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Taman opinnaytetyon lahtdkohtana oli Lapinlahden kunnan siivousyksikon tiimitydn nykytilan sel-
vittdminen ja kehittdminen. Siivousyksikon tydntekijat olivat aloittaneet tiimityon kevaalla 2017 ja
siivousyksikdn esimies halusi selvittdd, miten tiimity6ta voitaisiin edelleen kehittdd enemman kohti
itseohjautuvaa tiimitydskentelya. Tutkimuksen tavoitteena oli laatia konkreettinen tiimityon kehitta-

missuunnitelma Lapinlahden kunnan siivousyksikon kayttoon.

Tutkimus toteutettiin konstruktiivisella tutkimusotteella, jolloin ratkaistaan reaalimaailman ongelma
seké luodaan uusi konstruktio. Tutkimuksessa haastateltiin Lapinlahden kunnan siivousyksikén
kaikki kolme tiimid, joten tutkimuksen kayttoon saatiin kaikkien tiimity6ta tekevien tyontekijéiden
nakemykset ja kokemukset aloitetusta tiimityosté seka sen kehittdmistarpeista. Ryhmahaastatte-
lujen pohjana oli kaikille tiimeille laaditut samat kysymykset. Ryhmahaastattelu tilanteissa esitettiin

lisdkysymyksia, mikali vastaukset olivat sellaisia mihin haluttiin saada tarkempaa selitysté asiasta.

Kehittdmissuunnitelmaan nostettiin haastatteluissa keskeisesti esiin tulleet asiat. Haastatteluista
nousi esiin tiimien nykytilaan ja johtamiseen seka tiimityotaitoihin liittyvia asioita. Tiimien nykytilan
selvityksessa tuli esille, miten jokainen tiimi ja tiimien jasenet kehittyvat oman kehityskaarensa mu-
kaisesti. Tiimien johtamisessa tarvitaan esimiehen ja tiiminvetdjan panosta, mikaan tiimi ei kehity,
jos ei saa tukea omaan toimintaansa. Tiimin esimiehen ja tiiminvetdjan panoksia tarvitaan, jotta
tiimityo kehittyisi kokonaisvaltaisesti kohti itseohjautuvaa tiimityoskentelya. Tiimityotaidoista tarvi-

taan erityisesti vuorovaikutustaitoja, kun tydskennellaan erilaisten ihmisten ja tiimien kanssa.
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The starting point of this thesis was to evaluate how teamwork is currently applied in the cleaning
unit of Lapinlahti municipality and how it could be developed. The teamwork among the employ-
ees of the cleaning unit was initiated during the spring of 2017 and the foreman of the unit
wanted to find out how teamwork could be developed towards a more self-directed format. The
target of the thesis was to create a concrete development plan for the cleaning unit of Lapinlahti
municipality.

The research was carried out with a constructivist method where the idea is to find a solution for
a real problem and to create a new construction of the reality. All the three teams of the Lapinlahti
cleaning unit were interviewed to acquire the views and experience of all team members on
teamwork and perceived development needs. The group interviews of each team were based on
identical research questions. During the group interview additional questions were asked if the

received answers were considered to require further clarification.

The development plan consists of the major findings that emerged during the interviews. Among
those issues were the current status of the teams, their management and the teamwork skills.
The status review of the teams revealed how each team as well as each member of the team de-
velop according to their own development path. The effort of both the foreman and the team lea-
der are needed in order to develop the teamwork in an integrated manner to become self-direc-
ted. While working with different people and teams essential teamwork skills needed are the

communication skills.
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1 JOHDANTO

Taman paivan yhteiskunnassa tarvitaan yhteisty6ta ja timityoskentelya, koska niiden
avulla pystytddn paremmin kohtaamaan ja hallitsemaan asiakkaiden ja henkildstén
muuttuvat tarpeet seka elamaan yhteiskunnan muuttuvissa olosuhteissa. (Spiik 2004,
110.)

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli saada tiimity¢ toimimaan ja sita kautta ottaa yh-
dessa vastuuta erilaisten tilojen puhtaanapidosta seka saada tydskentelyyn enemman it-
seohjautuvuutta tiimitydn myota. Opinnaytetyon konkreettisena tavoitteena oli laatia tiimi-
tydn kehittamissuunnitelma Lapinlahden kunnan siivousyksikdlle. Suunnitelman avulla
voidaan kehittaa laitoshuoltajien tiimityéta Lapinlahden kunnassa. Opinnaytetydn tutki-
musongelmana oli se, miten tiimityd toimii talla hetkella ja miten sitd voidaan kehittaa.
Tutkimusongelman apukysymyksina tutkimuksessa olivat, mitka asiat edistavat tiimityon
tekemista ja mitk& asiat ovat olleet haasteena tiimityon tekemiselle.

Mik&an tiimi ei ole valmis tiimin syntyhetkell&, vaan tiimien on kehitettdva monipuolisesti
kaikkia taitoja. Onnistuakseen tiimitydssa tiimien tulee sisaistaa vastuut, tehtavat, tavoit-
teet ja pelisaanndt sovittaen ne yhteen organisaation tarkoituksen ja paamaaran kanssa,
jolloin voidaan puhua varsinaisesta tiimitydsta. Tiimi tarvitsee erilaisia taitoja kuten vuo-
rovaikutus- paatoksenteko- ongelmanratkaisutaitoja seka toiminnallista asiantuntijuutta.
(Katzenbach & Smith 1998, 62; Spiik 2004, 47.)

Opinnaytetyoni perustuu konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Konstruktiivisella tutkimus-
otteella pyritddn ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia ja luomaan uusi konstruktio. Tut-
kimuksen aineiston kerddmisessa kaytin teemahaastatteluita ja havainnointia, joiden
avulla sain vastauksia tutkittaviltani asettamiini kysymyksiin tiimitysta ja sen mukana tul-
leista tuntemuksista ja ajatuksista. Opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa kaytettiin eri
tutkijoiden erilaisia aineistoja. Erialaisiin aineistoihin perustuen tarkasteltiin keskeisesti tii-
mityohon liittyvid kasitteitd ja maaritelmid kuten esimerkiksi tiimia, tiimity6ta seka itseoh-
jautuvan tiimin maaritelmaa. Opinnaytetyd etenee teoreettisen osuuden ja haastattelujen

myoté konkreettiseen kehittdmissuunnitelmaan.



2  THMI

Tiimi on kasitteen& suhteellisen uusi, vaikkakin timeja on ollut erilaisten tehtavien suorit-
tamiseen jo tuhansia vuosia. Tiimi k&site on keksitty 1900 luvulla ja se on yhteisty6-
muoto, joka oikein sovelluttuna nostaa yritykseen uusia henkisia voimavaroja. Kirjalli-
suudessa tiimikasitetta maaritellaén usealla eri tavalla ja jokaisessa tieteenalassa tuo-
daan tiimin méaarittelyyn oma savynsa. Alkujaan tiimin kasite on syntynyt organisaation
ja tydn kehittamisen traditiosta. (Rissanen, 2007, 362; Mantyla 2002, 16.)

Tiimi on organisaatioyksikko, jonka muodostaa mahdollisemman itseohjautuvasti toimiva
ryhma. Ryhman jasenet toimivat vastuullisesti ja aktiivisesti keskenaan hyddyntéaen kun-
kin jasenen erityisosaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimi on pieni ryhma ihmisia,
joiden taidot taydentévat toisiaan. Tiimin ihmiset ovat sitoutuneet yhteiseen pdadmaaraan
ja erikseen maaritettyihin suoritustavoitteisiin. He ovat yhteisesti vastuussa tiimin saa-
vuttamista tuloksista. (Katzenbach & Smith 1997, 34; Flirander 1997, 8.)

Pirnes (1994, 18). on maaritellyt tiimin ryhméksi ihmisi&, jotka tiiviissa yhteistytssa, yh-
teisvastuullisesti seka itsejohtoisesti suorittavat tiettyd tyokokonaisuutta tiimin jasenten
erilaisuutta hyddyntaen ja pyrkien yhteisiin tavoitteisiin seké arvopaamaariin pelisaanto-

jen puitteissa.

Tiimi on ryhma ihmisid, joilla on yhteinen paamaara, suoritustavoitteet seka toimintata-
vat ja tiimin sisaisilla henkildilla on erilaisia taitoja, joita he hyddyntavat toimiessaan tii-
missa. Tiimi tuntee olevansa yhteisesti vastuussa asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tiimi voidaan méaaritella myos kiintedksi ryhméaksi ihmisia, jossa jokaisella yksi-
I61l& on merkittéava rooli tydn ja osaamisen puolesta. Talldin jokaisen osaaminen tayden-
taa tiimin toimintaa niin, etta yhteisty6, vastuunkanto, avunanto, riippuvuus ja yhteiset
normit ohjaavat tydskentelya. Tiimi maaritelladn myos ryhmaksi henkil6ita, jotka yhdista-
vat voimavaransa ja pyrkivat yhteiseen tavoitteeseen olemalla riippuvaisia toistensa
osaamisesta. (Thompson 2001, 4; Heikkila 2002, 16-17; Rissanen 2007, 362.)

Spiik (2004, 39.) maarittelee tiimin usean eri maaritelman mukaan, lyhyesti kerrottuna
tiimi on itseohjautuva tyéryhma. Toisen maaritelman mukaan tiimi on ryhmé ihmisia,
jotka vastaavat sovitun kokonaisuuden hoitamisesta alusta loppuun yhdessa. Kolman-

nen madritelm&n mukaan tiimi on ryhma ihmisi&, jotka ovat suhteellisen pysyva ryhma



jonkin tybkokonaisuuden suorittamiseksi, sovitun paaméaaran ja tavoitteen saavutta-

miseksi yhteistydssa.



3 THUMITYO

Jotta pystymme eldmé&aén jatkuvasti muuttuvassa yhteiskunnassa, tarvitaan tiimityésken-
telyd ja yhteistyota. Naiden avulla pystymme paremmin kohtaamaan seka hallitsemaan
asiakkaiden, markkinoiden ja henkildston muuttuvat tarpeet. Tiimityoskentely vaatii uu-
sien taitojen ja valmiuksien oppimista sek& usein omien asenteiden ja arvojen tarkista-
mista. (Spiik 2001, 110,33.)

Tiimitydskentely on luonteeltaan prosessi. Prosessilla tarkoitetaan sitd, miten tiimi tyds-
kentelee. Yhteisen tydn tuote tai tulos ei ole tiimin jasenille kaikki kaikessa vaan silla on
olemassa oma merkityksensa. Tiimitydssa ennen kaikkea kiinnitetddn huomiota siihen,
miten yhteiseen paaméaaran paastaan. Prosessin alussa ei voida kuvitella, millainen lop-
putulos tiimitydskentelylla saavutetaan. Lopputulos muovautuu tyon edetessa ja ymmar-
ryksen kasvaessa. (Heikkila 2002, 231.)

Tiimityoskentelyn keskeisena ehtona on se, etté tiimeilld on yhteinen tavoite, jonka myds
kaikki tiimin jAsenet mieltavat yhteiseksi. Yhteinen tavoite ei ole sama kuin sama tavoite.
Johdon tehtéavana onkin huolehtia, etta tiimin jasenet mieltavat yhteisen tavoitteen yhtai-
kaa yhteiseksi, tiimin ja organisaation omaksi tavoitteeksi. Jotta tydryhmasta siirtyminen
tiimiksi onnistuu, on olennaista, etta tavoite tiedostetaan ja tehdaan nakyvaksi. Tiimin
oppimista ohjaa tiimin sisdinen malli, tiimin yhteiset arvot ja tiimin yhteinen visio. Tiimin
toiminnan suunnittelussa paatetdan mita kukin tekee ja miten. Tiimi tekee analyysin siita
mitd osaamista tiimissé on ja mitd uutta osaamista pitaa opetella tai hankkia, jos se on
tarpeellista. (Huusko 2007, 82; Sydanmaanlakka 2007, 52-53.)

Taipaleen (2004, 33) mukaan tiimin kehittyminen todelliseksi tiimiksi vaatii asioiden tul-
kintaa yhdessa, joka synnyttaa yhtenaistd ndkemysta ja paatoksia keskustelun ja vuoro-
vaikutuksen kautta. Tiimityoskentely alkaa siita, kun tiimin jasenet aloittavat uudenlaisen
ajattelun seka keskustelun tiimin vastuualueista, tavoitteista ja pelisaanndista. Kun tiimi
on sisaistanyt vastuunsa, tehtavansa, tavoitteensa, pelisaantonsa seka sovittanut ne yh-
teen organisaation tarkoituksen kanssa niin, tdssé vaiheessa voidaan puhua tiimityosta.
(Spiik 2004, 46-47.)

Tiimity6hon siirtyminen ei ole mik&&n helppo asia, vaan kyseessa on monimutkainen
muutosprosessi. Tiimitydskentely vaatii uusien taitojen ja valmiuksien oppimista seké

omien asenteiden ja arvojen tarkistamista. Tiimity6 tuo mukanaan vapautta ja vastuuta



mink& tyontekijat saattavat tuntea epamiellyttdvana tai jopa pelottavana asiana. Tiimity0
vaatii jAseniltd&dn valmiiksi tuntemattomuuden sietamistd, silla tiimit elavat erilaisten tilan-
teiden mukaan. (Spiik 2004, 46-58.)

Tiimity6lla tavoitellaan kahta erilaista tavoitetta, strategisia ja operatiivisia tavoitteita.
Strateginen tavoite mielletddn asiakastyytyvaisyyden ja — laheisyyden parantamiseen,
organisaation madaltamiseen, kannattavuuden parantamiseen seka organisaation
ydinprosessien kehittymiseen. Operatiivinen tavoite tarkoittaa tyotyytyvaisyyden ja yksi-
I6iden valista yhteistydn parantumista ja tydn uudelleen muotoilua seka toiminnan tehos-
tumista. Naiden néakdkulmien mukaan tiimityd antaa organisaatiolle seka strategisia, etta
operatiivisia mahdollisuuksia prosessin hallintaan ja yhteistoimintaan liittyvia valineita.
(Jutila ym 1996, 18.)

Kun aikaisemmin kaikki tehtavat tulivat esimiehelta nyt tiimin tehtavéat maarittelevat sisai-
set tai ulkoiset asiakkaat. N&in suurin osa tyonjohdon tehtévista siirtyvat tiimille. Tiimin
toiminnan kannalta onkin tarkeaa, etta tiimissa jokainen ymmartaa miksi tiimi on ole-
massa ja mista tiimin tehtavat tulevat. Tyon suunnittelu jaa tiimille itselleen ja siksi on
tarkead, ettd jokainen tiimin jasen tietaa kuka tekee mitékin ja missé vaiheessa. Tiimi-
tydn menestyminen edellyttaa, ettd tavoite on selked, tydskentely tapahtuu intensiivisesti
ja fyysisesti lahekkain kuitenkaan unohtamatta informaation kulun tarkeytta. Tiimin tar-
kein tehtava on vastata tiimille annetusta tehtavasta. Jos tiimi muuttaa jarjestysta niin,
ettd ensimmaisena tulee tiimin henki ja sitten vasta tehtava syntyy ongelmia. Talldin
sielu on kiinni tiimissa ja nain tiimi on unohtanut olemassaolon syyn. (Spiik 2004, 141,
181-182; Rissanen 2007, 365.)

Tiimityo vaatii myods esimieheltd oman esimiestyon tarkastelua, silla omien tyoskentely-
tapojen kyseenalaistaminen on haasteellista. Esimiehelta vaaditaan rohkeutta delegoida
tehtavia ja luottaa alaisiinsa ja heidan ongelman ratkaisutaitoihinsa. Tiimityéhon siirtymi-
nen jakaa vastuun sen jasenille ja paatantavalta siirtyy tiimissa tyoskenteleville. Esimies
luo toimintaedellytykset tiimeille ja h&nen tehtdvan&an on ohjata ja kannustaa tyonteki-
joita kohti onnistumista organisaation ohjeistaman strategian toimintamallin mukaisesti.
Pitamalla kaikki langat kasisséén, esimies passivoi alaisensa ja tekee heista itsestaan
riippuvaisia. Esimiehen rooli tiimitydn onnistumisessa on mahdollistajan rooli. Mikali esi-

mies ei nde tiimitydssa mitaan hyvaa, eika koe tiimityota tarpeelliseksi, ei tiimityolla ole



tulevaisuutta kyseisessa organisaatiossa. (Spiik 2004, 76-77; Koivukoski, ym. 2009, 76—
81.)

3.1 Tiimin johtaminen

Tiimin johtamisessa erotetaan kaksi erilaista johtamisen tasoa: tiimin esimiehen taso ja
tiiminvetajan taso. Tiimitydskentelyssa esimiehen tehtavat eivéat suinkaan katoa, vaan
niiden toteuttaminen tapahtuu eri tavalla. Tiimin esimiehen tehtdvana on toimia valmen-
tajana ja olla kaytettavissa asiantuntijana seka toiminnan rakentajana. Tiimin esimies ta-
solla toimiva johtaja siirtyy tiimin ulkopuolelle varmistamaan tiimityoskentelylle hyvéat
tydskentelyolosuhteet ja tydskentelyyn tarvittavat tiedot. Tiimille tulevat tehtavéat eivat
tule esimiehen kautta vaan suoraan siséisilta tai ulkoisilta asiakkailta. Kuitenkin tiimin
esimiehen tulee olla tietoinen tiimin asioista, koska hanen tehtava on varmistaa tiimin
toimivuus kokonaisuudessaan. Yleensa tiimeille kannattaa valita esimiehen rinnalle tii-
minvetaja, joka toimii yhteyshenkilona esimiehen ja tiimin valilla. Osittain tiimin esimie-
hen ja tiiminvetgjan tehtavat ovat paallekkaisia ja samankaltaisia. (Spiik 2004, 182 —
184.)

Tiimity0 tarvitsee esimiehen, mutta hanelld ei tarvitse olla korostunutta roolia, vaan tar-
vittaessa esimies ottaa itselleen nakyvyytta arkipaivassa. Varsinainen esimies toimii tii-
min ulkopuolella. Tiimitydn johtamisessa ei ole kyse vallan menettdmisestd, vaan vallan
ja vastuun jakamisesta. Esimies ohjaa tiimia itsenaiseen paatoksentekoon ja kantamaan
niista vastuuta. Hanen tulee ohjata tiimia toimimaan itsenaisesti tydon suunnittelussa, to-
teutuksessa ja arvioinnissa. Vastuun jakaminen vapauttaa esimiehen suurempiin koko-
naisuuksiin hallintaan ja kaytanndssa toiminnan toteutumisen varmistavat tiimin jasenet.
(Koivukoski & Palomaki 2009,82.)

Johtaessaan tiimia esimies tarvitsee ihmisten johtamisen taitoa. Esimiehen tehtdvana on
arvioida tiimien taidot ja autettava tiimin jasenid hyddyntamaan taitojaan parhaalla mah-
dollisella tavalla. Esimiehen tulee kannustaa omia alaisiaan oma-aloitteisuuteen anta-
malla ohjausta, auttamalla vaihtoehtojen mé&éarittdmisessa, tarjoamalla ideoita ja tuo-
malla esiin kysymyksia seka hankkimalla palautetta. Tiimien johtaminen edellyttdékin
esimieheltd, etta han saa mielipiteitd omalta henkilostdltdan paatoksenteon tueksi ja

nain han pystyy delegoimaan tietyt paatokset tiimille. (Shonk 1994, 133.)



Ristikankaan (2014, 27.) mukaan tiimin esimies toimii jatkossa enemmankin coaching
roolissa, jolloin esimies sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedén. Nain
esimies auttaa tiimin jasenid ajattelemaan itsedan yhteisten tavoitteiden suunnassa ja
[6ytamaan persoonallisen &dnensa. Coaching roolin tavoitteena on ajatteluttaa ja oival-

luttaa ihmisia [6ytamaan omat voimavaransa ja vahvuutensa tyon tekemiseen.

Esimiehen tuleekin ohjata ja vieda yksikkda eteenpdin organisaation strategian mukai-
sesti. Esimiehen tehtdvana on huolehtia henkildstén voimavaroista ja resursseista eri ti-
lanteissa. Esimiehen on tunnistettava ne asiat, joita ei tarvitse ulottaa tiimin paatetta-
vaksi, mutta kuitenkin tiimin jdsenten tulee saada vaikuttaa tehtaviin paatoksiin. Johtajan
tuki on tarkeaa tiiminvetajalle ja johtaja tukee tiiminvetajaa olemalla tietoinen tiimin asi-
oista ja hdnen tulisi auttaa tiiminvetajaa kehittymaan tyéssaan. Tiimia rakennettaessa
tulee johtajaksi valita henkil®, joka uskoo tehokkaan tiimitydskentelyn voimaan ja pyrkii
rakentamaan mahdollisemman tehokkaan tiimin. (Koivukoski &Paloméki 2009, 79; Kat-
zenbach ja Smith 1998, 164.)

Tiimin johtajasta kaytetaan erilaisia nimityksia kuten esimerkiksi tiimin leader (team lea-
der), tiimin johtaja (team manager), valmentaja (coach), timinrakentaja (team builder) ja
fasilitaattori (facilitator). Aloittavalla tiimilla tulee olla leader - johtaja, joka toimii fasilitaat-
torina, tydskentelyn mahdollistajana ja auttajana. Keskeista tiimin toiminnan kannalta on
vuorovaikutustaitojen sujuva hallinta sek& ihmisten johtaminen. Tiiminvetdjan, esimiehen
ja itse tiimin valisten tehtavien ja vastuiden jakaminen on yksi peruselementti tiimin toi-
minnassa. Tiiminjohtajan ja tiimivetajan tehtavat selviavat yhteisissa keskusteluissa,
joissa pohditaan kokonaistilannetta ja esiin nousevien tilanteiden kautta sovitaan tehta-
vanjaosta tarkemmin. (Heikkila 2002, 41, 129-130; Spiik 2004, 185.)

Tiimi tarvitsee tiiminvetajaa, olipa kyseessa véliaikainen tai pysyva tiimi, joka tapauk-
sessa tiiminvetdja on aina avainroolissa. Tiiminvetgjalla tulee olla prosessoinnin taitoja,
palautteen antamisen taitoa, kykya tehda paatoksia ja kykya ratkaista ongelmia seka tai-
toa yhteistyoverkostojen aktivoimiseen ja yllapitamiseen. Leaderilla tulisi olla kokemusta
tiimitydskentelysta, jotta han ymmartaisi tehtavan vaativuuden. Silloin kun leaderilla on
tarvittavat taidot ja tiedot seka usko tiimin tarjoamiin etuihin, tiimin rakentaminen voidaan
aloittaa tosin muistaen, etta kyseessa on jatkuvasti muuttuva prosessi. (Virtanen 2005,
108; Heikkila 2002 41.)



Tiiminvetgjalle on tarkeaa, ettd han ymmartaa, ettei hanen omat henkilokohtaiset tavoit-
teet tai menestyminen ole tarkeinta, vaan tarkein asia on tiimin suoritus. Tiiminvetajan
tarkeimpana ominaisuutena pidetd&n oikeaa asennetta, jolloin han voi kertoa tiimille,
ettei han tieda vastauksia kaikkiin kysymyksiin. Han ei tee paatoksia yksin, koska tii-
missa paatokset ovat yhteisia. Tiimissa hydédynnetaan kaikkien erilaisia tietoja ja taitoja
mahdollisemman paljon. Tiimivetgjan tehtavana on kasvattaa tiimin sitoutumista ja itse-
luottamusta. Hanen odotetaan hoitavan suhteet tiimin ulkopuolisiin tahoihin ja tata odot-
tavat niin tiimin jasenet, etta ulkopuoliset henkilét. Tiiminvetdjan tulee antaa vakuuttava
kuva tiimin paamaarasta, tavoitteista ja toimintamallista jokaiselle, joka voi vaikeuttaa tii-
min toimintaa. Hanen on myds osattava puuttua mahdollisiin esteisiin, jotka estavat tii-
mia toimimasta. Hanen onkin rakennettava toimiva tiimi seka johtaa, valmentaa ja koor-
dinoida tiimin jasenten ty6ta. Lisaksi han hoitaa tiimin pr- suhteiden organisointia. (Kat-
zenbach & Smith1998,148, 156-180; Heikkila 2002, 139.)

3.2 Tiimisopimus

Tiimisopimuksen ideana on méaaritella tiimia koskevat asiat niin, ettei tiimi tarvitse ulko-
puolista ohjausta. Tiimisopimus raataloidaan jokaiselle tiimille erikseen ja mukaan otet-
tavat asiat tulee harkita tarkkaan ja sopia yhdessa tiimin kanssa. Tiimi toimii sopimuksen
mukaan itsendisesti. (Spiik 2004, 230.)

Skytan (2005,92) mukaan tiimisopimus on esimiehen tarkein johtamisen ja ohjaamisen
tyokalu, jonka avulla toimintaa ohjataan kohti paamaéaria seka tavoitteita. Tiimisopimus
solmitaan aina tiimin aloittaessa toimintansa, jolloin tdméa on ensimmainen vaihe tiimin
tiimiytysprosessissa. Tiimisopimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrysta ja edistaa tii-
minéd kasvamista. Esimiehen ja tiimin yhdessa tekema tiimisopimus on tiimitoiminnan
perusta. Tiimisopimus ei ole koskaan valmis, vaan sité tulee prosessoida ja tdydentaa

tietyin aikavélein.



Tiimisopimuk-
sen tekijat

Muut sovittavat
asiat

Allekirjoitukset

Tiimin tarkoitus

Tiimi sopimuk-
sen runko

Tiimin palkitse-

Tiimin tavoitteet
ja mittarit

Tiimin valtuudet
ja resurssit

Tiimin osaami-

minen nen

Kuva 1. Tiimisopimuksen runko: (Skytta 2005, 92)

Tiimisopimuksessa kaydaan lapi tiimitydskentelyn peruselementit ja sovitaan tydskente-
lyn peruspelisaannoét. Tiimisopimuksen puitteissa esimies tayttaa suurimman osan tiimi-
johtamisen osa-aluista ja toimenpiteistéd. Kun nadma asiat on kirjattu, on niité helpompi
toteuttaa kaytadnnossa. Tiimin tarkoitus kohdassa selkiytetdaan asiakkuudet, asiakastar-
peet ja asiakkaiden saama hydty, koska tiimit tydskentelevét asiakkailleen. (Skytta 2005,
92 -94.)

Ensimmaisessa vaiheessa tiimin kanssa mietitaan tavoitteet, vaikkakin tavoitteet luo-
daan jo alussa ja kirjataan sopimukseen. Tiimin tavoitteet vaihtuvat sitd mukaa kun tilan-
teet muuttuvat. Tassa vaiheessa esimies paivittdd muuttuneen tilanteen tiimisopimuk-
seen. Tiimin tavoitteiden rinnalle luodaan mittarit, joilla mitataan tavoitteiden toteutu-
mista. Mittareiden rakentamisessa on hyva pitdd mielessa erilaiset laatukriteerit kuten
yksinkertaisuus, ymmarrettavyys, hyva levitettavyys, edullisuus, helppokayttdisyys, riit-

tava tarkkuus, oikeidenmukaisuus ja dynaamisuus. (Skytta 2005,92-94, 96.)

Sopimuksessa sovitaan my6s tiimin valtuuksista, silla tiimitoiminnan lahtékohtana on 100
% valmiudet toimia tiimind. Tiimin valtuuksiin katsotaan kuuluvaksi paatéksentekovaltuu-
det, resurssienkayttovaltuudet ja kehittdmisvaltuudet. Yksi tarked tiimiksi kasvamisen
edellytys on vastuunoton ymmartadminen. Jos tiimissa ei haluta ottaa tai ymmarreté ottaa
vastuuta itsestaan ja tavoitteistaan, tiimi ei tule pddsemaan huipputuloksiin. Tiimin on tar-

koitus kantaa vastuu omasta toiminnastaan ja jakaa vastuuta tiimin jasenille.

Seuraavana onkin kyseessa tiimin osaamisen hahmottelu, silla tiimin sisalta tulisi l6ytya

monenlaista osaamista ja osaamisen tulisi tdydentaa toisiaan. Toisiaan taydentéavat tai-
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dot voivat tarkoittaa koulutusta, osaamista tai tiimirooleja ja jAsenten erilaisuutta. Toisi-
aan taydentéavien taitojen merkitys korostuu eri tavoin riippuen siité, miten paljon tiimin
jasenten tekemiset ovat riippuvaisia toisistaan ja miten paljon tiimin jasenet korvaavat

toisiaan. Kun tiimia rakennetaan tutuista ihmisista, tulevat luonteenpiirteet ja yhteistyo-

taidot esille osaamisen ja tyon vaatimusten ohella. (Skytta 2005, 107; Huusko 2007, 70.)

Kun siirrytaan tiimiorganisaatioon olisi hyva myds uudistaa palkitsemislogiikka ja aloittaa
tiimikohtainen suoritusten palkitseminen. Tiimin palkitseminen perustuu palkkioihin ja
huomioimiseen. Palkitseminen voi olla sidoksissa tiimin toiminnan tuloksiin tai palkkio
voi olla rahamaarainen suoritus. Palkitseminen on toimivaa silloin, kun tiimin jasenet ko-
kevat palkkioiden riippuvan tiimin edistymisesta. Kun tiimin jasenet tietavat, etta hyvat
tulokset ja suoritukset tullaan palkitsemaan, tiimin toiminta on sitoutuneempaa ja moti-
voituneempaa. Palkitseminen edistdad myos tiimien valista yhteisty6ta sekd auttamista.
(Jutila ym. 1997, 126,128 -129; Skytta 2005, 107.)

3.3 Erilaiset tiimityypit

Lamsan ja Hautalan (2008, 133) mukaan tiimeja voidaan erotella toisistaan tiimityyppinsa
perusteella. Tavallisempia erottelukriteereitd voivat olla tehtavat, itsenaisyys seka suori-
tuskyky. Tyypillisia tehtavan sisallon mukaisesti maariteltyja tiimeja ovat operationaaliset

tiimit, tiedonkulkua edistavat tiimit, toimintojen valiset tiimit ja ongelmanratkaisutiimit.

Operationaalinen tiimi hoitaa yleensa kaytannon tydtoimintaa, jolloin tiimille on kes-
keista se, etta tiimin toinen jasen voi hoitaa tarvittaessa toisen tyontekijan tydpanoksen
taman poissaollessa. Tiedonkulkua edistavassa tiimissa tiimin jasenten tyot ovat riip-
puvaista toisista. Tiimin jasenet voivat edustaa yrityksen eri organisaatiotasoa tai tulla sa-
malta tasolta. Silloin tiimi voi olla horisontaalinen eli vaakasuora tai vertikaalinen eli pys-
tysuora. Tiimit valittavat ja kerdavét tietoa nopeasti eri puolilta organisaatiota. Kun tiimin
jasenet tulevat eri organisaation tasolta silloin puhutaan toimintojen valisista tiimeista.
Tallainen tiimi tavoittelee sitoutumista organisaation hankkeisiin ja toiminnan joustavuu-
teen. Naiden tiimien avulla organisaatiossa muodostuu yhteen kytkeytyvia ominaisuuksia,
jolloin tietdmys siirtyy nopeasti paikasta toiseen ja osastojen valiset raja-aidat kaatuvat.
(Lamsa & Hautala 2008, 133-135.)
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Kun tiimin jasenet keskustelevat ja analysoivat omaan toimintaansa liittyvistéd ongelmista
voidaan puhua ongelmaratkaisutiimista. Tiimi soveltaa kaytanndssa usein jotakin tyon
tai organisaation kehittAmisen menetelma kuten esimerkiksi laatujohtamista. On myos
mahdollista ryhmitella tiimeja sen itsendisyyden mukaan. Puhutaan ulkoisesti johdetuista
tiimeista, jolloin tiimin johtaja kertoo tiimille mita heidén tulee tehda. Korkean suoritusky-
vyn omaama tiimi voi tehda toimintaansa koskevia kehittdmisehdotuksia ja itseohjautuva
tiimi on hyvinkin pitkélle itsendinen omassa tiimin toiminnassaan. Talldin jasenet jakavat

vastuut ja tyotehtavat keskenaan. (Lamsa & Hautala 133-135.)

Heikkila jakaa tiimit padmaaran ja toiminnan mukaan. Jaottelu on havainnollinen ja ku-
vastaa hyvin erityyppisia timeja. Han jakaa tiimit verkko-, isku-, strategia ja Cat -tiimei-
hin. Verkkotiimit ovat epavirallisia saman tai eri tydorganisaation johtajien tai osakkaiden
muodostamia tiimeja. Jasenet kommunikoivat toistensa kanssa yli osasto- ja yritysrajojen.
Yleensé néité tiimeja rakennetaan kansainvalisissa suurissa organisaatioissa. Iskutiimit
muodostetaan tiettya tarkoitusta varten ja luonteeltaan ne ovat lyhytaikaisia. Tallaisia tii-
meja kuvataan hyvin liikkuviksi timeiksi, jotka matkustavat ongelma-aluille silloin kun
tarve sita vaatii. Paikalle saapuessaan muodostetaan tiimi tyontekijoiden kanssa, jonka
tarkoituksena on antaa energiaa ja potkua vanhoille vasyneille tiimeille. (Heikkila 2002,
27-28.)

Strategiatiimit perustuvat jasenten laajalle kokemukselle sek& asiantuntemukselle. Ni-
mensa mukaisesti taman tiimin tehtavana on pitkan kuin lyhyenkin tahtayksen strategioi-
den laadinta. Strategiatiimien jdsenet suunnittelevat ja soveltavat strategioita uusien ide-
oiden luomiseksi verkkotiimeille tai CAT-tiimeille. Strategiatiimilla ei ole valtaa itse paattaa
kehittamiensa strategioiden toimeenpanosta vaan niiden tehtavana on suunnittelu ja vaih-
toehtoisten lahestymistapojen suosittelu. CAT tiimit toimivat ongelmanratkaisutiimeina,
joilla on valta toteuttaa ratkaisut kaytdnnossa. Yleensd CAT-tiimeille ongelmia siirtavat
erilaiset tydryhmat. CAT tiimien jasenet etsitdan eri alueiden asiantuntijoista ja organisaa-
tion johtajista. Tiimi tydskentelee vain sen aikaa, kun ongelma on ratkaistu. Saman tiimin
jasenet voivat toimia samanaikaisesti useamman kuin yhden CAT — tiimin jAsenena.
(Heikkila 2002, 27-28.)
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3.4 Tiimin elinkaari

On tarkeaa, etta organisaatio ymmartaa, ettei timien muodostaminen synny esimerkiksi
pelkalla johdon paatokselld, jonka jalkeen ne toimivat itsekseen ja itsendisesti. Organi-
saation johto ei voi suunnitella uutta tiimiorganisaatiota tai maaritella, ketka kuuluvat mi-
hinkin tiimiin ilman keskustelua ja tydyhteison nakemyksia. Jos tiimitydhon siirtyminen
tapahtuu ilman koulutusta ja suunnittelua, voi muutos olla liilan suuri verrattuna entiseen
tydskentelytapaan. Siirtyminen tiimitydhon kannattaa aloittaa keskustelemalla avoimesti
yhteistyOsta ja sen tarjoamista mahdollisuuksista. Tiimin kehittymiselle pitda antaa myos
aikaa, jotta sen vastuualueet, tavoitteet ja pelisdannét selkiytyvat. (Spiik 2004, 35-
36,47.)

Jos organisaatio tukee tiimeja ja tiimin rakentaminen on tehtéavan kannalta parempi vaih-
toehto, voidaan ryhtya rakentamaan varsinaista tiimia. Tiimin rakentaminen on tiimityos-
kentelyn tarkein vaihe. Tiimin rakennusprosessi vaatii onnistuakseen tydorganisaatiolta,
etta tiimin jasenilta paljon aikaa, paneutumista ja henkisia voimavaroja. Vain hyvin ra-

kennetut tiimit voivat kehittya huippuosaajiksi. (Heikkila 2002, 35.)

Hayesin (2002, 56) mukaan tiimin rakentamisessa on ennen kaikkea kysymys me - hen-
gen luomisesta. Mikéali tiimin jasenet eivat nde toisiaan tiimina, vaan joukkona yksildita ei
tiimi voi toimia. Tama liittyy ihmisen luonnolliseen haluun kuulua johonkin ryhméaan. Ih-

minen tuntee olonsa turvalliseksi tiiviissd ryhnmassa ja haluaa tehdé asioita yhdessa mui-

den kanssa seka jakaa kokemuksiaan.

Tiimin rakentamisessa tulee ottaa kantaa tiimien kokoonpanoon henkilémaarana, roo-
leina, osaamisena seka tiimin asemaan organisaatiossa. Tiimin rakentamista on hyva
tarkastella tydnantajan, etté tiimin jasenten nakokulmasta. Nakokulmat yhdistyvat, kun
tiimien uskotaan tuovan ty6elamaan uutta kollektiivisuutta. Tama kollektiivisuus tulisi ka-
sittdad tyonantajan ja tyontekijoiden valisena seka tyontekijoiden keskinaisena kollektiivi-
suutena. Tama& muodostaa jatkossa yhteisvastuun tiimin toimintaan. Lisaksi kollektiivi-
suus tuo perustan sille, ettd tydnantaja voi kasitella tiimié kokonaisuutena, johon tyon-

johto- ja valvontatoimet kohdistetaan. (Huusko 2007, 66.)

Strommerin mukaan (1999, 124-125) tiimiorganisaation toiminnansuunnittelu on oppi-
misprosessi, jossa tarkastellaan aikaisempia organisaatiorakenteita ja toimintatapoja

seké lahdetaan liikkeelle organisaation alkutilanteen ehdoilla. Strommer kuvaa teokses-
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saan tiimiorganisaation prosessin sisaltdmia vaiheita Mohrmanin, Ledfordin ja Mohrma-
nin (1989) mukaisesti. Toiminnansuunnittelussa edetaan kolmen eri vaiheen kautta 1)
pohjustamisvaihe, 2) suunnitteluvaihe ja 3) toteutusvaihe.

Muutoksen pohjustamisvaiheessa tiimiorganisaatiossa luodaan yhteinen nédkemys or-
ganisaation strategiasta ja tavoitteista. Yhteisen alkukeskustelun tulee olla avointa ja yh-
teistd. Tassa vaiheessa etsitaan paljon tietoa siitd, miten tiimin tavoitteet tullaan saavut-
tamaan. Taman vaiheen tavoitteena on luoda toiminnalle kehykset ja kriteerit tiimiorgani-
saation kehittdmista varten. (Strommer 1999, 124-125.)

Tiimiorganisaation suunnitteluvaiheessa edetdan seuraavien vaiheiden mukaisesti:

tiimin tehtéavien ja luonteen yksildiminen
integraatiotarpeiden eritteleminen

v
v
v johtamisrakenteen ja johtamisroolien selkiyttdminen
v integraatioprosessien suunnitteleminen

v

suoritusten ohjaamisen kehittdminen (Strommer 1999, 124-125.)

Toteutusvaihetta voidaan kutsua kokeilu ja oppimisvaiheeksi, jolloin kaytantéon siirty-
minen, arviointi, kehittdmistoimet ja tiedon hankinta seuraavat toisiaan. Tahan vaihee-
seen tarvitaan aikaa, tukea ja tietoista arviointia. Alusta alkaen tulee sallia virheitad seka
epaonnistumisia, jotta ne voidaan kaantaa kehittdmisen rakennusaineiksi. TAssa vai-
heessa on hyva mitata tiimin toimivuutta asiakastyytyvaisyydella, tavoitteiden saavutta-
misella, taloudellisilla tuloksilla ja itsearvioinnilla. (Strémmer 1999, 124-125.)

Tiimin toimintaa ei voida olettaa alkavaksi heti ensimmaisen tapaamisen perusteella.
Jotta saadaan toimiva tiimi, joka kykenee tehokkaaseen ja tuloksekkaaseen tydskente-
lyyn, sen tulisi kdyda lapi nelja kehitysvaihetta: muotoutumisvaihe, myrskyvaihe, sopi-

misvaihe sek& suoritusvaihe (Heikkila 2002, 24.)

Muotoutumisvaiheessa tiimin jasenet opettelevat kohtaamaan toisensa. Tall6in jokai-
nen ajattelee itsekseen ja miettii mitd minulta vaaditaan, eika suinkaan mita tiimilta vaa-
ditaan. Tallgin paallimmaisend ajatuksena on miltd itse nayttaa toisten silmissé. Ensim-

maisena halutaan valttaa pahoittamasta kenenk&an mieltd ja katsotaan rauhassa, mil-
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laiseksi tilanne kehittyy. Vahitellen syntyy pienryhmi&, jossa luottamus syvenee ja asioi-
hin voidaan ottaa kantaa. Jotta kehitysta tapahtuisi tulee jokaisen reflektoida omia ristirii-
taisia tunteita ja ahdistuksiaan. Jos ei tapahdu yksilon kehittymista, ei voi timikaan kehit-
tyd. (Heikkila 2002, 280-281.)

Myrskyvaiheen sanotaan olevan tiimin kehityksessa vaikeimmin ty6stettava vaihe. Tal-
16in syntyy kilpailua, jolloin tunteet ovat pinnassa ja ratkaistavaksi tulee ennalta arvaa-
mattomia konflikteja. Himmennyksen aiheuttajia ovat syvat tunnetilat, ryhmakonfliktit ja
ennakoimattomat tilanteet. Tama kaikki on tarpeellista, jotta saadaan vauhtia tiimin asi-
oiden kasittelyyn. Tassa vaiheessa johtajan tehtavaksi tulee ottaa myds valmentajan
rooli. Talléin ryhmé&n on selvitettava itselleen hAmmennyksensé, jonka se on itselleen ai-
heuttanut. Jokaisen on kannettava vastuuta itsestdan, etta tiimin toiminnasta. (Heikkila
2002 286-287.)

Sopimusvaiheessa kokonaiskasitys tiimin tehtavista alkaa hahmottumaan ja tiimi- iden-
titeetti kehittyy. Kaikki jasenet ovat tarpeen erilaisuudesta huolimatta tai juuri sen ansi-
oista. On kehitettdva keskindista avointa yhteistyokulttuuria, jotta voidaan tunnustaa
myds tiimin heikkoudet ja virheet. Tasséa vaiheessa tiimin jasenet tunnistavat toisensa
ominaisuudet ja ndin paatoksenteko nopeutuu samalla laadun parantuessa, kun asioita
osataan kasitella rakentavasti. (Heikkila 2002, 287-288.)

Suoritusvaiheessa jokaisen yksilollinen ote hyvaksytaan, koska sita tarvitaan yhteisen
informaation tuottamiseen. Yhteissuoritukset vaativat tiimin jasenten huomattavaa kas-

vua. Talloin tiimi tuottaa uusia ideoita, joista voidaan kehittda konkreettisia innovaatioita.
Tiimin rakenteen tulee olla joustavasti muuttuva, jotta tiimill& olisi paras kasitys ymparoi-
vasta maailmasta. Ihanne tapauksessa tiimin jasenet osoittavat taydellista lojaalisuutta

tiimi& kohtaan. (Heikkila 2002, 289.)

Tiimin kehittyessa niin pitkalle, ettd se pystyy itse ohjaamaan sekéa johtamaan omaa toi-
mintaansa voidaan puhua huipputiimistd. Huipputiimi kykenee arvioimaan, kehittdmaan
ja organisoimaan seka mukauttamaan omaa toimintaansa tyéhyvinvointia riskeeraa-
matta. Huipputiimien tunnusmerkkeja ovat alla olevien piirteiden toteutuminen ja tiimin

kyky korjata omaa toimintaansa ongelmien ilmaantuessa jollakin naisté alueista:

» tiedonjakaminen muille
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» muiden erilaisuuden ymmartaminen ja hyddyntaminen
» muiden tukeminen vaikeissa tilanteissa

» asiallinen kommunikointi

» ristiriitojen hoitaminen taidokkaasti, empatiaa vaalien
» omien tunteiden kanavoiminen luottamusta yllapitaen
» muiden oppimisen tukeminen

> kyky vastaanottaa palautetta

> kyky antaa palautetta (Ilmarinen n.d.)

3.5 Keskeiset tiimityotaidot

TiimityOtaitoja tulee jokaisen opetella, silla tiimi ja tiimityd tarvitsevat erilaisia taitoja. Koska
tiimit etsivat yhteistytssa keinoja ja menetelmia, padstékseen tavoitteisiin tarvitaan hyvaa
yhteistyota. Edellytyksena on asioista sopiminen ja paattdminen yhdessa. Hyvassa yh-
teistydssa oma tyo linkitetddn toisten tyohon. Jokaiselle tiimille tulee eteen ongelmia ja
mahdollisuuksia, tasta syysta jokainen tarvitsee paatoksentekotaitoja. Erilaisia ratkaisuja
ja kompromisseja tarvitaan, kun tyttehtavissa edetéaén rakentavasti. Nama taidot kehitty-
vat parhaiten itse tyonteossa. (Haténen & Sarala 2000, 32- 41.)

Vuorovaikutustaidot ovat tiimin toiminnan kulmakivi, koska yhteinen padmaara ja yhteis-
ymmarrys eivat synny ilman kommunikaatiota ja rakentavia ristiriitoja. Vuorovaikutustai-
doista on tarke&a opetella avoimien ja tunnustelevien kysymysten esittaminen, jotka edis-
tavat tiimin jasenia ajattelemaan itsenaisesti. Suurin osa tiimin asioista hoidetaan vuoro-
vaikutuksessa toisiin ihmisiin ja asiat hoidetaan yhdessa, jolloin pitaa pystya kohtaamaan
asiakkaita, tytkavereita ja yhteistybkumppaneita. (Heikkila 2007, 42; Skyttd 2005, 121).

Aktiivinen kuunteleminen on merkittava tiimitaito toisten tyoskentelyn tukemisen lisana.
Jotta ongelmien ratkaisemisesta tulisi yhteinen asia, olisi timin jAsenten hyva harjoitella
erilaisia ideointitekniikoita. Kuuntelu auttaa toisten tyéskentelyn tukemisessa ja hyvat vuo-
rovaikutustaidot edistavat uuden etsimista ja ne pakottavat tiimin jAsenet itsenaiseen ajat-
teluun. (Heikkila 2002, 42.)
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Jokainen ihminen sitoutuu tydhonsa hyvin eri lailla. Tyontekija voi olla sitoutunut organi-
saatioon sen takia, ettei han usko saavansa toisesta organisaatiosta niin hyvia etuja.
Etuina voivat olla tydkaverit, tydn maaréa ja laatu seka palkkaus. Myos velvollisuus voi olla
yksi tekija, jolloin yksild kokee, etta on liian aikaista lahtea tai hanen lahtonsa haittaa tyo-
yhteisdn toimintaa. Sitoutuminen on voimakkainta, kun tydntekija kokee organisaation ar-
vot, tavoitteet ja tarkoituksen itselleen laheisiksi. Silloin yksilé on sitoutunut tunteillaan ja
haluaa olla rakentamassa organisaation tulevaisuutta. Kun tydntekija on sitoutunut tun-
teillaan, han haluaa panostaa osaamiseensa ja on motivoitunut suorituksiinsa ja kantaa

vastuuta tyostaan. (Kjelin ym.2003 26 — 27.)

Yksittaisen henkildn sitoutumisesta tyohon tarkoitetaan usein hanen sitoutumistaan orga-
nisaatioon ja sen toimintaan. Kun tydntekija saadaan sitoutumaan tydn tavoitteisiin ja or-
ganisaatioon, talléin on mahdollisuus hyvaan tydn tulokseen. Sitoutumisen mittarina voi-
daan pitda sitd, miten paljon henkilé on valmis ponnistelemaan organisaation eteen. Se
miten organisaatio néhdaéan innostavana tyopaikkana ja kerrotaanko organisaatiosta po-
sitiivisesti ystaville ja miten paljon organisaation ja yksilon arvot kohtaavat ja miten orga-
nisaation menestys liikuttaa henkildstta. (Tyoturvallisuuskeskus 2002, 40 — 41.)

Jotta paastaan tehokkaaseen tiimityoskentelyyn, tarvitaan jokaiselta sitoutumista. Sitou-
tuneet henkil6t tuottavat yhdessa paljon synergiaa. Tiimi toimii tehokkaasti, jos sitoutumi-
nen tiimin visioon, tehtavaan, periaatteisiin ja menettelytapoihin on vahva. Sitoutumista
edistaa, kun kaikki tiimin jAsenet ovat paattdmassa yhteisesta tydskentelysta. Tiimiin si-
toutumisesta voidaan puhua silloin, kun sinne on antanut osan sielustaan. On kuitenkin
muistettava, ettei tyé omista meita, vaan tehtava liittyy laajempaan kokonaisuuteen, jossa
me olemme mukana. (Heikkila 2002, 42; Spiik 2004, 141).

Tiimissa ihmiset ovat riippuvaisia toisistaan, joten jokaisen tiimin jasenen on hyvaksyttava
sosiaalinen vastuunsa. Vastuun ymmartaminen ja ottaminen ovat keskeinen asia tiimi-
tyoskentelyssa, koska se merkitsee oman kayttaytymisen ohjaamista ja kontrolloimista.
Jokainen tiimin jAsen on vastuussa yleisesta ilmapiirista ja vaikuttaa omalla suhtautumi-

sellaan siihen tukeeko tiimin ilmapiiri mielenterveytta. (Spiik 2004, 137-138.)

Tiimity® vaatii paljon yhdessé pohtimista, jolloin tiimipalavereiden pitdminen on tarpeel-

lista. Tiimity6ssa on paljon ideointia, tiedon jakamista, suunnittelua, ongelmien ratkaise-
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mista seka paatosten tekemista. Tiimipalaverit edistavat tiimin jasenten yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja sitoutumista seka tehostaa tiimin yhteistoimintaa. (Heikkila 2002, 232 -
233.)

Tiimit pystyvat tiimipalavereiden avulla tarkistamaan suuntansa ja sopimaan asioista. Tii-
mipalaverit ovat osa tiimin itseohjautuvuutta, jolloin vaaditaan tiimipalavereiden kaytan-
non opettelemista. Tiimipalaveri vaatii suunnan, jolloin keskustelut ovat tavoitteellisia joita
maarittaa toiminnan kannalta oleelliset asiat. Valilla kasiteltavat asiat ovat yksittaisia on-
gelmia ja valilla ne ovat osa suurempaa kokonaisuutta. Tiimipalaverin toteutus vaatii eri-
laisia toimijoita kuten vetdja, sihteeri seka ajankayton tarkkailija. Nama roolit tulee jokai-
sen tiimin jasenen hallita. (Spiik 2004, 212-213; Skytta 2005, 141-144.)

Tiimin toimintaa ja vuorovaikutusta voidaan kehittda tiimipalaverien tehostamisella. Heli-
nin (2006, 195,197) mukaan tiimipalaverien tehostamissa kannattaa huomioida joitakin
asioita. Suunnittelussa mietitadn miten kauan tiimin jasenet jaksavat keskittyd ja voiko
asioiden kasittelytavoista tehda aktivoivia. Asialistan suunnittelussa kannattaa harkita mi-
ten se edesauttaisi kokouksen tehokkuutta. Kokoustila tulisi kalustaa niin, etta saataisiin
aikaan hyva ilmapiiri ja sita kautta voitaisiin vaikuttaa tiimin jasenten aktiiviseen osallistu-

miseen seka luovuuteen.

Yksi tarkea asia tiimipalavereissa on huomioida hiljaiset jasenet, joiden nakemykset jaa-
vat monesti hyddyntamatta. Usein hiljaiset ihmiset pitavat varjokokousta, kun he eivéat
paase aaneen varsinaisessa kokouksessa vaan vasta sen jalkeen. Hiljaisilla tiimin jase-
nilla ei usein ole rohkeutta pyytda puheenvuoroa, vaikka heilla olisi kasiteltdvaan asiaan
hyva ehdotus. He saattavat pelata ehdotukseensa kohdistuvaa kritiikkia. Juuri hiljaiset
ihmiset ovat tiiminroolin mukaan hyvia ajattelijoita ja asiantuntijoita, jolloin heidan laaduk-
kaat ajatukset kannattaa huomioida. Jotta hiljaiset tiimin jasenet saadaan mukaan toimin-
taan ja heidan ajatuksensa tiimin kayttoon, kannattaa tiimipalaverissa hyodyntaa osallis-
tavia kokousmalleja. Nain hiljaiset ja danekk&at tiimin jasenet pddsevat tuomaan omia

ajatuksiaan ja ehdotuksiaan tasavertaisesti. (Helin 198-201.)
Rakentavan tiimipalaverin kivijalkana voidaan pitdd seuraavia asioita:
» huolellinen etukateissuunnittelu

> toimivat kokoustilat
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» kaikille kerrotaan kokouksen tarkoitus ja padmaara

» kaikki osallistuvat palavereihin

» palaveriin kaytettava aika jaetaan tarkoituksenmukaisesti
» osallistujia rohkaistaan kommunikoimaan tehokkaasti

> pdaatoksenteossa pyritdan konsensukseen

» palaveri johdetaan tehokkaasti

> osallistujat arvioivat palaverin tehokkuuden

> palaverin paatokset viedaan kaytantdon (Heikkila 2002, 233.)

3.6 Tiimin jasenten valinta ja roolit

Tiimin jasenten valintaan tulee kiinnittaa erityistd huomiota, koska henkilékohtaiset omi-
naisuudet ovat tarkeita valintaperusteita. Tiimin jAsenten valinnassa tarkoituksena on et-
sia erilaisia ihmisia tyoskenteleméén yhdessa, jotka taydentavéat toistensa osaamista ja
asiantuntemusta. Tiimin jasenten valinta tulee tehda taitojen ja taitopotentiaalin seka per-
soonallisuuksien mukaan. Tiimissé tulee olla yhdistelma tyon tekemiseen tarvittavia eri-
laisia taitoja. Tarvittavat taidot jaetaan kolmeen eri katekoriaan: tekniset ja toiminnalliset
taidot, ongelmanratkaisutaidot ja vuorovaikutustaidot. Jotta tiimin toimintaa voidaan kehit-
taa, tulee tiimiin 10ytda oikeassa suhteessa erilaisia jasenid, joilla on tarvittavat tiedot,
seka taidot ja jasenet joita voidaan kehittdd. (Heikkila 2007, 45; Sarala, Sarala 1997, 163.)

Persoonatasolla tiimi tarvitsee hallitsevia seka mukautuvia jasenia. Hallitsevat tiimin jase-
net ajattelevat nopeasti ja tekevat paatésehdotuksia ennen muita. He vaikuttavat ympa-
ristbonsa hyvin hallitsevasti. Mukautuvat jasenet taas sopeutuvat ryhmaén ja tasapainot-
tavat ryhman tydskentelya. Paatosehdotuksia he harkitsevat pitempéén ja nain aikaa tar-
vitaan hiukan enemman. Hallitsevilta tiimi saa nopeita p&aéatdksia ja toisinaan jopa roh-
keutta riskien ottamiseen. Mukautuvilta tiimi saa laadukkaita ja harkittuja paatoksia, jotka

perustuvat rehelliseen keskusteluun. (Spiik 2004, 134.)
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Voidaan puhua myos ihmiskeskeisista ja asiakeskeisista ihmisista. Ihmiskeskeiset viihty-
vat tiimissa, he tekevat mielellddn yhteistyota ja heidéan tyoskentely on epdmuodollista,
joustavaa ja rentoa. Tydskennellessaan he nayttavat tunteita ja innostuneisuutta. Asia-
keskeiset ihmiset keskittyvat enemman asioihin, heitd kiinnostaa tyd ja sen eteneminen.
He tukeutuvat sovittuihin pelisdantéihin ja kirjallisiin ohjeisiin. Tyoskennellessaan he ovat
asiallisia ja harkitsevia. (Spiik 2004, 134.)

Kukaan tiimin jasen ei ole jotain ndista, vaan kaikissa ihmisissa on kaikkia puolia: hallit-
sevuutta, mukautuvuutta, ihmiskeskeisyytta ja asiakeskeisyytta. Tasta syntyykin ihmisten
erilaisuus. Mitd erilaisempaa osaamista tiimista l0ytyy, sen rikkaampaa tydskentely tulee
olemaan. Tiimin tulisikin osata hytdyntaa omassa tyoskentelyssaan ihmisten erilaisuutta.
Tiimit ja tydyhteisot joissa on sopivasti erilaisuutta, ovat tuloksellisempia ja tehokkaampia
kuin homogeeniset tiimit. Tyoyhteistssa tuleekin osata hyddyntaa tiimin jasenten erilai-
suutta ja sitd kautta tiimit saavatkin kykyd mukautua erilaisiin muutostarpeisiin. (Spiik
2004, 135; llmarinen n.d)

Tiimin rakentamisvaiheessa erotetaan kaksi eri roolia: tydrooli ja tiimirooli. Tyéroolilla tar-
koitetaan niita tietoja ja taitoja, joita tarvitaan tyon tekemisessa. Kyseessa on ammattilai-
nen, jonka tekniset tiedot ja taidot muodostavat perustan sille, millaiseen ty6rooliin han
tiimin jAsenend soveltuu. Tiimirooli on erdénlainen persoonallisten kayttaytymiskuvioiden
toimintaverkko, jolloin yksilon henkilékohtaisilla ominaisuuksilla on suuri merkitys. Rooli
viittaa siihen, miten yksilo kayttaytyy ja tukee tiimin tavoitteita seka tydskentelee ja toimii
muiden tiimin jAsenten kanssa. (Heikkila 2002, 62-63.)

Eri tutkijoilla on erilaiset painotukset kuvatessaan tiimin rooleja. Jokaiselle olisi tarkeda
|6ytaa oma rooli, jotta yksilét antavat oman potentiaalinsa tiimin yhteiseen kayttéon. Yh-
della ja samalla yksildlla voi olla useampi rooli riippuen omasta halukkuudesta ja kyvyk-
kyydesta hoitaa tiimin tehtavia. Useat tiimikirjallisuuden tutkijat kayttavat Belbinin tiimiroo-
lijakoa maaritellessédén ja rakentaessaan erilaisia timeja. Yksilot oppivat kulkemaan tiet-
tyjd polkuja elamassaan ja sita kautta he valitsevatkin oman tiimiroolinsa siten, etta se
sopii hyvin yhteen heidan sosiaalisten tarpeidensa ja luonteenpiirteidensa kanssa. (Heik-
kila 2002, 67, 122-123)

Keksijat luovat ja ideoivat uusia ratkaisuja ennenndkemattoman mielikuvituksensa
avulla. Heille annettaan rauha pohtia asioita, he loytavéat ratkaisut vaikeimpiinkin haastei-

siin. Keksijat ovat usein jalat irti maasta ja unohtavat protokollan. Usein he tydskentelevat
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itsendisesti ja heitd kuvataan individualisteiksi ja ep&sovinnaisiksi ihmisiksi. (Heikkila
2002 69 -70)

Resurssien kartoittajat luovat uutta jo olemassa olevista ideoista. He ajattelevat jalat
maassa ja ovat rentoja, tiedonhaluisia, uteliaita seka suosittuja tiimin jasenid. He osaavat
neuvotella asioista ja he saavat puhtia tiimin muihin jaseniin. He tarvitsevat toisten ihmis-
ten ajatuksia ja virikkeita tydskennellakseen tehokkaasti. Tosin he menettavat kiinnostuk-

sen asiaan, kun uutuudenviehéatys menee ohi. (Heikkila 2002, 70-72.)

Koordinaattorit tydskentelevat kurinalaisesti, rauhallisesti ja itseensa luottaen. He autta-
vat tiimia tydskentelemaan kohti yhteistd paamaaraa. He delegoivat hyvin asioita ja teh-
tavid sekd kommunikoivat sujuvasti. Valitettavasti koordinaattorit ottavat kunnian myos

tiimin muiden jasenten onnistumisista. (Heikkila 2002, 73-74.)

Muokkaajat nauttivat tavoitteiden asettamisesta ja ovat saavustusorientoituneita. Muok-
kaajat vaativat tuloksia ja tonivat muita tiimin jasenia toimimaan tulosten eteen. Muokkaa-
jat ovat dynaamisia, jotka pursuavat hermostunutta energiaa. Muokkaaja pystyy teke-
maan myos epamiellyttavia paatoksia. (Heikkild, 2002 76-77.)

Arvioijat ovat harkitsevan varovaisia ja sisdanpain kaantyneita introvertteja. Vahvuutena
pidetdén heidan toimintaansa tiimin kiihkottomina ja puolueettomina toisten ideoiden ar-
vioijina ja he tekevat tiimin toiminnan kannalta hyvia paattksia. Arvioijan sanotaan olevan

tunteeton ja sdalimaton tyyppi. (Heikkilda 2002, 79-80.)

Tiimitydskentelijat ovat hyvia kuuntelijoita, diplomaatteja seka tiimille lojaaleja tyyppeja.
Heilla on kyky vastata ihmisten tarpeisiin sek& toimia erilaisissa tilanteissa timihenke&
edistden. Heidan avoimuus auttaa muiden tiimin jasenten valistd kommunikointia. (Heik-
kila 2002, 82-83.)

Toimeenpanijat ovat henkildité jotka saavat omalla organisoinnillaan lennokkaatkin ylei-
selld tasolla olevat ideat k&ytannon toimintasuunnitelmaksi. He ovat konservatiivisia, vel-
vollisuudentuntoisia, kovia tyontekijoita seka systemaattisia. He pyrkivat jarjestykseen
sekd kokevat muutoksen epamiellyttdvand ja ovat hitaita hyvaksymaan uusia ideoita.
(Heikkila 2002, 85-86.)

Viimeistelijat ovat omantunnontarkkoja varsinaisia tunnollisuuden perikuvia. He tarkista-

vat yksityiskohdat moneen kertaan ennekuin ovat tyytyvaisid. Viimeistelijat tydskentelevat
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huolellisesti, jarjestelmallisesti ja perinpohjaisesti. Tavalla tai toisella he tiedottavat tiimin
muille jasenille tehtavien aikarajoista seka kiireellisyydesta. Viimeistelija ei ole valmis de-
legoimaan ja murehtii kohtuuttomasti pikkuasioista. (Heikkila 2002, 87-88.)

Spesialistit ovat huippuosaajia, jotka tietavat omasta erityisalueestaan taidollisesti ja tie-
dollisesti muita enemman. Spesialistit eivat osaa hahmottaa tiimin kokonaisuutta vaan
ovat omistautuneet kapeaan erikoisalaansa. He ovat usein yksineldjia, jotka eivat juuri-
kaan osoita mielenkiintoa toisia ihmisia kohtaan. Heilla on voimaa, paattavaisyytta ja

omistautuneisuutta kasvaa asiantuntijaksi. (Heikkila 2002, 89-90.)

Helinin (2006, 223.) mukaan tiimiroolijako pohjautuu kahdelle eri ulottuvuudelle asiat/ ih-
miset ja aika. Asiat ja ihmiset ulottuvuus tarkoittaa sita, ettd osa ihmisista kiinnitté& huo-
mioita asioihin ja niita tekeviin ihmisiin. Aika ulottuvuus kertoo osan ihmisista huolehtivan
tulevaisuudesta ja osan elavan tassa hetkessa seké osan niiden vadlimaastossa. Naiden
perusteella Helin on luonut kuusi perusroolia kehittdja, organisoija, toteuttaja, innostaja/in-
nostuja, sovittelija ja huoltaja.

Kehittdjat suuntaavat tulevaisuuteen ja ajattelevat kriittisesti seka haluavat muuttaa asi-
oita. Innostajatkin ajattelevat tulevaisuutta, mutta on enemman tunnekeskeisia kuin asia-
keskeisid. Innostajat eivat olen niin kriittisia ja pitkdjanteisia kuin kehittgjat. Organisoijat
puolestaan haluavat ratkaista ongelmia ja muuttaa ideoita kaytannon teoiksi. Organisoijat
tykk&avat paatoksien tekemisesta, kun sen jalkeen voivat aloittaa itse toiminnan. Sovit-
telijat ovat taasen diplomaatteja, jotka pohtivat johtopaatésten tekemista ja peilaavat
asiaa useasta eri ndkdkulmasta kuunnellen kaikkia osapuolia ennen paatosta. Toteutta-
jat keskittyvat tdhan hetkeen ja arvostavat tehokkuutta seka aikaansaannoksia. He eivat
arvosta mitaan ideointia tai suunnitelmien tekemista, vaan ovat enemman tekijoita. Huol-
tajat ovat sosiaalisia ja keskittyvat tahan hetkeen seka ottavat muiden tarpeet huomioon.
He kiinnittdvat huomiota enemman ihmisiin kuin aikaansaannoksiin. Huoltaja onkin usein

tiimin taustavaikuttaja ja tekee tiimin ndkymattomat tyot. (Helin 2006, 225-227.)

Jotta tiimista voidaan muodostaa kokonaiskuva, tiimin jasenia tulee informoida omista tii-
mirooleistaan, jolloin sita kautta pystytaan kehittdma&an niita puolia, jotka ovat heikoimmin
edustettuna tiimitydskentelyn ja vuorovaikutustaitojen sujuvuuden kannalta. Tiimin jasen-
ten on hyva tietda millainen tiimiroolien ja taitojen sekoitus tiimissa vallitsee, milla alueilla
tiimin yksilét ovat vahvimmillaan ja mitk& alueet ovat heikoimmin edustettuna. (Heikkila
2002, 41-42.)
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Jokainen tiimi itse selvittaa, ovatko tiimin jasenet sopivia siihen mihin heidat on valittu.
Hyva tiimi muodostuu erilaisista ihmisista, joiden arvot, taidot ja luonteen piirteet tayden-
tavat toisiaan. Jos tiimissa on paljon samanlaisia jasenia, se aiheuttaa ongelmia tiimin
toiminnalle. Useat tiiminvetajat ajattelevat, ettd heti alusta alkaen tarvitaan oikeanlaiset
ihmiset. Nain ei kuitenkaan tarvitse olla, silla timin jasenet kehittyvat taidoiltaan tiimityds-
kentelyn aikana, joten ei ole valttamatdnta, etta tiimiin valitaan kaikki tarvittavat taidot
osaavat henkilot. (Flirander 1997, 28.)

Jos tiimirooli ei ole sopiva tai tiimiroolia ei ole selke&sti méaaritelty tiimin roolikonfliktien
maara lisaantyy. Roolikonflikti voi johtua esimerkiksi roolien yhteensopimattomuudesta,
jolloin roolit ajautuvat konfliktiin keskenaén. Kun tiimin jasenella on esimerkiksi kaksi eri
roolia, voi henkil6 tuntea olevansa ylikuormitettu, jolloin henkil6 ei pysty tayttdmaan roo-
lien asettamia vaatimuksia. Alimitoitetussa roolissa henkild tuntee, ettd rooli on hdnen
oman potentiaalin vastainen ja talloin roolin epaselvyys voi aiheuttaa konflikteja. Silloin ei
tiedetd, mika on yksilonrooli tiimitoiminnassa. Tiimin jasenet voivat muuttaa tiimiroolinsa
sisaltod, mikali siihen on tarvetta. (Heikkila 2002, 15,126-127.)
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4  TIMIN ITSEOHJAUTUVUUS

Nykyisin puhutaan itseohjautuvista tiimeist&, milla korostetaan johtajuuden siirtymisté esi-
miehilta tiimille itselleen. Muutos on seurausta monesta seikasta, toiminnan tehostamis-
tarpeista seka kustannustavoitteista. Itseohjautuvien tiimien ajattelutapa, kuitenkin tukee
hyvin nykyaikaista ihmiskuvaa ja antaa tydyhteisélle hyvat mahdollisuudet vaikuttaa oman

tydn kulkuun ja ty6oloihin. (Ilmarinen n.d.)

Itseohjautuva tiimi voidaan méaaritella tiimiksi, jolla on toimivalta valvoa ja hallita kayttami-
aan suoritustapoja, seka paattaa tiimin suhteesta muuhun organisaatioon. ltseohjautuva
tiimi voi paattdd myds omasta rakenteestaan, sekd asettaa itselleen omat tavoitteensa.
Itseohjautuvalla tiimilla tulee olla monitaitoisia jasenida, mahdollisuus paattaa tyétavoista,
aikatauluista, tehtavien jakautumisesta seké saada palkkio suorituksistaan. (Polley & Rib-
bens, 1998,9; Cummings, 1978, 626)

Organisaatiossa missa tiimi toimii, tulee olla tai pitaisi olla selked pddmaara. Organisaa-
tion tulee luoda puitteet, seké asettaa reunaehdot ja peliséannét kokonaistoimivuuden
kannalta. Yhteiset pelisdannot helpottavat asioiden hoitamista, kun kaikki osapuolet tieta-
vat, miten organisaatio ja tiimi toimivat. N&in tiimi voi toimia itseohjautuvasti organisaation

peliséantdjen mukaisesti. (Spiik 2001, 148.)

Tiimien tehtavien ja vastuualueiden méaaritteleminen onkin osoittautunut kaytanndssa vai-
keammaksi, mita tiimit ovat sitd ennakolta ajatelleet. Tilanteet muuttuvat, sekd samalla
my0s tehtavat ja vastuut tiimin sisélla. Kun tiimissa vallitsee hyva henki ja jAsenet tuovat
avoimesti ajatuksiaan esille, usein tiimi I6ytda motivoivan ja jarkevan tyoskentelytavan.
Kaytannossa itseohjautuvien tiimien sanotaan korvaavan perinteisen esimiehen ja johta-
jan toiminnan. Nain johtajat vapautuvat opettamaan, valmentamaan seka toimimaan fasi-
lisaattoreina. Heit& ei tarvita end8 antamaan maarayksia. Jotta itseohjautuva tiimi voisi
kayttaa resurssejaan taysimaaraisesti, tulee tiimin jasenten kokea vapautta, seké saada

ottaa riskeja pyrkiessaan innovatiivisiin ratkaisuihin. (Heikkild 2002, 385; Spiik 2004, 58.)

Kehitettdessa tiimin toimintaa kohti itseohjautuvaa tyoskentelya, annetaan tiimille koko-
naisvastuu suoritettavasta tehtavasta. Talldin tiimiin tulee valita henkil6t, joilla on tiimin

tarvitsemaa osaamista. Tiimin jAsenet ja sen paatehtavan valitsee yleensa yrityksen johto.
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Tiimin jasenet kayttavat itsendista valtaa valitessaan tytskentelytapoja, aikataulua ja eri-
laisten tehtavien suorittajia. Iltseohjautuvaan tiimiin tulevan jasenen on maariteltava ja tie-
dostettava oma tyorooli ja panos, jonka han pystyy tarjoamaan perustehtavien toteutta-
miseen. Itseohjautuvassa tiimissa toimisen edellytys on kokonaisuuden kasittdminen, yh-
teisen tavoitteen tiedostaminen ja halu tydskennelld tavoitteen saavuttamiseksi. lhanne
tapauksessa voidaan odottaa, ettéd itseohjautuvan tiimin jasenet ovat yksiléina moniosaa-
jia. (Heikkila 2002, 384.)

Itseohjautuva tiimi toimii kuten pieni yritys, ne johtavat itse tydskentelydan ja jasenet luot-
tavat entistd enemman omiin kykyihinsa ja toisiinsa. Jasenet kantavat vastuunsa yhdessa
tiimin maarallisista ja laadullisista tuloksista. Tuloksellinen itseohjautuvuus edellyttaa, etta
jasenet ovat sitoutuneita tiimin tehtaviin ja tavoitteisiin. Yhteistyon tulee olla saumatonta
ja vuorovaikutuksen avointa, tytkaveria autetaan oikeaan aikaan ja oikeissa tilanteissa.
(Spiik 2004, 209.)

Wellins'n (1991,189-215.) mukaan tiimistd saadaan itseohjautuva tiimi kehittamalla
kuutta keskeista osa-aluetta: sitoutumista, luottamusta, tavoitetietoisuutta, kommunikaa-
tiota, osallistumista ja prosessiorientaatiota. Sitoutumisen tarkoituksena on, etta kaikki tii-
min jasenet kokevat kuuluvansa yhteiseen joukkoon. Kaikki toimivat yhdessa ja ovat en-
sisijaisesti sitoutuneet tiimin yhteisiin tavoitteisiin ja hylkaavat henkilokohtaiset intres-
sinsa. Sitoutumisen kehittyminen seuraa tiimin kehitysvaiheita, jolloin alkuvaiheessa ei
tapahdu sitoutumista tai silloin sitoudutaan erillisryhmiin eika tiimiin. Myéhemmin tiimin
jasenet voivat olla sitoutuneita suorittamaan tyénsa, mutta vasta hyvin kehittyneella tiimilla

sitoutuminen koskettaa koko organisaatiota ja tiimia.

Luottamuksella tarkoitetaan kasitysta ja uskoa, jotka kehittyvat tiimin jasenissa tiimityds-
kentelyn aikana. Toisten kasityksid kunnioitetaan ja ymmarretddn tukien muita ja muilta
tukea vastaanottaen. Pirneksen mukaan luottamus on suhteessa tiimin kypsyystasoon,
jolloin matala kypsyystaso tiimissé ilment&é alhaista luottamusta. Korkea kypsyystaso il-
mentda taasen korkeaa luottamusta, jonka tiiminjasenten toisilleen osoittama luottamuk-
sen vahvistaminen ja osoittaminen ovat aikaansaaneet. Keyton taasen esittda, etta ryh-
man jasenten on ansaittava luottamus ja luottamuksen rakentaminen tapahtuu vuorovai-
kutuksen kautta. (Wellins 189; Pirnes 1994, 12-126; Keyton 1998, 195, 211.)

Tavoitetietoisuus kertoo siité, miten hyvin tiimin jdsenet ovat sisdistaneet tiimin tarkoituk-

sen ja sen merkityksen koko organisaation kannalta. On tarkedd huomioida oman roolin
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merkitys tiimissa ja kuinka tiimin tavoitteet saavutetaan yhteistydsséa. Yhteiset tavoitteet
ja padmaaréat antavat toiminnalle suuntaviivat, jolloin toiminnalle saadaan innokkuutta ja
tiimin jasenien sitoutuminen kasvaa. Oikeat tiimit eivat koskaan lopeta pAdmaaran parissa
tyoskentelyd, koska se selkiyttaa toiminnan perusteita. (Wellins ym. 1991, 181; Katzen-
bach ja Smit 1988, 71-72.)

Kommunikaatiossa korostuu vuorovaikutustyylien syvyys ja laajuus tiimin jdsenten valilla,
seka tiimin ulkopuolisissa yhteyksissa. Myds kommunikaation syvyys ja laajuus kehittyvat
tiimin kehittymisen mukaan. Tiimin alkuvaiheessa kommunikaatio on eparéivaa ja tunnus-
televaa seka suoraa tai hyokkaavaa. Tiimin kehittyessd kommunikointi voi kehittya tehta-
vaorientoituneesta kommunikoinnista moni-ilmeiseen ja monisuuntaiseen kommunikoin-
tiin. Yhteinen keskustelu on edellytys myds tiimityon kehittymiselle. (Wellins ym. 1991,
189-215; Otala 1996).

Osallistumisessa keskeisinté on tiimiroolien ymmartaminen ja se, etta paatokset tehdaan
yhdessa. Tiimin jasenten erilaisuudesta huolimatta jasenet tuntevat kumppanuutta ja jo-
kaisen reagointia kunnioitetaan. Alkuun tiimin jAsenet haluavat selkeita rajoja ja maaritel-
mid, jolloin osallistuminen on epéatasaista. Jotkut tiimin jAsenet voivat tassé vaiheessa do-
minoida ryhma&a. Kun tiimi on kehittynyt enemman kohti itseohjautuvuutta, osallistuminen
kehittyy oman roolin tiedostamisesta kohti yhteista osallistumista. (Wellins ym. 1991,
189-215.)

Katzenbach ja Smith (1998, 71-72) lahestyvat osallistumista kuvaamalla tiimien yhteista
toimintamallia. Tutkijoiden mukaan tiimien on kehitettava yhteiset tyéskentelytavat, joilla
pyritddn kohti tiimin asettamaa paamaaraa. Toimintamallin ydinasioita ovat tydn yksityis-
kohdista sopiminen ja yksil6llisten taitojen ja tiimisuoritusten yhteensovittaminen. ltseoh-
jautuvissa tiimeissa erilaisten sosiaalisten tehtdvien omaksuminen on tarkea piirre. Tiimin
jasenet voivat olla kyseenalaistajia, tulkintojen esittajid, tuen tarjoajia, tarkeiden asioiden
muistajia. Sosiaalisen toimintamallin tiedostavat tiimit kehittdvat omat ainutlaatuiset pro-
sessinsa aktivoidakseen ja kannustaakseen toisiaan, seka pitdékseen toisensa ajan ta-

salla.

Kun tiimi ymmartdd prosessiorientaation, se on samalla osoitus tiimin tarkoituksen ym-
martamisesta. Silloin ymmarretaan, miksi ja miten toimitaan. Tarvitaan ongelmanratkai-

sun hallintaa, suunnittelua, paattksentekoa ja niiden toteuttamista kaytanndssa. Tiimin
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perustamisen alkuvaiheessa saattaa alkaa kehittym&an erilaisia tyoskentelymalleja, jol-
loin ne voivat tuntua kovin vierailta ja vaikeilta tiimin varsinaisessa toiminnassa. Kun tiimi
on kehittynyt pitkalle, tiimiprosessit ovat olennainen osa tydskentelya. Tall6in laatua ja

parantamista arvostetaan jo aidosti. (Wellins ym. 1991, 189-215.)
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5 TUTKIMUS THIMITYON TOIMIVUUDEN KEHITTAMISESTA

Tasséa tutkimuksessa tutkimusongelmana oli se, miten tiimity6 toimii télla hetkell& ja miten

sitd voidaan kehittaa?

Tutkimuskysymyksina olivat:

Mitka asiat edistavat tiimitydn tekemista?

Mitka asiat ovat haasteena tiimityon tekemiselle?

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli saada tiimity¢ toimimaan ja sita kautta ottaa yh-
dessa vastuuta erilaisten tilojen puhtaanapidosta seka saada tydskentelyyn enemman it-
seohjautuvuutta tiimitydn myota. Opinnaytetydn konkreettisena tavoitteena oli laatia tiimi-
tydn kehittamissuunnitelma Lapinlahden kunnan siivousyksikdlle. Suunnitelman avulla

voidaan kehittda laitoshuoltajien tiimitydta Lapinlahden kunnassa.

5.1 Tutkimusote ja -menetelma

Taman opinnaytetydn tutkimusongelman ratkaisussa kaytettiin konstruktiivista tutkimus-
otetta, koska opinnaytetytn tehtdvana oli luoda konkreettinen tuotos tiimitydn kehittami-
sesta. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on luoda k&ytdnndn ongelmaan perusteltu
ratkaisu, joka tuo tyéyhteis6on uutta tietoa. Konstruktiivisessa lahestymistavassa koros-
tuu toteuttajien ja hyddyntdjien véalinen vuorovaikutus ja kommunikaatio. Kyseessa on |&-
hestymistapa, jolla pyritddn muuttamaan organisaation toimintaa tai kaytanteita. Sano-
taankin, ettd lahestymistavalla on niin sanottu pragmaattinen tai kaytannéllinen totuuska-

sitys, jossa totta on se mika toimii. (Ojasalo ym 2014, 65-66.)

Tutkimusmenetelméat on periteisesti jaettu kvantitatiiviseen (maaréllisiin) tai kvalitatiivi-
seen (laadullisiin) menetelmiin. Tassa opinnaytetydssa tulee kysymykseen kvalitatiiviset
eli laadulliset menetelmat. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen aineisto kayttaa sa-
noja seka lauseita ja silla pyritaan jonkun ilmion syvalliseen kuvaamiseen, ymmartami-
seen ja tulkinnan antamiseen. Laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden ilmion rikkaa-

seen kuvaamiseen seka selittamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
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siitd, miten ihmiset nakevét ja kokevat reaalimaailman. Laadullisella tutkimuksella kehite-
taan reaalimaailmaa selittavia malleja ja teorioita. (Kananen 2014, 17-19.)

Laadullisen tutkimuksen sanotaan tarkastelevan todellista elamaa, jolloin kiinnostus kes-
kittyy asioihin, jotka eivat ole mittavissa maarallisesti. Talléin todellisuus on moninaista,
jolloin eri tapahtumien valilta voi 16ytad vaikuttajia ja suhteita, jotka taasen muokkaavat
toisiaan. Talloin tutkittava asia huomioidaan mahdollisemman kokonaisvaltaisesti. Laa-
dullisen tutkimuksen paatehtavana on paljastaa tosiasioita, ei todentaa jo olemassa olevia

vaittamia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin laadullisen tutkimuksen menetelmia, koska tutkimus ta-
pahtui luonnollisessa tydymparistossa ja aineisto kerattiin vuorovaikutussuhteessa. Laa-
dullinen tutkimusote oli tdssa tapauksessa perusteltua, koska tutkittiin kolmea eri tiimia ja
tarkoituksena oli ymmartaa haastateltujen henkildiden kasityksia ja tuntemuksia tiimi-
tyostd. Laadullisten tutkimusmenetelmien avulla saatiin monipuolinen kuvaus tiimityosta

ja sen kehittdmisen tarpeista.

5.2 Aineistonkeruumenetelmat

Teemahaastattelu on yksi yleisin laadullisen tutkimuksen kaytetyista tiedonkeruumenetel-
mista. Haastattelu on hyva valinta, kun halutaan korostaa yksil6a tutkimustilanteen sub-
jektina. Talléin yksildlla on mahdollisuus tuoda itsedén koskevia asioita esille mahdolli-
semman vapaasti. Haastattelun tehtavana on asioiden syventaminen tai selventdminen
ja se antaa mahdollisuuden vaikeiden tai arkojen asioiden selvittdmiseen. Teemahaastat-
telua kaytetaan silloin, kun halutaan saada ymmarrysta kohteesta. Teema tarkoittaa laa-
jempaa kokonaisuutta kuin kysymys, teema on aihe, josta keskustellaan. Teemahaastat-
telulle on tyypillista sen eteneminen vastaajan ehdoilla. (Ojasalo ym 2014,106; Kananen
2014,76.)

Teemahaastattelussa tutkija pyrkii ymmartaméaan ja saamaan kasityksen kohteena ole-
vasta ilmiostd, jossa on mukana ihminen ja hédnen toimintansa. Teemahaastattelussa il-
mi6ta pyritddn avaamaan teemojen avulla. Haastattelu on kuin palapeli, jossa vastaukset
ovat osa kokonaisuutta. Kysymykseen saatavat vastaukset tuottavat pienen palan ym-

marrysta, jonka pohjalta nousee uusia kysymyksia. (Kananen 2014,72.)



29

Kun haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen mukaan, se tuo haastateltavan &4-
nen kuuluviin. Se huomioi sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidén asioille anta-
mansa merkitykset ovat keskeisié ja merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. Yksi haas-
tattelun aspekti on se, etta haastattelun aihepiiri ja teema-alue ovat kaikille samat. Tee-
mahaastattelulla voidaan tulkita kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tun-
teita. (Hirsjarvi, Hurme, 2008, 47-48.)

Tutkimusta tehdessani kaytin aineiston tiedonkeruumenetelmind teemahaastattelua ja
havainnointia. Haastattelut olivat puolistrukturoituja jolloin, kaikille esitettiin samat kysy-
mykset joihin ei ollut valmiita vastausvaihtoehtoja. Teemahaastattelu sopi hyvin kaytetta-
vaksi tapauksissa, joissa haetaan tutkittavien erilaisia kokemuksia jo koetuista tilanteista.
Tassa tutkimuksessa haettiin kokemuksia ja nékemyksia tiimitydsta ja sen toimivuudesta
seké kehittamisestd. Teemahaastattelun kaytto oli perusteltua, koska samalla voitiin esit-
téa tarkentavia, etta taydentavia kysymyksia ja tata kautta saatiin haastattelut pysyméaan
itse aihealueessa.

Laadullisen tutkimuksen rinnalle toiseksi tutkimuksen menetelmaksi sopii hyvin havain-
nointi. Havainnoinnin avulla saadaan valitonta ja suoraa tietoa siitd, miten ihmiset toimivat
ja se mahdollistaa paasyn tapahtumien luonnollisiin ymparistdihin. Kun puhutaan havain-
noinnista, niin tutkija on tavallaan kahdessa eri persoonassa, toisaalta osallistujana ja toi-
saalta muiden kayttaytymisen seuraajana. Havainnointi on passiivista silloin, kun tutkija
osallistuu tilanteeseen ilman vaikuttamista. Havainnointia tapahtuu myos eleiden, ilmei-
den ja liikkeiden avulla tapahtuvasta kommunikoinnista. Tutkijan on varottava liioittele-
masta tai tulkitsemasta vaarin ei kielellisia viesteja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006)

Tutkimuksen haastattelut toteutin ryhméahaastatteluina, kun se loi rennon ilmapiirin ja kes-
kusteluista saatiin monipuolisempia. Ryhmahaastattelun kaytto oli luonnollista, koska ryh-
mahaastatteluun osallistui luonnollinen tyéryhma. Tassa tapauksessa oli kyseessa Lapin-
lahden kunnan siivousyksikén kolme tiimi&, joissa tydskentelee kaiken kaikkiaan kymme-
nen henkil64, joilla kaikilla on laitoshuoltajan koulutus. Jokainen tiimi haastateltiin erikseen
sovittuna aikana, heidan ilmoittamassaan paikassa. Haastattelujen aikana tutkija teki ha-
vaintoja, jolloin saatiin esille timeissa vallitsevat asenteet seka tavat ja tiimin jasenten

valiset vuorovaikutustilanteet.
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5.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analysoinnilla selvitetaan, mita tutkittavaan ilmioon liittyvaa nousee esille tulkin-
nan kautta. Laadullisen tutkimuksen aineiston tavallisimpana analyysitapana on sisél-
I6nanalyysi, jossa aineisto luokitellaan toistuvien tai yleisten teemojen mukaan. Aineisto-
lahtbisessa sisdllonanalyysissa tutkijan oma tulkinta ja paattely korostuvat, koska lahde-
tdan kokemusperaisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmi-
Osta. Lopputuloksena on empiirisesta aineistosta teoreettisten kasitteiden kautta luotu

malli, kasitejarjestelma tai vastaava tuotos. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112-113.)

Laadullisen aineiston kasittelyn ensimmainen vaihe on aineiston tuottaminen tekstin muo-
toon. Litterointi tarkoittaa eri tallenteiden kirjoittamista kirjalliseen muotoon, jolloin niita
voidaan kasitella manuaalisesti. Eri tallenteet voivat olla esimerkiksi aanitteita, kuvia, vi-
deoita tai erilaisia tallenteita. (Kananen 2014, 101-102.)

Tyypittelyssé tulee tarkastella aineistoa, jotka ovat nousseet esille useammalta haastatel-
tavalta. Aineisto tyypitella&n yhteisten piirteiden mukaisesti. Haastattelun aineisto tulee
purkaa mahdollisemman nopeasti haastattelun jalkeen, koska tieto on viela haastattelijan
tuoreessa muistissa. Tyypittelyn jalkeen aineisto tulee kasitteellistaa eli abstrahoida. Abst-
rahoinnin tarkoituksena on erotella tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja edeta alku-
peraisista ilmaisuista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. Luokittelua voidaan jatkaa
niin kauan kuin se on mahdollista aineiston nadkékulmasta. Lopuksi luodaan luokka tai
kategoria, joiden avulla tutkimusongelmaan vastataan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 101,
111-112; Ojasalo ym 2014, 110-111.)

Jotta tdman tutkimuksen nauhoitettujen haastattelujen tulokset saatiin tekstimuotoon, ai-
neisto tuli litteroida. Aineisto Kirjoitettiin mahdollisemman sanatarkasti tekstimuotoon ja
sen jalkeen poistettiin asiaankuulumaton materiaali. Aineisto luettiin useaan kertaan lapi.
Aineisto tyypiteltiin eri teemojen mukaisesti, jonka jalkeen etsittiin esiin nousseet olennai-

set asiat ja sité kautta saatiin pohja tiimityon kehittamissuunnitelmalle.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen yleiset luotettavuusmittarit ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Relia-
biliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyytta ja validiteetti sita, etta tutkitaan oikeita asioita. Se
etta tutkitaan oikeita asioita, liittyy tutkimuksen suunnitteluun ja siihen, etta aineiston syy-

seuraussuhteet tehdaan oikein. (Kananen 2014, 146-147.)

Tutkija ei voi koskaan olla taysin varma keraamansa aineiston luotettavuudesta ilman var-
mistuskeinoja. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus onkin tutkijan arvioinnin ja naytén va-
rassa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on “paljun vartija”, jolloin han tekee paattksen,
keta tutkitaan mita kysytaan ja mita ei kysyta ja miten aineisto analysoidaan ja tulkitaan.
(Kananen 2014,151.)

Laadullisen tutkimuksen yleisina luotettavuuskriteereind kaytetaan
e vahvistettavuus

arvioitavuus

tulkinnan ristiriidattomuus

luotettavuus

saturaatio

Vahvistettavuuden yksikertaisin tulkinnan todentamistapa on luetuttaa aineisto ja tulkinta
henkil6illa, jotka sen ovat antaneet. Talldin voidaan todeta tutkimuksen olleen luotettava
tutkittavan kannalta. Kun tutkittava vahvistaa tutkijan kuvauksen ja tulkinnan oikeaksi on
tilanne tutkijan kannalta ongelmaton. Mikali haastattelu paattyy tulkinnassa eri linjoille,

voidaan tietojen julkistaminen kieltda. (Kananen 2014, 151.)

Tutkimuksen arvioitavuudessa tulee kysymykseen aineiston dokumentaatio. Dokumen-
taatio on yksi tarkeimmista asioista, joka tuo tutkimukselle uskottavuutta. Kaikki eri ratkai-
sut kannattaa kirjata ylos, koska asioille tulee I6ytya syyt ja perustelut. Liséksi kannattaa
perehtya etukateen menetelmiin, jolloin tiedetddn menetelméan soveltuvuus tutkimusilmi-
00n. Valittaessa tiedonkeruu- analysointi- ja tutkintamenetelmaa kannattaa kirjata valin-

nan syyt ja perustelut. (Kananen 2014, 153.)
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Tulkinnan tekemisessa ei ole tarkkoja ja tasmallisia tulkintasaanttja. Teemahaastattelulla
tehdyn tutkimuksen tulkinnassa on niin monta tulkintaa kuin on tulkitsijaa. Tutkimuksessa
usein kaytetaan eri lahteita ja talldin tulkinta tehdddn monildhteisena synteesina. Kun ai-
neisto kerataan teemahaastattelulla, silloin aineiston tulkinnassa voi olla eroja. Tulkinnan
voi varmistaa silla, etta toinen tutkija tulee samaan johtopaatokseen. (Kananen 2014,
153.)

Saturaatio on yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiskeino ja se on kayt-
tokelpoinen vahvistamiskeino. Uusia havaintoyksikkdja otetaan tutkittavaksi niin kauan
kuin ne tuottavat jotain uutta. Saturaatio tarkoittaa sitd, etté eri lahteiden tulokset alkavat
toistua tutkimuksen tuloksissa. Talldin on saavutettu tutkimuksen kyllaantymispiste eli sa-
turaatio. (Kananen 2014, 151-152.)

5.5 Tulokset ja tulkinta

Tassa tutkimuksessa tehdyt haastattelut Lapinlahden kunnan siivousyksikon tiimeille sat-
tuivat hyvinkin haasteelliseen aikaan, koska yksikdsséa on tulossa sdastéja ja tata myota
tapahtuu henkiloston vahennysta. Seurauksena tasta on kaikkien tybalueiden ja -tehta-
vien uudelleen suunnittelu vuoden 2018 alussa. Toisaalta Spiikin sanoin joudumme el&-
maan jatkuvasti muuttuvassa yhteiskunnassa, jolloin tarvitaan tiimityoskentelya ja yhteis-
tyota. Naiden avulla pystymme paremmin kohtaamaan seka hallitsemaan asiakkaiden,

markkinoiden ja henkiléston muuttuvat tarpeet.

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluilla Lapinlahden kunnan sii-
vousyksikon tiimeille. Kaikille tiimeille suunniteltiin samat kysymykset (liite 1). Haastattelut
etenivat seuraavien teemojen mukaisesti; tiimien nykytilanne, vuorovaikutustaidot, yh-
teenkuuluvuus seké kehittaminen. Teemahaastattelun kysymykset mietittiin niin, etta ne
kattaisivat hyvin tutkittavana olevan ilmién. Haastattelu tilanteiden alkaessa painotettiin
sitd, ettei nauhoitettuja materiaaleja kaytetéa kuin ainoastaan opinnaytetyon seka kehitta-
missuunnitelman tekemiseen aineiston analyysin vaiheessa. Tutkija kertoi haastatelta-
ville, ettei ketdan voida tunnistaa vastausten perusteella. Teemahaastattelun kysymyksia
ei lahetetty etukateen, etteivat haastateltavat voi miettid vastauksia ennakkoon yhdessé
muiden kanssa. N&in varmistettiin, ettd tutkimuksen kayttoon saatiin yksilélliset ja spon-

taanit vastaukset.
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Tiimityon nykytilaa selvitettdessa jokaiselle tiimille esitettiin kysymykset yksi ja kaksi,
koska on tarkeaa selvittdd, missa kehitysvaiheessa kukin tiimi on talla hetkella. Tiimien
eri kehitysvaiheet kertovat kuinka talla hetkella toimitaan ja mihin toiminta perustuu seka
miten organisaatio tukee tiimitydn tekemista. Tiimien toiminnan pohjalle rakennetaan yh-
teinen arvopohja, johon tehtavat perustuvat ja siksi on hyva tietaa mista tilanteesta tyota
lahdetéaéan kehittdmaan. Kysymys kolme otettiin mukaan, koska vuorovaikutustaidot ovat
yksi keskeinen elementti tiimitydn onnistumiseen. Tiimitydn onnistumisen kannalta on
erittdin tarkeaa hallita ihmisten johtaminen, seké sujuvat vuorovaikutustaidot. Tiimien yh-
teinen paamaara ja yhteisymmarrys eivat synny ilman kommunikaatiota, koska kaikki ih-
miset eivat koe asioita samalla tavalla. Tiimitydssa vuorovaikutustaitojen tarkeys koros-
tuu, kun tiimi pohtii ja kyseenalaistaa oman tydnsa toimintamallia ja jarkevyytta vuorovai-
kutuksessa tiimin jasenten kesken. Tiimien jasenten tulee pystya kohtamaan asiakkaita,

yhteistyOkumppaneita seké tyOkavereita, jolloin tarvitaan vuorovaikutustaitoja.

Kysymyksessa nelja kysyttiin mitk& asiat ovat edistaneet tiimity6ta. Talla kysymyksella
haettiin tiimin yhteenkuuluvuutta seka me - hengen tuntemista. Yhteenkuuluvuus osoit-
taa miten houkuttelevaksi ja motivoivaksi ihmiset kokevat tiimin jasenyyden. Tiimin toi-
minta perustuu joukkona toimimiseen ja haluun tehda asioita yhdessa muiden kanssa.
Kysymysten viisi ja kuusi tarkoituksena oli saada selville, miten tiimien toimintaa voidaan
kehittaa kohti itseohjautuvampaa tytskentelya. Kysymysten my6ta selvitettiin, onko tiimi-
tydssé ilmennyt haasteita ja millaisia asioita haastateltavien mielesta tulisi kehittaa. Tut-
kimuksen tavoitteena oli laatia tiimityon kehittdmissuunnitelma, johon tarvitaan tiimity6ta
tekevien henkildiden ndkemyksia ja kokemuksia pohjaksi suunnitelman tekemiselle.
Nama kysymykset esitetiin koska, tiimien tyontekijat tietavat parhaiten, miten ja miksi toi-

mintaa tulisi kehittaa.

Tiimien ryhmahaastatteluista haluttiin tehda mahdollisemman sujuvat ja vaivattomat
osaksi tavallista tyOpaivaa. Haastatteluihin kysyttiin aika seka paikka itse haasteltavilta,
jotta heille saatiin mahdollisemman tuttu ja turvallinen ymparist6. Kaikki haastattelut teh-
tiin eri tiimien tyokohteiden kahvihuoneissa. Haastattelut toteutettiin syksylla 2017 vii-
koilla 41, 42 ja 44. Haastatteluihin varattiin aikaa tunnista puoleentoista tuntiin, mutta to-
dellisuudessa haastattelut kestivat puolesta tunnista reiluun tuntiin. Nauhoitettujen haas-
tatteluiden yhteiskesto oli puolitoista tuntia. Haastattelujen kesto oli suhteessa tiimin ko-
koon seka siihen, kuinka puheliaita haastateltavat olivat. Jokainen haastateltava vastasi

kysymyksiin omin sanoin ja tarvittaessa esitettiin tarkentavia lisakysymyksia.
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Nauhoitetut rynmahaastattelut litteroitiin mahdollisemman sanatarkasti tekstimuotoon va-
littdmasti haastattelujen jalkeen. Litteroitua tekstia kertyi nelja A4 sivua, joka luettiin use-
ampaan kertaan lapi. Litteroinnin jalkeen aineistosta karsittiin kaikki epaolennainen asia
pois. Tama tarkoittaa sita, ettd aineistosta poistettiin aiheeseen kuulumattomat asiat.
Vastaukset tiivistettiin yhteiseen tiedostoon alkuperaisen ilmaisun mukaan ja sen jalkeen
ilmaisu pelkistettiin, jonka jalkeen saatiin alakategoria ja lopuksi paékategoria. Lopulta
aineistosta esiin nousseet tutkimusongelman kannalta olennaiset tiedot koottiin johtopaa-

toksiksi, jotka voitiin siirtédé yleiselle, kasitteellisemmalle tasolle kehittamissuunnitelmaan.

Alkuperéainen il- | Pelkistetty ilmaisu Alakatergoria Paakatergoria

maisu asialle

Kaivataan rakentavan | Palautteen antamisen | Vuorovaikutustaidot | Tiimityotaidot
palautteen antoa taito

Taalla ei ole pakko
olla

Kuva 2. Esimerkki aineiston luokittelusta

5.5.1 Tiimien nykytilanne

Tehtyjen ryhmahaastattelujen pohjalta voidaan arvioida Lapinlahden kunnan siivousyksi-
koéiden eri tiimien kehitysvaiheita. Alkuun haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, millainen
tilanne tiimeissa on talla hetkella ja millaisena he olivat kokeneet tiimitydskentelyn. Haas-
tattelin kolmea eri tiimida. Osassa tiimeissa oli hyvinkin ristiriitainen tunne tiimiin kuulumi-
sesta ja yleensa tiimitydsta puhumisesta. Haastatteluissa selvisi, etta he eivat tunne ole-
vansa tiimi, kun he eivat tydskentele samassa kiinteistdssa, vaikkakin on nimetty saman
tiimin jAseniksi. He kokivat jotenkin, ettd samassa kiinteistossa tyoskentely olisi yksi vaa-
timus tiimitydn onnistumiselle. Kuitenkin haastattelun edetessa samat henkil6t kokivat te-
kevansa tiimityota ja pohtivat miten he voisivat suunnitella tydn tekemista enemman yh-
dessé. Jokainen tiimi oli omassa kehitysvaiheessaan ja suurin osa tiimien jasenista koki

tiimityon positiivisena ja hyvana asiana. Tiimity0 kehittyy eri kehitysvaiheiden kautta ja
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sanotaan, etta tiimitydskentely on oppimisprosessi. Heikkilan (2002,24) tutkimuksien mu-
kaisesti tiimien kehitysvaiheet jaetaan muotoutumis-, myrsky-, sopimis- ja suoritusvaihee-

seen.

Yksi haastateltavana ollut tiimi oli selkeasti kdymassa lapi myrskyvaihetta. Tassa kehitys-
vaiheessa tiimeissa syntyy kilpailua, jolloin tunteet ovat pinnassa ja ennakoimattomat ti-
lanteet seka ryhmakonfliktit ovat tavanomaisia toimintatapoja. Tiimin tulisi selvittdd ham-
mennys, jonka on aiheuttanut itselleen ja jokaisen tiimin jasenen tulisi ottaa vastuuta tiimin
toiminnasta kuten Heikkila mainitsee kirjassaan tiimien eri kehitysvaiheista. Taman tiimin
haastattelussa oli selkeasti havaittavissa, etta tunteet vaihtelivat, kun tiimin jasenet ker-
toivat omia kokemuksiaan tiimityosta ja sen myo6ta tulleista muutoksista. Tiimin sisalla oli
noussut tiimitydskentelysta useita kysymyksia, mitka heidan tulisi ratkaista ja sopia erilai-
sista toimintatavoista tiimin jasenten kesken. Tutkijan havainnon mukaan alkuun haasta-
teltavat olivat jannittyneitd, epavarmoja ja hieman arkoja vastaamaan kysymyksiin. Kun
tutkija kertasi, ettei nauhoitettua materiaalia kayteta kuin opinnaytetyon ja kehittamissuun-

nitelman tekemiseen, eika kenenkaan henkiléllisyys tule ilmi niin tilanne rentoutui.

Kuusi vuotta olen tehnyt t6ita yksin ja on hankala tulla tekemaan tdita toisten
kanssa. Olen saanut maarata tytétahdin ja nyt pitdd huomioida toinen, valilla on

haasteellista toimia porukassa.

Uusi tiimi olen tullut kaksi kuukautta sitten tiimiin ja on vaikea sanoa miten

tiimi on toiminut.

On niin kiire, ettei jouda tiimissd suunnittelemaan tditd, menisi kotona

miettimiseksi

Olen joutunut tekemaan yksin seka yhdessa ja porukka on vaihtunut tiheaan, on
pakko selvitd, ei auta ruveta puimaan nyrkkidan, jos meinaa olla tdissa. Tulen toi-

meen tiimissa, jos kukaan ei rupea silmille hyppimaan.

Siivoojien tulee sopeutua kaikkiin tilanteisiin, siivoojaa ei arvosteta, ei huomata

ennen kuin ollaan poissa.

Yksi haasteltavana ollut tiimi oli selkeasti edennyt hieman pidemmalle ja oli kdynyt jo kaksi

ensimmaista vaihetta |api ja voidaan sanoa, etta tiimi oli menossa sopimusvaiheessa.
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Tutkimuksissaan Heikkila (2002, 24) on todennut sopimusvaiheessa olevan tiimin jo hah-
mottavan tiimin tehtavat seka kehittyneen tiimi-identiteetin. Tassa vaiheessa tiimin jasenet
tunnistavat toistensa ominaisuudet ja virheet, jolloin paatoksenteko nopeutuu ja laatu pa-
rantuu, kun asioita kasitellaan rakentavasti. Tata tiimia haasteltaessa kavi selkeasti ilmi,
etta tiimin jasenet tuntevat toisensa ja voivat jopa heittaa vitsia keskendan. Tiimin haas-
tattelu tilanne oli rento ja luonteva. Tiimin jasenet olivat jo paasseet tututuiksi keskenaan
ja tiimitydskentely oli arkipaivaa. Tiimissa oli selkea tyonjako ja kaikista muuttuvista tilan-

teista he selviavat suunnittelemalla ja keskustelemalla asioista.

Tiimityd on kivaa, kun on kaveri, hdan on tukena ja saa jutella seka vaihtaa

ajatuksia tyoasioista.

Vuoroviikoin ty6tehtavat vaihtuvat ja meilla on hirveen hyva puheyhteys, on pys-

tytty suunnittelemaan ty6t ilman tappeluja.

On mukava, kun toinen muistaa jonkun asian mita ei itse juuri silla hetkell& muista,

tassa tuemme toinen toistamme

Tiimityoskentelyd on auttanut selvat tydalueet sekda se mita ja milloin
missakin teet, seka paperille tehty tyojarjestys.

Jos joku ty6tehtava jad tekematta tanaan, niin se tehdaan huomenna

Yksi haastateltavana oleva tiimi ei oikein viela kokenut olevansa varsinainen tiimi. He ko-
kivat, ettd ennemminkin kaikki Lapinlahden kunnan siivousyksikon laitoshuoltajat ovat
yksi iso tiimi. Haastateltavista tiimity® tuntui olevan viela niin uusi asia, koska kaksi tiimin
jasenta tyoskentelee samassa kiinteistossa ja yksi tiimin jdsen kadun toisella puolella ole-
vassa kiinteistdssa. Tiimin sisdinen yhteisty® ei ole paassyt alkamaan ollenkaan. He ko-
kevat, etta tyokuviot eivat kohtaa erilaisen ty6ajan seka yhteisen tybalueen uupumisen
vuoksi. Heilla jokaisella on oma alue, mistéd he vastaavat. Kuitenkin tiimin jasenet toivat
esille, ettd miten mukava olisi, kun vastuu jakautuisi kaikille tasapuolisesti ja tyotehtavia
voitaisiin suunnitella yhdessa. Tiimity6 koettiin hyvana asiana, jolloin voidaan purkaa asi-

oita yhdessa ja silloin ei ole yksin olemisen tunnetta.

Tassa tiimissd menn&&n muotoutumisvaihetta lapi, jossa tiimin jAsenet opettelevat koh-
taamaan toisensa. Kuten Heikkilda (2002, 280-281) kirjassaan kertoo, muotoutumisvai-

heessa jokainen ajattelee itsekseen ja miettii mitd minulta vaaditaan. Tama tiimi ei viela
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nae mité tiimiltd vaaditaan, vaan paallimmaéaisena ajatuksena on se, ettei vain pahoiteta

kenenk&an mielta ja rauhassa katsotaan, millaiseksi tilanne kehittyy.
Aika uusi tdmé meidan tiimi
Joskus oli, etta kuulun tahan tiimin, mutta kavin vain katsomassa tilat
Kaikki siivoojat ovat yksi iso tiimi
Ei tehdé samassa kiinteistossa toita

Ainoastaan kesaaikaan suunnitellaan tyot yhdessa

5.5.2 Tiimien johtaminen

Tiimity® vaatii johtamista kahdelta eri tasolta, tiimitydssa tarvitaan esimies ja tiimin vetaja.
Spiik (2004, 183) on tutkimuksissaan todennut, etta tiimin esimiehen tehtavana on toimia
valmentajana ja olla kaytettavissa asiantuntijan seka toiminnan rakentajana. Esimies ta-
solla oleva johtaja siirtyy tiimin ulkopuolelle ja antaa tiimitydskentelylle hyvéat tydskentely-
olosuhteet. Eri tutkijoiden mukaan tiimitydlle tarvitaan myos tiiminvetdja, jonka tehtavana
on kasvattaa tiimin sitoutumista ja itseluottamusta, seka toimia tiimin jasenten valmenta-

jana seka tybnjohtajana, ettd tydn koordinoinnissa.

Haastatelluissa kysyttiin mitk& asiat ovat olleet haasteena tiimitydn tekemiselle ja milla
tavalla tiimityota tulisi kehittdd. Seuraavana onkin kerrottu, millaisia asioita eri tiimien
haastatteluissa nousi esille koskien tiimitydn johtamista. Haastatteluissa selvisi, etta esi-
miestason johtamista 16ytyy, mutta siind eri tiimit kokivat erilaisia haasteita. Haasteet
mitk& nousivat haastattelujen myo6ta, koskivat enemmankin eri tiimien tasapuolista kohte-
lua. Joku tiimi koki, ettd tydalueet seka tybaika ovat yksi asia, mitké eivat ole tasapainossa
kaikkien tiimien valilla. Jossakin timiss& pohdittiin, miten he saisivat selkeét tydalueet mité
hoitaa, jolloin arkipaivainen tydskentely olisi sujuvampaa. Joku tiimi taas kertoi, miten hy-
vin asiat hoituvat, kun on selkeét alueet mita he siivoavat. Eradssa tiimissa nousi esiin
esimiehen kuuntelemisen taito ja he toivoivat, ettd asioista voisi keskustella seka tehda

yhdessa paatoksia koskien tiimityota. Jossakin tiimissd kehitettdvien asioiden listalle
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nousi asiakaspalautteiden kayttdonotto. He toivoivat sdanndllista asiakaspalautetta asia-
kaskyselyn muodossa koskien heidan tyGskentely&én, jotta palaute olisi silloin kaikkien
saatavilla kirjallisessa muodossa.

Esimies maaraa mihin aikaan tyd tehdaan, tiimissa ei ole saatu paattaa tydaikoja,

niissa ei jousteta.
Tyobntekoa ohjataan, mutta osa tydntekijoista on saanut valita tydajan

Kun tullaan eri aikaan toihin, niin miten saadaan ty6tehtavat jaettua, niin ettei aina

ns ikavat tyotehtavat satu samoille?
Miten voimme tehda suunnitelmia, kun koko tydaika menee tyota tehdessa?

Itse saadaan suunnitella mitd tehdaén ja missa seka milloin, esimies ei puutu asi-

oihin, joissakin asioissa kysytaan siunausta.

Sekavaa kun tuurauksia tulee, minne ja kuka menee, ékilliset muuttuvat tilanteet,

mutta ne pitdd vaan suunnitella hyvin

Esimies vastaa viime kadessa kuka lahtee tiimista tuuraamaan, kun sairausloma

tilanne tulee, lopullinen vastuu esimiehelld, jos jokin tila jatetdan siivoamatta

Ei kukaan halua ruveta kukkoilemaan, mutta kylla laitoshuoltaja itse tietdd oman

tydnsa paremmin mita missakin tydalueella tapahtuu
Ei sité yhteistyota ole tiimien kesken

Kerran kuussa tavattaisiin timipalaverien merkeissa. Tiedettaisiin mité toisille kuu-

luu ja saatas ideoita, miten mitakin tehd&an toisessa pisteessa.

Timin ja esimiehen valisien asioiden kehittaminen, yhdessa tulisi tehda

paatokset

Ei oikeastaan ole yhteisty6td muiden tiimien kanssa, vain sijaisena toimitaan.
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5.5.3 Toiminnan vastuut, pelisaannét ja tavoitteet

Taipaleen (2004, 33) sanoin voidaan kuvata tiimitydoskentelyn alkamista, tiimitydskentely
alkaa siita, kun tiimin jasenet aloittavat uudenlaisen ajattelun, seka keskustelun tiimin vas-
tuualuista, tavoitteista ja pelisdannoistd. Myts Huusko (2007, 82) toteaa, ettéa tiimityds-
kentelyn keskeinen ehto on se, ettéa tiimeilla on yhteinen tavoite, jonka kaikki tiimin jdsenet
kokevat yhteiseksi. Johdon tehtavana onkin huolehtia, etta tiimin jdsenet mieltavat yhtei-

sen tavoitteen yhtaikaa yhteiseksi, tiimin ja organisaation omaksi tavoitteeksi

Tiimien haastatteluissa nousi esille, etté kaikille tiimeille ei ollut selvinnyt, mitké ovat oman
tiimin pelissaannoét ja vastuut. Jokainen tiimi tiedostaa, ettd he ovat vastuussa varsinai-
sista tyotehtavistd, mutta muulta osin heilla ei ollut tiedossa, mista kaikesta he saavat
paattaa tiimin sisalla. Jossakin tiimissa nousi huolenaiheeksi tasapuolinen tehtavien jaka-
minen tiimin jasenten kesken olemassa olevan ajan puitteissa. Tiimi koki, etta tydaika
menee varsinaisten tyétehtavien tekemiseen, jolloin aikaa ei jdd suunnittelemiseen. Haas-
tatteluissa nousi esille myds asiakkaan nakokulman huomioiminen siivoustydssa.
Erdéassa tiimissa pohdittiin, ettd onko asiakkaan edun mukaista, jos tyontekija vaihtuu tyo-
kohteessa suhteellisen usein. Tyontekija oppii tuntemaan ns. talon tavat ja pystyy huomi-
oimaan sen omassa tydskentelyssddn asiakaskohteessa. Koettiin, etta ei olisi jarkevaa
vaihtaa tyontekijaé usein, koska olemassa oleva henkilf tietdé ja tuntee tyokohteen hen-
kilokunnan ja asiakkaat, sek& sen miten talon toiminta vaikuttaa siivoushenkildston tyos-

kentelyyn.
Itse vastataan varsinaisista ty6tehtavista, mutta selkeda vastuuta ei ole annettu.
Miten ty6tehtavat saadaan jaettua tasapuolisesti?

Omissa kohteissa suunnitellaan ty6tehtavat, mutta kaksi eri rakennusta, tulisi lii-

kaa uutta ajattelemista, ei ehdi suunnitella molempien ty6tehtavia
Onko tarkoitus ajaa siihen, ettd vaihdellaan tydpaikkaa jatkuvaan?

Asiakkaan nakokulma pitéisi saada esiin, mutta ei mene talla hetkell& niin, kenen

etu se on?

Akilliset muuttuvat tilanteet ovat haasteellisia, mutta ne pitdd vain suunnitella

hyvin
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Haasteita varmaan tulisi, jos olisi enemmé&n porukkaa, lisaalueet eivat varsinai-

sesti vaikuta tyoskentelyyn
Tiimille enemman valtaa tydn suunnitteluun

Tiimille enemman valtaa ja vastuuta tyén suunnittelemisesta

5.5.4 Vuorovaikutustaidot

Nykypaivana tarvitaan vuorovaikutustaitoja, koska toiminnassa korostuu erilaissa ryh-
missa ja tiimeissa tydskenteleminen. Yhtena tiimitydn kulmakivena pidetaénkin vuorovai-
kutustaitoja, joita tarvitaan, kun kommunikoidaan tiimeissa ja tiimien ulkopuolisille henki-
I6ille. Yksilon vuorovaikutustaidot vaikuttavat siihen, miten henkild toimii ryhman tai tiimin
jasenena. Vuorovaikutus ei ole pelkdstaan puhumista vaan viestimme myds ilmeilla, eleil-
lamme ja aanenpainolla. Katzenbachin ja Smithin (1998, 62). tutkimuksissa vuorovaiku-
tustaidot tarkoittavat riskinottokykya, aktiivista kuuntelua, hatikdityjen syytosten valtta-
mista seka toisten saavutusten tunnustamista ja tukemista seka kykya antaa rakentavaa
palautetta sekd taitoa pysya objektiivisena.

Tiimien haastatteluissa yhdeksi keskeiseksi aiheeksi havaittiin tiimien vélinen yhteistyo,
jota mink&&n tiimin mukaan talla hetkella ei ole olemassa. Tiimien valistd kommunikaatiota
ei ole ja tiimien mielesta olisi hyva keskustella asioista kaikkien tiimien kesken. Tiimien
olisi hyva tietaa millainen tyétilanne eri asiakaskohteissa on ja miten asiat ovat kokonai-
suudessa hoituneet. Vaikka osa tiimeistéa koki, etta on Kiireista tydssa, niin siitd huolimatta
haluttaisiin tiimien vélisia palavereita, joissa he voisivat vaihtaa kuulumisia. Tiimien sisai-
set palaverit olivat jossakin tiimissa kayttssa ja jokin tiimi kertoi haastattelun aikana, etta
jatkossa kokoonnumme kerran kuussa miettimaan tiimin asioita. Tiimien ja esimiehen va-
lisiss& vuorovaikutus tilanteissa koettiin olevan kehittamisté, osa tiimeista koki, ettei heita
kuunnella ja heidan mielipiteitdén ei oteta huomioon suunniteltaessa toimintaa. Jossakin
tiimissa koettiin, ettd esimies tekee paatokset, he kokivat, ettei asioista keskustella etuka-
teen. Tiimien ja esimiehen valisid palavereita on ollut jonkin verran, mutta mistdén saan-

nollisista tapaamisista ei ole sovittu.

Vuorovaikutus toimii ei ongelmia, nyt osataan jo tuoda oma mielipide esille ja ns.

kuherruskuukausi on jo ohi.
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Ei meitd kuunnella ja kysyta kuinka me jaksamme? Ei sita kysyta

Menee puurot ja vellit sekaisin, kun ruvetaan toisille sosséttamaan, voi kauheaa,

kun oli hiekkaa, ei viikoittain kuulumisen vaihtelua, ei minusta ole siihen.

Tyo6aikana tulisi jarjestaa yhteista toimintaa enempi, silloin kaikki néhtaisiin toisi-

amme

Palautteen asiakas voisi antaa tydnjohdolle asti
Kaivataan rakentavan palautteen antamisen taitoa

Hyva tydilmapiirin luominen, jolloin kaikkien olisi kiva olla.

Asiakaspalvelutyota ja silloin asiakkaille tyd tehdaan. Asiakkailta toivottaisiin vas-

tavuoroisuutta joustoa ja positiivisuutta

Taman tutkimuksen haastateltavien vastausten luotettavuutta mietittdessa on huomioi-
tava monta asiaa ja ndkokulmaa. Haastateltavat olivat kokeneet tiimity6n aloittamisen uu-
tena asiana ja haastatteluilla tutkittiin yksilon ajatuksia, kokemuksia ja tuntemuksia tiimi-
tyosta ja sen kehittamisesta. Haastattelut tehtiin ryhmahaastatteluina Lapinlahden kunnan
siivoojille, jotka tekevat talla hetkelld tiimityota. Tutkimuksen vastausten luotettavuutta on
haasteellista todentaa, koska ihmisen kokemukseen vaikuttavat monet erilaiset tuntemuk-
set seka tilanteet. Tutkittavat voivat puhua eri lailla haastattelutilanteessa kuin sen ulko-

puolisessa tilanteessa.

Yhtena suurimpana vaikuttajana uskoisin olevan haastattelujen ajankohdan, silla henki-
[0stoa tullaan vahentdmaan ja tiimien tyot suunnitellaan uudestaan vuoden 2018 alussa.
Ty6t tulee tehda pienemmalla tuntimaéaralla kuin aikaisemmin ja tdma&n vuoksi muutok-
seen suhtautuminen oli haasteellista. Muutoksessa tulee omaksua uusia toimintatapoja
ja ajatuksia. Uusista toimintavoista ei olla varmoja ja samalla on luovuttava vanhasta.
Muutos on uuden aloittamista ja se tuottaa aina epavarmuutta. Osa haastateltavista oli
tyoskennellyt jopa kuusi vuotta yksindan, jolloin ei ole tarvinnut huomioida muita tyon
suunnittelussa tai missééan muussakaan tyota koskevassa asiassa. On haasteellista ope-

tella erilaisia tiimityGtaitoja samaan aikaan sopeutuen uuteen tyokohteeseen.
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Haastattelujen toteuttamisen aikaan Lapinlahden kunnan siivousyksikon tyontekijét olivat
tehneet tiimityota puoli vuotta, osa ainoastaan kahden kuukauden ajan. Voidaan sanoa,
ettd asia on kaikille suhteellisen uusi ja se aiheuttaa monenlaista tunnetta. Erilaiset tun-
netilat voivat vaikuttaa haastateltavan vastauksiin ja seka aihe, miten he kokevat sen hen-
kilokohtaisella tasolla. Voidaan olettaa, ettd haastattelujen tuloksiin vaikutti myo6s se, etta
haastattelut olivat sovittu etukateen ja itse haastattelu tilanne ei ollut niin arkipaivainen

asia.

Kun kyseessa on kokemusperainen aineisto, niin siind myos korostuu tutkijan oma tulkinta
ja paattely. Tutkijan tulee mieltaa itsensa samanlaiseksi kokevaksi henkiloksi kuin tutkit-
tavana olevat henkil6t. Tutkimusty6 on aina subjektiivista siis asioiden tulkintaa. Tutkitta-
essa kokemuksia, se ei tuota mitaan yleispatevaa ymmarrysta, vaan perustuu yksittaisiin
tutkimukseen osallistuvien kokemuksiin. Tutkijan tavoitteena on ymmartaa ja kuvata ilmio
sellaisena kuin se on. Me ymmarramme toisiamme sen mukaan, kuinka itse olemme ym-
marténeet ja kokeneet ilmion omalla kohdallamme. Tutkija pyrkii valttamaan luontaista
tapaa ymmartaé asioita etukateen ja korvaamaan sen tieteellisella asenteella. (Perttula
2006: 140, 143—-144, 154; Lehtomaa 2006: 163-164.)

Tutkija pystyy tekemaan omia tulkintoja ja perusteluja tiimin toiminnasta ja sen kehittami-
sestd. Taméan tutkimuksen tekija on pyrkinyt asettumaan niin, ettd asenne on ollut koko
tutkimuksen tekemisen ajan tieteellinen. Tutkijalla on ollut halu toimia objektiivisesti. Tut-
kija ei kayttanyt haastatteluissa ohjaavia kysymyksia vaan haki tutkittavien mielipiteita,
nakemyksia ja kokemuksia tiimityosta. Tutkija korosti tutkimuksen luottamuksellisuutta
kertomalla, ettd nauhoitettuja haastatteluita kaytetaan ainoastaan opinnaytetyén tekemi-
seen ja kenenkaan henkiltllisyys ei selvia vastauksissa. Tutkimuksen lopputulos perustuu
aitoon vuorovaikutustilanteeseen tutkittavien ja tutkijan valilla. Tutkija on tehnyt aineiston
analyysin tutkittavien haastattelujen perusteella mahdollisemman realistisesti ja oikeu-

denmukaisesti seka rehellisesti.
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Kehittamissuunnitelman pohjana olivat timien haastattelut, joiden perusteella saatiin

nostettua kolme teemaa tiimien kehittdmissuunnitelmaan. Tutkimuksen tulosten mukaan

keskeiseksi kehittamissuunnitelmaan kirjattaviksi toimenpiteiksi nousivat tavoitteiden ja

roolien selkeyttaminen, timisopimuksen laatiminen, tiiminvetdjien nimeaminen, palaveri

jarjestelyista seka asiakaspalautteiden kayttdonotosta sopiminen ja rakentavan palaut-

teen antaminen kannustavasti.

TEEMA TOIMENPIDE MILLOIN KUKA
Tiimien nykytilanne 1. Laatia selkeat tavoitteet [Syksy 2017 |[Esimies
tiimeille
Tiimien johtaminen 1.Esimiehen roolin selkeyt- |[Syksy 2017 [Esimies ja tiimin
taminen jasenet
2. Tiimisopimuksen laatimi- Esimies ja tii-
Kevat 2018 L
nen mien jasenet
3.Tiiminvetdjien  nimeami- Kevat 2018 Eimies ja tiimin
nen jAsenet
4.Tiimipalavereista sopimi- |, st 2018 [ESimies ja tii-
nen mien jasenet
Syksy 2018
5.Asiakaspalautteiden kayt-
toonotto
Tiimityotaidot 1.Rakentavan palautteen |Syksy 2017 [Esimies ja tii-

antaminen

mien jasenet
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Selvitettaessa tiimien nykytilannetta sielta nousi esiin tiimien tavoitteiden selkeyttami-
nen. Tiimien haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettéa usealla tiimin jasenella ei ol-
lut selke&déa kuvaa tiimin tavoitteista. Tiimissa tavoite ja yhteinen paamaara ohjaavat
tydntekoa, jotta jokainen tiimin jasen tietdd oman roolinsa ja tehtavansa. Tyodtehtavat an-
tavat vastuuta ja silloin tiedetd&n mita ja missa kukin tekee. Tiimien paamaaralle tulisi
luoda konkreettiset tavoitteet, jotta tiimin jAsenet tiedostaisivat mité tavoitellaan. Tavoit-
teet lisaisivat motivaatiota sekd onnistuminen auttaisi vahvistamaan tiimimaista kayttay-

tymista. Esteiden voittaminen tuo tiimiin yhteishenkea ja yhdenvertaistaa tiimin jasenia.

Tiimien johtamiseen liittyvat asiat ilmenivat tiimien haastattelujen myo6ta. Tiimin johtami-
sessa yhdeksi kehitettavaksi toimenpiteeksi on kirjattu esimiehen roolin selkeyttaminen.
Organisaatiossa olisi hyva selkeyttaa esimiehen roolia ja maaritella missa ja millaista
johtajuutta tiimissa on. Tassa kyseisessa organisaatiossa tulisi maaritella vallan ja vas-
tuun jakaminen. Tiimeille tulisi antaa vastuuta omasta toiminnastaan, jolloin esimies
voisi toimia omassa sparraajan roolissa. Esimies voisi silloin keskittyd toimimaan val-
mentajana ja asiantuntijana seka toiminnan rakentajana. Organisaatioon olisi hyva laatia
tiimisopimus, missa voitaisiin sopia yhteisesti tiimien toimintaan liittyvat perusasiat kuten
esimerkiksi tavoitteet, osaaminen ja tarkoitus. Tiimisopimus olisi hyva johtamisen véline
esimiehelle, jolloin saataisiin tiimien mielipiteet pohjaksi esimiehen paatoksenteolle. Esi-
miehen rinnalle olisi hyva nimeta tiiminvetgjat. Tiiminvetdjien tehtavana olisi toimia esi-
miehen ja tiimin vélisena yhteyshenkilona. Tiiminvetajan ja esimiehen véliset tehtavat ja
vastuut olisi hyva maaritelld, jotta kaikki olisivat tietoisia, miten missakin tilanteessa toi-

mitaan.

Tiimien haastatteluissa ilmeni, ettei heilla ole kaytdssa sovittua palaveri jarjestelmaa. Tii-
mipalavereista sopiminen edesauttaisi yhteenkuuluvuutta ja sitoutumista seka tehostaisi
tiimien toimintaa. Tiimipalavereihin olisi hyvéa valmistautua huolellisesti ja pohjata tyds-
kentely avoimelle ja rakentavalle keskustelulle. Tiimipalavereissa tulisi tehdéa selkeita
paatoksia ja maaritella kuka ottaa vastuun asiasta seka seurata sovittujen asioiden to-
teutumisesta. Yhtena kehittdmisen kohteena tiimit nakivat asiakaspalautteiden kayttoon-
oton. Asiakaspalautteiden kayttéénoton myota saataisiin tietoa siivouksen laadusta itse
tilojen kayttgjilta. Asiakkailta saatava palaute on tarkeda koko tiimin, yksilén ja organi-

saation kannalta. Lapinlahden kunnassa olisi hyva ottaa kayttoéon asiakaspalautteet,
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koska silloin voitaisiin méaaritelld timeille uusia asiakaslahtdisia tavoitteita. Asiakaspa-
lautteiden kayttoonotto vaiheessa olisi hyva sopia miten ja mista palautetta kerataan,
kuinka usein sek& mihin tieto tallennetaan ja mita sen jalkeen tehdaan.

Taman tutkimuksen tuloksien mukaan tiimityotaidoista koettiin yhdeksi kehittdmisen toi-
menpiteeksi rakentavan palautteen antaminen. Tydyhteisdssa saatavan ja annettavan
palautteen merkitys koetaan suurena koko tydyhteison, ettd yksildiden kannalta. Tyonte-
kijan tydmotivaation seké tydtehtavien kannalta on keskeistd saada palautetta tehdysta
tydstd. Tutkimuksen mukaan kyseisessa organisaatiossa on paikallaan pohtia ja miettia
yhdessa miten rakentavan palautteen antaminen saataisiin toimimaan molemminpuoli-
sesti. On muistettava, etta rakentavaa palautetta annettaessa se kohdennetaan henkilén
tekemisiin eikd hanen persoonaansa. Rakentavan palautteen antamisen tulisi olla kan-
nustavaa seka jamakkaa. Tana paivana palautteen antaminen kuuluu tydéhon ja se ei ole
pelkastddn esimiehen asia, vaan hyvassa tyopaikassa kaikki antavat rakentavaa pa-
lautetta toisilleen.

Nama teemat ja toimenpiteet mitk& ovat nostettu kehittdmissuunnitelmaan ovat tiimityon
onnistumisen kannalta keskeisessa roolissa niin teoriassa kuin kaytannon tydelaméassa.
Yrityksen johdon kannalta asioita ajateltaessa tiimitydssa tarvitaan asioiden, ihmisten
seka itsensa johtamista. Tiimityota tekevat henkiltt tarvitsevat kykya ja taitoa toimia
muuttuvassa tydymparistossa erilaisten ihmisten kanssa ottamalla vastuuta omasta toi-
minnastaan. Tiimityd on yksi oiva keino paasta kohti itseohjautuvampaa tydskentelya,
kun tiimien kehittymiselle annetaan aikaa. Kehittamissuunnitelmaan nostetut toimenpi-
teet eivat hoidu itsestaan, vaan niista tulee sopia esimiehen ja tiimien valisissa tiimipala-
vereissa. Kehittamissuunnitelmaan on laadittu aikataulu seka vastuuhenkilot. Esimies
yhdessa tiimin jdsenten kanssa kady kehittdmista vaativat asiat lapi ja yhteisella paatok-
sella hyvaksyvat aikataulun seka, sen miten asiat hoidetaan kuntoon. Kehittamista vaati-
vat asiat on hyva kirjata tiimipalavereissa muistioon ja seuraavassa tiimipalaverissa tar-

kistaa onko sovittujen asioiden eteen tehty vaativia toimenpiteité tai onko asia kunnossa.

Kehittdmissuunnitelman kayttéonotossa voi olla myds joitakin riskeja. Organisaation
henkiloston vahennys voi vaikuttaa asiaan, niin ettei tiimity6té lahdeta kehittimaan ke-
hittdmissuunnitelman mukaisesti. Riskina voidaan pitaa myds sita, ettei muutosvai-
heessa nahda mitddn hyottya kyseista suunnitelmasta. Ajankayttd seka tahtotila voivat

muodostua myds haasteeksi suunnitelman kayttdonotossa.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyossa tehdyn tutkimuksen ja kehittamistydn mukaan voidaan todeta, etta tii-
mityon kaynnistamisessa on monta asiaa, mitka tulee huomioida kun, itse tiimity6té ru-
vetaan suunnittelemaan, tekemaan seka kehittdmaan. Tiimitydssa kaikki asiat kulkevat
hyvinkin rintarinnan ja on vaikea sanoa, etta yksi asia vaikuttaisi ainoastaan tiettyyn asi-
aan. Sanotaan, etta tiimityd on muutostilanteen voimavara ja parhaimmillaan se tuottaisi
ajan seka resurssien saastda. Tahan ajatukseen pohjautuen olisi hyva, jos Lapinlahden
kunnan siivousyksikk® panostaisi tiimitydon kehittamiseen. Tiimityon kehittdminen antaisi

evaita koko organisaatiolle muutoksen kokemiseen ja muutosprosessin lapiviemiseen.

Tutkimuksen haastattelujen myota selkisi joitakin asioita, joita on hyvéa nostaa esille tii-
mien kehittdmisen nakokulmasta. Voidaan sanoa, ettd useammassa tiimissa haasteelli-
siksi asioiksi nousivat pienet, mutta arjen tyoskentelya haittaavat asiat. Tiimien haastat-
teluissa henkil6t kokivat haasteina tiimien tasapuolisen kohtelun, tydalueista seka ty6-
ajoista sopimisen ja asiakaspalautteiden uupumisen. Tiimeissa koettiin, ettei esimies
kuuntele tiimien mielipiteita asioista paatettdessa. Samalla pohdittiin rakentavan palaut-
teen antamisen kykya. Tassa opinnaytetyon kehittdmissuunnitelmassa on haettu mah-
dolliset toimenpiteet kyseisten asioiden ratkaisemiseen. Kehittdmissuunnitelmaan kirjoi-
tetut toimenpiteet olisi hyva pohja tiimityon eteenpain viemiselle kohti itseohjautuvampaa
tiimityota.

Taman tutkimuksen ja kehittamistydn pohjalta voidaan todeta, etta tiimitydn kehittami-
nen vaatii esimiehelta johtajuuden siirtdmista ja jakamista tiimeille. Tiimien jasenten tulisi
kiinnittaa huomioita tiimi roolin sisdistamiseen seké yhteisen tavoitteen tiedostamiseen
ja epavarmuuden sietdmiseen. Tiimitydn keskeisina asioina voidaan pitda yhteistoimin-
nallisuutta seké sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Naista asioista yhdessa keskustele-
malla ja paattamalla tiimit ottavat yhden tai jopa useamman askeleen kohti itseohjautu-
vampaa tiimityoskentelya. Lapinlahden kunnan jokainen tiimi oli omassa kehitysvaihees-
saan ja viela vaaditaan aikaa sek& vastuiden selvittdmista, jotta tiimit kehittyisivét ja voi-
sivat toimia itseohjautuvammin. Siteeraankin Spiikin (2004, 209) sanoja, itseohjautuva
tiimi toimii kuten pieni yritys, ne johtavat itse tydskentelydan ja jasenet luottavat entista
enemman omiin kykyihinsa ja toisiinsa. Jasenet kantavat vastuunsa yhdessa tiimin maa-

réllisista ja laadullisista tuloksista.
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Tutkija kiinnitti huomioita siihen, miten tiimien johtaminen on haasteellista tiimityon to-
teuttamisen kannalta. Lapinlahden kunnan siivoojat hoitavat kéytannon tyotoimintaa, jol-
loin tiimeille on keskeisté se, etta tiimin toinen jasen voi hoitaa tarvittaessa toisen tyonte-
kijan panoksen taman poissa ollessa, kuten operationaalisissa timeissa yleensa teh-
daan. Operationaalisten tiimien johtamisessa on varmaan oma haasteensa, kun joudu-
taan tekemaan paatoksia kuka, milloinkin lahtee paikkaamaan toisen tydpanosta. Tama
voi olla yksi syy, miksi tiimien jadsenet kokevat eriarvoisuutta timien tasapuolisessa koh-
telussa. On asiakaskohteita, joissa ei voida siivota kuin tiettyyn aikaan kohteen ydintoi-

minnan vuoksi asiakasturvallisuutta vaarantamatta.

Jutilan (1996, 18) tutkimuksen mukaisesti tiimitydskentelyn tavoitteena pidetddn strate-
giasia ja operatiivisia tavoitteita. Strateginen tavoite mielletdén asiakastyytyvaisyyden ja
— laheisyyden parantamiseen, organisaation madaltamiseen, kannattavuuden paranta-
miseen seka organisaation ydinprosessien kehittymiseen. Operatiivinen tavoite tarkoit-
taa tyotyytyvaisyyden ja yksildiden valista yhteistydon parantumista ja tyon uudelleen
muotoilua seka toiminnan tehostumista. Lapinlahdella asiakastyytyvaisyytta saataisiin
parannettua asiakastyytyvaisyys kyselyjen kayttdéénoton mydéta ja tydhyvinvoinnin paran-
tumista tapahtuu, kun kehittdmissuunnitelmassa mainitut asiat toteutettasiin. Jossakin

tiimissa mainittiinkin, ettd luodaan hyva ilmapiiri missé kaikkien on hyva olla.

Tiimien jasenten roolit selvisivat osittain, silla timien vanhimmat tyontekijat kiinnittivat
huomiota aika kasitteeseen. He elivat aika ulottuvuudessa, jolloin he huolehtivat tulevia
tapahtumia. Paallimmaisené huolena tallaisilla henkiloilla oli vuoden 2018 alku, jolloin
tydalueet tullaan maarittelemaan uudestaan. Tiimien nuorimmat henkil6t kiinnittivat huo-
miota asioihin ja niita tekeviin ihmisiin. Tutkija pohti voisiko koulutuksella olla merkitysta
kyseiseen asiaan, silla koulutuksen viimeisempana saaneet henkilét eivat huolehtineet
tulevaisuutta. Voisiko olla, etta koulutuksessa pohditaan enemman tydtehtavia ja tyon
suunnittelemisen tarkeytta. Voidaan todeta, etta timeissa tyoskentelee erilaisia ihmisia,
mika tekee tytskentelysta haasteellisempaa, etta rikkaampaa. Lapinlahdella tuleekin
muistaa Saralan (1997, 163) sanat, jotta tiimien toimintaa voidaan kehittaa; tiimin tulee
l0ytaa oikeassa suhteessa erilaisia jasenid, joilla on tarvittavat tiedot, taidot seka jase-

net, joita voidaan kehittaa.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmavaihetta ja luotettavuu-
den arviointia ei oikein voitu erottaa toisistaan, vaan luotettavuudenarviointi koski koko
tutkimusprosessia. Tutkimuksen patevyys eli validiteetti toteutui, koska tassa tutkimuk-

sessa saatiin tietoa ilmidsta eli tiimitydsta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on haasteellista
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todentaa tulosten pysyvyys seka tutkimuksen uusittavuus, silla tutkimuksessa ei ole kay-

tettavissa minkaanlaisia mittareita.

Tama tutkimus oli mielekasta toteuttaa kokonaistutkimuksena, jolloin tutkimuksen kéayt-
téon saatiin kaikkien haastateltavien nakemyksia ja kokemuksia. Tutkimuksen luotetta-
vuutta seka laatua lisaa se, kun tutkimusta teki yksi ihminen ja organisaatio oli ennestaan
tuttu, seka aineiston litterointi tehtiin valittomasti haastattelujen jalkeen. Kayttamalla ryh-
mahaastatteluita tutkimukseen saatiin monipuolisempi aineisto ja kun tutkija oli organi-
saation ulkopuolinen henkild, niin kenellakaan tutkittavalla ei ollut painetta vastata orga-
nisaatiota miellyttaen. Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentaa tiimissa vallitseva hierar-
kia, jolloin joku tiimin jAsen voi dominoida tilannetta. Haastattelu tilanteessa osa oli hiljai-
sempia ja talléin tutkija puuttui tilanteeseen antamalla puheenvuoron hiljaisemmalle hen-
kilolle. Tutkijan on pidettava mielessaén, etta kaikkien antama palaute on yhta arvokasta

ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mahdoton saada taydellista luotettavuutta.

Tutkijan velvollisuus on noudattaa tutkimusetiikkaa eli hyvaa tieteellista kaytantéa. Tassa
tutkimuksessa on toimittu niin, ettei tutkimuksen kohderyhmé&a ole loukattu. Tutkimuksen
tavoite, aineiston kerddminen ja kasittely seka tulosten esittdminen on toteutettu hyvaa
tieteellisté kaytantdd noudattaen. Tassa tutkimuksessa tutkimusaiheesta on keskusteltu
ja sovittu organisaation esimiehen kanssa, jolloin tutkija on saanut luvan kyseisen tutki-
muksen toteuttamiseen seka tutkimusmenetelmén kayttamiseen. Myods tutkimuksen ra-
portointi tavasta ja sen julkisuudesta on sovittu organisaation esimiehen kanssa. Tutki-
mukseen osallistuminen ei ole ollut pakollista, vaan osallistuminen perustui tutkittavien
vapaaehtoisuuteen. Tutkimuksen ryhméhaastattelujen alussa tutkija korosti, ettei aineis-
toa kaytetd missadn muussa kuin tutkimuksen aineiston analyysin ja kehittdmissuunnitel-
man tekemisessa. Tutkimus lahetetaan luettavaksi Lapinlahden kunnan siivousyksitn esi-
miehelle olettaen, etta kehittamissuunnitelma otetaan tiimitydn kehittamisen vélineeksi.
Tutkija on toiminut niin, ettei aineiston keraamisen eika aineiston analyysin vaiheessa ke-
tdan voida tunnistaa. Tutkimuksen aineiston raportointi seké tutkimuksen johtopaatokset
on pyritty toteuttamaan mahdollisemman rehellisesti sekd tarkasti tutkimusaineistoon

pohjautuen.

Tassa kehittamistydssa ei juurikaan voida puhua yleistettavyydesta. Yksittaisia tapauk-
sia tutkittaessa tarpeeksi perusteellisesti, voidaan saada viitteitd muihin vastaavanlaisiin

tapauksiin. Yleistettavyyden kriteerina pidetddn aineiston kokoamista, jolloin tutkimuk-
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seen haastateltavilla henkil6illa tulisi olla suhteellisen samanlainen kokemus ja tieto tut-
kimuksen aihepiiristd. Tahan tutkimukseen verrattaessa haastateltavilla henkil6illa tulisi
olla kokemusta tiimity6n tekemisesté puolen vuoden ajalta seké tiedossa olevia henki-
|6std vahennyksia. Jokainen tydyhteist on omanlaisensa ja jokaisella yksil6lla on henki-
I6kohtainen ndkemys sekad kokemus tutkittavasta asiasta. On muistettava, etta jokai-

sessa kehittdmisprosessissa on omat ainutlaatuiset tulokset seka tuotokset.

Pohtiessani omaa tutkimuksen tekemistani voisin todeta, etta sijoittaisin tutkimuksen te-
kemisen seesteisempéaan ajankohtaan. Teoreettisen osuuden tiedonhankintaan olisin
voinut hyédyntaa erilaisia verkostoja enemman. Tutkimuksen tekeminen tuttuun organi-
saation jotenkin oli samalla kertaa sek& haasteellista ettéd huojentavaa. Osittain rennon
ilmapiirin takana oli varmaankin se, ettd tunsin entuudestaan lahes kaikki haastateltavat.
Kolikon toisena puolena voidaan pitaa sitd, uskalsiko kaikki tuoda mielipiteensa julki tu-
tulle henkildlle. Tutkimuksen tutkimusongelmana oli se, miten tiimity® toimii talla hetkella
ja miten sitéa voidaan kehittda. Opinnaytetyo ja kehittdmissuunnitelma antavat vastauk-
sen kyseiseen tutkimusongelmaan. Jatkotutkimuksessa voisi tutkia sita, miten kehitté-
missuunnitelma on toteutunut ja onko sen avulla paasty kohti itseohjautuvampaa tiimi-

tyoskentelyd Lapinlahdella.

Oman kehittymisen kannalta voidaan heti alkuun todeta, etta tutkija on tuntenut koko
prosessin ajan olevansa vieraalla maaperalld. Tutkijan roolissa oleminen on oman mu-
kavuusalueen ulkopuolista toimintaa. Voidaan todeta, etta olen saanut uutta kokemusta
sekéd nakemystéa haasteellisessa roolissa toimimisesta. Opinnaytetydn teoreettisen
osuuden kautta olen saanut syvempaa tietoa tiimitydsta seka itseohjautuvan tiimin toi-
minnasta. Tydn tekemisen myo6ta tiimitydn kokonaisuus on selvinnyt seka se, mitka
kaikki asiat vaikuttavat toimivan tiimitydn itseohjautuvuuteen. Tutkimuksen tekeminen on
vaatinut myds oman itsensa johtamista. ltsensa johtamisen kautta olen oppinut aikatau-
luttamaan opintovapaani seké toteuttamaan omia tavoitteitani opinnoissa kuin muissakin

eldman osa-alueissa.
Lopuksi voinkin todeta jonkun viisain sanoin:

Virheet tulee hetkessa ja suunnittelematta. Oikein tekemiseen menee joskus

koko elama.
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Haastattelija Minna Kastarinen

Teemahaastattelun kysymykset

Tiimin nykytila:

1. Mita teidan tiimitydlle kuuluu, mika tilanne on tanaan?

2. Millaisena olet kokenut tiimitydskentelyn?

Tiimin vuorovaikutustaidot;

3. Miten vuorovaikutus on sujunut tiimissa?

Tiimin yhteenkuuluvuus;

4. Mitka asiat ovat edesauttaneet tiimintyota?

Tiimin kehittdminen;

5. Mitka asiat ovat olleet haasteena tiimityoskentelylle?

6. Milla tavalla teidan tiimityoskentelya tulisi kehittda?



