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Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda kohdeyrityksen Schneider Electric
Finlandin tiimitydskentelyn toimintamalleja ja tutkia niiden toimivuutta seka esittaa
mahdollisia kehityskohteita. Opinnaytetydssa toimintamalleja tutkitaan tiimitasolla eri
nakokulmista, ja tiimien valisia eroavaisuuksia pyritddn tuomaan esille. Aiheesta on
kirjallisuudessa saatavilla tutkimustietoa, jota tama opinnaytety6 pyrkii seka hyddyntamaan
ettd tdydentdmaan. Erityisesti tdma opinnaytetyd pyrkii tuottamaan kohdeyritykselle
hydodyllisen analyysin vallitsevista toimintatavoista seka tarjoamaan kayttokelpoisia
kehitysehdotuksia.

Opinnaytetyd tehtiin kvalitatiivisena vertailevana tapaustutkimuksena. Opinnaytetydssa
kaytetty empiirinen osio koostui lahinna tata opinnaytety6ta varten keratyista
teemahaastatteluiden tuloksista seka kohdeyrityksen tarjoamista henkildstokyselyiden
vastauksista. Opinnaytety6ta varten haastateltavana oli kolme tiimia, joista kustakin oli
erikseen haastateltavana tiiminvetaja ja kolme jasenta. Haastattelut olivat vapaamuotoisia
ja niissa pyrittiin kannustamaan haastateltavia tuomaan esille heille itselleen tarkeita
teemoja.

Opinnaytetyon tuloksista ilmeni, etta kaikissa tiimeissa vallitsee hyva ilmapiiri, joka nahtiin
yhtena tarkeimmista tydnantajaan sitouttavista tekijoista. Tiimeissa korostui positiivisen
palautteen ja palkitsemisen merkitys tydmotivaatioon. Tiiminvetdjat kokivat tiiminsa
tukemisen ja kehittdmisen seka tiimilaisten suoritusten mittaamisen tarkeimmiksi
tehtavikseen. Tarkeimmaksi kehityskohteeksi opinnaytetydssa nousi tavoitteiden
selkeyttaminen tiimissa ja niihin liittyva vuorovaikutus. Tiimin motivoinnin tarkeydesta olisi
hyva muistuttaa kaikkia esihenkildita ja yritys voisi harkita kannustimia palautteen
keruuseen ja hyddyntamiseen. Kiireen ja tydmaaran vahentamiseksi tehtavankuvia tulisi
tarkastaa ja selkeyttaa.

Asiasanat
Tiimi, Tiimijohtaminen, Tiimityd
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Tiimitydskentely mahdollistaa yha kasvavasta tydmaarasta suoriutumisen ja tekee
tydnteosta tehokkaampaa. Tiimitydskentely on ajankohtainen aihe, silla tydskentely
tapahtuu COVID-19 pandemian vuoksi yhd enemman etana. Tama on mutkistanut
perinteista tiimitydskentelya ja vaatinut tiimin johtamiselta mukautumista dynaamisiin
olosuhteisiin. Johtamisella on suuri merkitys tiimin suoritukseen ja tyohyvinvointiin.
(Galleta-Williams, Esmail, Grigoroglou, Zghebi, Zhou, Hodkinson & Panagioti 2020.)
Johtaminen ja nain ollen myds tiimin tydpanos vaikuttaa olennaisesti yrityksen
menestykseen. Henkildstd on yksi yrityksen tarkeimmista kilpailukyvyn lahteista (Gratton
& Ghoshal 2003; Egan, Yang & Bartlett 2004). Huonolla johtamisella ja tehottomilla
toimintamalleilla voi olla negatiivisia seurauksia, ja ne voivat pahimmillaan johtaa jopa
yrityksen liiketoiminnan kaatumiseen. Siilasmaa (2018) totesi huonojen johtamispaatésten
ja vakiintuneiden tehottomien toimintamallien olleen merkittava osasyy Nokian
matkapuhelinliiketoimintojen "tuhoon”. Koska johtamisella ja tiimitydskentelylla on suuri

merkitys yrityksen menestymiseen, on aihetta myos syyta tutkia perusteellisesti.

Johtaminen on moniulotteinen iimi6, joka muodostuu seka pitkista perinteista etta
trendeista. Erilaisille yhteisdille ja ihmisille saattavat sopia parhaiten hyvinkin erilaiset
johtamistyylit. Yritysten kannalta erityisen mielenkiintoista on se, voidaanko tietynlainen
johtajuus yhdistaa korkeisiin tuloksiin. Tassa opinndytetydssa johtajuutta tarkastellaan
etenkin ominaisuutena, jota voi kehittda. Liike-elaman muuttuessa jatkuvasti myos

johtamisen tulee pysya ajan tasalla ja vastata muuttuviin olosuhteisiin.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytety6 tehdaan toimeksiantona Schneider Electric Finlandille. Schneider Electric on
energianhallinnan ja energiatehokkuuden asiantuntija, joka tuottaa jarjestelmia
energianhallintaan. Ranskalainen yhti6 toimii yli 100 maassa. Suomessa yhtidlla on
toimintaa 20 paikkakunnalla, joissa se tyollistaa yli 400 henkilda. Schneider Electricin
tavoitteena on tehda energiasta ja siihen liittyvista prosesseista turvallisia, tehokkaita ja
ymparistoystavallisia. Pyrkimyksena on yhdistaa energiateknologiat, ohjelmistot, palvelut
ja automaatio luoden ratkaisuja, jotka hyodyttavat niin koteja kuin teollisuuttakin.
Schneider Electric noudattaa eettisia periaatteita ja haluaa yrityksena olla monimuotoinen,
yhdenvertainen ja tasa-arvoinen, luodakseen yhtalaiset mahdollisuudet kaikille kaikkialla.

Taman uskotaan nakyvan parempina suorituksina ja henkildstdn tyytyvaisyyden kasvuna.
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Yhtié haluaa luoda tydntekijoilleen vapauden toimia ja tydskennelld omaa arviointikykyaan
hyddyntaen, uskoen vapauden synnyttavan innovaatioita. (Schneider Electric 2021.)
Tutkimuksen kohteena on se, millaiset tiimin kaytannoét koetaan toimiviksi Schneider
Electric Finlandilla ja miten niitd voidaan kehittda. Tarkoituksena ei ole etsid absoluuttista
totuutta hyvasta johtajuudesta, vaan 16ytaa toimintamalleja, jotka esiintyvat samaan
aikaan hyvan tiimijohtamisen kanssa, tarkastella niitéd suhteessa aiempaan kirjallisuuteen
ja esitelld tuloksista johdettuja kehitysehdotuksia. Tutkimuksessa tarkastellaan tiimin
toimintatapoja ja kaytantdja seka tiiminvetajien etta alaisten nakdkulmasta tiimitasolla, silla
seka esihenkildilta etta tiimin jaseniltd saadaan monipuolisempi kuva tiimijohtamisen
nykytilasta Schneider Electric Finlandilla, ja useamman tiimin tarkastelu mahdollistaa
myds vertailun. Tulosten ja aiemman kirjallisuuden pohjalta esitelldan tiimijohtamisen
kehittdmisideoita. Pidemman aikavalin tavoitteena on, ettd kehittdmisehdotusten
implementoinnin seurauksena tiimin tehokkuus paranisi, mika taas pitkalla tahtaimella
vaikuttaa myos tiimien tulokseen. Nain myds kannattavuus, joka on tuotantoprosessien
taloudellisen tuloksellisuuden mitta, paranisi. Tutkimus on innovatiivinen, silla se tuottaa
kohdeyritykselle uudenlaista tietoa; Schneider Electric Finland ei ole ennen teettanyt
vastaavanlaista akateemista tutkimusta. Tutkimusasetelman tarjoama anonymiteetti

mahdollistaa my0s erilaisen tiedon keraamisen kuin yrityksen omat henkilostokyselyt.

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen tutkimus, jossa haastatellaan kolmea eri
tiiminvetdjaa ja kolmea heidan tiimilaistdan. Tutkimus toteutetaan vertailevana
tapaustutkimuksena ja primaariaineisto kerataan teemahaastatteluilla. Lisaksi
hyddynnetaan yrityksen tarjpamaa sekundaaridataa viime vuosien henkildstokyselyista.
Tavoitteena on saada monipuolisesti tietoa siten, ettd haastateltavilla on mahdollisuus
tuoda nakemyksiaan vapaasti esille valttden haastattelun ohjaamista liikaa. Haastatteluja
ja tutkimusmenetelmia avataan enemman kappaleessa 3. Tutkimuksessa lisataan
akateemista ymmarrysta aiheesta ja tuodaan etenkin lisdarvoa yritykselle tuottamalla
kokonaisvaltaista analyysia tiimityoskentelysta ja sen kehityskohteista. Tutkimuksessa
pyritdan vastaamaan tutkimuksen paakysymykseen: Millaiset tiimin kdytdnnot koetaan
toimiviksi Schneider Electric Finlandilla ja miten niitd voidaan kehittaa? Paakysymys

on jaettu kolmeen alakysymykseen:
1) Minkalaiset toimintamallit tiiminjasenet kokevat hyddyllisind?

2) Miten tiimien toimintamallit eroavat toisistaan?

3) Mitka ovat tiiminvetajien nakemykset naista asioista?
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Keratyn aineiston pohjalta pyritddn saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, jonka
jalkeen tuloksia verrataan keskenaan, ja sitten viela peilataan aiempaan akateemiseen
tutkimustietoon. Analyysin lisdksi tutkielmassa on tarkoitus esittda kehitysehdotuksia,
jotka niin ikdan pohjautuvat vallitsevaan tieteelliseen kasitykseen.

1.3 Tutkielman rakenne

Seuraavassa kappaleessa esitetaan tutkielman teoreettinen viitekehys ja sen pohjalta
muodostettu malli, joka esittaa toimivan tiimin komponentteja. Kolmannessa kappaleessa
perehdytaan varsinaisen tutkimuksen suorittamiseen ja esitetaan tutkimusprosessin
menetelmat, asetelma ja vaiheet. Neljannessa paaluvussa esitelldan tutkimuksen tulokset
tiimikohtaisella tasolla. Tiimien keskeisimmat tulokset on esitetty yksittain, ja luvussa 5
niitd verrataan keskenaan vertailevalle tapaustutkimukselle tyypillisesti. Kuudennessa
luvussa verrataan tuloksia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, kerrataan vastaukset

tutkimuskysymyksiin, esitellaan kehitysehdotuksia ja reflektoidaan tutkimusprosessia.

Alla oleva peittomatriisi havainnollistaa taman tutkimuksen kannalta relevantit rajaukset ja

antaa yleiskuvan tutkimuksesta.

Millais et tiimin kaytannot koetaan
toimiviksi Schneider Electric Finlandilla ja |Viitekehys Tulokset

Minkalaiset toimintamallit tiiminjasenet

kokevat hyddyllisina? 22,23 4.1, 42.43,5.4,63

Miten tiimien toimintamallit eroavat toisistaan? 12.1,2.2,23,24 1|51,52,6.1,6.2,6.3

Mitka ovat tiiminvetajien nakemykset naista

asioista? 23,24 52,63

Taulukko 1 Peittomatriisi
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2 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuksen keskeiset kasitteet seka aineiston
analyysin perustana toimivat teoriat. Luvussa kaydaan lapi tiimin kasitetta, tiimin tavoitteita

seka tiimitoiminnan vaikutuksia tuloksellisuuteen.

2.1 Tiimi kasitteena

Ihmisella on tarve olla osa ryhmaa. Ihminen luontaisesti hakee tasa-arvoista paikkaansa
osana ymparoivaa yhteiséaan, eika halua joutua sen ulkopuolelle. Tama patee myos
tydelamassa, jossa yhteisollisyys lisda viihtyvyytta ja tyytyvaisyytta tydhon. (Rasila &
Pitkonen 2009, 5.) Koska tutkimuksessa kasitelldan tiimien johtamisen kaytantdja ja niiden
koettuja hy6tyja, tiimin kasite on olennainen ymmartaa. Tiimi maaritellaan tassa tydssa
Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan: "Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan
taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan yhteisvastuussa
suorituksistaan.” (Katzenbach & Smith 1993, 59). Kyseista maaritelmaa kaytetaan tassa
tydssa, koska se on yleisesti hyvaksytty ja vakiintunut.

Tiimia ja ryhmaa saatetaan arkikielessa kayttda synonyymeina, mutta niiden valilla on
kuitenkin eroavaisuuksia. Ryhma on laajempi kasite kuin tiimi, ja se maaritellaan
henkildéiden muodostamaksi joukoksi, joka on keskenaan vuorovaikutuksessa ja
tydskentelee yhteisten tavoitteiden eteen. (Heikkild 2002, 16; Levi, 2007, 5.) Ryhméan
jasenet hakevat yksil6tuloksia, mika saattaa nayttaytya myds keskinaisena kilpailuna
(DiTullio 2010, 3). Tiimin ja ryhman kasitteita verrattaessa voidaan havaita, etta suurin
eroavaisuus on nimenomaan tiimin yhteisvastuu tuloksista, ryhman yksilévastuun sijaan.
Tiimi on ryhmaa sitoutuneempi, ja heilld on yhteinen tavoite tai padmaara, johon he
pyrkivat yhdessa keskinaisen kilpailun sijaan. Tiimilaiset ovat vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa, jolloin kaikkien henkilokohtaiset taidot ja kyvykkyydet taydentavat
yhteista tekemista. Tiimille on tyypillista, ettd kaikki ovat osallisena tyén jakamiseen,
tekemiseen ja aikatauluttamiseen liittyvissa paatoksissa. (Janhonen 2010, 19; Kopakkala
2005, 39; Levi 2007, 5.)

2.2 Toimiva tiimi

Tiimin perustaminen ei tee siitd automaattisesti toimivaa. Organisaation on tarkea tukea
tiimin kehittymista ja antaa sille aikaa kehittya toimivaksi yksikoksi (Huusko 2007, 80).

Kaikkien tiimildisten tulee ymmartaa tiimin tarkoitus, silld se auttaa suuntaamaan energian
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keskeisiin asioihin ja asettaa tavoitteet tiimin toiminnalle. Toimivaa tiimia rakentaessa on
tarkeaa luoda myos yhteisdllisyytta tiimin sisalle (Hayes 2002, 56). Tiimilla tulisi liséksi olla
selkea tarkoitus ja paikka myos yrityksen organisaatiorakenteessa. Yrityksen on tarkeaa
tarjota tarvittavat resurssit toiminnalle ohjailematta sita liikaa. Vapaus valita kyseisen tiimin
kannalta parhaat tydskentelytavat motivoi tydskentelya. On myds tarkeaa, etté jokainen
tiimin jasen tuntee olevansa vastuussa tavoitteisiin paasemisessa ja tydskentelee
paamaaratietoisesti niiden eteen. (Katzenbach & Smith 2001, 116; Rasila & Pitkonen
2009, 10.) Yksilétasolla kaikkien jasenten tulee aidosti hyvaksya tavoitteet, silla

sitoutuminen on aina vapaaehtoista (Huusko 2007, 82—84; Jappinen 2012, 83).

Tiimitydskentely on pitkalti yhteisty6ta, ja yksi toimivan tiimin tunnusmerkeista onkin
kollektiivinen vastuunotto. Kollektiivisella vastuunotolla eli yhteisvastuulla tarkoitetaan, etta
kaikki tiimilaiset kantavat vastuuta samanaikaisesti, suunnitelmallisesti ja
tarkoituksellisesti (Jappinen 2012, 96). Vastuu seka toimintatavoista etta tavoitteiden
saavuttamisesta yhdistaa niita tiimeja, jotka paasevat huipputuloksiin (Skytta 2005, 137).

Vastuunotto onkin yksi toimivan tiimin tunnusmerkeista.

Mielekés yhdessa tydskentely vaatii tiimilaisiltd valmiuksia yhdessa tekemiseen. Kun tiimi
on keskenaan tasapainossa, yhteisvastuu ja yhteiset pelisaannét siivittavat tekemista.
Kaikki myds ymmartavat, miksi pelisddnnot ovat laadittu ja mita etuja ne tuovat. (Spiik
1999, 119.)

Itseohjautuvuus kertoo myds tiimin toimivuudesta. ltseohjautuvuudella tarkoitetaan tassa
yhteydessa sita, ettd paatdkset syntyvat keskinaisen vuorovaikutuksen seurauksena, sen
sijaan etta paatokset tulisivat suoraan ylhaalta pain. Nain ollen tyontekijoille syntyy
tekemiseen vahva autonomia. Itseohjautuvan tiimin jasenet luottavat paitsi omaan
tekemiseensa ja osaamiseensa, myos tiimildisiinsa. Kaikki ovat vastuussa siita, etta

suorittavat osuutensa annetuista vastuista. (Spiik 2004, 209.)

Toimivassa tiimissa keskustelu on avointa. Avoin keskustelu yksinaan ei riita, vaan
ilmapiirin kokonaisuudessaan tulee olla avoin. Kun keskusteluilmapiiri on avoin, voidaan
sita kehittaa kohti vuoropuhelua. Toimivasta tiimista 16ytyy resursseja ja taitoja seka
ristiriitojen ettd ongelmien ratkaisemiseen. Kaikilla tiimilaisilla on tilaa tuoda esille
mielipiteensd, vaikka ne eroaisivat jo esitetyistd argumenteista tai vallitsevista normeista,
ja niille annetaan mahdollisuus. Kaikki tiimilaiset ovat nain ollen osallisia
ongelmanratkaisussa. (Rasila & Pitkonen 2009, 11; Skytta 2005, 121; Zairi & Jarrar 2001.)
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Hyva tiiminvetdja huolehtii, ettd viestintd on avointa tiimin kesken, ja kaikki uskaltavat

jakaa mielipiteensa (Zairi & Jarrar 2001).

Kun edelld mainitut kriteerit toteutuvat tiimissa, se mahdollistaa tiimin tehokkaan
yhteistyon. Toimiva tiimi padsee myds tiiminvetdjan asettamiin tavoitteisiin. Lisaksi
tiimilaisten tulisi olla sitoutuneita, jotta tavoitteisiin paastaisiin mahdollisimman hyvin.
(Shonk 1994, 134 - 135.) Tavoitteiden saavuttaminen vaatii, ettd yrityksen tavoitteet ovat
selkeita, kirjoitettu ylos ja niistd ollaan samaa mielta (Coulter 1979). Tavoitteet tulee olla
kirjattu ylos tarpeeksi tdsmallisesti ja tarkasti, jotta onnistumisista voidaan olla yhta mielta

(Kirschhoff 1977). Alla olevalla kuviolla mallinnetaan, mita toimiva tiimityd pitaa sisallaan.

Avoin keskustelu,
eridvien
mielipiteiden
hyvEksyminen

Kaikki azallisena
tydn jekamisasza,
tekemisessdja
sikatauluttamizssss

vuorovaikutukssn
seurauksena

Yhteistydja Selkedtmittarit

auttaminentiimin
kesken

tavoitteiden
seuranisan

Toimiva

tiimityo

Itsechjautuvuus ‘Yhteinen tavoite

Yhteisvastuu Vuorovaikutus

tuloksista tiimin kesken

Kuvio 1 Toimivan tiimitydn malli

2.3 Tiimin johtaminen

[Iman tiiminvetajaa paatdksenteko tiimissa saattaa muuttua epamaaraiseksi, yhteydenpito
muualle organisaatioon jaada, ja sille asetetut tavoitteet unohtua (Salomaki 2002, 53).

Tiiminvetdja on keskeisessa roolissa, sillda han suunnittelee, organisoi ja valvoo tiimin
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toimintaa (Spiik 2004, 183). Tiiminvetajalla tuleekin olla tarvittavat taidot kyseisia tehtavia
ajatellen. Naita taitoja ovat esimerkiksi palautteenanto-, paatdksenteko- ja
ongelmanratkaisukyky (Virtanen 2005, 108). Northouse (2016, 14) luettelee johtamistyoksi
osaamisalueiden tunnistamisen, kehityskohteiden maarittelyn, tukemisen, esimerkin
nayttdmisen ja ilmapiirin ja asenteiden luomisen. Zairin ja Jarrarin (2001) mukaan hyvan
johtajan taidoissa erottuvat liséksi luotettavuus, stressinsietokyky, paatoksentekokyky
seka proaktiivisuus. Johtamista on helpointa ymmartaa, kun tutkitaan toimintoja, jotka

nimenomaan vaikuttavat tuloksellisuuteen ja onnistumiseen (Adizes 2004).

Tiimipohjainen johtamismalli on Aaltion (2008) mukaan havaittu useissa yrityksissa
toimivammaksi kuin perinteinen muodollinen toimintamalli. Zairin ja Jarrarin (2001)
mukaan johtajan tuleekin ennen kaikkea valttaa hierarkian ja byrokratian syntymista.
Erityisesti valmentava johtajuus, jaettu johtajuus ja esimerkilla johtaminen ovat
tiimijohtamista tukevia johtamistyyleja, jotka on havaittu toimiviksi seka tiiminvetajaa
tukevina etta tiimin toimintaa kehittévina. (Jappinen 2012, 16; Pohjanheimo 2012, 37;
Spiik 2004, 198; Whitmore 2009, 144.)

Tiiminvetdja toimii linkkina tiimin ja muun organisaation valilla (Spiik 2004, 184).
Tiiminvetdjan tuleekin olla tietoinen tiimia koskevista vaatimuksista ja rajoitteista seka
hyoddyntaa tiimilaisten erityisosaamista, jotta yhteiset paamaarat saavutetaan.
Tiiminvetajan vastuulla onkin varmistaa, etta yritysjohto tarjoaa paitsi selkeat tavoitteet,
myds mittarit, joilla niitd seurataan (Harvard Business School Press 2005, 42). liman
olemassa olevaa ja selkeda mittaristoa ei voida seurata, miten annetuissa tavoitteissa
onnistutaan. Tarvittaessa tiiminvetdjan on muistutettava tiimilaisia siitd, mita yhteiset
paamaarat ja tavoitteet ovat, seka auttaa ratkaisemaan mahdolliset haasteet. Tassa
tarkeassa osassa on tiedostaa jokaisen tiimildisen osaamistaso ja taidot (Salomaki 2002,
53). Tiiminvetaja myo6s valvoo paatdksentekoa ja vastaa siitd, etta tehdyt paatdkset
hyodyttavat tiimia. Jos ongelmia ilmenee, on tiiminvetajan vastuulla, ettd ne ratkaistaan.
Kun tiimi on organisoitu tehokkaasti, tiimin tuottavuus kasvaa. Nain ollen tiiminvetgjan ei
kannata keskittya liikaa tiimin jaseniin yksildina, vaan ennemmin koko tiimin suorituskyvyn

maksimointiin. (Zaccaro, Rittmann & Marks, 2001.)

Tiiminvetdjan tulisi yhdessa tiimiladisten ja johdon kanssa maarittda aikavali, jolle tavoitteet
asetetaan. Toisiin suhtautuminen, tavoitteiden saavuttaminen, tiimikeskeisyys ja
luottamus ovat tekijat, joista valmentava johtajuus koostuu. Valmentavalla johtajuudella
voidaan yllapitdd me-henked ja luoda intoa tulevaan (Ristikangas & Ristikangas 2010,

43). On huomattu, ettd positiivisuudella ja kannustuksella saavutetaan parempia tuloksia
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kuin ankaralla, sanelevalla Iahestymistavalla (Spiik 2004, 201; Tombaugh, 2005).
Tiimildiset yleisesti ottaen haluavat tuntea tulevansa arvostetuksi ja etta heidan
panoksensa huomataan. Huomaamattomuus ja tietaméattomyys asioista johtavat

aliarvostetuksi tulemisen tunteeseen. (Yukl 2010, 375.)

Tasa-arvoisuus ja suhtautuminen tiimilaisiin ovat valmentavan johtajuuden kulmakivia.
Viestinta ja vuorovaikutus tiimin kesken ovat tarkeita tiimin kehittdmisessa parempaan, ja
tiimin sisaisia vuorovaikutustaitoja kannattaakin kehittaa ja yllapitaa. Erityisesti huomio
kiinnittyy tiimin tdyden potentiaalin aktivoimiseen ja hyédyntadmiseen. Toimiva tiimi
tarvitsee panostusta kaikilta sen jasenilta, ja mitd enemman tiimi tydskentelee yhdessa,
sitd sujuvammaksi tydskentely muuttuu. Valmentava johtajuus voidaankin jaotella
viralliseen ja epaviralliseen johtajuuteen. Valmentava johtajuus koskettaa jokaista
tiimilaista, ei vain tiiminvetajaa. Virallinen valmentava johtajuus on esihenkilon tehtava,
mutta epavirallinen taas kaikkien, ja kuka tahansa voikin hyédyntaa ja kehittdd omaa
valmentavaa johtajuuttaan tydarjessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 44.)

Tiimijohtajan tulee ennen kaikkea rohkaista ja tukea tiimissa ty0skentelya. Onnistuakseen
tassa roolissa tulee johtajan yllapitaa vapaata ja avointa tydskentelyilmapiiria. Kun ilmapiiri
on tarpeeksi rento, luottavat tydntekijat johtajaansa ja ovat tehokkaampia. Toimiviksi
tavoiksi tiimitydskentelyyn rohkaisemisessa on havaittu erilaiset palkkiojarjestelmat. Kun
tiimin yksilot saavat henkildkohtaista hy6tya siitd, ettd koko tiimi menestyy, motivoi se

yksil6ita toimimaan yhdessa yksin puurtamisen sijaan. (Aaltio 2008.)

Tiiminvetdjan vastuulla on huolehtia tiimin yhteisista palavereista, joissa sovitaan
yhteisista asioista. On tarkeaa, etta timinvetaja priorisoi palavereihin osallistumista.
Tiimipalavereissa sovitaan my0s esimerkiksi eri tiimien valisesta yhteistyosta.
Tiiminvetdjan tulee olla hyvin selvilld omasta tehtavankuvastaan ja hanelle kuuluvista
vastuualueista, jotta han osaa viestia myos tiimilaisilleen, mita kaikkea toimenkuva pitaa
sisallaan. (Spiik 2004, 184-188.)

2.4 Tiimin tuloksellisuus

Vaikka tuloksellisuus ei ole tydn paateema, on sen merkitys olennaista ymmartaa, silla se
kuvastaa sitd, kuinka tiimi ja tiiminvetaja ovat toiminnassaan onnistuneet. Johtamisen
lisdksi tuloksellisuuteen vaikuttavat ymparistotekijat, joista erityisesti tydympariston
merkitys korostuu. Myos yrityksen strategia, riippuvuus muista ja hallinto vaikuttavat

tuloksen syntymiseen. (Lumijarvi 2009, 11.)
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Johtaminen on kasitteena hyvin moniulotteinen ja periaatteessa kaikki yrityksen
toimintatavat, tekijat tai piirteet, voivat selittda johtamisen vaikutusta tuloksellisuuteen.
Tassa tutkimuksessa pyritaankin etsimaan ominaisuuksia, jotka ovat toistuvasti tulleet
esille aiemmassa kirjallisuudessa tutkittaessa tuloksellista johtamista. Organisaatio
saattaa asettaa tiukat raamit sille, millainen johtajuus on hyvaksyttavaa. Nain ollen
kaikenlainen johtaminen ei valttamatta ole mahdollista, vaikka tuottaisi parempia tuloksia.

Johtamisen on aina istuttava kyseiseen organisaatioon. (Lumijarvi 2009, 13.)

Johtaminen ei valttdmatta suoraan nay yrityksen tuloksessa, mutta valilliset vaikutukset
voivat olla suuriakin. Jos johtamisella onnistutaan vaikuttamaan tyontekijéiden tydskentely
motivaatioon parantavasti ja kasvattamaan heidan tyétyytyvaisyyttaan, valilliset
vaikutukset tulokseen voivat olla huomattavat. Vastaavien kausaalisten ketjujen
havaitseminen on organisaation tuloksellisuuden kannalta ensiarvoisen tarkeaa. (Lu-
mijarvi 2009, 13.)
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3 Tutkimusmenetelmat

3.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena, vertailevana tapaustutkimuksena. Tutkimusstrategia
kuvaa niita valintoja, joilla tutkimus toteutetaan. Alla oleva grafiikka havainnollistaa

tutkimuksen suunnittelun vaiheita.

Empiirinen Laadullinen TRt Vertaileva
tutkimus tutkimus : ) tutkimus

Kuvio 2 Tutkimusasetelma

Empiirinen tutkimus on tutkimuskohteen havainnointia, analysointia ja mittaamista.
Konkreettinen ja koottu tutkimusaineisto toimii tdman tutkimuksen perustana.
Laadullisessa tutkimuksessa fokuksessa ovat tutkittavien asioiden merkitykset.
Tapaustutkimuksen tarkoitus on tutkia, kuvata ja selittda tapauksia miten- ja miksi-
kysymysten avulla. Nain pyritddan mahdollistamaan tutkittavien kohteiden ominaispiirteiden
systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen hahmottaminen. Perustana tutkimuksessa
on, etta tapaus muodostaa jonkinlaisen kokonaisuuden. Vertailevalla tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimusstrategiaa, jossa naiden valittujen tapausten valisia yhtalaisyyksia ja
eroja havainnoidaan. Tutkittavien kohteiden tulee olla joillain tavoin yhteismitallisia, jotta
niitd voi vertailla. (KvaliMOt 2021.)

Valittu tutkimusmetodi mahdollistaa tutkimuskysymyksiin vastaamisen. Tiimien sisaisten
kaytantojen tutkiminen onnistuu kaytannossa ainoastaan kayttamalla haastattelua
datankeruussa, silla kasitykset tiimin toimivuudesta muodostuvat tiimissa sisaisesti.
Haastattelu mahdollistaa my6s vapaamman ilmaisun kuin kyselytutkimus, ja
haastattelutilanteessa on mahdollista antaa tutkimuskohteiden valita keskustelun suunta
ja siten olennaiset aiheet. Tapauksina tutkimuksessa on kolme keskenaan hyvin
samankaltaista tiimia asiakasyrityksessa Schneider Electric Finlandilla, mikd mahdollistaa
vertailun. Haastattelemalla kyseisten tiimien kolmea jasenta ja heidan tiiminvetajiaan,
etsitdan naista tiimeista hyvaksi havaittuja malleja ja vertaillaan saatuja tuloksia

keskenaan.
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Tutkimuksessa hyddynnetaan kahta eri aineistoa. Teemahaastatteluilla paastaan
tutkimaan tiimin jasenten kasityksia tiimista ja johtamisesta. Toimeksiantajayritykselta
saatiin lisdksi sekundaaridataa eli yrityksen kerdamaa dataa, jota sai hyodyntaa
tutkimuksessa. Sekundaaridata sisaltda kyseisten tiimien koostetut henkildstdkyselyiden
vastaukset vuodesta 2018 Iahtien. Kyselytuloksia ei ollut eritelty tiimikohtaisesti, vaan data
oli koostettu kaikilta haastatteluilta tiimeiltd. Koostettu data mahdollistaa myds

haastateltavien anonymiteetin suojelemisen paremmin kuin eritelty data.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Primaaridatan kerddminen toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelumuoto, joka etenee ennalta suunniteltujen teemojen mukaan,
mutta ei kuitenkaan rakennu kokonaan valmiiksi muodostettujen kysymysten varaan.
Tavoitteena on ennen kaikkea antaa haastateltavalle tilaa tuoda omat ndkemyksensa
esille ohjailematta keskustelua liikaa. Haastattelussa korostuvat siten teemat, joita
haastateltava itse pitaa tarkeimpind. Haastattelut voivat keskenaan olla hyvinkin erilaisia
ja edeta eri jarjestyksessa. (KvaliMOTV 2021.) Tavoitteena on kuitenkin saada kaytya
kaikki suunnitellut teemat edes jollain tasolla lapi. Koska tutkimus tehtiin toimeksiantona
Schneider Electric Finlandille, haastateltavat on valittu yhdessa toimeksiantajan kanssa.
Tama tukee tutkimuksen toteutusta juuri teemahaastatteluna, silla sille tunnusomaista on
valita haastateltavaksi henkil6t, joilla arvellaan olevan parhaiten tietoa tutkimuksen

kohteesta.

Haastateltavia yleensa ottaen motivoi mahdollisuus kertoa omista kokemuksista ja tuoda
omat mielipiteet esille. Myds aiemmat myodnteiset kokemukset haastateltavana olosta
laskevat kynnysta osallistua uudestaankin haastattelutilanteeseen (Eskola & Vastamaki
2010, 27-28). Haastattelija vastaa haastattelun suunnittelemisesta ja hanen vastuullaan
on myds paikan valitseminen. Ohjenuorana on se, etta paikan tulisi olla tarpeeksi rento,
jotta haastateltava tuntisi olonsa mukavaksi. Lisaksi haastattelu toteutetaan tarpeeksi
rauhallisessa paikassa, jotta haastateltava voi keskittya aiheeseen ilman suurempia
ulkopuolisia hairidtekijoita. (Eskola & Vastamaki 2010, 29-30.)

Laadullisessa haastattelututkimuksessa seka tarkeinta ettad haastavinta on suunnitella
haastattelukysymykset, joilla saadaan vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin.
Kysymysten suunnittelussa kannattaakin olla luova ja hy6dyntaa aiempia tutkimuksia
aiheesta. (Eskola & Vastamaki 2010, 35.) Haastattelunauhoitteen litterointi mielletdan
usein hyvin tydlaaksi vaiheeksi. Litteroinnin jalkeen aineisto analysoidaan (Eskola 2010,
179 - 180). Laadullinen tutkimus on aina ainutkertainen, mika vaikuttaa paitsi aineiston
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tulkitsemiseen, myds sen pohjalta tehtyihin paatelmiin. Tuloksia tulkitaan teoreettisen
viitekehyksen pohjalta, jotta ne voidaan liittda laajempaan kontekstiin (Eskola &
Vastamaki 2010, 197). Tama tutkimus on vertaileva tapaustutkimus, jolloin
tutkimuskysymyksiin etsitdan ensin vastauksia tapauskohtaisesti, jonka jalkeen tapauksia
verrataan, ja lopuksi teemoja katsotaan laajemmassa kontekstissa suhteessa aiemmin

esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen.

3.3 Aineiston keruu ja analyysi

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2021. Suunnittelu alkoi huhtikuussa 2021, samalla
kun teoriakehysta rakennettiin haastattelukysymyksien pohjaksi. Haastattelukysymyksia
luodessa tavoitteena oli luoda mahdollisimman selkeat ja helposti ymmarrettavat
kysymykset, jotta haastateltavat ymmartaisivat kysymykset ilman teoriaan perehtymista.
Toisena ja tarkeimpana tavoitteena oli pitda kysymysten asettelu suhteellisen avoimena,
jotta haastateltavalle jaa tilaa kertoa ajatuksiaan ilman mink&anlaista ohjailua. Kysymykset
pohjautuivat tyon teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen tavoite on selvittaa tiimin
johtamisen nykytila, jonka pohjalta voidaan antaa kehittdmisehdotuksia, jotka pitkalla

tahtaimelld parantavat tiimin johtamista.

Haastatteluiden suunnitteluvaiheessa lahestyttiin ensin kolmea tiiminvetajaa ja heidan
tiimejaan. Tiimit sijaitsivat eri puolilla Suomea, jotta kokonaiskuva tiimijohtamisesta olisi
mahdollisimman laaja, ja toisaalta etteivat mahdolliset alueelliset erot ja kaytannét
vaikuttaisi tuloksiin. Kaikki tiimit olivat huoltotiimeja, eli tehtavankuvat vastasivat hyvin
toisiaan vertailukelpoisuuden varmistamiseksi. Osaa potentiaalisista haastateltavista
l&hestyttiin ensin sdhkdpostitse, toisia puhelimitse, olettaen ettd kenttatydntekijat ovat
helpommin saavutettavissa puhelimitse. Haastateltaville kerrottiin laajasti ja avoimesti
tutkimuksen aiheesta, teemahaastattelusta haastattelumuotona ja mahdollisuudesta tuoda
omia nakokulmiaan esille. Haastatteluissa luvattiin lisdksi sailyttda taysi anonymiteetti.
Haastateltavilta pyydettiin lupa nauhoittaa haastattelut litterointia ja aineiston analyysia
varten. Kaikki kaksitoista potentiaalista haastateltavaa vastasivat myontavasti
haastattelukutsuun. Sahkopostitse lahetetty haastattelukutsu I6ytyy liitteista (liite 1), ja

puhelinkeskustelu sisalsi samat asiat.

Tutkittaviin tiimeihin kuului 12-14 jasenta. Tiimeilld on samankaltaisia tyétehtavia, ja
tutkimukseen haastateltujen tiimilaisten tydnkuvat vastaavat toisiaan. Kaikissa timeissa
on laaja ikdjakauma, mika tarkoittaa, etta tutkittavien taustoissa on tiimien sisalla
merkittavia eroja. Tiimeista 10ytyy seka ihmisia, jotka ovat olleet tdissa vain Schneider

Electric Finlandilla, ettd ihmisia, jotka ovat olleet saman alan t6issd muualla ennen
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nykyista tyOpaikkaansa. Kokonaisuutta tarkastellessa tiimit ovat keskendan samanlaisia,
vaikka niiden sisalta 16ytyy hajontaa. Ammatillisilta taustoiltaan seka tiimilaiset etta
tiiminvetajat ovat vertailtavissa keskenaan. Haastatelluilla tiimilaisilla oli kaikilla joko
ammattikoulusta tai ammattikorkeakoulusta tehtavaan soveltuva tutkinto. Kaikilla
tiiminvetdjilld oli kokemusta asentajatyostd, josta he olivat hakeutuneet
esihenkildasemaan eri puolille Suomea. Tiimit valittiin tutkimukseen juuri sen takia, etta

saadut tulokset olisivat mahdollisimman hyvin vertailukelpoisia.

Tiiminvetdjien ja tiimilaisten haastattelurungot erosivat toisistaan, silla haastatteluissa oli
tarpeen korostaa eri ndkdkulmia, mutta kaikki haastattelut sisalsivat kuitenkin samat
teemat kokonaiskuvan yhtenaisyyden sailyttdmiseksi. Analyysivaiheessa yrityksesta
tarjottiin mahdollisuus olla yhteydessa huoltopuolen henkildstdjohtamisen yksikkdon, jos
tutkimuksessa tarvitsisi yrityksen nakemyksen esiin nousseiden muutosten taustoista,
esimerkiksi saastotoimenpiteista ja lainsadadanndllisistd muutoksista. Aiheiden
kokonaisvaltainen ymmartaminen osaltaan lisaa johtopaatdsten yleistettavyytta seka rajaa

kehittdmiskohteita, jos esimerkiksi laillisesti niitd ei ole mahdollista toteuttaa.

Koronaviruspandemia vaikeutti haastattelujen jarjestamista. Yrityksen politikan mukaisesti
haastattelut oli jarjestettava etana Teamsin kautta. Jotta haastateltavilla olisi
mahdollisimman rauhallinen ja hyva hetki haastatteluun osallistumiseen, heidan annettiin
valita itselleen sopivin aika haastattelulle tydkalenterista, josta nakyivat jo varatut
haastatteluajat. Tyonantaja my6s tuki tiimien haastatteluihin osallistumista: kaikki
haastattelut tehtiin tydajalla, ja haastateltavilla oli mahdollisuus kayttaa
neuvotteluhuoneita. Haastattelut kestivat noin 45 minuuttia. Kaikki haastattelut yhta
lukuun ottamatta saatiin poikkeusoloista huolimatta suoritettua hairiéitta. Yhdelle
haastateltavista tuli kiireellinen ty6asia, minka takia haastattelu tehtiin loppuun

mySéhemmin samana paivana.

Haastatteluiden litteroinnin jélkeen aineisto analysoitiin. Teemoittelu valikoitui
analyysimenetelmaksi, jotta aineistosta saataisiin nostettua esiin keskeisia aiheita, jotka
muodostavat eri kokonaisuuksia kuin kirjallisuudesta nousseet teemat. Teemoittelu on
yksi laadullisen analyysin perusmenetelmista, jossa keskeisia aihepiireja eli teemoja
pyritddn hahmottamaan tutkimusaineistosta. Aiheet, jotka toistuvat haastatteluissa, ovat
naita teemoja. Analysointi alkaa teemojen muodostamisella ja ryhmittelylld. Ryhmittelyn
jalkeen aletaan teemoja tarkastella yksityiskohtaisemmin. Teemoittelussa huomioitiin

tdman aiemman kirjallisuuden kautta nousseet asiat verrattuna viitekehykseen, mutta
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samalla oltiin hyvin joustavia siihen, mitka asiat tdssd nimenomaisessa aineistossa
painottuivat. (KvaliMOTV 2021; Myers 2013, 122.)

Teemoja ammennettiin aiemmasta kirjallisuudesta, mutta aineistosta oli mahdollista
nostaa myos sellaisia teemoja, jotka nakyivat vain aineistossa, mutta eivat
kirjallisuudessa. Lopullisiksi teemoiksi tiimien jasenten haastatteluissa nousivat limapiiri ja
viihtyvyys tydpaikalla, avoin vuorovaikutus , yhteinen tavoite, selkeat mittarit, eridvien
mielipiteiden hyvaksyminen, kollektiivinen vastuunotto, tarkoitus olemassa ololle,
itseohjautuvuus, nakemys tiimijohtamisesta tiimeittain , tavoitteiden asettaminen,
vastuunjako, osaamisen kehittaminen, palautteen antaminen, sitouttaminen ja
palkitseminen seka yhteydenpito. Tiiminvetdjien haastatteluissa nousseita teemoja olivat
tiimin tukeminen ja kehittdminen, palautteen antaminen, tavoitteiden asettaminen,
suorituksien mittaaminen, sitouttaminen ja palkitseminen, tiimilaisten motivointi ja oma tuki

tehtavaan.

Empiirisen tutkimuksen vaihe Tavoite Prosessi ja tulos

Tiimilaisille ja tiiminvetajille mietittiin omat kysymyssarjat, jotka

[Tehd& haastatte lurunko, olla saadaan taydentavat toisiaan. Kysymykset laadittiin avoimiksi ja mahdollisimman
Hosstatteh . — mahdollisimman kattavasti tietoa tiimien neutraaliksi. Kysymyksien tavoitteena on saada mahdollisimman
elurungon suun elu
e nykytilasta ja joka rohkaisee haastateltavia kattava kuva tiimien nykytilasta, tiimien johtamisesta ja mahdollisista

kertomaan laajasti aiheesta ohjailematta heita kehityskohteista. Tuloksena oli kaksi valmista kysymyspohjaa, toinen
tiimildisille, toinen tiiminvetajille.

Tavoitteena oli 16ytaa kolme mahdollisimman vertailtavissa olevaa
tiimia, joiden tyontekijdiden tydnkuvat vastaisivat toisiaan, samoin kuin
ikdjakauma, kokemus- ja koulutustausta. Tutkimusta varten valittiin
kolme huoltotiimia, joiden teht@vankuva on sama.

Tiimien valinta Loytaa keskenaan vertailtavissa olevia timeja

Potentiaalisia haastate ltavia lahestyttiin sekd sahkopostitse etta

puhe limitse. Osa ke nttatydntekijoista oli helpommin saawutettavissa
puhe limitse. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen aihe, tavoitteet ja
Saada tarpeeksi haastateltavia, jotta tutkimusta [Jtoimintatavat. Yhteydenotossa pyrittiin olemaan mahdollisimman
Haastatte luista sopiminen voidaan pitaa luotettavana ja sen perusteella kattavia ja avoimia. Kaikki potentiaaliset haastate ltavat suostuivat
voidaan tehda uskottavia johtopastoksia haastate itaviksi. Haastate ltaville annettiin mahdollisuus ehdottaa heille
sopivia haastatte luaikoja, jotta tilanne olisi mahdollisimman kiireetdn.
Heilla oli myds nahtavissadan haastattelijan kalenteri, josta nakyi jo
varatut ajat.

Vallitsevasta poikkeustilasta ja yrityksen lin jauksista johtuen
haastattelut jouduttiin jérjestdm 8an videohaastatte luina. Haastattelut
suoritettiin haastate ltavien tydajalla. Haastatte lut saatiin suoritettua

Luoda mahdollisimman rento ja luottamusta
Haastatteluiden pitaminen herattava ilmapiiri, jossa haastateltavat voivat

avoimesti kertoa ajatuksiaan ja nakemyksiian _ 4
onnistuneesti.

= - 3 o v Kun kaikki haastattelut on pidetty, ne litteroidaan tiimi kerrallaan
. 1 o Pidetyt haastattelut litteroidaan ja litteroinnit T R gk i i y
Haastatteluiden litteronti [ mahdollisimman tarkasti, jattam &tta mitaan pois, jotta virhetulkinnoille
ulostetaan
ei jdisi sijaa.
Aineistosta etsitdan tutkimuksen kannalta relevantte ja asioitaTaman

Litteroidusta aineistosta pyritdan hahmoittamaan

Aineiston analysoiminen tapauskohtaisesti
v t keskeisia teemoja

perusteella muodostetaan kuva tiimien ja tiimijohtamisen nykytilasta,
ensin tiimikohtaisesti tarkaste ltuna.

Aineiston analysoiminen vertailemalla L . Katsotaan, miten havaitut teemat toimivat eri tiimeissa ja tutkitaan,
. Keskeisia teemoja verrataan G - < .
tapauksia keskenaan onko niissa tiimikohtaisia eroavaisuuksia

Pyrita&n saamaan kuva tiimijohtamisen

Tulosten heijastus aiempaan tutkimukseen nykytilasta ja kehityskohteista

Keskeiset havainnot heijastetaan viitekehykseen

Taulukko 2 Empiirisen tutkimuksen eteneminen

3.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Haastattelututkimusta arvioidaan sen reliabiliteetin ja validiteetin perusteella. Reliabiliteetti
tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta ja luotettavuutta. Validiteetti mittaa tutkimuksen

patevyytta. Haastattelututkimus on yleisesti kertaluontoinen, joten on tarkeaa pystya
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arvioimaan sen luotettavuutta. (Vehkalahti 2008, 40.) Laadullinen tutkimus eroaa
luonteeltaan olennaisesti maarallisesta. Jokainen tutkimus on erilainen, joten patevyytta ja

luotettavuutta tulee arvioida soveltavasti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 232).

Vaikka edella mainitut mittarit eivat sovellu kaytettavaksi laadullisessa tutkimuksessa, se
ei tarkoita, etteiko tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta pystyisi arvioimaan.
Tutkimuksen tarkka, avoin ja luotettava raportointi on erityisen tarkeaa, jotta lukija pystyy
arvioimaan, miten tutkimus on toteutettu. Kun kuvaus tutkimuksesta ja tutkijan tulkinnat
kohtaavat, voidaan tutkimuksen validiteettia arvioida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010,
232.) Luotettavuutta mitattaessa kiinnitetddn huomiota siihen, miten hyvin tutkija on
selostanut tutkimuksen vaiheet. Jokaisen vaiheen tulee olla tarkkaan selostettu.
Raportista tulee selvita olosuhteet ja paikat, joissa haastattelututkimukset on suoritettu,
kauanko haastattelut kestivat, ilmenik® niiden aikana hairiditd, mahdolliset virhetulkinnat ja
tutkijan oma arvio tilanteesta. Tutkijan on pystyttava perustelemaan tulkintansa
kerdamastaan aineistosta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 232.)

Validiteetti kvalitatiivisessa tutkimuksessa vaatii teorian lapikaymista ja kasitteiden
analysoimista, eli on arvioitava, onnistuuko kasitteisté vastaamaan tutkittuun ilmiéon.
Validiteetti parantuu, kun tulokset yhdistetaan kirjallisuuteen. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
etta kaiken tulisi pohjautua kirjallisuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa tyon reliaabelius
voidaan maarittaa silla, kuinka luotettavana tutkijan omaa analyysia aineistosta voidaan

pitaa.

Tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin on kiinnitetty huomiota koko tutkimusprosessin
ajan. Tutkimuksen tekoprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, jotta
luottamusta ty6ta kohtaan voidaan kasvattaa. Kaikki vaiheet ja kohdeyrityksen kanssa
kaydyt keskustelut on tuotu esille, jotta lukijalle muodostuu mahdollisimman tarkka kuva
prosessista. Luotettavuutta tyota kohtaan lisaa se, etta kaikki keratty aineisto on
hyoédynnetty tutkimusta tehdessa. Rajaukset haastateltavien yksityisyyden sailyttdmiseksi
on tuotu esille ja perusteltu seka niihin liittyvat asiat kdyty mahdollisuuksien mukaan
koostaen lapi. Jokaisen tiiminvetajan vastaukset on kayty lapi, jotta mahdollisimman
tarkka kuva johtamisen nykytilanteesta tulee esille. Luottamusta lisdd my®és tiimien
nimeaminen, joka yllapitdd haastateltavien yksityisyyden, mutta antaa lukijalle tarkan
kuvan tiimikohtaisesta tilanteesta ja mahdollisuuden verrata tiimeja keskendan. Luvusta
1.3 I6ytyva peittomatriisi kuvaa koko tyon rakennetta sekd empirian ja tietoperustan valista

yhteytta.
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Tutkimuksen yleistettavyytta rajoittaa haastatteluiden maara. Haastatteluita tehtiin
yhteensa 12, mika on tdman kokoisessa tutkimuksessa ja kohdeyrityksessa rittava otos,
mutta tuloksia ei voida yleistda organisaatiokenttdan laajemmin. Haastatteluilla keratty
data oli saturoitunutta, eli niissa toistuivat samat asiat, jolloin lisdhaastattelut eivat toisi
uusia nakokulmia. Tutkimuksen tavoite oli kuitenkin selvittdd nimenomaan Schneider
Electric Finlandin tiimien tilannetta, joten otos, data ja kehitysehdotukset ovat riittévia ja
kohdennettuja. Tutkija itse on tdissa kohdeyrityksessa, mika helpottaa yrityskulttuurin
ymmartamista, mutta voi vaikuttaa haastateltaviin. Jos luottamuksen herattdminen
haastateltavissa ei onnistu, on mahdollista etteivat he uskalla tuoda esille todellisia
mielipiteitdan. Siksi luottamukseen ja puolueettomuuteen Kiinnitettiin erityistd huomiota

|&pi koko haastatteluprosessin.
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4 Tiimikohtaiset tulokset

Tassa luvussa esitelldan analyysin tulokset tiimilaisten ja tiiminvetajien haastatteluiden
pohjalta, osin sekundaaridataa hyddyntaen. Aluksi tarkastellaan jokaista tiimia vetajineen

erikseen, jonka jalkeen niita vertaillaan keskenaan.

41 Tiimi1

limapiiri ja viihtyvyys tyopaikalla
Avoin vuoro-vaikutus

Yhteinen tavoite

Selkeat tavoitteet

Eriavien mielipiden hyvaksyminen X
Kollektiivinen vastuunotto
Tarkoitus olemassa ololle X
ltseohjautuvuus

Tavoitteiden asettaminen
Vastuunjako

Osaamisen kehittaminen
Palautteen antaminen
Sitouttaminen ja palkitseminen
Yhteydenpito

Taulukko 3 Tiimin 1 tulokset

X [X [X |X

Tiimin 1 haastattelut osoittivat tiimilaisten olevan suhteellisen tyytyvaisia asioiden
nykytilaan, mika on nahtavissa ylla olevasta taulukosta. Kaikki haastatteluun osallistuneet
tiimin 1 jasenet olivat tyytyvaisia vallitsevaan ilmapiiriin ja viihtyvyyteen ja kokivat, etta
viestinta ja vuorovaikutus tiimin kesken toimi ja heilla oli tilaa tuoda esille myds eriavat
mielipiteet. Ero on huomattava verrattuna vuoden 2019 henkildstdkyselyn tuloksiin, jossa
vain 60 % vastanneista koki tydympariston hyvana. Myds yhteinen tavoite oli tiimilaisten
kokemuksen mukaan tiedossa, ja he kantavat kollektiivisesti vastuun tavoitteistaan. Kaikki
haastateltavat kokivat tyonsa tarkoituksenmukaiseksi. Parannusta tiimissa 1 kaivattiin
mittaristoon, joilla tavoitteita mitataan. Myds itseohjautuvuuteen toivottiin parannusta, silla
kaikki haastateltavat nakivat paatokset ja tavoitteet ylhaalta pain annettuina.
Vastuunjaossa ei ollut ongelmaa ja osaamisen kehittdmiseen tiiminvetaja tarjosi
mahdollisuuksia. Myds palautteen antamiseen ja palkitsemiseen oltiin tyytyvaisia, ja
tiimissa koettiin, ettd omaa tekemista huomioidaan. Sen sijaan yhteydenpidossa oli

tiiminvetajan puolelta paranneltavaa.
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"Esihenkil6 hoitaa tydnsa ja ottaa vastuuta isommista asiakkaista. Han ottaa

kantaa asioihin ja auttaa tarvittaessa.” (Tiimin 1 jasen)

Tiimin 1 esihenkild koki onnistuneensa tiiminsa tukemisessa ja kehittdmisessa seka
suoritusten mittaamisessa. Han koki my0s saavansa organisaatiolta tarpeeksi tukea
tehtavaansa. Sen sijaan tavoitteiden asettamissa ja tiimilaisten motivoinnissa oli selkeasti
varaa kehittyd. Mydskin palautteen, etenkin positiivisen, antaminen ja palkitseminen

unohtui kiireen keskella.

4.2 Tiimi2

lImapiiri ja viintyvyys tyopaikalla
Avoin vuoro-vaikutus

Yhteinen tavoite

Selkeat tavoitteet

Eriavien mielipiden hyvaksyminen
Kollektiivinen vastuunotto

Tarkoitus olemassa ololle X
ltseohjautuvuus

Tavoitteiden asettaminen

Vastuunjako

Osaamisen kehittaminen X

Palautteen antaminen
Sitouttaminen ja palkitseminen
Yhteydenpito X
Taulukko 4 Tiimin 2 tulokset

Taulukko kuvastaa niita asioita, joissa tiimin 2 haasteltavat yksimielisesti kokivat tietyn
aihealueen onnistuneen tiimissdan. Tiimin 2 jasenet kokivat ilmapiirin ja viihtyvyyden
toimiviksi asioikseen tiimissaan, ja myods viestinta ja vuorovaikutus nahtiin onnistuneena.
Sen sijaan eridville mielipiteille ei tiimilaisten mielesta annettu mahdollisuutta. Myos
tavoitteet ja niiden mittarit jaivat tiimilaisille kaukaisiksi ja he kokivat, ettei niista ole
tiedotettu. Sekundaaridatan osalta viimeisimmissa henkildstokyselyn tuloksissa 80 % koki,
etta esihenkild tiedottaa hyvin. Myos auttamisen kulttuuriin ja kollektiiviseen vastuunottoon
kaivattiin parannusta. Tassa tiimissa korostui tiimilaisten eri osaamistasot ja ongelmat,

mita se voi aiheuttaa. Tiimin jasenet, joilla oli enemman osaamista ja kokemusta, saivat
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haastateltavien mielesta suhteettoman paljon vastuuta, joka nayttaytyi liian suurena
tydkuormana. Kaikki tekijat kokivat tydnsa merkitykselliseksi ja halusivat jatkaa nykyisissa
tehtavissaan. Esihenkildn ei koettu antavan tarpeeksi palautetta tai palkitsevan hyvin
tehdyista toista. Haastatteluista kavi ilmi, etta positiivinen palaute ja palkitseminen

vaikuttaa erittdin paljon haastateltavien tyémotivaatioon.

Tiimin 2 esihenkild koki onnistuvansa tiimin tukemisessa ja kehittdmisessa seka
tiimilaistensa motivoinnissa. Han koki myos, ettd hanen saamansa tuki esimieheltd on
riittdvaa. Sen sijaan tavoitteiden suhteen haastattelussa ilmeni, etta tiiminvetaja kokee ne
ylhaaltapain annetuiksi, ja niiden seuraaminen on unohtunut. Palautteen antamisessa oli
kehitettavaa, ja sitd annettiin [&hinna palavereissa. Kaikenlaisen palautteen, etenkin

positiivisen, maaraa toivottiin suuremmaksi.

4.3 Tiimi3

lImapiiri ja viihtyvyys tyopaikalla X
Avoin vuoro-vaikutus

Yhteinen tavoite

Selkeat tavoitteet

Eriavien mielipiden hyvaksyminen
Kollektiivinen vastuunotto
Tarkoitus olemassa ololle
ltseohjautuvuus

Tavoitteiden asettaminen
Vastuunjako

Osaamisen kehittaminen
Palautteen antaminen
Sitouttaminen ja palkitseminen
Yhteydenpito

Taulukko 5 Tiimin 3 tulokset

Tiimissa 3 koettiin, etta viihtyvyys ja ilmapiiri tydpaikalla olivat hyvat. Sen sijaan avoin
vuorovaikutus ja erilaisten mielipiteiden hyvaksyminen nahtiin ongelmallisina. Viestintaa
selvasti heikentaa tiimilaisten kaukaisuus ja se, ettei erilaisille mielipiteille anneta tilaa.
Viestit ja kehityskohteet menevat ohi tai ne sivuutetaan. Myods tavoitteiden asettaminen
koettiin epaonnistuneeksi, silla yhteinen tavoite on monelle epaselva. Tavoitteiden nahtiin

tulevan yrityksen johdolta, mika vaikuttaa heikentavasti tiimin itseohjautuvuuteen.
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Tavoitteiden ollessa epaselvat, mydskaan onnistumisen mittareita ei kukaan tiimin 3 jasen
osannut kuvailla. Vastuunjakoa pidettiin onnistuneena ja kollektiivisena. Osaamisen
kehittdmiseen tiimildiset kokivat saaneensa hyvin mahdollisuuksia ja se olikin osa-alue,
joka kerasi erityisesti kiitosta tiimin 3 haastateltavien keskuudessa. Yhteydenpidossa tiimi
3 oli ainoa, jossa kaikki tiimilaiset nakivat petrattavaa. Kaksi kolmesta haastatellusta
tiimilaisesta toivoi saavansa enemman palautetta, erityisesti positiivinen palaute oli

vahissa. Lisaksi palkitsemista voisi tiimilaisten mielesta lisata.

Tiimin 3 esihenkild koki onnistuneensa tiimin tukemisessa ja kehittdmisessa seka
palautteen antamisessa. Han tiedosti, etta tavoitteiden asettamisessa olisi petrattavaa,
eikd uskonut tiimilaistensa tietavan heille asetettuja tavoitteita. Suoritusten mittaamiseen
oli selkeat valineet, jotka olivat aktiivisessa kaytdssa ja kuvastivat tiiminvetajalle sita,
miten tiimildiset suoriutuivat heille annetuissa tehtavissa. Tiimildisten motivoiminen ja
palkitseminen oli aihealue, jossa esihenkild ei ollut varma siitd, mikd hanen roolinsa on.
Han koki ongelmalliseksi tilanteen, jossa hanen tehtavansa olisi motivoida tiimilaisia.

Palkitsemisen keinoista han oli tietoinen, mutta niiden kayttd oli jdanyt hyvin vahaiseksi.
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5 Tiimien valisten tulosten vertailu

Tiimilaisten haastatteluissa keskityttiin selvittdmaan seka tiimien nykytilaa ettd heidan
kasitystaan tiimijohtamisesta. Haastateltavat tiimildiset koostuivat kolmesta eri tiimista,
jotka sijaitsivat eri puolilla Suomea mahdollisimman laajan kokonaiskuvan luomiseksi.
Jokaisesta tiimista haastateltiin kolmea jasenta, eli haastateltavia oli yhteensa yhdeksan.
Tiimien anonymiteetin sailyttdmiseksi niihin viitataan numeroilla 1,2 ja 3. Haastatteluiden
tulokset on esitetty taulukossa, johon on keratty teoriasta toimivan tiimin tunnusmerkit ja

arvioitu, miten ne tayttyvat kunkin tiimin kohdalla.

Haastattelu tehtiin teemahaastatteluna, jossa kysyttiin avoimia kysymyksia taulukon

teemoista. Haastattelurunko on liitteena (liite 2).

Toimivan Tiimin tunnusmerkit Tiimi1 | Tiimi2 | Tiimi 3
lImapiiri ja viintyvyys tyopaikalla X X X
Avoin vuorovaikutus X X

Yhteinen tavoite X

Selkeat mittarit
Eriavien mielipiteiden hyvaksyminen X
Kollektiivinen vastuunotto
Tarkoitus olemassa ololle X X X
ltseohjautuvuus

b
b

Taulukko 6 Toimivan tiimin tunnusmerkit

Ylla oleva taulukko nayttaa, missa tiimeissa kyseiset asiat onnistuvat. Jos yksikin jasen

tiimissa oli selvasti tyytymaton kyseiseen alueeseen, ei siita ole laitettu rastia.

limapiiria ja viihtyvyytta lahdettiin kartoittamaan haastatteluissa ensimmaiseksi. Kaikki
tiimilaiset kokivat ilmapiirin ja viihtyvyyden tydpaikalla hyvéaksi. Tyd on luonteeltaan hyvin
itsendistd, ja suurin osa tydtehtavista tehdaan yksin. limapiiri koettiin avoimeksi ja
tiimirajat ylittavaksi. Vaikka ilmapiiri koettiin kaikkien osalta hyvaksi, myds kehityskohtia

[Oytyi.

"Meilldhan on kaytannossa kaksi tiimia, mutta tuntuisi kuin oltaisiin yksi iso

tiimi.” (Tiimi 1 jasen)
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"Viihdyn hyvin tiimissani. Pitkdan olleet tyontekijat voisivat kylla ottaa

paremmin huomioon uudet tydntekijat.” (Tiimi 2 jasen)

Viihtyvyyden jalkeen alettiin tarkastella avointa vuorovaikutusta ja tiimin sisaista viestintaa.
Tiimeissa 1 ja 2 viestinta koettiin kaikkien tiimildisten osalta hyvaksi, mutta tiimissa 3
koettiin tiedonkulku haasteelliseksi ajoittain, mika vaikutti vuorovaikutukseen seka tiimin
sisalla etta asiakkaan suuntaan. Vuorovaikutusta tapahtuu seka kasvotusten etta etana,
muun muassa puhelimitse, sahkdpostitse, seka hyddyntden Whatsapp- ja Teams-
sovelluksia. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on edellisen vuoden aikana vahentynyt
merkittavasti, koronaviruspandemiasta johtuen. Toisaalta tdma on nakynyt etayhteyksien
parantumisena. Teamsia on alettu hyddyntamaan entista tehokkaammin, erityisesti kun

sovelluksessa voi jakaa nayton ja siten auttaa reaaliaikaisesti.

"Kommunikaatiomme on hyvin avointa, eikd kynnys olla yhteydessa ole iso.”
(Tiimi 1 jasen)

"Tekemisemme on hyvin itsenaista, joka nakyy myos
kommunikoinnissamme. Olisi hyva, jos tieto kulkisi ja asioista raportoitaisiin.

Helpottaisi myds asiakkaille menoa.” (Tiimi 3 jasen)

Yhteinen tavoite toteutui vain tiimin 1 osalta. Tavoitteet olivat hyvin epaselvia suurimmalle
osalle haastateltavia. Vain tiimissa 1 kaksi haastateltavaa osasi laajemmin kuvailla
tavoitteita, ilman arvelua siitd, mitd ne saattaisivat olla. Kaikissa tiimeissa tavoitteet
koettiin liian numeerisiksi ja ylhaalta pain annetuiksi. Useampi haastateltava myés totesi,
ettei tavoitteita ole, tai sitten he eivat ole kuulleet niista. Tavoitteet, jotka tiedettiin, nahtiin

kuitenkin enemman tiimi- kuin henkilokohtaisina tavoitteina.

"Tavoitteet tulevat jostain ylhaalta pain ja ne liittyvat tulokseen,
tybturvallisuuteen ja lapivientiaikoihin. Tarkemmin en muista.” (Tiimin 3

jasen)

"ltseasiassa henkilokohtaisia tavoitteita ei tdna vuonna kayty
kehityskeskusteluissa ollenkaan lapi. Toisin sanoen en tieda mita ne ovat.”
(Tiimin 3 jasen)

"Tiimikohtaisia tavoitteita ovat asiakastyytyvaisyys, kate, joka saattaa tulla

jostain korkeammalta ja ehka jotain liikevaihdollista lukemaa, sen liséksi
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turvallisuutta ja turvallisuushavaintoja mitataan. Niita tulisi olla 10 vuosittain.
Myd6s suosittelumyyntia mitataan. Esihenkild maarittelee henkilokohtaiset
tavoitteet osaamisen mukaan, jotka sisaltavat suosittelumyynnin,

turvallisuushavainnot ja tuntien kohdistamisen.” (Tiimin 1 jasen)

Selkeat mittarit olivat toinen niista arvioinnin kohteista, joita yksikaan tiimi ei osannut
tarkentaa. Tiimien sisalla oli myds suurta hajontaa vastauksissa sen suhteen, mitataanko
suoriutumista ollenkaan. Arvailuja mahdollisista mittareista tuli, mutta vain muutama tiesi

varmasti, mitd mittareita on kaytdssa. Arvailut osuivat kuitenkin hyvin pitkalle oikeaan.

"Vaikea sanoa, etta suoriutumista mitattaisiin millaan tavalla. Jotain dataa

esimiehet meista saavat.” (Tiimin 1 jasen)

"Varmaan kohdistusprosentilla ja asiakastyytyvaisyydella.” (Tiimin 3 jasen)

Eriaviin mielipiteisiin suhtauduttiin parhaiten tiimissa 1, jossa kaikki haastateltavat kokivat
ilmapiirin avoimeksi uusille mielipiteille, ja nakivat ne loistavana mahdollisuutena kehittaa
toimintaa. Tiimeissa 2 ja 3 eridviin mielipiteisiin suhtauduttiin hyvin, mutta haasteita myos

koettiin.

"Erilaisiin mielipiteisiin suhtaudutaan hyvin suppeasti.” (Tiimin 2 jasen)

"Erilaisiin mielipiteisiin suhtaudutaan hyvin. Jos joku asia on aina tehty
tietylla tavalla ja joku heittaa idean, eikd tdman voisi tehda toisellakin tavalla,
niin idea otetaan hyvin vastaan ja katsotaan, olisiko siité johonkin. Toisin

sanoen, kaikkia kuunnellaan.” (Tiimin 1 jasen)

Kollektiivinen vastuunotto onnistui erittain hyvin. Ainoastaan tiimissa 2 koettiin, etta
kehittdmisen varaa vastuiden osalta olisi, eivatka vastuut jakaudu tasaisesti eri tiimilaisten
kesken. Kaksi kyseisen tiimin jasentd huomautti asiasta, ja kolmas ei osannut sanoa
muuta kuin sen, ettd vanhempien tyontekijéiden vastuutaakka on kasvanut uusien
perehdyttamisen myo6ta. Tiimeissa 1 ja 3 kaikki haastateltavat kokivat vastuiden

jakautuvan reilusti ja jokaisen kantavan vastuun omista toistaan.

"Rajoja vastuiden suhteen voitaisiin rikkoa, jolloin vastuut jakautuisivat

tasaisemmin.” (Tiimin 2 jasen)
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"Meilld on selkeét vastuualueet, jotka tekevat tyon tekemisesta

suoraviivaisempaa.” (Tiimin 3 jasen)

Jokainen haastateltu tiimilainen koki tydnsa tarkoituksenmukaiseksi. Tyotehtavat koettiin
tarkeiksi ja oma panos merkitykselliseksi. TAma heijastui erityisesti haastattelun lopussa
kysyttaessa, millaisena naet tulevaisuutesi Schneiderilla. Suurin osa halusi kehittya

omassa tehtavankuvassaan. Oma tyd nahtiin tarkeana, eika yhta haastateltavaa lukuun

ottamatta kukaan halunnut edeta urallaan tai vaihtaa tyétehtavaa.

Itseohjautuvuus ei toteutunut yhdenkaan tiimin kohdalla. Haastattelemani tiimilaiset
toivoivat, ettd paatokset syntyisivat enemman vuorovaikutteisesti nykyisen kaytannon
sijaan, jossa paatokset tulevat ylhaalta. Erityisesti tavoitteista puhuttaessa tama
osoittautui ongelmalliseksi. Paatoksista tiedottamiseen toivottiin kaikkien tiimien osalta

parannusta.

5.1 Tiimildisten ndkemys tiimijohtamisesta

Tiimilaisille tehdyssa haastattelussa kartoitettiin myos heidan nakemystaan
tiimijohtamisen nykytilasta, ja tulokset on koottu alla olevaan taulukkoon. Taulukon
kriteerit on ammennettu aiemmasta akateemisesta tutkimuksesta ja esitelty teoreettisessa

viitekehyksessa.

Ndkemys tiimijohtamisesta tiimeittdin| Tiimil | Tiimi2 | Tiimi3

Tavoitteiden asettaminen

Vastuunjako X
Osaamisen kehittaminen X X
Palautteen antaminen X
Sitouttaminen ja palkitseminen X
Yhteydenpito X

Taulukko 7 Nakemykset tiimijohtamisesta

Tiimilaisille esitetyn haastattelun runko I6ytyy tyon liitteista (lite 2). Edellisen mukaisesti
tahankin taulukkoon on laitettu rasti vain, jos kaikki kyseisen tiimin haastateltavat ovat
olleet selvasti tyytyvaisia kyseisen kohdan jarjestamiseen. Moni osa-alue, kuten
palautteen antaminen ja yhteydenpito, heikentyivat, jos esihenkil6 ei ollut samalla

paikkakunnalla kuin tiimin jasen itse.
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Tavoitteiden asettaminen onnistui vain tiimissa 1, tdman liséksi vain yksi henkild tiimista 3

tiesi tiimilleen asetetut tavoitteet.

"Tavoitteet asetetaan osaamistason mukaan ja ne ovat saavutettavissa

olevia.” (Tiimin 1 jasen)

"Ei ole yhteisia tavoitteita asetettu.” (Tiimin 2 jasen)

Vastuunjako onnistui tiimeissa 1 ja 3. My6s tiimissa 2 yksi jasen koki vastuunjaon
toimivaksi. Kysymyksessa kKiinnitettiin erityistd huomiota siihen, kokivatko tiimilaiset
vastuun jakautuvan tasaisesti, ja toisaalta siihen, kokivatko he vastuun olevan jollain
tavalla jaettu. TyOn ollessa luonteeltaan sellaista, etta tehtavat vaativat tiettyd osaamista,
jakautui vastuu suhteellisen luonnollisesti. Toisaalta osa koki, ettd osaavampien tekijéiden

tydkuorma ja vastuu kasvoi suhteettoman suureksi.

"Osaamistasojen rajoja pitaisi rikkoa enemman, jotta tydbkuormaa voitaisiin
jakaa tasaisemmin. Talla hetkella tyot eivat jakaudu tasaisesti eri tekijoiden

valilla.” (Tiimin 2 jasen)

”Jokainen on aika lailla vastuussa omista toistaan ja tyot saa tehda

itsendisesti.” (Tiimin 1 jasen)

Kaikki haastatellut kokivat saavansa tilaisuuksia osaamisensa kehittamiseen.
Mahdollisuus kehittya ja oppia uutta nahtiin yhtena suurimmista vahvuuksista Schneider
Electric Finlandilla. Koronaviruspandemian aiheuttamien poikkeusolojen nahtiin tuoneen
parannusta muun muassa etakoulutuksien pitdmisiin. Teamsin tarjoama mahdollisuus
nauhoittaa koulutuksia koettiin erityisen hyodylliseksi, kun koulutus on mahdollista katsoa

ongelman ilmaannuttua.

"Itse tykkaan tehda keikoilla niin, ettd ongelman ilimaantuessa, katson siihen
littyvan koulutuksen. Koulutus on parantunut silté osin, ettéd nykyaan
koulutukset I16ytyvat verkosta, silla nykyaan koulutukset nauhoitetaan.”

(Tiimin 1 jasen)
"Koulutuspuoli toimii. Jos jotain koulutusta kokee tarvitsevansa tyohon

littyen niin sitd saa nopeallakin aikataululla, etta ei tarvitse paria vuotta

odotella.” (Tiimin 1 jasen)
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"On ollut positiivinen yllatys, ettd esimiehen suunnalta kannustetaan

kouluttautumaan.” (Tiimin 3 jasen)

Palautteen antamisessa korostui rakentavan palautteen maara suhteessa positiiviseen
palautteeseen. Useampi tiimildinen totesi olettavansa kaiken olevan kunnossa, jos mitdan
ei kuulu. Moni toivoi saavansa lisaa positiivista palautetta ja koki sen merkityksen
tarkeaksi. Muutama tiimildinen piti palautteenantotilanteita ahdistavina ja toivoi saavansa

tiedon epakohdista ajoissa voidakseen korjata asiat.

"Harvoin ainakaan mitdan positiivista palautetta tulee, joskus on tullut. Olisi
hyva, jos saisi palautetta niin saisi mahdollisuuden kehittaa itsedan.” (Tiimin

2 jasen)

"Kai se pitda kehuna ottaa, kun ei haukkuja tule vai miten se menee. Ei ole
hirveasti tullut palautetta puoleen eika toiseen. Ei paljoa olla tekemisissa.”

(Tiimin 3 jasen)

Sitouttamisen ja palkitsemisen keinoihin oltiin varsin tyytyvaisia muissakin kuin tiimissa 1.
Muissa tiimeissa ongelmalliseksi koettiin se, ettei saatavilla olevia palkitsemiskeinoja
hyddynnetty. Haastatellut tiimildiset olivat yhtd mielta siita, ettd hyvasta suorituksesta
palkitseminen vaikuttaa tydmotivaatioon, ja toisaalta myds ohjaa tekemista parempaan
suuntaan. Erityisesti Schneider Electric Finlandin kayttama Step Up -
palkitsemisjarjestelma kerasi kiitosta ja se koettiin hyvin mielekkdana. Mahdollisuus antaa
jarjestelman kautta kiitosta kollegalle koettiin erittdin hyvana lisana, jossa tarkeinta ei ollut
palkinnon suuruus vaan mahdollisuus saada ja antaa tunnustusta hyvista suorituksista, ja

itse palkinto nahtiin toissijaisena asiana.
"Kylla taalla palkitaan, jos tekee tydnsa hyvin. Tavoitteet ovat olleet
realistisia ja niiden perusteella on saanut hyvat bonukset kevaisin. Myos

suosittelumyyntibonus ja rekrytointibonus ovat kaytdssa.” (Tiimin 1 jasen)

"Emme ole perehtyneet palkitsemisjarjestelmiin. Olisi hyva saada
perehdytystd, miten ne toimivat.” (Tiimin 3 jasen)

Yhteydenpito oli taulukon kriteereista se, joka tarvitsisi selkedsti eniten kehittamista.

Tiimissa 2 oltiin tyytyvaisia yhteydenpidon maaraan. Toisaalta tiimin 2 jasenet arvostivat
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erityisesti tyon itsendisyytta. Yhteydenpidon merkitys kasvoi niissa tapauksissa, joissa
esihenkilo oli eri paikkakunnalla, kun tiimildinen itse. Esimiehen kiire heijastui ikavalla
tavalla tiimilaisiin yhteydenpidon hankaloitumisena. Esimerkiksi kehityskeskustelut nahtiin
erityisen tarkeina silloin, kun tiimi ja tiiminvetdja olivat eri paikkakunnilla. Useampi henkild
koki ongelmalliseksi sen, ettd esimiehen tydkuorma oli heidan nédkemyksistaan liian suuri,

mika ilmeni ajanpuutteena ja hankaluutena tavoittaa esihenkilda.

"Kiire on vaikuttanut erityisesti timipalavereihin, joita esihenkild on joutunut
perumaan. Esimiehen ollessa eri paikkakunnalla ainakin omalla kohdallani olisi kiva

saada hanen kanssaan juteltua. Ajankaytdssa olisikin kehitettdvaa.” (Tiimin 3 jasen)

5.2 Tiiminvetdjien haastatteluiden tutkimustulokset

Tiiminvetdjien haastatteluissa kaytetyt kysymykset pohjautuvat tdman tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. Haastatteluun osallistui edellad haastateltujen tiimilaisten
esihenkil6t, joita oli kolme. Alla olevaan taulukkoon on keratty tiimijohtamisen kannalta
tarkeat osa-alueet, ja katsottu, miten ne tayttyvat jokaisen tiimin kohdalta. Osa
kirjallisuuden teemoista, kuten esihenkildiden saama koulutus tehtavaan, on jatetty
listaamatta haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi. Vastaavat kohdat on kayty
mahdollisuuksien mukaan yleistaen |api. Haastattelussa kaytetty kysymyspohja oli kaikille

haastateltaville sama ja 16ytyy tyon liitteista (liite 2).

Tiiminvetajien haastattelu tulokset|Esihenkil6 1{Esihenkilo 2|Esihenkil6 3

Tiimin tukeminen ja kehittaminen X X X
Palautteen antaminen X
Tavoitteiden asettaminen

Suorituksien mittaaminen X X

Sitouttaminen ja palkitseminen
Tiimildisten motivointi
Oma tuki tehtavaan X

Taulukko 8 Tiiminvetajien haastattelujen tulokset

Tiiminvetdjien esihenkilétoimintaa kartoitettiin haastattelussa ensin kysymalla heidan
taustaansa. Kaikilla haastateltavilla tiiminvetgjilla oli kokemusta myds muista kuin
nykyisista tehtavistdan Schneider Electric Finlandilla. Tilaisuuden tarjoutuessa he ovat
hakeutuneet tehtdvaan. Taustan jalkeen kartoitettiin haastateltavien koulutusta tehtavaan.
Kaikki tiiminvetajat nostivat esille yrityksen tarjoaman esihenkildkoulutuksen, joka ol
koettu erittdin hyvaksi haastateltavien keskuudessa ja tuoneen heille tukea
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tehtadvankuvaan. Muuten koulutuksen suhteen esiintyi eroavaisuuksia tiiminvetajien
keskuudessa; oli seka itseoppinut etta johtamiseen koulutusta saanut tiiminvetaja. Myos
jokaisen tiiminvetajan vastuut kartoitettiin haastattelun alussa, jotta saataisiin
mahdollisimman selkea kuva siita, mitad he tekevat, ja toisaalta se mahdollistaa
tehtavankuvien ja tydmaarien vertaamisen. Aiempi koulutus ja kokemus olivat
luonteeltaan sellaista taustamateriaalia, joka on helppo yhdistada vastauksen antajaan,

joten ne on jatetty tasta opinnaytetydsta pois.

Tiimin tukemista ja kehittymista lahdettiin kartoittamaan kysymalla tiiminvetjilta, miten he
tukevat tiiminsa kehitysta. Kaikki esihenkilot kokivat onnistuneensa tiiminsa tukemisessa
ja kehittdmisessa. Tiiminvetdjilta valittyi aito halu tukea alaistensa kehittymista myos
yksilétasolla, ja he nakivat sen arvon koko tiimin kannalta. Myds avoimuus uusille ideoille
ja ajatuksille nousi esille tapana vieda tiimia eteenpain. Tiimin kehittymisessa koettiin
tarkeaksi kehittaa tiimildisten omia taitoja ja saada heidat oivaltamaan asioita sen sijaan,
etta heille annettaisiin esimerkiksi valmiit vastaukset kysymyksiin.

*Jarjestelmatkin tukevat meilla lisdkouluttautumista. Jos huomataan halua
kehittya, niin mietitdan yhdessa, miten ja mita, seka katsotaan tyotehtavia
niin, etta ne tukevat kehittymista. On loistavaa, jos tekijan saa siirtymaan

talon sisalla.” (Esihenkild 1)

"Kerran kuussa kaytavissa kehityskeskusteluissa kdymme lapi
kehittdmiskohtia.” (Esihenkil6 2)

"Olen aina valmis kuuntelemaan uusia ajatuksia ja ideoita. En sano suoria
vastauksia vaan johdattelen tiimildiseni oikeaan suuntaan, jotta han itse

ymmartaa ja oivaltaa asian.” (Esihenkild 3)

Palautteen antamista tutkittiin kysymalla, miten tiiminvetaja antaa palautetta tiimin
jasenille. Palautteen antamisessa vain esihenkil® 3 koki onnistuvansa. Toisten tiimien
vetdjat kokivat antavansa liilan vahan palautetta tai haastatteluissa kavi ilmi, etta
positiivisen palauteen antaminen unohtui. My6s siihen kiinnitettiin huomiota, oliko
palautteen antaminen enemman keskustelunomaista vai yksipuolista.
Kehityskeskusteluissa tiimilaisten kanssa palautteenanto tuli luonnostaan, mutta

tydskentelyn lomassa etenkin positiivinen palaute herkasti unohtui.
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Esihenkild 1 kuvaili itsedan hyvin suoraksi palautteenantajaksi ja naki sen lahtdkohtaisesti
ainoana oikeana tapana antaa palautetta. Tavoitteena hanella oli palautteenannossa
kuulla myos kyseista tiimilaista ja taman kokemus tilanteesta. Kyseinen tiiminvetaja
kuitenkin totesi sortuvansa lilkaa rakentavan palautteen antamiseen ja unohtavansa
positiivisen palautteen. Palautteiden suhde onkin hyvin epatasapainossa tassa tiimissa.
Esihenkilo itse toteaakin tdman yhdeksi kehitettavaksi kohteekseen. Kyseinen esihenkil®

koki my&s palkan tarkastelut tarkeéksi palautteeksi hyvin tehdysta tyosta.

"Kuukausittaisissa kehityskeskusteluissa tulee annettua palautetta, mutta
muuten sen antaminen, ellei ole joku mennyt vikaan, herkasti unohtuu.”
(Esihenkild 2)

Esihenkil6 3 koki onnistuvansa hyvin palautteen annossa. Hankin kuvaili itsedan suorana
palautteen antajana, jolle on tédrkedd huomioida palautteen saaja palautteenantotavassa.
Palautteen valittdman antamisen merkitys korostui useampaan otteeseen haastattelun
aikana. Kyseinen tiiminvetaja koki palautteen antamisen helpommaksi kasvokkain.
Positiivista ja rakentavaa palautetta han koki antavansa molempia ja etenkin negatiivisen

palautteen kayvansa tarkasti lavitse yhdessa tiimilaisen kanssa. (Esihenkild 3.)

Tavoitteiden asettamisessa ei kukaan tiiminvetajista kokenut edes itse onnistuvansa, ja he
nakivat siind paljon kehitettavaa. Tiiminvetajat epailivat, ettei heidan tiimilaisillaan ole
tietoa siitd, mita tavoitteita heille on asetettu. Tavoitteiden seuranta on jaanyt, eika niita
ole muistettu paivittaa. Tavoitteet koettiin esihenkildiden suunnalta myos numeerisiksi ja

ylhaalta pain annetuiksi. Annettuja tavoitteita ei koettu kovin hyviksi.

"Meilla on I&hinna osastokohtaisia tavoitteita, joiden perusmittarit ovat
likevaihdon kehitys, laskutettavuus, asiakastyytyvaisyyden kehitys.
Yksilétasolla tavoitteet ovat pitkalti samat, sisaltaen viela suosittelumyynnin
kehityksen seka tydturvallisuuden. Nama kuitenkin vaihtelevat
tekijakohtaisesti.” (Esihenkild 1)

Esihenkilo 2 kertoi tavoitteiden olevan ylhaalta pain annettuja. Han on pyrkinyt lisdamaan
annettujen tavoitteiden oheen myds muutaman tekijakohtaisen tavoitteen, joita
seurattaisiin vuoden mittaan. Naiden tavoitteiden paivittdminen ja seuraaminen vuoden
aikana on kuitenkin unohtunut. Han myos epailee, etta osa on saattanut saavuttaakin

heille asetetut henkildkohtaiset tavoitteet, mutta koska seurantaa ei ole tehty, on
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saavutukset jddneet huomaamatta. Kuukausittaisten palavereiden myéta tavoitteiden

l&pikaynnin olisi pitanyt helpottua, mutta ainakaan viela nain ei ole tapahtunut.

"Meilla tavoitteet tulevat aika paljon annettuina henkildstdjohdolta. Varsinkin
tulostavoitteet ja tdman tyyliset eivat ole kovin hyvia talla hetkelld.”
(Esihenkild 3)

Suoritusten mittaamisessa koettiin onnistuttavan paremmin ja kaksi kolmesta
esihenkil0sta koki tdman toimivana. Schneider Electric Finland tarjoaa runsaasti dataa ja
havainnollistaa tiimilaisten tekemista, mika osaltaan auttaa esihenkil6d saamaan kuvan
tiimilaistensa suorituksista. Suoritusta mitataan useammalla eri mittarilla, mutta
tiiminvetdjilla ei riitd resursseja paasta seuraamaan tiimilaisten tyontekoa kaytannossa.
Asiakaspalaute ja -kyselyt koettiin hyvaksi tavaksi saada informaatiota seka tekijan etta

hanen motivaationsa tasosta.

"Kaytannossa tydssa suoriutumisen seuraaminen tapahtuu mittareiden

avulla, ja nyt onkin saatu aika hyvat mittarit, joilla seurata.” (Esihenkil6 1)

Esihenkilo 2 kertoi seuraavansa tydssa suoriutumista lahinna kehityskeskusteluiden
yhteydessa, mutta muuten seuraaminen jad vdhemmalle, eikd seurantaa tapahdu

saannollisesti.

Esihenkilo 3 tarkensi, ettd nykyaan suoriutumista voidaan seurata hyvinkin tarkasti seka
yksil®- etta tiimitasolla. Han itse kokee kaikista mittareista itse tarkeimmiksi
asiakastyytyvaisyyden ja asiakaskokemuksen parantamisen. Tiimin esihenkil® koki, etta
asiakastyytyvaisyys ja hyva tekemisen meininki ovat ensiarvoisia, numeeristen
mittareiden tulevan ohessa. Myds tyon laadukkuus koettiin hyvin tarkedna mittarina.

Kyseinen esihenkild ei kokenut nojautuvansa lilkkaa numeroiden varaan. (Esihenkild 3.)

Sitouttaminen ja palkitseminen on toinen kategorioista, joissa kukaan tiiminvetgjista ei
kokenut onnistuvansa. Teemaa kartoitettiin haastattelussa kysymalla, mita palkitsemisen
keinoja heilld on kaytdssa. Sitoutuminen nahtiin esihenkildiden puolelta enemmankin
tydntekijan omana asiana. Palkitsemisen keinoja tiedettiin olevan, mutta kaikki
haastateltavat kokivat silti palkitsevansa liian vahan. Palkitseminen nahtiin seka

aineellisena etta aineettomana.
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Esihenkild 1 totesi, ettd onnistumisiin kiinnitetdan kaikkiaan liian vdhan huomiota heidan
tiimissaan. Nain myos palkitseminen hyvasta tydsta jaa. Han koki tarkeaksi huomioida
yksilon miettiessa juuri télle sopivaa palkitsemisen keinoa. Esimerkiksi kakkukahvit tiimin
kesken ja huomion kohdistuminen itseensa saattaa olla epdmukavaa toiselle ja toinen
saattaa nauttia saamastaan huomiosta. Tiiminvetaja totesikin haastattelussa, ettei edes
muista palkitsemisportaalin nimea, mika antaa hyvan kuvan siita, kuinka usein han

kyseista sivustoa kayttaa.

Myds esihenkilo 2 totesi, ettéd hanen tiimissaan palkitsemista voisi kehittdd. Han naki
bonukset hyvana keinona palkita saavutetuista tavoitteista. Han myds tunnusti
kayttaneensa palkitsemiseen tarkoitettua Step Up -portaalia ennen poikkeusoloja
huomattavasti enemman tiimilaistensa palkitsemiseen, mutta nyt unohtaneensa kayttaa

sita ja totesikin, ettd asia tulisi korjata.

Esihenkildlla 3 palkitsemisen keinoja ei ollut sen suuremmin kaytéssa, vaikka hankin oli

tietoinen niista.

Motivointi aiheutti hyvin paljon hajontaa haastateltavien esihenkildiden keskuudessa.
Motivointia kartoitettiin haastattelussa kysymalla, miten nama motivoivat tiiminsa jasenia.
Aiheena motivointi jai mietityttdmaan haastateltavia. Sen merkitysta pohdittiin ja omaa
roolia sen yllapidossa reflektoitiin paljon. Motivaation oletettiin Iahtevan tydsta itsestaan.

Esihenkilo 1 oli sitd mielta, ettd jokaisessa tiimissa on motivaatiopulaa. Han koki asian
niin, etta jokaisella pitaisi olla tietynlainen motivaatio itsessdan sen kautta, ettad kokee
oman tyonsa merkityksellisena. Motivaation tulisi tiiminvetajan mukaan syntya
onnistumisen kokemuksien kautta. Esihenkild 1 jai miettimaan, motivoiko han ketaan
tietoisesti ja koki kysymyksen hyvin haastavana. Tiiminvetdja palasi vield haastattelun
lopussa kyseiseen kysymykseen, silld aihe oli jaanyt askarruttamaan hanta. Han tekikin
aiheesta muistiinpanon itselleen voidakseen ja muistaakseen pohtia asiaa viela

my&hemmin enemman.

"Ei ole kaytdssa mitaan erityisia motivoimisen keinoja vaan nivoutuu pitkalti
paivittdiseen kannustamiseen ja kuukausipalavereihin, jos siella iimenee
motivaatiohaasteita niin niiden kanssa pyritdan auttamaan. Esimerkiksi, jos
oma tekeminen tuntuu vakinaiselta, niin tehtdvankuvaan voidaan yrittaa

hakea vaihtelua.” (Esihenkil 2)
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Esihenkild 3 koki, etta asiat ovat pielessa siind kohtaa, jos hanen tarvitsee alkaa
pakottamalla motivoimaan tiimilaisidan. Han ei kokenut kaskyttdmisen vievan asioita
eteenpain ja naki sen aarimmaisena keinona. Tiimiesihenkiléna han naki, etta roolitus ja
oma paikka prosesseissa johtaa tekemisen intoon, joka motivoi tiimin jdsenia eteenpain.
Myds positiivisten asiakaspalautteiden tulisi nostaa motivaatiota. Omaa rooliaan han ei

nahnyt suurena motivaation kannalta.

Esihenkildbn saamaa tukea tehtavassa suoriutumiseen kysyttiin haastattelussa suoraan.
Kaksi kolmesta haastateltavasta koki saavansa itse tarpeeksi tukea tehtavaan, esihenkild

3 koki jdadvansa ja jadneensa hyvin yksin kohtaamiensa haasteiden kanssa.

Esihenkilo 1 koki erityisesti Schneider Electric Finlandin jarjestaman koulutuksen isona
tukena omalle ty6lleen. Myds vertaistuen merkitys korostui. Oman esihenkildnsa antaman
tuen han koki rajallisena. Han nosti myds esille mahdollisuuden kayttaa tydpsykologin
palveluita, jonka koki erittdin merkittdvana tekijana oman jaksamisensa kannalta.

Esihenkilo 2 kertoi saaneensa viime vuosina hyvin tukea tehtavaansa. Myos han nosti
erityisena tekijana esille jarjestetyt koulutukset. Tiiminvetaja koki, etta tukea tehtavaan
varmasti saa, jos sita kokee tarvitsevansa, ja pitikin Schneider Electric Finlandia sen

kannalta todella hyvana yrityksena.

Esihenkilo 3 koki jadneensa hyvin yksin kohtaamiensa haasteiden kanssa. Erityisesti
aloittaessaan esihenkilona, tehtavasta oppiminen oli pitkalti itseopiskelua. Haastattelun
aikoihin tekemista katseltiin pitkalti numeroiden valossa, eika aikaa tuntunut olevan

riittAvasti. Han koki, etta tuen saamisessa olisi yrityksella todellinen kehittymisen paikka.
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6 Pohdinta

6.1 Tiimien nykytila

Tutkimuksessa lahdettiin ensin kartoittamaan tiimien ilmapiiria ja tiimilaisten viihtymista.
Kaikki haastateltavat kokivat viihtyvansa erittain hyvin, ja ilmapiiri koettiin avoimena seka
tiimirajat ylittavana. Sekundaaridatassa henkildstokyselyissa oli myds kysytty
kohderyhman tydymparistoista, ja 60 % kyselyyn vastanneista koki tydymparistdn hyvana.
Lewinin ja Mintonin (1986) ryhmittelyssa tuloksellisuuteen vaikuttavista tekijoista yksi on
inhimilliset resurssit, joka pitaa sisallaan juurikin tydvoiman tyytyvaisyyden. Tiimijohtajan
tehtaviin kuului tiimitydskentelyn tukeminen, jossa tarkea tekija on avoin
tydskentelyilmapiiri, joka nakyi tiimildisten tydskentelyn tehostumisena (Aaltio 2008).
Voidaankin todeta, etta tiimien viihtyvyys ja hyva ilmapiiri tukevat tiimien tuloksellisuutta ja
tehokasta tyoskentelya.

Seuraavaksi haluttiin selvittaa eri tiimien sisaista vuorovaikutusta ja kommunikaatiota.
Tiimeissa 1 ja 2 viestintd nahtiin onnistuneena, mutta tiimissa 3 oli havaittavissa
informaatiokatkoksia. Tiimildisten keskindisen vuorovaikutuksen ollessa tarkedssa
roolissa, tiimilaisten henkilékohtaisten kykyjen ja taitojen hyédynnettavyydessa
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 44), vuorovaikutuksen toimivuuteen on tarkea panostaa.
Tiimitydskentely on pitkalti yhteisty6td, ja toimivat yhteisty6taidot tuovat siihen selkeita
etuja (Spiik 1999, 119). Erityisesti tiimissa 3 vuorovaikutusta kehittdmalla voitaisiin saada
parannusta my®és tiimikohtaisiin tuloksiin. Haastatteluissakin ilmeni, etta erityisesti
asiakasvierailut helpottuisivat, jos tieto kulkisi paremmin (Tiimin 3 jasen). Tiimin sisdiseen
vuorovaikutukseen panostaminen néakyisikin sujuvampana tiimitydskentelyna, joka toisi

paitsi aikataulullisia parannuksia, myo6s aktivoisi tiimin potentiaalia paremmin kayttéon.

Tavoitteiden asettaminen oli yksi niista tekijoista, joissa olisi selkedsti parannettavaa.
Tavoitteet nahtiin ylhaalta pain annettuina, eika niitad ollut valttamatta kayty ollenkaan lapi.
Kuitenkin sekundaaridatan kyselyiden mukaan 75 % kohderyhman tyontekijdista on
vastannut olevansa tietoisia toimintasuunnitelmasta. Haastattelussa tiimilaisia pyydettiin
kuvailemaan, millaisia tavoitteita heilla on. Tassa voidaan havaita, ettd on helpompi sanoa
olevansa tietoinen tavoitteista ja toimintasuunnitelmasta sita kysyttaessa, kuin kuvailla
mitad ne pitavat sisallaan. Verrattaessa tiimia ja ryhmaa keskenaan, yksi iso erottava tekija,
joka erotti tiimin ryhmasta, oli nimenomaan yhteisvastuu: samojen tavoitteiden eteen
tydskenteleminen ja niihin sitoutuminen (Katzenbach ja Smith 1993, 59). Ryhmassa
tyypillisesti keskitytddn omaan tekemiseen, mika saattaa nakya keskinaisena kilpailuna
(DiTullio 2010, 3). Tavoitteiden maarittelemattémyys ja kaukaisuus voikin jattaa tiimit
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ennemmin ryhmatasolle, miké puolestaan ei ole toivottavaa optimaalisia tuloksia ajatellen.
Tavoitteet ja tuloksellisuus ovatkin hyvin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Ollakseen
tuloksellinen tiimi, tulee tavoiteltujen tulosten olla selkeasti maaritelty ja kaikkien tiedossa
(Coulter 1979). Tavoitteiden tulisikin olla kaikille tiimin jasenille selkeita, jotta tiimilaiset
keskittyisivat panostamaan juuri heidan tiimilleen keskeisiin asioihin (Hayes 2002, 56).
Kun energia suunnataan kokonaisuuden kannalta merkittaviin tekijéihin ja tiimin
yhteisvastuu sisaistetaan, timikohtaiset tulokset paranevat. Yhteisvastuun kannalta onkin
tarkeaa, ettd ainakin paaosin tavoitteet ovat tiimikohtaisia ja tulosten kannalta merkittavia,
silla yksittaisen tiimildisen hyva tulos ei kokonaiskuvassa tuota yhta hyvin kuin koko tiimin

onnistuminen.

Ei riita, etta tiimille on asetettu selkeat tavoitteet, vaan niita tulisi voida myds mitata
(Harvard Business School Press 2005, 42). Yhdenkaan haastatellun tiimin kohdalla kaikki
eivat tienneet, milla tavoin tavoitteita mitataan. Muutama haastateltava oli sitd mielta, ettei
tavoitteita mitata ollenkaan. Mittariston merkitys ja selkeys on ensiarvoisen tarkeaa, jotta
voidaan katsoa, miten tiimi on selviytynyt heille asetetuista tavoitteista. Toimintaa on hyvin
vaikea lahtea kehittdmaan, jos ei tiedetd, milta tasolta 1dhdetaan liikkeelle. Yleensa tiimille
on asetettu useampi tavoite, joiden eteen tiimilaiset tydskentelevat. Tiimilaisista kukaan ei
osannut sanoa, miten tavoitteita priorisoidaan. Toisinaan toisen tavoitteen tavoittaminen
saattaa ilmeta toisen vaihtoehtoiskustannuksessa, minka takia tavoitteet on myds
keskenaan arvotettu (Lumijarvi 2009, 23). Jos tiimilaisilla ei ole tarkkaa kuvaa tavoitteista,
niiden mittaamisesta tai siitd, miten eri mittarit asettuvat suhteessa toisiinsa, tiimilaiset
saattavat toimia keskenaan hyvin eri tavalla. Jos tavoitteiden mittaristo saadaan
selkeytettya ja tuotua tiimilaisten tietoisuuteen kertomalla samalla, miten mittareita
priorisoidaan, se selkeyttaisi varmasti tiimilaisten toimintamalleja, ja tekeminen tuottaisi

enemman juuri niita tuloksia, joita organisaatio kaipaa.

Erilaisiin mielipiteisiin suhtautumisessa oli tiimikohtaisia eroavaisuuksia. Haasteelliseksi
koettiin tiimeissa 2 ja 3 se, etta eridvat mielipiteet usein ohitettiin tai niiden esittdmiseen ei
tarjottu tilaisuuksia. Siksi sopivia tilanteita, joissa mielipiteet olisi myds kuultu, ei
tiimilaisista tarjoutunut tarpeeksi. Mahdollisuus ja tila tuoda esille vallitsevista normeista
eriavia mielipiteita on erityisen tarkeaa tiimin ongelmanratkaisukykya ajatellen (Rasila &
Pitkonen 2009, 11; Skytta 2005, 121). Esimerkiksi kuukausipalavereiden yhteydessa tulisi
tietoisesti luoda sellaisia tilanteita, joissa tiimilaiset voivat vapaasti heitella ideoita ja tuoda
omia nakemyksiaan esille niin, ettéd ne kuullaan. Parhaimmillaan nain voidaan

ratkaista ongelmia ja luoda uusia tydskentelytapoja, jotka pidemmalla aikavalilla

tarkasteltuna voivat vaikuttaa tiimikohtaiseen tulokseen merkittavastikin. Tiimin 1 kaikki
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haastateltavat nakivat erilaiset mielipiteet nimenomaan mahdollisuutena kehittéda

toimintaa.

Kollektiivinen vastuunotto toteutui timeissa hyvin, ja ainoastaan tiimissa 2 koettiin, etta
vastuita tulisi jakaa tasaisemmin kaikkien tiimildisten kesken. Myds tiimissa 2 jasenet
kuitenkin ymmarsivat, etta vastuut olivat jakautuneet epatasaisesti tiimilaisten erilaisista
osaamistasoista johtuen. Tavoitteisiin padasemisen kannalta on tarkeaa, etta jokainen
tydskentelee saavuttaakseen ennalta maaratyt tavoitteet. Yksilotasolla tama tarkoittaa
sita, etta jokaisen tulee olla aidosti tavoitteiden puolella (Katzenbach & Smith 2001, 116;
Rasila & Pitkonen 2009, 10). On myos tarkeaa, ettd vastuiden jakautuminen nakyy kaikille
tiimilaisille. Kollektiivinen vastuunotto nakyi myos auttamisen kulttuurissa, joka kaikissa
tutkituissa tiimeissa vallitsi. Kynnysta kysya apua ei tunnistettu ongelmaksi, ja oman
tilanteen salliessa mielellaan autettiin muita. Kollektiivinen vastuunotto heijastuu
nimenomaan koko tiimin tuloksiin ja niiden parantumiseen. Lisaksi vastuun jakautuminen
myds luo yhteisollisyyttd, joka toisaalta sitouttaa tyontekijoita tydbnantajaan. Tyd on
luonteeltaan hyvin itsenaista, mika toisaalta selkeyttdd vastuualueiden jakoa, mutta
toisaalta luo tilanteen, jossa jokainen on pitkalti vastuussa vain omista tehtavistaan, jolloin

tunne kollektiivisesta vastuunotosta saattaa heikentya.

Kaikki haastateltavat kokivat merkitysta tydnkuvansa olemassaololle ja ndkivat oman
tydpanoksensa tarkeana organisaation kannalta. Toimivan tiimin edellytyksena onkin, etta
silla on selkea tehtava ja paikka organisaatiorakenteessa (Katzenbach & Smith 2001, 116;
Rasila & Pitkonen 2009, 10). Tiimilaisten vahva nakemys omasta asemastaan ja sen
tarkeydesta luo erinomaiset Iahtékohdat rakentaa toimiva tiimi. Oman tehtavan
merkityksellisyyden tunteesta kertoi osaltaan se, etta yhta haastateltavaa lukuun
ottamatta kaikki halusivat kehittya oman tehtavansa sisalla. Tama osaltaan kertoo
esimerkiksi siita, etta tiimilaisille on onnistuttu viestimaan heidan tehtavansa tarkeydesta

ja mielekkyydesta.

Itseohjautuvuus eli paatdsten syntyminen vuorovaikutuksen seurauksena ei toteutunut
yhdenkaan tutkitun tiimin kohdalla. Paatokset nahtiin poikkeuksetta ylhaalta pain
annettuina ja niista viestiminen puutteellisena. Toimivan tiimin tunnusmerkin ollessa
itseohjautuvuus (Spiik 2004, 209), voi saatua tulosta kuvailla jopa halyttavaksi. Paatosten
syntyminen vuorovaikutuksen seurauksena nakyy yleensa luottamuksena omaan

tekemiseen.
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6.2 Tiimijohtamisen nykytila

Tiimijohtamisen nykytilaa tarkastellaan seka tiimildisten etta tiiminvetajien nakodkulmista
vertaillen heidan ndkemyksiaan ja perustamalla ndkemys nykytilasta naista koottuihin
tietoihin.

Tiimin 1 jasenet kokivat, etta tavoitteet oli asetettu heille selkeasti. Samaan aikaan heidan
tiiminvetdjansa ei kokenut onnistuneensa tavoitteiden asettamisessa. Muissa tiimeissa
oltiin yhta mielta siita, ettd tavoitteiden asettamisessa oli epdonnistuttu. Tuloksellisuuden
kannalta on kuitenkin kriittista, etta tavoitteet olisi asetettu ja ne olisivat selkeita, jotta
onnistumisista voidaan olla yhta mielta (Kirschhoff 1977). Tavoitteiden puuttuminen
vaikuttaa herkasti tiimien tuloksellisuuteen, silla silloin saattaa hamartya, mita tiimilaisilta
odotetaan, ja mitka asiat ovat yrityksen kannalta olennaisimpia. Ei kuitenkaan riita, etta
tavoitteet annetaan, vaan samalla tulisi maaritella tavoitteiden aikavali (Lumijarvi 2009,
23-24). Haastatteluista ilmeni myds, etta tiimilaisille on tarkea3, etta tavoitteet ovat
saavutettavissa olevia. Tavoitteiden tulee tuntua mahdollisilta, jotta tyontekija on
motivoitunut tydskentelemaan niiden saavuttamiseksi. Liian kunnianhimoiset ja
mahdottomilta tuntuvat tavoitteet saattavat vain lamaannuttaa tekijan. Tavoitteiden
onnistumisen ja toimivan tiimin kannalta olisi myds tarkeaa, etta tavoitteet olisi laadittu
yhdessa tiimilaisten kanssa (Spiik 2004, 209). Tavoitteiden asettamisen osalta onkin
selvaa, etta tiimijohtamisen nykytila ei ole aivan silla tasolla jolla sen tulisi olla, jos

halutaan johtamisella saavuttaa mahdollisimman tuloksellinen tiimi.

Vastuunjakaminen on olennainen osa tiiminvetdjan toimintaa (Spiik 2004, 183).
Tiimildisten haastatteluissa ilmeni, ettd tiiminvetajat ovat ajoittain hankalasti
tavoitettavissa, mika heijastui tiimilaisten tyontekoon ikavasti, esimerkiksi tarvittavan avun
viivastymisend. Onkin tarkeaa, ettd myds tiiminvetdja osaa tarvittaessa jakaa omaa
tydkuormaansa. Vastuunjako koettiin tiimilaisille jarjestettyjen haastatteluiden perusteella
onnistuneiksi tiimeissa 1 ja 3. Sen sijaan tiimissa 2 koettiin vastuun jakautuneen
epatasaisesti erityisesti tiimildisten osaamistasosta riippuen niin, etta taitavampien
tekijoiden tyokuorma oli ajoittain liilan suuri. Tiiminvetdjan onkin tarkeaa suunnitella ja
organisoida ty6t niin, ettd vastuut jakautuvat mahdollisimman tasaisesti. Tallgin tiimin
potentiaali voidaan hyddyntda paremmin, kun kukaan ei pala loppuun, eika toisaalta
myoskaan kenenkaan potentiaali ei jaa hyddyntamatta. Nain myos vastuun jakautuminen
vaikuttaa tiimin pitkan tahtdimen kykyyn tuottaa tulosta. Nykytilaa ajatellen tiimilla 2 olisi

kehitettavaa tassa suhteessa.
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Palautteen antamista koskevat haastattelutulosten vertailut ovat mielenkiintoiset silta
kannalta, etta tiimilaisten haastatteluissa tiimin 1 esihenkildn koettiin onnistuvan
palautteenannossa, mutta han itse ei ollut samaa mielta. Samankaltainen tilanne, mutta
toisin pain oli tiimissa 3, jossa esihenkild itse koki onnistuvansa palautteenantajana, mutta
hanen tiiminsa jasenet kokivat, etteivat saa minkdanlaista palautetta. Sekundaaridatan
vastausten mukaan 63 % koki, etta tiiminvetaja antaa tarpeeksi palautetta. Tassa ei
kuitenkaan ollut huomioitu rakentavan ja positiivisen palautteen suhdetta, joka
todennakdisesti osin selittdad havaittua eroa. Palautteen antamisen nykytila ei ole
haastatteluiden pohjalta optimaalinen talla hetkell, ja sita tulisi parantaa kaikkien tiimien
osalta. Yleisesti tiimildiset haluavat, ettd heidan tekemaansa ty6ta arvostetaan ja heidan
panoksensa huomataan. Palautteen puuttuessa tai ollessa liilan vahaista tiimilaisille
saattaa tulla aliarvostettu olo (Yukl 2010, 375). Palauteen antaminen on my0s loistava
valine tuoda lisdmotivaatiota ja ohjata tiimilaisten tekemista oikeaan suuntaan.
Sitouttamiseen ja palkitsemiseen oltiin tyytyvaisia tiimin 1 jasenten keskuudessa, mutta
kukaan tiiminvetajista ei kokenut ndissa onnistuvansa. Palkitsemisen keinoihin oltiin
tyytyvaisia muissakin kuin tiimissa 1, mutta ongelmalliseksi hahmottui se, ettei
palkitsemisen keinoja hyédynnetty tarpeeksi. Tiimiesihenkildt nakivat sitoutumisen
tydntekijan asiana, mutta kokivat kuitenkin tarvetta lisata palkitsemista tiimeissaan.
Sekundaaridatan tulosten mukaan 44 % kohderyhman jasenista koki saavansa tarpeeksi
tunnustusta tydlleen. Palkitseminen on toimiva tapa inspiroida tiimitydskentelyyn, ja kun
yksilét saavat henkildkohtaista hyotya tiimin menestymisesta, se motivoi tydskentelemaan
yhdessa (Aaltio 2008). Aito halu toimia tiimin ja yhteisen hyvan eteen on olennainen osa
toimivaa tiimia, ja sen saavuttamiseen kannattaa laittaa resursseja, silla onnistuessaan
panostus maksaa itsensa moninkertaisena takaisin. Toimiva, yhdessa tydskenteleva tiimi
on tuottavampi kuin yksildt, jotka keskittyvat vain omaan tekemiseensa. Nykytilassa

sitouttamisen ja palkitsemisen osalta olisi viela tehtavaa.

Yhteydenpitoon oltiin tyytyvaisia vain tiimissa 2. Erityisesti tilanteissa, joissa
haastateltavien tiiminvetaja tyoskenteli eri paikkakunnalla kuin haastateltava itse,
yhteydenpitoon kaivattiin parannusta. My6s muu tiimi jai silloin etdisemmaksi.
Vuorovaikutus ja viestintd ovat avainasemassa tiimin kehityksessa (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 44), ja vuorovaikutuksen puute saattaa heijastua tiimin paikalleen
jaamisena ja pahimmassa tapauksessa taantumisena. Haastatteluissa ilmeni myos, etta
tiiminvetajilla on ollut tapana perua tiimipalavereita, jotka koettiin erityisen tarkeiksi. Tama
koettiin harmillisena varsinkin silloin, kun tiimilaisen ja tiiminvetajan valilla oli valimatkaa.
Tiiminvetdjan tehtadvana on huolehtia tiimipalavereista ja priorisoida naihin osallistuminen,

silla niissa sovitaan yhteisista asioista (Spiik 2004, 184-188). Nykytilannetta
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tarkasteltaessa voidaan kyseenalaistaa se, ymmartavatkd tiiminvetajat palavereiden

merkityksen tiimilleen.

Suoritusten mittaamiseen oltiin tiiminvetdjien suunnilta varsin tyytyvaisia ja siihen koettiin
olevan erittain hyvat ja monipuoliset resurssit. Esihenkildn 2 osalta ongelmaksi muodostui
se, ettei han seurannut mittareita tarpeeksi sdannollisesti. Yritysjohdon tehtavana on
tarjota tavoitteiden lisaksi selkea mittaristo, jolla tavoitteita seurataan (Harvard Business
School Press 2005, 42). Mittaristo on talla hetkella selkeasti kunnossa ja palvelee
tiiminvetajien tarpeita. Tiimilaisten haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettei heille ole selkeaa,
miten heidan onnistumistaan mitataan. Siksi olemassa olevaa mittaristoa ei valttamatta
tarvitse muuttaa, mutta sita pitdisi tuoda vahvemmin myds tiimildisten tietoisuuteen. Se,
etta tietda myos millaisilla mittareilla tavoitteisiin paasemista seurataan, auttaa
hahmottamaan tavoitteet selkedmmin. Toisaalta se myds ohjaa tekemista entista

enemman niihin asioihin, joihin tiimilaisten yritysjohdon puolelta toivotaan keskittyvan.

Tiimilaisten motivointi heratti paljon ajatuksia ja pohdintaa tiiminvetajien keskuudessa.
Vain tiimin 2 esihenkildé naki tiimilaisten motivoinnin olevan my®os tiiminvetajan vastuulla, ja
han nakikin yhtena motivaation keinona tehtavankuvan vaihtelun. Muut tiiminvetajat eivat
tietoisesti yrittdneet motivoida tiimilaisidan. Valilliset vaikutukset tulokseen voivat olla
huomattavat, jos johtamisella onnistutaan vaikuttamaan tydntekijéiden motivaatioon ja
kasvattamaan tyotyytyvaisyytta (Lumijarvi 2009, 13). Tiimin tulosten parantamisen
nakokulmasta olisikin tarkeaa, etta timinvetdjille tarjottaisiin tytkaluja, joilla he voisivat

motivoida tiimilaisiaan.
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7 Johtopaatokset

Tassa alaluvussa kerrataan vastaukset tutkimuskysymyksiin tulosten ja teoreettisen
viitekehyksen nakékulmasta. Ensin kdydaan lapi alakysymysten vastaukset, jotka
puolestaan johdattelevat paakysymyksen pariin.

Alakysymys 1: Minkélaiset toimintamallit tiimin jdsenet kokevat hy6dyllisiné?

Tiimien jasenten haastatteluissa kaikissa tiimeissa korostui erityisen tarkeana positiivisen
palautteen ja palkitsemisen merkitys tydmotivaatioon. Tydn sujuvuuden kannalta
vuorovaikutus tiimin kesken korostui, ja myos yhteydenpito tiimilaisten kesken seka tiimin
ja tiiminvetajan valilla koettiin ensiarvoisen tarkeaksi esimerkiksi saavutettavuuden
kannalta. Vastuun jakautuminen tasaisesti ja kollektiivinen vastuunotto nahtiin
olennaisina. Hyva tydilmapiiri oli térkein tekija, joka lisasi tyontekijdiden sitoutumista
tydnantajaan. Tama tutkimus tukee aiempaa akateemista kirjallisuutta, silla kaikki nama

tekijat on myos viitekehyksessa tunnistettu tarkeiksi tiimin toimivuuden kannalta.

Palaute ja palkitseminen
Vuorovaikutus, yhteydenpito ja saavutettavuus
Vastuun jakautuminen

Hyva ilmapiiri

Alakysymys 2: Miten tiimien toimintamallit eroavat toisistaan?

Tiimien valisia eroja sen suhteen, mitka toimintamallit tiimildiset kokivat hyodyllising, ei
juuri ollut. Sen sijaan siind, miten jasenet kokivat ndiden onnistuvan omissa tiimeissaan,
oli suurta vaihtelua. Analysoitaessa toimivien tiimien tunnusmerkkeja ja nakemysta
tiimijohtamisesta tiimeittain kiinnitettiin huomiota yhteensa 15:een keskeiseen teemaan.
Tiimissa 1 jasenet kokivat, ettd kymmenessa teemassa oli onnistuttu, kun taas tiimeissa 2
ja 3 vain viisi osa-aluetta nahtiin onnistuneena. Ero tiimien valilld on siis merkittava. Eroa
selittdd muun muassa se, miten fyysiset etdisyydet tiiminvetdjan ja tiimilaisten kesken on
ratkaistu, ja miten vastuut on jaettu tiimissa, erityisesti kun kaikissa tiimeissa oli eri
osaamistasoilla olevia jasenia. Kehittdmisehdotuksissa on tarjottu potentiaalisia ratkaisuja

naiden asioiden korjaamiseen.

Alakysymys 3: Mitké ovat tiiminvetdjien ndkemykset hyvisté toimintamalleista?

Tiiminvetdjien haastatteluissa korostui, kuinka tarkeina he kokevat tiimien tukemisen ja

kehittdmisen. Tiiminvetdjat nakivat tdman yhtena tarkeimmista tehtavistadan esihenkildéna.
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Tiimilaisten haastatteluissa esiin noussut vuorovaikutus nahtiin erityisen tarkeana
esihenkildiden keskuudessa. My0s tiimilaisten suoritusten mittaaminen nahtiin
olennaisena osana tehtavaa, silla se auttoi hahmottamaan nykytilannetta seka antoi
suuntaviivoja tekemiselle jatkossa. Tiiminvetajat kokivat oman tuen tehtavaan tarkeaksi
tehtavassa menestymisen kannalta. Talla tarkoitettiin sekd omalta esihenkiloltéd saatavaa
tukea ettd muiden tiiminvetdjien tarjoamaa vertaistukea. My6s organisaation tarjoama
psykologipalvelu nostettiin haastatteluissa esille. Tasainen ja reilu vastuunjako tiimilaisten
kesken koettiin tiimin toimivuuden kannalta olennaiseksi. Tiiminvetajat nakivat tiimilaisten
tavoin palautteen tarkeana, mutta sita ei annettu tarpeeksi, eika positiivisen ja negatiivisen
palautteen suhde ollut tasapainossa. Myds palkitseminen oli hyvin olemattomalla tasolla ja
tiiminvetajat kokivat, ettd sen maaraa tulisi lisata. Tiimilaisille tarkedksi havaittu hyva
ilmapiiri nahtiin myods tiimin esihenkildiden keskuudessa suoranaisena elinehtona tiimin

toiminnalle.

Tiimien tukeminen ja kehittdminen
Suorituksien mittaaminen

Oma tuki tehtavaan

Péakysymys: Millaiset tiimin kdytdnnot koetaan toimiviksi Schneider Electric Finlandilla ja

miten niitd voidaan kehittaa?

Alakysymyksiin saatujen vastausten seurauksena voidaan todeta, etta toimiviksi
kaytanndiksi kohdeyrityksessa on tutkimuksen perusteella havaittu hyva vuorovaikutus,
vastuun jakautuminen tasaisesti, onnistumisten huomioiminen sekd mahdollisuus oman
osaamisen kehittdmiseen. Edella mainitut kdytannot luovat seka yllapitavat hyvaa
tydskentelyilmapiiria. Kaytantoja voidaan kehittdd yhtenaistamalla ja kaikkia osapuolia
kuuntelemalla. Talla hetkella tiimildisten ja timinvetajien ndkemykset tiimin tilasta eivat
aivan kohtaa, ja yhteisymmarrykseen paaseminen paitsi tekisi tiimeista toimivampia, myos

nostaisi niiden tuloksellisuutta.

7.1 Kehittamisehdotukset

Tarkeimpana kehitysehdotuksena tutkimuksessa nousi tavoitteiden kirkastaminen
tiimilaisten keskuudessa. Yritysjohdolta tulevat tavoitteet tulisi kdyda lapi jokaisen kanssa,
ja niiden on oltava taustalla paivittdisessa tekemisessa. Ainakin osa tavoitteista olisi hyva
luoda yhdessa tiimin kanssa, kohdistaen ne juuri kyseiseen tiimiin sopiviksi. Tavoitteita
tulisi my6s tarkastella esimerkiksi kuukausittain tai kvartaaleittain, tavoitteen luonteesta

riippuen.

Internal



41

Myds mittaristot tulisi tuoda tiimilaisten nahtaville. Tiiminvetdjien ja tiimilaisten
keskuudessa oli selvat erot mittariston suhteen: timinvetajat osasivat selkeasti hydédyntaa
mittareita tiimildisten tydn seuraamisessa, mutta nadiden mittaamisen hydtyja ei ole osattu
viestia eteenpain. Yhtena hyvana keinona olisi lisata lapinakyvyytta Business Intelligence
(BI) -mittareihin jakamalla tuloksia sdanndllisesti koko tiimin kesken. One to one -
palavereissa tulisi tasaisin valiajoin seurata missa mennaan ja voisiko jotain muuttaa,
seka tarvittaessa paivittda suuntaa. Mittaristo on selkeasti hyva ja laaja, mutta sita ei

hyddynneta talla hetkella silla tasolla kuin olisi mahdollista.

Tiimilaisten keskuudessa vallitsi yhteisymmarrys sen suhteen, etta positiivinen palaute
seka palkitsemisen keinot vaikuttavat merkittavasti heidan tyémotivaatioonsa.
Tiiminvetdjien keskuudesta paallimmaisena nousi esiin se, etta erityisesti positiivista
palautetta annettiin liian vahan, ja palkitsemisen keinot herkasti unohtuivat arjen keskella.
Esihenkilot eivat kokeneet omaksi roolikseen motivoida tiimildisia, ja osa naki asetelman
ongelmallisena. Motivoinnin tarkeydesta olisikin hyva valistaa esimiehia. Jotta kehitysta
tapahtuisi ja se jaisi aidosti osaksi tiimien toimintaa, vuosibonuksiin voisi lisata
minimimaaran portaalin kautta annettavalle palautteelle. Annetun palautteen maara on
helposti seurattavissa, viestii sen tarkeydesta ja motivoi myos tiiminvetajia kiinnittdmaan
asiaan huomiota. Pidemmalla aikavalillda tdma muuttaisi tiimien kulttuuria ja nostaisi
tydntekijoiden arvostetuksi tulemisen tunnetta seka ohjaisi heidan toimintaansa haluttuun

suuntaan.

Yhtenad ongelmana tuloksissa ilmenivat osaamiseen liittyvat erot, jotka johtuivat pitkalti
siita, etta tiimilaisilla oli eri verran kokemusta. Tama johti siihen, etta vastuu jakautuu nyt
epatasaisesti tiimildisten kesken. Ratkaisuna yritys voisi miettia esimerkiksi tyokiertoa,
jossa tiimildiset paasisivat nakemaan mitd muut tekevat, ja voisivat toisaalta myos
inspiroitua oppimaan kyseisesta aihealueest