he oppivat analysoimaan
ja arvioimaan omaa tekemistdadan monipuolisemmin ja syvallisemmin, varsinkin pro-

jektin lopussa.
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Minun on vain opeteltava kuuntelemaan, annettava toiselle enemmdin tilaa ja
kysyttévd jos en ymmidrrd, lopetettava olettaminen ja aina oikeassa oleminen,
pdteminen. Silld ei ole mitddn merkitystd asiakkaalle, etté tunnenko mind on-
nistumisia, enemmdn asiakas olisi tyytyvdinen jos hén tuntisi onnistumisia. Aina
olevinaan niin kiire. Kiire unohdettava nyt pois kokonaan.

Minun pitéd kehittdd monipuolisempaa argumentointia asiakkaan esittémiin
vastauksiin (teoriassa, minkd kddntdminen kdytdntdén on jatkuvaa harjoitte-
lua).

Ehkd parempi sanoa esim. ettd “Pystyn nyt tarjoamaan sinulle téimédn kampan-
jan” kuin ettd ”Olisi tdllainen kampanja” koska asiakas mieltdd jélkimmdisestd
ettd kuka vaan saa sen tarjouksen, ekasta taas ettd tdmd on vain tdssé tilan-
teessa hdnelle itselleen.

Moni myos koki, etta heille suuri onnistuminen oli myds, etta ymmarsivat itsestaan
uusia puolia. Siita oli totta kai apua tassa valmennusprojektissa, mutta moni koki
my0s, etta siitd on apua varmasti jatkossakin, ja ehka osaavat myos ajatella omaa jat-
kokehitystdan vahan eri kantilta. Moni myo6s oppi sen, ettd yhden asian kerrallaan
oppimisesta, yhden asian kerrallaan kehittamisesta, on pitkassa juoksussa enemman
hyotya kuin siita, ettd yrittaa kehittda montaa osa-aluetta toiminnassaan kerralla. Pe-
rusosaaminen heilla jokaiselle on laajaan asiakaspalvelijan tydnkuvaan, mutta jos ha-
luaa kehittaa itsedan, niin kannattaa edeta pala palalta, eika yrittaa kehittaa liian

montaa asiaa kerralla.

4.3 Tiimin kehittyminen

Tiimi otti koko ajan selkeita askelia eteenpain. Jos aluksi oli vain porukka yksilGita,
jotka oli koottu yhteen tekemaan t6ita, niin jo parin yhteisen tyoskentelypaivan ja yh-
teisen harjoituksen jalkeen pystyi huomaamaan, etta tasta joukosta oli kasvamassa
yhteinen tiimi. Kuten aiemmin selvitettiin, niin luvullisesti tiimi kehittyi valtavin harp-
pauksin heti ensimmaista tehovalmennusviikosta alkaen, mutta kehittyminen tapah-

tui nimenomaan tekemisen muuttumisella.

Tiimiytymisen huomasi jo ihan arkikayttaytymisessa. Jos ensimmaisina paivina he tu-
livat vain tyoskentelemaan toiseen paikkaan kuin aiemmin, ja suurin osa oli aika it-
seensa sulkeutuneen oloisia, niin muutaman péivan ja yhteisen harjoituksen seka tu-

tustumisen jalkeen he keskustelivat jo toistensa kanssa. Nopeasti keskustelut myos



27

alkoivat valilla olla esimerkiksi aamuisin muuhunkin kuin tyohon liittyvaa, joten he al-

koivat luottaa enemman toisiinsa.

Aika nopeasti tiimissa alkoi jokainen taman jalkeen ottamaan ns. oman roolinsa, eli
sen, mika tuntui kenellekin luontevimmalta. Tassa korostui tiimin valinnan onnistumi-
nen. Jos ajatellaan joukkuepeliajatuksella, niin ei kaikki jadkiekkojoukkueessakaan voi
olla maalivahteja, vaan siella pitaa olla maalivahtien lisaksi hyokkaajia seka puolusta-
jia ja heitdkin pitda olla erilaisia, erilaisilla ominaisuuksilla. Havaintojen ja keskuste-
luidenkin perusteella merkittava tekija yksiloiden kehittymisen kannalta oli se, etta
jokainen sai olla tiimissa oma itsensa. Tama taas nakyi siind, etta kun jokainen sai olla
oma itsensa, niin heilld oli tiimissa turvallista olla, eikd heiddn tarvinnut miettia esit-

tavansa jotain, mita he eivat ole, vaan he pystyivat keskittymaan oppimiseen.

Ryhmadsta aina nousee esiin johtajia, vastuunkantajia ja muutenkin aktiivisia henki-
[6ita, ketka haluavat ottaa vastuuta esimerkiksi erilaisien tietojen keraamisessa, niin
kavi myos tassakin projektissa. Ndma asiat tapahtuivat luontaisesti ryhmassa, eika
niitd mitenkaan maaratty. Kukaan ei kumminkaan ottanut pahalla, etta jos joku toi-
nen sai enemman vastuuta. Tai jos joku oli enemman esilla ja ddnessa, vaan tahan
liittyen ja muutenkin, oli erittdin tarkeaa tiimiksi tulemisen kannalta ja tiimin kehitty-
misen kannalta, ettd kaikki kokivat olevansa samanarvoisia. Tama nousi esille monien
kanssa keskusteluissa, etta kaikki olivat mukana taysilla oppimassa, mutta jokainen
koki, etta jos on itsella jotain annettavaa muille ja tiimille, niin se my6s tuotiin rohke-
asti esiin. Osa toi sen ryhmakeskusteluissa, osa toi ne erillisida havaintoina asiakaskon-

taktien jalkeen.

Furman, Pinjola ja Rubanovitsch (2014, 30—31) kirjoittivat, ettd on erittdin tarkeaa,
ettd tiimissad osataan ja uskalletaan ilman kateutta ja katkeruutta iloita onnistumisista
ja sita kautta oppia toisilta asioita ja tekemista. Tama kyseinen asia toteutui seuraa-
vassa isossa kehitysaskeleessa tiimilla. Pikku hiljaa tiimissa alettiin uskaltaa sanoa
mita ajateltiin ja uskallettiin olla eri mieltd, mutta tarkeaa, ettd namakin asiat tuotiin
esille hyvassd hengessa ja toisien osaamiseen luottaen. Kukaan ei siis kokenut pa-
hana asiana sita, jos joku toinen neuvoi hanta, vaan ymmarrettiin sen olevan autta-
mista ja kehittymista varten. Nama asiat toteutuivat huomattavasti aikaisemmin,

kuin mita olin ennen projektia arvioinut. Ndiden avulla tiimi alkoi oikeasti keskustella
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toistensa kanssa itsenaisesti, eika siind enaa tarvittu tiiminvetdjan ohjaamista tai sel-
keita keskustelutilaisuuksia. Kuten aiemmin on mainittu, kun luottamus toisiaan koh-
taan on riittava, ja tunnetaan olevamme turvallisessa ymparistdssa, niin uskalletaan
myos pyytaa toisilta apua sekd myds palautetta. Tama osio oli tiimin kehityksen ja yh-
dessa oppimisen kannalta erittdin tarkea askel. Taman askeleen jalkeen alkoi tiimissa
myo0s aito ja keskusteleva yhteistyo seka tekemisen arviointi. Arviointia tehtiin varsin-
kin itsea kohtaan, mutta alettiin uskaltaa myos kertomaan toisellekin vinkkeja seka
arvioimaan viela paremmin toisten tekemisia. Asioita kaytiin lapi koko ajan enemman
ja enemman yhdessa. Yksi loistava esimerkki tasta oli, kun erdaan asiakaskontaktin ai-
kana, niin itse asiakkaan kanssa keskustellut asiakaspalvelija kuin hanta seuranneet
kaksi asiakaspalvelijaa olivat varmoja, etta asiakas ei tule ottamaan hanelle tarjottua
tuotetta. Asiakas kumminkin paatti ottaa tdman ja tama tilanne aiheutti kontaktin jal-
keen loistavaa ryhmaarviointia, ettd mika oli se juttu, joka sai asiakkaan oikeasti kiin-
nostumaan ja tarttumaan tuotteeseen. Taman jalkeen tata jalkipuinti oppimismene-
telmaa alettiin kdyttaa yleisesti tiimin keskuudessa, ja siita saatiin isoja, konkreettisia
hyotyja, mutta se oli oikeastaan mahdollista vain, koska ryhma oli kasvanut tiimiksi,

missa haluttiin oppia, eika tarvinnut pelata kateutta tai katkeruutta.

Ensimmaiselld tehovalmennusviikolla tavoite tiimille oli taysin annettu liittyen nimen-
omaan siihen, etta tavoite oli saada muodostettua tiimi, missa kaikki ymmarsivat
mista on kyse ja miksi ovat mukana. Toisella tehovalmennusviikolla ryhma itse ke-
hitti ja paatti, ettd mihin asiaan he tulevat erityisesti keskittymaan, jotta he kehittyisi-
vat asiassa eniten. Talla yhteiselld paatoksella tavoitteesta oli valtava merkitys totta
kai yleisesti tekemisen kehittymiselle, mutta myos tiimin yhteen hitsautumiselle. Nyt
he viimeistaan kokivat, ettd he ovat tiimi milla on yhteinen paamaara ja jokainen on
sitoutunut omalta osaltaan menemaan yhteiseen suuntaan. Aivan kuten Katzenbach
ja Smith (1998, 59) olivat tiimimaarittelyssaan sen maaritelleetkin. Samoin tiimin in-
nostuksen ja halun kehittya huomasi siing, etta alettiin haluamaan tietynlaisia puhe-
luita ja asiakaskontakteja, ettd voitiin kokeilla uusia oppeja. Tama taas ruokki innos-

tusta, ja niiden kautta tuli onnistumisia, josta koko tiimi oli iloisia.
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4.4 Johtamisen nakokulmasta

Aivan kuten oli teoriaosuudessa selvitettykin, niin johtamisella oli valtavan suuri vai-
kutus projektin onnistumisessa ja siina, etta niin tulos, yksilot kuin ryhma kehittyivat.
Tahan vaikutti moni asia, tai onnistuminen on monen asian summa. Paljon onnistu-
miseen vaikuttanut tekija, oli onnistunut projektin suunnittelu. Siina onnistuivat eri-
tyisesti niin valmennusaiheen rajaus kuin aikataulutuksen tekeminen. Projekti oli hy-
vin suunniteltu valmiiksi jo etukdteen, mutta kumminkin niin, ettd kun matkan var-
rella oli tarvetta, niin oli myds mahdollista vetajan reagoida asiaan. Ryhmanvetajalla
oli myos koko ajan kokonaistilanne selvilld, ettd mita tapahtuu nyt ja mita seuraa-
vaksi, joten projekti oli koko ajan suunnitelmallinen, mika osaltaan myds loi sille ja
vetdjalle uskottavuutta seka rakensi luottamusta tekemiseen. Johtamisen nakokul-
masta todella suuri kehittyminen tapahtui tavoiteasetannassa. Jos alussa se oli aika
laajaa, ja ei niin kohdennettua, niin jo ennen projektin puolta valia oli ymmarrys koh-
dennetummasta tavoiteasetannasta. Mita hyotya siita on, ja mita se tarkoittaa seka

ennen kaikkea, mita ne tarkoittavat ryhman itsensa kannalta ja heidan asettamana.

Reagointi oli yksi asia mika korostui johtamisessa. Tama tuli esille monissa yhteyk-
sissa, mutta ehka selviten ensimmaisella tehovalmennusviikolla ja ensimmaisilla vali-
viikoilla. Ensimmaisella tehovalmennusviikon reagoinnilla oli suuri merkitys siihen,
etta tiimi yhdistyi tiimiksi. Aivan kuten aiemmin oli maininta, niin tiimin jasenen pitaa
ymmartaa miksi on tiimissa, eli mika on se hanen osaaminen mita han tuo ryhmaan,
ja toisaalta tietenkin pitda ymmartaa mita hanelta odotetaan. Joillekin oli osittain yl-
latys, ettd ovat tassa projektissa mukana, koska kokivat, ettd heitd parempia tyonte-
kijoita jai pois. Tassa kohtaa vetajan reagointi ja jokaiselle selvaksi tekeminen, etta
miksi he olivat tiimissa, auttoi projektin jasenia ymmartamaan tilanteen, ja sita

kautta sitoutumaan tahan projektiin ja tiimiin.

Toinen reagointi oli, ettd kun itse ensimmainen tehovalmennusviikko oli menestys,
niin osittain vetdja ajatteli sen jatkuvan ja kantava tekemista ja tulosta myos tuleville
viikoille. Kun nain ei kdynyt, vaan tulos laski, niin siihen reagointiin hyvin ja rakenta-
vasti. Alettiin etsimaan syita tilanteelle ja sita kautta myos keinoja tilanteen muutta-
miselle, positiivisesti tekemisen kautta. Osittain reagointi ja tilanteen korjaaminen

nakyi jo heti, mutta varsinkin korostui toisen tehovalmennusviikon jalkeen, milloin
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tekeminen ja tulos pysyivat stabiilimpana. Samoin tdhan kokonaistilanteen hallintaa
ja reagointiin liittyi, ettd kun halutun kaltaisia asiakaskontakteja ei tullut, niin silloin
tehtiin muutoksia, joiden avulla talle projektiryhmalle saatiin ohjattua halutun kaltai-
sia asiakaskontakteja, ja sitd kautta he paasivat harjoittelemaan ja testaamaan opit-

tuja asioita kdytannossa seka mahdollisesti jatkomiettimaan asioita.

Aivan kuten teoriaosuudessa selvitettiin, niin tiimin muodostamisessa on tarkeaa
huomioida monipuolisuus. Tassa huomasikin kdytannossa sen, etta kuinka tarkeaa
on, etta tiimissa on monenlaisia ihmisia. Pitaa olla, kuten tassa niita yhteishenkea eri-
tyisesti luovia. Myos pitaa olla luovia ihmisia, keilta tulee ehdotuksia. Pitaa toki olla
niita, ketka alkavat toteuttaa ideoita. Pitda olla johtavampia persoonia tiimissa. Tii-
missa pitda olla myds suorittavia henkildita, mutta toisaalta myds sellaisia, ketka hie-
man toppuuttelevat. Projektinvetdja onnistui loistavasti valitsemaan monipuolisen
tiimin. Tiimissa oli monenlaista osaamista sekd monenlaista persoonaa, mutta kaikille

yhteista oli halu oppia ja kehittya.

Jos mietitddn Katzenbachin ja Smithin (1998, 157-163) listaamaa kuutta hyvan tiimin
vetdjan tehtdvaa, niin mitd havaintoja tehdaan. Hyvan vetdjan tehtavidhan olivat seu-

raavat tehtavat:

Pidd mddrdd, tavoitteet ja toimintamalli relevantteina ja mielekkdind.
Kasvata sitoutumista ja itseluottamusta.

Kasvata taitovarantoa ja nosta taitojen tasoa.

Hoida suhteita ulkopuolisiin ja raivaa esteitd.

Jérjestd jésenille tilaisuuksia néyttdd taitonsa.

Tee todellista tyétd.

SOk LN R

Keskusteluissa projektin jasenien ja heidan analyysien perusteella nuo kuusi asiaa on-
nistuivat tiiminvetajan toimesta todella hyvin. Koko ajan toiminta ja tekeminen ta-
voitteineen oli selkedd, saavutettavissa olevaa ja eteenpdin vievaa. Jasenet kokivat
vetdjalta kannustavaa ja sita itseluottamusta nostattavaa reagointia. Tuo myos vai-
kutti kiinnostuksen kasvamiseen ja oppimishalun kehittymiseen tai yllapitoon. Oppi-
miseen ja sen kehittymiseen vaikutti myos vetdjan tieto siitd, missa vaiheessa kuka-
kin milloin oli. Sen mukaan myos tiimin tehtdvat, oppimisen painopisteet ja tekemi-
nen yleisesti myos kehittyi ja lisddantyi. Jokainen myds paasi aidosti mukaan kehitta-

maan tiimin toimintaa, yhteisia pdamaaria seka muutenkin ndyttamaan taitonsa.
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Vetdja kdvi myos jatkuvasti keskustelua ulkopuolisten tahojen kanssa varmistaak-
seen, ettd kehitykselle on mahdollisimman hyvat puitteet. Lisaksi vahintaan viikoittai-
nen raportointi muille tahoille helpotti myos heidan tietonadlkaa. Vetaja sai myos erit-
tdin hyvaa palautetta, ettd han oli mukana jokapaivdisessa toiminnassa ja siita, etta
han ei ollut kaskyttadja, vaan hommat tehtiin yhdessa, mika lisasi myos monella moti-

vaatiota ja oppimista.

5 Johtopaatokset

Projektissa haluttiin testata ja tutkia, etta mita hyotyja voidaan saada yrityksessa uu-
denlaisella, tiiviimmalla valmentamisella ja kuinka tama voisi olla mahdollisesti mo-
nistettavissa muille osastoille ja paikkakunnille. Samoin oli tietenkin tarkoitus selvit-
taa, etta onko tallaisella valmentamisella mahdollisia lieveilmioita, eli haittapuolia,
jotka pitaa ottaa jatkokehityksessa huomioon. My0s projektissa haluttiin selvittas,

ettd mita asioita pitdd huomioida uuden tiimin muodostamisessa.

Kaiken kaikkiaan tutkimustuloksista on selvasti luettavissa, etta kuinka on erilaisten
valmennustoimenpiteiden kehittamiselle tarvetta ja kuinka tarkeda se on, etta yrite-
taan ja uskalletaan toimia hieman erilailla kuin mihin olemme tottuneet. Kuten tassa-
kin, niin tama uusi toimintamalli oli lopulta todella onnistunut monelta osin. Aivan
kuten tutkimustuloskohdassa kaytiin 1api, oli projekti todella onnistunut, niin tulok-

sen, yksildiden, ryhman kuin johtamisenkin nakékulmasta.

Iso asia mika nousi esiin tutkimuksessa, on se, etta nykyaan ehka yritetdan liikkaa mo-
nistaa tyontekijoita, ja tyontekijoista halutaan ja vaaditaan moniosaajia. Se on teho-
kasta ja monille ihmiselle luonteenomaista ja sopivaa, mutta kaikille se ei sovi, ja nyt
kun tassa esimerkiksi tyontekija sai keskittya yhteen asiaan, niin se antoi mahdolli-
suuden ja aikaa syventya yhteen asiaan, jolloin siihen tuli varmuus ja sitd uskalsi

tehda rohkeammin.

Eri osastojen ja ryhmien valilla toiminnasta pyritdan tekemaan tasalaatuista, niin sil-
loin ihmisia sullotaan samaan muottiin, jolloin aika paljon tapetaan luovuutta ja oma-
aloitteisuutta. Tutkimusta ja haastatteluja pitdessa huomasi suurena muutoksena ih-

misten ajattelussa, ettd vaikka heille oli annettu selkedt raamit tekemiseen ja erilais-
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ten suuntaviivojen suhteen, niin samalla heille oli annettu aika paljon vapautta miet-
tid ja toteuttaa asioita omien ajatusten perusteella. Heille oli annettu lupa kokeilla eri
keinoja asioiden suorittamiseen. Heille oli myds annettu lupa myds epaonnistua.
Tama nakyy erilaisina kokeiluina esimerkiksi asiakkaiden lahestymisessa. Kaikki ei
aina onnistunut, mutta niistakin opittiin ja sitd kautta toimintaa saatiin kehitettya.
Epdonnistuminen on itsensa ja asioiden kehittymisessa myos, jos ei nyt yhta tarke-
assa roolissa kuin onnistuminen, niin todella suuressa roolissa. Ehka epdonnistumista
pidetdan vieldkin jotenkin hdavettavana asiana, ja sitd kautta sita pelataan, joten asi-

oita tehddan mieluummin niin kuin niitda on tehty aiemmin.

Erittdin iso huomio onnistuneeseen valmentamiseen on se, etta siihen osallistuvat
tietdvat mita halutaan tehda ja miksi. Onnistumiseen myds vaaditaan, ettda mika on
taman valmennuksen tavoite. Tassakin tutkimuksessa se tuli selville, etta sitten kun
ryhma tasmalleen tiesi, ettd mita heiltd odotetaan, ja miksi he ovat tdassa ryhmassa,
niin he pystyivat asettamaan itselleen tavoitteen mita kohti menna. Kun nama oli
saatu kasattua yhteen, niin sen jalkeen vasta he pystyivat oikeasti sitoutumaan tahan

projektiin ja siihen mita silla haluttiin testata.

Isoja huomioita ovat myds, aivan kuten johtopdatoksissa ja teoriaosuudessakin on
tullut esille, etta jokaisella on toisia kohtaan oikeanlaista kunnioitusta, niin silloin pys-
tytdan oikeasti kuuntelemaan ja oppimaan toiselta. Luottamus siita, ettd ryhmanja-
sen voi olla ryhmassa juuri sellainen kuin on, ei kuluta turhaa energiaa eikda my6skaan
anna vaaraa kuvaa itsestaan. Kun nama menevat tarpeeksi korkealle, niin silloin pys-
tytdan myos olemaan eri mieltd, jolloin taas syntyy oikeanlaista, kehittavaa kanssa-

kdaymistad ja ponnisteluita yhteisen paamaaraan eteen.

Projektissa oli tarkoitus selvittda, ettd miten ryhmasta saadaan mahdollisimman pal-
jon itseohjautuva ja sisaltapain kehittyva. Projektissa oli myos tarkoitus selvittaa, etta
kuinka ryhmanvetajan pitaisi toimia, ettd hdan edesauttaa niin tiimiytymista ja ryhman
sisdista oppimista seka varmistaa projektin onnistuminen ja eteenpdin meneminen.
Tutkimusta tehdessa tuli selvasti esille, ettd jos ryhmalle annetaan tilaa ja vastuuta,
niin yleensa ryhma myos alkaa sita kantaa, siis oikealla tavalla ja perustelullisesti. Ei
vaan heiteta palloa ryhmalle ja sanota, etta kehittykaa, vaan kaydaan selvasti tilanne
lapi, mitd haetaan, mitkd ovat raamit minka sisalla toimitaan ja sitten yhdessa katso-

taan tavoite mita lahdetdan tavoittelemaan. Jos, niin kuin tassa, projekti on vahankin
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pidempi, niin on erittdin tarked maaritelld yhdessd myos vélitavoitteet, joiden avulla

on kehitysta helppo seurata jo matkan aikana.

Uuden ryhman muodostumisessa, eli tiimiytymisessa on ryhmanvetajalla suuri merki-
tys. lhan ensimmaisena vaikuttaa millaisia henkil6ita ryhmaan valitaan. Huomioitavaa
on, ettd valitsee ryhmaan mahdollisimman monipuolisesti ihmisia. Ei esimerkiksi jaa-
kiekkomaajoukkueen paavalmentajakaan valitse joukkueeseensa pelkkia maalinteki-
joita tai maalivahteja, vaan paavalmentajakin huomioi ryhmaa muodostaessa ihmis-
ten eri osa-alueiden vahvuudet ja mahdolliset kehityskohteet. Aivan kuten teoria-
osuudessa selvitettiin, niin ryhma tarvitsee monenlaista osaamista ja monenlaisia tai-
toja, eli ei valita vain kovimpia tuloksentekijoita tai innokkaimpia tyontekijoita. Ryh-
man muodostamisesta ja tiimiytymista helpottaakin paljon tai ainakin nopeuttaa, jos
ryhmanvetdja on tietoinen valittavien osaamisesta, vahvuuksista ja heikkouksista

seka yleisestikin esimerkiksi jotain heidan sosiaalisista kayttaytymisesta.

Ryhmanvetdjan kannalta on myds erittdin tarkeda, ettda hanelld on heti alusta lahtien
visio asioiden toteuttamista, ja selkedana kuvana projektin eteneminen. llman niita on
vaikea johtaa ryhmaa kohti haluttuja tavoitteita. Onnistuneeseen lopputulokseen
vaaditaan my0s vetdjalta oikeanlaista vaatimista, ennen kaikkea jos asiat eivat to-
teudu sovitulla tavalla, koska jos ei ole vaatimista, niin helposti alkaa tavoitteet mer-

kittaa merkityksensa.

Ryhmanvetdjan kannalta tiiminjdsenien kehittamisessa on erittdin tarkeaa, etta ha-
nen ei tarvitse keskittya ns. paimentamiseen, vaan luottaa siihen, etta perushommat
hoidetaan niin kuin on sovittu. Ndin hdnelle jada enemman aikaa ja energiaa tehda tii-
mildisten kanssa sellaisia valmennuksia, joiden avulla tiimildinen voi kehittya hyvasta
tyontekijasta erinomaiseksi tyontekijaksi. Toki johtajalta vaaditaan tarvittaessa asioi-
hin puuttumista ja suunnan nayttamista, ja hanen tuleekin olla kokoajan selvilla asi-
oista ja kehittymista, niin silloin ei ajauduta vaaraan suuntaan. Ajan kayton kannalta
tdma on erittdin tarkeda, koska jos on pitkdan menty vaaraan suuntaan, niin sen kor-
jaaminen on koko ajan tietenkin vaikeampaa, mutta ennen kaikkea koko ajan aikaa

vievampaa.



34

Toiminnan kehittdminen ja sen mahdollinen eteenpéin vieminen yrityksen muihin
osastoihin ja paikkakunnille oli yrityksen ndakokulmasta suuri vaikuttavatekija, kun lo-
pussa mietittiin hyotyja asioista. Kaiken kaikkiaan voidaan tehda projektista johto-
paatos, mika nosti myos projektin onnistumista, niin testattu toimintatapa on hel-
posti yrityksessa monistettavissa ja siirrettavissa eri osa-alueiden kehittamiseen.
Tama toimintamalli ei jadnyt vain yhden projektin mittaiseksi eika se jaanyt vain tie-
tylla lailla toteutettavaksi menetelmaksi, vaan tama tehovalmentamisen malli on hel-
posti toteutettavissa myos eri osa-alueiden kehittdmisessa ja myds muokattavissa so-

pimaan erilaisiin valmennustapoihin ja -tilaisuuksiin.

6 Pohdinta

Tutkimuksen onnistuminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, ettd mita hyotyja saadaan keskitetylla ja intensiivi-
semmalla valmentamisella seka mita tulee ottaa huomioon tiimiytymisessa ja ryh-
massa oppimisessa. Tutkimuksessa onnistuttiin erittdin hyvin, ja siitad saatiin vastauk-
sia noihin kysymyksiin. Tutkimuksessa |6ydettiin selvat tulokset niin tuloksen, yksiloi-
den, tiimin kuin johtamisen nakékulmasta seka niiden hyddyt. Havaittiin, etta mita
asioita tulee ottaa huomioon tiimiytymisessa ja ryhmassa oppimisessa sekd mita asi-
oita johtajan tulee huomioida. Tutkimusmenetelmat olivat onnistuneita, toki jos tut-
kimus tehtaisiin uudestaan, niin tutkijana painottaisin erityisesti viela dokumenttien
yksityiskohtaisempaan tekoon. On huomioitavaa tutkimuksen kannalta, etta projek-
tissa ei juuri tullut esiin lieveilmioita, ja siina pitaa olla tarkkana jatkossa, jos vastaa-
vanlaista projekteja pidetaan, ja tata jatkojalostetaan. Jos niita ilmenee, niin on hyva

kayda lapi, etta tehtiinko tassa jotain toisin, jonka avulla lieveilmio valtettiin.
Luotettavuus

Aiemmin kaytiin |api, ettd opinnadytetyon luotettavuus mitataan validiteetilla ja relia-
biliteetilla. Validiteetilla tarkoitetaan, etta tutkitaan oikeita asioita, ja reliabiliteetilla
tutkimustulosten pysyvyytta. (Kananen 2015, 342 — 343.) Tutkimuksen validiteetin
varmistaminen oli alusta asti mukana, jo senkin takia, ettd koko projektin, samalla

tutkimuksen, onnistumisen kannalta oli valttamatonta, etta tutkitaan ja mitataan
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koko ajan oikeata asioita. Tahan auttoi paljon se, etta tutkivat asiat, niin tiimiytymi-
seen, ryhman muodostumiseen, ryhman tekemiseen, tutkimuksen aikatauluun kuin
esimiehen tyoskentelyyn liittyen, olivat valittu jo tarkasti ennen projektin alkua. Re-
liabiliteettia pyrittiin varmistamaan kaiken tekemisen jatkuvalla dokumentoinnilla.
Dokumentointia tehtiin ryhmakeskusteluista seka henkilokohtaisista keskusteluista.
Jokainen myds piti omasta kehityksesta seka kehityksenkohteista kirjallista doku-
menttia. Lisaksi myds projektinvetaja piti yleista kirjallista seurantaa projektin etene-
misestd, mitd pystyttiin kayttaa hyodyksi myos, kun tarkasteltiin kuinka alkuperaiset

suunnitelmat toteutuivat projektin osalta.
Palaute teoriaan

Jos mietitdaan tutkimusta verrattuna jo olemassa olleeseen teoriaan eri asioista, niin
suoranaisesti ei mitaan uutta tullut esille, vaan enemmin tutkimuksessa saatiin vah-
vistuksia jo olemassa oleville asioille. Teoriaosassa kaytiin lapi, ettd mita vaiheita ryh-
man pitdad kayda yhdessa lapi, etta siita voi tulla yhteinen, yhteista pdamaaraa tavoit-
televa tiimi. Nama vaiheet ovat erittain hyva allekirjoittaa tassakin tutkimuksessa.
Alussa oli vain joukko ihmisia tyoskentelemassa yhdessa, niin oikealla toimenpiteilla

saatiin ryhmasta muodostettu tiimi, jolla oli yhteinen paamaara ja tavoite.

Samoin voidaan huomata teoriassa kasitellyt asiat kohtaavan my6s kaytannoéssa ryh-
massa oppimisessa. Ymmarrys, innostuneisuus, palaute ja halu kehittya olivat isossa

roolissa tutkimuksessa. Naita kaikkia vahvisti myos, etta vaikka projektin aihe oli val-
miiksi annettu, niin tiimi itse keksi keinot seka tavoitteet itselleen. Ryhmahengella oli
valtava vaikutus. Se ei pelkdstdan ruokkinut onnistujia eteenpain, vaan se myds antoi
uskoa niille, joilla ei aina sujunut asiat yhta hyvin. Kukaan ei jaanyt yksin, ketaan ei

moitittu ja kaikki halusivat, tavalla tai toisella, osallistua yhteisiin asioihin.

Johtamisessa tapahtui my0s juuri niita asioita, joita oli teoriaosuudessa nostettu
esille. Johtaminen oli selkeda ja vaativaa, mutta samalla annettiin tilaa jasenille tehda
asioita omilla vahvuuksilla, ja sitd kautta kehittya. Aiheet tuli annettuna, mutta tiimi
sai paattaa keinot. Tavoitteet pidettiin koko ajan kirkkaana. Vetdja oli koko ajan pro-
jektissa lasna, ja tiesi koko ajan tilanteen seka tarvittaessa reagoi nopeasti, oli tarve
tai asia mika hyvansa. Onnistumisen isona asiana, joka teoriaosuudessakin tuli sel-

vasti esille, oli onnistunut, ja ennen kaikkea monipuolinen tiimin valinta. Tama oli iso
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onnistuminen vetajaltd, mutta myods koko tiimiltd iso onnistuminen, ettéd erilaisuu-

delle annettiin tilaa ja mahdollisuus.
Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus ja projekti toteutettiin yhden myynnillisen asian parantamiseen. Jatkotoi-
mena voisi olla ndiden oppien tdahan liittyen jakaminen koko asiakaspalvelulle. Vas-
taavanlaista projektia voisi kokeilla myds laajemmin myynnillistentaitojen, tehokkuu-
den tai esimerkiksi asiakaspalvelutaitojen parantamiseksi. Myds uusien asiakaspalve-
lijoiden perehdytykseen voisi kokeilla vastaavanlaista toimintamallia, ainakin jossain
maarin. Jatkotoimenpiteiden kannalta on eri vaiheiden ja asioiden dokumentointi
erittdin tarkeaa, koska niiden ansiosta tekemista voidaan tarkastella jalkeenpdin, ja
mahdollisesti miettia jatkossa, etta mita voisi tehda toisin tai mita asioita kannattaa

painottaa, jotta jatkossakin onnistutaan.
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