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THVISTELMA

Tassa opinnaytetydssa selvitetddn miten pienorganisaation tiimitydskentelya voi-
daan tehostaa. Toimeksiantajayrityksend toimiva Yritys X siirtyi tiimitydskente-
lyyn yksilétyoskentelystd vuoden 2014 syksylla. Kohdeyrityksessa siirryttiin pien-
tiimeihin taloudellisen tehokkuuden nostamisen, tyokuormien tasaamisen seka jat-
kuvan tuotekehityksen takaamiseksi.

Opinnaytetyon teoreettinen osuus jakaantuu kahteen osa-alueeseen. Ensimmaéinen
osa-alue kasittelee tiimitydskentelyn edellytyksia organisaatiolta seka tiimityon
hyotyja. Toinen osa-alue kokoaa elementit, joita toimiva tiimi tarvitsee onnistuak-
seen. Empiirisessa osiossa esitelldaan kohdeyritys, tiimityoskentelyn nykytilanne,
tutkimus ja tutkimustulokset.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena teemahaastatteluiden avulla.
Tutkimusta varten haastateltiin viitta tyontekijad kohdeyrityksessd, vastanneista
kolmen tyontekijan haastattelua voitiin kayttaa opinnaytetydssa. Haastattelut to-
teutettiin kevaéalla 2015.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta tiimityoskentely ei ole viela lahtenyt kayntiin
kohdeyrityksessa. Tiimityoskentelyn haasteina koettiin tiimin j&senten toimenku-
vien, vastuualueiden ja tydtehtavien epéselvyys tiimissa. Osa tyontekijoistd ei ym-
martanyt pientiimeihin siirtymisen syitd, kun taas osa koki tiimien rakentamisen
perusteet vaarina. Tiimitydskentelyn kaynnistamiseksi tulisi timan hetkinen tiimi-
rakenne miettid uudelleen. Tiimien jasenten sitoutumista ja luottamusta tiimityos-
kentelyyn helpottaisi, jos he saisivat itse olla mukana rakentamassa toimivaa tii-
mityoskentelyn mallia. Toimitusjohtajan rooli korostuu pienorganisaatiossa; ha-
neltd odotetaan paatdksia tiimien rooli-, vastuu- ja toimenkuvajaosta. Nama asiat
tulisi kuitenkin mietti& yhdessa tydyhteison kanssa, ei vain maarata ylempaa. Ke-
hityskohteeksi nousi myos tydyhteison ja tiimin avoimen kommunikaation lisaa-
minen ja kehittdminen.

Asiasanat: Tiimityo, tiimiyttdminen, kvalitatiivinen tutkimus
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ABSTRACT

This study was commissioned by Yritys X. The objective of was to study team-
work in a small organization and to find out how to execute it more effectively.
Yritys X decided to switch to from individual work to teamwork in the autumn
2014. This change was based on various goals. The first was to improve economic
efficiency, and the second was to balance the workload of employees. The third
goal was to guarantee continuous product development.

The thesis has two main sections, a theoretical and an empirical section. The theo-
retical part of the thesis is divided into two sections. The first section introduces
the requirements of teamwork in a company, and it also presents the benefits for
an organization. The second section introduces the elements that are required for a
team to work. The empirical part of the thesis introduces the case company cur-
rent situation of teamwork in the company, and a survey conducted in the com-
pany and its results. The survey was qualitative, and the data for the survey was
acquired by theme interviews. Five employees were interviewed, but two employ-
ees denied using their answers in the thesis. All interviews were conducted in the
spring 2015.

The results show that teamwork has not yet started properly in the case company.
The roles, responsibilities and overall job description are unclear for many team
members. Some employees did not see any reason to change from individual work
to teamwork. Some did not agree with the reasoning behind teaming up.

To promote effective teamwork in the case company, the current team structure
should be rethought. If the employees were allowed to participate in creating a
new teamwork model, this would improve their commitment and trust in team-
work. In addition, the role of managing director is emphasized in a small organi-
zation, and the employees of the case company expect decisions from him in
forming teams. However the managing director should also listen to the employ-
ees. Finally, one area of development was communication inside the workplace
and teams. It requires more attention and should be improved.

Keywords: Teamwork, teaming up, qualitative research,
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tiimityoskentely on ollut monella toimialalla suuri trendi viimeisen parin vuosi-
kymmenen aikana. Nykyaan yritykset kuitenkin joutuvat pakonkin edessa muutta-
maan tyotapojaan tehokkaammaksi koko ajan kiristyvén kilpailun takia. Tiimi-
tyoskentely tarjoaa ratkaisun yrityksen tehokkuuteen, innovatiivisuuteen ja kehit-

tymiseen, mutta se ei ole yhta helposti tehty kuin sanottu.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Yritys X. Aloitin tyoharjoittelun koh-
deyrityksessa huhtikuussa 2014. Ty6harjoittelu muuttui maaraaikaiseksi tydsuh-
teeksi syyskuussa samana vuonna ja tydsuhde loppui marraskuun lopussa. Osa ta-
man opinnaytetyon empiirisesta osasta perustuukin reilun yhdeksén kuukauden ai-

kana hankkimaani kokemukseeni.

Kohdeyrityksessa oli vuoden 2014 lopulla monta muutosta, mm. uuden CRM-
jarjestelman sisdanajoprosessi ja uusien kotisivujen suunnittelu ja toteutus. T&man
lisaksi yritys oli muuttamassa yksilotyoskentelya tiimitydskentelyksi. Yrityksessa
on vuosia aiemmin kokeiltu jonkin muotoista tiimitydskentelyd, mutta siita luo-

vuttiin aikaisessa vaiheessa.

Tutkimuksen aihe tuli esille syksyll& 2014. Tydskennellesséni yrityksessa tein pal-
jon yhteisty6té vakituisten tyontekijoiden kanssa. Heilta sain idean lahtea tutki-

maan tiimity6téa ja sen mahdollisuuksia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittédd, miten saadaan tiimity0 toimimaan pienor-
ganisaatiossa. Tutkimuksessa keskitytaan kohdeyrityksen kahteen myyntitiimiin.
Molempien myyntitiimien tehtdviin kuuluu paljon muutakin kuin myyntia, mutta

kaytan tassa opinnaytetydssa heista nimitystd myyntitiimi.



Tiimityon haasteita kartoitetaan myyntitiimien jasenten haastatteluilla. Haastatte-
lujen pohjalta muodostetaan ongelmankohdat tiimitydssa. Kehitysehdotukset néi-
hin ongelmiin ja tiimityéhdn kokonaisuutena etsitaan teoriasta, sekéd haastatelta-

vien vastauksista.

Opinnaytetyosté on jatetty kokonaan pois muutosvastarinta, koska halusin keskit-
tyd enemmaén tiimityon kehittdmiseen. Tiimitydskentelyyn liittyen on kasitelty
pienemmélla painoarvolla tiimirooleja ja tiimin rakentamista. Ndma asiat jaavat
vahemmalle huomiolle siksi, etta tiimit on jo rakennettu ja tiimiroolien merkitys

kolmen hengen tiimeissé on vahéainen.

1.3 Tietopohja ja tutkimusmenetelmét

Tiimityostéd on tehty kattavasti tutkimuksia ja tiimityoskentelysta 16ytyy kirjalli-
suutta paljon. Tdman opinnaytetydn runko rakentuu Kristiina Heikkiléan Tiimit —

avain uuden luomiseen (2002) kirjan pohjalta.

Omien loyt6jeni mukaan tiimitydskentelyéd on viime aikoina tutkittu paljon sosiaa-
lialalla. Milla Maki (2014) on tutkinut tydntekijoiden sitouttamista tiimityémalliin
omassa opinndytetydssaan. Tutkimuksessa selvitettiin OP-Pohjolan assistenttien

sitoutumista tiimitydskentelyyn.

Tiimityoskentelysta pienorganisaatiossa ei 10ytynyt tutkimuksia, tasté syysta lahes
kaikki lahteeni késittelevat tiimityoskentelya henkiléstomaaraltadn suuremmissa

organisaatioissa. Naissé organisaatioissa tiimien koot ovat +7 henkilda, joka on

ns. ihanne tiimin koko. Kohdeyrityksen myyntitiimeissa on molemmissa kolme

henked, joten teoriapohjaa taytyy soveltaa ja tulkita yritykselle sopivaksi.

Kvalitatiivinen tutkimus tiimien toimimisesta kohdeyrityksessa toteutettiin ke-

vaalla 2015. Tutkimus on laadullinen ja se toteutetaan teemahaastatteluna.



1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 rakentuu kahdesta osasta: teoreettisesta ja empiirisesté (kuvio 1).
Teoriaosuuden ensimmainen luku kasittelee tiimityota organisaatiossa, mita tiimi-
ty6 vaatii organisaatiolta, milloin tiimiytys on kannattavaa ja mita hyotya siita on.
Toinen teoriaosuus kertoo mité asioita tiimin tulisi tehd& saavuttaakseen parhaat
mahdolliset tulokset. Empiirinen osuus sisaltaa yritysesittelyn, itse tutkimuksen,
tutkimusmenetelman, toteutuksen ja tutkimustulokset. Tydn viimeinen luku ko-

koaa yhteen johtopéatokset, kehitysehdotukset ja jatkotutkimusaiheet.

Opinnaytetyo

Teoria Empiria

Tiimit Mista hyva Teema- Kehitysehdotuk
organisaatiossa tiimi rakentuu? haastattelu set

KUVIO 1. Opinnéytetydn rakenne



2  THMIT ORGANISAATIOSSA

Luvussa selvitetd&dn miksi tiimity0 on yleistynyt tydmuotona ja mité vaaditaan yri-
tykseltd, joka harkitsee tiimiyttdmista. Tiimityon vaatimuksia ja etuja hahmote-
taan osittain vertaamalla tiimityota ryhmétydhon. Luvun lopussa pureudutaan on-

gelmiin, joita yritykset kohtaavat tiimiyttamisprosessin aikana.

2.1 Tiimi vai ryhmé&?

Tiimi- késitteen madrittely on tarkeda. Lahinna siksi, ettd se voi tarkoittaa eri ih-
misille eri asioita. Tassa opinndytetydssa kaytetdan Katzenbachin ja Smithin
(1993, 59) méaritelmaa tiimille: tiimi on pieni ryhma ihmisié, joilla on toisiaan
tdydentévia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmaaraén, yhteisiin suori-
tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedén yhteisvastuussa

suorituksistaan.”

Ryhmé ja tiimi késitteitd saatetaan kayttdd synonyymeind, vaikka niill4 on enem-
man eroavuuksia, kuin yhtélaisyyksia. Shaw’n (1981) maéritelma ryhmalle: “kah-
den tai useamman yksilén muodostama joukko, joka on jatkuvasti vuorovaikutuk-

sessa keskenéén ja jolla on yhteiset tavoitteet.” (Heikkilda 2002, 16.)

Yksiloiden Y hteistydssa Saumaton
I0yhasti toimiva tiimi
muodostama ryhma

tyoryhma

KUVIO 2. Ryhmé-tiimi-jatkumo (Heikkila 2002, 17.)



Heikkila (2002, 17) selvittaa késitteiden eroa ryhma-tiimijatkumolla (kuvio 2).
Kuvan vasen laita kuvaa tydoryhmad. Taman ryhman jasenet eivét tyoskentele yh-
dessd, heidan ei tarvitse tulla keskenadn toimeen eika heidén tarvitse tehda ryhmaé-

paatoksia. Ryhma on muodostettu esimerkiksi vain hallinnollisista syista.

Jatkumon keskimmainen on yhteisty6ssa toimiva ryhmé. Mitd enemman ryhmé
tekee yhteistyotd, sitd voimakkaammin se sijoittuu oikealle kuviossa, kun taas va-
hemman yhteistyota tekeva ryhma sijoittuu vasempaan laitaan. Kuvion oikeassa
laidassa esiintyva saumaton tiimi, tarkoittaa tiivista ryhmaéa yksiloita, joiden tyos-
kentely on tehokkaimmillaan tiimissa. Tiimin jasenet tyoskentelevét tiiviisti yh-
dessd, kommunikoivat avoimesti keskenadn ja ratkovat omatoimisesti tiimin siséi-
set riitatilanteet ja jannitteet (Heikkila 2002, 18.)

Tiimin madrittely sen ominaisuuksien perusteella on ongelmallista. Mikali kaik-
kien tiimille madriteltyjen ominaisuuksien tulisi tayttyd, ennen kuin kyseessa olisi
oikea” tiimi, niin sellaista ei olisikaan. Toisaalta taas, jos mééritellyistd ominai-
suuksista yhden toteutuminen riittéisi, olisi oikeita” tiimeja joka puolella. Tiimi-
maadritelmat ovat joko liian yleisid tai liian rajoittuneita oikeasti maaritteleméaan,
tai erottamaan niin sanotun aidon tiimityon. Autonomisista tiimeista puhutaan eni-
ten, mutta niitd 10ytyy kuitenkin todella vahan. Ainoastaan tilapéiset projektitiimit
saavat valita tiimin vetajansa, tavoitteensa ja tyotapansa. Frobel ja Machingtonin
(2005) mukaan vain 3 % brittildisista tiimeistd toimii autonomisesti. Muissa tii-
meissa toiminta on usein jollain tapaa kontrolloitua ja ohjattua tiimin ulkopuolisen
tahon toimesta. (Kuitunen 2007, 55-56.)

2.1.1 Kommunikaatio tiimissa ja ryhméssa

Ryhman ja tiimin j&seniltd vaaditaan eri asioita. Tiimissa toimivat tekevét paljon
yhteisty6td, sitoutuvat tiimin toimintaan ja tukevat toinen toisiaan tiimin sisalla.
Ryhmassa tyoskenteleviltd néitd asioita ei automaattisesti odoteta. Tiimin sisélla
jasenilla on turvallista avata keskustelu henkilokohtaisesmmistakin asioista, jotka
vaikuttavat tyon suorittamiseen. Kommunikaation mééara ja laatu onkin tarkeimpié
eroja tiimin ja ryhman vélilla. Laadukkaan kommunikaation tarve on huomatta-

vasti suurempi tiimissd, koska tiimin jasenten tulee pystyd muodostamaan yhteisia
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paatoksig, jakamaan informaatiota sekd muodostamaan syvempié suhteita toi-
siinsa. (Heikkila 2002, 18.)

2.1.2 Tiimin tyoskentelyprosessi verrattuna ryhméaan

Yhteinen toimintamalli ja tyoskentelytapa ovat tiimille sen onnistumisen kannalta
ehdoton edellytys, ryhmalle ndma4 asiat ovat tarkeitd, mutta eivat valttaméattomia.
Tiimin tyGskentelytavat eivat tule esimiehiltd, tai muilta ulkopuolisilta tahoilta,
vaan tiimi pohtii ja p&attaa itse omat tapansa tehda toita yhdessa. Sovittavia asioita
ovat mm. kuka tekee mitakin, miten aikataulut laaditaan ja miten niissa pysytaan,
sek& miten tiimi tekee p&&toksid. Mité suurempi riippuvuus tiimin jasenill& on toi-
siinsa, sitd varmemmin he haluavat tyoskentelyprosessinsa toimivan. (Heikkila
2002, 19.)

Kun tiimilla on yhteinen pddmaara ja yhteiset toimintatavat, tiimi ottaa vastuuta
omista suorituksistaan. Yhteisvastuu onkin tarkeimpia eroja tiimin ja ryhmén vé-
lilla&. Ryhmaéssa jokaisella jasenelld on vastuu ainoastaan omasta suorituksestaan.
Tiimin yhteinen vastuu varmistaa jokaisen jasenen sitoutumisen tiimin toimintaan,

seka liséé luottamusta tiimin jasenten valille. (Katzenbach & Smith 1993, 75.)

2.1.3 Jasenten viéliset suhteet

Ryhmall ja tiimill4 on selke& ero jasenten vélisissd suhteissa. Tiiviisti tiimissé
tyoskentelevien tulee tuntea toisensa mahdollisimman hyvin. Asiat jotka vaikutta-
vat yksilon tyoskentelyyn tiimissé tavalla tai toisella, pitdisi pystya jakamaan
oman tiimin kesken. Ty6ryhmassa tyoskentelevien ei tarvitse tuntea toisiaan sen
syvallisemmin, koska yleensa tyon onnistuminen ei sitd edellyta. Tiimin jasenten
ldheiset suhteet edistavat tiimin toimeen tulemista. Silloin, kun vaikeista asioista
voidaan keskustella yhdessa, niin informaatio kiertéd, ongelmat ratkaistaan vaivat-
tomammin ja toisia tiimin jaseni& tuetaan. Tiimil&isten tuntiessa toistensa heik-
koudet ja vahvuudet heiddan ymmarrys ja luottamus toisiinsa kasvaa entisestaan.
(Heikkila 2002, 20.)
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Taulukossa 1 nakyvat erovaisuudet tavallisen tydoryhman ja todellisen tiimin va-

lilld. Tiimin suurimmat erot ryhmé&an verrattuna ovat yhteinen vastuunkanto, yh-

dessa sovittujen asioiden tekeminen yhdessa ja avoimuus tiimin sisalla. Lisaksi

tiimin jasenilla on toisiaan taydentévia taitoja. (Heikkila 2000, 24.)

TAULUKKO 1. Tyéryhman ja tiimin erot (Heikkilad 2002, 24.)

Tyoéryhma

Tiimi

Voimakas ja tuloksiin keskittynyt

Johtajuusroolien jakaminen tilanteen mu-

johtaja kaan
Jokainen yksild on itse vastuussa Yksil6llinen ja tiimin jasenten kantama
tyostaéan keskindinen vastuu

Ryhman tehtéva ja tarkoitus on sama
kuin ryhmaa laajemman organisaa-
tion

Tiimilla on oma erityinen tarkoituksensa ja
tehtédvansg, jonka tiimi itse luo

Yksilolliset tyon tulokset

Kollektiiviset tyon tulokset

Kokoukset ja palaverit ovat tehok-
kaita

Rohkaisee kokouksissaan ja palavereissaan
jasenidan avoimeen keskusteluun ja aktii-
viseen ongelmanratkaisuun

Mittaa tehokkuuttaan epésuorasti vai-
kutuksellaan toisiin (esim. rahallisesti
laskettavalla tuottavuudella)

Mittaa toimintaansa suoraan arvioimalla
kollektiivisia tyon tuloksia ja omaa toimin-
taa

Keskustelee, paattaa ja delegoi

Keskustelee, paattaa ja tekee todellista
tyota yhdessé

2.2 Tiimity6n edut

Nykypdaivén vaativat olosuhteet lilkemaailmassa ajavat yrityksia tekeméan koko

ajan parempaa tulosta véhemmalla henkilostomaarélla. Laadun pitad pysyé sa-

mana tai mielelld&n hieman parempana, mutta kustannusten nousuun ei ole varaa.

Onnistunut tiimitydskentely voi olla ratkaisu ndiss tilanteissa. Toisaalta organi-

saation tiimiyttdminen véakisin saattaa vain pahentaa vallitsevaa tilannetta. (Heik-

kila 2002, 13-14.)
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Tiimit pystyvat uskomattomiin asioihin, kunhan he vain tekevat yhteistyota. Yk-
sil0 saattaa pérjata jossain asiassa tiimia paremmin sen yhden kerran, mutta pi-
demmiélle vietyna tiimityoskentely on tehokkaampi tapa toimia kuin yksilotyos-
kentely. Tata vaittdmaa tukevat lukuisat tutkimukset. Tiimityo vaihtoehtona, tulee
vakisinkin vastaan nykyajan liikemaailmassa, jossa innovaatiot eivat ole endd mi-

taan luksusta, vaan edellytyksia yrityksen pystyssa pysymiselle. (Baron 2013 xi.)

Tiimityoskentelyyn siirtyminen vaatii yritykselta suurta panostusta. Y leisimmat
ongelmat I6ytyvét yrityksen sisdisesta kommunikaatio- ja johtamiskulttuurista.
Yrityksen johtamis- ja toimintakulttuurin pitd4d mahdollistaa avoimet keskustelut
niin esimiehen ja alaisen vélill&, kuin samalla palkkatasolla tydskentelevien va-
lilla. Tiimityo on parhaillaan silloin, kun tiimin jasenten erilaisuutta ja erilaisia
koulutus- ja kokemustaustoja kdytetadn tehokkaasti hyvéksi tiimin tydskentelyssé.
(Heikkild 2002, 14.)

Heikkild (2002, 16) kuvailee tiimitydskentelyn voimaa seuraavasti: ”Ihmiset,
joilla on yhteinen pdaméaéra ja suunta ja halu yhteisolliseen osallistumiseen, paase-
vat padmaaraansa nopeammin ja helpommin, koska he matkustavat yhdessa toi-

siinsa luottaen ja toisiaan tukien.”

Ty6tehtavd méaarittad sen, kannattaako kayttdd ryhmaa vai tiimid. Tavallisen tyo-
ryhmén kayttdminen on viisaampaa silloin, kun kaytettavissa oleva aika on kor-
tilla ja vaadittavat tulokset eivat ole normaalia kummempia. Tiimin rakentaminen
vie huomattavasti enemmaén aikaa, varsinkin jos haluaa, etté tiimi tulee toimimaan
suuremmitta ongelmitta. Tiimin taytyy kuitenkin muodostaa yhteiset toimintata-
vat, maarittaa paatoksentekoprosessit ja ennen kaikkia tiimin jasenten tulee tutus-
tua toinen toisiinsa. (Heikkila 2002, 25.)

Nykyaikaisen ymparistomme vaatimukset suosivat tiimien kdyttdmista. Tiimit so-
veltuvat muutostilanteisiin ja niiden avulla yritykset selvidvat koko ajan muuttu-
vasta maailmasta. Kun maaré ei enéd riita ja tarvitaan innovatiivisuutta ja laatua
kansainvélisella tasolla, tiimity6 on hyva vaihtoehto. Kilpailukyvyn sailyttdminen
ja muutoksessa mukana pysyminen vaatii yhdessé tekemista ja vain harva selvida
siitd yksin. (Heikkila 2002, 26.)
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Mikali tiimeistd ei ole hyotya tuottavuuden parantamisessa, voivat ne lisata esi-

merkiksi tyotyytyvaisyyttd, osaamista, innovatiivisuutta seka tyontekijoiden kes-

kindista toimeen tulemista tyopaikalla. (Kuitunen 2007, 56, 60.)

2.3 Tiimityypit

Skytan (2000, 58-60) mukaan tiimien perustyyppeja on kolme. Jokainen aloittava

tiimi osuu johonkin ndista kolmesta kategoriasta. Tiimeihin siirtyvan organisaa-

tion toiminnan perusluonne vaikuttaa siihen, mika tiimityypeista jaa vallitsevaksi.

Tiimityypit:

1)

2)

3)

Pysyvét tiimit

Tiimin vastuualue on olemassa toistaiseksi. Tiimin perustehtava pysyy
muuttumattomana niin kauan, kunnes organisaatiossa tapahtuu suurempia
muutoksia. Suuri osa tiimeista yleisesti on pysyvia tiimeja.

Projektitiimit

Yritysten toimintatapa voi hyvin olla projektiluonteinen, jolloin projektitii-
mien kokoaminen on luonnollista, esim. rakennusalan yrityksissa. Projek-
titiimin toimintaa helpottaa, jos osalla tiimin jasenista on jo ennestaan kéa-
sitysta tiimityOn perusteista ja toiminnasta. Projektitiimin taytyy hitsaantua
nopeasti yhtendiseksi tiimiksi, rajallisen ajan takia.

AD hoc — tiimit

N&ma ovat tilapaistiimeja, jotka perustetaan lyhyiden ja rajallisten koko-
naisuuksien lapivientid varten. AD hoc -tiimi ei yleensa ole tiimin jése-
nelle perus- tai kotitiimi. AD hoc -tiimit tuovat lisdarvoa organisaatiolle,

mikali tiimin jasenilla on tiimitydskentelyn perustaidot hallussa.

2.4  Tiimiytymisen edellytyksié

Ennen tiimiytymiseen siirtymistd, tydorganisaation tulee hallita seuraavat asiat:

Tiimin vastuulle sopivan kokonaisvaltaisen tehtdvan olemassaolo
Johtajakeskeisyyden vaheneminen ja jaetun johtajuuden kaytto

Yhteissuoritusten korostaminen yksilésuoritusten sijaan
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e Jasenten yhteisvastuullisuus toiminnassa ja tulosten saavuttamisessa
e Jasenten valmius ymmartaa tiimimaisen toiminnan erityispiirteet (Laine
2013.)

Tiimin jasenten erilaiset osaamisalueet tulee liittd& onnistuneesti yhteen, siten etté
jokaisen vahvuudet p&&sevat kukoistamaan tiimin sisalla. Lisaksi tiimin jasenilta
vaaditaan ihmisten erilaisuuden sietdmistd, mikali tiimi halutaan saada toimimaan.

(Tiimit organisaatiossa 2013.)

Tiimin koko taytyy suunnitella huolella, koska se on tarkeimpid elementteja tiimin
toiminnan kannalta. Tiimin tulisi olla sen verran iso, ettd tiimityon kaikki hyvat
puolet padsisivat esiin. Tiimi ei kuitenkaan saa olla liian iso, muuten tiimiin saat-
taa muodostua alatiimeja ja kuppikuntia. Sen tulisi olla sen kokoinen, etta tiedon
ja ndkemyksien vaihto olisi luonnollista ja tiimin kaikilla jasenill& olisi siihen
mahdollisuus. Ihanteellinen tiimin koko on n. 7 j&senta. Alle viiden hengen ryh-
malla tiimityon hedelmallisyys ei paédse kukoistamaan. Yli 12 hengen ryhmalla

kommunikointi ja tydskentelyprosessit alkavat hajoamaan. (Krtiger 2002, 31-32.)

2.5 Tiimin rakentamisen kompastuskivet

Tiimin rakentaminen on térkein vaihe tiimityoskentelyyn siirtyessa. Tiimin raken-
taminen vaatii yritykseltd paneutumista, paljon aikaa ja henkisi& voimavaroja.
Heikkilan (2002, 36—-37) mukaan tiimikulttuurin syntymista tydorganisaatiossa es-

tavat mm.:

e Yrityksen johtajalla on liian kova kontrolli tyontekijéihin ja tydtehtaviin.

e Yrityksen johtaja hylkaa tiimisséd syntyneet ideat jarjestelmallisesti.

e Liian konservatiivinen yrityskulttuuri, jossa tyontekijat tekevat itselle tut-
tuja tyorooleja, eivatka haasta itsedan.

e Tyontekija on epavarma roolistaan tiimissa.

e Enemmén puhetta kuin kuuntelemista

e Avoimuuden puute tai tiimin asioista juoruaminen vaarissa foorumeissa

Guzzon ja Dicksonin (1996) mukaan térkein syy tiimien toimimattomuuteen on

organisaation muuttumattomuus tiimiyttdmisen jélkeen. Yksiléty6hon rakennetut
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johtamisjérjestelmét, palkitsemisjérjestelmét ja jopa alistava johtamistapa jatkuu
tiimien perustamisen jalkeen. Johdon yksipuolinen ratkaisu tiimityohon siirtymi-
sesté ainoastaan tehokkuuden takia, voi aiheuttaa epédluottamusta tyontekijéiden
keskuudessa (Knights & McCabe 2000, Kuitusen 2007, 60 mukaan). Hatéisesti
johdon méarayksesta pystytetyt tiimit ovat huomattavasti tehottomampia verrat-
tain yhteistoiminnallisesti koottuihin tiimeihin. Tiimin ty0- ja toimintatapojen uu-
delleen suunnittelu on elin ehto tiimin toimimiselle ja se tuleekin suorittaa ajan

kanssa heti tiimin kokoamisen jalkeen. (Kuitunen 2007, 59-60)

Kruger (2002, 8-9) on yhta mieltd Heikkilan (2000, 36-37) kanssa tiimityon haas-
teista, mutta han haluaa korostaa tiimin sisdisté kunnioitusta tiimid ja tiimin jase-
nia kohtaan. Tiimin jasenten tulee olla ajoissa tiimin palavereissa ja tehda tiimille

annetut tehtavat sovitusti.

Harvardin yliopiston psykologian professori J. Richard Hackmanin (2005) mu-
kaan tutkimustulokset tiimityon onnistumisista ovat yleensa aaripéista — on onnis-
tuttu joko erittdin hyvin tai epdonnistuttu taydellisesti. Monet tutkimukset osoitta-
vat tarkeimmaksi tekijaksi tiimin onnistumiselle tiimin johtamisen. Tiimin suori-
tuksesta vastuussa olevat johtajat jakaantuvat kahteen ryhmaan: toiset jatkavat pe-
rinteistd johtamistyylia kertoen tiimille mitd tehd&an ja miten. Toinen puolikas jat-
taytyy taysin taka-alalle, eiké ota kantaa tiimin toimintaan. (Billington 2005, 39—
40.)
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3  TOIMIVATIIMI

Tassé luvussa kerrotaan, miten saadaan aikaiseksi toimiva tiimi. Alkuun kasitel-
l&&n tarkeimmat ominaisuudet tiimille. Tamén jalkeen siirrytdén vastuunottoon ja
itseohjautuvuuteen tiimissa, josta siirrytddn tiimihengen merkitykseen tiimissa ja

luovassa ongelmanratkaisussa. Lopuksi kerrotaan tiimin palkitsemisesta.

3.1 Hyvan tiimin rakennusainekset

Heikkilan (2002, 40-43) mielesta hyvén tiimin rakennusainekset syntyvat naista
viidestd kohdasta: johtaja, itsetuntemus, informaatio, sitoutuminen ja tiimitaidot
(kuvio 3).

Itsetuntemus Informaatio

Johtaja

Sitoutuminen Tiimitaidot

KUVIO 3. Tiimin rakennusainekset
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Johtaja

Tiimin vetajalt, johtajalta vaaditaan paljon. Tarkeimpéna néisté ovat vuorovaiku-
tustaidot, luotto itseensd ja oman tiimin onnistumiseen. Aiempi kokemus tiimin
johtamisesta ei mydskaén ole pahitteeksi, mutta ilman aiempaa kokemusta voi
mya0s pérjata. Tydorganisaatiossa tapahtuva muutos tiimiyttamisen yhteydessa ai-
heuttaa epdvarmuutta tyontekijoissa. Taman vuoksi tiimin johtajalla tulee olla

vankka usko tiimitydhon ja tiimityon voimaan. (Heikkild 2002, 41.)

Tiimin vetdjan tai tiimin ulkopuolisen esimiehen on ymmarrettavé tiimin jasenten
yksil6llisen huomioimisen tarkeys. Vaikka tiimi ep&onnistuisi, tulee esimiehen
huomioida jokaisen yksilon tyopanos ja antaa siitd kiitosta. Tdman voi tehdé epa-
virallisesti tai virallisesti — padasia, etta tekee. Ihmiset arvostavat enemman julki-
sia kiitoksen osoituksia ja sitd, ettd kiitos tulee hieman etukéateen kuin myohéassa.
(Baron 2013, 11.)

Vaikka tiimilla olisikin selke& johtaja tiimin sisélld, niin tiimin ulkopuolinen esi-
mies on myos vastuussa tiimin ohjaamisesta ja hallitsemisesta. Biolosin (2005,
61-64) mukaan menestyvissa ja luovissa tiimeissa seuraavat kuusi tarkeaa tekijaa
tiimin esimiehet hoitavat hyvin: Osoittavat luottamusta tiimiéan kohtaan, varmis-
tavat, etta tiimin jasenet keskustelevat avoimesti toistensa kanssa seka, etté kai-
killa jasenilld on tarpeeksi vastuuta. He antavat tiimille tarvittavat resurssit ja var-
mistavat, etta tiimin jasenille on jokaisella tarpeeksi haastava ty0. He muistavat

tarkkailla tiimin painetasoa.
Itsetuntemus

Itsetuntemusta vaaditaan niin tiimin johtajalta, kuin muilta tiimin jasenilta. Hy-
valla itsetuntemuksella varustettu yksilo pystyy valitsemaan oman roolinsa tii-
missé ja edesauttaa tiimitydn onnistumista. Tiimin johtajan tulee tunnistaa omat
vahvuudet ja heikkoutensa, jotta han pystyy kasvamaan johtajana. (Heikkilad 2002,
41.)
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Informaatio

Tieto on voimaa ja valtaa. Avoin ja rehellinen informaation kulku tiimin jasenten
valilla edistaa sitoutumista ja luo turvallisen tydskentelyilmapiirin. Mikéli tiimin
rakentamisen tyokaluna kaytetdaan esim. persoonallisuustesteja tiimin jasenille, on
kaikkien osapuolten kannalta tarkeaé, etté tulokset tuodaan julki. (Heikkild 2002,
42.)

Sitoutuminen

Jokaisen tiimin jasenen tulee sitoutua tiimin toimintaan. Heikkiléan (2002, 42) mu-
kaan “’sitouttamista edistéé, jos tiimin kaikki jdsenet saavat olla mukana péatté-

massé yhteisesta tyoskentelystddn ja muuttamassa sitd tarpeen tullen.” Tiimin tar-
koitus héviaa, jos tiimin jasenet eivét ole sitoutuneita. Tall6in saman asian ajaa ta-

vallinen tyoryhma tai yksilotyoskentely.
Tiimitaidot

Yksi tarkeimpia tiimitaitoja ovat vuorovaikutustaidot. Niiden pohjana ovat vas-
tuullinen asennoituminen, avoimuus, toisen arvostaminen ja erilaisuuden hyvak-
syminen. Keskeisia vuorovaikutustaitoja ovat suostuttelu- ja muut sosiaaliset vai-
kuttamistaidot. Kuuntelu-, kysely- ja mielipiteen ilmaisuntaidot, seka kyky sietéa
epavarmuutta ja ennakoimattomuutta ovat oleellisia asioita hyvéa vuorovaikutusta

rakennettaessa. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 82.)

Jokaisen tiimin jasenen tulee harjoitella omia vuorovaikutustaitojaan. Sen lisaksi,
ettd osaa esittdd hyvid kysymyksié, jotka auttavat eteenpdin taytyy myos muistaa
osata kuunnella. Tiimin tulee harjoitella omat ideointitekniikkansa, jotta ongel-

manratkaisustakin tulisi yhteinen asia. (Heikkild 2002, 43)

Oikeanlainen kommunikaatio on yksi tdrkeimmista taidoista tiimin jasenellé.
Yleensé jokaisella on jotain parannettavaa omassa kommunikoinnissaan. Rytikan-
gas (2011, 70) esittelee tiimin kommunikaation perustaksi seitsemén K:n periaat-

teen:
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e KESKITY - taysill4, ei poikkeuksia

e KUUNTELE - tuplasti niin paljon kuin puhut

e KERRO - 4ld oleta, ettd ihmiset tietdvat mitd ajattelet tai suunnittelet,
vaan kerro se heille

o KYSY — mikali et tied&

e KUNNIOITA — toista, toisen oikeutta omaan mielipiteeseen

e KANNUSTA — auta toista onnistumaan

e KITA,

Silvennoinen ja Kauppinen (2007, 70) muistuttavat, ettd jokaisen osuus vuorovai-
kutuksessa on vain 50 %. Vaikka itse tekisi parhaansa, toinen osapuoli on vas-
tuussa omasta vuorovaikutuksestaan. Parempaan vuorovaikutukseen ja sita kautta

suhteeseen, voi kuitenkin jokainen vaikuttaa omalta osaltaan.

Billington (2005, 32—-35) nimedd kolme perusedellytysté tehokkaalle tiimille: si-
toutuminen, osaaminen ja yhteinen tavoite. Hanen mukaansa tehokkaat ja toimivat
tiimit eivat valttaméattd omaa ystavallisté tydilmapiirid vaan muistuttavat ennem-
min taistelukenttad. Kyvykkaat tiimin jasenet hyvéksyvat ristiriitatilanteet syner-
gian hintana. Ndissa tiimeissa jasenet laittavat hyvat ideansa vastakkain 16ytaak-
seen tdydellisen ratkaisun ja kompromisseihin ei tyydyta.

3.1.1 Tiimiroolit ja tiimisopimus

Heikkild (2002, 62) kuvailee tiimiroolin seuraavasti: ”Tiimirooli viittaa siihen,
miten yksild ryhman jasenend ja persoonallisuutena kayttaytyy, miten han omalla
persoonallisella tyylilladn tukee tiimin tavoitteita ja miten han tydskentelee ja toi-

mii muiden tiimin jasenten kanssa.”

Omat tiimiroolijakonsa on méaéarittdnyt moni tiimitutkija. Yksi niistd on Belbinin
tiimiroolijako, joka on laajasti kaytetty tiimivalmentajien keskuudessa. Belbin on
maadrittanyt yhdeksan tiimiroolia: Kasvi, resurssien kartoittaja, koordinaattori,
muokkaaja, tarkkaileva arvioija, tiimitydskentelijé, toimeenpanija, viimeistelija ja
spesialisti. (Heikkild 2002, 66-91.)
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Tiimirooli jaolla pyritdén rakentamaan tasapainoinen tiimi. Tiimin jasenten ei tar-
vitse olla tasapainossa, mutta tiimin pitd4. Tasapainoisessa tiimissa jasenten heik-
koudet eivét korostu toisin, kuin heidan vahvuudet. (Heikkild 2002, 66.)

Tiimisopimuksella tarkoitetaan tiimin ja sen esimiehen valista sopimusta tiimin
toiminnasta ja tarkoituksesta. Tiimisopimus on tarkeé tyokalu tiimityon aloittami-
sessa, koska sill& pyritd&dn saamaan eri osapuolet ymmartdmaan ja sitoutumaan
heti alusta alkaen tiimin toimintaan. Se auttaa tiimia kasvamaan kiintedmmaéksi ja
parantamaan keskindista yhteisty6taan. Lisaksi se on térked apuvaline tiimin esi-
miehelle, koska sen avulla esimies pystyy johtamaan ja ohjaamaan tiimin toimin-
taa. (Skyttd 2000, 91-92.)

Skytta (2000, 92) esittad esimerkin tiimisopimuksen rakenteesta:

Sopijoiden nimedminen
Tiimin tarkoitus

Tiimin tavoitteet ja mittarit
Tiimin valtuudet ja resurssit
Tiimin osaamisrakenne
Tiimin palkitsemisperusteet
Muut sovittavat asiat
Allekirjoitukset

O N o gk~ W Dd e

Tarkein ja haastavin kohta ndista on tiimin tavoitteiden ja mittareiden maarittely.
Se vie my0s eniten aikaa ja vaivaa. Tamé on myos yksi niista kohdista, mika to-
denndkoisesti muokkaantuu, kun tiimisopimuksen sisaltoa tarkastellaan myéhem-
min. Tavoitteet tulisi maarittdd mahdollisimman tarkasti siten, ettd ne ohjaavat tii-
min kokonaisvaltaista toimintaa. (Skytta 2000, 92-93.)

3.1.2 Tiimipalaverit

Tiimien itseohjautuvuuteen kuuluu myos tiimin siséisten palaverien saannéllinen
pitdminen. Skytan (2000, 141-142) mukaan tiimin jasenten tulisi hallita kolme

erityyppistd palaverimuotoa. Ensimmaiisesséd “vakiopalaverissa” sama sisélto tois-
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tuu ja palaveri on séannéllinen. Palaveri on yleensa tulosten seurantaa tai infor-
maation jakamista varten. VVakiopalaverit eivat saa muuttua tiimin hupihetkeksi,
jolloin aikaa valuu hukkaan. Mikali késiteltavia asioita ei ole, edetaan esityslisten

mukaisesti palaveri loppuun tehokkaasti.

Joskus palaveri voidaan pitdé pohtien vain yht4 ongelmaa, ns. ”ongelmanratkai-
supalaveri”. Palaveri voidaan kdyda ldpi nopeasti ja ilman mm. esityslistoja. Tar-
koituksena on saada yhteen ongelmaan hyva ratkaisu. Palaverin l&piviennin kan-
nalta on tarkeda, ettd palaveri rakenne on kaikille ennalta tuttu ja selkea. (Skytta
2000, 143.)

Kolmas palaverityyppi on prosessipalaveri. Tiimissa voi olla kehittelyn alla yhtei-
sid asioita. Prosessipalaverin tarkoituksena on vieda ndita yhteisia asioita hieman
eteenpdin kohti tavoitetta. Prosessipalavereja voi olla sovituin véliajoin tai sitten
niit4 pidetdan tarpeen tullen. Prosessipalaverit ovat edellytys tiimin kehityksessa.
(Skytta 2000, 143.)

Tiimin jasenten roolitus palaverissa tulee muistaa alusta lahtien. Roolit, joita kéy-
tetdan palavereissa, sovitaan yhteisesti tiimin sisalla. Tarkeimpéna roolina on pa-
laverin puheenjohtaja/vetaja. Tama ei ole sama henkil6 joka kerta, vaan olisi hyva
jos jokainen tiimin jasen pystyisi vetdmaén palaverin lapi puheenjohtajana. Toi-
nen vaihtuva rooli on muistiontekija. Muistio tulisi toimittaa viikon sisalla palave-
rista tiimin jasenille luettavaksi. Kolmas rooli on ajankayton tarkkailija. Tamén
tehtdva on pitaa silmalla kelloa ja huomauttaa, jos harhaudutaan liian pitkéaksi ai-
kaa jonkin aiheen pariin. (Skytta 2000, 143.)

3.1.3 Tehokas tiiminjasen

Tiimin jasenen tulee tutkia omaa toimintaansa, asennettaan ja kayttaytymistaan
muuta tiimi&, esimiesta ja organisaatiota kohtaan, mikali han haluaa olla mukana

rakentamassa toimivaa tiimid. (Wheelan 2013, 69)

Wheelan (2013, 69-72) esittaa vaaria toimintatapoja, jotka toistuvat tiimin jasen-
ten toiminnassa uudestaan ja uudestaan. YKksi ndistd on muiden syyttdminen tiimin

ongelmista.
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Ihmisen taipumukselle syyttdd muita ongelmistaan 16ytyy oma terminsa sosiaali-
psykologiasta: perusarviointivirhe- tai vinouma (Avoin yliopisto 2010). Termi tar-
koittaa, etta henkil6 arvioi toisen ihmisen ominaisuuksia puhtaasti tdmén kayttay-
tymisen perusteella, ottamatta huomioon tilannetekijoita (Moran, Jolly & Mitchell
2014, 2). Esim. henkild A arvioi ettd henkild B on laiska ja saamaton, koska ei
tehnyt tyotehtdvad, jonka deadline oli eilen, ottamatta huomioon etta tilannetekijéat
saattoivat heikentad B:n toimintamahdollisuuksia (esim. B:n éiti kuoli, jonka seu-

raksena han suree, eika voi keskittya tehtavaan).

Tiimin jasenten syyttéessé toisiaan tiimi ei kehity. Toisten syyttdminen on kierre,
jota tiimin jasenet eivéat valttdmatta itse edes huomaa. Tiimin jésenet ovat jokainen
luoneet jo oman tapansa toimia: kun tiimi kohtaa ongelmia niista syytetddn muita.
Tasta kierteestd pois paaseminen vaatii yleensa ulkopuolisen apua. Tiimivalmen-
tajat ja konsultit ovat yksi vaihtoehto. Toinen vaihtoehto on, ettd tiimin esimies is-
tuu alas tiimin kanssa ja puhuu daneen asiasta. Todennadkaisesti tiimin jasenet ei-
vat tunne téta sosiaalipsykologian termid, joten asian esille nostaminen voi avata
heidéan silmidan omaa toimintaansa kohtaan. Tdma saattaa parhaassa tapauksessa
katkaista jatkuvan syyttelyn kierteen ja antaa tiimity6lle positiiviseen nosteen.
(Wheelan 2013, 70-71)

3.2 Tiimin vastuunotto ja itseohjautuvuus

Tiimin jasenten on tarkedd ymmartdd oman vastuun kantamisen tarkeys, osana tii-
miksi kasvamisprosessia. Vastuunottaminen on tarkeimpid asioita tiimityén onnis-
tumisessa. Tiimin jésenten vastuuseen vaikuttaa tiimin asettamat omat tavoitteet.
Tiimisopimukseen yhdessa kirjatut tavoitteet edistavat sitoutumista tiimiin, joka
taas edistdd vastuunkantamista tiimissa. Tiimin sisélta 16ytyy yleensa paljon ve-
rukkeita ja selityksia siihen, miksi heidan ei tulisi kantaa vastuuta toiminnoistaan.
(Skytta 2000, 137.)
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Skytan (2000, 139-140) mukaan tiimin vastuunottamiseen auttavia asioita ovat
mm.:

1) Johdon riittavé tuki tiimille jo alkuvaiheessa

2) Pienempien kokonaisuuksien toteuttaminen alussa ja vastuun ottaminen
vahitellen

3) Tiimin keskinaisten tavoitteiden tarkka maérittely

4) Virheiden ja epdonnistumisien sieto; toimintaan liittyy aina virheité ja il-
man niitd mikaan ei kehity

5) Selked ymmarrys rooleista, vastuusta ja paatoksenteosta

6) Vastuunoton hyvéksyminen tiimin jasenten keskuudessa

7) Valtuudet kuntoon: jos tiimeilla ei ole valtuuksia tehda haluamiaan asioita
on heilla myos vaikeuksia kantaa naista asioista taysi vastuu.

8) Muutostarpeen konkretisointi: jos kasitys tarvittavasta muutoksesta on sel-
ked, on tiimin jasenet yleensé halukkaampia kohtaamaan muutos ja kanta-

maan vastuuta omasta osastaan muutoksessa

Itseohjautuvaa tiimia rakennettaessa lahtokohtana on, etté tiimille annettaan koko-
naisvastuu suoritettavasta tehtavasta. Tiimin jasenten tulee saada valita omat ta-
voitteensa, aikataulunsa ja valita eri tehtaville omat suorittajansa tiimin sisélta. It-
seohjautuvassa tiimissa toimiminen vaatii tiimin jasenten sitoutuneisuutta tiimiin.
Jasenten tulee tietad tiimin tavoitteet ja olla valmiina tekemééan toita niiden eteen.
(Heikkila 2002, 384.)

Itseohjautuvat tiimit korvaavat kdytanngssa perinteisen johtajan toiminnan. N&in
johtajalle jaa aikaa valmentamiseen ja opettamiseen, eikd tdman tarvitse enaa ja-
ella madarayksia ja kontrolloida. Tata kutsutaan osallistuvaksi johtajuudeksi. Ky-
syttéessé 43 tiimin ulkopuoliselta esimieheltd, kumpi vaikuttaa itseohjautuvien tii-
mien suorituksiin enemman: tiimin johtajan valmennustaidot vai tiimin rakentami-
nen ja sen toiminaan tukeminen, lahes poikkeuksetta johtajat vastasivat valmenta-

misen olevan tarkedmpi menestystekija. (Heikkild 2002, 385-386.)
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3.3 Tiimin sisainen kemia ja tiimihenki

Ristiriitojen kasitteleminen tiimeissa on véistamatonta. Nykyisissa rasittuneissa
yrityksissa, jossa henkildstod ei ole paljon, riitatilanteita syntyy ja nédiden riitojen
ratkaisu ja kasittely on edellytys tiimin yhteistyon jatkumisen kannalta. (Kling
2005, 85.)

Yksilon haasteet tiimity6ssa on l&hes samat kuin yleensa yksilolla missé tahansa
yhteistyotilanteessa. Tassa kuitenkin muutama asia, jotka korostuvat tiimity9ssa:
itsekeskeisyys, asioihin tarttumattomuus, itsensa likoon laittamattomuus, jousta-
mattomuus, oman tarkastelukulman negatiivisuus seka vastuunoton vahaisyys.
(Skytta 2000, 152.)

Tiimin kannattaa muodostaa heti alussa omat pelisadnnét ongelmien, niiden koh-
taamisen ja ratkaisun suhteen. Tadma yhteinen kanta ilmaistaan tiimisopimuksessa.
Tiimin ongelma pitd4 nahda mahdollisuutena. Siita voi oppia uutta, luoda uusia
menettelytapoja tai kehittd4 kokonaan uusia ajattelutapoja. Taysin ongelmaton
tiimi ei kehity. On ensisijaisen tarkead, etta tiimin jasen ymmartaa olevansa aina
osa ongelmaa seka sen ratkaisua. Hyvé tiimi kohtaa ongelmat positiivisella asen-
teella. Mikali ongelmat eivat ratkea tiimin sisall&, muu henkilosto yrityksessé on
olemassa sita varten. (Skytta 2000, 146.)

Heikkila (2002, 263-264) kokoaa tiimihengen muodostumisen viiteen kohtaan:

e Rohkaiseva ilmapiiri, joka tukee toinen toisiaan.

e Yhteinen koulutus kaikilla tiimin jasenilla samaan aikaan

e Jaettu vastuu, jokainen vastuussa omasta tydstaan -> jokainen kokee ole-
vansa tarked

e Luottamuksellinen informaatio

e Thaysivaltainen jasenyys kaikille, tiimin jasenen tulee kokea olevansa tasa-

vertainen tiimin jasen

Tiimihenke& voi sy6da tiimin j&senten vélinen kitka, jota tosin aina tulee olemaan
— ainakin jonkin verran. Toimivassakin tiimissé 16ytyy yleensa parivaljakko,

jonka yhteisty0 ei suju. Taté tilannetta helpottaakseen tiimin ulkoinen esimies tai
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tiimin vet4j& voi selventéé heille, ettei heilt4 odoteta yhteistyd yhtdan enempéa
kuin tarve vaatii. Lisaksi parivaljakon yhteistyon tueksi voi sijoittaa kolmannen

tiimin jasenen pitaméaéan ylla rakentavaa ilmapiiria. (Heikkila 2002, 264.)

Luottamus esittd4 suurta roolia vuorovaikutuksen rakentamisessa. Rakentaminen
ldhtee tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kayttaytymisestd. Tarke&4 on pitéd sa-
nansa ja lupauksensa, toimia johdonmukaisesti ja kantaa vastuunsa. Luottamuk-
seen kuuluu oleellisena osana myds ihmisten valinen rehellisyys. (Silvennoinen &
Kauppinen 2007, 70.)

3.4 Luova ongelmanratkaisu tiimissé

Tiimin innovatiivisuus ja luovuus on yksi sen parhaista ominaisuuksista. Se on
asia, joka ajaa organisaatioita tiimeihin, yksilotyoskentelyn sijaan. Tutkimuksissa
on kaynyt ilmi, ettd useimmiten tiimit ovat luovampia ja saavat tuoreempia ide-
oita, kuin yksilot. Ainoa heikko puoli tdssa ominaisuudessa tiimien osalla on, ett4
se luovuus ei synny automaattisesti. Tatd prosessia taytyy ohjata ja hallita. (Jim
Biolos 2005, 60.)

Kantojarvi (2012, 130) esittdd oman listauksensa asioista, jotka saattavat heiken-

t&a luovuutta silloin, kun tiimi istuu palaverissa:

e Anna pomon puhua ensin. Jos alussa pomo pyytéa tuottamaan uusia paten-
toitavia ideoita, kukaan ei tule sanomaan mitadn erityisen radikaalia

e Jokainen puhuu jarjestyksessa vuorollaan (=kylma rinki)

e Paikalla on vain (yhden alan) asiantuntijoita

e Jos aivoriihi tapahtuu aina erikoisissa paikoissa, tai saunaillan yhteydessa,
ihmiset tottuvat siihen etté luova ajattelu tapahtuu muualla kuin tyopai-
kalla

e Ei hulluttelua, ei hassuja materiaaleja. Ollaan tosissaan ja vakavia kuten
missa tahansa muussa palaverissa

o Jokainen osallistuja keskittyy kirjoittamaan kaiken muistiin

Baron (2013, 33) puhuu kysymysten kayttamisen tarkeydesta myyntitiimin ongel-

manratkaisupalavereissa. Han kertoo, ettd ongelmanratkaisupalavereissa jopa 80
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% kysymyksisté esitetadn, jonkin muun syyn, kuin oikeasti informaation selvitta-
misen takia. Niiden kysymysten taustalla voi olla idea tai sitten kysymyksilla ha-

lutaan hylata joku esitetty idea. Han avaa aihealuetta tarinalla:

Ensimmainen esimerkki tulee ongelmanratkaisupalaverista,
jossa joku ajatteli, etté hotellin hisseja voitaisiin kayttaa hatava-
rusteiden kuljettamiseen evakuoinnin aikana. Mutta sen sijaan,
etta olisi vain tarjonnut ideaa, tdma yksil6 halusi laittaa ensin
varpaansa veteen, joten han esitti kysymyksen (Mik& on hissien
kantokapasiteetti?). Kun han ei saanut haluamaansa vastausta,
han ei tarjonnut ideaa. Myohemmin hanelle selvisi, ettd hanen
ideansa olisi voinutkin toimia. Vastaus, jonka han sai, perustui
sithen, mika on hissin kapasiteetti ihmisi&a kuljetettaessa. Hissien
kantokapasiteetti on huomattavasti suurempi, kun niissa kuljete-
taan vain tavaroita. (Baron 2013, 33, suomennos kirjoittajan.)

Baron (2000, 41) esittdd matemaattisen funktion, jolla voi mitata onnistumisen to-

dennékdisyytta tiimin ongelmanratkaisussa:
POS (=probability of success) = (Quality of thinking) x (Climate)

Ajattelun laatu (= Quality of thinking) on harvemmin ongelmana. Jos viisas
joukko ihmisia kokoontuu yhteen selvittdmaan ongelmaa, ovat ratkaisuun tarvitta-
vat ainekset naiden ihmisten késilla. limasto (= Climate) sen sijaan muodostuu hy-
vin usein ongelmaksi. llmastolla tarkoitetaan sitd oloa, mika palaverissa istuvilla
on tilanteesta. Esimerkiksi seuraavia asioita: Miten helposti tiimin jasenet uskalta-
vat ehdottaa hullujakin ideoita? Miten halukkaita tiimin jasenet ovat ottamaan ris-

keja? Miten paljon tiimin jasenet kunnioittavat toisiaan?

Ajattelun laatu kuvaa palaverin sisaltoa ja vastaa kysymykseen mitd, kun taas il-
masto kuvaa palaverin prosessia ja vastaa siis kysymykseen miten. Jalkimmai-
seen, eli prosessiin kiinnitetadn yleensa liian vdhan huomiota. Huomiota kiinnite-
td&n enemman siséltoon, eli sithen miké& oli ongelmana, mité ideoita tuli esille,
mitka olivat johtopééatokset. Prosessiin liittyvét asiat ovat taas mm. kuinka haus-
kaa tiimin j&senilla oli palaverin aikana, kuinka he kohtelivat toisiaan, kuinka hy-
vin kaikki olivat mukana synnyttdmaéssé ideoita ja ratkaisuja. (Baron 2000, 41—
42.)



27

Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 83) mukaan luovuus l&htee aidosta dialogista:
”Aito yhteistyo edellyttdd dialogin opettelua, jolloin yhteistyd parhaimmillaan ta-
pahtuu ajatusten virrassa, ideoita jalostaen ja kokonaan uutta synnyttden.” Dialo-
gilla tarkoitetaan kahden tai useamman henkilon vélistd avointa vuoropuhelua,
jossa laajennetaan yhteistd ymmarrysté ja haetaan eri nékokulmia. Dialogissa jo-
kaisella on mahdollisuus vaikutta keskustelun kulkuun ja ilmaista oma mielipi-
teensd. Tiimin jasenille on tarkeaa, etta heille on olemassa foorumi, jossa heidéan
mielipiteitddn ja ndkemyksiaan kuunnellaan. Se luo turvallisuuden tunnetta ja

luottamusta — néista tunteista syntyy luova ilmapiiri. (Rytikangas 2011, 63.)

3.5 Tiimin palkitseminen

Hyotyjen jakosuunnitelmat ja tulospalkkiot (esim. kertabonukset) voivat olla te-
hokkaita tapoja palkita tiimeja. Tiimin palkitsemisessa on kuitenkin tarkeda ensin
maarittad tiimin tavoitteet ja avoimesti puhua palautejarjestelmista ja mittareista.
Tiimien palkitsemisen voi sitoa myos koko yrityksen yhteisiin tavoitteisiin. Tal-
I6in valtytdan mahdolliselta yrityksen kokonaistulosta heikentavalta keskinaiselta
Kilpailulta eri tiimien valilla. (Gary 2005, 151.)

Tiimin tyon ollessa projektiluontoista, palkitsemista voi rikastaa vélitavoitteilla.
Vélitavoitteiden madrittely auttaa seuraamaan ja hallitsemaan tiimin toimintaa.
Yhdesta valitavoitteesta voi myds palkita, ei valttdmatta samalla hetkelld kun ta-
voite on saavutettu, vaan siind kohtaa kun projekti on paattynyt. Talla varmiste-
taan se, ettd tiimi jaksaa ja muistaa ponnistella kohti lopullista tavoitetta. (Gary
2005, 155-156.)

Rytikangas (2001, 47) muistuttaa “porkkanan” kdytosta “kepin” sijaan, koska
suuri osa ihmisista valitsee ndisté porkkanan kepin sijaan. Palkinto hyvasté suori-
tuksesta motivoi enemman kuin rangaistus huonosta suorituksesta. Pitad kuitenkin
muistaa, etta eri ihmiset motivoituvat eri asioista ja kaikille raha ei ole tarpeeksi

hyvé syy laittaa itsensa taysilla likoon.
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4  TIHMIYTTAMINEN KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa esitellaan toimeksiantajayritys ja kerrotaan kohdeyrityksen tiimiyt-
tdmisprosessin tdimanhetkinen tila. Tdman jalkeen esitelladn varsinainen tutkimus,
tutkimuksen tulokset ja lopputulokset. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten
saadaan tiimity0 toimimaan pienorganisaatiossa. Lopussa ehdotetaan toimenpi-
teitd organisaation tiimityon kehittdmiseksi.

Tassa opinnaytetydssa keskitytadn kohdeyrityksen myyntihenkildston kahteen
pientiimiin. Tutkimuksessa ndihin pientiimeihin viitataan kuitenkin vain tiimina.
Myyntihenkilosto4 yrityksen omien tapahtumien myynnissd on kuusi vakituista
tyontekijaa, sek&d maksimissaan kolme harjoittelijaa kerrallaan. Molemmat tiimit
koostuvat siis kolmesta tyontekijasta ja vaihtuvat harjoittelijat saatetaan sijoittaa

jompaankumpaan tiimiin.

Opinnaytetyon ja tutkimuksen pohjatietoja varten haastateltiin kohdeyrityksen toi-
mitusjohtajaa. Toimitusjohtajalta kysyttiin tiimityohon siirtymisen syita seka tii-

miytysprosessin alkuvaiheita.

4.1 Yritysesittely ja yrityksen tiimiyttamisprosessin nykytilanne

Toimeksiantajayritykselle luottamuksellisesti toteutettu

4.2 Tutkimuksen toteutus

Kohdeyrityksen tiimitydskentelysta suoritettu tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tutkii yksittdista tapausta.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tulkitsemaan ja ymmaértamaan muuttujia.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan perusteellisesti jokainen havainto-
yksikkd. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita merkityksistd, kuinka
ihmiset ndkevét ja kokevat ympardivan maailman. Tiedonkeruun ja analysoinnin

paaasiallinen tydvaline on itse tutkija. (Kananen 2008, 25, 26, 27.)
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Tutkimuksen perusjoukkoon kuului kuusi tyontekijaa. Yrityksessa tyoskentelee
my0s teknisen toteutuksen tiimi, mutta tutkimuksessa haluttiin keskittya nimen-
omaan péaaosin myyntityota tekevaan yksikkdon. Tutkimuksen tarkoitus oli saada
syvallisté tietoa haastateltavien kokemuksista ja ajatuksista liittyen tiimityéhon ja

sen toimintaan.

Haastateltavien kanssa sovittiin haastattelun paivé ja ajankohta yrityksen toimis-
tolla 16.3.2015. Haastattelut ajoittuivat seuraavalle kahdelle paivélle. Yksi haasta-
teltava oli jaényt edellisen viikonlopun jalkeen ainakin viikon mittaiselle sairaslo-
malle. S&hkdpostikeskustelut hédnen kanssaan johtivat lopputulokseen, ettd hanen

haastattelunsa jaisi valiin.

Muutama péiva haastatteluiden jalkeen kaksi haastateltavaa pyysivat vetdmaan
heidén haastattelunsa pois tutkimusaineistosta. Toinen ei kertonut syyté ja toinen

heista epéili suorien lainauksien henkilGityvan héneen.

4.2.1 Teemahaastattelu

Tutkimuksen haastattelumenetelméksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastatte-
luun paadyttiin, koska teemahaastattelu tuo tutkittavien d&anen kuuluviin. Talla
metodilla korostetaan haastateltavien elamysmaailmaa ja heiddn maaritelmiaan ti-
lanteesta, jonka heidan kaikkien tiedetdan kokeneen. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
47-48.)

Teemahaastattelu ei etene tarkkojen ja yksityiskohtaisten kysymysten kautta, vaan
ennalta, véljasti maariteltyjen teemojen avulla. Teemahaastattelu on enemmén
keskustelua haastateltavien kanssa. Teemoja voi kdyda vapaassa jarjestyksessd,
eiké teemoja tarvitse kdyda lapi jokaisen haastateltavan kanssa samassa laajuu-
dessa. Teemoille voi keksid apukysymyksia, jotka auttavat keskustelussa eteen-
péin, ndita tosin ei ole pakko kysya kaikilta haastateltavilta. Teemoista ja mahdol-
lisista apukysymyksista on kuitenkin tarkoitus keskustella mahdollisimman va-

paasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Teemahaastattelua varten tehty teemalista ja apukysymykset (liite 1) ohjasivat
haastatteluita. Kaikki haastattelut suoritettiin yrityksen toimistolla, jokaisen haas-

tateltavan omassa tyohuoneessa. Jokaista haastattelua varten oli varattu yksi tunti.

e Aiempi kokemus tiimityosta

e Tiimityo — yksilotyo yhteisossa

e Tiimissa toimiminen: vastuunjako, paatoksenteko, roolit,
itseohjautuvuus, kommunikaatio

e Tiimityon tavoitteet ja tuloksellisuus

e Tiimityon kehittaminen

KUVIO 5. Teemahaastattelun runko.

Haastattelussa kaytettiin viittd teemaa (kuvio 5). Ensimmaisessa teemassa pyrittiin
hahmottamaan haastateltavien aiempaa kokemusta tiimitydskentelystd, joko koh-

deyrityksessa tai aikaisemmissa tydpaikoissa.

Toisessa teemassa haastateltavia pyydettiin kertomaan omin sanoin miten ymmar-
tavat tiimi- kdsitteen ja miten ymmaértavat sen kohdeyrityksessa. Liséksi haluttiin
tietdd, mitd haastateltavat ajattelevat muutoksesta tiimityon suuntaan ja miten he

nakevat aiemman yksilotydskentelyn sen rinnalla.

Kolmannessa teemassa pyrittiin selvittdmaan tiimitydskentelyn nykyisté tilannetta
yrityksessa. Haluttiin selvittdd miten kukakin tiimin jasen kokee tiimin siséiset
prosessit, sekd miten he haluisivat ndiden prosessien menevén. Haastateltavilta

kysyttiin myos tiimin kommunikaatiosta ja tiimiroolien jaosta tiimissa.
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Neljannessé teemassa keskityttiin tiimin tavoitteisiin. Kysyttiin mm. mité haasta-
teltavat ovat mieltd tiimin tavoitteista ja tiimin vastuulla olevien tapahtumien ta-

voitteista. Teemassa kasiteltiin myos palkitsemisesta tavoitteiden tayttyessa.

Viidennessa eli viimeisessé teemassa keskityttiin tulevaisuuteen. Puhuttiin mm.
tiimityota kehittavista asioista, seké siitd mika on kenenkin rooli tiimitydn toimin-
nan kehittamisessa. Viimeinen kysymys késitteli unelmatilaa jonka haastateltava

haluaisi toteutuvan tydyhteisssaan tiimityon osalta.

4.2.2 Aineiston késittely

Litteroinnilla tarkoitetaan esim. aanitetyn puheen purkamista tekstimuotoon, hel-
pottaakseen aineiston analyysié ja hallitsemista. Teemahaastattelussa on mahdol-
lista poimia aineistosta vain tutkimuksen kannalta oleelliset kohdat. On kuitenkin
varmempaa Kirjoittaa haastattelut kokonaisuudessaan puhtaaksi, mahdollisten vir-
heiden valttamiseksi. Rajaukset tekstista voidaan tehdd myéhemmin. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006)

Haastattelut purettiin jokainen omaan word-tiedostoon. Jokaiselle haastateltavalle
ldhetettiin heiddn puheensa litteroituna tarkistettavaksi mahdollisten vaarinym-
marrysten vélttdmiseksi.

4.3 Tutkimustulokset

Toimeksiantajayritykselle luottamuksellisesti toteutettu
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5 YHTEENVETO

Opinndytetyo sisaltaa teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen osion. Opinnayte-
tyossa toteutetun kvalitatiivisen tutkimuksen tietopohja koostui tiimitydskente-
lysté yleensd organisaatioissa seké toimivan tiimin rakenteesta. Ensimmaisessé
osuudessa selvitettiin tiimityon etuja ja tiimiyttamisen edellytyksia yritykselta.

Toisessa osuudessa tutustuttiin siihen, mista elementeista toimiva tiimi rakentuu.

Empiirinen osio sisaltaa tutkimuksen, sen tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdo-
tukset. Kyseinen kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla kevaalla
2015. Tutkimuksen perusjoukosta (6) haastateltiin viittd tyontekijaa, joiden haas-
tatteluista kolmea saatiin kayttaa tutkimuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten saadaan tiimity® toimimaan pienor-
ganisaatiossa. Haastatteluilla pyrittiin selvittdmaan tiimityoskentelyn nykytila yri-

tyksessa sekd saamaan ideoita sen toiminnan kehittdmiselle.

Teemahaastattelussa kavi ilmi, etta tyontekijoiden tyotehtévat eivat olleet juuri-
kaan muuttuneet tiimeihin siirtymisen jalkeen. Moni tekee padosan tyostaan edel-
leen yksin. Ongelmana tiimityon kaynnistymisessa on ollut ohjeistus sen kaytan-
non toteutuksesta. Tyontekijat eivét oikein tienneet miten heidan pitaisi tehda yh-
teistyoté. Lisdksi tuntui, ettd osa tyontekijoista ei kokenut syyté tiimeihin jakautu-
miselle, heidédn mielestdan koko organisaatio on se tiimi. Osa taas oli sitd mielta,

etta tiimit jaettiin vaarin perustein.

Tiimityoskentely pitaisi aloittaa kokonaan alusta, Iahtien tiimien rakentamisesta,
seké& toimitusjohtajan rooli tulee olla ndkyvampi tiimien toimintamallien rakenta-
misessa. Tiimien rakentamiselle pitéisi keksia kaikkien tyontekijoiden mielestéa
jarkevét ja yhtendiset perustelut, jolloin tiimien toimintaan sitouduttaisiin alusta
pitéen. Jokaiselle tyontekijélle tulisi perustella tiimitydskentelyn tarkoitus siten,
ettd he nakisivat tiimityén hyddyn omalla kohdallaan. Né&in luotaisiin uskoa ja

luottamusta tiimitoiminnalle.

TyoOyhteison tulisi pyrkid avoimempaan ja luottavaisempaan kommunikaatioon
kesken&én. Tyontekijoéiden valiset ennakkoluulot, tuntemukset ja luottamuspula

tuntuvat vaikuttavan liikaa tyoyhteison yhteisen tavoitteen saavuttamiseen.
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Tiimityoskentelyd kohdeyrityksessé voisi tutkia uudestaan muutaman vuoden ku-
luttua, kun yritys on toiminut pidempé&éan tiimitydskentelyn parissa ja 1oytanyt
heilla toimivan tiimitydskentelymuodon. Tall6in tydntekijoiden kokemuksia tiimi-
tyoskentelysta olisi mahdollista selvittdd uudestaan. Yrityksesta on lahdossa muu-
tama tyontekija elédkkeelle, joten tiimien rakenteet tulevat vakisinkin muuttumaan

muutaman vuoden sisalla.
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LITTEET
Teemat ja apukysymykset
Aiempi kokemus tiimityosta

o Oletko toiminut ennen tiimissa?

o Miten suuri tiimi oli?

Tiimity0 ja yksiloty0 yhteisossa

o Miten késitteend ymmarréat tiimityon? Mita se sinun mielestasi on?
o Mité tiimity0 teidén yrityksessa tarkoittaa?

o Mité mieltd olet tiimitydsta verrattuna yksilotyéhon?

Tiimissa toimiminen: vastuunjako, paatoksenteko, roolit, itseohjautuvuus,

kommunikaatio

o Miten koet ettd vastuu jakaantuu tiimissasi?

o Miten otat vastuuta teoistasi?

o Miten kuvailisit omaa rooliasi tiimissa?

o Miten tiimissasi tehddan paatoksia?

o Miten omatoimiseksi kuvailisit tiimidsi? Miten paljon saat paattaa
itse tai tiimisi kesken esim. omista tydtehtavistasi ja tavoitteistasi?

o Miten kuvailisit tiimisi keskindista kommunikointia?

Tiimityon tavoitteet ja tuloksellisuus

o Mita mielta olet tiimisi tavoitteista?
o Osallistuitko tavoitteiden laadintaan?
o Milla tavoitteita mitataan?

o Miten ajattelet palkitsemisesta tiimissdnne? Minkélaista se on?



o Millainen palkitseminen motivoisi sinua tiimityoskentelyssa?

Tiimityon kehittdminen

o Miten esimiehesi voisi tehda tiimitydn toimimiseksi?
o Mitd kollegasi voisivat tehda tiimityon toimimiseksi?
o Mité itse voisit tehdé tiimityon toimimiseksi?

o Minkalaisena néet tiimin tulevaisuuden?

o Mita toivoisit tulevaisuuden tuovan?
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