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Tiimityoskentely on nykyédn erittdin yleinen tapa tehda tyota. Jotta tiimitydlla tavoitellut
edut voidaan organisaatiossa saavuttaa, on tirkedd ymmartdd, miten tiimit kehittyvét ja
mitkad tekijat vaikuttavat niiden toimivuuteen. Kun ymmarretdin tiimien toimivuutta ja
kehitystd, voidaan organisaatiossa saavuttaa entistd tehokkaampaa ja tuloksellisempaa
toimintaa. Nykypdivina kithtyvin muutostahdin keskelld tyoskentelyn my6ta tiimit jou-
tuvat toiminnassaan sopeutumaan jatkuvasti erilaisiin muutoksiin. Jotta muutoksiin py-
syttdisiin sopeutumaan nopeasti ja ongelmitta siten, ettei tiimin toiminta ja kehitys hai-
riintyisivdt, vaatii se tiimeiltd ja sen jdseniltd muutosvalmiutta. Muutosvalmiuden kan-
nalta tiimien kehittdmistd voidaan pitéé tarkeéna, silla hyvin toimivat tiimit luovat vahvan
perustan muutosvalmiin organisaation muodostamiselle.

Tutkimus toteutettiin erddseen julkisella sektorilla toimivan organisaation yksikkoon,
jossa on siirrytty yksilotydskentelysté tiimitydskentelyyn noin kaksi vuotta aikaisemmin.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka hyvin tiimit toimivat ja millainen on niiden
muutosvalmius. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus ja sen aineisto kerittiin
sdahkoiselld kyselylomakkeella tutkimuksen kohdejoukolta, joka muodostui 7 erilaisesta
tiimistd ja yhteensd 26 henkilostd. Tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 76,9 %.
Tutkimuksen teoreettinen pohja rakentuu aiheesta olevan kirjallisuuden ja tutkimuksien
ympirille.

Tutkimuksessa todettiin, ettd tiimit toimivat pddasiassa hyvin mutta niiden kehitysvaiheet
vaihtelevat tiimikohtaisesti. Todettiin, ettd tiimien tavoitteet ovat tiimeille selkedt, mutta
tiimien sisdinen vuorovaikutus, luottamus ja yhteistyo vaativat vield kehittamistd. Henki-
l6vaihdoksien havaittiin vaikuttaneen tiimien kehitykseen heikentdvilld tavalla. Tiimien
itseohjautuvuus oli vahiisté ja sitd tulisi kaikissa tiimeissd lisdtd. Tiimeissd oli havaitta-
vissa sekd muutosvalmiutta, ettd muutosvastarintaa. Aiempien muutoskokemusten nih-
tiin vaikuttaneen olemassa oleviin muutosasenteisiin tiimissd. Muutosvalmiuden vahvis-
tamiseksi muutoksen tarpeellisuuden sekd muutokseen osallistumisen tunnetta tulisi esi-
miehen toimesta tiimeissa lisdtd. Esimerkiksi ulkopuolisen konsultin tai erilaisten koulu-
tuksien avulla voitaisiin kehittda tiimeissa olevaa osaamista, my0s tiimin jdsenten tiimi-
tyoskentelytaitojen osalta. Tiimeissd olevaa erilaista osaamista kehittdmadlld voitaisiin
kasvattaa my0s niissd olevaa muutosvalmiutta.

Asiasanat: tiimityoskentely, tiimin kehitysvaiheet, muutosvalmius, muutosasenne
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Teamwork is a common way to organize work nowadays. In order to achieve the benefits
of teamwork it is important for organizations to understand how teams develop and which
factors have an effect on the functionality of teams. When these factors are acknowledged,
organizations can operate in more effective and profitable ways. Today, as teams are
working in constantly changing environments it is crucial for them to adjust and adapt to
these changes faster than before. Readiness for change is needed of the teams and their
members in order to be able to adapt to the changes fast and without any negative effect
on their efficiency. It is also important to develop the teams and their agility because well-
functioning teams constitute a good basis for implementing changes.

This study was conducted for a department of a public sector organization that consists
of seven teams. The purpose of this study was to examine how well these teams function
and how ready they are for change. The method was a qualitative study and the data were
collected from the members of the teams by using an online survey. The sample size was
26 respondents from 7 different teams. The response rate in the survey was 76.9 percent.
The theoretical framework of this thesis was based on a literature review on the topic.

The results of the research show that teams are mainly functioning well but they are in
different stages in their development. The targets are clear to all teams but the internal
interaction, trust and collaboration needs to be improved in order to establish well-func-
tioning teams. Changing the team members had influenced to the stages of development.

The results of the study show that teams are mainly functioning well but they are in dif-
ferent stages in their development. The targets are clear to all teams but the internal inter-
action, trust and collaboration must be improved in order to establish well-functioning
teams. Changing the team members had affected the stages of development negatively.
Both readiness for change and resistance to change was found in the teams. The experi-
ences of previous changes had affected the team members’ current attitudes towards
change. To improve the teams’ readiness for change the importance of a particular change
needs to be highlighted as well as the participation of teams in executing the changes
needs to be increased by the management. This could be done for example by using con-
sultants from outside the organizations or by team training services to enhance the team
working skills. The readiness for change could also be improved by developing different
expertise in the teams.

Key words: teamwork, team development, readiness for change, attitude towards
change
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1 JOHDANTO

Tiimitydskentely on nykypédivéni erittdin yleinen tapa tehdi tyotd — nopea muutostahti ja
entisti monipuolisemman osaamisen vaatiminen ty0eldmissid ovat nostaneet tiimity0s-
kentelyn monessa tyopaikassa yksilosuorittamisen edelle. Tiimitydskentely onkin par-
haimmillaan tehokas, joustava ja tuottava tapa tehdé ty6td, kun monipuolista ja erilaista
osaamista yhdistetddn yhteisien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimityon edut ovat siis
tyoeldmassé laajalti tunnistettuja ja siksi moni organisaatio onkin siirtynyt hyodyntamain

sen tarjoamia monipuolisia mahdollisuuksia.

Vaikka tiimityoskentelystd onkin tullut erddnlainen tydeldmén trendi, eivit tiimit kuiten-
kaan muodostu tehokkaiksi ja toimiviksi itsestddn. Onnistunut tiimity0 ei siis ole itses-
tddnselvyys, vaan sille on omat edellytyksensd ja vaatimuksensa, jotka organisaatiossa
tulee tuntea ja tiedostaa, jotta tiimityoskentelylla tavoitellut edut ja tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Mikdéli todellisia tiimejé ei onnistuta muodostamaan, jaavit tydskentelyn tulokset
usein jopa aikaisempaa heikommiksi. Organisaatioissa onkin tdrkedd tiedostaa, etti tii-
mien kehitys on jatkuva prosessi, joka vaatii toimiakseen koko organisaation ja esimiechen
jatkuvan tuen. Ei siis riitd, ettd tiimit on kertaalleen luotu, vaan niiden toiminnan kehitté-
miseen tulisi panostaa koko tiimin elinkaaren ajan. Ymmaértamalld tiimien kehitysvai-
heita, sekd tiimityon toimivuuden perusominaisuuksia, voidaan tiimien toimivuutta orga-

nisaatioissa tukea ja kehittdd entistd toimivammaksi ja tehokkaammaksi.

Tiimit toimivat nykypédivénad ympéristossd, jossa muutos on enemman saantd kuin poik-
keus. Télloin organisaation ja siind toimivien tiitmien kyky mukautua muutoksiin on vélt-
tdmattdmyys toiminnan jatkuvuuden ja tiimien kehityksen osalta. Avain onnistuneisiin
muutosprosesseihin onkin luoda organisaatioon sellainen perusta, joka tukee muutosta ja
sen toteuttamista. Muutosvalmiit tiimit luovat erinomaiset edellytykset menestyksekkéi-
den muutosprosessien ldpiviemiseen organisaatiossa, tiimien kyetessd mukautumaan

muutoksiin entistd nopeammin ja joustavammin menettdmattd tehokkuuttaan.

Opinndytetyd on toteutettu tutkimuksena eréélle julkisella sektorilla toimivalle organi-
saatiolle ja siind toimivalle yksikdlle, jossa on siirrytty tiimitydskentelyyn noin kaksi
vuotta aikaisemmin. Tutkimus on toteutettu toimeksiantajan osalta nimettdménd, minka

johdosta tutkittavaa organisaatiota nimitetdén opinndytetyon osalta Organisaatio X:ksi ja
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sen tiimitydskentelyyn siirtynyttd, tutkimuksen kohteena olevaa yksikkod, Yksikko
Y :ksi.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd Organisaatio X:n ja sen Yksikossd Y tyoskentele-
vien tiimien toimivuuden sekd muutosvalmiuden nykytila. Tutkimuskysymyksiksi muo-
dostuivat seuraavat kysymykset: kuinka hyvin tiimit toimivat ja millainen on niiden muu-
tosvalmius. Tiimien toimivuutta tutkimalla, voidaan saada Organisaatio X:lle tietoa my0s
tiimien kehitysvaiheista. Kun selvitetdin, mikd tiimien toiminnassa on hyvii ja mitka
asiat toiminnassa vaativat vield kehittdmisté, osataan organisaatiossa tulevaisuudessa kes-

kittyd tiimityon kehittdmisessé oikeisiin asioihin.

Tiimien toimivuuden tutkimisen liséksi tdrkedksi teemaksi tunnistettiin tiimien muutos-
valmiuden tarkastelu, silld Organisaatio X:n toimialalla on odotettavissa ldhitulevaisuu-
dessa sellaisia merkittdvid muutoksia, joiden uskotaan vaikuttavan laajasti sen toimin-
taan. Jotta tiimejd voitaisiin valmistella tulevia, mahdollisesti mittaviakin muutoksia var-
ten, ndhtiin Organisaatio X:ssd tirkednd selvittdd, millainen on tiimien muutosvalmius
talla hetkelld. Ymmartdmalla tiimeissd olevaa muutosvalmiutta, voidaan tiimeji tukea en-
tistd paremmin tuleviin muutoksiin valmistautumisessa. Tiimeissd olevaa muutosval-
miutta kehittdmalld, pyritddn takaamaan tiimien toimivuus muutoksien keskelld, luoden

samalla vahvaa perustaa muutosprosessien onnistuneelle jalkauttamiselle organisaatioon.

Tassd opinndytetyOssé keskitytddn tutkimaan jo muodostettujen, pysyvien tiimien toimi-
vuutta ja kehitysvaiheita tiimien nikokulmasta, eikd yksilotasolla tarkasteltuna. Nédin ol-
len tiimien muodostaminen ja tiimiroolit on pditetty rajata tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen ulkopuolelle, silld niiden tarkastelu ei ole tutkimuksen tavoitteen kannalta
oleellista. On kuitenkin tarkedd tiedostaa yksildllisten ominaisuuksien ja persoonallisuuk-
sien merkitys osana tiimin toimintaa ja sen muodostamista, vaikka niihin syventyminen

onkin rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.



2 TIIMIN PERUSASIAT

2.1 Mikai on tiimi?

Sana “tiimi” on monelle meistd tuttu késite, jonka voi kuulla ldhes péivittiin varsin eri-
laisissa asiayhteyksissd kdytettynd. Tiimiksi saatetaan arkipuheessa kutsua vaikkapa ur-
heilujoukkuetta, pariskuntaa tai tydparia, kun halutaan korostaa vallitsevaa yhteistyota eri
henkildiden vélilld. Thmisten késitykset tiimistd saattavatkin vaihdella merkittdvisti jo
pelkdstddn omien kokemuksien myotid. Tiimejd koskevassa teoriassa tiimeihin liittyvét
kisitteet on kuitenkin pyritty maaritteleméén tarkasti, jolloin esimerkiksi sanat “ryhma”
ja ’tiimi” siséltdvéit kumpikin tdysin oman merkityksensd, vaikka ne arkikielessd usein
sekoitetaankin toisiinsa. Jotta tiimien toimintaa ja kehitystd on mahdollista ymmartaa, on
tarkedd ensin tiedostaa, mitd ominaisuuksia tiimeiltd todella vaaditaan, jotta niitd voidaan

alkaa kutsua tiimeiksi.

2.2 Tiimimairitelma

Katzenbachin ja Smithin luomaa tiimimaéritelmaé on kirjallisuudessa pidetty jo pitkddn
kattavimpana madritelmana késitteelle tiimi. Teoksessaan Tiimit ja tuloksekas yritys”

Katzenbach ja Smith (1998) méérittelevit tiimin seuraavasti:

Tiimi on pieni ryhmd ithmisié, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen padmairiin, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yh-
teiseen toimintamalliin ja jotka pitdvit itseddn yhteisvastuussa suorituksis-
taan (Katzenbach & Smith 1998, 59).

Mairitelméssddn Katzenbach ja Smith korostavat erityisesti tiimissé esiintyvén suoritus-
moraalin ja tiimin yhteisten, selkeiden tavoitteiden sekd paddméédrdn merkitystd. Juuri
suorituskeskeisyys on tiimiksi muodostumisen kannalta Katzenbachin ja Smithin mukaan
tarkein tekija, silld se muokkaa ryhmaésta tiimin tiimin jdsenten pyrkiessd yhdessa tavoit-
teisiinsa sitoutuneina saavuttamaan oman pddmairidnsd. Ainoastaan kokoamalla yhteen
pieni ryhmé ihmisid ja ilmoittamalla heille heidén olevansa tiimi, ei vield tee ryhmaista
tiimid, silld tiimiksi muodostumiselle on omat edellytyksensé ja vaatimuksensa. (Katzen-

bach & Smith 1998, 66-67.)



2.2.1 Tiimin ja ryhmén eroavaisuudet

Jari Salmisen (2015) mukaan suurin ero tiimien ja muiden tyOyhteisdjen valilld nékyy
organisaatiossa olemassa olevien valtasuhteiden ja tiimien itseohjautuvuuden perusteella.
Salmisen mukaan tiimit toimivat itseohjautuvasti, eli tiimeissé tehdidin yhdessa tiimin ja-
senten kesken sen omaa toimintaa koskevia padtoksid. Talloin johdon tehtdviaksi jaa ai-
dossa tiimiorganisaatiossa ainoastaan ohjata tiimien toimintaa tiimeille asetettavien ta-
voitteiden kautta, madrittdd reunaehdot toiminnalle sekd paittdd tiimien resursseista. Pe-
rinteisissd organisaatioissa paatoksenteko ja vastuu taas lepddviat yksin tyéryhmalle yl-
hailtd pdin madrityn esimiehen hartioilla, eikd ryhmall4 itsellddn. Téllaisessa organisaa-
tiossa toimivaa tyoryhmaa ei siis voida pitda tiimind, koska ryhmélle ei muodostu yhteis-

vastuuta sen toiminnasta. (Salminen 2015, 24.)

Katzenbach ja Smith (1998) nimeévit selkeimmaksi eroksi tiimin ja ryhmén viélille niiden
suoritukset. Ryhméssd tukeudutaan suoritusten saavuttamisessa yksildllisiin tyopanok-
siin, kun taas tiimissi tavoitellaan sellaista merkittivimpaa vaikutusta, mita ei olisi mah-
dollista saavuttaa yksilollisissd tehtdvissid. Tehokkaassa tiimissé tulokset ylittavétkin yk-

silésuorituksen summan. (Katzenbach & Smith 1998, 123.)

Valinta tiimitydskentelyn ja ryhmétyoskentelyyn siirtymisen vililld tulisi aina tehda tie-
toisesti ja harkiten. Keskeisessé roolissa téiti valintaa tehtdessa on pohtia juuri tarvittavia
suorituksia, eli riittdvatko yksilolliset saavutukset ryhmén tavoitteiden saavuttamiseen vai
tarvitaanko sithen kollektiivisia tyotuloksia, taitoja sekd yhteisvastuuta. Mikali yksilolli-
set saavutukset riittdvét, voi tyoryhma téssa tapauksessa olla oikea tydskentelymalli. Esi-
merkiksi hierarkkisessa ympaéristossd, jossa yksilovastuu on etusijalla, tyéryhmien toi-
minta on usein tehokasta ja toimivaa. Tédllaisessa toimintaympdristdssé tiimitydskentelyn
sijasta tyoryhmét voidaan ndhda usein parempana ratkaisuna. (Katzenbach & Smith 1998,
104-105.) Tiimityoskentelyyn siirtyminen ei siis ole oletusarvo, vaan se on yksi huomi-

oitava vaihtoehto muiden tydskentelymuotojen rinnalla.
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2.3 Toimivan tiimin ominaisuuksia

Jo Katzenbachin ja Smithin (1998, 59) tiimiméaaritelméasta kdy ilmi ominaisuudet, joita
tiimiltd vaaditaan, jotta se olisi hyvin toimiva, tiimimadritelmén tiyttava todellinen tiimi:
- Pieni koko
- Yhteinen pddmadri ja suoritustavoitteet
- Sitoutuneisuus
- Yhteinen toimintamalli ja pelisddnnot

- Yhteisvastuu

Edelld mainitut ominaisuudet my0ds Salminen (2015) mainitsee mééritellessddn niin kut-
suttujen huipputiimien ominaisuuksia. Liséksi hdn nostaa ndiden ominaisuuksien rinnalle
keskeiseksi piirteeksi toimivan vuorovaikutuksen tiimin jésenten vélilla. (Salminen 2015,
49.) Perehtymélld tarkemmin ndihin ominaisuuksiin, voidaan ymmartda toimivaksi tii-

miksi muodostumisen edellytyksié.

2.3.1 Tiimin koko

Jotta tiimitoiminta voi onnistua, tulee tiimin olla kooltaan suhteellisen pieni, yleensé alle
kymmenen henkilon kokoinen ryhma. Tiimin minimikokona voidaan pitdd noin 3-4 hen-
kilod. Mitd suuremmaksi tiimi kooltaan kasvaa, sitd vaikeammaksi kasvavat my0s sen
kohtaamat haasteet. Koon kasvaessa lisddntyvit usein esimerkiksi erilaiset tulkinnat
muun muassa tiimin tavoitteista, padmadristé ja pelisddnnoistd. Myos luottamuksen luo-
minen kaikkien tiimin jdsenten viélille vaatii luonnollisesti enemmaén aikaa, mitd suurem-

masta tiimistd on kyse. (Salminen 2015, 28.)

Huuskon (2007) mukaan tiimi on kooltaan tarpeeksi pieni, kun sen jdsenet ovat vield tie-
toisia toisistaan ja toistensa osaamisista. Té@lloin tiimi on niin sanotusti lapindkyva, jolloin
sen jdsenet eivit voi piiloutua toiminnassaan toistensa taakse. Kun tiimin jdsenet ovat
tietoisia toisistaan ja tekemisistddn, véltetdén tiimissé niin kutsuttu vapaamatkustaminen,
eli omien tdiden teettiminen tiimin muilla jdsenilld. Mikali taas tiimi on kooltaan liian

suuri, on riskind niin kutsuttujen alaryhmien muodostuminen. (Huusko 2007, 67—68.)
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2.3.2 Toisiaan tiydentaviit taidot

Toimivassa tiimissd on monipuolista, toisiaan tdydentdvad osaamista. Toisiaan tdydentd-
villd taidoilla voidaan tiimitoiminnan osalta tarkoittaa joko koulutusta ja osaamista tai
tiimirooleja ja sen jidsenten luontaisia ominaisuuksia. Kattavan tarkastelun kannalta olisi
hyvé huomioida molemmat osatekijit, erityisesti tiimin muodostamisvaiheessa. Nididen
osatekijoiden painotus voi kuitenkin vaihdella sen mukaan, rakennetaanko uuttaa organi-
saatiota tiimipohjaiseksi vai muodostetaanko tiimejd jo olemassa olevassa organisaa-

tiossa tekeméédn aiemmin yksilotyona toteutettuja tehtdvia. (Huusko 2007, 70.)

Tiimissé tulee Katzenbachin ja Smithin (1998, 136) mukaan olla nimenomaan tyon teke-

miseen liittyvid taitoja, jotka voidaan jakaa kolmeen luokkaan:

1) tekniset ja toiminnalliset taidot
2) ongelmanratkaisutaidot

3) vuorovaikutustaidot

Tiimiin tulisi 10ytdd oikeassa suhteessa jasenid, joilla on jo olemassa tarvittavat taidot
sekd jdsenid, joiden taitoja voidaan kehittdd tiimin toiminnan aikana. Yleinen harhaluulo
on, ettd jollei tiimiin saada heti alkuvaiheessa osaamiseltaan juuri oikeanlaista ihmisjouk-
koa, ei tiimistd voi endd tulla tehokasta ja toimivaa tiimid. Tama ei kuitenkaan pidé paik-
kaansa, silld omaa osaamistaan voi kehittdé vield tiimissd, mikali tiimi ja sen vetdjd ovat

valmiita tukemaan sen jdsenid kehitysprosessissa. (Katzenbach & Smith 1998, 136-137.)

2.3.3 Paidmairi ja suoritustavoitteet

Tiimi ei ole todellinen tiimi ilman yhteistd padmadraa seka ldhiajan suoritustavoitteita.

Paddmaéira on usein strategiasta johdettu, pitkdn aikavélin tavoite, joka luo tiimin toimin-
nalle suuntaviivat, antaa tiimin jisenille suoritustarmoa seké edistda jisenten sitoutumista
toimintaan. Parhaimmat tiimit kayttavét valtavasti aikaa sellaisen pdamadrdn 10ytdmi-
seen, joka kuuluu niille niin yhdessi, kuin yksiloindkin. Kun mielekds pddmaéra 10ytyy,
motivoi se tiimid eteenpdin ja kannustaa sitd ylimaéréisiin ponnistuksiin. Ei riitd, ettd p4a-
madrd on kertaalleen laadittu, vaan siitd on pidettdvé jatkuvasti huolta ja sen tutkiskelu

tiimissé tulisi olla loppumatonta. (Katzenbach & Smith 1998, 64—66.)
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Selkedt suoritustavoitteet ovat Katzenbachin ja Smithin (1998) mukaan olennainen osa
tiimin padmairad. Kun pddmairin antamat laajat suuntaviivat muutetaan yksityiskohtai-
siksi ja mitattavissa oleviksi suoritustavoitteiksi, antaa se tiimeille vahvan ja konkreetti-
sen kiinnekohdan johon pyrkid. Esimerkkind suoritustavoitteesta voi olla vaikkapa uuden
tuotteen lanseeraus puolta tavallista lyhyemmaisséd ajassa tai kustannusten alentaminen
tietylla prosentilla. (Katzenbach & Smith 1998, 66—67.) Olennaista on, etti tavoitteet ovat

sellaisia, joihin tiimin jdsenet voivat oikeasti toiminnallaan vaikuttaa (Huusko 2007, 83).

Yksityiskohtaiset ja ennen kaikkea mitattavat suoritustavoitteet auttavat tiimid pitimain
mielessd tulosten saavuttamisen. Suoritustavoitteista johdetuilla mittareilla voidaan hel-
posti arvioida, onko asetettuihin tavoitteisiin padsty ja missa vaiheessa prosessia tiimissi
ollaan menossa. Suoritustavoitteiden kautta tiimeilld on mahdollista saavuttaa pienié voit-
toja kavutessaan kohti paddmaardénsd, mikd myds kasvattaa sen jdsenten sitoutumista tii-
miin. Hyvit suoritustavoitteet ovat mukaansatempaavia ja niiden ansiosta jdsenet sitou-

tuvat ndyttdmadn kykynsa tiimind. (Katzenbach & Smith 1998, 68—69.)

2.3.4 Tiimin toimintamalli ja pelisiéinnot

Vaikka tiimitoiminnassa keskeisessd osassa on hyvin tiimihengen muodostaminen ja sen
ylldpito, on myds muistettava, ettd tiimitoiminnan on oltava luonteeltaan myos

kurinalaista. [lman tavoitteellisuutta ja yhteisid toimintamalleja seurauksena on usein tii-
min jdsenten turhautumista ja sen myo6té tehotonta tydaikaa. Vaikka kuri ja jérjestys miel-
letddn usein epamiellyttdvind asioina, on niiden tarkoituksena kuitenkin edistdd tiimin
toimintaa, sulkematta pois hyvidi meininkid ja huumoria, jotka auttavat tiimia selviyty-

méén eteenpdin kovankin paineen alla. (Salminen 2015, 53.)

Koska tiimitoiminnassa kuri ja jarjestys eivit tule ylhdaltd méérattyind, tarkoituksena on,
ettd tiimi laatii itselleen omat toimintamallinsa ja pelisddntonsid. Pelisddnnot voidaan tar-
vittaessa laatia my0s yhdessd sen henkilon kanssa, jolle tiimitoiminnasta raportoidaan.
(Huusko 2007, 85.) Mitd tinkimittomammin tiimi pelisdidntdjddn noudattaa, sitd selke-
dgmmin ne ndkyvit tiimin kasvaneena tehokkuutena. On tirkedd, ettd tiimissd laadittuja
pelisddntdjé kerrataan ja ettd niiden noudattamista valvotaan yhdessa koko tiimin kesken.

(Salminen 2015, 56.)
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2.3.5 Yhteisvastuu ja tiimin sisiiinen luottamus

Tiimi ei ole todellinen tiimi, ennen kuin se my0s tuntee vastuuta itsestddn tiimind. Tama
yhteisvastuu liittyy lupauksiin, joita annetaan niin itselle kuin muille tiimin jisenille tii-
min toimintaan liittyen. Annetut lupaukset tukevat tiimin toiminnassa kahta keskeisti
osa-aluetta: sitoutumista ja luottamusta. Kun lupaamme ottaa vastuun tiimin tavoitteiden
saavuttamisesta, ansaitsemme samalla oikeuden esittdd omat nikemyksemme tiimin toi-
mintaan liittyvistd asioista sekd saada niistd oikeudenmukaista ja rakentavaa palautetta.
(Katzenbach & Smith 1998, 76.) Huusko nimittdd muodostunutta yhteisvastuuta kollek-
titviseksi vastuuksi, jolla tarkoitetaan seki tiimin jésenten vilistd kollektiivisuutta, ettd
tiimin ja tyonantajan vilistd kollektiivisuutta. Yhteisvastuun ldhtdkohtana on, etté tiimille
annetaan mielekds tehtdvikokonaisuus, jonka sisélld tapahtuu tehtivien ja vastuiden ja-
kaminen. Tuotetusta lopputuloksesta tiimi vastaa yhdessa tydantajalle. (Huusko 2007,

86-87.)

Yhteisvastuuta ja luottamusta ei saada aikaan pakottamalla, vaan ne kehittyvit ja kasvavat
tiimitoiminnan mukana. Kun tiimit ponnistelevat yhdessi saavuttaakseen tavoitteensa ja
pddamadrinsi, luottamus ja sitoutuminen tulevat yleensd luonnostaan mukaan, jolloin vas-
tuu toiminnasta kannetaan niin yksiléina kuin tiiminédkin. Vastuuta voidaan pitda pAdmé&a-
rdn ja toimintamallin koetinkivend: ryhmat joissa ei ole asetettu yhteistd paddmééraa eika
yhteistd toimintamallia eivdt myodskédn kasva todellisiksi tiimeiksi, jolloin yhteisvastuuta

el tiimisséd synny. (Katzenbach & Smith 1998, 76.)

2.3.6 Tiimin sisdinen vuorovaikutus

Tiimityoskentelysséd olennaista on toisten tiimin jdsenten kanssa yhteydessé ja vuorovai-
kutuksessa oleminen, miké tapahtuu arjessa erilaisten kohtaamisten kautta. Toimivan tii-
mityoskentelyn ehdottomana edellytyksend on avoimen keskustelukulttuurin luominen
tiimin jisenten vélille (Mékisalo 2003, 93.) Onkin tarkedd tiedostaa, ettd avoimessa kes-
kustelukulttuurissa tavoitteena ei suinkaan ole jatkuvasti olla samaa mieltd muiden tiimin
jasenten kanssa, vaan eri mieltd oleminen voidaan nidhd4 tiimissd oppimisen mahdolli-
suutena. Erilaisia ndkokulmia ja toimintatapoja esiin tuomalla, tiimin jdsenet voivat oppia
toinen toisiltaan ja siten kehittdd tiiminsa toimintaa eteenpdin. Hyvin toimivassa tiimissa

vaikeita asioita ei niin sanotusti lakaista maton alle, vaan niistd uskalletaan keskustella
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yhdessé. Jos ndin ei tapahdu, eikd avointa keskustelukulttuuria synny tiimin jasenten vi-
lille, rajoittuu keskustelu tiimissé helposti ainoastaan sen arvojen, tavoitteiden seké yleis-
ten periaatteiden pohtimiseksi. Tdlloin tiimin toiminnan kannalta olennaisimpia, konk-

reettisia asioita ei kisitelld. (Mékisalo 2003, 94.)

Uudenlaisia haasteita tiimin jisenten véliselle vuorovaikutukselle ja sen kehittimiselle
syntyy etédtiimeissd, joissa tyoskentely ei tapahdu endd aina fyysisesti samassa tilassa.
Harvard Business Reviw'n julkaisussa (2016) todetaankin nykypédivan tiimien poikkea-
van selvisti ominaisuuksiltaan niin sanotun menneen ajan tiimeisté, joissa etityon mah-
dollisuutta ei tunnettu laisinkaan. Nykyéaan tiimit ovatkin tekniikan kehityksen myota en-
tistd monimuotoisempia, hajaantuneempia, digitaalisempia sekd dynaamisempia kuin tii-
mit aikoinaan ovat olleet. Nama uudenlaiset etdtiimit vaativat luonnollisesti myos uusia
tapoja tukea tiimiksi kasvamista ja kehittymistd, my0s tiimissd olevien vuorovaikutus-

suhteiden osalta. (Haas & Mortensen 2016.)

Psykologi Aku Kopakkalan mukaan etdnd toimivien tiimien vuorovaikutus on usein ka-
peaa, jolloin suurin osa tiedosta, jota tiimin jdsenet kaipaavat toisistaan, perustuu ainoas-
taan esimerkiksi sdhkopostin rivien vilistd pdételtyihin tulkintoihin. Tdlloin viestinndn
sdvyt ja painotukset ovat tdysin tiimin jdsenten oman mielikuvituksen varassa. Jotta etdni
tyoskentelevé tiimi voisi Kopakkalan mukaan toimia hyvin, sen olisi hyvd kokoontua vé-
11114 my0s kasvotusten. Télloin viestien tulkinta on jatkossa helpompaa, kun jésenet tun-
tevat toisensa paremmin. (Kopakkala 2005, 34). Tutkimuksien mukaan alle 20 prosenttia
etdtiimeistd saa koulutusta tehokkaaseen tiimitydskentelyyn, minkd seurauksena noin 25
prosenttia etdtiimeistd ei saavuta niille asetettuja tavoitteita. (Lepsinger & DeRosa 2015,

2).
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3 TIHMIN KEHITYSVAIHEET — KOHTI HUIPPUTIIMIA

3.1 Tiimin kehitysvaiheet

Kun perusominaisuudet ovat tiimissd kunnossa, on tiimilla mahdollisuus kehittyd toimin-
nassaan. Tiimiksi kehittyminen tapahtuu useiden eri kehitysvaiheiden kautta, joista on
olemassa monia erilaisia nikemyksié ja teorioita. Yhteistd néille teorioille kuitenkin on,
ettei tiimien kehitys ole aina suoraviivaista, vaan tiimit saattavat olemassa olonsa aikana
kulkea eri kehitysvaiheiden kautta useitakin kertoja (Salminen 2015, 77). On my0s mah-
dollista, ettd tiimien kehitys saattaa pysdhtya tietylle tasolle pitkdksikin aikaa. Erityisesti
pitkdaikaiset tiimit kdyviat kehityksessdén useasti ldpi eri vaiheita, pystydkseen vastaa-
maan muuttuviin olosuhteisiin. (Salminen 2015, 77.) Muutokset vaikuttavat tiimin kehi-
tykseen, joko pysdyttden sen toistaiseksi tai viemalla tiimia kehityksessé taakse- tai eteen-
pain.

Bruce Tuckmanin jo vuonna 1965 kehittdmén ja tutkijoiden yleisesti hyvdksyman teorian
mukaan ryhméin kehittyminen tiimiksi tapahtuu viiden eri kehitysvaiheen kautta, joita

ovat: Forming (Perustamisvaihe), Storming (Myrskyvaihe), Norming (Oppimisvaihe),

Performing (Suoritusvaihe) sekd Adjourning (Hajoamisvaihe). (Kopakkala 2005, 48-51.)

Perustaminen Myrskyaminen Oppiminen Suorittaminen Hajoaminen
(Forming) (Storming) (Norming) (Performing) (Adjourning)

KUVIO 1. Tiimin kehitysvaiheet Tuckmanin mukaan (Kopakkala 2005, 29)

Muun muassa Salminen (2015, 69—77) ja Kopakkala (2005, 48—51) ovat pyrkineet avaa-
maan néitd kehitysvaiheita ja nithin kuuluvia ominaispiirteitd tarkemmin, jotta tiimin toi-

mintaa ja kehitysta olisi helpompi ymmartéa.

Perustamisvaihe (Forming)
Ensimmadisesséd vaiheessa, eli tiimin perustamisvaiheessa, kootaan pieni joukko thmisid
yhteen tietyn pddmdadrddn saavuttamista varten. Ryhmin jisenet aloittavat prosessin,

jonka aikana he oppivat tuntemaan toisensa, tiimin tavoitteet sekd oman roolinsa tiimissa.
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Perustamisvaiheessa opetellaan tydskenteleméén erilaisten tiimin jisenten kanssa, minkéa
takia jasenet kayttdytyvit usein hieman varovasti ja muodollisesti toisiaan kohtaan. In-
nostuneisuutta on kuitenkin ilmassa ja odotukset tiimi& kohtaan ovat usein korkealla. Pe-
rustamisvaiheessa yhdenmukainen késitys tiimin tavoitteista ei vield ole kehittynyt,
vaikka jonkinlainen kisitys pdamairistd saattaa olla. (Salminen 2015, 69—70; Kopakkala

2005, 49.)

Myrskyvaihe (Storming)

Perustamisvaihetta seuraa myrskyvaihe, jossa tiimin jésenet oppivat vihitellen tuntemaan
toisiaan paremmin. Tiimissd tydskentely vahvistaa vihitellen jdsenten sitoutumista toi-
siinsa ja koko tiimiin. Téssd vaiheessa kehitystd alkaa usein ilmetd erilaisia ristiriitoja,
ristedvid tavoitteita tai jopa suoranaista valtataistelua, jotka ovat usein seurausta erilaisista
kisityksistd tiimin tavoitteista seké syvillisen luottamuksen puutteesta. Talloin tiimildis-
ten huomio kiinnittyy usein enemmaén jisenten erilaisuuteen, kuin heitd yhdistaviin teki-
joihin. Myrskyvaiheessa tiimin jdsenet alkavat soveltaa omia tyOtapojaan tiimity6hon ja
vieraskoreus karisee pois. Erilaisia mielipiteitd nousee esiin ja keskustelu saattaa olla jopa
hieman sekavaa, silld tiimin jdsenet eivit vield tunne toistensa vuorovaikutus- ja paatok-
sentekotapoja. Tiimissd ilmenee klikkiytymistd, miki saattaa aiheuttaa drtymysta ja tur-
hautumista tiimildisten kesken. Tésséd vaiheessa jotkut tiimin jdsenet saattavat eristdytya
tiimistd, fyysisesti tai henkisesti. Myrskyvaiheen myllerryksesti huolimatta, se on kuiten-
kin erittdin tarpeellinen kehitysvaihe tiimin kasvun kannalta, silld sen myo6té tiimin jadse-
net oppivat tuntemaan toisiaan paremmin sekéd tyOstdavit yhdessd yhteistd pddmaaradénsa.
Kun yhteisty6taidot ja avoin keskustelu tiimissd kehittyvit, tiimin keskindinen sitoutumi-
nen vahvistuu ja mahdollisuus siirtyd seuraavaan kehitysvaiheeseen paranee. (Salminen

2015, 71-72; Kopakkala 2005, 49.)

Oppimisvaihe (Norming)

Kun tiimi pddsee myrskyvaiheesta eteenpdin, on seuraavana vuorossa oppimisvaihe.
Téassd vaiheessa toiminta ldhtee yleensd vauhdikkaasti kehittyméén, yhteistyosuhteet vah-
vistuvat ja yhteinen kisitys tiimin tavoitteista selkeytyy. Luottamus tiimin jisenten vililld
on kasvanut ja vuorovaikutus kehittyy asteittain, jolloin jdsenet jakavat avoimesti néke-
myksiddn ilman tuomitsemisen pelkoa. Tiimi osaa my0s jo ratkaista joitakin ristiriitoja
rakentavalla tavalla. Lisdksi tiimin jdsenet alkavat tunnistaa samankaltaisuuksia toisis-
saan. He myos ymmartivét, ettd tiimin voima syntyy yhteistyOstd ja ettd yhteisten tavoit-

teiden saavuttaminen vaatii jokaisen panosta. Ndin ollen ”me”-ajattelu alkaa pikkuhiljaa
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syrjayttdd “mind”- ajattelun. Tdlloin tiimille kehittyy oma identiteettinsd ja tiimihenki
vahvistuu. Joskus téssd vaiheessa kehitysté tiimin jidsenet keskittyvét niin vahvasti haus-
kanpitoon keskendin, ettd jopa yhteiset tavoitteet saattavat unohtua. (Salminen 2015, 74;

Kopakkala 2005, 50.)

Salminen on jakanut Tuckmanin teorian viidennen vaiheen, eli suoritusvaiheen (Perfor-

ming) kahteen osaan: tavanomaiseen suoritusvaiheeseen sekd huipputiimivaiheeseen.

Suoritusvaihe (Performing)

Suoritusvaiheessa tiimi tekee jo hyvdd yhteistyotd ja sen suoritustaso on korkea. Tiimi
osaa myos ratkaista jo mahdolliset ristiriitatilanteet. Suoritusvaiheessa ihmissuhdeasiat
ja tyonjakoon liittyvét kysymykset on suurilta osin jo ratkaistu. Tiimi kokee jo yhteis-
vastuuta toiminnastaan ja sen ilmapiiri on neuvokas ja avoin. Usein tiimit kehittyvit vain
suoritusvaiheeseen, silld tiimeiltd ei aina odoteta huippusuorituksia tai tiheét tiimid kos-
kevat muutokset saattavat estdd sitd kehittymastid endéd eteenpdin. (Salminen 2015, 75;

Kopakkala 2005, 51.)

Huipputiimivaihe

Jotkut tiimit taas pystyvét saavuttavaan huipputiimivaiheen, jossa tiimi toimii itseohjau-
tuvasti, kdytannollisesti ja erittdin tuottavasti. Huipputiimin toiminnan painopiste on ta-
sapainoisesti sekd tiimin toimintatavoissa, ettd sen tuloksissa. Huipputiimissa tyoskentely
on sujuvaa ilman tarpeettomia konflikteja ja jdsenten erilaiset mielipiteet osataan nihda
rikkautena péédtoksenteossa. Huipputiimissé jasenten motivaatiotaso on korkea ja syvé-
osaaminen tiimissd kehittyy, kun jokainen péddsee toteuttamaan omia vahvuuksiaan. Jos
jonkun tiimin jdsenen motivaatiotaso laskee tilapdisesti, auttaa muu tiimi titi jatkamaan
eteenpdin. Huipputiimivaiheessa tiimi ei pysdhdy kehityksessé paikalleen niin sanotusti
thmettelemddn omaa osaamistaan, vaan tiimi hakee jatkuvasti parempia tapoja hyodyntda

voimavarojaan. (Salminen 2015, 76-77.)

Hajoamisvaihe (Adjourning)

Tuckmanin luoma kehitysmalli koostui alun perin ainoastaan sen neljastd ensimmaisesta
vaiheesta, mutta sitd kritisoitiin siité, ettei siind oltu huomioitu lainkaan ryhmaén lopetta-
misvaihetta. Tuckman arvioikin malliaan vuonna 1977 uudelleen yhdessd M. A. Jensenin

kanssa, jolloin lopetusvaihe lisdttiin mukaan teoriaan. Tdméa viides vaihe kuvaa tiimin
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padtekohtaa, jota kutsutaan tiimin hajoamisvaiheeksi (Adjourning). Hajoamisvaihe saa-
vutetaan, kun tiimi on saavuttanut pddmadrinsa tai sen jdsenid siirtyy uusiin tehtéviin.
Tiimin toiminta voi loppua myds ulkoisista muutoksista johtuen, esimerkiksi silloin, kun

johtamismalli organisaatiossa muuttuu. (Salminen 2015 77; Kopakkala 2005, 51.)

Katzenbach ja Smith (1998) kuvaavat tiimien kehitystd niin kutsutun tiimin suoritus-
kdyrdn kautta, joka muodostuu viidesti eri vaiheesta, kuten Tuckmaninkin teoria. Mer-
kittdvin ero Katzenbachin ja Smithin teoriassa Tuckmanin teoriaan ndhden on niin kut-
suttu valetiimi-vaihe, jossa ryhméaa kutsutaan tiimiksi, vaikka siti ei kehitetd toimimaan
tiimimadisesti. Valetiimissd toiminta on yksilokeskeistd eikd todelliseen yhteistyohon ja
kollektiivisiin suorituksiin edes pyritd. Valetiimilld ei my0skdin ole yhteistd toiminta-
mallia ja pddméaarad. Valetiimit ovat suoritusmielessd kaikkein heikoimpia ryhmid, silld
niissd syntynyt kokonaisuus on vdhemmain kuin yksilosuoritusten mahdollinen summa.

(Katzenbach & Smith 1998, 107.)

Huipputiimi
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Valetiimi

KUVIO 2. Tiimin suorituskdyréd (Katzenbach & Smith 1998, 101)

Valetiimien syntymisen taustalla voi olla esimerkiksi johdon &killinen innostuminen tii-
mitoiminnasta, jolloin panostaminen tiimien kehittimiseen ei ole ollut riittdvad. Toinen
mahdollinen syy valetiimin syntymiselle voi olla se, ettei tydryhma itse onnistu toimi-

maan tiimind, vaikka ldhtokohdat tiimitoiminnalle olisivatkin suotuisat. Taustalla tdhéan
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kehityksen epdonnistumiseen voi olla se, ettei tydryhmaé panosta itse tarpeeksi tiimin ke-
hittdmiseen, esimerkiksi tiimissé esiintyvdn muutosvastarinnan vuoksi. Kolmas mahdol-
linen syy valetiimiksi kehittymiselle voi yksinkertaisesti olla se, etteivdt ryhmén jdsenet
ymmarrd tiimitoiminnan hyotyjd ja lainalaisuuksia. (Katzenbach & Smith 1998, 107-

108.)

3.2 Tavoitteena huipputiimi

Miksi jotkut tiimit sitten toimivat niin paljon paremmin kuin toiset ja mitkd tekijét erot-
tavat huipputiimit tavallisista, suorittavista tiimeistd? The New York Timesin artikkelissa
(2016) kerrotaan, kuinka kansainvilinen teknologiayritys Google paitti selvittdaa vastauk-
sen ndihin kysymyksiin tutkimalla omien tiimiensa toimintaa. Tutkimuksessa tarkasteltiin
180 tiimid, joista tutkijat yrittivét 10ytdd kaavan, joka yhdisti menestyksekkaitéd tiimeja.
Toisinkuin oli odotettavissa, tutkimuksessa ei havaittu, ettd yhdistelmai tietynlaisia per-
soonallisuuksia, taustoja ja taitoja olisi ollut ratkaiseva tekijd menestyksekkdin tiimin
muodostumisen kannalta. Sen sijaan tutkijat havaitsivat, ettd avain menestyksekkédseen

tiimitoimintaan 16ytyikin tiimien toimintamalleista. (Duhigg 2016.)

Huipputiimejd yhdisti tutkimuksen mukaan kaksi tekijdd: puheenvuorojen tasavidkinen
jakautuminen ja sen jdsenten keskimairéistd korkeampi sosiaalinen havaintokyky. Sosi-
aalisella havaintokyvylld tarkoitetaan kykya aistia toisten ihmisten tuntemuksia perustuen
ddnensdvyyn, ilmeisiin ja muihin ei-verbaalisiin vihjeisiin. Puheenvuorojen tasavikiselld
jakaantumisella viitattiin siihen, ettd huipputiimeissi tiimin jdsenet puhuivat keskendin
paivin aikana suurin piirtein saman verran, minkd myotd dlykkyys kasvoi ndissa tiimeissi

korkeammaksi kuin tiimeissi, joissa ddnessd oli vain yksi henkild. (Duhigg 2016.)

Menestyksekkdissa tiimeissd jdsenet siis tunnistivat toistensa tuntemukset keskimaaraista
paremmin ja antoivat jokaiselle tilaa puhua ja jakaa nikemyksensd. Sosiaalista havainto-
kyky voidaan pitdi tirkeédnd, silld se miten tulkitsemme toisten kdyttdytymistd, vaikuttaa
merkitsevisti sithen, miten itse kdyttdydymme toisia kohtaan. Tdma taas vuorostaan vai-
kuttaa sithen, millaista kohtelua saamme itse sen myotd osaksemme. (Kopakkala 2005,
24.) Tiimeissd ilmenevilla sosiaalisella herkkyydelld voidaan katsoa olevan merkittiva

rooli tiimin sisdisen vuorovaikutuksen, ja sitd kautta koko tiimin kehittymisen osalta.
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Tutkimukset osoittavat, ettd tiimissd olevat tiimitydskentelytaidot, joilla tarkoitetaan tii-
min jdsenten jakamaa ymmarrysté siitd, kuinka tyoskennelld yhdessa tehokkaasti, vaikut-
tavat merkittivasti tiimin suorituskykyyn seka tiimin tyytyvéisyyteen. Kun tiimitydsken-
telytaidot ovat korkealla tasolla, tiimin jdsenet sitoutuvat tiimiin ja sen kehittdmiseen,
mikd taas parantaa tiimin suorituskykya ja sen jdsenten tyytyvaisyyttd tiimin toimintaan.
(Guchaita, Leib & Tewsb 2016, 301, 311.) Useat tutkimukset viittaavat sithen, ettd tiimi-
tyoskentelytaitoja voidaan pitdd tiimin tehokkuuden kannalta merkittdvimpiné taitoina,
kuin tiimissd olevaa muuta teknista tietdimystd ja osaamista. Perinteisesti tyOnantajien tar-
joamat koulutukset liittyvit usein juuri tyon tekniseen osaamiseen, vaikka huomionar-
voista tehokkuuden kannalta olisikin sen sijaan painottaa tiimiorganisaatiossa myos tii-
mityotaitojen kehittdmistd (Guchaita, ym. 2016, 311-312.) Parhaan mahdollisen tiimi-
tyoskentelijan ominaisuuksina voidaan pitdd ndyryyttd, ndlkia eli tavoitteellisuutta ja so-
siaalista dlykkyyttd, eli herkkyyttd, joita kaikkia on mahdollista kehittdd muun muassa

erilaisten koulutusten avulla (Lencioni 2016, 173-176).
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4 TIIMIT JA MUUTOSVALMIUS

Tutkimuksissa on todettu, ettd tyontekijoiden asenteet muutosta kohtaan vaikuttavat sii-
hen, miten he omalla kdytoksellddn tukevat muutosta. Muutosvalmius on muutosanne,
jolla on merkittdvé vaikutus muutosprosessin toteutumiseen ja siind onnistumiseen. On-
kin havaittu, ettd muutokseen sitoutumisen ja yhteistyon vélilld on positiivinen yhteys
(Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky 2007), miki osaltaan korostaa myds tiimitydsken-
telyn ja muutosvalmiuden vélistd yhteyttd. Muun muassa Kurt Lewin on tutkinut tiimien
ja muutoksien vilistd yhteyttd ja todennut ryhmien ja tiimien edistdvdn muutoksien hy-
viksymistd ja sithen sopeutumista organisaatiossa (Tampereen yliopisto n.d). Toimivaa
tiimitydskentelyd voidaankin pitdd hyvand perustana muutosvalmiuden luomiselle ja si-

ten myos menestyksekkédiden muutosprosessien toteuttamiselle.

Tiimit eldvét jatkuvassa muutoksessa, joten perehtymélld muutosvalmiuden teoriaan, voi-
daan saada arvokasta tietoa myds tiimin toimivuuteen liittyen ja sen myo6td kehittda tii-
mejd entistd joustavimmiksi ja avoimemmiksi muutokselle. Huomioitavaa on, ettd myos
itsessdén tiimitydskentelyyn siirtyminen on muutos, joka vaatii tiimin jaseniltd valmiuk-
sia kohdata seké yksilond, ettd tiimind yhteistyon ja tiimitydskentelyn mukanaan tuomat

haasteet.

4.1 Miksi muutos vaatii muutosvalmiutta?

Ennen muutosvalmiuden méérittelemistd on hyva tarkentaa, mitd itse muutoksella oikein
tarkoitetaan. Organisaatiomuutoksista puhuttaessa, tarkoitetaan organisaation toimintata-
pojen uudistamista, mihin liittyy usein joistain toimintatavoista luopumista sekd uusien
toimintatapojen opettelua ja sisdistdmistd. Muutoksilla pyritdan esimerkiksi parantamaan
organisaation kilpailukykyéd, sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin tai turvaamaan organi-
saation olemassaolo tulevaisuudessa. Tyontekijan nikdkulmasta ndma muutokset niky-
vit usein tilanteena, jossa arkipdivin tapa tehdd tyotd muuttuu (Tydterveyslaitos: Orga-

nisaatiomuutos n.d.)

Markkinoiden kova kilpailu pakottaa yritykset ja organisaatiot etsiméén jatkuvasti uusia
tapoja tehostaa toimintaansa, mikd johtaa usein alati toistuviin organisaatiomuutoksiin

sekd erilaisiin prosessien tehostamisprojekteihin. Puhuttaessa muutoksista, ei siis endd
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tarkoiteta ainoastaan yksittdisisti muutoshankkeita, vaan muutosta voidaan pitdd nyky-
paivini organisaatioiden olennaisena ja pysyvdnd ominaisuutena. Tdma nopea ja jatkuva
muutosten tahti vaatii organisaatioilta ja sen henkilostoltd uudenlaista kykyéd sopeutua ja
mukautua muutoksiin. (Salminen, 2015, 93.) My®ds julkisella sektorilla muutospaineet
ovat valtavat, muun muassa kustannustehokkuusvaatimuksien, aluehallinto- ja soteuudis-
tuksen sekd kunnallislain muutoksien my6td. Muutoksia on siis organisaatioissa pakko
tehdd, vaikka nithin liittyy usein paljon epitietoisuutta. Vaikka monet tekijit julkisella
sektorilla tulevat annettuina, on muutoksien osalta kuitenkin paljon asioita, joihin orga-
nisaatiossa pystytddn itse vaikuttamaan. Tarkedd on pyrkid ennakoimaan ja arvioimaan
toimintaympariston muutoksia ja varautua muutoksiin kasvattamalla organisaation muu-

toskyvykkyyttd, eli muutosvalmiutta. (Kuisma 2013.)

Organisaatiomuutoksia laajalti tutkineen John P. Kotterin mukaan jopa 70 prosenttia ta-
pauksista, joissa organisaatio on selkeésti ollut suurien muutosten tarpeessa, ei muutoksia
saatu tdysimittaisena kdyntiin tai muutoshanke epdonnistui kokonaan. Liika kiirehtiminen
muutosprosessin alkuvaiheessa johtaa usein kasaantuneiden vaikeuksien myo6td koko
muutoshankkeen kariutumiseen. Siksi onkin tdrkedd kiinnittdd huomiota sithen, millai-
selta pohjalta organisaatiossa ldhdetddn mukaan muutosprosessiin (Kotter 2009, esipuhe

6-7.)

Jokainen ihminen suhtautuu muutokseen omalla tavallaan: toisille se tuo mukanaan iloa,
kun taas toinen kokee osaltaan muutoksesta suurta stressid. Ndité erilaisia suhtautumista-
poja muutosta kohtaan kutsutaan muutosasenteiksi. Muutosasenteet on kirjallisuudessa
jaoteltu pddasiassa negatiivisiin ja positiivisiin asenteisiin, joista ehkéd tunnetuimmat, ja
my0s eniten tutkituimmat, muutosasenteet ovat muutosvalmius ja muutosvastarinta. Néi-
den lisdksi muutosasenteita ovat myOs muun muassa kyynisyys, sitoutuminen, avoimuus,
muutoksen hyvédksyminen, muutoksessa jaksaminen ja muutokseen sopeutuminen.
(Bouckenooghe 2010, 503.) Muutosvalmius liitetdén useissa tutkimuksissa Kurt Lewinin
(1952, 225) tunnetun kolmiosaisen muutosprosessimallin (unfreezing, moving, freezing)
ensimmadiseen vaiheeseen, eli niin kutsuttuun muutoksen sulattamisvaiheeseen, minka

tarkoituksena on valmistella ja motivoida yksiléa tulevaan muutokseen.

Lewinin teorian sulattamisvaiheeseen viitaten, Salminen (2015) toteaakin, ettei muutok-
sen hyvéksymisprosessin, eli sulattamisen, etenemiselld ole eroa yksilon ja tiimin vélilla,

vaiheiden ollessa molemmista ndakokulmista tarkasteltuina samat. Tiimissd tapahtuva
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muutoksen hyviksyntd alkaa muutostarpeen tiedostamisesta. Kun muutostarve tai —vaa-
timus on tiedostettu tiimissa tai yksilotasolla, alkaa muutoksen hahmottaminen, sisdisté-
minen ja tyostdminen, joka etenee usein seuraavien vaiheiden kautta: muutoksen tiedos-
taminen, muutoksen kieltiminen, muutoksen merkityksen véhittely, suuttuminen tai la-
maantuminen, rauhoittuminen, informaation keruu, uuden informaation tulkinta, muutok-
sen vaikutuksen arviointi ja pddtoksenteko. Tdma muutoksien kasittelyprosessi vie aina
aikaa niin yksil6 kuin tiimitasolla, vaatien runsaasti myds psyykkisté tyotd, miké osaltaan
kuluttaa tiimin jdsenten toimintaenergiaa heikentden samalla tiimin suorituskykyé. (Sal-

minen 2015, 95-97.)

Mitd muutosvalmiimpi tiimi on, sitd nopeammin ja joustavammin se pystyy késittele-
méén ja hyviksyméain kohtaamansa muutokset, sédilyttden samalla toimintansa tehokkuu-
den. Tutkimuksissa onkin todettu, ettd mitd muutosvalmiimpi organisaatio on, sitd enem-
man henkilosto tukee toiminnallaan muutosta, jopa ylittden oman tyonsa vaativuustason
ja sille asetetut odotukset. Télldin organisaation tehokkuus ja tulokset voivat parantua
muutosprosessien myotd. Tdma muutosvalmiuden mukana kasvava tehokkuus nakyy eri-
tyisesti niiden henkildiden osalta, ketkd kokevat pddsevinsd, eivitkd joutuvansa mukaan
muutokseen. Henkil6t, jotka kokevat paddseviansd mukaan muutokseen, tydskentelevit ni-
mittdin aktiivisemmin yhteisty0ssd muiden organisaation jdsenten kanssa, kannustaen
myos heitéd osallistumaan muutokseen. (Weiner 2009.) Muutokseen positiivisesti suhtau-
tuvat, muutosvalmiit yksilot voivat siis lisdtd yhteistyotd tiimissdén kannustaen ja osallis-

taen muita tiimin jdsenid mukaan muutoshankkeisiin.

4.2 Mistid muutosvalmius muodostuu ja miten sitid luodaan?

4.2.1 Organisaation muutosvalmius

Muutosvalmiudesta puhuttaessa voidaan tarkoittaa joko yksilon tai organisaation muu-
tosvalmiutta, jotka poikkeavat kédsitteind hieman toisistaan. Organisaation muutosval-
miutta tarkasteltaessa keskitytddn muutosvalmiuden tarkasteluun laajemmin, koko orga-
nisaation ndkokulmasta. Talloin puhutaan siitd, onko organisaatio valmis kdymaan lépi
muutosprosessin ja tukevatko organisaatiokulttuuri, organisaation rakenne ja strategia

suunniteltua muutosta. (Weiner 2009.)

Julkisella sektorilla toimivalla organisaatiolla voidaan néhdd olevan omat erityispiir-
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teensd ja haasteensa organisaation muutosvalmiuden luomisessa. Julkisen sektorin muu-
tosprosesseihin liittyy aina erityisid haasteita, silli muutoksesta huolimatta sen on yllapi-
dettdva tiettyja standardeja ja toimenpiteitd, jotka takaavat sen tuottamien voittoa tavoit-
telemattomien, laajalle asiakaskunnalle suunnattujen palvelujen laadun. Téma luo toimin-
nalle tiettyjd rajoitteita, mikd ilmenee usein muutosvalmiuden muodostumisen osalta
haasteellisena byrokraattisuutena organisaatiossa (Parry & Proctor-Thomson 2003, 377.)
Byrokraattisuus voidaan mieltdd haastavaksi siksi, ettd organisaatiokulttuuria voidaan
tyypillisesti pitdd sitd muutoskykyisempédnd, mitd enemmaén se tukee innovatiivisuutta ja
yrittdjdmaisyyttd hierarkkisten rakenteiden sijaan (Parry & Proctor-Thomson 2003, 397.)
Vaikka julkisen sektorin toiminnan luonne usein byrokratian myo6ti aiheuttaakin sithen
tiettyd jaykkyyttd, voidaan tutkimuksien mukaan organisaatiokulttuuria kuitenkin muo-
vata muutoskykyisemmaiksi yksil6llisen johtamisen avulla (Parry & Proctor-Thomson

2003, 391-393).

4.2.2 YKksilon muutosvalmius

Kun halutaan tarkastella tiimeissd olevaa muutosvalmiutta, on tutkittava tiimin jdsenten
henkil6kohtaista muutosvalmiutta, jotta voidaan parhaiten kuvata tiimikohtaista muutos-
valmiuden nykytilaa. Organisaatiomuutoksien osalta yksilon muutosvalmiutta on tutkittu
suhteellisen vidhédn verrattuna organisaation muutosvalmiuteen, vaikka yksilon muutos-
valmiuden keskeinen merkitys muutoksien onnistumisen kannalta on tunnustettu jo pit-
kddn. Yksilon muutosvalmiuden osalta on pyritty méérittiméén tekijét, joista yksilon to-
dellinen muutosvalmius koostuu, jotta henkilOston, tdssd tapauksessa erityisesti tiimien,
muutosvalmiutta voitaisiin ymmartid ja johtaa organisaatioissa paremmin. Yksilon muu-
tosvalmiuden (Devos, Buelens & Bouckenooghe 2007, 622) voidaan katsoa muodostuvan

neljdsti osasta:

1. Uskosta muutoksen tarpeellisuuteen
Luottamuksesta organisaation johtoon (ylin- ja keskijohto)

Posititvisista aiemmista muutoskokemuksista organisaatiossa

il

Mahdollisuudesta vaikuttaa itse muutokseen

Nailla muutosvalmiuteen vaikuttavilla tekijoilla on kullakin merkittiva, toisistaan riippu-

maton roolinsa muutosvalmiuden muodostumisessa (Devos ym. 2007, 617). Tutkimuk-



25

sissa on havaittu, ettd vaikka suunnitellut organisaatiomuutokset toisivat mukanaan ikéa-
viksikin koettuja asioita, esimerkiksi tyOpaikan menetyksid, on muutosvalmiin henkilGs-
ton suhtautuminen muutokseen positiivisempi ja avoimempi kuin muilla, heiddn ymmaér-
tdessddan muutoksen tarpeellisuuden, pééstessiin itse osallistumaan muutoksen toteutta-
miseen ja kokeneensa voivansa luottaa organisaation johtoon ja esimiehiinsi. (Devos ym.

2007, 622-623.)

Smithin (2005, 409—411) mukaan muutosvalmius voidaan saavuttaa kolmen eri vaiheen
kautta:
1. Luomalla tarve muutokselle
2. Kommunikoimalla muutosviesti ja varmistamalla muutosprosessiin osal-
listuminen

3. Tarjoamalla tukipisteitd ja pohja muutoksen toteutumiselle

Mattilan (2007) mukaan tiimitoiminta voidaan ndhdd hyvina pohjana muutoksen toteut-
tamiselle, silld toiminnan mukanaan tuoma yhteisdllisyys voi auttaa myos yksilod padse-

madn muutoksessa eteenpdin (Mattila 2007, 93-94).

4.2.3 Muutostarpeen luominen

Muutosta ja sen johtamista laajalti tutkinut Harvardin professori John P. Kotter nikee
muutosvalmiuden ja muutostarpeen luomisen vélilld vahvan yhteyden. Kotter (2009) yh-
distdd muutosvalmiuden luomansa tunnetun kahdeksanvaiheisen muutosprosessimallin
ensimmdiiseen vaiheeseen, jossa muutosprosessi ldhtee organisaatiossa liikkeelle vah-

vasta tunteesta ja tietoisuudesta muutoksen tarpeellisuudesta. (Kotter 2009, 11).
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$

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
$

3. Vision ja strategian laatiminen
$

4. Muutosvisiosta viestiminen
$
5. Henkil6stdn valtuuttaminen vision mukaiseen
toimintaan
$
6. Lyhyen aikavalin onnistumisten vasrmistaminen
$
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
toteuttaminen
.4
8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
toimintakulttuuriin.

KUVIO 3. Kahdeksanvaiheinen muutosprosessi. (Kotter 1996, 18), muokattu

Kotter (1996) korostaakin, ettd mikdli henkilostd ei ymmaérrd muutoksen valttimatto-
myyttd ja tarpeellisuutta, eivit muutoshankkeet tule etenemadn organisaatiossa pitkélle.
Ilman muutoksen tarpeellisuuden tunnetta aitoa kiinnostusta muutosongelmien parissa
tyoskentelyyn ei ole, jolloin muutosprosessin kiynnistdminen ja eteenpéin vieminen hen-
kiloston keskuudessa on tuloksetonta. Muutostarpeen ymmartidmisen puutteen syyni on
usein liika tyytyviisyys vallitsevaan tilanteeseen organisaatiossa, mikd voi olla seurausta
esimerkiksi aikaisemmasta menestyksestd, ndkyvien kriisien puutteesta tai alhaisista suo-
ritusnormeista. Tdma tyytyvéisyys on muutostarpeen herdttdmisen kannalta vaarallista,
silld tyytyviisid ihmisid on vaikeaa johtaa pois totutuista ja turvallisista uomista kohti

muutosta. (Kotter 1996, 5, 32.)
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Ei suurta eika nakyvaa
kriisia

Kulttuuri ei hyvaksy
huonojen uutisten
kertojia, avoimuutta
eika ristiriitojen
esiintuomista

Liian monia nakyvia
resursseja

Suorituksista ei saada
riittavasti palautetta
yrityksen ulkopuolelta

Alhaiset
suoritusnormit

Organisaatiorakenteet
saavat tyontekijat
keskittymaan

Sidsiset
mittausjarjestelmat
keskittyvat vaariin

suorituskyvyn kapeisiin,
mittarei\(\ir\: funkrionaalisiin
tavoitteisiin

KUVIO 4. Tyytyvéisyyden lahteitd (Kotter 1996, 35) Muokattu.

Jotta itsetyytyviisyydestd padstdisiin ja henkilosto saataisiin ymmaértdméaidn muutoksien
valttiméattomyys, vaaditaan johdolta usein jopa uhkarohkeitakin toimia ihmisten johtami-
sen saralla. Rohkeudella tarkoitetaan tissd yhteydessa sitd, ettd uskalletaan tehdé ratkai-
suja, jotka saattavat heréttdd alkuun jopa levottomuutta ja ristiriitoja henkildstossad. Nos-
tamalla avoimesti esiin yrityksessd olevia ongelmia, kuten tappiollista tulosta tai heikkoja
asiakastyytyviisyystuloksia, voidaan muutosvalmiuden kannalta positiivisella tavalla he-

rattdd ymmaérrys muutoksen tarpeellisuudesta. (Kotter 1996, 37-39.)

4.2.4 Muutosviestinti muutosvalmiuden herittijini

Muutosta koskeva viestintd on parhaimmillaan kahdensuuntaista, organisaation eri ta-
soilla tapahtuvaa vuoropuhelua muutosprosessin etenemisesti. Viestinnin tavoitteena on
auttaa henkilostod tiedostamaan muutoksen tarpeellisuus, vastaten muun muassa seuraa-
viin kysymyksiin: miksi organisaatiomuutos tehddén juuri nyt ja mihin muutoksella py-

ritddn? (Tyoterveyslaitos: Mielekkéén... n.d.)
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Kotterin (2009) mukaan muutosvalmiuden synnyttdmiseksi ja muutostarpeen ymmarté-
miseksi, el muutosta voida kuitenkaan perustella ainoastaan jarkisyihin vedoten, sillé ai-
don muutosvalmiuden taustalla vaikuttavat jarkiperusteiden lisdksi myos tunteet. Tunteet
ohjaavat ithmisten toimintaa ja kéyttdytymistd Kotterin mukaan jopa voimakkaammin
kuin ajatukset. Rationaaliseen ajatteluun vetoavat dokumentit, abstraktit ideat ja numero-
tieto ovat toki muutoksen ymmartdmisen kannalta merkityksellisid viestid, mutta niiden
vaikutus riippuu tdysin siitd, miten ihmiset ne varsinaisesti kokevat. Se, kuka tiedot esit-
tdd, missa tilanteessa, millaisessa muodossa ja millaisin elein ja ilmein, vaikuttaa ratkai-
sevasti muutosmyonteisen ilmapiirin syntymiseen. Vidrdssd muodossa ja vaarilld tavalla
esitettynd loistavakin esitys saattaa muutosmyonteisyyden sijaan synnyttdd kuulijoissa

valinpitimattomyytta, epédluuloja, vihaa ja kyynisyyttd (Kotter 2009, 33, 35.)

Tunteisiin vetoavilla ja aitoa muutoshalua aikaansaavilla toimintatavoilla voitetaan siis
sekd ihmisten jarki, ettd syddmet puolelle. Tdlloin asiat esitetdédn tunteita heréttavia koke-
muksia synnyttden, viestien niin jirkisyin perusteltuja kuin tunnetasolla vetoavia tarpeita
yhdistettynd aidosti innostaviin tavoitteisiin. Ndin saadaan aikaan riittdvin vahvaa muu-
tostahtoa ja paittaviisyyttd toimia muutoksen toteuttamiseksi, muutosvalmiilla tavalla.

(Kotter 2009, 35-42.)

4.2.5 Muutokseen osallistaminen, luottamus johtoon ja aiemmat muutoskoke-

mukset

Muutokseen osallistamisen merkitys on tiarked osa yksilon muutosvalmiuden muodostu-
mista. Tyoterveyslaitoksen mukaan henkildston osallistuminen muutosprosessin suunnit-
teluun sekd toteuttamiseen on yksinkertaisimmillaan sitd, ettd henkilosto tulee ennen
kaikkea kuulluksi ja heiddn mielipiteensd huomioidaan. Parhaimmillaan organisaa-
tiomuutoksissa jokainen pystyy vaikuttamaan omaan rooliinsa tulevassa organisaatiossa,
tuoden esiin oman osaamisensa ja tarttumalla rohkeasti uusiin mahdollisuuksiin ja tarjot-

tuihin tilaisuuksiin. (Tyoterveyslaitos: Organisaatiomuutos n.d.)

Aiempien muutoskokemusten sekd luottamuksen johtoon on todettu vaikuttavan henki-
16ston suhtautumiseen muutosta kohtaan. Liséksi ndiden kahden muutosvalmiuden osa-
tekijdn on tutkittu vaikuttavan toinen toisiinsa; kun luottamus johtoa kohtaan on matala

ja taustalla on jo aiemmin epdonnistuneita muutosprosesseja, vihentdd se merkittavasti
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henkil6ston muutosvalmiutta. Voimakkaan luottamuksen johtoon ja positiivisen muutos-
historian on taas puolestaan tutkittu lisddvin muutosvalmiutta henkiloston keskuudessa
(Devos ym. 2007, 624.) Néin ollen, muutosta estivit tai edistivit teot eivit ole ainoastaan
reagointia nykyhetkeen tai tulevaan, vaan tulevaisuuden odotukset ja siihen liittyvéat muu-
tosasenteet syntyvit usein menneiden kokemusten perusteella. Talloin eletty historia oh-
jaa vahvasti tulevaa. Aiemmat kokemukset muutoksista vaikuttavat myos henkildston ko-
kemaan luottamukseen organisaatiota ja esimiehid kohtaan. Kokemus tasa-arvoisesta ja
oikeudenmukaisesta kohtelusta on merkittdva osa luottamuksen rakentumista. Kun taus-
talla on myonteisid kokemuksia tyonantajan toiminnasta ja luotettavuudesta, on muutos-

valmiudelle luotu organisaatiossa vahva perusta. (Mattila 2007, 47-52.)

Tiimin toimivuuden ndkokulmasta aiemmat negatiiviset muutoskokemukset saattavat
taas lisitd yhteisoOllisyyttd tiimissd, kun koetuista vaikeista ajoista on selvitty yhdessa.
Kun tiimit muodostuvat aidosti toimiviksi ja yhteen hiileen puhaltaviksi, selvidvit ne
my0ds tdmin myo6td tulevista muutoksista usein menestyksekkddmmin tiimeissd olevan

yhteisollisyyden ollessa voimakkaampi (Mattila 2007, 94-95.)

4.3 Muutosvastarinta ja siihen suhtautuminen

Muutosvastarinta on todennédkoisesti monelle muutosvalmiuttakin tunnetumpi muutos-
asenne. Kasitteend sen médritelmé vaihtelee tutkijasta riippuen usein paljon. Boucke-
nooghen (2010) mukaan muutosvastarinta voidaan mairitelld esimerkiksi sellaisiksi toi-
minnoiksi tai aikomuksiksi, jotka estdvit tai hidastavat organisaatiomuutosten toteutu-
mista (Bouckenooghe 2010, 504). Téarkeda on tiedostaa, ettd muutosvastarinta ei ole pri-
mitiivireaktio, vaan se perustuu aina yksilon rationaaliseen pohdintaan, johon vaikuttavat
sekd aiemmat kokemukset ja niistd syntynyt - tai syntymdttd jadnyt - luottamus organi-
saatioon, johtoon, ty0kavereihin ja omaan itseensd sekd odotuksiin tulevaisuudesta (Man-
ninen 2009.) Taustalla vaikuttavat siis varsin samat osatekijét, kuin muutosvalmiudenkin

syntymisessé.

Kirjallisuudessa saattaa tormété olettamukseen, ettd muutosvastarinnan vihenemisesti
seuraisi suoraan muutosvalmiutta tai ettd muutosvastarinnan puuttuminen olisi syno-
nyymi muutosvalmiudelle. Tdma ei kuitenkaan pidéd paikkaansa, silld muutosvalmiuden
luominen vaatii organisaatiolta muitakin toimia, kuin ainoastaan muutosvastarinnan pois-

tamisen. Tutkimuksissa on todettu, ettd muutosvalmiutta kasvattamalla voidaan sen sijaan
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vihentdi olemassa olevan muutosvastarinnan maardé. (Weiner 2009.) Muutosvastarinnan
lahteitd ja syitd voi jaotella monin eri tavoin ja ne voivat liittyd esimerkiksi yksiloiden
ndkemyseroihin, tuntemattoman pelkoon tai vakauden kaipuuseen. Kattavan kuvan muu-
tosvastarinnan ldhteistd voi muodostaa ainoastaan tarkastelemalla sen esiintymistd sekd

yksil6iden, ettd tiimien tasolla. (Mattila 2007, 22.)

Vaikka muutosvalmiutta kasvattamalla voidaankin vdhentdd muutosvastarinnan synty-
mistd, on jokaisessa organisaatossa tdstd huolimatta usein henkilGité, jotka vastustavat
muutosta. Kotter (2009) jakaa muutosvastaiset henkilot kahteen ryhmaéén: epdilijoihin ja
jarrumiehiin. Epdilijit suhtautuvat muutokseen nimensa mukaisesti epéillen, kun taas niin
kutsutut jarrumiehet vastustavat muutosta vahvemmin. Jarrumiehet vastustavat muutosta
lahes periaatteesta ja kdyttdvidt saamaansa muutokseen liittyvéa tietoa ainoastaan osoit-
taakseen muutosprosessin tarpeettomuuden. Jarrumiehet lisddvit usein muutokseen liit-
tyvad pelkoa organisaatiossa, toimien joko avoimen aktiivisesti tai huomaamattomasti
muutoksen taustalla. Siksi jarrumiehid voidaan pitdd organisaatiossa muutosvalmiuden

muodostamiseksi ja ylldpitdmiseksi erittdin vaarallisina. (Kotter 2009, 108—109.)

Toisin kuin jarrumiehet, epdilijit voidaan ndhd4 muutosprosessin kannalta jopa hyddyl-
lisid henkiloitd. Epdilijat nimittidin palauttavat innolla syntyneet mutta naiivit ideat takai-
sin maan paille uudestaan harkittaviksi, estden siten liian hitdisten muutosta koskevien
padtoksien tekemisen. (Kotter 2009, 108.) Muutosvastarinta voidaankin ndin ollen epi-
lijéiden osalta ndihda luonnollisena ja tirkednd osana muutosprosessia ja siind oppimista

(Bouckenooghe 2010, 505).

Muutosvalmiuden luomiseksi on erinomaisen tiarkedd tunnistaa jarrumiehet ja erottaa hei-
dat epdilijoistd, jotta organisaatiossa osataan ryhtyd oikeanlaisiin toimenpiteisiin heidén
suhteensa. Pahimmillaan jarrumiehet nimittdin herdttdvat voimakasta pelkoa myods
muussa tyOyhteisossé ja onnistuvat siten tappamaan vallitsevan muutosvalmiuden myds
heidin keskuudestaan. (Kotter 2009, 108—109.) My®os tiimien yhteishengen muodostumi-
sen kannalta esiintyvd muutosvastarinta on haitallista, jos se luo jdsenten vilille negatii-

visia jénnitteitd ja niin kutsuttuja kamppailuasemia (Mattila 2007, 94).

Miten yrityksessd tai tiimissé tulisi sitten suhtautua ndihin muutosvalmiutta vahingoitta-

viin jarrumiehiin? Kotterin (2009) mukaan yleisin virhe on yrittda taivutella jarrumiehet
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mukaan kannattamaan muutoshanketta, tai vaihtoehtoisesti sulkea heidét kokonaan muu-
toksen toteuttamisen ulkopuolelle. Kumpikaan néista toimintamalleista ei ole kannattava,
eikd niilld onnistuta hillitseméén jarrumiesten negatiivista vaikutusta muutosvalmiuden
luomiseen, silld jarrumies ei tule osallistamisesta huolimatta osallistumaan aidosti muu-
tosprojektiin. Sulkemalla jarrumies koko hankkeen ulkopuolelle, jarrumies péddsee usein
vapaasti levittdimddn muutosvastarintaa my0s muualle organisaatioon. (Kotter 2009,

114.)

Jarrumiesten levittimd muutosvastarinta on kuitenkin mahdollista kitked pois, ennen
kaikkea tunnistamalla jarrumiehet ajoissa ja hyodyntamailld sitten oikeanlaista vastastra-
tegiaa. Kotter (2009) listaa esimiehille kolme erilaista strategiaa jarrumiesten késittele-

miseksi organisaatiossa:

1. Ohjaa jarrumiesten aktiivisuus toisaalle
2. Poista jarrumies koko organisaatiosta

3. Paljasta jarrumiehet ja ryhméinpaineen avulla neutraloi muutosvastainen toiminta

Jarrumiehet ovat aina haasteena muutosprosessia eteenpéin vietdessd, ja heiddn aiheutta-
mansa muutosvastarinnan nujertaminen tuntuu usein jopa mahdottomalta haasteelta or-
ganisaatiossa. Kuitenkin, oikeanlaisella ja aktiivisella toiminnalla timd muutosvalmiu-

delle haitallinen vastustus on mahdollista poistaa. (Kotter 2009, 123.)

Yksittdisten henkiloiden sijaan my06s organisaation kulttuuri saattaa vastustaa muutosta.
Téllaista muutosta vastustavaa kulttuuria leimaa usein byrokraattisuus sekd autoritaari-
suus, mikd on tyypillistd usein vanhoille, pitkdén toimineille organisaatioille. Tallaiset
pitkddn toimineet organisaatiot ovat usein toisaalta turvallisia, ahkeruutta ja yhteisolli-
syyttd arvostavia mutta samalla konservatiivisia ja kankeita muuttumaan. (Mattila 2007,
39-41). Vaikka organisaatiokulttuurin muuttaminen muutoksille mydnteisemmaksi on
hidas ja ty6lés prosessi, on yksilolld kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa muutokseen oman
perustehtdvinsi kautta. Vaikutusmahdollisuus nékyy yksilon omana valintana sen suh-
teen, haluaako hin tukea uuden muutosvalmiin kulttuurin muodostumista vai ei. Tdma
ndkyy erityisesti tyossd toteutuvan yhteistyon vélitykselld. Esimerkiksi julkisen sektorin
tyopaikoilla kyky tehdd yhteistyotd eri tahojen kanssa vaikuttaa merkittdvisti yksilon

mahdollisuuksiin vaikuttaa vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. (Kuisma 2013.)
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4.4 Muutosvalmiuden ylléipito

Kotterin (2009) mukaan muutosvalmis organisaatio on parhaimmillaan huippuluokan tu-
loskone, jonka tulokset paranevat hyvisté loistaviksi ja jossa innovointi kukoistaa ja hen-
kiloston tuntema innostus ja ylpeys kasvavat kasvamistaan. Tdmé vaatii yritykseltd kui-
tenkin jatkuvan muutosvalmiuden ja voimakkaan muutostahdon ylldpitoa. Ei siis riit4,
ettd muutostahto on luotu kerran, vaan se tulee luoda onnistuneesti ja hyvin, yha uudel-

leen ja uudelleen. (Kotter 2009, 125.)

Kehityksen normaali peruskulku yrityksessd on usein seuraava: muutostahto johtaa me-
nestykseen ja menestys kylldiseen itsetyytyvéisyyteen (Kuvio 4, sivu 24). Tdmi menes-
tyksen myo6té saavutettu itsekylldisyyden ja tyytyvéisyyden tila on vaarallista muutosval-
miuden sdilyttimisen kannalta. Itsetyytyvidisyyden tilassa henkildstd kokee, ettd kaikki
kriisit ovat takanapdin eiké uhrauksia ja ponnisteluja organisaatiossa tai tiimissi enda tar-
vita, jolloin muutostahto katoaa organisaatiosta himmastyttdvén nopeasti. Tima itsetyy-
tyvéisyyden kierre ja muutosvalmiuden hiipuminen voidaan vilttdd esimiesten ennakoi-

valla toiminnalla muutosvalmiuden siilyttimiseksi (Kotter 2009, 136—-137):

1. Ennakoi ja varaudu alkuvaiheen muutostahdon laantumiseen
2. Suunnittele ratkaisu ja varotoimet
3. Reagoi muutosvalmiuden hiipumisen ensimerkkeihin muutostahtoa synnyttivia
taktiikoita kdyttden “tunteet ja jarki” —viestinnin puitteissa:
a. Tuo tietoa organisaation ulkopuolelta sisdén
b. Toimi nidkyvan muutostahtoisesti, uusin ja tuorein tavoin
c. Kéytd hyviksi kriisid (tai luo itse kriisi)

d. Hoida sopivin tavoin jdljelld olevat jarrumiehet

Tiedon tuomisella organisaation ulkopuolelta sisdédn tarkoitetaan ulkopuolisten vaikuttei-
den ja uusien ndkokulmien tuontia organisaatioon. Tdma voi olla esimerkiksi jokin uusi,
huomiota heréttiva ratkaisu, kuten vaikkapa asiakkaan kutsuminen tuotesuunnitteluryh-
méan arviointipalaveriin. Téarkedd on tarkastella yrityksen toimintaa uudesta nidkdkul-
masta, mikd voi avartaa katseet myos uusille mahdollisuuksille ja kehityskohteille orga-

nisaation tai sen tiimien toiminnassa. (Kotter 2009, 64-66.)
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Esimiehen on ennen kaikkea tiarkeda toimia itse esimerkillisesti, muutostahtoa viestivilla
tavoilla. Esimiesten tulisi jatkuvasti 10ytd4 uusia tapoja viestid henkildstolle muutoksista
ja vélttia toistamasta viestinndssdén samoja asioita liian usein. Tarkedd on tuoda uuden-
laista informaatiota, uusin tavoin esitettynd henkildston tietoon, osoittaen selkeisti, ettd
huipputason ylldpito ja menestys edellyttivit edelleen muutoksia organisaation toimin-

nassa. (Kotter 2009, 131.)

Jos vaikuttaa siltd, ettd muutosvalmiuden uudelleen synnyttdmiseksi tai ylldpitdmiseksi
tarvitaan kriisid, voidaan sen luomista organisaatiossa harkita, huomioiden kuitenkin tar-
kasti olemassa olevat riskit. Esimerkkind kriisistd voi olla vaikkapa uuden tuotteen lan-
seeraaminen markkinoille, vaikka sille ei olisi odotettavissa suurta myyntimenestysta.
Kriisit ovat hyva keino havahduttaa henkildstd nikeméén muutoksen tarpeellisuus, silld
kriisit poistavat tehokkaasti liiallisen tyytyvidisyyden organisaatiosta ja osoittavat konk-

reettisesti miksi kehittdmistyotd ja muutosta tarvitaan jatkuvasti. (Kotter 2009, 133—-134.)

Kun muutosvalmiutta onnistutaan yllédpitdméén jatkuvien muutosten keskelld, muodostuu
se vihitellen kiintedksi osaksi koko organisaation toimintakulttuuria. Vaikka tdma vaatii
organisaatiolta rutkasti aikaa ja sinnikkyyttd, onnistuessaan muovaamaan koko organi-
saatiokulttuurin muutosvalmiiksi, toimii se merkittdvand resurssi- ja kilpailutekijand yha

nopeammin muuttuvassa toimintaymparistossa. (Kotter 2009, 136—-137.)
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

5.1 Tutkimuksen taustatiedot

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin julkisella sektorilla toimivan organisaation yksik-
koon, jossa tydskentelee 26 henkil6d muodostaen 7 erikokoista tiimid. Tutkittava kohde-
organisaatio ja sen tutkittavan joukon nimet on salattu tutkimuksessa luottamuksellisista
syistd. Tutkittavaan organisaatioon viitataan tutkimuksessa nimelld ”Organisaatio X” ja

tutkittavaan kohdejoukkoon nimelld ”Yksikko Y.

Yksikossd Y toimivat tiimit tyoskentelevit jokainen eri tehtdvien parissa ja niiden koko
vaihtelee tiimeittdin. Tiimien olemassaoloaika on myos vaihteleva, osa tiimeistd on toi-
minut pidempéén ja osa vihemmaén aikaa. Organisaatiossa X siirryttiin yksilotyoskente-
lysta tiimityoskentelyyn noin kaksi vuotta sitten toiminnan tehostamiseksi ja tuotettujen
palvelujen laadun tasaisuuden parantamiseksi. Nykyinen tiimityoskentelymalli on muo-
toutunut kuluneen kahden vuoden aikana, jolloin tiimeja on yhdistelty ja muokattu orga-
nisaatiossa tapahtuvien muutosten myota. Tiimit ovat siis hakeneet muotoaan niin jésen-
tensd, kokonsa kuin tehtdvénsa osalta kuluneen kahden vuoden aikana. Organisaatiossa
X tunnistettiin tarve tutkia tiimien toimivuutta ja kehitystd Yksikon Y toiminnan kehitté-
misen tueksi. Lisdksi tdrkedksi, tiimien toimintaan vaikuttavaksi asiaksi tunnistettiin tii-
mien muutosvalmius, jonka nykytilasta haluttiin saada lisétietoa. Tutkimalla tiimien muu-
tosvalmiutta voidaan saada arvokasta tietoa tulevia muutoksia ja niihin valmistautumista

varten.

5.2 Opinniytetyon tutkimusmenetelma

Opinndytetyon tutkimusmenetelminé on laadullinen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd tiimien toimivuus ja sen myo6té arvioida tiimien kehityksen nykytila sekéd ku-
vata tiimeissd olevaa muutosvalmiutta. Tutkimusstrategiana on kéytetty survey-tutki-
musta ja se on toteutettu tutkittavalle kohdejoukolle internet-kyselyn muodossa. Tutki-
muskysymyksiksi muodostuivat seuraavat kysymykset: Kuinka hyvin tiimit toimivat ja

millainen on tiimien muutosvalmius?

Tutkimusmenetelméksi valikoitui laadullinen tutkimus, silld laadullisella tutkimuksella

pyritddn ymmartamaidn thmisen kokemuksia ja niistd syntyneitd merkityksid (Varto 1992,
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116). Niin ollen laadullinen tutkimus soveltuu tiimien toimivuuden ja niiden muutosval-
miuden tutkimiseen ja kuvailemiseen. Lisdksi tutkittava kohdejoukko oli kooltaan suh-
teellisen pieni, 26 henkil6d, joten laadullisen tutkimuksen toteuttaminen oli myds kohde-

joukon koon osalta mahdollista.

Tutkittava kohdejoukko oli tutkijalle entuudestaan tuttu, silld tdmé oli tydskennellyt
aiemmin yksikdssd Y erdén tiimin jdsenend viiden kuukauden opintoihin kuuluvan tyo-
harjoittelun ajan. Jotta tutkijan oli mahdollista toteuttaa tutkimus omalta osaltaan mah-
dollisimman objektiivisesti, valittiin tutkimusmenetelmiksi netissd toteutettava, nimeton
survey-kysely. Haastattelu suljettiin tutkimusmenetelméana pois, silld tutkimuksen kohde-
joukko oli sen verran laaja, ettei kaikkia yksikdssé toimivia tiimin jdsenid olisi ollut mah-
dollista haastatella. Néin ollen haastattelemalla ainoastaan muutamia tiimin jdsenid, ei
oltaisi saatu tarpeeksi kattavaa késitystd tiimien toimivuudesta ja muutosvalmiudesta,
vastauksien rajoittuessa ainoastaan muutaman tiimin jdsenen kokemuksiin. Lisédksi tut-
kittavalta kohdejoukolta itseltd kysyttidessd, he kokivat mieluisammaksi tavaksi nimetto-
mand tapahtuvan kyselyn haastattelun sijaan. Néin ollen haastattelumenetelmé suljettiin

pois ja tutkimusmenetelmaéksi valikoitui survey-kysely.

5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusprosessi alkoi esittelemalld ensin tutkittavalle kohdejoukolle yksikén Y aamu-
palaverin yhteydessd opinnédytetyon aihetta seké tutkimuksen roolia osana sitd, sekéd yk-
sikon Y toiminnan kehittdmisté. Esittelylle oli varattu aikaa noin tunti ja siithen osallistui
suurin osa kohdejoukon jasenistd sekd yksikon Y esimiehet. Tilaisuuden tarkoituksena
oli orientoida kohdejoukkoa tutkimukseen osallistumista varten mahdollisimman korkean

vastausprosentin saavuttamiseksi.

Kyselylomake tehtiin Kyselynetti-sivuston kautta, johon tutkittavalle kohdejoukolle 1a-
hetettiin sdhkopostitse linkki saatekirjeen mukana. Saatekirjeessa (Liite 1) kerrottiin ly-
hyesti tutkimuksesta ja sen tavoitteesta sekd annettiin ohjeet kyselyyn vastaamiseen. Vas-
tausaikaa kyselyyn annettiin kaksi viikkoa ja se oli vastaajille avoinna 25.1.-10.2.2017.
Kysely oli nimetty tutkittavan aihepiirin mukaisesti ”Tiimien kehitys ja muutosvalmius

20177
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Tutkimuslomake (Liite 2) muodostui kolmesta sivusta; ensimmadiselld sivulla esitettiin
kysymyksid tiimin perustietoihin liittyen, toisella tiimin toimivuuteen liittyen ja kolman-
nella muutosvalmiuteen liittyen. Kysymykset oli laadittu yhteistydssd toimeksiantajan
kanssa, huomioiden tutkimuksen tavoitteet ja siihen liittyvén teorian. Osa kysymyksistd
oli avoimia, osa taas monivalintakysymyksii. Kaiken kaikkiaan kysymyksié oli yhteensa
54, joista suurin osa oli pakollisia vastata. Opinndytetyon osalta kysymykset on koottu
liitteisiin (Liite 2) kootusti, silld teknisistd syistd johtuen alkuperdistd sdhkoistd kyselylo-

maketta ei ollut mahdollista liittd4 osaksi opinnédytetyota.

Tiimin toimivuutta mittaavassa osuudessa kysymykset oli ryhmitelty teemoittain teoria-
osuudessa esiintyvien toimivan tiimin ominaisuuksien pohjalta. Teemat olivat lomak-
keessa otsikoituna ja vastaajille ndkyvissd. Talld pyrittiin selkeyttdmaan lomakkeen ra-
kennetta ja helpottamaan kysymyksiin vastaamista. Jokaisessa teemassa oli 3-5 viitté-
mié, joita arvioitiin likertin-asteikon avulla. Jokaisen teeman viimeinen kysymys oli
avoin kysymys, jossa vastaajaa pyydettiin kommentoimaan oman tiimin toimintaa kysei-
sen teeman osalta. Tdlld pyrittiin saamaan syvéllisempid tietoa tutkittavasta aihepiirista

likertin-asteikolla mitattujen vastauksien tueksi.

Kyselyyn vastasi yhteensd 21 henkil64, joista 20 vastaajaa paitti kyselyn loppuun saakka.
Tutkimuksessa otettiin huomioon ainoastaan kyselyn loppuun saakka tehneiden henkil6i-
den vastaukset. Néin ollen tutkimusmateriaali koostui 20 henkilon vastauksista ja tutki-

muksen vastausprosentiksi muodostui 76,90 %.

Kun tutkimusmateriaali oli kasattu ja analysoitu, esiteltiin se tutkittavalle kohdejoukolle
ja sen esimiehille sille varattuna aikana yksikon Y aamupalaverissa. Tilaisuudessa esitel-
tiin saadut tulokset yksikon Y tasolla tarkasteltuna ja saaduista tuloksista keskusteltiin
yhdessd. Kysyttidessd kohdejoukolta, oliko kysymyksien tulkitsemisessa epédselvyytta, ei
kukaan ilmaissut havainneensa epéselvyyksid kysymyslomakkeessa. Ainoastaan yhdelld
vastaajista oli ollut teknisid vaikeuksia avata sihkdinen kysely, mutta ongelma oltiin saatu

korjattua ja tutkimukseen vastaaminen oli onnistunut.
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5.4 Tulosten esittiminen

Tutkimuksen perusjoukko koostui seitsemastd tiimistd, joista jouduttiin vastaajien ano-
nymiteetin sdilyttdmiseksi yhdistimaan kaksi kooltaan pientd tiimid yhdeksi suurem-
maksi arvioitavaksi tiimiksi tutkimustulosten tiimitasoista kokoamista varten. Mikaéli ky-
seisid tiimejd ei olisi tutkimuksessa yhdistetty, olisi vastanneiden henkil6llisyys ollut hel-
pommin tunnistettavissa tuloksia tiimikohtaisesti tarkasteltaessa. Tutkittavat kuusi tiimid
nimettiin aakkosittain tiimeihin A-F. Tutkimustulokset kasattiin toimeksiantajalle tiimi-
kohtaisesti, mutta opinndytetyon osalta ne kisitellddn padasiassa yhtend kokonaisuutena,
koko yksikoén Y osalta. Niiden teemojen ja aihepiirien osalta, joissa tiimikohtaiset erot
olivat suuria, on tulosten analysoinnissa nostettu esiin havaintoja tiimikohtaisista eroa-
vaisuuksista, mahdollisimman totuudenmukaisen ja kattavan késityksen saamiseksi tut-

kittavan ilmion osalta.

Tulokset esitetddn tutkimuksessa kyselylomakkeessa esitettyjen teemojen mukaisesti,
sekd teoriaosuudessa esiintyvien tiimin perusominaisuuksien mukaisesti. Vastaukset on

jaettu tulosten analysoinnin osalta seuraaviin teemoihin seké alateemoihin:

* toimivan tiimin ominaisuudet
o tiimien perusominaisuudet
o tiimien sisdinen vuorovaikutus
o tiimien tavoitteet
o tiimeissi koettu yhteisvastuu
o tiimien ongelmanratkaisukyky
o tiimien sisdinen luottamus
o tiimien tehokkuus
* tiimien muutosvalmius
o aiemmat muutoskokemukset
o muutoksen tarpeellisuus ja sithen osallistaminen
o yksildn ja tiimin suhtautuminen muutoksiin
O muutosvastarinta
o tiimien osaamistaso ja koulutustarve

* yhteenveto

Ryhmittelylld pyrittiin kuvaamaan tiimien toimivuuden nykytilaa ja muutosvalmiutta

mahdollisimman monipuolisesti ja tarkasti nithin vaikuttavia osatekijoitd tarkastellen.
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Lopussa olevassa yhteenvedossa kootaan tutkimustuloksia yhteen eri osa-alueet huomi-
oiden ja esitetddn néihin tuloksiin liittyvid havaintoja laajempaa kokonaisuutta tarkastel-

len.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

5.5.1 Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten ja muodostettujen viitteiden luotettavuutta,
jolloin tarkastellaan sitd, johtuvatko saadut tutkimustulokset ainoastaan sattumasta vai
kyetddnko tulokset toistamaan vastaavina samoissa olosuhteissa uudelleen toteutettuna
(Jyvéskylédn yliopisto 2010). Télloin reliabiliteetilla, eli luotettavuudella tarkoitetaan tut-
kimuksen vapautta satunnaisista ja epdolennaisista tekijoistd. Laadullisessa tutkimuk-
sessa my0s itse tutkimus on jatkuvasti arvioinnin alla, jolloin tutkimusaineistossa ilmen-
neet satunnaisuudet, eli virheet yleensa karsiutuvat ajallaan pois. Jos tutkimuksen aineis-
tonhankinnassa ilmenee tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkimusta heikentévié vir-
heitd, pakottaa se tutkijan korjaamaan aineistonhankintaa luotettavammaksi. (Varto 1992,
103—-104.) Mikali tulosten reliabiliteetti on alhainen, saattaa se johtua esimerkiksi virheel-
lisestd mittavélineestd tai sen vadrista tulkinnasta. Satunnaisvirheitd tuloksiin saattaa syn-
tyd my®0s, jos kyselyyn vastaajat ymmartivit kysymykset eri tavalla kuin tutkija on alun

perin tarkoittanut. (Jyviskylin yliopisto 2010.)

Tamain tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitdd hyvéna, silld kysymykset testattiin en-
nen varsinaisen tutkimuksen tekemista ulkopuolisten testivastaajien avulla. Kysymyksen
asetteluja korjattiin saadun palautteen myd6té selkeammiksi, siten ettd niiden tulkinnanva-
raisuus olisi mahdollisimman véhdinen. Tutkimuksesta saadut vastaukset olivat my0s
johdonmukaisia, eivétké olleet ristiriidassa keskenddn, mikéd vahvistaa tutkimuksen luo-
tettavuutta. Lisdksi tutkimuskysymykset on luotu tutkimuksen teoreettiseen viitekehyk-
seen pohjautuen, johdettuina tutkittavan aiheen kirjallisuudesta. Tiimin toimivuutta kos-
kevien véittdmien luomisessa on apuna hyddynnetty Jari Salmisen 2015 julkaistun Tai-

tava tiimivalmentaja —teoksen tiimien toimivuuden arviointitydkalua.



39

5.5.2 Tutkimuksen validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tai viitteen patevyyttd, eli oikeuttavatko aineisto,
tutkimusmenetelma sekd saadut tulokset tutkimuksessa esitetyt viitteet. (Jyvéiskylan yli-
opisto 2010). Tutkimusta voidaan pitdd patevani, kun tutkimuksen tulos vastaa hyvin tut-
kimukselle asetettuja pddmairid ja tutkimuskohdetta. Tutkimus ei ole péteva, mikéli se ei

vastaa tutkimuskysymyksiin tai vastaa huonosti tutkimuskohdetta. (Varto 1992, 103.)

Tétd tutkimusta voidaan pitdd patevind, silld se vastaa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
kuvaillen tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman totuudenmukaisesti. Tutkimuksessa esiin-
tyvid mittareita voidaan myos pitdéd valideina, silld ne perustuvat tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen. Tutkimus toteutettiin nimettoména ja luottamuksellisesti, mika
mahdollisti sen, ettd vastaajilla oli mahdollisuus vastata kysymyksiin avoimesti. Talloin
pelkoa vastaajan henkildllisyyden paljastumisesta ei ollut, minka néhtiin helpottavan tut-

kimukseen rehellisesti vastaamista.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tarkemmin saadut tutkimustulokset, jotka on ryhmitelty tutkitta-
vien teemojen mukaisesti. Tulosten kuvaamisessa on kéytetty kaavioita seké suoria avoi-
mista kysymyksistd saatujen vastauksien lainauksia, silld tarkoituksena on kuvata tutkit-
tavan kohdejoukon kokemuksia ja ajatuksia mahdollisimman tarkasti ja monipuolisesti.
Suorilla lainauksilla on pyritty selittiméén ja lisddmddn ymmarrystd tutkittavista aihe-

alueista kuvioiden havainnollistamien tietojen lisdksi.

6.1 Toimivan tiimin ominaisuudet

6.1.1 Tiimien perusominaisuudet

Suurin osa vastaajista (65%) oli tyoskennellyt nykyisessd tiimissddn sen perustamisesta
asti ja 10 prosenttia kertoi tydskennelleensd nykyisessa tiimissdén 1-2 vuotta. 20 prosent-
tia vastaajista oli tyoskennellyt nykyisessd tiimissddn 6-12 kuukautta ja 5 prosenttia alle
6 kuukautta. Suurin osa tiimien jidsenistd oli siis ollut mukana tiimissdén sen perustami-
sesta saakka. Ainoastaan muutama jdsen oli vaihtanut tiimia tai tullut vastikdén uutena
jasenend mukaan. Enemmist6 vastaajista (80%) kertoi tydskennelleensd my0s aiemmin
osana tiimid. 20 prosenttia kyselyyn vastanneista ei ollut koskaan aikaisemmin tyosken-

nellyt tiimissa.

Yksikossd toimivat tiimit olivat kooltaan pienid ja niiden koko vaihteli 3-9 henkil6n va-
lilla. Kysyttdessd tiimin koon sopivuutta, suurin osa vastaajista (80 %) koki tiiminsa koon

sopivaksi, kun taas 20 prosenttia vastaajista, eli 4 ihmistd, koki sen liian pieneksi.

20%

80 %

u |iian pieni ®sopiva

KUVIO 5. Tiimin koon arviointi (Liite 2. Kysymys 5)
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Liian pieneksi tiiminsd koon kokeneet tydskentelivit yhtd vastaajaa huolimatta kaikki sa-
massa, 3 henkilon muodostamassa tiimisséd (Tiimi B). Néin ollen voidaan todeta, ettd tii-
mit ovat kooltaan sopivia, yhté tiimid lukuun ottamatta. Yksikddn vastaajista ei kokenut

tiiminsa kokoa liian suureksi.

Tiimin kokoa koskevissa avoimissa kommenteissa esiin nousi huoli loma-ajoista ja sai-
rauspoissaoloista, jotka koettiin tiimin toimivuuden kannalta haasteellisiksi, niin tiiminsa
koon sopivaksi kuin liian pieneksi kokeneiden keskuudessa. Loma-aikoina ja sairaspois-
saolojen aikana koettiin tyomédrdn kasaantuvat liian suureksi niiden tiimin jdsenten
osalta, ketkd olivat toissd lasnd. Saaduissa kommenteissa haasteita muodostavana tekijéna
korostui tiimin jisenten tyonkuvien erilaisuus, jolloin poissaolevan tyotehtiviin ei ollut

korvaavaa tekijii, kun osaamista kyseisistéd tehtévistd ei muilla tiimin jésenillad ollut:

” Kaksi tdysin erilaista tyonkuvaa tiimissd, tuuraukset vaikea jdrjestdd”

“Tiimi on haavoittuva kolmella henkilélld. Esim. Yksi lomalla, yksi sai-

)

raana.’

"Pidemmilld lomilla voi olla hankalaa hoitaa kaikki tyét kahden voimin™

Tiimin koon ollessa liian pieni, tiimin toimivuuden voidaan todeta kérsivén, silld se ei
pysty suoriutumaan perustehtavistiddn, kun joku sen jdsenistd on poissa. Tiimi ei silloin
toimi tehokkaasti ja huoli tehtévistd suoriutumisesta kuluttaa tiimin jasenteniltd ylim&a-
rdistd toimintaenergiaa. My0s niissd kommenteissa, jossa todettiin tiimin koon olevan so-

piva, tunnistettiin sen jisenten madran tirkeys erityisesti poissaolojen osalta:

"Riittdvdn suuri, ettd on helppo jdrjestelld esim. sijaistukset, riittdvdn pieni,

ettd tieto kulkee kaikille.”

Myos tiedonkulun ja tiimin sisdisen viestinnidn ndhtiin olevan sujuvampaa ja helpompaa
kooltaan suhteellisen pienissé tiimeissd. Talloin tietoa pystytddn jakamaan kaikille nope-

asti ja kaikki tiimin jdsenet pysyvit ajan tasalla tiimin toiminnasta.



6.1.2 Tiimien sisdinen vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen rooli on merkittdvassa osassa tiimin toimivaa arkea. Tutkimuksessa
arvioitiin tiimien sisdistd vuorovaikutusta neljdn eri vdittimén ja yhden avoimen kysy-

myksen avulla. Kuviosta 6 voidaan havaita vastauksien hajonnan olevan suhteellisen ta-

saista vaittamien 7-10 valilla:

7. TIIMIN SISAINEN VUOROVAIKUTUS ON
AVOINTA JA TIIMIN ILMAPIIRI ON HYVA.

8. TIIMIN JASENET KERTOVAT ROHKEASTI
OMAN MIELIPITEENSA JA USKALTAVAT
EHDOTTAA UUSIA TOIMINTAMALLEJA.

9. TIIMIN JASENET KUUNTELEVAT TOISIAAN
JA SYVENTYVAT MUIDEN ESITTAMIEN
AJATUSTEN POHDINTAAN.

10. TIHIMIN JASENET JAKAVAT TIETOA JA
OSAAMISTAAN AVOIMESTI KESKENAAN.

W tdysin eri mieltd M jokseenkin eri mieltad
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jokseenkin samaa mielta
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60% 80% 100%

M tdysin samaa mieltad

KUVIO 6. Tiimin sisdinen vuorovaikutus, kysymykset 7-10 (Liite 2)

Vaikka kokonaisuutta tarkasteltaessa arviot jakaantuvat kaaviossa suhteellisen tasan, oli-
vat tiimikohtaiset erot vuorovaikutuksen osalta kuitenkin suuria. Tiimeissé, joissa vuoro-
vaikutuksen kanssa oli haasteita, avoimissa kommenteissa esiin nousi muun muassa ko-

kemus siitd, ettd tiimin ilmapiiri ei salli erilaisia ndkemyksid, keskustelua ei kidyda avoi-

mesti ja ettd vallitseva kiire ei anna aikaa ongelmien kisittelylle yhdessé:

“Itse en uskalla kovinkaan paljon esittid omia mielipiteitdni ja ehdotuksia,

koska koen ettd tiimissd ei oteta avoimesti erilaisia mielipiteitd huomioon

vaan pidetddn tiukasti omasta mielipiteestd kiinni eikd kuunnella muita.’

”Omien toiden ohessa ei ole aikaa tarpeeksi hyvin kuunnella toisia ja sy-

ventyd toisten esittamiin ajatuksiin.’

Lisédksi vastauksissa nousi esiin vihemmain aikaa nykyisessd muodossaan toimineiden

tiimien osalta huomio siitd, ettd vuorovaikutuksen toimivuus on niiden osalta vasta kehit-

tymdissd, kuten muukin tiimin toiminta:

’
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)

”Tiimi on vield uusi ja hakee toimintamallejaan.’

Tama on tirkedd tiedostaa ja hyviksya tiimeissd, silld vuorovaikutus on ominaisuus, joka
kehittyy tiimin toiminnan mukana sen jdsenten oppiessa tuntemaan toisiaan ja toistensa

toimintatapoja paremmin.

Vuorovaikutuksen osalta esiin nousi myos kokemus siité, ettei kaikilla tiimin jdsenilld ole
halua toimia tiimimaisesti vuorovaikutuksessa muiden kanssa. My0s se, ettd joidenkin
jasenten koettiin olevan toisinaan litkaa dénessd, ndhtiin hiiritsevdn toimivaa vuorovai-

kutusta tiimissa:

“Jos ei haluta oppia, minkd sille tekee? Ketddn ei voi pakottaa ja kaikista

’

ei ole tiimityoskentelijiksi.’

“Vuorovaikutus on muuten hyvdd, mutta jotkut tietyt henkilét ovat mie-

’

lestdini liian paljon ddnessd ja siten kokouksissa liian hallitsevia.’

Sujuva ja yhteistyotd edistdva vuorovaikutus on tiimity6taito, jota on mahdollista kehittda
toimivammaksi. Erilaiset koulutukset voivat auttaa nikemdédn taitojen merkityksen ja
vauhdittaa niissé kehitystd, tai tiimi voi yhdessé pyrkié kehittiméén vuorovaikutustatai-
tojaan tiimin muun kehittdmisen yhteydessa. Luottamuksen ja avoimuuden kasvaessa tii-
missd, pddsee vuorovaikutuskin kehittyméén vastavuoroisemmaksi. Tiimissé saattaakin
olla meneilldén niin sanottu myrskyvaihe, jossa tyypillistd on, ettd joku tiimin jésenistd
saattaa vetdytyd hetkeksi sivummalle. Kun vaiheesta padstidin eteenpéin, my0s vuorovai-

kutus jasenten vililla helpottuu ja sujuvoituu.

Niiden tiimien osalta, joissa vuorovaikutus koettiin jo sujuvaksi, vastauksissa korostui

erityisesti ongelmien yhdessd déneen pohtimisen merkitys:

”Vaikka tiimin jokaisella jdsenelld on erilaiset tehtdivdt, ongelmia

pohditaan yhdessd.”

Yhdessi ddneen pohtimalla, jdsenet osoittavat tukensa toisilleen ja puhaltavat yhteen hii-
leen yhteisen tavoitteen, eli ongelman ratkaisemiseksi. Tama kasvattaa jasenten vélistd

luottamusta ja sitouttaa tiimin jisenid vahvemmin toimimaan yhdessd ja tavoittelemaan
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sen yhteistd pddméédrad. Kun ongelmia ratkotaan yhdessd, voidaan onnistumisistakin rie-

muita yhdessé.

6.1.3 Tiimien sisidinen yhteistyo

Tiimin sisdistd yhteistyotd arvioitiin kolmen eri vdittdmén avulla. Yhteistyon osalta tu-

lokset olivat hieman heikommat verrattuna muihin arvioitaviin osa-alueisiin.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

12. TIIMILLA ON SELKEAT TOIMINTATAVAT
JA PELISAANNOT, JOITA KAIKKI
NOUDATTAVAT.

10

13. TIIMIN JASENET OTTAVAT HUOMIOON
TOISTENSA VOIMAVARAT PAIVITTAISISSA
TYOTEHTAVISSA.

14. TIIMIN JASENET MYONTAVAT
ROHKEASTI JOS OVAT TEHNEET VIRHEEN
TAI JOS TARVITSEVAT TUKEA MUILTA.

10

B tdysin eri mieltd M jokseenkin eri mielta jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mielta

KUVIO 7. Tiimin sisdinen yhteistyd, kysymykset 12-14 (Liite 2)

Sisdistd yhteistyotd koskevissa avoimissa kommenteissa esiin nousi toimintatapojen yh-
tendistimisen tarve tiimin jdsenten vélilld. Moninaiset toimintamallit aiheuttivat eteenkin
tiimien uusimpien jisenten osalta himmennysti. Vallitseville toimintatavoille toivottiin
selkeitd perusteluita, miksi ndin on aikoinaan padtetty toimia. Tiimin toimintatavat ja pe-
lisddnnot tulisi laatia tiimissd aina yhdessé ja yhteisesti hyvéksyttyind. Uusien jdsenten
liittyesséd tiimiin, tulisi nykyiset toimintatavat kiyda yhdessa 14pi ja niista tulisi keskus-
tella avoimesti ja kehittdvisti. Tiimin uusilla tyontekij6illa pitdéd olla mahdollisuus osal-
listua toimintatapojen kehitykseen yhdessd muun tiimin kanssa, miké vaatii luonnollisesti
myds aiempien toimintamallien ymmaértdmistd. Uudet jdsenet tuovat mukanaan usein tuo-
reita ja uusia ndkokulmia toiminnan kehittimiseen, miké tulisi ndhda tiimissé positiivi-

sena mahdollisuutena, ei niinkdin uhkana.
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Kuten kuviosta 7 voidaan havaita, toistensa voimavarojen huomiointi oli yhteistyon
osalta heikoimmaksi arvioitu osa-alue (kysymys 13, Liite 2). Erityisesti tdhin kysymyk-

seen liittyen kommentoitiin muun muassa seuraavasti:

“Kun omat tyot on tehty ei paljon katsota miten kaveri pdrjdd ja paljonko

)

hdnelld on toitd tekemdttda.’

Tiimin jésenten tulisi tukea toisiaan arjessa ja "mind” keskeisen ajattelun sijasta pyrkid
siirtymddn “me”-henkiseen ajattelumalliin. Tiimin tavoitteet ovat yhteisid ja nithin tulisi
my0s pyrkid yhdessd. Auttamalla toista, on myds mahdollisuus oppia ja tutustua toisten
tiimin jdsenten tehtdviin, mik osaltaan voisi helpottaa myos tiimeissd huolta heréttinytta

loma-aikojen sijaisjarjestelyd seké sairauspoissaolotilanteita.

Vaikka yksi tiimeistd toimii suurimmaksi osaksi etdnd, eikd tyoskentele fyysisesti sa-

massa paikassa, oli sen osalta vuorovaikutus kuitenkin koettu pddosin toimivaksi:

"Konsultoimme ldhes pdivittdin erikoiskysymyksissd toisiamme ldhinnd

sdhkopostitse.”

Yhteydenpito etdtiimin jdsenten vililld oli tiivistd, vaikka se tapahtuikin sdhkdisessd
muodossa. Yhteistyd korostui my0s tdssd vuorovaikutuksen muodossa, jolloin apua on-
gelmien ratkaisuun ja niin sanottua “ddneen pohtimista” toteutettiinkin sdhkdisid kanavia
pitkin. Toimiva yhteisty0 ei siis vaadi aina jatkuvaa fyysistd ldsnéoloa, vaan sitd voidaan

toteuttaa myds muun viestinnin kautta.

6.1.4 Tiimien tavoitteet

Tiimin tavoitteet olivat selkedsti vahvin osa-alue tiimien toimivuuden osatekijéiden ko-
konaisuutta sekd tiimikohtaisia vastauksia tarkasteltaessa. Tiimikohtaiset erot tavoittei-
den tuntemisen suhteen eivdt myoskdin olleet merkittdvid. Tiimin tavoitteita arvioitiin

kolmen eri viittimaén avulla.
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TOIMINNAN TARKOITUKSEN SEKA YHTEISET

16. TIIMIN JASENENA TUNNEN TIIMIN I
PAAMAARAT JA TAVOITTEET.

NE OVAT SAAVUTETTAVISSA. =

18. TIIMIN TAVOITTEET OVAT TARPEEKSI

HAASTEELLISIA JA MIELEKKAITA. 14

17. THHIMIN TAVOITTEET OVAT SELKEAT JA -

M jokseenkin eri mielta jokseenkin samaa mielta M tdysin samaa mieltad

KUVIO 8. Tiimin tavoitteet, kysymykset 16-18 (Liite 2)

Kuviosta 8 voidaan havaita, ettd tiimin tavoitteet ja pddmaérit ovat suurimmalle osalle
tiimin jdsenistd tuttuja, mutta tavoitteita tulisi vield tdsmentdd ja hioa selkeimmiksi ja

mielekkdammiksi.
“Kaikilla on sama pddmddrd, sdhkoisen asioinnin edelleen kehittdiminen”.

Juuri yhteinen, sama pddmééra on edellytyksend ja perustana tiimiksi muodostumiselle,
kuten Katzenbachin ja Smithin (1998) tiimiteoriasta kéy ilmi. Tavoitteiden ollessa selkeit

ja yhtéldiset, on tiimeilld hyvit edellytykset kehittya entistd toimivimmaksi.

Yhden tiimin osalta kommenteissa nousi esiin huomio siitd, ettd tiimin jasenet koostuvat
eri toimialueen tyontekijoistd, joissa toimialakohtaiset tavoitteet vaihtelevat. Néin ollen
tiimin yhteisien tavoitteiden l0ytdminen koettiin haasteelliseksi. Uusien tiimin jésenten
osalta tavoitteet olivat myos vield osittain epédselvid, mutta niiden uskottiin selkeytyvén

tyohon perehtymisen myota.

6.1.5 Tiimien ongelmanratkaisukyky

Yhteistydssd ja vuorovaikutuksessa ilmenneet haasteet ndkyvit luonnollisesti my0s tii-
min ongelmanratkaisukyvyssd. Ongelmanratkaisukykyé arvioitiin my0s kolmen eri véit-

tdiman avulla.
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

20. TIIMI RATKAISEE TYOTEHTAVIIN

LITTYVIA ONGELMIA YHTEISTYOSSA. o

21. TIIMISSA VOI AVOIMESTI ESITTAA
ERILAISIA NAKEMYKSIA JA MIELIPITEITA.

22. TIIMI OSAA KASITELLA
RISTIRITATILANTEITA RAKENTAVASTI.

~

M tdysin eri mieltda ™ jokseenkin eri mielta jokseenkin samaa mieltda M tdysin samaa mielta

KUVIO 9. Tiimien ongelmanratkaisukyky, kysymykset 20-22 (Liite 2)

Ongelmanratkaisukykya arvioitaessa esiin nousi jilleen selkedsti se, ettd tiimin jdsenet
kokivat tarkedksi ongelmien ddneen pohtimisen yhdessd muiden tiimin jdsenten kanssa.
Se, ettd tiimien jdsenten tehtdvankuvat saattoivat olla hyvinkin erilaiset, aiheutti sen, ettei

ongelmien pohtimista yhdessa pidetty kaikissa tiimeissd mahdollisena.

"Yleensd pohditaan ongelmia yhdessd. Tehtdvien erilaisuudesta johtuen

1

ongelmien ratkaisun voi joutua miettimddn myés yksinkin.’

“On ihanaa, kun voi vdlilld ajatella ddneen ja toiset kuulevat ja auttavat.”

Kuviosta 9 on selkedsti havaittavissa, ettd suurimpana haasteena ongelmanratkaisukyvyn
osalta oli késitelld ristiriitatilanteita tiimissd rakentavalla tavalla. Tdm& on ominaisuus,
joka vaatii kehittydkseen tiimin jdsenten vélisen vahvan luottamuksen. Selvittydén kon-
flikteista ja ristiriitatilanteista kunniakkaasti, tiimi hioutuu yleensd entistd vahvemmaksi

ja titvilmmaksi.

6.1.6 Tiimeissd koettu yhteisvastuu

Yksi tiimin tunnusmerkeistd ja tiimin ja ryhmén erottavista ominaisuuksista on tiimissa
kannettu jaettu vastuu. Kun tiimi kantaa vastuun toiminnastaan yhdessa tiimina eikd yk-
silond, voidaan ryhméé alkaa kutsua tiimiksi. Tiimissd koettua yhteisvastuuta arvioitiin

kolmen eri vaittaman avulla.
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24, TIIMIN JASENET OVAT SITOUTUNEITA
YHTEISIIN TAVOITTEISIIN JA HALUAVAT KANTAA
VASTUUTA KOKO TIIMIN ONNISTUMISESTA.

25. TIIMIN JASENET ANTAVAT AVOIMESTI SEKA
KIN'TTAVAA ETTA KORJAAVAA PALAUTETTA 11
TOISILLEEN.

11

26. TIIMI KOKEE EPAONNISTUMISET JA ILOT

YHTEISINA ASIOINA. 13

B tdysin eri mielta M jokseenkin eri mielta jokseenkin samaa mieltda M tdysin samaa mielta

KUVIO 10. Tiimeissé koettu yhteisvastuu, kysymykset 24-26 (Liite 2)

Koska tiimin tavoitteet olivat kaikilla tiimeilld hyvin selkedt, nékyi se myos nithin liitty-
vén jaetun vastuun osalta. 30 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mielti siité, ettd tiimin
jésenet ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja haluavat kantaa vastuuta koko tiimin
onnistumisesta (Liite 2, kysymys 24). Téstd huolimatta epdonnistumisten ja ilojen osalta
vastuuta ei kuitenkaan koettu kannettavan erityisesti tiimind ja suurin osa vastaajista ko-
kikin epdonnistumiset ja ilot 1dhinnd henkilokohtaisina asioina, ei niinkddn koko tiimin

yhteisind asioina:

"Ollaan kuitenkin yksiloitd, joten kokemukset iloista ja epdonnistumisista
koen ldhinnd henkilokohtaisena onnistumisena tai epdonnistumisena enkd

niinkddn, ettd koko tiimi olisi onnistunut tai epdonnistunut”.

Tiimissd koettu vastuu kehittyy vasta muiden toimivan tiimin ominaisuuksien kehittymi-
sen myd6td. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri luo perustan myos yhteisvastuun kehit-

tymiselle.

6.1.7 Tiimien sisdinen luottamus

Tiimin sisdinen luottamus oli osa-alue, jossa tulokset olivat keskimiirin kaikista hei-
koimmat, niin koko yksikon kuin tiimikohtaisillakin tasoilla. Tiimin sisdisen luottamuk-
sen vahvistamisen voidaan todeta vaativan vield kaikilta tiimeiltd ty6td. Tiimin sisdistd

luottamusta arvoitiin neljan eri vaittdman avulla.
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29. TIIMIN JASENET KOKEVAT OLEVANSA
TASAVERTAISIA KESKENAAN.

30. TIIMISSA El PUHUTA MUISTA SELAN
TAKANA.

31. EPAONNISTUMISISTA USKALLETAAN

PUHUA AVOIMESTI. 4

32. TIIMILLA ON KYKYA KESKUSTELLA MYOS
VAIKEAKSI KOETUISTA ASIOISTA.

©

W tdysin eri mieltd M jokseenkin eri mieltd jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mielta

KUVIO 11. Tiimin sisdinen luottamus, kysymykset 29-32 (Liite 2)

Avoimissa kommenteissa esiin nousivat erityisesti henkilokemiat ja kahdenviliset suh-
teet, jotka luonnollisesti vaihtelevat tiimin jdsenten vililld ja vaikuttavat osaltaan tiimissa

vallitsevaan luottamuksen ilmapiiriin:

“Toisten kanssa kanssakdyminen on helpompaa ja ndin ollen luottamuskin

3

on eri tasolla.’

“Avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Myos toisiamme tsemppaamme mielestdni

hyvin.”

Luottamuksen alhaisen tason osalta on kuitenkin huomioitava, ettd suurin osa tiimeista
on toiminut nykyisessd muodossaan varsin viahén aikaa. Luottamuksen kehittyminen vaa-
tii luonnollisesti aikansa, joten kehityksessé alkuvaiheessa olevilla tiimeilld, sen heikkous
on vield tdysin normaalia. Tiimin kehittyessé ja avoimuuden lisdéntyessd myos luottamus

muihin tiimin jdseniin kasvaa.

6.1.8 Tiimien tehokkuus

Tiimitoimintaan siirrytddn usein juuri toiminnan tehokkuuden kasvattamiseksi. Tehok-
kuus muodostuu luonnollisesti monien eri tekijoiden vaikutuksesta ja sitd voidaan mitata
monin eri mittarein. Tassé tutkimusta tiimin tehokkuutta arvioitiin kolmen eri viittdimén

ja avoimen kysymyksen avulla.
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34. TYOTEHTAVAT ON TIIMISSA JAETTU

TEHOKKAASTI JA OIKEUDENMUKAISESTI. i

35. KAIKKI TIIMIN JASENTEN VOIMAVARAT
OVAT TEHOKKAASSA KAYTOSSA.

36. TIIMISSA ON RIITTAVASTI ERILAISTA

OSAAMISTA. e

~

M tdysin eri mieltd ™ jokseenkin eri mielta jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mielta

KUVIO 12. Tiimin tehokkuus, kysymykset 34-36 (Liite 2)

Tiimin tehokkuutta arvioitaessa on kuviosta 12 havaittavissa, etteivit tyotehtdavit vastaa-
jien mielestd jakaannu omassa tiimissé tasaisesti, eikd kaikkien tiimin jisenten voimava-
rojen koettu olevan tehokkaassa kdytossd. Eriarvoisuutta tiimiin toi vastaajien mukaan
juuri erilaiset tehtdvénkuvat, joiden viélilla tyotehtdvien madrin koettiin jakautuvan epé-
tasaisesti. Toisaalta toisten tyonkuvat ja tyotehtdvit olivat osittain vieraita muille tiimin
jasenille ja erds vastaajista kertoikin siten kokevansa vaikeaksi arvioida toisten tiimin ji-

senten tehokkuutta ja tydnkuvien jakaantumista:

"--Jokainen tietid oman panoksensa. Olemme yksiloind erilaisia, toiset

)

puurtaa hiljaa...’

My®s erilaiset persoonallisuudet ja tavat viestid seka ilmaista tunteita vaikuttavat siithen,
minkélaisen kidsityksen tiimin muut jasenet saavat toistensa tehtivien suorittamisesta. Se,
kuinka paljon toinen ilmaisee omaa tehokkuuttaan ja suoriutumistaan, ei vélttimattd kerro
totuutta olemassa olevasta tehokkuudesta. Tiimin toiminnan tehokkuutta tulisikin mitata
selkeilld mittareilla, jotka on johdettu tiimin tavoitteista ja pddmadristd. Tehokkuuden
mittaamisella saadaan tietoa my0s tiimin toimivuudesta, silld tiimin toimivuuden kasva-
essa my0Os sen tehokkuuden tulisi kasvaa. Kun taas tiimissd on ongelmia, heijastuu se

usein myds tiimin tehokkuuteen negatiivisena vaikutuksena.
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6.1.9 Tiimin toiminnan onnistumiset ja kehityskohteet

Kysyttiessa tiimin jdseniltd, miké tiimin toiminnassa on hyvéi ja missd he kokivat onnis-
tuneensa tiimind parhaiten, olivat vastaukset hyvin yhdenmukaisia tiimeittdin, niiden liit-
tyessd padosin juuri yhteistyon mukanaan tuomiin etuihin. Alle on koottu teemoittain vas-
tauksissa eniten esiin nousseet aihepiirit, korostaen virikoodeilla ne vastaukset, jotka
nousivat esiin molempia, seki eniten kehittdmista vaativia, ettd tiimin toiminnan parhaita

puolia nimettéessa:

Yhteistyo Hyva ilmapiiri Asiantuntijuus Yhteishenki
Yhteiset Tyon laaja-alaisuus
toimintatavat ja Asiakaslahtoisyys Y Ja-a Avoimuus
. P ja moninaisuus
niiden kehittdminen
Ongelmien
Yhteinen pdamaara Lomien kierto pohtiminen ja

ratkominen yhdessa

KUVIO 13. Tiimin toiminnan hyvit ominaisuudet, kysymys 38 (Liite 2)

Toiminnan kehittiminen yhdesséd kohti tiimin yhteisté ja selkedd pddmadrdd néhtiin use-
assa tiimissé sen toiminnan parhaimpana ominaisuutena. Lisdksi yhteistyon ja ongelmien
yhdessé ddaneen pohtimiseen nihtiin olevan yksi tiimitydskentelyn parhaimmista elemen-
teistd. My®0s tiimissd olevaa tyohon liittyvad osaamista ja asiantuntijuutta arvostettiin tii-

meissa laajasti.

Eniten kehittdmisti tiimin toiminnassa vaativat vastaajien mukaan muun muassa tehté-

viankuvien erilaisuus, avoimuus, yhteisty0 ja yhteiset toimintamallit.
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Toisten Kiirehuippujen Tehtdvankuvien Yhteiset toimintamallit
huomioonottaminen tasaaminen erilaisuus ja ohjeistukset
Rohkeus ottaa
vastuuta ja tehda Yhteistyo Avoimuus Tietotekniset taidot
paatoksia

Tutustuminenja
perehtyminen
toistensa toihin

Virheiden
hyvédksyminen

KUVIO 14. Tiimin toiminnan kehityskohteet, kysymys 39 (Liite 2)

Huomioitavaa onkin, ettd samoja vastauksia ja teemoja l0ytyy niin tiimin toiminnassa
parhaimmaksi mainituista, kuin eniten kehitystd vaativimmista osa-alueista. Muun mu-
assa yhteisty0 oli aihe, joka esiintyi kummankin kysymyksen vastauksissa eniten. Tdmén
voidaan ndhdéa kertovan yhteistyon merkityksesta tiimin toimivuuden osalta; jos yhteistyo
on hyvédd, tuo se mukanaan paljon hyvaa tiimin ja sen jasenten tyohon, jos taas yhteistyo

el ole sujuvaa, luo se merkittdvia haasteita ja ongelmia tyoskentelyyn tiimissa.

Toinen merkittdvd molemmissa kysymyksissé esiin noussut aihe oli avoimuus, jolla on
siten myos tarkedksi koettu rooli tiimin toiminnassa. Avoimuus tiimin jisenten vélilla
syventdd luottamusta ja parantaa vuorovaikutusta tiimissé, kun taas sen puute luo tiimin

jasenten vilille jannitettd ja estdd luottamuksen ilmapiirin syntymisen tiimiin.

6.2 Tiimien muutosvalmius

6.2.1 Aiemmat muutoskokemukset

Kaikilla kyselyyn vastanneilla oli monipuolisia kokemuksia koko tyduransa ajalta eri-
tyyppisistd muutoksista, liittyen muun muassa isoihin organisaatiomuutoksiin, tyotehté-

viin, tekniikan kehitykseen ja henkil6ston vaihtuvuuteen.

Nykyisessd tiimissddn muutoksia oli kokenut 85 prosenttia vastaajista, eli kaikilla tii-
meillé oli takanaan kokemuksia erilaisista muutoksista. Ne 15 prosenttia, jotka eivét ol-
leet kokeneet muutoksia nykyisessd tiimissdén, olivat tiitmien uusimpia jisenié. Erds vas-

taajista kertoikin edustavansa itse tiimin uusimpana jasenend tiimid koskevaa muutosta.
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Tiimejd koskevat muutokset olivatkin pddasiassa liittyneet muun muassa tiimin jdsenten
vaihtuvuuteen (toiseen tiimiin siirtyminen, uudet tiimin jisenet, eldkkeelle siirtymiset),
tehtdvinkuvien muutoksiin ja toimintatapojen kehittimiseen. Vastaajien kokemukset
ndistd tiimid koskevista muutoksista vaihtelivat: osa vastaajista koki, ettd muutokset oli-
vat vaikuttaneet negatiivisesti tiimin toimintaan, osa taas naki muutokset positiivisina asi-
oina. Erityisesti tiimin jdseniin liittyvdt muutokset oli koettu haastavina, silld niiden ko-

ettiin aiheuttavan “painetta” tiimeihin.

Kysyttdessd vastaajien kokemuksia tiimid koskettaneiden muutosten tahdista, oli 61 pro-
senttia vastaajista sitd mieltd, ettd tiimid koskevien muutosten tahti oli ollut sopiva. 39
prosenttia vastaajista oli taas sitd mieltd, ettd muutostahti oli ollut liian nopea. Yksikdin
vastaajista ei ollut sitd mieltd, ettd muutostahti tiimissé olisi ollut liian hidas. Tiimikoh-

taiset erot muutostahdin osalta eivit vaihdelleen merkittavasti.

Muutostahtia kommentoitiin muun muassa siten, ettd muutoksen nopea tahti on keretty
omaksua osaksi toimintaa. Lisdksi muutostahdin koettiin olevan sopiva silloin, kun se
mahdollisti tiimin niin kutsuttujen perustehtivien suorittamisen ja antoi tilaa myds muu-

tokseen valmistautumiselle.

6.2.2 Muutoksien tarpeellisuus ja muutoksiin osallistaminen

80 prosenttia vastaajista uskoi, ettd organisaatiossa oli odotettavissa ldhitulevaisuudessa
muutoksia, jotka mahdollisesti tulevat vaikuttamaan vastaajan oman tiimin toimintaan.
Ainoastaan yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd tiimid koskevia muutoksia ei olisi ldhitule-
vaisuudessa tiedossa, 15 prosenttia taas ei osannut sanoa. Kysyttdessd millaisia muutoksia
oli odotettavissa, liittyivét ldhes kaikki vastaukset samaan, julkisen sektorin toimintaa
koskevaan rakenteelliseen muutokseen. Tutkimuksen anonymiteetin sdilyttdimiseksi vas-

tauksia ei tdssd kohden nimeta tai eritella tarkemmin.

Kysyttidessd vastaajilta, kokivatko he mainitsemansa mahdolliset muutokset tarpeelli-
siksi, ainoastaan 25 prosenttia vastaajista kertoi kokevansa kyseiset muutokset tarpeelli-
siksi. Suurin osa vastaajista (69%) ei osannut ottaa kantaa ja 6 prosenttia vastaajista ei
kokenut kyseisid muutoksia tarpeellisina. Tiimikohtaiset erot muutoksen tarpeellisuu-

desta eivat olleet merkittiavia.
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45 prosenttia vastaajista koki, ettd tiimilla oli mahdollisuus vaikuttaa sitd koskevien muu-
toksien suunnitteluun, 10 prosenttia koki, ettei vaikutusmahdollisuutta ollut ja 45 prosent-
tia el osannut ottaa kantaa. Tamén kysymyksen osalta tiimikohtaiset erot olivat suurimpia:
Tiimissé F kaikki vastaajat (100 %) kokivat, ettd tiimi pddsee osallistumaan muutoksien
suunnitteluun, kun taas kahdessa tiimissé (tiimit A ja D) kukaan vastaajista (0 %) ei ko-

kenut osallistumisen mahdollisuutta. Muiden tiimien vastaukset vaihtelivat tilta valilta.

6.2.3 Yksilon ja tiimin suhtautuminen muutoksiin

Kysyttiessd vastaajilta, kokivatko he itse padsevénsa vai joutuvansa mukaan muutokseen,
jakaantuivat vastaukset ndiden kahden vaihtoehdon vilille ldhes tasan: 45 prosenttia vas-
taajista koki pddsevansd mukaan muutoksiin, 55 prosenttia taas koki joutuvansa niihin
mukaan. Myos tdmin kysymyksen osalta tiimikohtaiset ndkemykset vaihtelivat: Tiimissa
D kaikki vastaajat (100 %) kokivat padsevdansd mukaan muutoksen, kun taas tiimissd C
kaikki vastaajat (100 %) kokivat joutuvansa mukaan muutokseen. Muissa tiimeissé vas-
taukset jakaantuivat tasaisemmin ndiden kahden vastausvaihtoehdon vilille. Ne, jotka ko-
kivat pddsevansd mukaan muutokseen, nékivit muutoksissa mahdollisuuksia toiminnan

kehittamiselle ja tyon sujuvoittamiselle:

“Uutta tulee joka tapauksessa yleensd. Muutoksia tehdddn yleensd siksi,
ettd asiat sujuisivat paremmin. Jokainen muutos myés opettaa ja on oppi-

misen mahdollisuus.”

”-- Muutoksessa on aina kehittymisen mahdollisuus, myos itselle, ei vain

tyoyhteisolle.”

Vastaajat, jotka kokivat joutuvansa mukaan muutokseen, kertoivat muun muassa tarvit-
sevansa lisdd tukea esimieheltddn muutokseen valmistautumisessa. Muutoksia ei heiddn
osaltaan ndhty mahdollisuuksina, vaan enemmaénkin pakotteina. Lisédksi ién ja ldhestyvédn
eldkkeen koettiin vaikuttavan omaan suhtautumiseen. Muutokseen mukaan joutuneiden
osalta esiin nousi myos nikemys siitd, ettei kaikkia tiimin jdsenid huomioida esimiehen
toimesta muutoksessa tasavikisesti:

7 Kaikkien mielipiteet eivit ole tasa-arvoisia. Toisia kuunnellaan

enemmdn’”’
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“En pidd isoista muutoksista ja tdilld hetkelld koen, ettd en saa esim. esi-

mieheltd tarpeeksi tukea asioihin.”

“Ikdd alkaa olla jo sen verran, ettd ei kauheasti kaipaa isoja muutoksia”

Arvioitaessa oman tiimin suhtautumista muutoksiin, kaikissa tiimeissd oli havaittavissa
niin negatiivista kuin positiivistakin suhtautumista. Vastauksista ilmeni myos se, ettd
muutoksien koettiin olevan vdistiméaton osa organisaation toimintaa, johon tiimien tulee
sopeutua joka tapauksessa. My0s aikaisempien muutoskokemusten tiedostettiin vaikutta-

neen muutosasenteisiin tilmissa:

“Alku aina hankalaa, mutta tehtdviimme liittyy kaiken aikaa muutosta, jo-

ten muutoksensietokykymmekin on erittdin hyvda.”

“"Muutosvastarinta koskee Ilihinnd itsedni ei niinkddn koko tiimid. Koke-
mukset aikaisemmasta organisaatiomuutoksesta aiheuttaa minussa vasta-
rintaa. Muilla tiiimin jdsenilld ndyttdisi olevan sekd muutosvastarintaa ettd

2

el.

)

“Keskustelemme muutoksista joskus hyvdlld ja joskus huonolla mielelld.’

Onkin normaalia, ettd suhtautuminen muutosta kohtaan vaihtelee tiimin jdsenten valilla.
Positiivista on, ettd tiimin jasenet keskustelevat muutoksista, silld se voi helpottaa muu-
toksien hyviksymisprosessia sekd lisdtd positiivista suhtautumista muutoksiin. Tulevista
ja meneilldédn olevista muutoksista keskustelemisen lisdksi on my0s tarkedd puhua aiem-
mista, negatiivisista muutoskokemuksista, silld ne aiheuttavat usein muutosvastarintaa
uusia muutoksia kohtaan. Kun muutosasenteista keskustellaan avoimesti, on muutokseen

suhtautuminen ja sen hyvidksyminen usein helpompaa.
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6.2.4 Muutosvastarinta
50 prosenttia vastaajista kertoi havainneensa tiimissddn muutosvastarintaa, kun taas 10

prosenttia vastaajista ei ollut havainnut muutosvastarintaa muissa tiimin jasenissa. 40 pro-

senttia ei osannut sanoa, oliko tiimissi havaittavissa muutosvastarintaa vai ei.

En osaa
sanoa
40 %
Kylla
50 %

Ei
10%

=Kylla =Ei En osaa sanoa

KUVIO 15. Muutosvastarinnan havaitseminen tiimissa (Liite 2, kysymys 51)

Tiimikohtaisia eroja ilmeni timén kysymyksen kohdalla jonkin verran: kahdessa tiimissi
(tiimi A ja tiimi D) kukaan vastaajista ei ollut havainnut muutosvastarintaa, kun taas
muissa tiimeissd vahintdin puolet tiimin jésenistd kertoivat havainneensa muutosvasta-

rintaa tiilmissdan.

6.2.5 Tiimien osaamistaso ja koulutustarve

Tiimin osaamistasoa arvioitaessa tuleviin muutoksiin nihden, 45 prosenttia vastaajista
koki tiimin osaamistason olevan riittdva ja 40 prosenttia taas koki osaamistason kaipaa-
van vield kehitystd. 15 prosenttia koki osaamistason olevan puutteellinen tulevia muutok-

sia ajatellen.

Kysyttiessd vastaajilta heiddn suhtautumistaan koulutuksiin ja millaisia koulutuksia he
erityisesti toivoisivat jdrjestettdvin, oli suhtautuminen koulutuksiin enimmikseen myon-
teistd. Koulutuksia toivottiin erityisesti juuri omaa tyotehtdvad koskien seké tietoteknii-

kan osalta:
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7 Suhtaudun positiivisesti ja osallistun mahdollisuuksieni mukaan mahdol-
lisimman usein niihin. Ehkd enemmdn nimenomaan omaan osaamisaluee-

seemme selkedsti kohdistuvampaa koulutusta kaipaisin enemmdn.”

” Erittdin myonteisesti. Koen, ettd meitd on esim. valmisteltu ja koulutettu
hyvin tulevaan muutokseen sekd yksilo- ettd tiimitasolla monin eri koulu-

tuksin.”

“Koulutuksia on paljon tyoyhteisoasioista, myos muutoksesta. Ne on mie-
lenkiintoisia ja varmaan tulevan vuoden aikana sieltd etsinkin koulutuk-

sia.—"

Koulutuksiin suhtauduttiin myds muutaman vastaajan osalta osittain negatiivisesti, eten-
kin sellaisten koulutuksien suhteen, jotka eivét koskeneet suoranaisesti omaa tyotehtidvaa

ja siind suoriutumista:

“Suurin osa koulutuksista on ajanhukkaa”™

”Kun koulutus koskee tydtehtiivissd tarvittavaa tietoa, silloin hyvi asia.”

Positiivinen suhtautuminen koulutuksia kohtaan kertoo tyontekijoiden halusta kehittda
itseddn ja osaamistaan. Vastauksista olikin todettavissa, ettd moni tiedosti koulutuksien
tarkedn roolin tuleviin muutoksiin valmistautumista varten. Se, ettd suurin osa vastaajista
toivoi koulutuksen liittyvédn ainoastaan omiin tyotehtdviin, on tiimien kehittdmisen kan-
nalta negatiivinen ilmid, silld myos yhteisty6- ja tiimitydskentelytaitoja tulisi kehittda nii-
den vaatimalla tavalla. Tyonantajan tulisikin kannustaa henkilostéddn osallistumaan eri-

tyisesti tiimityotaitoja sekd muutosta tukeviin koulutuksiin.

6.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Jotta tiimien toimivuutta ja kehitystd on mielekésté tarkastella syvemmin, on olennaista
tarkastella ensin tiimien perusominaisuuksia ja sitd, tdyttdvatko tiimit tiimimaéritelmén
edellytykset, eli voidaanko tiimejad kutsua tiimeiksi vai onko kyseessd oikeastaan tyo-

ryhma tai pahimmassa tapauksessa valetiimi? Tutkimustuloksista voidaan todeta, etti tii-
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mien perusominaisuudet tayttyvit kaikkien tiimien osalta: tiimit ovat kooltaan pienia, tii-
meillé oli selkedt suoritustavoitteet ja pddmadri, tiimeissd on toisiaan tdydentdvia taitoja,
niilld on yhteinen toimintamalli ja ne pitdvat itseddn ainakin osittain yhteisvastuussa toi-
minnastaan. Yhteisvastuun osalta oli monissa tiimeissa vield paljon kehitettavad, mutta
tastd huolimatta tiimejd voidaan kutsua jo tiimeiksi, silld yhteisvastuun viahaisyytti voi-

daan selittdd my0s tiimien erilaisilla kehitysvaiheilla.

Tiimin toimivuutta ja muutosvalmiutta mitattiin 53 kysymyksen ja likertin-asteikon
avulla, joissa annetut vastaukset pisteytettiin tiimitydskentelyn toimivuuden arviointia
varten seuraavasti: tdysin eri mieltd =1, jokseenkin eri mieltd =2, jokseenkin samaa mieltd
=3, tdysin samaa mieltd =4. Mitd useamman viittdmén kanssa tiimissé oltiin tdysin samaa
mieltd, sen toimivampana tiimid voitiin pitdd. Ndin ollen, mitd [dhemmaéksi arvoa 4 vas-
tauksista laskettu keskiarvo muodostui, sitd toimivammaksi tiimit itsensd arvioivat. Jos
tiimin toimivuutta mittaava vastauksien keskiarvo muodostui ldhelle arvoa 1, sitd hei-

kommin toimivampana tiimid voidaan pitéa.

Lasketuilla tiimikohtaisilla keskiarvoilla voidaan saada ainoastaan viitteitd tiimin toimi-
vuudesta, silld niilld e1 pystytd kuvaamaan tiimin toimivuuden todellista luonnetta. Laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena on ennen kaikkea pyrkid ymmartdméén ja kuvaamaan
tutkittavaa 1lmioté, el saavuttamaan maarallisid, mitattavia tuloksia. Lasketulla keskiar-
volla voidaan kuitenkin saada viitteitd siitd, kuinka toimivaksi tiimit ovat itse itsensi ar-
vioineet. Avoimista kysymyksistd saaduilla vastauksilla ja kommenteilla voidaan syven-

tda keskiarvolla mitattua, suuntaa antavaa tietoa.

Tiimin toimivuus asteikolla 1-4

1= perustamisvaihe....4= suorittava tiimi
4,00 3,86

3,47
3,50 3,29

3,00 2,74
2,60 2,70
2,50
2,00
1,50
1,00
Tiimi A Tiimi B Tiimi C Tiimi D Tiimi E Tiimi F

KUVIO 18. Tiimien toimivuus keskiarvoilla mitattuna.
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Kuviosta 18 voidaan havaita, ettd tiimit toimivat paépiirteittdin hyvin niiden keskiarvojen
sijoittuessa asteikolla 1-4 arvojen 2,60.-3,86 vilille. Huomioiden kyseiset keskiarvot ja
osa-alueittaiset vastaukset, voidaan tiimien toimivuutta ja kehitystd arvioida mm. Tuck-
manin luoman (Kopakkala 2005, 29) viisiportaisen tiimien kehitysmallin teorian perus-

teella.

Noin puolet tiimeistd voidaan saatujen vastausten perusteella arvioida olevan kehitysvai-
heessaan joko oppivalla tai suorittavalla tasolla. Kolmen tiimin (A, C, D) voidaan nihda
kapuvan myrskyvaiheesta eteenpdin kohti oppivaa vaiheitta. Tiimeissd tapahtuneiden
muutoksien mm. henkilovaihdoksien voidaan nidhdi vaikuttaneen osaltaan tiimien toi-
mintaan ja niiden kehitykseen. Pienissé tiimeissd yhden henkilon vaihdos vaikuttaa luon-
nollisesti huomattavasti vahvemmin kuin suuremmissa tiimeissd, muun muassa luotta-
muksen ja kahden vilisien suhteiden muodostamisessa seké tiimin tehokkuuden ylldpité-
misen osalta. Henkilostovaihdoksien voitiin havaita muutamassa tiimissd palauttaneen ne
suorittavalta tasolta takaisin oppimisvaiheeseen, jossa toimintamalleja ja -tapoja, sekd

me-henked on alettu muodostamaan uudelleen.

Luottamuksen ja avoimuuden kehittiminen nousivat selkeésti tiimien toimivuuden kehit-
tdmisen kannalta tirkeimmiksi kokonaisuuksiksi. Luottamus vaatii kehittyékseen aikaa
ja kehittdmalld avointa vuorovaikutusta, yhteistyotd sekd yhdessd kannettua vastuuta tii-
missd, tulisi myds luottamuksen vahvistua ndiden mukana. Tavoitteet olivat kaikilla tii-
meilld selkeit ja niiden tunteminen onkin erinomainen perusta kehittia tiimejd, silla sel-
ked pdamadrd ja suoritustavoitteet tukevat tiimin kehittymistd ja me-hengen muodostu-
mista. Liian erilaiset tehtdvankuvat tiimin jdsenten kesken aiheuttivat osassa tiimeistd
tunnetta epitasa-arvoisuudesta ja tehtdvien erilaisuus aiheutti tiimien toimintaan ongel-

mia, erityisesti loma-aikoina seké poissaolotapauksissa.

Tiimien muutosvalmiuden osalta voidaan todeta, etti tiimeissi on olemassa niin muutos-
valmiutta kuin muutosvastarintaakin. Muutosvalmiuden vahvistamiseksi tulisi muutok-
sen tarpeellisuudesta pyrkid viestimddn tiimeille aktiivisesti ja innostavasti, silld muutok-
sen tarpeellisuuden kokeminen jdi kaikissa tiimeissd alhaiseksi. Myos muutokseen osal-
listamisen tunnetta tulisi vahvistaa, etenkin niiden tiimien osalta, jotka kokivat, etteivit

he olleet péddsseet lainkaan osallistumaan muutoksen suunnitteluun. Aiemmat muutosko-
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kemukset tiimeissé olivat sekd positiivisia ettd negatiivisia, minkd voidaan ndhdé vaikut-
tavan sekd tiimien toimivuuteen, ettd muutosvalmiuteen. Yhdessa tiimina koetut aiemmat
muutokset saattavat hioa tiimid tiukemmin yhteen, vaikka kyseiset muutoskokemukset
olisivatkin olleet negatiivisia. Toisaalta, vaikka tiimi olisikin ndin hioutunut toimivam-
maksi aiempien negatiivisten muutoskokemuksien myo6té, saattavat aiempien kokemuk-
sien vaikutukset muutosvalmiuden osalta olla silti heikentdvid. Usein aiemmat negatiivi-
set kokemukset, kuten liian nopeaksi koettu muutostahti, aiheuttavat herkésti vastustusta
tiimeissé tulevia muutoksia kohtaan. Toimivakin tiimi voi asettua yhdesséd vastustamaan

muutosta.

Yhden tiimin kohdalla tutkimustuloksista oli havaittavissa mielenkiintoinen huomio siiti,
ettd vaikka kaikki tiimin jdsenet olivat arvioineet pddsevinsid itse mukaan muutoksiin,
olivat sen jdsenet kuitenkin havainneet toisissaan muutosvastarintaa. Tama saattaa kertoa
siitd, ettd vaikka muutoksiin suhtautuminen olisi pddasiassa positiivista, kuuluu muutos-
prosessin hyviksyntddn yhtend vaiheena muutoksen kyseenalaistaminen, joka saattaa il-
metd ajoittain muutosvastaisena kéyttdytymisend tiimissd. Tdma on kuitenkin vain yksi
vaihe muutoksen hyviksynnin prosessissa, ja oikeanlaisella muutosjohtamisella siitd voi-
daan péistd eteenpdin kohti muutoksen sisdistdmista ja todellista muutosvalmiutta. Ha-
vainto saattaa myOs kertoa siitd, etteivdt vastaajat ole vastanneet tutkimuskysymyksiin
tdysin rehellisesti tai ettd tiimin jdsenet ovat tulkinneet toistensa kdytostd virheellisesti

muutosvastarinnaksi.

Lisdksi muutaman tiimin osalta oli havaittavissa, ettd usea tiimin jdsen oli kokenut joutu-
vansa mukaan muutoksiin, mutta vastarintaa ei kuitenkaan tiimissa oltu havaittu lainkaan.
Tdmain voidaan ndhdd vahvistavan huomiota siitd, kuinka paljon yksilo késittelee muu-
toksia sisdllddn, eikd valttamattd viesti niistd aktiivisesti ulospdin. Néin ollen muutosvas-
tarinnan puuttuminen saattaa viestid myos siitd, ettei vuorovaikutus tiimissi ole vield
avointa, kun muutosvastarintaa ei tuoda esiin muille tiimin jdsenille. Tiimien sisdisen
vuorovaikutus ja luottamus olivat vield useissa tiimeissid matalalla tasolla, mikd saattaa
selittdd muutosvastarinnan vihaista viestimistd. Niin tulkittuna, muutosvastarinnan esiin-
tyminen tai esiintymdtta jattdminen voidaan ndhdé kertovan myds tiimin sisdisen vuoro-

vaikutuksen ja luottamuksen tasosta.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd tiimien toimivuuden nykytila, minké avulla voi-
tiin arvioida, millaisissa kehitysvaiheissa tiimit ovat. Lisdksi tavoitteena oli selvittda,
onko tiimeissd olemassa muutosvalmiutta. Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan seuraa-

viin tutkimuskysymyksiin:

o Kuinka hyvin tiimit toimivat?

o Millainen on tiimien muutosvalmius?

Vastattaessa tutkimuskysymykseen siitd, kuinka hyvin tiimit toimivat, voidaan tutkimus-
tuloksien perusteella todeta, ettd tiimit toimivat padsdantdisesti hyvin, mutta niiden toi-
minnassa on vield kehitettdvéa erityisesti yhteistyon, avoimen vuorovaikutuksen ja luot-

tamuksen osalta.

Kaikissa tiimeissé tavoitteet olivat selkedt, mitd voidaan pitdé erittdin hyvind pohjana
tiimien edelleen kehittdmiselle. Tavoitteita olisi tirkedd esimiehen toimesta kdyda sddn-
nollisesti lépi, erityisesti ldhiajan suoritustavoitteita ja niissd onnistumista tarkastele-
malla. Huomioimalla ja palkitsemalla tiimejd suoritustavoitteiden saavuttamisesta, voi-
daan yhteisten onnistumisten kautta hioa tiimeja ttukemmin yhteen, lisdten niiden yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Muutoksien osalta tirkedi on, ettd tiimikohtaiset tavoitteet olisivat
linjassa my0s muutoksien tavoitteiden kanssa, jolloin muutos ja sithen valmistautuminen

tulisivat myos niiden kautta konkreettisesti osaksi tiimien tyOskentelyé.

Toimivuuden kehittdmisen kannalta olisi tdrked4 panostaa erityisesti tiimien vuorovaiku-
tussuhteiden parantamiseen sekd toimintamallien ja yhteisten pelisddntojen paivittdmi-
seen. Erityisen tarkedd tdima olisi etenkin niiden tiimien osalta, joissa oli tapahtunut hen-
kilovaihdoksia, silld ndissd tiimeissd yhteisten pelisddntdjen puute aiheutti eniten hdm-
mennystid. Tukemalla tiimejd vuorovaikutussuhteiden ja avoimuuden suhteen, voidaan
kasvattaa my0s tiimeissd alhaiseksi koettua sisdistd luottamusta, joka oli suurimmalla
osalla tiimeistd niiden toimivuuden heikoin osa-alue. Kun luottamus ja yhteisvastuu tii-
meissd kasvavat, kasvaa sen myotd myos tiimien tehokkuus. Parantamalla kaikkia toimi-
vuuden osa-alueita, aloittaen tiimien sisdisestd viestinndstd, voivat tiimit kehittyd eteen-

pdin kohti entistd toimivampaa ja tehokkaampaa tiimia.
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Tiimien toiminnalle tunnusomaista itseohjautuvuuden periaatetta tulisi tiimeissé lisdta,
silld yhteisvastuun kokeminen jai kaikissa tiimeissd alhaiseksi. Tiimeissd koettua yhteis-
vastuuta ja niiden itseohjautuvuutta voisi parantaa esimerkiksi tiimien sisdistd tehtdvin-
jakoa kehittimalld. Samalla olisi mahdollisuus vihentéa tiimeissd ilmennytté eriarvoisuu-
den tunnetta, tiimien itse ratkaistessa tyotehtdvien jakautumiseen liittyvid haasteita, esi-
merkiksi huolta aiheuttaneiden sijaisjdrjestelyjen osalta. Néin voitaisiin vahvistaa juuri
tiimity6lle ominaista sisdistd vastuunkantoa ja itseohjautuvuutta, kun tehtdvanjaot eivit
tulisi ylhaéltdpdin annettuina esimiehen mddrddmind, vaan tiimin itsensi suunnittelemina.
Néin voitaisiin parantaa myods muutosvalmiuden osaltakin haasteeksi muodostunutta

osallistamisen puutteen kokemista.

Tarkastelemalla tiimien toimivuuden eri osa-alueita, voidaan todeta tiimien kehitysvai-
heiden vaihtelevan Tuckmanin (Kopakkala 2005, 29) viiden kehitysvaiheen teoriaan so-
vellettuna myrskyvaiheesta suorittavaan vaiheeseen. Tutkimustulosten perusteella voitiin
todeta tiimien kohtaamien henkildstovaihdoksien vaikuttaneen niiden kehitykseen, pa-
lauttaen ennen suorittavalla tasolla olleet tiimit takaisin oppivaan vaiheeseen. Osassa tii-
mejd voitiin havaita merkkejd myrskyvaiheesta, muun muassa tiimeissa esiintyvien eri-
mielisyyksien osalta. Myrskyvaiheessa kamppailevat tiimit vaativat erityistd tukea esi-
mieheltd ratkaistakseen niitd koskevat haasteet ja paédstdkseen eteenpéin kehityksessdin,
silld ndiden tiimien ongelmanratkaisutaidot eivit vield ole riittivéan kehittyneet ongelmien
itsendiseen ratkaisemiseen. Mikéli myrskyvaiheessa olevat tiimit eivét padse kehitykses-
sddn eteenpdin, on vaarana, etti ne putoavat kehityksessddn Katzenbachin ja Smithin
(1998, 101) esittdmaélla tiimin suorituskdyrélld niin sanottuun valetiimi-vaiheeseen, jossa
tiimi el tdytd tiimimadritelmad, mutta sitd kutsutaan edelleen tiimiksi. Valetiimisséd tyds-
kentely on usein erittidin tehotonta, joten on ensisijaisen tiarkedd varmistaa, ettd myrsky-

vaiheen tiimit padsevét kehityksessdén eteenpdin, eivitka tipu valetiimin loukkoon.

Muutosvalmiuden osalta tiimeissd voitiin havaita olevan muutosvalmiutta mutta myos
muutosvastarintaa. Tétd jakaumaa kuvasi hyvin se, ettd noin puolet vastaajista koki pda-
seviansd mukaan muutoksiin ja puolet taas kokivat joutuvansa osallisiksi niithin. Muutos-
valmiuden vahvistamiseksi ja muutosvastarinnan vihentdmiseksi, tulisi muutoksen tar-
peellisuuden viestimista lisdtd innostavalla ja vuorovaikutteisella viestinnilld esimiehen
ja tiimien vélilla, silld muutoksen tarpeellisuuden kokeminen oli kaikissa tiimeissé al-

haista. Tdma saattaa selittyd osittain sill, ettd tulevat muutokset olivat kylla henkilostolla
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tiedossa, mutta niiden tarkempi siséltod ja vaikutus oman tiimin toimintaan oli vield epé-
varmaa. Tdma on julkisella sektorilla tyypillinen tilanne, silld merkittidvit toimintaan vai-
kuttavat muutokset tulevat usein ylhailta annettuina, pakottavinakin tilanteina henkilGs-
ton tietoon jo kauan ennen kuin muutoksen todellisia vaikutuksia osataan edes arvioida.
Tallainen muutokseen liittyvd epdvarmuus ei vahvista sen tarpeellisuuden kokemista,
vaan saattaa pdinvastoin lisdtd muutosvastarinnan muodostumista. Ndin ollen, vaikka tu-
levat muutokset olisivat johdolle ja esimiehille kdytannon toteutuksen osalta toistaiseksi
epaselvit, olisi siitd huolimatta tarkedd 16ytdd muutoksen vélttamittomyydelle perusteita,

jotta tiimien olisi helpompi suhtautua nithin muutosvalmiutta edistdvélld tavalla.

Tunne muutokseen osallistamisesta koettiin useissa tiimeissa vahdiseksi, mikd ndyttiytyi
muun muassa luottamuksen puutteena esimiehid kohtaan. Muutokseen osallistamisen
tunnetta on mahdollista vahvistaa tiimeissd juuri vuorovaikutteisen viestinndn lisddmi-
selld esimiehen ja tiimien vélilld. Liséksi keskustelemalla tiimien kanssa avoimesti mah-
dollisesti aiemmin epdonnistuneista muutoksista, voidaan vahvistaa tiimien jasenten luot-
tamusta esimiehiin, sekd lisdtd muutokseen osallistumisen tunnetta tiimeissi. Korosta-
malla ndkemysta siitd, ettd muutoksista on aiemmin selvitty yhdessé ja yhteistyolld, voi-

daan vaikuttaa positiivisesti my0s yhteishengen lisddmiseen tiimeissé.

Tiimeissé tiedostettiin, ettd tulevat muutokset vaativat niiltd osaamisen edelleen kehitta-
mistd. Tdma osoittaa, ettd tiimit eivét ole jdéneet kehityksessddn niin sanotusti lepddmain
tyytyvéisind vallitsevaan tilanteeseen, vaan ovat valmiita kehittiméén itsedén ja tiimidén
muutoksen edellyttimalld tavalla. Tatd ndkemystd vahvisti myds tiimien positiivinen suh-
tautuminen tydantajan jarjestimid koulutuksia kohtaan. Mikéli avoimista kommenteista
tulkittava suhtautuminen koulutuksiin olisi ollut negatiivista, olisi tuloksissa ilmennyt
osaamisen kehittimisen tarve taas viestinyt 1dhinnd muutosvalmiuden puutteesta ja muu-
toksen aiheuttamasta vastarinnasta. Koulutuksia olisi tarkeéd jirjestdd henkilostolle kos-
kien erityisesti tiimitydskentelytaitojen kehittdmistd, vaikka tiimit itse kokivat mielui-
sammaksi ldhinné tyon teknistd osaamista koskevat koulutukset. TiimityOskentelytaitoja
olisi kuitenkin tirkeaa vield kehittdd, jolloin koulutuksilla voitaisiin tukea myos yksilota-
solla tiimissd toimimiseen oppimista ja sen mukanaan tuomien uusien haasteiden kohtaa-
mista. Huusko (2007) toteaa, ettd on tidrkedd hankkia taitoja juuri tiimille, eikd vain sen
yksittéisille jasenille, vaikka erityisesti tiimitydskentelyn alkuvaiheessa kehittiminen pai-

nottuu usein enemman jisenten osaamiseen kasvattamiseen. (Huusko 2007, 111.)
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Muutosvalmiuden kasvattamisen lisdksi tiimeissé esiintyvd muutosvastarinta tulisi pyrkid
poistamaan tiimeistd. Muutosvastarinnan luonteesta riippuen, on tiarkedd ryhtyd asianmu-
kaisiin toimenpiteisiin sen poistamisen suhteen. Muutokseen epdilevésti suhtautuneet
voidaan saada aktiivisella muutosjohtamisella kddnnettyd kohti muutosvalmiimpaa muu-
tosasennetta, kun taas todellista muutosvastarintaa edustavien, niin kutsuttujen jarrumies-
ten suhteen, tulisi esimiehen valita rohkeasti oikeanlaiset toimintatavat. Tiimeissd esiin-
tyvd muutosvastarinta voidaan ndhdéd hyvin haitallisena myos tiimien kehitykselle, sen

vaikuttaessa myds tiimin toimintaan ja tiimin sisdiseen yhteistydhon negatiivisesti.

Saatujen tutkimustuloksien perusteella ja yhteenvetona ilmenneisté kehityskohteista, voi-

taisiin tiimien toimintaa ja muutosvalmiutta parantaa muun muassa seuraavilla toimilla:

1. Tadsmennetddn tiimien tavoitteita

Laaditaan tai kerrataan tiimin pelisddnnét

Yhtendistetddn tiimin toimintamalleja

Parannetaan sisdistd vuorovaikutusta koulutuksin ja konsultein
Luodaan muutostarve ja osallistetaan tiimit muutoksen valmisteluun
Poistetaan muutosvastarinta

Kasvatetaan yhteisvastuuta ja itseohjautuvuutta

e A e B

Kehitetdédn tiimeisséd olevaa osaamista ja tiimityotaitoja

Tiimien toiminnan kannalta huomioitavaa on, ettd tutkittavat tiimit tyoskentelevit julki-
sen sektorin organisaatiossa, jonka toiminnan luonteen voidaan olettaa asettavan tiimeille
ja niissé toteutettaville muutoksille tiettyja rajoitteita. Ndma rajoitteet nikyvit usein by-
rokratiana ja jdykkyytend organisaation toiminnassa, mitkd saattavat osaltaan vaikuttaa
tiimien toiminnan ja muutosvalmiuden kehitykseen. Organisaation rakenteiden ja kult-
tuurin vaikutusta tiimien kehitykseen ei tissd tutkimuksessa selvitetty, joten tutkimalla
lisdksi nditd osatekijoitd, voitaisiin saada liséé tietoa tiimien toimivuudesta ja kehittdmi-
sestd juuri julkisella sektorilla, sen toiminnan erityispiirteiden vaikutukset huomioiden.
Tiimien toimivuuden ja itseohjautuvuuden osalta tirkeda olisi tarkastella esimerkiksi sité,
missd madrin Organisaatiossa X on mahdollista siirtdd vastuuta yksilon sijasta tiimille ja
onko tiimejé siten mahdollista edes kehittda taysin toimiviksi, itseohjautuviksi huipputii-
meiksi. Néin ollen, tutkimalla yksilon muutosvalmiuden lisdksi koko organisaation muu-
tosvalmiuden tasoa, voitaisiin saada kokonaisvaltaisempi kuva mahdollisuudesta kehittda

tiimitydskentelyd Organisaatiossa X.
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Ulkoisen konsultin palkkaaminen tiimien kehityksen tukemiseksi ja ohjaamiseksi voisi
olla hyva ratkaisu tiimien toimivuuden edistdmiseksi. Lisdksi ulkoinen konsultti tukisi
Kotterin (2009, 136—137) listaaman muutosvalmiuden luomisen ja ylldpidon toimintata-
paa, jossa muutostarve herdtetddn tuomalla ulkopuolista ndkdkulmaa sisdén organisaation
toimintaan. Tastd tutkimuksesta saatujen tietojen pohjalta voitaisiin konsultin avulla kes-
kittyd juuri suurimmiksi haasteiksi muodostuneiden osa-alueiden, kuten avoimen vuoro-
vaikutuksen ja luottamuksen kehittdmiseen tiimeissd. Konsultin antaman tuen ja entisti
aktiivisemman tiimityon kehittdmisen myota olisi Organisaatiossa X hyvi toteuttaa sama
tutkimus myohemmin uudelleen, jotta voitaisiin tutkia, onko tiimeissa tapahtunut kehi-
tystd ja onko konsultoinnilla saavutettu toimivuuden parantamista. Tdmaén lisdksi, kun
ennakoidut muutokset on Organisaatiossa X toteutettu, olisi muutosvalmiuden kannalta
hyvai tutkia, kuinka juuri kyseisessd muutoksessa ja sithen valmistautumisessa onnistut-
tiin. Nédin voitaisiin saada lisdd ja tdsmaéllisempéa tietoa muutosprosessin kokonaisvaltai-
sesta ldpiviennistd Organisaatiossa X ja sen myotd myos Yksikossd Y olevan muutosval-
miuden suunnan kehityksestd. Muutoksien ollessa jatkuvia, myos niistd oppiminen tulisi
olla jatkuvaa. Oppimisprosessin jatkuvuudella ja sen my6td toiminnan aktiivisella kehit-
tamiselld tuleviin muutoksiin osattaisiin varautua aina entisti muutosvalmiimmalla ja
joustavammalla tavalla. Kun muutosvalmius kehittyy ensin pysyvéksi osaksi tiimeja ja
niiden toimintaa, voi se ajan my6td muotoutua ja juurtua osaksi koko Yksikon Y organi-

saatiokulttuuria.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje

Hei!

Opinndytetyohoni liittyva tiimien kehitystd ja muutosvalmiutta tutkiva kysely on nyt
valmis ja odottaa vastaajiaan! Esittelin opinndytetyoni aihetta - 9.11, jolloin moni
teistd padsikin paikalle kuuntelemaan ja keskustelemaan. Kiitos siitd! Téssé vield hie-
man lisdtietoa kyselysté niillekin, jotka eivit pdédsseet osallistumaan.

Opiskelen Tamkissa litketaloutta viimeista vuotta ja suoritin opintoihini liittyvén harjoit-
telun _ maalis- heindkuun aikana, joten sitd kautta olenkin jo monelle
teistd tuttu kasvo. Viimeisend osana opintojani on jiljelld opinndytetyd, jonka toteutan

. Tyon aiheeksi valikoitui tiimien kehitys ja muutosvalmius, silld
se tunnistettiin tdrkeédksi ja ajankohtaiseksi teemaksi

Toteutan teille - tyontekijoille internet-kyselyn, jonka tarkoituksena on selvittidd, mi-
ten tyoskentely tiimeissd on mielestdnne toiminut ja miten olette sen omasta ndkdkulmas-
tanne kokeneet. Kysely kartoittaa siis tiimitoiminnan nykytilaa ja samalla se on teille ka-
nava viestid, mikd mielestidnne tiiminne toiminnassa on onnistunutta ja mik4 kaipaisi vield
kehitettdvad. Lisdksi kyselyssd kohdistetaan katseet tulevaan ja tutkitaan myds hieman
tiimien muutosvalmiutta.

Kysely on nimeton ja toteutetaan siten, ettei vastaajien henkil6llisyys ole tunnistettavissa.
Kyselyn tiimikohtaisten tulosten kisittely toteutetaan henkildston kanssa myohemmin
yhteisesti sovitulla tavalla. Toivonkin, ettd vastaatte kysymyksiin ajatuksella ja kirjoitatte
avoimesti ajatuksianne ja mietteitinne avoimiin kysymyskenttiin. Ndin on mahdollisuus
saada tarpeeksi kattava ja monipuolinen kokonaiskuva tiimien toiminnasta ja kehityk-
sesta.

Kyselylomakkeessa ei kéytetd tiimien oikeita nimid, vaan tiimit on nimetty aakkosittain
(A-F). Alle on listattu tiimit ja niiden kyselyssé kaytettdva kirjainkoodi. Tarkista siis alta
tiimisi Kkirjain ennen kuin liihdet vastaamaan kyselyyn!

-tiimi, Tiimi B: -tiimi, Tiimi C: -tiimi
-tiimi, Tiimi E: - ja —tiimi

Kysely on auki 25.1. - 10.2.2017 ja sen voi tehdi tydaikana, silloin kun itselle parhaiten
sopii. Kyselyyn vastaaminen ei vie pitkdén ja tavoitteena on, ettd jokainen tiimeissa ty0s-
kentelevi vastaisi sithen, jotta tulokset olisivat mahdollisimman kattavat. Pddset vastaa-
maan kyselyyn alla olevasta linkista.

Tiimi A:
Tiimi D:
Tiimi F:

LINKKI KYSELYYN: https://www .kyselynetti.com/s/tiimienkehitys

Mikali sinulle herdsi kysymyksiéd aiheesta tai jokin jdi mietityttiméén, voit olla yhtey-
dessd minuun tai i)!,Kiitos jo etukéteen ja hyvaa alkavaa vuotta kaikille!

Ystavallisin terveisin,
Marianne Pajunpaa
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Liite 2. Tutkimuskysymykset

1(5)
TIIMIN PERUSOMINAISUUDET:

1. Mihin seuraavista tiimeista kuulut?

o A

(@)
oo g A

2. Kuinka pitkiin olet tyoskennellyt nykyisessi tiimissési?

o <6kk
o 7-12kk

o 1-2 vuotta

O

tiimin perustamisesta asti

3. Oletko koskaan aiemmin tyoskennellyt tiimissa?
o kylla

o el

4. Montako jiasenti nykyiseen tiimiisi kuuluu?

5. Onko tiimisi koko mielestasi
o liian pieni
O sopiva

o liian suuri

6. Kommentteja ja ajatuksia tiimisi kokoon liittyen



70

2(5)
TIMIN TOIMIVUUS:

Seuraavaksi arvioidaan oman tiimin toimintaa eri osa-alueittain. Valitse asteikosta vaih-
toehto, joka kuvaa parhaiten mielipidettdsi kyseisestd vaittdmastd. Asteikon ddripdind
ovat "Tdysin eri mieltd" ja "Tdysin samaa mieltd". Valitse "Tdysin samaa mieltd" kun
olet vdittiméan kanssa tdysin samaa mieltd ja kyseinen asia on tiimissédsi kunnossa. Valitse
"Téysin eri mieltd" kun olet vaittdiman kanssa tiysin eri mielté ja kyseinen asia ei tiimis-
sdsi ole kunnossa. Lisdksi jokaisen osa-alueen lopussa on avoin kommenttikenttd, johon
voit perustella vastauksiasi kyseiseen teemaan liittyen tai kertoa muita aiheeseen liittyvid
ajatuksia, kommentteja ja kehitysehdotuksia.

1=Tdysin eri mieltd, 2=Jokseenkin eri mieltd, 3=Jokseenkin samaa mieltd, 4=Tdysin
samaa mieltd

VUOROVAIKUTUS TIIMISSA*
7. Tiimin sisdinen vuorovaikutus on avointa ja tiimin ilmapiiri on hyva.

8. Tiimin jdsenet kertovat rohkeasti oman mielipiteensé ja uskaltavat ehdottaa uusia toi-
mintamalleja.

9. Tiimin jdsenet kuuntelevat toisiaan ja syventyvit muiden esittimien ajatusten pohdin-
taan.

10. Tiimin jisenet jakavat tietoa ja osaamistaan avoimesti keskenéén.

11. Kommentteja ja ajatuksia tiimisi vuorovaikutukseen liittyen.

TIIMIN SISAINEN YHTEISTYO *
12. Tiimilld on selkedt toimintatavat ja pelisddnnot, joita kaikki noudattavat.
13. Tiimin jdsenet ottavat huomioon toistensa voimavarat paivittdisissd tydtehtdavissa.

14. Tiimin jdsenet myontivéat rohkeasti jos ovat tehneet virheen tai jos tarvitsevat tukea
muilta.

15. Kommentteja ja ajatuksia tiimisi sisdiseen yhteistyohon liittyen.

TIIMIN TAVOITTEET*

16. Tiimin jdsenend tunnen tiimin toiminnan tarkoituksen seké yhteiset pddmaarit ja ta-
voitteet.

17. Tiimin tavoitteet ovat selkedt ja ne ovat saavutettavissa.

18. Tiimin tavoitteet ovat tarpeeksi haasteellisia ja mielekkaita.
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TIIMIN ONGELMANRATKAISUKYKY*
20. Tiimi ratkaisee tyOtehtiviin liittyvid ongelmia yhteistyOssa.
21. Tiimissd voi avoimesti esittdd erilaisia ndkemyksid ja mielipiteita.
22. Tiimi osaa kisitelld ristiriitatilanteita rakentavasti.

23. Kommentteja ja ajatuksia tiimisi ongelmanratkaisukykyyn liittyen.

TIIMISSA KOETTU YHTEISVASTUU *

24. Tiimin jdsenet ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja haluavat kantaa vastuuta
koko tiimin onnistumisesta.

25. Tiimin jdsenet antavat avoimesti sekd kiittdvaa ettd korjaavaa palautetta toisilleen.
26. Tiimi kokee epdonnistumiset ja ilot yhteisind asioina.

27. Kommentteja ja ajatuksia tiimissédsi koettuun vastuuseen liittyen.

TIIMIN SISAINEN LUOTTAMUS *

28. Tiimin jdsenet tietdvét ja tuntevat toisensa ja voivat puhua keskenddn myos tyon ul-
kopuolisesta eldmasta.

29. Tiimin jdsenet kokevat olevansa tasavertaisia keskenéén.

30. Tiimissd ei puhuta muista seldn takana.

31. Epdonnistumisista uskalletaan puhua avoimesti.

32. Tiimilld on kykyé keskustella my0s vaikeaksi koetuista asioista

33. Kommentteja ja ajatuksia tiimissisi koettuun luottamukseen liittyen.

TIIMIN TEHOKKUUS *

34. Tydtehtdavit on tiimissd jaettu tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti.
35. Kaikki tiimin jdsenten voimavarat ovat tehokkaassa kaytossa.
36. Tiimissd on riittdvasti erilaista osaamista.

37. Kommentteja ja ajatuksia tiimisi tehokkuuteen liittyen
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4(5)
38. Miké on mielestiisi tiiminne toiminnassa hyvia ja missa olette tiimina onnistu-
neet parhaiten? *

39. Mikéa mielestisi kaipaa tiiminne toiminnassa eniten kehittimista? *

MUUTOSVALMIUS:

Tassd osuudessa esitetddn kysymyksid liittyen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin.
Muutoksilla tarkoitetaan tdssd yhteydessé sellaisia organisaatiossa tapahtuvia muutok-
sia, jotka vaikuttavat tiimin arkipdivén tapaan tehda ty6td. Nama muutokset voivat liit-
tya esimerkiksi tiimin jdsenten vaihtuvuuteen, jarjestelmiin, toimintamalleihin tai tyo-

tehtdvien jakautumiseen.

40. Millaisia muutoksia olet koko tyourasi aikana kokenut ja millaiset ovat olleet
kokemuksesi niisti?

41. Onko nyKkyisessi tiimissisi tehty muutoksia? *

Mikali vastasit tdhidn kysymykseen "Ei", voit jattdd vastaamatta seuraaviin kysymyksiin
42-44 ja siirtyd suoraan kysymykseen 45.

42. Mikili vastasit kylli, kuvaile millaisia muutoksia on tehty, milloin ja miten ne
ovat mielestisi vaikuttaneet tiimin toimintaan?

43. Onko tiimidnne koskevien muutosten tahti ollut mielestési

o liian hidas
o sopiva

o liian nopea

44. Kommentteja ja ajatuksia muutostahtiin liittyen.

45. Onko organisaatiossa odotettavissa lahitulevaisuudessa muutoksia, jotka mah-
dollisesti vaikuttavat tiiminne toimintaan? *

o Kylld
o Ei

o En osaa sanoa

Mikali vastasit "Ei" tai "En osaa sanoa" voit jattdd seuraavat kysymykset 46 ja 47 tyh-
jiksi ja siirtyd suoraan kysymykseen 48.

46. Millaisista mahdollisista muutoksista on kyse ja miten uskot niiden vaikuttavan
tiiminne toimintaan?
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47. Koetko mainitsemasi tiimidnne koskevat muutokset tarpeellisiksi?
o Kylld
o Ei

o En osaa sanoa

48. Koetko, etta tiimillinne on mahdollisuus osallistua sitd koskevien muutosten
suunnitteluun ja toteutukseen? *

o Kylld
o Ei

o En osaa sanoa

49. Itse koen *
o péadsevani mukaan muutoksiin
o joutuvani mukaan muutoksiin

50. Kuvaile, miksi koet niin?

51. Onko tiimissasi ollut havaittavissa muutosvastarintaa? *

o Kylld
o Ei

o En osaa sanoa

52. Kuvaile tiimisi suhtautumista muutoksiin. *

53. Koetko, etti tiimin osaamistaso on tulevaisuutta ja mahdollisia tulevia muutok-
sia ajatellen

o riittdva

o kaipaa

o kehitystéd puutteellinen

54. Miten suhtaudut tyonantajan jarjestimiin koulutuksiin? Enta millaisia koulu-
tuksia toivoisit jarjestettavin?



