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Kuva-, kuvio- ja taulukkoluettelo

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viiteKehys ...,

Kuvio 2. Belbinin tiimiroolit



Kaytetyt termit

Esimiestyo

Huipputiimi

Osaamisen johtaminen

Palautteen antaminen

Perustehtava

Tiimirooli

Tiimi

Tiimityo

Vuorovaikutteista ja tavoitteellista johtamista, jolla vaikute-

taan yksil6ihin tai ryhmiin.

Tulokset ylittavat muiden ryhmien tulokset, jasenillda on mo-
nipuolista osaamista, jasenet puhaltavat yhteen hiileen, ris-

tiriidat osataan ratkaista ja ty6 etenee rivakasti.

Tehtavana varmistaa oikeanlainen osaaminen organisaa-
tiossa.
Kiitoksen ja korjaavan palautteen antamista, silloin kun sii-

hen on aihetta.

Tiimeilla on perustehtava, joka vastaa kysymykseen miksi

tiimi on olemassa eli kertoo tiimin olemassaolonsa syyn.
Tyontekijan tapa vaikuttaa tiimin toimintaan.

Ryhma ihmisia, jotka ovat organisoituneet suhteellisen py-
syvaksi ryhmaéksi jonkin tydkokonaisuuden suorittamiseksi
ja sovitun pdamaaran ja sovittujen tavoitteiden saavutta-

miseksi yhteistydssa.

Tiimin jasenten kyky ottaa vastuu tiimin tavoitteista seka
tydskennella muiden jasenten kanssa tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tiimitydssd luovutaan itsemaardadmisoikeu-
desta ja otetaan vastuuta tekemisista ja tekematta jattami-

sista.

Tiimityon kehittdminen Tiimityon kehittaminen on jarjestelmallista ja pitkékestoista

TyoOyhteisotaito

toimintatapojen edistamista. Se vaatii kehittamista yllapita-

via ja siihen vahvasti uskovia ammattilaisia.

Tyontekijan taito toimia tyodyhteison jasenena vastuulli-

sesti, rakentavasti ja tuottavasti.



1 JOHDANTO

Peter F. Drucker on tunnettu johtamisen asiantuntija, joka on puhunut jo 1950-lu-
vulla tiimeista ja tiimitydsta (esim. Drucker 1999). Druckerin mukaan tydntekijat voi-
vat yksilotyon lisaksi tydskennella tiimeissa. Tunnettuja esimerkkeja tiimityon sovel-
tamisesta ovat Japanissa kehitetyt tehtaiden tuotantosolut ja laatupiirit. Myos 1970-
luvulla Ruotsissa Volvon tehtailla on sovellettu tiimityd -ideaa. (LAmsa & Hautala
2005, 127.)

Suomessa on alettu puhua tiimeista vasta 1990-luvun alkupuolella. Varsinainen tii-
mien muodostaminen alkoi 1990-luvun laman jalkeen, josta voidaan puhua tiimien
muodostamisen kulta-aikana. Tiimien tavoitteina néhtiin organisaation kehittdminen
seka tehokkuuden parantaminen. Tana paivana tiimityota ja tiimeja pidetaan pysy-

vana toimintatapana tyoyhteisoissa. (Lamséa & Hautala 2005, 127.)

Organisaatioiden toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa. Lamsa ja Hau-
tala (2004, 128) huomauttavat, ettd organisaatioiden toiminnan organisoiminen tii-
meiksi on yksi vaihtoehto vastata toimintaymparistéjen mukana tuomiin muutoksiin
ja haasteisiin. Muutoksiin tulee reagoida nopeasti pysyakseen kilpailussa mukana.
Tama taas edellyttaa organisaatioilta kykyéa joustaa seka jatkuvaa toimintatapojen
kehittamista. Lamsén ja Hautalan mukaan toimintatapojen kehittaminen on mahdol-
lista silloin, kun ihmisten asiantuntijuuksia yhdistetaan parhaan mahdollisen tulok-

sen saavuttamiseksi, esimerkiksi tiimeiksi.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan tiimitydskentelyn sujuvuutta Valtion talous- ja hen-
kilostohallinnon palvelukeskus Palkeilla. Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, mi-
ten tiimien jasenet kokevat tiimityon julkisorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena
oli ldytaa asioita, jotka toimivat tiimitydssa tai vaativat kehittamista. Lisdksi opinnay-
tetyon tavoitteena oli esittaa sopivia kehittamismenetelmia, mikali tutkimuksen tu-
lokset osoittavat kehittamistarpeita. Tiimit ja tiimity0 kattavat laajan kokonaisuuden,

jonka vuoksi aihe on rajattu tarkasti.



1.1 Toimeksiantajaorganisaatio

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeet on konsernipalvelujen
tuottaja valtiovarainministerion hallinnonalalla. Palkeet tarjoaa laadukkaita ja kus-
tannustehokkaita talous- ja henkiléstohallinnon tuki- ja asiantuntijapalveluita asiak-
kaillensa. Asiakkaisiin kuuluvat valtionhallinnon virastot, laitokset, rahastot seka 73
000 yksittaista palkansaajaa. Palveluiden tavoitteena on edistaa julkishallinnon toi-
mivuutta 630 Palkeissa tydskentelevan ammattilaisten avulla. Palkeiden toimipaikat
sijaitsevat kuudella paikkakunnalla; Joensuussa, joka toimii hallinnollisena paatoi-
mipaikkana, Hameenlinnassa, Mikkelissa ja Porissa. Helsingissa ja Lappeenran-
nassa sijaitsevat Palkeiden tilapaiset toimipisteet. (Valtion talous- ja henkiléstohal-

linnon palvelukeskus [viitattu 1.5.2018].)

Palkeet kuvaavat palvelutuotantonsa perustaksi palveluhenkisyyden, kumppanuu-
den, tehokkaat sahkoiset prosessit seka kustannustehokkuuden. Palveluita ja pro-
sesseja kehitetddn yhdessa valtionvarainministerion, Valtionkonttorin seka Palkei-
den asiakkaiden kanssa. Lahivuosina digitalisaatio, palveluprosessien automati-
sointi ja tiedon hyédyntaminen johtamisessa vaikuttavat voimakkaimmin palvelui-
den ja prosessien kehittamiseen. (Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukes-
kus [viitattu 1.5.2018]).

Palkeiden arvot korostavat organisaatiossa tydskentelevien henkildiden perusteh-
tavia ja tiivista asiakasyhteistyota. Palkeet arvostavat osaamisen ja asiantuntemuk-
sen kehittdmista seka tahtoa laittaa itsensa peliin. Pitkdaikaisten asiakassuhteiden
rakentamisen tavoitteena on luoda Palkeiden ja Palkeiden asiakkaiden vdlille toi-
miva ja tiivis yhteistyd. (Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus [viitattu
1.5.2018].) Palkeiden toimiessa useammalla paikkakunnalla, tutkimukseen osallis-
tuneiden henkildiden ryhma seka toimipaikka pidetaan salassa. Tama mahdollistaa

osallistujien anonymiteetin ja sen, ettei heita voida yhdistaa tutkimukseen.
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1.2 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Hyvin johdettu ja toimiva tiimi on koko organisaation, tiimin seka tiimin jasenten etu.
Salminen (2017, 26) uskoo tydyhteistissa olevan runsaasti kayttamattémia voima-
varoja, joita ei pystyta hydodyntamaan organisaatioissa huonon sisaisen vuorovaiku-
tuksen vuoksi. Esimiesvetoiset, yksilésuoritusta korostavat organisaatiot eivat ole
yhta tuottavia, kuin tiimeja hyddyntavat organisaatiot. Tama johtuu Salmisen mu-
kaan siita, etta timitoiminnalla saadaan hyddynnettya henkiléston psyykkista kapa-

siteettia paremmin kuin yksilotyolla.

Aidossa ja hyvassa tiimissa jasenten motivaatio on korkeampi. Salminen (2017, 73)
kuvaa aidoksi tiimiksi sellaisen, joka motivoi jasenidan ja luo energiaa tiimissa tyos-
kentelemiseen. Toimivassa tiimissa tytt etenevat nopeasti, virheiden syntyvyys on
pieni, aikataulut pitdvat ja jasenet ottavat vastuuta toistddn. Onnistumiset tiimissa
nostattavat tyytyvaisyyttd. Salminen (s. 81) huomauttaakin aidon tiimin olevan par-

haimmillaan erinomainen tydyhteiso, joka kannustaa ja tukee jaseniaan.

Lamséan ja Hautalan (2004, 131) mielesta tiimin onnistumisen kriittinen tekija on se,
kuinka hyvin tiimi pystyy integroimaan eli yhtenaistamaan jasenten erilaisen osaa-
misen seka sietamaan jasenia, jotka toimivat tiimissa eri tavalla. Williams (1996, 14—
15) taas korostaa tiimin menestyksen riippuvan tiimin jasenten kyvysta tyoskennella
yhteistydssd muiden kanssa. Menestyvassa tiimissa kommunikoidaan ja ratkais-

taan jannitteitd, jotka haittaavat tiimityota.

Tassa opinnaytetydssa syvennytaan tiimeihin, tiimitydhon seka tekijoihin, jotka vai-
kuttavat tiimityon sujuvuuteen. Taman tutkimuksen lahtékohtana on tutkimukselle
asetettu tutkimusongelma, joka on muodostettu tutkimuksen tavoitteiden pohjalta.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa asioita, jotka toimivat tiimityossa tai vaativat
kehittamista. Lisaksi opinnaytetyon tavoitteena on esittda sopivia kehittdmismene-
telmi&, mikali tutkimuksen tulokset osoittavat kehittdmistarpeita. Selvittdmalla miten
tiimien jasenet kokevat tiimityén, mahdollistetaan mahdollisiin kehittdmiskohtiin

puuttuminen seké tyoyhteistn etta tiimien tydskentelyn parantaminen.
Tutkimuksen tutkimusongelma on méaaritelty seuraavasti:

Miten tiimin jAsenet kokevat tiimityoskentelyn?
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Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ovat maaritelty seuraavasti:

1. Mitka tekijat vaikuttavat tiimin jdsenten mielesta tiimityon sujuvuuteen?

2. Miten tiimin jasenet kehittaisivat tiimityota?

Opinnaytety6 on laadultaan tutkimuksellinen opinnaytety6. Opinnaytetyon tutkimus-
osuus koostuu teemahaastatteluna tehdysta tutkimuksesta ja teemahaastattelusta
johdetuista tutkimustuloksista. Tutkimustulosten pohjalta valitaan kehittAmismene-
telmid, joiden avulla toimeksiantajaorganisaatio ja tutkimuksen kohteena olevat tii-

mit voivat kehittaa tiimityota.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimusongelmaa lahestytaén teoreettisen viitekehyksen muodostavilla kasitteill&,
jotka ovat muodostettu alan kirjallisuuden avulla. Opinnaytetydn teoreettinen viite-
kehys koostuu tiimista, tiimityosta, tiimitydn eduista ja haasteista, tiimin jasenista,
rooleista tiimissa, tiimitydn sujuvuuteen vaikuttavista tekijoista seka tiimityon kehit-
tamisesta. Kasitteiden merkityksia tarkastellaan tiimin jasenten nékdkulmasta,
koska he ovat merkittdvassa roolissa tiimitydssé ja sen sujuvuudessa. Seuraavassa
kuviossa on esitelty opinnaytetydn teoreettinen viitekehys, joka siséltaa opinnayte-

tyossa kaytetyt teoreettiset kasitteet.



Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Teoreettinen viitekehys on luotu tarkasti teoreettisten kasitteiden avulla.

12
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2 THMITYO

Yksilot muodostavat tiimin. Salmisen (2017, 21) mukaan tiimity6ta tulee analysoida
tiimin ndkdkulmasta. Myds tiimin toimintaa ja toiminnan tuloksia tulee painottaa yk-
silon ndkokulman sijaan tiimin ndkokulmasta. Tiimin jasenet ymmartavéat yhteistyon
arvon ja ottavat yhdessa vastuun tiimin onnistumisesta. Salminen (s. 24) toteaa, etta
tiimiorganisaatiot ovat joustavia erilaisissa tilanteissa. Organisaatiossa voi olla
useita eri tehtaviin nimitettyja tiimeja, esimerkiksi johtotiimi tai asiakaspalvelutiimi.
Tiimin perusperiaatteet ovat kuitenkin samankaltaiset riippumatta tiimin paamaa-

rasta.

Spiikin (2004, 39-40) maaritelma tiimille on "ryhma ihmisia, jotka ovat organisoitu-
neet suhteellisen pysyvaksi rynmaksi jonkin tytkokonaisuuden suorittamiseksi, ja
sovitun paamaaran ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistydssa”. Tark-
kaan méaariteltyd normaalitimi& ei ole olemassa, jolloin tiimin koko, ik& ja vastuualu-
eet voivat vaihdella organisaation tarpeiden mukaan. Spiik toteaa, etta tiimi voidaan
perustaa vastaamaan jostakin organisaation kokonaisuudesta taysipaivaisesti. Pe-
rustamisen syyna voi olla myds jonkin ongelman ratkaiseminen tai uuden kehittami-
nen. Kun tyo on saatu valmiiksi, tiimi puretaan. Spiikin (s. 40) mielesta tallaisissa

tapauksissa olisi selkeyden vuoksi parempi puhua tiimin sijaan tyéryhmista.

Kasitteet tiimi, ryhma ja tydryhméa sekoitetaan usein keskenaan. Hyppanen (2013,
89-90) toteaa niiden eroavan toisistaan johtajuudessa, itsenéisyydessa, vastuun-
kannossa seka tulossuuntautuneisuudessa. Tiimissé korostetaan tiimin yhteista joh-
tajuutta seka vastuualueita. Tyoryhmatydskentelyssa taas johtajan rooli on selked,
ja jokaiselle tydryhmén jasenelle on maaritelty oma henkilékohtainen vastuualue.
Tybryhman jasenet tahtaavat yksiléllisiin tuloksiin, timien tavoitellessa yhteisia tu-
loksia ja paamaaria. Tyoryhmat delegoivat tehtavansa muille, kun tiimit tekevat tyon
itse. Molemmissa tydskentelyn muodoissa keskustellaan ja tehdaén yhdessa paa-
toksia. Kopakkalan (2011, 36) mielesta ryhman jasenten tunnusmerkkeja on ryh-
man olemassa oleva yhteinen tavoite, vahainen vuorovaikutus toisten jasenten
kanssa seka jasenten kasitys ryhmaan kuuluvista henkildistd. Kopakkala toteaa joh-

tajuuden ja roolien syntymisen olevan nopeaa ryhmassa.
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Tiimej& on mahdollista maaritella kayttaen erilaisia kriteereja. Naita kriteereita ovat
tiimin elinaika, toimintavaltuudet ja autonomia, osallistumisen vapaaehtoisuus, tyos-
kentelyn kunnianhimoisuus, tiimin kiinteys seka yhdessaolon maara. (Lamséa & Hau-
tala 2004, 129.) Tiimin elinaika kertoo, onko kyseessa vakinainen vai vdliaikainen
tiimi. Vakinaisessa tiimissa jasenet oppivat tuntemaan toisensa, jolloin yksildiden
vahvuudet ja heikkoudet on mahdollista tunnistaa. Vakinaisessa tiimissa jasenten
ajattelutapa voi alkaa yhdenmukaistumaan, jolloin tiimin joustavuus ja muutoskyky

karsivat. Valiaikainen tiimi perustetaan vain ennalta sovituksi ajaksi. (Mp.)

Tiimin autonomian eli itsemaaraamisoikeuden maara riippuu sen toimintavaltuuk-
sista. Lamsa ja Hautala (2004, 129) huomauttavat, etta tiimi& perustettaessa on tar-
keaa selventaa tiimin jasenille, mitka ovat heidan toimintavaltuutensa. Itseohjautu-
vasta tiimista puhutaan silloin, kun tiimin toimintavaltuudet ovat hyvin laajat. Itsejoh-

dettu- tai ohjattu tiimi asettaa itse tavoitteensa, esimies antaa vain tarvittaessa apua.

Lamsa ja Hautala (2004, 130) kuvaavat tiimiin osallistumisen vapaaehtoisuuden yh-
deksi tavaksi maaritella timeja. Yleensa ihmiset maarataan tiimeihin, koska sita pi-
detdan virallisena organisoitumisen tapana. Tiimi, johon henkil6t on valittu maaraa-
mallg, ei valttamatta ymmarra tai sisaista tiimin tarkoitusta, joka hankaloittaa tiimiin
sitoutumista. Talléin tiimin jasenten henkilokemioiden kohtaamisessa seka tiimiin
sitoutumisessa voi ilmeta haasteita. Lamsa ja Hautala (s. 130) korostavatkin orga-
nisaation vastuuta tiimikoulutuksen jarjestamisestda, henkiloston kehittdmisesta
seka ihmisten sitouttamisesta silloin, kun tiimin jasenyys ei ole vapaaehtoista. Tiimi,
jonka olemassaolo perustuu vapaaehtoisuuteen, muodostuu paasaantoisesti aktii-
visista ja innostuneista ihmisista. Vapaaehtoisuus saattaa toisaalta rajoittaa tiimin
jasenten maarad, joka taas vaikeuttaa asioiden eteenpdin viemista. Salminen
(2017, 71) toteaa yksilon sitoutuvan tiimityéhon silloin, kun se tuottaa talle konkreet-
tista hyotya. Tyontekijoitéa voidaan maarata tiimeihin, mutta timimaiseen toimintaan

pakottaminen on erittain vaikeaa, mikali tiimin jasen ei koe sita hyodylliseksi.

Yleensa tiimit muodostetaan kunnianhimoisia saavutuksia varten. N&itd voidaan
kutsua huipputiimeiksi. Tallaisten tiimien toiminta tdhtaa erinomaisuuteen, jossa tii-
min jasenet voivat samaistua ja sitoutua tiimiin tunneperaisesti. Kaikki tiimit eivat
kuitenkaan pyri huipputiimeiksi, jolloin tavoitteena on hyva tydsuoritus ja mahdolli-

suus mielekk&aseen ja monipuoliseen tydntekoon. (Lamsé & Hautala 2004, 130.)
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Viides tapa méaaritella tiimi on tiimin jasenten yhdessaolon maara. Tiimissa voidaan
tydskennellad jatkuvasti yhdessa tai tavata vain ajoittain. Tietotekniikan kehittyminen
on mahdollistanut virtuaalisen tiimityon toteuttamisen eli etatydskentelyn. Tiimin
tydskentely voi olla intensiivistd, vaikka jasenet eivat olisi konkreettisesti lasna joka

paiva. (Lamsa & Hautala, 130.)

Tiimej& voidaan maaritella myds osaamisen perusteella. Lamsé ja Hautala (2004,
130-131) huomauttavat, ettd aina ei ole mahdollista koota tiimi&, jossa jokaisella
tiimin jasenelld olisi useita huippuosaamisen alueita. Talléin tiimin jasenten tulee
oppia tunnistamaan toistensa vahvuudet, kunnioittaa niita ja antaa muiden kyvyille
tilaa. La&mséa ja Hautala ovat myos sitd mielta, ettd on olemassa tilanteita, joissa
taydentava osaaminen ei ole kaikista paras vaihtoehto. Asiakaspalvelutiimi on tasta
hyva esimerkki, silla siina jasenten tulee olla monitaitoisia. Talléin asiantuntijuuteen
erikoistuminen toisia tyontekijoita taydentavilla taidoilla ei ole tarpeen. Mita hieno-
varaisempaa ja pidemmalle menevaad asiantuntijuutta tarvitaan, sita parempi on
muodostaa tiimi jasenista, jotka taydentavat toistensa osaamista. Vaihtoehtoisesti
voidaan muodostaa useita tiimeja, joissa jokaisen tiimin osaaminen on erikoistettu.
Lamsa ja Hautala painottavat, ettéa tiimien osaamisen edellytyksena on saumaton
yhteistyo tiimien valilla. Kohtuullista tai matalaa asiantuntijuutta vaativissa tiimeissa
edellytetdan moniammatillisuutta tiimin jasenilta. Talloin jaseniltéa vaaditaan seka

halua etta kykya tehda monenlaisia tehtavia.

2.1 Tiimitydn maaritelmé

Tiimitydssa yhdistyy tiimin jasenten panos tiimin hyvéaksi. Salminen (2015, 54) ku-
vaa tiimitydn maaritelmaksi tiimin jasenten kyvyn ottaa vastuuta tiimin tavoitteista
sekd halukkuuden tydskennella muiden kanssa yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tilastokeskus (Tilastokeskus [Viitattu 6.5.2018]) maarittelee tiimityon pysy-
vassa tiimissa tyoskentelemiseksi ja yhteisten tehtédvien saavuttamiseksi, jolloin

my6s oman tyon suunnittelu on mahdollista.

Tiimity6ssa luovutaan itsemaaraamisoikeudesta seka otetaan vastuuta tekemisista
ja tekematta jattamisista. Tiimin jasenta arvioidaan oman suoriutumisen liséksi tii-

min suoriutumisen perusteella, joka koskettaa koko tiimi&. Tiimin jaseniltd vaaditaan
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paljon. Vastapainona heilla on kuitenkin muun tiimin tuki sek& mahdollisuus asioi-

den saavuttamiseen, johon he eivat yksilotyolla kykenisi. (Salminen 2015, 54.)

Salminen (2015, 30-31) arvelee tiimitydn olevan tulevaisuudessa yksi ratkaisu or-
ganisaatioissa ilmenevaan johtamisvajeeseen. Johtamisvaje olisi seurausta heikko-
laatuisesta esimiestydstd seka esimiehen paatdsvallan karkaamisesta alaisille.
Tyontekijat saisivat enemman valtaa ympariston kehityksen seka tiukentuneen Kkil-
pailun vuoksi. Viela ei kuitenkaan olla tdssa vaiheessa. Tiimeja johdetaan yha sa-

malla tavalla, kuin ennenkin.

2.2 Tiimitydn edut

Toimivan tiimityon avulla voidaan saavuttaa paljon etuja. Kauhasen (2018, 11) mie-
lesta tiimity®d on keino ty6n sujuvuuden parantamiseen, tuottavuuden edistamiseen,
henkiléston motivaation ja oppimisen kehittdmiseen seka asiakaskeskeisyyden nos-
tamiseen. Tiimitydsta saatavien etujen lahtékohtana pidetaan organisaatiossa val-
litsevaa ilmapiirid, jonka tulisi tukea tiimien oppimista. Myds Ladmsa ja Hautala
(2004, 140-141) nakevat tiimityon keinona edistad organisaation tuottavuutta ja laa-
tua. Kauhanen (2018, 11) toteaa, etta useat pitavat organisaatioiden tuottavuuden
edistamista tyontekijoéiden maksimaalisena hyddyntamisend. Kauhanen perustelee
vaitteen siten, etta sama maara tyontekijoitd tekee tyonsa entistédkin nopeammin

palkan pysyessa samana tai jopa pienempana.

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 97) pitavat hiljaisen tiedon valittamista yhtena tii-
mityon etuna. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan osaamista, jota ei voi kirjoittaa tai ku-
vittaa. Se on "intuitiota”, joka on hyddyllista tyteldam&n monissa eri tilanteissa. Tiimin
sisaisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen tulee olla kunnossa, jotta hiljaisen tiedon
siirtAminen on mahdollista tiimin jasenten kesken. Kupias ym. pitdva vuorovaiku-
tusta ja luottamusta toisiaan taydentavina seka toisistaan riippuvaisina tekijéina; il-
man vuorovaikutusta on vaikea saada luottamusta, ja ilman luottamusta on vaikea

saavuttaa toimivaa vuorovaikutusta.

Tiimity6 vaikuttaa positiivisesti henkiloston tydmotivaatioon ja kykyyn oppia uusia

asioita. LA&msa ja Hautala (2004, 141-142) huomauttavat, ettd henkilén on vaikea
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ymmartaa yksilotydssa oman tybpanoksensa merkitysta yritykselle, koska tyon ko-
konaisuus on pieni. Tiimitydssa tyon kokonaisuus laajenee, jolloin oman tydn mer-
Kitystéd on helpompi ymmartad. Tama lisaa tyon mielekkyyttéd ja motivaatiota tyon
tekemiseen. LAmsan ja Hautalan mukaan myds kirjoittamattomat tyokaytannot tule-
vat tutuiksi yhdessa tekemisen seurauksena, joka edistaa yksilon oppimista. Tama
nakyy varsinkin tiimeissa, joissa tyoskentelee seka nuoria etta vanhoja tyontekijoita.
Nuoret oppivat kokeneemmilta ja vanhemmat saavat uusia nakokulmia tytta-
poihinsa. Talldin oppimista tapahtuu molemmin puolin. Tiimi voi oppia myds omasta
toiminnastaan, jos se osaa hyddyntaa toiminnassaan saamaansa palautetta. Sal-
minen (2017, 79-80) toteaakin uusien taitojen oppimisen olevan helpompaa tii-
missd. Myds Salminen korostaa nuorien ja kokeneempien tyontekijoiden erilaisia
tapoja oppia. Nuoret tydntekijat omaksuvat nopeasti uutta tietoa, kun taas vanhem-

milla tyontekijoilla on laajempi kokemustausta, johon uutta tietoa voidaan liittaa.

2.3 Tiimityon haasteet

Kaikki organisaatiot eivat aina osaa tai kykene hyédyntamaan tiimeja tehokkaasti ja
oikein, joka aiheuttaa tiimitydssa haasteita. Heikkila (2002, 313) toteaa, etta ulko-
puolisen henkildn on helpompi havaita tiimin ongelmia kuin tiimin jasenen itse. Tama
johtuu Heikkilan mukaan siitd, etta tiimin jasenet sokeutuvat haasteille tarkastelles-
saan tiimin toimintaa lahelta. Varsinkin tyontekijat, jotka syventyvét tyon tekemi-

seen, eivat havaitse haasteita aiheuttavia tilanteita.

Lamsa ja Hautala (2004, 143) ovat listanneet asioita, joihin tiimin ongelmatilanteet
yleensa liittyvat. Heidan mukaan tiimityon haasteet esiintyvat yleensa tiimin kehitys-
vaiheissa ja siirtymakohdissa. Ongelmia saattaa myos esiintya, jos henkildiden hen-
kilokemiat eivat kohtaa. Jo tiimeja muodostettaessa tulisi huomioida ihmisten per-
soonallisuus ja luonteenpiirteet. Psykologinen henkildarviointi on yksi tapa arvioida
henkildiden yhteensopivuutta. Myos kehityskeskustelut toimivat hyvana tilaisuutena
arvioida henkildiden toiveita tyoskentelymuodon suhteen. Kehityskeskustelut ovat
esimiehen ja yksilon tai tiimin valinen yksiléllinen osaamiskartoitus tai arviointitilai-
suus, jossa arvioidaan yksilon tai tiimin kehittymista, rakennetaan luottamusta ja so-

vitaan tulevasta.
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Organisaatiossa voi toimia useita tiimeja, jotka tekevat yhteistyota toistensa kanssa.
Tama voi Lamsan ja Hautalan (2004, 144) mukaan muodostua tiimityon haasteeksi,
mikali tiimien valinen yhteisty6 ei suju. LAmsé ja Hautala pitavat tiimien valista kil-
pailua ongelmana, mikali kilpaileminen muuttuu tiimityota haittaavaksi tekijaksi.
Myds palkitsemisjarjestelméat saattavat heiddn mukaansa aiheuttaa ongelmia, jolloin
niiden kayttoa tulee harkita organisaatiossa tarkkaan. Tiimin jAsenten kesken ja tii-
mien valilla tapahtuvasta yhteistydsta tulee palkita. Tiimien yhteistydén sujuvuuteen
vaikuttaa my0s jasenten epatasa-arvoinen asennoituminen téihin, kokemalla omat
tyot merkityksellisemmaksi kuin muiden tyot. Myds erilaiset toimintatavat tiimien va-
lilla saattavat olla hankalia sovittaa yhteen toisen tiimin tyéskennellessa suoritus-
keskeisesti ja toisen taas kiireettomasti. Jotta yhteistyd voisi sujua tiimien erilaista
toimintatavoista huolimatta, on heidan kunnioitettava toistensa tapoja. Tiimien véli-

nen yhteistyd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi on tarke&a.

Lamsa ja Hautala (2004, 144) toteavat, etté tiimin koko voi luoda haasteita tiimityon
sujumiselle. Tiimin oikeaa kokoa on vaikea maaritellda, koska tiimin koon sopivuu-
teen vaikuttavat tiimin tehtavien haastavuus ja jasenten kypsyys. Lamsa ja Hautala
korostavat, etté tiimin toiminta vaikeutuu henkilokoon kasvaessa. Talldin vuorovai-
kutus- seké yhteistydsuhteiden mé&ara kasvaa, kyky yhteisty6hon vaikeutuu ja toi-
minta muuttuu byrokraattisemmaksi. Taman vuoksi isossa tiimissa tulisi olla formaa-
leja eli virallisia sdantdja maarittamassa tiimin yhteisia toimintatapoja. Salminen
(2017, 24-25) uskoo, etta sopiva tiimin koko on kolmesta kymmeneen henkiléa. Han
kuitenkin tukee Lamsan ja Hautalan (2004, 144) ndkemysta suuren tiimin tuomista
haasteista. Tiimin koon kasvaessa erimielisyydet seka vuorovaikutusongelmat kas-

vavat tiimissa.

Tiimitydn haasteita ovat Eales-Whiten (1996, 43—44) mielestd myos riittAmattomat
tiimityoskentelytaidot, jotka voidaan hanen mukaansa jakaa teknisiin- ja tiimitaitoi-
hin. Tekninen osaaminen tarkoittaa tiimin tehtavien ja tehtavavaatimuksien ymmar-
tamista. Tiimitaitojen avulla jasenet kykenevat monipuolistamaan tyotehtaviaan ja
osaamistaan sekéd kehittymaan. Tiimin jasenen riittaméattomat taidot voivat haitata
tiimia ja sen toimintaa. Eales-White pitaakin tarkeana, etta jdsenet omaavat seka

teknisia- ettd vuorovaikutustaitoja riittdvissa maarin.
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Tiimissa esiintyy kommunikaation aiheuttamia héairigita silloin, kun kommunikaatio
ei suju toivotulla tavalla. Kommunikaatio hairiintyy tilanteissa, joissa viestit eivat
kulje vastaanottajalle asti tai niiden tarkoitus muuttuu. My6s viestin vastaanottaja
saattaa ymmartaa viestin sisallon vaarin, joka aiheuttaa kommunikaatio-ongelmia.
Tiimin sisalla olevat hairiot liittyvat useimmiten henkiléiden tunnetiloihin tai asentei-
siin. My6s ihmisen persoona sisaltaa sisaisia hairiotekijoita, jotka vaaristavat kom-
munikaatiotilanteita sek& viestien lahettamista ettd vastaanottamista. Talloin sano-
jen merkitys ymmarretaan helposti vaarin, mikali henkilé ei kykene kohtaamaan
toista henkilod avoimesti. Kommunikaatiohirigité aiheuttavat myds henkilon mieli-
piteet toisesta henkilosta. Tyoyhteisdissa voi tormata kommunikaation hairidihin pai-
vittain. (Heikkila 2002, 180.)
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3 TIMIN JASENET

Tiimi koostuu erilaisista yksiloista, tiimivastaavasta seka esimiehesté. Tiimin jasenet
ovat liittyneet tiimiin joko vapaaehtoisesti tai heidat on maaratty tiimin jaseniksi. Tii-
missa toimiminen edellyttdé sosiaalisia taitoja, kykya tehda tyot vastuullisesti seka

muiden tiimin jasenten persoonallisuuden hyvaksymista.

3.1 Yksilo tiimissa

Henkild voi olla introvertti eli sisaanpain kaantynyt tai ekstrovertti eli ulospainkaan-
tynyt. Inmisen persoonallisuus vaikuttaa tydssd menestymiseen seka ihmisen tyo-
suoritukseen. Persoonallisuus on melko pysyva ihnmisen ominaisuus, joka yksil6i ih-
misen. Persoonallisuuden muodostumiseen vaikuttavat perima seka ymparisto.
Persoonallisuuden avulla on mahdollista ennustaa myos ihmisen kayttaytymista.
Esimerkiksi ihminen, jonka persoonallisuus maaritellaan sosiaaliseksi, solmii toden-

nakoisesti helposti ihmissuhteita. (Lamsa & Hautala 2004, 42-43.)

Tiimin jasenilla on oikeuksia seka vastuita. Salminen (2015, 51) korostaa tydntekijan
vastuun tarkeyttd muita tyokavereita kohtaan. Han toteaa, etta aina ei ajatella mihin
oma tai muiden tydpanos ja sen laatu vaikuttavat. Tyokuorma siirtyy muiden hoidet-
tavaksi, mikali timin jasen jattaa tyotehtdvansa hoitamatta. Salminen painottaa
my0s ty6tovereiden tukea ja heidan kykyaan venya, koska vastuiden jakautumisen
epatasapaino pitkalla aikavalilla myrkyttaa tydyhteison. Tyontekijoilla onkin vastuu
onnistuneen tyodyhteisén luomisesta esimiehen ja johdon liséksi. Salminen huo-
mauttaa, ettd ihminen voi kayttaytymisellaan innostaa, tukea ja kannustaa tai vas-
taavasti kuluttaa muiden tyontekijoiden energiaa tuottamalla pahaa mielta seka pet-
tymyksia. Salminen (2017, 85) toteaakin tiimin jasenilla olevan myds vastuu tiimin
toiminnasta, yhteistydsta ja kehittymisesta omien tydtehtavien hoitamisen lisaksi.
Tiimin yhteisten tavoitteiden maara ja arvioinnin tekeminen kokonaissuorituksen pe-
rusteella maarittavat tiimin jdsenten keskindisen vastuun. Tiimin jasenten tulee an-
taa tiimille taysi tydpanoksensa, jotta se voi yltda parhaimpaan suoritukseensa. Sal-
minen muistuttaa, etta tdman vuoksi tiimin jdsenyys vaatii vuorovaikutusta ja avoi-

muutta.
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Tiimin jAsenella on oikeus vaatia muita tiimin jasenia tekemaan sovitut tehtavat seka
tyoskentelemé&én tavoitteiden saavuttamiseksi taysipaivaisesti. Tiimin jasenella on
my0s oikeus vaatia muita tiimin jadsenia huolehtimaan omasta tyokyvysté ja osaami-
sen kehittamisestd, jotta tiimi pystyy saavuttamaan sille asetetut tavoitteet seka ke-

hitys- ja muutosvaatimukset. (Salminen 2015, 54.)

Hyva tiimin jasen hallitsee vuorovaikutustaidot. Salminen (2015, 136) toteaa, etta
henkilo, joka osaa ilmaista ajatuksensa selkeasti ja uskaltaa sanoa mielipiteensa,
omaa hyvat vuorovaikutustaidot. Salmisen (s. 136—137) mielesté ihmisen kyky vies-
tia tehokkaasti tilanteesta riippumatta seka erilaisten viestintavélineiden kaytt6
osoittaa ammattimaista vuorovaikutusosaamista. Hyvat vuorovaikutustaidot ovat
kyky keskustella kunnioittavasti ja kohteliaasti, kyky kuunnella muita seka hallita ja
ymmartaa sanallisen seka sanattoman viestinnan vaikutuksia. Salminen (s. 149) to-
teaa, etta lilan vahainen vuorovaikutus on syyna tyoyhteisdissa syntyville ristirii-
doille. Inmisten ajatukset, kokemukset ja ajattelutavat saattavat poiketa toisistaan,

jonka seurauksena syntyy erimielisyyksia.

Robbins ja Judge (2012, 37) maarittelevat asenteet arviointilausekkeiksi, joiden
avulla ihmiset ilmaisevat tunteensa asioista. He myds mainitsevat, etta tutkimukset
ovat osoittaneet asenteiden vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen. Myds Salminen
(2015, 207) tukee tata vaitetta. Han toteaa, ettéa henkilon suhtautuminen kollegoihin,
tydnantajaan ja tyohon vaikuttavan siihen, miten haneen suhtaudutaan. Taman
vuoksi mydnteiseen asenteeseen ja sen kehittdmiseen tulee panostaa tyoyhtei-
soissa. Salminen (s. 217) muistuttaa, etta asenteita pystyy muuttamaan. Asenteiden
muuttaminen voi olla hankalaa, koska asenteiden muuttamisessa patee sama asia
kuin muussakin kehittdmisessé; vanhoja ja opittuja toimintatapoja voi olla hankala
muuttaa, mutta ei mahdotonta. Asenteiden muuttaminen vaatii niiden tunnistamista
ja hyodyllisyyden pohdintaa. Asenteiden muuttamisen jalkeen tarvitaan hyvaa it-

sensa johtamisen taitoa, jotta asenteet saadaan muutettua haluttuun suuntaan.

Yksilo, joka omaa hyvat tiimity6taidot, osaa tydskennella tiimissa. Salminen (2015,
153) uskoo tiimin tuottavan erityisosaamista yhteisty6n avulla, jota yksittaiset tiimin
jasenet eivat pystyisi yksin tuottamaan. Tiimin tulee osata yhdistaa ajatuksia, koke-

muksia seka resursseja yhteiseksi kokonaisuudeksi. Tahan tarvitaan ryhmatyotai-
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toja sek& mydnteista asennetta, jotta erityisosaaminen tiimissa paasisi esille. Salmi-
nen (s. 153) esittda tiimityotaitojen tarkoittavan kykya tydskennella muiden kanssa
yhteisty6haluisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. Salminen (s. 153-154) kuvaa tiimi-

tyotaidoiksi esimerkiksi:

e taito sitoutua tiimin yhteisiin padmaariin ja tavoitteisiin

e yhteisten pelisaantdjen tunnistaminen ja noudattaminen

e Kkyky antaa ja ottaa vastaan rakentavaa palautetta

e empatiakyky ja taito muiden tiimin jasenten motivointiin ja tukemiseen

e kyky toimia vastuullisesti, omia sitoumuksiaan noudattaen

Salminen (2015, 154) kuvaa hyvat tiimityotaidot omaavaa tyontekijaa ryhméhen-
keen positiivisesti asennoituvana, joka tunnistaa muiden jasenten merkityksen
oman menestyksensa kannalta. Han kykenee hahmottamaan tiimin tydtehtavat
omien tehtavien lisdksi seka han kykenee muuttamaan kayttaytymistaan tarpeen
vaatiessa. Salminen (s. 155) painottaa, etta hyva tiimin jasen omaa hyvat vuorovai-
kutustaidot. H&n on aktiivinen ja avoin muita kohtaan, ja h&n pyrkii rakentamaan
luottamuksellista ilmapiirid. Hyva tiimin jasen myds kantaa vastuun sovituista tehta-
vista, tekee tyot laadukkaasti ja suunnittelee ajankaytt6a. Han auttaa kollegoitaan,
suhtautuu uusiin ajatuksiin avoimesti ja kykenee tunnistamaan omat heikkoutensa.
Hyva tiimin jasen pystyy myds ottamaan vastaan kritiikkia sek& puolustamaan oman
tiiminsa etuja tarpeen vaatiessa. Rytikangas (2011, 24) huomauttaa, etta positiivi-
nen ilmapiiri ei tarkoita jatkuvassa positiivisuudessa elamista tai negatiivisten asioi-
den sivuuttamista. Rytikankaan mielestéa positiivisessa ilmapiirissa negatiivisetkin

asiat osataan kasitella rakentavasti keskustellen muiden tiimin jasenten kanssa.

3.2 Tiimin esimies

Tiimin esimiehelld on suuri merkitys koko tiimin toimintaan. Esimiesty6 on vuorovai-
kutteista ja tavoitteellista johtamista, jolla vaikutetaan yksildihin tai ryhmiin. (Hyppéa-
nen 2013, 12.) Tiimit muuttavat esimiesty6ta. Muuttuvat toimintaymparistot luovat

haasteita ja vaatimuksia, joihin yritysten tulisi pystya vastaamaan. Tama asettaa
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johtamiselle paineita resurssien tarkoituksenmukaiseen kohdentamiseen, jotta yri-
tys pystyy vastaamaan asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden alinomaa muuttuvin

vaatimuksiin mahdollisimman joustavasti. (Huusko 2007, 23.)

Kopakkala (2011, 91-92) on sita mielta, ettd tiimin johtamisen tulisi olla kysyvaa,
keskustelevaa ja valmentavaa. Tiiminvetgjan tehtadvana on auttaa tiimia tekemaan
hyvia paatoksia seka keskustella, kysella ja kuunnella tiimin jdsenten ndkemyksia.
Han ohjaa tiimia kokonaisuutena ja tukee jasenten keskindista toimintaa. Kupias
ym. (2014, 14) toteavat, ettd esimiehen tulee hyvaksya roolinsa ja olla halukas ke-
hittam&an alaisiaan oman itsensa lisaksi. Esimiehen kyky tunnistaa itsellensa par-
haat tavat oppia helpottaa alaisten kehittamista ja toimintatapojen juurtumisen es-

tamista.

Esimiehen rooli muuttuu tiimitydskentelyn lisddntymisen mukana. Tydnjohtaja on
tyoryhman keskeisin jasen, joka asettaa tyoryhmalle tavoitteet, tehtavéat ja aikatau-
lut, organisoi ja jakaa tyot jdsenten kesken seka valvoo heidan toimintaansa. Esi-
miehen johtamassa tiimissa tyonjohtaja on ryhméan keskipiste. Han ohjaa omalla
paatoksenteollaan yhta lailla kuin tyéryhman tyénjohtajakin, mutta esimiehen johta-
massa tiimissé jasenet tekevat yhteistyota. Esimies valvoo tiimin toimintaa jatkuvasti
ja antaa ohjeita. Esimiehen tehtavia ovat myos tiimin tehtavien, tavoitteiden ja aika-
taulujen asettaminen, jonka jalkeen tiimi toimii ilman ulkopuolista seurantaa. Itseoh-
jautuvalla tiimilla on taysi vastuu tehtavista, jolloin esimies toimii vain tiimin tarpeel-
listen tietojen ja tydskentelyolosuhteiden varmistajana. Talloin tiimien tehtavat tule-
vat prosesseista eli asiakkailta, eikd esimiehelta. (Spiik 2004, 183-184.)

Tiimin toimintaan voi vaikuttaa esimies tai esimies ja tiiminvetaja. Tama riippuu or-
ganisaation toimintatavoista seka tiimista (Spiik 2004, 184). Spiikin (2004, 184—-185)
mielesta tiimeihin kannattaa valita aina tiiminvetdja tai yhdyshenkilo, joista kayte-
taan myos nimityksia tiimiohjaaja tai -valmentaja. Tiiminvetajan ja esimiehen tehta-
vat ovat samantapaisia ja toisinaan jopa paallekkaisiakin. Tiiminvetdja osallistuu
konkreettisesti tiimitydhon, ja toimii samalla tiimin yhdyshenkiloné eli vastaanottaa
tietoa ja valittaa tietoa tiimista ulospain. Tiiminvetdjan tehtdvand on myos kutsua
tiimipalaverit koolle, mikali timipalaverit ovat osa tiimin kaytantéa. Esimies taas toi-

mii tiimin ulkopuolella ja on kaytettavissa silloin, kun tiimi tarvitsee hanta.
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Mya6s tiimit tarvitsevat johtajan. Hyppanen (2013, 89-90) huomauttaa jokaisen tiimin
tarvitsevan asianmukaista johtamista tiimien erilaisuuden vuoksi. Tiimit voivat olla
erilaisia riippuen tiimien tehtavista, vastuualueista seka niiden kehitysvaiheista, jol-
loin esimiehen tulee ottaa huomioon tiimien kyky ottaa vastuuta téiden organisoimi-
sessa. Hyppasen (s.90) mielestéa yhteistydbn sujuminen tiiminvetdjan seka esimie-
hen valilla on tarkeda. Myos selkeéasti maaritellyt tehtava- ja vastuunjaot henkilos-
tolle on tarkeaa tiimin johtamisessa. Riittava tiedonkulku, palautteen antaminen, ke-
hityskeskustelut yksildiden seka tiimien kesken, vuorovaikutus- ja ongelmaratkaisu-
taitojen sekd osaamisen kehittaminen ja palkitseminen tukevat Hyppasen mukaan

tiimityota.

Hyppanen (2013, 90-91) esittdd erilaisia esimiehen johtamisen tapoja eri tilan-
teissa. Tiimin itsendisyys, ohjauksen tarve seka kyky yhteistydhon vaikuttavat esi-
miehen tapaan johtaa tiimid. Esimies voi toimia tiiminvetajana, jolloin tiimin toimin-
taan kuulumattomat asiat on hoidettava esimiesroolissa. Tallgin tiiminvetajana tiimin
toimintaan liittyvat asiat hoidetaan sovittujen normien mukaisesti. Hyppanen koros-
taa, ettd esimiehen toimiminen tiiminvetajana voi aiheuttaa ongelmia: tiimitydssa
nostetaan esille yhdessa tekeminen, mutta juridisesti esimies on korkeammassa
asemassa. Talléin myos tiimitydskentelyn johtaminen luo haasteita esimiehelle, jol-
loin tasapainotellaan itseohjautuvuuden seka johtamisen, valvonnan ja luottamuk-
sen, vapauden ja velvollisuuden seké yhteisdllisyyden korostamisen etta yksildiden
tukemisen valilla. Hyppénen (s. 91) toteaakin, ettd parhaan tavan johtaa I6ytaa vain

kokemuksen kautta.

3.3 Roolit tiimeissa

Kopakkalan (2011, 96—-97) mukaan tiimin jasenten roolit voivat muuttua paivittain
tilanteesta riippuen. Ihmisten roolien pohtiminen auttaa ymmartamaan kayttayty-
mista, vuorovaikutusta ja ryhman toimintaa. Paivan aikana ihminen asettuu moniin
eri rooleihin, jotka vaihtuvat aina sen mukaan, kenen kanssa olemme tekemisissa
silla hetkella. Rooli jasentdd vuorovaikutusta ja auttaa toiminnan tulkitsemisessa.

Odotukset voivat maarittaa osittain joidenkin ihmisten roolit, jolloin heidan kayttay-
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tymiseen kohdistuu selkeitd odotuksia, esimerkiksi ladkéarit ja poliisit. Uuden henki-
I6n kohtaamisessa reagoimme hanen sosiaalisen roolin perusteella. Kopakkalan (s.
97) mielesta roolit muuttuvat persoonallisemmiksi silloin, kun tunnemme ihmisen

paremmin.

Jokaisella tiimin jAsenella on kaksi roolia tiimin perustehtavan suorittamisessa, jotka
vaikuttavat tiimin toiminnan onnistumiseen: tiimi- ja tehtavaroolit (Lamsa & Hautala
2004, 137). Tiimirooli tuo esille ihmisten persoonallisuudet ja tavat tyéskennella eri
tilanteissa. Se muodostaa tietynlaisia odotuksia tiimin jasenten vuorovaikutustai-
doista seka yhteistoiminnan edistamisesta. Tehtavarooli kuvaa jokaisen tiimin jase-
nen odotuksia omien tehtavien suorittamisesta mahdollisimman laadukkaasti, jotta
tiimi menestyisi. Itsekkaat ja jatkuvasti toisten huomiota vaativat jasenet vaikeutta-
vat perustehtavien suorittamista. Tallaisia kutsutaan hajottaviksi rooleiksi. Ryhma-
dynamiikka hajoaa, jos tiimissa havaitaan hajottavia rooleja. Onnistumisia tiimisséa
luo selkeé&t rooliodotukset, jolloin jokainen on tietoinen siita, miten hanelta odotetaan

ja miten tiimissa tulee kayttaytya. (Mp.)

Kupias ym. (2014, 169) toteavat, ettd ryhmassa on aina tilaa erilaisille rooleille.
Tybnantaja vaikuttaa yksildiden tehtavarooleihin maarittelemalla, mita tehtévissa tu-
lee saavuttaa. Tehtavaroolien lisaksi ryhmassa muodostuu muita rooleja; joku pitda
huolen aikatauluista, joku keventaa tunnelmaa, joku taas on innokas uusien ideoi-
den keksija. Ihmisilla on luontainen taipumus ottaa jokin rooli omakseen. Jos esi-
mies on hyvin syrjaytyva, todennadkadisesti rynmasta nousee joku epéaviralliseksi joh-
tajaksi.

Kopakkalan (2011, 100-101) mielesta roolit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kol-
lektiivisiin, sosiaalisiin ja persoonallisiin. Roolit liittyvéat vahvasti vuorovaikutussuh-
teisiin, koska niiden avulla ihminen nayttaa eri luonteenpiirteensa. Kollektiivisella
roolilla tarkoitetaan sitd puolta ihmisesta, joka havaitaan poikkeuksetta. Sukupuoli,
ik& ja ihmisesta valittyva ulkoinen olemus viestittavat jotakin henkildsta. Kollektiivi-
set roolit vaikuttavat tahtomattamme muihin ihmisiin ja vastaavasti muiden kollektii-
viset roolit vaikuttavat meihin. Sosiaalisia rooleja on esimerkiksi esimies ja alainen
seka opiskelija ja opettaja. Ne ovat sopimuksia, joiden olemassaolo edellyttda toista

osapuolta ja niitd voi tarpeen vaatiessa muuttaa nopeasti. Persoonalliset roolit eivét
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ole sosiaalisten roolien tavoin sopimuksia, vaikka edellyttavatkin toisiaan. Persoo-
nalliset roolit ovat jokseenkin pakottavia, koska niihin liittyy henkil6kohtaisia tunteita.
Tybelama pohjautuu sosiaalisiin rooleihin, jonka lisaksi kollektiiviset ja persoonalli-

set roolit vaikuttavat.

3.3.1 Belbinin tiimiroolit

Belbin (1996, 24) on erottanut tiimien rakentamisessa kaksi kasitetta: tydroolin
(functional role) ja tiimiroolin (team role). Tyoéroolilla Belbin tarkoittaa tyon edellytta-
mi& vaatimuksia, jotka koostuvat tiedoista ja taidoista, joita tyon tekeminen edellyt-
ta&. Vastaavasti tiimiroolilla Belbin tarkoittaa sita, miten yksilo kayttaytyy ryhméan
jadsenend, miten han tukee tiimin yhteisia tavoitteita seka sita, miten tiimin jasen toi-

mii ja tydskentelee muiden tiimin jasenten kanssa.

Heikkila (2002, 63) huomauttaa, etta ennen tiimiroolien tarkastelua on syyta tutkia
kasitetta projektio. Projektio on psykologinen ilmi6, joka selventda tiimiroolien ra-
kentamista. Syer ja Connolly (1996, 95) toteavat projektion hairitsevan ihmistenva-
listd kontaktia. Projektio esiintyy tiimin jdsenen ylireagoidessa toisen tiimin jdsenen
ominaisuuteen ilman, ettd huomaa itsellaén olevan taipumusta ylireagointiin. Pro-
jektio on keino kieltdd omia ominaisuuksiaan. Tunnusomaista projektiivisella asen-
teella toimivalle tiimin jAsenelle on se, ettd han itse toimii ja kayttaytyy siten, mista
han huomauttaa muiden kayttaytymisessa. Projektio estaa kontakteja, koska arvos-

telu seka arviointi kuuluvat vahvasti projektion piirteisiin.

Heikkila (2003, 65) toteaa, etté laatimalla tiimeille roolit ja antamalla niille roolia ku-
vaavia nimityksid, voidaan vahvistaa keskindisen projektion toimintaa. Heikkilan
mukaan Belbinin tiimiroolit (1993, 23) perustuvatkin ihmisten erilaisiin ominaisuuk-
siin, jonka vuoksi ne ovat nimetty rooleja kuvaavasti; varma, vakaa, lempeé, tunnol-
linen, luotettava, rohkea ja paattavainen. Belbinildisessa roolijaossa tiimin jasenet
saavat tiimissa jonkin roolin henkilokohtaisten ominaisuuksiensa seka vahvuuk-
siensa perusteella, jolloin tiimin jasenet pyrkivat sisdistamaan saamansa roolin ja
toimimaan tiimissa sen mukaisesti. Tiimiroolien tehtavakentat ovat tarkeita tiimin toi-
minnan kannalta. Roolit korostuvat tiimitydskentelyssa riippuen siitd missa tiimityos-

kentelyn vaiheesta tiimi on.
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Belbinin (1996, 23—-25) mukaan ihmisilla on taipumusta arvioida toisia nakyvien piir-
teiden mukaisesti. Toisia ihmisid arvioidaan ian, sukupuolen, fyysisten ominaisuuk-
sien seka vaatetuksen perusteella. Tiimirooleja ei voida kuitenkaan jakaa ihmisen
ulkoisen olemuksen mukaan. Belbin toteaa, ettéa ihmisilla on taipumusta pyrkié tois-
ten ihmisten seuraan. Talléin heidan kayttaytymisestaan on havaittavissa tavan-
omaisia piirteitd; joku puhuu paljon ja hakeutuu ihmiskontakteihin jatkuvasti, joku
taas puhuu vahan ja jattaytyy mieluummin pois ihmispaljoudesta. Ihmiset oppivatkin
kulkemaan omaa tietéa elaméasséa. Nain he myds oppivat valitsemaan tiimiroolinsa
niin, etta se sopii yhteen henkilon sosiaalisten tarpeiden sek& luonteenpiirteiden
kanssa.

Belbin (1996) on muodostanut yhdeksan tiimiroolia, jotka ovat kasvi (plant), resurs-
sien kartoittaja (resource investigator), koordinaattori (co-ordinator) tai puheenjoh-
tajaksi (chairman), muokkaajaksi (chaper), tarkkailevaksi arvioijaksi (monitor evalu-
atior), tiimitydskentelijaksi (temworker), toimeenpanijaksi (implementer), viimeisteli-

jaksi (completer) ja spesialistiksi (specialist).

Henkilditd, joiden tiimirooliksi voidaan maaritella kasvi eli keksija, pidetaan alykkaina
ja originelleina ajattelijoina, jotka kykenevat luomaan uusia ideoita ja ratkaisemaan
ongelmia (Heikkila 2002, 68-69). Keksijat luovat ideanjuuret, jota muut tiimin jase-
net vaalivat ja kasvattavat, kunnes lopputuloksena on jotakin uutta. He toimivat tii-
min ideapankkina; he ideoivat ja ajattelevat. He eivat ole kuitenkaan hyvia toteutta-
maan ideoitaan kaytannodssa, koska he kyllastyvat nopeasti. Keksijat nauttivat itse-
naisesta tyoskentelystd, he ovat herkkia kritiikille ja kehuille ja saattavat sivuuttaa
muiden jasenten ideat ja ajatukset. Keksijoilla on taipumusta kayttaa liikaa aikaa
ideoille, jotka eivat ole tiimin tarpeiden tai paamaarien kanssa samansuuntaisia. Mo-
nen keksijan tyoskennellessad samassa tiimissa, tiimista tulee tuottamaton. (s. 68—
69.)

Resurssien kartoittajat ovat keksijoiden tavoin luovia, mutta he kehittavat mieluum-
min toisen jasenen ideaa kuin loisivat itse uusia ideoita. Resurssien kartoittajat ovat
rentoja, ekstrovertteja, tiedonhaluisia, uteliaita ja useimmiten suosittuja tiimin jase-
nid, jotka omaavat hyvat neuvottelutaidot. (Heikkilda 2002, 70—71.) Heidan positiivi-

nen ja optimistinen luonne vaikuttavat tiimin motivaatioon positiivisesti. Heilla on
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myo6s paljon tiimin ulkopuolisia kontakteja, he havaitsevat ulkopuolisia mahdolli-
suuksia ja he innostavat muita tiimin jasenié tehokkaaseen tytskentelyyn. Resurs-
sien kartoittajat kyseenalaistavat positiivisella tavalla tiimin toimintatavat; he estavét
tiimin jasenid hidastelemasta tai jAdmasta paikoilleen. Vaikka resurssien kartoittajat
innostavat muita, heidan innostuksensa loppuu nopeasti, jos he eivat saa kehuja
muilta tiimin jasenilta (Mp.).

Koordinaattorit ovat kurinalaisia, rauhallisia, hyvan itseluottamuksen omaavia hillit-
tyja tyoskentelijoitéa (Heikkilda 2002, 73—74). He pyrkivat kontrolloidusti padsemaan
asetettuihin paamaariin auttaen koko tiimia yhteisten paamaarien saavuttamisessa.
Koordinaattorit yhdistavat tiimin voimat yhteen, jonka vuoksi heidan ty6panostaan
arvostetaan tiimissa. Koordinaattorit ovat hyvia asioiden ja tehtavien delegoimi-
sessa, kommunikoimisessa sekd muiden kykyjen havaitsemisessa. Taman vuoksi
heidan tehtavana on tiimiroolien maaritteleminen ja rajaaminen muille tiimin jasenille
(Heikkila, 73-74).

Muokkaajat ovat toiminnallisia persoonia, joilla on hermostunutta energiaa. He ovat
ulospainsuuntautuneita, impulsiivisia, karsiméattomia, hermostuneita ja Kkireita.
(Heikkila 2002, 76—77.) Muokkaajat nauttivat haasteista ja he ovat hyvin saavu-
tusorientoituneita, jotka vaativat tuloksia muiltakin jaseniltd. Tama saattaa toisinaan
johtaa ristiriitoihin. Muokkaajien paatehtavana on kanavoida tiimin pyrkimyksia oi-
keaksi katsomiinsa suuntiin. Keskusteluissa he etsivat kaavoja ja kuvioita, ja yhdis-
tavat ideoita, padmaaria ja seikkoja yhdeksi projektiksi. Muokkaajat saavat asiat ta-
pahtumaan, mutta vain saavutetut tulokset saavat heidét vakuutettua hetkeksi
(Heikkila, 76-77).

Tarkkailevat arvioijat ovat alykkaitd, varovaisia, vakaita ja introvertteja. Introvertteja
kuvataan tavallisina ihmisina, jotka eivat heratd mielenkiintoa (Heikkila 2002, 79—
80). Tarkkailevien arvioijien vahvuutena on toimia puolueettomasti toisten jasenten
ideoiden arvioitsijana. He myds estavét timia eksymasta yhteisestd paamaaras-
taan. Tarkkailevat arvioijat ovat asiallisia ajattelijoita, joiden johtopaatésten tekemi-
nen vie aikaa. Heité voidaan kuvata tunteettoman oloisiksi, jonka vuoksi he kykene-

vat paatoksentekoon ilman, ettéd he antavat tunteiden vaikuttaa niihin. Kommuni-
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koinnissa he saattavat olla tahdittomia, koska ilmaisevat mielipiteensa hyvin karke-
asti. Tarkkailevien arvioijien tydmotivaatio on Heikkilan mukaan (s. 79-80) pidettava

korkealla, jotta he eivat aiheuta tiimin toiminnassa haasteita.

Tiimitydskentelijat ovat herkkid, sosiaalisia sekd muita tiimin jasenid tukevia yksi-
l6ita, jotka kykenevat havaitsemaan tiimin tunnepohjan (Heikkila 2002, 82). He
omaavat hyvat kuuntelemisen ja sovittelemisen taidot, he ovat lojaaleja, suosittuja
ja lempeita yksiloita. Tiimitydoskentelijat suhtautuvat avoimesti uusiin ideoihin ja he
parantavat tiimissa kommunikaatiota avoimuudellaan ja tukevat muiden vahvuus-
alueita. Tiimityoskentelijalla on taipumus vahentaa muiden persoonien yhteenottoja.
He eivat kilpaile muiden kanssa, eivatka ole paattavaisia persoonia, mutta he ovat

tarkeita tiimille kriisitilanteiden kannalta (Heikkila, 82).

Toimeenpanija omaa hyvat organisointitaidot, maalaisjarkea seka itsekuria laatia
toimintasuunnitelmia lennokkaistakin ideoista (Heikkila 2002, 84—-85). He ovat kon-
servatiivisia, tunnollisia, systemaattisia ja kovia tyontekijoitd, joidenka kayttayty-
mista on helppo ennustaa. Toimeenpanijat ovat lojaaleja muita kohtaan, ja tekevat
annetut tehtavat tyytyvaisina riippumatta siita, pitavatko he tehtavasta vai eivat. He
pyrkivat jarjestyksen luomiseen ja suhtautuvat muutokseen negatiivisesti. Toimeen-
panijoilta luonnistuu aikataulujen ja graafisten kuvioiden tekeminen, budjetin laske-
minen seka toimintatapojen paneminen toimintakuntoon. He ovat luonteeltaan yh-
teistydhaluisia soveltamaan uusia ideoita, vaikka vastustavatkin heidan mielestaan

epaolennaisia asioita. (Mp.)

Viimeistelijat ovat huolestuneita ja levottomia, sisdaanpain kaantyneitd persoonia,
vaikka vaikuttavatkin rauhallisilta (Heikkila 2002, 86—87). Viimeistelijoilla on taipu-
mus murehtia tulevaa ja mahdollisia virheitd, jonka vuoksi he tarkistavat jokaisen
yksityiskohdan useaan kertaan. He ovat tarkkoja ja tunnollisia, eivatka sieda huoli-
matonta tyoskentelya. Tyoskentelytyyli on huolellinen, jarjestelmaéllinen ja perinpoh-
jainen ja tehtéavien delegointi muille koetaan haasteellisena. (Mp.)

Heikkilan (2002, 91) mukaan jokainen tiimirooli on tarkea toimivan tiimin kannalta.

Tiimien jasenten tehtédvat korostuvat eri tavalla riippuen tiimin tyoskentelyn vai-
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heesta; joidenkin tehtavat korostuvat alkuvaiheessa, joidenkin keski- tai loppuvai-
heessa. Heikkila (s. 91) painottaa, ettd jokaisen henkilén tydpanos on joka tapauk-

sessa tarked laadukkaan tyén saavuttamiseksi.

Seuraavassa kuviossa on esiteltyna yhteenveto Belbinin tiimirooleista, roolien omi-

naisuuksista ja heikkouksista, jotka sallitaan tiimity0ssa, ja joita ei sallita timity0ssa.

Rooli Ly- Tyypilliset Positiiviset ominai- Heikkoudet, Heikkoudet, joita ei
hen- | piirteet suudet jotka sallitaan tii- | sallita tiimitydssa
ne mity6ssa

Kasvi PL Individualisti- | Vakavamielinen, Jalat irti maasta, | Kokee voimak-

eli kek- nen, nero- epéasovinnainen jattaé huomiotta | kaasti omistavansa

sija kas, mieliku- kaytannon yksi- | idean itse, kun yh-

vituksellinen, tyiskohtia tai teistyolla yllettaisiin
alykas, tie- kayttaytymis- parempiin tuloksiin.
tava saantoja.

Re- RI Ulospéin- Parhaimmillaan etsi- | Menettaa Pettaa asiakkaat

surs- suuntautu- massa kontakteja yleensa kiinnos- | laiminlydémalla teh-

sien nut, herkasti | muihin ihmisiin ja tut- | tuksensa, kun tavien ja tyojarjes-

kartoit- innostuva, kimassa mita ta- alkuhuuma ja - telyjen jalkihoidon

taja utelias, kom- | hansa uutta. Kyky ihastus on laan- | tai -seurannan.
munikoiva vastata haasteisiin. tunut.

Koor- | CO/ | Rauhallisen Kykenee ottamaan Hyvin tavallinen | Ottaa itsellensa

dinaat- | CH tyyni, it- vastaan kaikki tiimia | alykkyyden tai kunnian tiimin yri-

tori seensa luot- | tukevat asiat ilman luovuuden suh- | tyksista.
tava, kontrol- | ennakkoluuloja, teen arvioituna.
loitu esim. uudet jasenet
erilaisin ansioin.
Tybskentelee paa-
maarasuuntautu-
neesti.

Muok- | SH Hermostu- Pyrkii estamaan tii- Provosoi ja ar- Ei kykene nouse-

kaaja neen kirea, min jasenten vitkas- syttdd muita, maan hankalien ti-

seuraa ra- telua, tehottomuutta, | nayttda helposti | lanteiden ylapuo-
kastava, dy- | omahyvaisyytta tai it- | karsimattomyy- | lelle huumorilla tai
naaminen, sepetosta konfroi- tensa. pyytamalla an-
levoton malla heité. teeksi.

Tark- ME Jarkevan Arvioiva, arvosteluky- | Puuttuu inspi- Kyynisyys ilman

kaileva harkitseva, kyinen, tahdikas. raatio ja kyky loogisia perusteita.

arvioija epa-emotio- muiden motivoi-
naalinen, va- miseen.
rovainen
Tiimi- T™W Sosiaalisesti | Kyky ottaa kontaktia | Kriisitilanteissa Vdlttelee tilanteita,
tyos- orientoitunut, | muihin ihmisiin ja paattamaton. joissa joutuu tyos-
kente- suhteellisen vastata heidan tar- kentelemaan pai-
lija lemped luon- | peisiinsa, kyky toimia neen alaisena.
teeltaan, joustavasti tilanteissa
herkka. ja edistaa tiimihen-
kea.

Toi- IMP/ | Konservatiivi- | Organisointi-kyky, Joustavuus Pyrkii estdméaan

meen- | CW nen, tyote- kaytannoén maalais- puuttuu, ei kan- | muutoksia.

panija lids, ennus- jarki, tyotelias, itse- nata ideoita, joi-

tettavissa kuri tydskentelyssa. den toimivuutta
kayttaytymi- ei ole kokeiltu
seltdan kéytdnndssa.
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Vii- CF Jarjestelmal- | Kykenee toteutta- Taipumus mu- Viittaa kintaalla to-
meis- linen, tun- maan ja viemaan rehtia pikkuasi- | siasioille, jotka eivat
telija nontarkka, asiat alusta loppuun | oita, haluton kuulu hdnen omaan
huolellinen, asti, perfektionisti. paastamaan osaamisaluee-
vaivaa na- tehtavista irti. seensa.
keva, huolta
kantava

Kuva 2. Belbinin tiimiroolit (Heikkila 2002, 92—-93).
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4 TIMITYON KEHITTAMINEN

Kupias ym. (2014, 16) toteavat, ettd muuttuvassa toimintaymparistoéssa toimiva or-
ganisaatio taantuu, jos sita ei kehita. Organisaatio parjaa hetken jo olemassa ole-
valla osaamisella, mutta ajan myota tyontekijdiden osaaminen muuttuu puutteel-
liseksi. Kupias ym. pitavat esimiehen roolia tarkeéana tyontekijdiden kehittdmisessa;

esimiehella on vastuu henkiléston osaamisen riittavyydesta muuttuvissa tilanteissa.

Kauhasen (2018, 14) mielesta vastuu kehittdmisesta ei ole vain organisaation joh-
dolla. Koko henkilsto tulisi saada mukaan kehittamiseen, jotta organisaatio pystyisi
vastaamaan ympariston muutosvaatimuksiin. Myds Huuskon (2007, 66) mielesta
tiimin kehittamista tulee tarkastella niin johdon kuin tiimin jasentenkin nakdkulmasta.
Talloin kehittamisesta tulee esimiehen ja tiimin valinen yhteinen prosessi. Huusko
toteaa, ettd nama nakokulmat yhdistyvat ajatuksessa, jossa tiimit tuovat tydelamaan
yhtendisyytta seka tybnantajan ja tyontekijan, etta tyontekijoiden valille. Tiimin j&-
senten keskindinen kollektiivisuus eli yhteisollisyys muodostaa Huuskon mukaan

perustan tiimin toiminnan yhteisvastuullisuudelle.

Tiimityon kehittaminen on Koivukosken ja Palomaen (2009, 23) mielesta jarjestel-
mallista ja pitkakestoista toimintatapojen edistamista, joka vaatii kehittamista yllapi-
tavia ja siihen vahvasti uskovia ammattilaisia. Lamsa ja Hautala (2004, 145) totea-
vat, etta hyvaksi tiimiksi kehittyminen tapahtuu vabhitellen ja se vie aikaa. Tiimin ja-
senten tulee ymmartaa, ettd kehittyminen on pitkdaikainen prosessi, joka sisaltaa
erilaisia toimenpiteitd. Toimenpiteita tulee tehda jokaisessa kehittdmisvaiheessa,
jotta tiimin kehittymisen jatkuvuus voidaan mahdollistaa. Lamséa ja Hautala kuvaavat
muutosvastarinnan eli muutoksen vastustamista esiintyvan tiimimuutoksissa silloin,
kun ihmiset ovat tottuneet tydskenteleméan omalla tavallaan. Tiimin jasenille tulee
antaa tarpeeksi aikaa sopeutuakseen tilanteeseen. Henkiloston kehittaminen, hyva

muutosjohtaminen ja kattava viestinta ehkéaisevat muutosvastarinnan syntymista.

4.1 Esimiehen nakdkulmasta

Tiimin kehittdmisen tarve huomataan usein ulkopuolisen tahon tai timin jasenen

aloitteesta (Kupias ym. 2014, 54). Kupias ym. (s. 17) korostavat, etté esimiehella on
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vastuu tyontekijoiden arvioimisessa, jotta kehittdmiskohteet huomattaisiin. Esimie-
hen tehtaviin kuuluva tiimityon kehittaminen on uusien kehittamismahdollisuuksien
havaitsemista, edustamista, puolustamista, yksikon toiminnan vaalimista ja sen ke-

hittdmista oikeaan suuntaan.

Tiimin kehittamisessa esimiehen ja timinvetdjan merkitys korostuu. Esimiehen tulee
rakentaa tiimin kehittdmiseen tarkoitetut ohjelmat siten, etta tiimin jasenet voivat
osallistua myds kehittamiseen. Jos esimies maaraa tiimin kehittAmistoimenpiteista,
Voi tiimin motivaatio kehittdmiseen laskea, jolloin myds tiimin sitoutuminen kehitta-
miseen heikkenee. Esimiehen tulee ottaa huomioon tiimin tilanne ja tarpeet kehitta-
mistoimien suunnittelemisessa seka kehittamisessa. (Spiik 2004, 154.) Yli-Koski
(2004, 79) toteaa tutkimuksensa osoittaneen, etta tiimin tulee sitoutua kehittami-

seen, jotta kehittaminen onnistuu.

Kopakkala (2011, 93) kirjoittaa, etta timinvetajan tehtavana on ohjata tiimi erilaisten
kehitysvaiheiden lapi. Tavoitteena on luoda sitoutunut ja innostunut tiimi, jossa jo-
kainen yksil6 kantaa vastuuta yhteisesta menestyksesta. Tiiminvetdjan tulee myos

huolehtia sopivasta tydymparistostd, jotta tiimin kehittyminen olisi mahdollista.

Kehittavan esimiehen tulee keskittya kolmeen asiaan: joukkueen johtamiseen, yk-
siliden valmentamiseen seka yhdessé oppimisen ohjaamiseen. Talldin esimies voi
kehittda kokonaisuutta. Huomioimalla erilaiset yksilot ja heidén tapansa oppia, na-
kemalla tiimin kehittyminen ja kehittymismahdollisuudet seké hydédyntamalla mah-
dollisuuksia ja toimimalla esimerkkin&, on tiimissa mahdollisuus saavuttaa kehitty-
misté. (Kupias ym. 2014, 14-16.)

4.2 Tiimin jdsenen nakdkulmasta

Koivukoski ja Palomaki (2004, 74) seka Salminen (2017, 211) korostavat tiimin ja-
senen omaa aktiivisuutta kehittamisessa. Kehittamisessa apuna toimivat tiimin si-
salla kasiteltavat asiat, tiedon jakaminen seka koulutuksiin osallistuminen. Koivu-
koski ja Paloméki (s. 62.) korostavat, ettéa kyky kuunnella toisia sek& vuoropuhelu

ovat kehittdmistyon, onnistuneen tiedonkulun sek& kommunikoinnin lahtokohtia.
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Spiik (2004, 154-155) huomauttaa, etta tiimi sitoutuu kehittdmiseen paremmin sil-

loin, kun kehittdminen tapahtuu tiimin omin voimin.

Tiimirooleja voidaan kayttaa apuna tiimin kehittamisessa sekéa sen toiminnan tehos-
tamisessa. Salmisen (2017, 114) mielesta kehittdminen ja toiminnan tehostaminen
edellyttavat kuitenkin tiimiroolien tunnistamista. Tiimissa tulee olla erilaisia ihmisia
taydentdmassa toisiaan, jotta tiimin toiminta olisi tehokasta. lhmisten erilaisia omi-

naisuuksia yhdistamalla muodostuu tiimin toiminnan voima.

Avoimen palautteen antaminen on tiimin kehittymisen elinehto. Tiimin jasenen tulee
antaa palautetta tiimin toiminnasta tekemiensa havaintojen perusteella. Palaute on
silloin hyodyllista, kun toinen osapuoli vastaanottaa palautteen ja hyvaksyy sen. On-
nistunut palautteenanto johtaa joko hyvan suorituksen toteamiseen tai muutoksien
tekemiseen. Palautteen antamisella on ohjaava ja motivoiva vaikutus, jonka vuoksi
palautetta tulee antaa vain tilanteeseen sopivalla tavalla. (Salminen 2017, 129.) Ja-
ben (2017, 93) mielesta tyontekijan tyytymattomyys itseensa tai vallitseviin olosuh-
teisiin seka halu muuttua kaynnistavat yleensa tiimissa kehittdmisprosessin. Kehit-

tamisprosessi toimii kehittdmisen voimana alusta loppuun asti.

Salmisen (2017, 119) mukaan tiimin kehittymisen kannalta ei ole hyva, jos kaikki
tiimin jasenet ovat asioista samaa mielta, silla ihmisten nakemyserot kuuluvat tyo-
elamaan. Nakemyserojen seurauksena tiimissa voi syntya joko kehittavia tai haital-
lisia ristiriitoja. Salmisen mielesta eriavat mielipiteet ovat hyodyllisia, jos niiden tar-
koituksena on tiimin toiminnan edistaminen. Niiden avulla tiimi joutuu arvioimaan
erilaisia vaihtoehtoja, jolloin tiimiin syntyy uusia nakokulmia. Talléin tiimin yhteisissa
paatoksissa pysyminen edellyttda jasenilta kehittyneita paatoksentekotaitoja. Sal-
minen toteaa, etta haitallisia ristiriitoja syntyy silloin, kun tiimin jasenet ovat asioista
eri mielta ja tavoittelevat vain omaa etuaan. Talldin yhteisten kompromissien loyta-
minen ja niihin sitoutuminen heikkenee, joka johtaa pysyviin ristiriitoihin ja tehokkuu-
den laskemiseen. Koivukoski ja Palomaki (2004, 75-76) esittavat, etta henkildston
vaihdokset saattavat myods aiheuttaa tiimin toiminnassa epaselvia tilanteita. Tiimissa
voi aiheutua ristiriitoja, mikali uusi tyontekija toimii tiimitydn vastaisesti. Talléin ke-
hittdmisen uskottavuus karsii, ja tiimin toiminta taantuu. Tiimin toiminnan taantumi-
nen vaatii lisdenergiaa korjautuakseen. lhanteellisessa tilanteessa uusi tiimin jasen

tuo tiimiin uusia kehittamisideoita rakentavassa hengessa.
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Tyontekijoihin kohdistuneet osaamisvaatimukset ovat Salmisen (2017, 138) mu-
kaan yha suurempia. Jokaisella tyontekijalla on oikeus ja velvollisuus ammatilliseen
kehittymiseen ja kehittdmiseen. Salminen toteaa, etta tyontekijoiden osaamisen ke-
hittdmiseen ei aina osata kiinnittaa tarpeeksi huomiota, jolloin yksilén ammatillinen
kehittdminen jaa tyontekijan omalle vastuulle. Tiimityd tuo tahan kuitenkin uuden
nakokulman tukemalla tiimin jAsenten kehittymista. Aidossa tiimissa taitoja kehite-
taan yhdessa, mutta myos yksilditéa tuetaan hankkimaan uutta osaamista. Optimaa-

lisessa tilanteessa uusi osaaminen jaetaan kaikkien tiimin jasenten kesken.

4.3 Kehittamisen merkitys

Kehittamisen tulisi olla jatkuva prosessi organisaatiossa. Kupias ym. (2014, 11) ku-
vaavat kehittamisen tarkoitukseksi muutoksen ja oppimisen. Oppiminen toimii pe-

rusedellytyksena kehittamiselle eli positiiviselle muutokselle tydpaikoilla.

Kehittamisella on monia vaikutuksia tiimiin ja sitd kautta koko organisaatioon. Ko-
pakkala (2011, 205) huomauttaa, ettéd tiimin kehittdmisella on mahdollista parantaa
tiimin jasenten valista yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tyytyvaisyytta tiimiin. Yhteisol-
lisyyden kehittdminen ei kuitenkaan Kopakkalan mielesta tarkoita tiimin suorituksen
kehittymista yhtdén tehokkaammaksi. Silti han pitdéa tiimin kehittamistoimia valtta-
mattdmina. Kehittdmistoimien tulisi olla osa tiimin jatkuvaa toimintaa, koska pysyvia
tuloksia ei voi saavuttaa heti. Kopakkala korostaa, etta kehittdmistoimien sopivuutta
tiimille on syyta harkita tarkkaan, koska kaikkia tiimeja ei voi kehittaa samalla tavalla.
Kehittamistoimisen seurantaan sopiva lukumaara on yhdesta neljdan kertaan vuo-

dessa.

Salminen (2015, 86) pohtii, etta tydelamassa tarvitaan aina vain enemman henkista
joustavuutta. Maailma muuttuu, jonka vuoksi jokaisen tyontekijankin on pystyttava
muuttamaan ajattelu- ja toimintatapojaan. Tydelaman muutoksien mukana kulkemi-
nen ei enda riitd. Tyontekijoiden tulee osallistua toiminnan kehittdmiseen, kestettava
epavarmuutta seka toimittava tehokkaasti tilanteesta riippumatta. Tiimia kehitta-
mall& koko organisaation yhteisdn osaaminen laajenee yhteisia tydtapoja oppimalla

ja uutta tietopohjaa hankkimalla.
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Tyoyhteisdjen sisainen vuorovaikutus karsii organisaatioissa jatkuvan kiireen takia.
Kommunikaation méara vahenee ja laatu heikkenee niin tiimien sisalla kuin esimies-
alaissuhteissakin. Rytikankaan (2011, 60—61) mielesta tama johtaa henkilokemioi-
den kiristymiseen, koska nykyaan tydelama nédhdaan yha enemman tiimityona,
jossa tydssa onnistumiseen tarvitaan jokaista yksiloa. Organisaatioissa keskinaisen
vuorovaikutuksen tulee toimia, jotta tiimity0d toimisi toivotulla tavalla. Inmisilla on kui-
tenkin tapana tehda useita asioita samanaikaisesti, jolloin toisen henkilén kohtaa-
minen ei tapahdu aidosti. Ihmiset ovat lasna fyysisesti, mutta eivat henkisesti. Ryti-
kangas (s. 61) huomauttaa, ettd kohtaamiset organisaatiossa synnyttavat positii-
vista tai negatiivista energiaa. Lasna oleva kommunikaatio vaikuttaa tyoyhteison il-
mapiiriin, luovuuteen ja tuloksellisuuteen, ja luo positiivista ilmapiiria koko organi-
saatiossa. Omia vuorovaikutustaitoja voi kehittda kohtaamalla toisen henkilon ole-

malla tilanteessa lasna niin henkisesti kuin fyysisestikin.

4.4 Kehittamiseen vaikuttavat tekijat

Kehittdminen ei ole suoraviivaisesti etenevaa toimintaa, koska siihen vaikuttavat
monet eri tekijat (Kupias ym. 2014, 20). Kupias ym. (s. 20) toteavat, ettd esimiehen
tulee kannustaa tiimia eteenpain, jos tiimin halu ja taito kehittymiseen ovat vahvoja.
Esimiehen on kuitenkin syyta ottaa kayttoon tutkiva ote, mikali havainnot ovat toi-
senlaisia. Kupiaksen ym. (s. 23) mielesta kehittdmisessa vastaan tulevia haasteita
ei tule sivuuttaa. Kun haasteet kohdataan ja ongelmiin etsitaan ratkaisut, kehittami-

nen voi taas jatkua.

Tiimin oppimiskulttuuri eli toimintatavat voivat vaikeuttaa tiimin kehittamista (Kupias
ym. 2014, 20). Salmisen (2015, 76) ja Yli-Kosken (2005, 78) mielesta ongelmia ke-
hittdmisessa esiintyy silloin, kun vanhoja vakiintuneita ajattelu- ja toimintatapoja
seka rutiineja pitaisi muuttaa. Rutiinien muuttaminen on vaikeaa tekojen ja ajatusten
automaattisuuden ja uuden oppimisen takia. Salmisen (2015, 86—87) mielesta muu-
toksia tehdessé ihmisten huomio kiinnittyy vain niiden kielteisiin vaikutuksiin. lhmi-
nen voi kuitenkin muuttaa ajattelutapaansa ja asenteitaan, joka auttaa kokemaan

ymparistdn ja sen tapahtumat uudella tavalla. Ty6elaman muutoksista on talldin hel-
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pompi selviytyd, kun oppii suhtautumaan asioihin ja niiden tuomiin uudistuksiin po-
sitiivisesti. Salminen (s. 76) toteaakin itsensa johtamisen taidon olevan avainase-

massa muutoksiin suhtauduttaessa.

Tiimin kehittymiseen vaikuttavat Salmisen (2017, 66) mukaan johdon ja muun orga-
nisaation tarjoamat edellytykset tiimin kehittdmiselle. Koulutuksella ja tiimivalmen-
nuksella voidaan nopeuttaa tiimitoiminnan kehittymista tehokkaasti. Kupias ym.
(2014, 117) korostavat, etta myods omien kehittdmistarpeiden tunnistaminen on uu-
den oppimisen edellytys. Oppimisprosessi ei voi alkaa, jos henkilo luulee osaavansa
jo kaiken. Esimiehen tulee ottaa tAm& huomioon oppimisen edistgjana. Kirea tun-
nelma voi vaikuttaa oppimiseen negatiivisesti, mikali oppimistilanteessa yritetaan
valttda virheita. Hyva vuorovaikutuksen avulla on mahdollista syventaa yksildiden

ymmarrysta kehittamistarpeista.
Huusko (2007, 65) kuvaa tiimin kehittamiseen vaikuttaviksi tekijoiksi muun muassa:

e tiimityypin

e tiimin vapauden

e tiimien keskindisen riippumattomuuden

e tydn sujuvuuden

e tiimin koon sek& pysyvien ja vaihtuvien jdsenten maaran

e jasenten vaihtuvuuden tiimin sisélla ja tiimien valilla

Yksilon sosiaaliset taidot vaikuttavat kehittamiseen, joko negatiivisesti tai positiivi-
sesti. Salmisen (2015, 135) mielesta tydelamassa menestyminen edellyttéa sosiaa-
lisia taitoja eli kykya tehda yhteistydtd muiden ihmisten kanssa. Salminen tarkoittaa
tyoyhteisottaidoilla vastuullista, rakentavaa ja tuottavaa toimintaa tydyhteison jase-

nena, johon sisaltyy:

e tydyhteisdssd seka oman, ettd muiden tydntekijoiden roolin ja
merkityksen ymmartaminen

¢ Kkyvyn antaa ja vastaanottaa palautetta

e hyvat vuorovaikutustaidot

e Yyhteisten toimintatapojen eli pelisdantéjen ymmartdmisen ja

noudattamisen, seka itsensé johtamisen taidon
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e kaytOstavat, empaattisuuden ja kyvyn ratkaista ristiriitoja

Tyoyhteisotaitojen perustana Salminen (2015, 136) pitdd erilaisuuden ymmarta-
mista ja hyvaksymista. Tama ei kuitenkaan tarkoita omien arvojen, ajatusten ja toi-
mintatapojen unohtamista. Tydyhteisotaitoja voi opetella osallistumalla erilaisiin so-

siaalisiin tilanteisiin seké tarkkailemalla omia ajatuksia seka toimintaa.

441 Osaamisen kehittaminen

Tiimin jasenet muodostavat tiimin osaamisen (Kupias ym. 2014, 54). Kupiaksen ym.
(s. 153) mielesta tiimin osaamisen kehittdmisessé keskitytaan liian usein yksildihin,
vaikka kehittamisessa tulisi keskittyd koko tiimiin. Tiimia ei voi kehittaa vain henki-
|I6kohtaisten keskustelujen kautta, vaan apuna tulee kayttaa ryhmanohjaustaitoja
seka tiimin vuorovaikutuksen kehittamista. Talléin myds esimiehen rooli kehittajana

muuttuu.

Esimiehen tehtavanéa on hyddyntaa tiimin jasenten osaamista kaytannossa. Kupias
ym. (2014, 183-184) kirjoittavat, etta tiimin tulee oppia yhdessa ohjatusti, jotta osaa-
mista olisi mahdollista hyddyntaa tehokkaasti. Jokaisesta tiimista |6ytyy eritasoisia
osaajia, joka vaikuttaa siihen kuinka paljon jAsenten osaamista saadaan esille; vah-
vemmat osaajat saattavat jattdad heikommat osaajat varjoonsa. Kupias ym. (s. 184)
toteavat, etta talldin jokaisen jasenen osaamista tulee kehittdd tasapuolisesti, jotta
erot osaamisessa olisivat mahdollisimman pienet. Yksilokohtaisella kehittamisella

ei kuitenkaan nahda positiivista vaikutusta tiimin kehittamisen kannalta.

Esimiestyon arki on Kupiaksen ym. (2014, 78) mielesté jatkuvaa kehittamista, jossa
organisaation tilanne kertoo kehittamisen tarpeista. Vastuu tiimin kehittymisesta ja
toiminnan laadun sailymisesta on esimiehella, jopa arkisissa toiminnoissa. lhmisten
elakoityessa tai siirtyessa muihin tehtéviin, hiljainen tieto ja muu osaaminen poistuu
heidan mukanaan. Kupias ym. toteavatkin, etta talléin esimiehen tulee ottaa tiimiin
uusia tyontekijoité tai kehittaa jo olemassa olevien tydntekijdiden osaamista riittdvan
ammattitaidon varmistamiseksi. Tarvetta tiimin toiminnan kehittamiselle ei kuiten-

kaan aina ole.
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4.5 Kehitysvaiheet

Kopakkalan (2011, 190-193) mukaan ryhmien kehittymisessa voi olla samanaikai-
sesti piirteita eri kehitysvaiheista. Ryhman jasenet ovat tyytyvaisia ryhmaansa niin
kauan kuin kehitysta tapahtuu. Kehittymista edistaa inmisten kyky olla lasna, kuun-
nella ja puhua toistensa kanssa seka huolehtia valitttmasta vuorovaikutuksesta.
Kopakkalan (s. 191-193) mielesta ratkaisemattomilla ristiriidoilla on havaittu olevan
negatiivisia vaikutuksia tiimin kehittymisen kannalta silloin, kun kehittymista ehkai-

sevia tekijoita ilmenee liikaa.

Tiimeilla on nelja eri kehitysvaihetta, joissa jokaisessa edellytetaan erilaista johta-
mista ja esimiestyOtd: muotoutumisvaihe, myrskyvaihe, sopimisvaihe ja suoritus-
vaihe. (Hyppanen 2013, 92.) Hyppanen (s. 92) painottaa, etta tiimeja muodostetta-
essa esimiehelta edellytetddn toiminnanohjausta seka tietoa ja kykya hallita muu-
toksia. Myos selkeat tavoitteet on syyta asettaa. Tiimin joutuessa lempeéan alun jal-
keen myrskyvaiheeseen, on tiiminvetaja keskeisessa roolissa erimielisyyksien ja ris-
tiriitojen ratkaisijana, palautteen antajana seka yhteisten tavoitteiden korostajana.
Myrskyvaiheen jalkeen sopimisvaiheessa, timinvetédja voi alkaa keskittymaan tiimin
saantoihin, sitouttamiseen sekd kommunikoinnin parantamiseen. Suoritusvai-
heessa tiimin jasenet tydskentelevat yhdessa tavoitteiden eteen luomalla samalla
me-henked. Yhteistydvaiheessa tiiminvetdja motivoi, antaa palautetta ja tukee tiimia

tavoitteiden saavuttamisessa. (Mp.)

4.6 Menetelméat

Hyppasen (2013, 125) mielesta tiimityon kehittamisessa voidaan kayttaa erilaisia
menetelmid. Kaytettava kehittdmismenetelma riippuu kehittdmiskohteesta. Hyppa-
nen korostaa, ettda on hyva tietdd mita ollaan kehittamassa, jotta osataan valita so-
piva kehittdmismenetelma kehittdmista varten. Menetelman valitsemisessa tulee
miettia kehittdmisen tavoitetta, aikataulua, resursseja seké oppilaiden oppimistyy-
leja. Kehittamismenetelmia on olemassa paljon erilaisia, joista koulutukset ovat kai-

kista yleisimpié.
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4.6.1 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on keino tiimin, yksilon sek& esimiehen kehittdmiseen. Ty6-
ympariston hyvinvointiin voidaan vaikuttaa positiivisesti antamalla palautetta oike-
alla tavalla. Palautetta voidaan antaa suullisesti ja kirjallisesti. (Rytikangas 2011,
80-81.) Rytikankaan (s. 80—81) mielesta toimiva palautejarjestelma on valttAméatén
organisaation seké yksilon kehittymisen kannalta. Palautteen antamiseen tulisi kuu-

lua seké positiivisen etta korjaavan palautteen antaminen.

Rytikangas (2011, 81) seké Kupias ym. (2014, 19) ovat sita mieltd, etta tyontekijat
odottavat aina saavansa palautetta esimieheltd, mutta myds esimies voi odottaa
saavansa palautetta alaisiltaan. Esimies ei voi kehittdd johtamistaitojaan, mikéali han
ei tieda, mité han voisi kehittdd. Antamalla ja vastaanottamalla erilaista palautetta,
on mahdollista kehittya niin ihmisena kuin tydntekijanékin. Rytikankaan (s. 82) mie-
lesta positiivisella palautteella onkin monia positiivisia vaikutuksia, kuten negatiivis-
ten tunteiden vaheneminen ja suorituskyvyn, motivaation, itseluottamuksen ja it-
searvostuksen paraneminen. Yksilon motivaation noustessa koko ryhman ilmapiiri

paranee.

4.6.2 Osaamiskartta

Tiimin yksilon osaaminen vaikuttaa koko tiimiin. Osaamiskartta on yksi tyovaline,
jonka avulla voidaan tunnistaa tiimin puutteellinen osaaminen. Osaamiskartta on
koko tiimin osaamiskartoitus, jonka avulla pyritddn varautumaan osaamishaastei-
siin, ja jonka avulla voidaan ymmartaa, mita tiimissa tai sen jasenissa tulisi kehittaa.
(Kupias ym. 2014, 73-74.) Tiimin osaamisen kartoittamisella on tarkoitus innostaa
tyontekijoita heidan tydnsa sisallon kehittdmiseen. Kartoituksessa nostetaan esille
erilaisia teemoja, kuten minkalaista osaamista yksildlla tulisi olla tai mihin asioihin
tulisi panostaa, jotta tiimi voi onnistua. Osaamiskartoituksen tekeminen on hyodyl-
listd etenkin sellaisille tyontekijdille, joiden oletetaan kehittyvan tydssaan jatkuvasti
seka kehittavan sitd. Kevyen kartoituksen tekeminen on yksinkertaista, jossa koros-
tetaan mahdollisimman paljon tiimin jasenten osaamista. Koko tiimi tulisi saada

osallistumaan kartoituksen tekemiseen. Saatuja tuloksia tulee kayda lapi yhteisessa
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tilaisuudessa tiimin ja esimiehen kesken. Tiimi, yksittaiset tyontekijat seka esimies
hyotyvat kaikki tiimin osaamisen kartoittamisesta. (Mp.)

Kupias ym. (2014, 75) ovat listanneet osaamiskartoituksen hyétyja tiimin kannalta:

e auttaa tiimia kirkastamaan yhteista suuntaa
e antaa pohjan tarkastella ja suunnitella tiimin yhteista osaamisen kehittdmista
e auttaa konkretisoimaan puhetta osaamisen kehittdmisessa

e kehittda tiimin sisdista keskustelukulttuuria ja yhdessa tekemisen kulttuuria

4.6.3 Kehityskeskustelut

Organisaatioissa ei aina osata arvostaa kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelujen
arviointi koetaan usein negatiivisena, vaikka arviointi on vain tyon kehittamisen va-
line. Kyse on tydn arvioimisesta henkilon persoonan arvioimisen sijaan. Hyppéasen
(2013, 63) mielesta kehityskeskustelut ovat yksi merkittdvimmista johtamisen vali-
neista. Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen arviointikeskustelu, joka
liittda liilketoimintasuunnitelmat sekéa henkiléstdjohtamisen prosessit ja tulokset yh-
teen. Hyppénen toteaa, etta kehityskeskustelu on myos tarkea tydkalu suorituksen
johtamisessa. Keskusteluissa yhtenaistetdéan organisaation ja tyontekijoiden tavoit-
teet sen lisaksi, etta tarkastellaan heidéan suorituksiaan, tdsmennetaan strategiasta
johdetut tavoitteet sekéd huolehditaan mahdollisista kehittamistarpeista ja osaami-

sesta.

Kehityskeskusteluja voidaan Hyppéasen (2013, 70-71) mielesta kayda niin yksittais-
ten tydntekijoiden, kuin tiimienkin kanssa. Tiimikohtaisissa kehityskeskusteluissa ar-
vioidaan yksilon sijaan tiimia ja sen suoritusta. Arvioinnin kohteena ovat edellisen
kauden suoritukset; missa asioissa tiimi on onnistunut, ja missa asioissa tiimi olisi
voinut toimia paremmin. Myds yhteistyotaitoja ja tiedonkulun onnistumista on hyva
arvioida. Kehityskeskustelussa tulisi laatia kehityssuunnitelma uusien tavoitteiden

ja tiimin suorituksen tarkastelun liséksi. (s. 70-71.)
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4.6.4 Reteaming-valmennus

Reteaming-valmennus on valmennusmenetelma, jonka avulla on mahdollista 16ytaa
tiimityon tai tiimin jdsenen kehittdmiskohteita. Valmennus on monikayttéinen, vaihe
vaiheelta eteneva ongelmanratkonnan seka kehittdmisen prosessi, joka auttaa luo-
maan tiimiin motivaatiota ja suotuisan yhteistydn toiminnan kehittdmiseen. (Ahola &
Furman 2015, 130.) Reteamingin avulla (s. 130) voidaan kehittaa tydyhteison toi-
mintaa, asettaa tavoitteita ja pyrkia saavuttamaan ne, kehittaa ryhman ilmapiiria tai
yhteisty6td. Valmennuksessa otetaan huomioon tydntekijoiden unelmat, muutostoi-
veet seka tavoitteet. Valmennus on monikayttéinen, vaihe vaiheelta eteneva ongel-
manratkonnan seké kehittdmisen prosessi. Reteaming-valmennus auttaa Aholan ja
Furmanin (s. 10) mukaan luomaan motivaatiota ja suotuisaa yhteisty6ta toiminnan
kehittamista varten. Prosessi auttaa ryhmaa toteuttamaan kuvauksen tavoitetilasta
tai ongelmista omassa toiminnassaan. Menetelm& muodostuu kahdestatoista joh-
donmukaisesti etenevasté vaiheesta. Liikkeelle [ahdetdan unelmista, josta suunni-
tellaan muutostoiveet ja kiteytetddn prosessin tavoitteet. Tavoitteiden eteen kaik-
kien tiimin jasenten tulisi tydskennellda yhdessa. Lopuksi unelmista, muutostoiveista

ja tavoitteista johdetaan keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kasitellaén opinnaytetyon tutkimuksen toteuttamista. Tutkimus on to-
teutettu Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus Palkeiden kolmelle eri
tiimille. Tiimit muodostavat tutkimuksen perusjoukon, johon kuuluu 21 Palkeiden
tyontekijaa. Perusjoukko on valikoitunut tutkimusjoukoksi Palkeiden pyynnosta. Tut-
kimus on toteutettu, jotta Palkeet saavat kasityksen siita, millaisena tiimien jasenet
kokevat tiimityon. Tiimityon tutkiminen on koettu tarkedné, jotta epakonhtiin voitaisiin

tarttua ja nain tehda kolmen tiimin tydskentelysta entistakin sujuvampaa.

5.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Perustelu laadullisen tutki-
musmenetelméan valitsemiselle on se, ettd tutkimuksessa halutaan ymmartaa laaja-
alaisesti tiimin jasenten ndkemyksia ja havaintoja tiimityostéa. On normaalia, etta pit-
kaan tyopaikallaan tydskennellyt ihminen nakee asiat subjektiivisesti eli oman koke-
muksen kautta. Tassa opinnaytetydssa tutkimustuloksia ei yleistetd, vaan pyritaan
ymmartamaan tiimien jasenten kokemuksia tiimitydsta ja antamaan objektiivinen

nakemys ja tulkinta tiimien ndkemyksista.

Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007,
157) nakevat todellisen elaman kuvaamisen. Tutkimuksen perimmainen ajatus on
todellisuuden moninaisuus. Heidan mielestdén on kuitenkin huomioitava, etté todel-
lisuutta ei voida paloitella osiin satunnaisesti. Tapahtumat vaikuttavat samaan ai-
kaan toinen toisiinsa, joten monen suuntaisten suhteiden Idytdamisen mahdollisuus-
kin on mahdollista. Hirsjarvi ym. kuvaavat kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitukseksi
tutkittavan kohteen tarkastelemisen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Ronkai-
nen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne ja Paavilainen (2013, 80-81) toteavat taas ihmi-
sen toiminnan merkitysvalitteisend seké kulttuurisesti ja sosiaalisesti mielekk&aana
laadullisissa tutkimussuuntauksissa. Merkitysvalitteisyydella tarkoitetaan myos to-
dellisuuden kohtaamista osana erilaisia merkityksellistavia kaytantdja. Osa seka ih-

misen kokemusta etta kokemuksesta kertomista on kieli, symbolit, tapa puhua, ym-
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martaa ja kayda keskusteluja, ihmisia ympardiva kulttuuri, kulttuurin ilmeiset toimin-
tatavat seké instituutiot. Toinen yleisesti mainittu piirre Ronkaisen ym. (s. 80-81)
mielesta on subjektiivisuus ja kokemuksien huomioon ottaminen. Laadullisessa el
kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostetaan etenkin ihmistd elamismaailman koki-
jana, havainnoitsijana seka toimijana. Havainnot, kokemukset ja toiminnat saattavat
muuttua aikaan, paikkaan ja tilanteisiin suhteutettuna. Joka tapauksessa kokemusta

teoretisoidaan eri tavoin eri suuntauksissa.

Hirsjarvi ym. (2007, 157) toteavat, etta tutkijan arvot vaikuttavat siihen, miten tutkija
ymmartaa tutkimiansa ilmioita. Hirsjarven ym. mukaan perinteisessa mielessa mah-
dollisuutta objektiivisuuden saavuttamiseen ei ole silloin, kun tutkija kietoutuu sau-
mattomasti siihen tietoon, mita han tietdd. Talléin tutkimuksen tuloksina on mahdol-
lista saada pelkastaan ehdollisia selityksia rajoitettuna johonkin aikaan ja paikkaan.
Hirsjarven ym. mielesta kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ennemminkin 16y-
taa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamid. Ronkaisen
ym. (2013, 81) mielesta taas laadullisessa tutkimuksessa korostetaan tutkijakeskei-
syytta. Tutkija nahdaan keskeisena toimijana ja valintojen tekijana tutkimuksessa,
joka vaikuttaa tuottamaansa tietoon eli mita tutkimuksessa tarkastellaan julkikirjoi-

tetusti.

Laadullinen tutkimus on yleisesti joustava tutkimuskaytanto, jossa tutkimusongel-
mat asetetaan hyvin valjasti olettaen tutkimusongelmien ja -kysymysten olevan jo
osa tutkimuksen tuloksia. Nain ajateltuna tutkimuksen prosessia korostaa laadulli-
suus. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten analyysimenetelmien kayttdminen vaatii
tutkijalta analyyttistd herkkyytta seka osaamista. Myds tulkinnallisuuden korostus on
tavallista, joka on suora seuraus merkitysten kokemuksellisuudesta seka keskeisyy-
desta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulokset ymmarretaan tulkinnaksi, joka
perustuu useaan kertaan tulkittuun. Aineistona on lahestulkoon aina tekstid materi-
aalin muodossa, joka on monitulkintaista. Analyysissa eteneminen edellyttaa paat-
telya ja tulkintaa, josta muodostetaan seuraavat valinnat. (Ronkainen ym. 2013, 82—
83.)
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5.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen tutkimusaineisto on hankittu teemahaastattelun avulla. Teemahaastat-
telu on valikoitunut tutkimusmenetelmaksi sen takia, koska téassé tutkimuksessa ha-
lutaan ymmartaa, millaisena tiimien jasenet kokevat tiiminsa tiimityén. Teemahaas-
tattelun apuna on kaytetty teemahaastattelurunkoa, joka koostui seitseméasta eri
teemasta seka tarkentavista apukysymyksista. Teemahaastattelun teemat on muo-
dostettu tutkimusongelman ja -kysymysten seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Teemahaastattelu on toteutettu kahtena eri haastattelupaivana viikoilla 15 ja 16,

vuonna 2018 kohdeorganisaation tiloissa.

Haastatteluun osallistui kymmenen Palkeiden tyontekijdd kolmesta eri tiimista.
Haastatteluun osallistui yksi henkil6 kerrallaan, mika mahdollisti sen, etta jokaisella
haastateltavalla oli mahdollisuus kertoa avoimesti tiiminsa tiimityosta. Yksi haastat-
telu kesti noin 25 minuuttia. Haastattelutilanteet nauhoitettiin, jotta tutkimuksen te-
kija pystyi keskittymaan keskusteluun seka tarkentavien kysymysten esittamiseen.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, jossa edetaan en-
nalta maariteltyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten avulla (Hirsjarvi & Hurme
2008, 47). Teemat ja kysymykset ohjaavat keskustelua tutkijan ja tutkittavan valilla.
Teemahaastattelu nostaa esille tutkittavien omat tulkinnat sekd heidan antamat
merkitykset asioille ja sen, miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Haas-
tattelun teemat ja aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymysten

muoto ja jarjestys saattavat vaihdella. (s. 47-48.)

Haastattelun etuja on sen joustavuus seka haastattelijan mahdollisuus toimia sa-
malla havainnoitsijana. Haastattelutilanteessa haastattelija voi toistaa ja tarkentaa
kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja kdayda monipuolista keskustelua tiedonan-
tajan kanssa. Kyselyssa tiedonantajat saattavat ymmartaa kysymykset vaarin. Avoi-
men postikyselyn avulla toteutetussa tutkimuksessa tutkija olettaa, ettd tiedonanta-
jat haluavat ja osaavat ilmaista itseaan kirjallisesti, aikomallaan ja haluamallaan ta-
valla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86.)

Tutkimusotoksen suuruudeksi on valittu kymmenen tyontekijad, joka vastaa noin

48% tiimien jasenista. Tutkimusotos on edustava otos, koska haastateltavat ovat
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valikoituneet sattumanvaraisesti, pohjautuen vapaaehtoisuuteen. Tama on mahdol-
listanut sen, etta ketd&n tiimien jasenista ei suosittu, eikd suljettu otoksen ulkopuo-
lelle. Eskola ja Suoranta (2001, 18) toteavat, etta aineiston tieteelisyyden kriteerin
ollessa maarén sijaan laatu, voidaan tutkimukseen ottaa vain pieni maara tapauksia

ja analysoida naita perusteellisesti.

Teemahaastattelua on edeltdnyt saatekirjeen lahettaminen ryhmén esimiehelle,
joka valitti kirjeen koko ryhmaélle. Saatekirjeessa kerrottiin tutkimuksen tavoitteesta,
eettisyydesta sekd osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Saatekirjeen liitteena oli
kaavake, joka tuli allekirjoittaa osallistuessaan haastatteluun. Allekirjoittamalla kaa-
vakkeen haastateltavat suostuivat haastatteluun seka siihen, ettéa haastattelumate-
riaalia saa kayttaa osana tutkimusta. Haastatteluun ilmoittautui ennakkoon viisi hen-
kiloa, joille lahetettiin kiitos-viesti haastatteluun osallistumisesta. Viestissa sovittiin
my0s tarkat haastatteluajat. Ensimmaisend haastattelupaivana ilmoittautui nelja va-
paaehtoista lisda ja toisena haastattelupaivana yksi.

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston kerdamisen jalkeen tulee aloittaa mahdollisimman pian aineiston kasittely
ja analysointi, jolloin aineisto on vield tuore. Tall6in haastattelujen taydentaminen
on viela mahdollista, mikali tutkimuksen taydentdminen koetaan tarpeellisena. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 135.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 103) kirjoittavat sisallénanalyysin olevan perusanalyysi-
menetelma, jota on mahdollista kayttad kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisal-
I6nanalyysia voidaan pitaa analyysimenetelman lisaksi valjana teoreettisena kehyk-
sena, joka sitten on liitettavissa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Tuomen ja Sara-
jarven mukaan sisallénanalyysin avulla on mahdollista tehdd monenlaista tutki-

musta.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 122) tuovat esille Milesin ja Hubermanin (1994) aineisto-
lahtdisen analyysimallin, joka voidaan heiddn mukaan jakaa karkeasti kolmivai-
heiseksi prosessiksi. Ensin aineisto redusoidaan eli pelkistetaan, jonka jalkeen ai-

neisto klusteroidaan eli ryhmitellaan. Redusoinnin ja klusteroinnin jalkeen aineisto
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abstrahoidaan eli luodaan teoreettisia kasitteitd. Tuomi ja Sarajarvi huomauttavat,
ettd ennen analyysin aloittamista tulee maarittad analyysiyksikko, jota kaytetdan
analysoimisessa. Analyysiyksikko voi olla yksittainen sana, lause, lausuma tai aja-
tuskokonaisuus. Tutkimuksen tutkimustehtéva seka aineiston laatu maarittavat sen,

mit& analyysiyksikkoa tulee kayttaa.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 138) tuovat esille yhden aineiston purkamisen muodon el
litteroimisen. Litteroiminen tarkoittaa aineiston kirjoittamista tekstimuotoon. Soi-
levuo-Grgnnergdin (2004, 49—-67) mielestd nauhoitetun aineiston litteroinnissa on
tarkeaa se kuinka tarkasti litteroidaan. Kirjoitetaanko vuorovaikutuksen piirteet, nau-
rahdukset, tauot, yskaisyt, haastateltavan adnensavyt, erilaiset katkokset tai merki-
taanko puheen vaihdokset? Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttavat myos itse analyysin
vaatima tarkkuus ja mitad vuorovaikutuksen ominaisuuksia halutaan kayttaa aineis-
ton tulkitsemisessa. Soilevuo-Grgnnergdin toteaa, etta litteroinnin tarkkuudessa on
paljon mahdollisuuksia. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 143) mielesta aineiston pur-
kamisen ja litteroimisen jalkeen aineistoa tulisi lukea useaan kertaan, vaikka ai-
neisto onkin tullut tutuksi haastattelun ja aineiston purun aikana. Aineistoon tutustu-
minen auttaa kokonaiskuvan luomisessa, jotta aineiston analysointi helpottuisi. Hirs-
jarvi ja Hurme mainitsevat, etta aineistolle voi myds esittdd tutkimuskysymyksia,
jotta aineiston ymmartaminen helpottuisi. Aineiston kokonaisvaltaisen tuntemisen

jalkeen aineistoa voi alkaa kasittelemé&an ja analysoimaan.

Aineiston analysoimisen jalkeen aineisto pelkistetdan, jolloin aineistosta poistetaan
kaikki ep&olennainen tietotiivistamalla tai pilkkomalla osiin. Yksi tapa pelkistaa ai-
neisto on etsia siita tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Nain datasta voidaan etsia
alkuperaisilmaukset seka niitéa kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset
luetellaan allekkain datasta mitddn kadottamatta. Samalla luodaan pohjaa kluste-
roimiselle, jossa samaa toimintaa kuvaavat pelkistetyt ilmaukset yhdistetddn omiksi
ryhmikseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-124.)

Datan pelkistamisen jalkeen data tulee ryhmitella. Aineiston alkuperéisiimaukset
kaydaan lapi, jonka jalkeen aineistosta pyritaan Ioytamaan samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa toimintaa kuvaavat kasitteet ryhmitel-
l&&n ja yhdistetddn eri luokiksi. Tama synnyttaa alaluokat, jotka nimetaan sen sisal-

toa kuvaavilla kasitteilla. Luokittelu jatkuu niin, ettd alaluokkia yhdistelemalla syntyy
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ylaluokkia, ja ylaluokkia yhdistelemalla muodostuu pééaluokkia. Paaluokat nimetaan
aineistosta nousevan ilmion mukaan. Paaluokkia seuraa viela yhdistava luokka,

joka on yhteydessa tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124-125.)

Klusteroinnin jalkeen aineisto tulee kasitteellistdd. Klusteroinnissa erotetaan tutki-
muksen kannalta olennainen tieto, jonka perusteella muodostetaan teoreettisia ké-
sitteitd. Kasitteellistamisessa siirrytaan alkuperaisdatan kayttamista kielellisista il-
mauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. Kasitteellistamista jatketaan
yhdistelemalla luokituksia niin kauan, kun se on aineiston naktkulmasta mahdol-
lista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto on litteroitu heti haastattelujen jalkeen. Tutki-
musaineisto on litteroitu sanasta sanaan, erilaisia ddnnahdyksia lukuun ottamatta.
Litterointi oli tydlas ja aikaa vieva vaihe, joka oli kuitenkin valttdméaton tyovaihe hy-
van kokonaiskuvan saamiseksi. Litteroimisen jalkeen tutkimusaineisto luettiin use-
aan kertaan lapi, ja pelkistettiin. Pelkistamisessa on kaytetty apuna erilaisia vareja
ja kuvioita, jotka helpottivat aineiston jasentelya. Pelkistamisen jalkeen tutkimusai-
neistosta etsittiin samaa tarkoittavia ilmaisuja, jonka jalkeen ilmaisut ryhmiteltiin, mi-

téaan aineistosta poissulkematta.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarvi ym. (2007, 226) painottavat, etta tutkimuksissa tulisi arvioida tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta mahdollisten vaihteluiden vuoksi. Vaikka virheiden muo-
dostumista pyritd&n valttamaan, voi tutkimusten luotettavuus ja patevyys silti vaih-
della. Luotettavuuden arviointiin on olemassa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja,

joita ovat esimerkiksi reliaabelius seka validius.

Mittaustulosten toistettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen tuottamia tulok-
sia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Kahden arvioijan tullessa yhtenaiseen tulok-
seen tutkimuksesta tai samaan tulokseen paatyminen kahden eri tutkimuskerran
jalkeen, voidaan tutkimuksen sanoa olevan reliaabelius. Validius tarkoittaa tutki-
muksen patevyytta. Validius katsoo onko tutkimusmenetelm&n avulla pystytty mit-

taamaan sitd, mita on ollut tarkoituksenakin mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)
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Hirsjarvi ym. (2007, 227) toteavat, ettd tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi
pystyd arvioimaan. Hirsjarvi ym. ovat maininneet asioita, joiden avulla on mahdol-
lista kertoa tutkimuksen luotettavuudesta. Hirsjarvi ym. (s. 227) tarkentavat, etta tut-
kimuksesta tekee luotettavamman tutkijan tarkka kertomus siité, miten tutkimus on
toteutettu. Kertomus sisaltaa tutkimuksen kaikki vaiheet aineiston tuottamisen olo-
suhteista tutkijan omaan itsearviointiin tutkimustilanteesta. Tutkimuksen lukijalle on
my0s kerrottava, miten aineiston analyysi on tehty ja milla perusteella tutkija esittaa
tulkintojaan aineistosta. Hirsjarvi ym. toteavat, etta triangulaatio on yksi tapa tarken-
taa tutkimuksen validiutta. Triangulaatio tarkoittaa tutkimusmenetelmien yhteiskayt-
t6& samassa tutkimuksessa seka sita, etta tutkimusaineiston kerddmiseen ja analy-

soimiseen osallistuu useita tutkijoita.

Kvalitatiivisissa ja kvantitatiivisissa tutkimusmenetelmissa tutkimuksen luotettavuu-
dessa (reliabiliteetti) ja patevyydessa (validius) on eroavaisuuksia. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysivaiheen ja luotettavuuden arvioinnin rajat
mukautuvat toisiinsa enemman kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Myds mene-
telmien vertailuissa esiintyy eroavaisuuksia, koska laadullinen tutkimus tuottaa hy-
vin erilaista aineistoa. Tutkimusten valilla myds luotettavuus rakentuu eri tavalla.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee pohtia jatkuvasti tekemidaan ratkaisuja,
analyysin kannattavuutta seka tyon luotettavuutta. (Eskola & Suoranta 2001, 208—
209.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on se, ettd tutkija itse toimii tutki-
muksen tutkimusvalineenda. (Eskola & Suoranta 2001, 208—-209.) Talldin koko tutki-
musprosessia seuraa luotettavuuden arviointi. Kvalitatiivisissa tutkimusraporteissa
on paljon enemman tutkijan pohdintaa, jonka vuoksi on ajateltu, etté reliabiliteetti ja

validiteetti eivat sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi. (Mp.)

Eskola ja Suoranta (2001, 212—-213) toteavat, ettd tutkimuksessa kaytetty tutkimus-
menetelma ja tutkimusteksti eivat ole koskaan taysin yhtenevat. Vaikka tutkimuksen
toteutuksessa onnistuttaisiin, tutkimusteksti saattaa jddda vajaaksi. Eskola ja Suo-
ranta huomauttavat, ettd tdman vuoksi on tarkeaa pyrkia kertomaan tutkimusteks-
tissa mahdollisimman tarkasti, mita tutkimuksen teossa ja sen jalkeen on tapahtu-

nut.
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Realistisessa luotettavuusndkemyksessa kaytetddn perinteisinta validiteetin kasi-
tetta. Validiteetin kasite voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen kasitteeseen. (Eskola
& Suoranta 2001, 213.) Sisaisella validiteetilla eli patevyydella viitataan sopusoin-
tuun teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen valilla. Teoreettis-filosofisten lahto-
kohtien, kasitteellisten maaritteiden sekd menetelmallisten ratkaisujen tulee olla joh-
donmukaisessa suhteessa keskenaan. Sisaisella validiteetilla tutkija osoittaa tieteel-
lisen otteen ja tieteenalansa hallintaa. Ulkoinen validiteetti taas tarkoittaa tulkintojen,
johtopaatdsten ja aineiston valisen suhteen patevyyttd. Myos reliabiliteetti kuuluu
realistiseen luotettavuusndkemykseen. Silloin, kun aineiston tulkinta ei sisalla risti-

riitoja, voidaan sen sanoa olevan reliaabeli. (Mp.)

Taman tutkimuksen tutkimustuloksia voidaan pitaa luotettavina seka valideina. Tut-
kimukseen valitun tutkimusmenetelméan avulla on pystytty tutkimaan ja mittaamaan
haluttua kohdetta varsin laaja-alaisesti. Saadut tutkimustulokset ovat laajat ja tois-
tensa kanssa yhtenevat. Teemahaastattelulla on saatu haluttuja tutkimustuloksia

tutkimustavoitteen kannalta.

Tutkimukseen osallistui kymmenen henkil6a eli 48% kolmen tiimin jasenista. Suuri
osallistujaprosentti on mahdollistanut laajan kokonaiskuvan siitd, millaisena tiimien
jasenet kokevat tiiminsa tiimityon. Haastattelutilanteiden aanittdminen mahdollisti
haastatteluihin keskittymisen seka lisakysymysten esittdmisen. Aanittaminen on
mahdollistanut myds tutkimusaineiston lapikaymisen useaan kertaan, ilman mitaan
siitd unohtamatta tai kadottamatta. Nama tekijat lisdévat osaltaan tutkimuksen luo-

tettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, etta tutkimuksessa on kerrottu tarkasti
tutkimuksen etenemisesta ja sen toteuttamisesta. Tutkimuksen tekija on pohtinut
myo6s omaa toimintaansa tutkimuksen tekemisessa seka tutkimustuloksiin negatiivi-
sesti vaikuttavia tekijoita. Tassa tutkimuksessa tutkija itse on toiminut tutkimusvali-
neena, joka lisaa tutkimuksen luotettavuutta, jolloin tutkija on itse arvioinut tutkimuk-

sen luotettavuutta koko tutkimusprosessi lapi.



51

5.4.1 Tuloksiin vaikuttavat tekijat

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kuuluu tutkimustuloksiin negatiivisesti vai-
kuttavien tekijoiden arviointi. Tutkimuksen ajankohta ei ollut tutkimuksen tekemiselle
kaikista otollisin. Tiimien jasenet kokivat tyokiirettd, joka saattoi vaikuttaa haluna
suoriutua haastatteluista mahdollisimman nopeasti. Kiireen tunteesta saattaa johtua
my0s joidenkin haastateltavien lyhyet vastaukset. Tallin tutkimuksen tekija joutui
kysymaan kysymyksia kyselynomaisesti, koska ei pystynyt lyhyiden vastauksien
vuoksi tarttumaan haastateltavan kertomaan. Tama heikentdd teemahaastattelun

perusideaa.

Osa haastateltavista koki kehittAmiskohteiden kuvaamisen arvosteluna muita tyon-
tekijoita kohtaan, joka koettiin vaivaannuttavana. Uskon taman myaos lisdnneen joi-
denkin haastateltavien tiivistettyja vastauksia. Tutkimuksen kohteena olevissa tii-
meissa oli myds kerrottu etukateen henkilot, jotka olivat ilmoittautuneet haastatte-
luun. Tama voi osakseen vaikuttaa henkildiden uskaliaisuuteen ilmaista omia mieli-
piteitdan. Jos ryhmassa ei oltaisi oltu tietoisia haastatteluun osallistuvista henki-
|6ista, olisivat he mahdollisesti uskaltaneet puhua asioista suoraan ja ilmaista avoi-

mesti omat mielipiteensa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen tuloksia, jotka ovat muodostettu induktii-
visen sisallonanalyysin avulla. Tulokset esitellaan tutkimusongelman- ja kysymys-
ten mukaan niin, etta ensin kasitellaan tiimitydhon vaikuttavia tekijoita, jonka jalkeen
kasitelladn tiimitydn kehittdmiskohteita. Taméan jalkeen kasitelladn yhteenvetoa

siitd, miten tiimien jasenet kokevat tiimityon.

Palkeet on suuri konserni, joka toimii usealla paikkakunnalla. Taman vuoksi tutki-
muksen tuloksia ja kehittamisehdotuksia voida yleistda kertomaan totuutta jokai-
sesta Palkeiden tiimista. Tutkimuksen tuloksia ja kehittdmisehdotuksia voi kayttaa
vertailukohteena muiden tiimien tyéskentelyyn, mutta tulokset eivat ole suoraa ver-
rattavissa jokaisen tiimin tydskentelyyn. Tutkimus koskee vain kolmea Palkeiden tii-

mi&, jotka muodostavat yhden ryhman Palkeissa.

6.1 Tiimitydoskentelyn sujuvuuteen positiivisesti vaikuttavia tekijoita

Tutkimustulosten mukaan tiimien valilla on havaittavissa suuria eroja siina, miten
tiimityo koetaan omassa tiimissa. Tulosten kasittelyn selkeyden vuoksi ensimmaista
tutkimuskysymysta koskevat tutkimustulokset on jaettu kahteen kategoriaan, posi-
tilvisesti ja negatiivisesti tiimitydn sujuvuuteen vaikuttaviin tekijéihin. Teemahaastat-
telurungon avulla haastateltavia pyydettiin kertomaan tiimityon sujuvuuteen vaikut-

tavia tekijoita.

Suurin osa haastateltavista kuvasi tiiminsa tiimitydn paasaantoisesti sujuvaksi.
Haastateltavat mainitsivat kuitenkin asioita, joita tiimityossa tulisi kehittda tyosken-
telyn sujuvuuden parantamiseksi. Tutkimustuloksista selvisi, ettd osaamisen taso
vaikuttaa tiimitydn sujuvuuteen helpottamalla téiden tekoa. Koulutuksen ja koulut-
tautumisen mahdollisuutta pidettiin tirkedné oman osaamisen kehittdmisessa myos
silloin, kun tiimissa koettiin olevan tarpeeksi osaamista. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd uuden oppiminen ja halu kouluttautua vaikuttavat koko tiimin osaamiseen. Luot-
tamusta omassa tiimissa koettiin tuovan oman tiimin osaamispdaoma, joka mahdol-
listaa toiden tekemisen sujuvasti. Myds osaamisen jakautumista pidettiin tarkeana,

jolloin toisen jasenen tietotaitoon on mahdollista turvautua.
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Positiivisesti tiimityon sujuvuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi nousivat esille myds tiimin
yhteishenki, henkilobkemioiden kohtaaminen, erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet
seka kannustava ilmapiiri. Tiimin jasenilta saatava apu ja tuki tyotehtavissa koettiin
erityisen tarkeana tiimityon sujuvuuden kannalta. Tiimien jasenet luottavat toisiinsa
ja heiltd saatavaan tukeen. Tiimin jasenet jakavat toistensa kanssa osaamisen li-

saksi tyopaineet ja stressin.

"Se on varmaan se yhteishenki. Jotenki on sellaset persoonat, jotka so-
pii yksiin ja kaikilla on sama mentaliteetti.”

"Kun niita toita kasaantuu, niin sd et oo yksin tekemassa sita pitkaa
paivaa ja yksin painamassa niita toita.”

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta tiimin jasenen vastuita ja niista huolehtimista pidet-
tiin tarkeana. Tiimin jasenen velvollisuutta hoitaa omat tyot pidettiin valttamatto-
mana, jotta tiimin tydkuorma jakautuisi tasaisesti. Tarkeana pidettiin myos jokaisen
velvollisuutta huolehtia omien tdidensa liséksi tiimin yhteisista tdista sekd muiden
auttamisesta, yhteisessa aikataulussa pysymista seka yhteisesti sovituilla tavoilla
toimimisesta. Lahes kaikki haastatteluun osallistuneet kokivat olevansa tasavertai-

sia muiden tiimin jAsenten kanssa; ketaan ei syrjita, eikd nosteta muiden ylapuolelle.

Tutkimustulokset osoittavat, etta joidenkin mielesta timisséd annetaan palautetta, ja
joidenkin mielesta sita tulisi olla enemman. Positiivista palautetta annetaan ajoittain,
mutta kehittdvan palautteen antamista ja toisen ohjeistamista ei koettu hyvalla ta-
valla. Taman vuoksi tiimeissa ei anneta kehittavaa palautetta. Tuloksista kavi myos
ilmi, ettd osa haastateltavista ei koe palautteen antamista tai saamista tarkeana.
Osa toivoisi, etta seka positiivista etta kehittavaa palautetta osattaisiin ottaa vastaan
ja antaa. Lahes kaikki kuitenkin olivat sita mieltd, etta palautteen antaminen loisi
tiimiin avoimempaa ilmapiirid seka parantaisi yhteisollisyytta. Jokaisen tulisi pysyta
antamaan ja vastaanottamaan palautetta, mikali palautteen antamisesta ja vastaan-
ottamisesta tulisi pysyva tapa. Tuloksista kavi ilmi, ettd l&ahes kaikki haastateltavat
kykenevét ilmaisemaan mielipiteensd aaneen, jonka koettiin vaikuttavan avoimen

ilmapiirin luomiseen.
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Tiedonkulun ja vuorovaikutuksen toimivuutta pidettiin tiimity0hon positiivisesti vai-
kuttavina tekijoind. Osa haastateltavista koki vuorovaikutuksen ja tiedonkulun toimi-
vana tiimissaan, osa taas koki sen puutteellisena. Yhteisessa huoneessa tydsken-
telemista pidettiin kommunikointia ja tiedonkulkua edistavana tekijana. Tiimin jase-
nen poissa ollessa keskenerdisista tyotehtavista viestivat erilaiset tarralaput. Ryh-
mapalavereilla koettiin olevan tarkea merkitys esimiehen ja tiimien valisesséa kom-
munikoinnissa. Osa haastateltavista toivoisi ryhnméapalaverin lisaksi timikohtaisia tii-

mipalavereita, jotta tiedonkulku tiimin jasenten valilla olisi entista sujuvampaa.

Tulosten mukaan kaikki kokivat, ettd omassa tiimissa pystytaan keskustelemaan
ongelmatilanteissa ja padasemaan yhteisymmarrykseen erimielisyyksista.

"Tiedonkulku toimii lahinna suuta aukomalla.”

Tutkimustulokset osoittavat, etta timien valisen yhteistyon tarkeys ja tiedonkulun
toimiminen tiimien valilla jakoi mielipiteita. Padasiassa yhteisty6ta muiden tiimien
kanssa ei pidetty tarkeana tiimien erilaisten tydtehtavien vuoksi. Osa kuitenkin koki
tiedonkulun toimivana niin omassa tiimissaan kuin tiimienkin valilla. Jotkut taas ko-
rostivat tiimien valisen tiedonkulun tarkeyttd, jota heidan mielestaan tulisi kehittaa
paremman yhteisollisyyden luomiseksi.

Tutkimustulokset osoittavat, etta toéihin tuleminen koettiin miellyttavana silloin, kun
oman tiimin tydskentely koettiin hyvana ja toimivana. Sujuvan tiimityén koettiin tuot-
tavan tyoiloa ja onnistumisen tunteita. Myos toimivan kommunikoinnin ja erilaisten
persoonien koettiin edistavan tydiloa. Huumorin vaikutusta ty0yhteisossa pidettiin
tarkeana tunnelman keventajana. Myos tdiden jakautuminen tasapuolisesti ja jo-

kaista tyydyttavalla tavalla koettiin lisddvan tydmukavuutta.

6.2 Tiimitydskentelyn sujuvuuteen negatiivisesti vaikuttavia tekijoita

Tutkimustulosten mukaan negatiivisesti tiimitydn sujuvuuteen vaikuttavia tekij6itd on
yhteisten peliséantjen noudattamatta jattaminen seka negatiivinen ilmapiiri. Yhteis-
ten pelisdantdjen noudattamista pidettiin tarkedna. Lahes kaikki kokivat, etta tii-

missa noudatetaan vahintaan kaikille yhteisesti kuuluvia organisaation pelisdantoja,
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koska tiimit eivat ole maaritelleet tiimikohtaisia pelisdanttja. Tuloksista kéavi kuiten-
kin ilmi, ettd yhteisesti sovituissa asioissa ei pysyta ja omaa vastuuta tiimissa lai-
minlyddaan. Tulosten mukaan negatiivista ilmapiiria luo myos itsekeskeisyys. Itse-
keskeisyys esiintyy erilaisena tydérauhan rikkomisena, toisten jasenten kuormittami-
sena sekd oman edun ajamisena tiimin edun sijaan. Jatkuva tyérauhan rikkominen
esiintyy toisen tyon jatkuvana keskeyttamisena seka omien vastuiden laiminlyomi-
sena jattamalla omat tydtehtavat muiden tehtavaksi. Suurin osa koki, ettd osaajat

kuormittuvat tiimissd, joka vaikuttaa tydmaaran epatasaiseen jakautumiseen.

Tulosten mukaan negatiivisesti tiimity6hon vaikuttaviksi tekijoiksi nousi myos tiimi-
tyon ja yhteisten tavoitteiden laiminlydminen. Osa koki, etta kaikki eivat sitoudu yh-
teisiin tavoitteisiin ja tiimitydhon niin vahvasti kuin pitaisi. Naiden ongelmien koettiin
my0s vaikuttavan tiimin jasenten tydmaaran lisddntymisena seka negatiivisen ilma-
piirin luojana. Negatiivisen ilmapiirin aiheuttajiksi mainittiin my6s puutteellinen vuo-
rovaikutusosaaminen, yksildiden asenteet sek& muutosvastarinta. Puutteellinen
vuorovaikutusosaaminen nakyy epaammatillisena puhetyylind ja kayttaytymisena
seka siing, etta asioista ei pystytd keskustelemaan asiallisesti. Tutkimustuloksista
iimenee, ettd epdammatillisessa puhetyylissa muita tiimin jasenia ei osata kunnioit-
taa ja asiat ilmaistaan epamiellyttavalla tavalla. Yksildiden asenteiden koettiin vai-
kuttavan tiimin ilmapiiriin negatiivisesti vain muutosvastarinnan yhteydessa. Lahes
kaikki kertoivat muutosvastarinnan esiintymisestd, joka ilmenee yksildiden negatii-

visissa asenteissa seka haluttomuudessa oppia uusia asioita.

"Kun jotain uutta asiaa pitais lahtee niinku, ni se ensimmainen on aina
se vastustus. Niin tietylla tavalla se kay kauheen raskaaks ja se luo ne-
gatiivista ilmapiiria.”

"Naan sen jo kuinka meilla asennoiduttais siihen, etta toi on turhanpai-
vasta ja tahan menee turhaa aikaa.”

Tutkimustuloksista selvisi myos, etta kaikki eivat pysty ilmaisemaan aaneen mielipi-

teitaan.

"Ehka joskus saan vahan miettia, etta uskallanko tassa kohtaa kertoa
mita mielta oikeesti oon.”
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Kaikki eivat kokeneet tiedonkulkua ja vuorovaikutusta toimivana tiimin sisalla. Tie-
donkulun ja vuorovaikutuksen puutteellisuuden koettiin vaikuttavan negatiivisesti tii-
min toimintaan. Tiimin tiedonkulussa ja vuorovaikutuksessa koettiin puutteita var-
sinkin tiimissa, jossa tiimin jasenet tydskentelevat kahdessa eri huoneessa. Osa
myds koki tiimien vélisen tiedonkulun puutteellisena. Tiimit eivat ole tekemisissa
toistensa kanssa, jonka vuoksi kahvitaukoja ja tiimipalavereita pidettiin ainoina tii-
meja yhdistavina tekijoind. Haasteellisena koettiin myods henkilon poissaolot silloin,
kun poissaolijalla on erityisosaamista tai jos han on erikoitunut jonkin tydtehtavan

hoitamiseen, jota muut eivat osaa.

"Haasteina ehka just se, ettda miten saadaan se tieto jaettua kaikille sa-
manlaisena ja etta kaikki ymmartaa sen.”

Yhteisen toimintakulttuurin puuttumista pidettiin haasteena tiimityon kannalta. Jo-
kainen toimii tiimissa omalla tavallaan, joka nakyy erilaisina toimintatapoina tiimin
sisélla. Myds vanhoihin toimintatapoihin jumiutuminen koettiin haasteena, koska
muutoksiin ei osata suhtautua niiden vaatimalla tavalla. Toimintatapojen muuttami-
sen ja yhtenaistamisen koettaisiin tuovan tiimiin lisdé joustavuutta ja kykya hahmot-
taa paremmin muiden jasenten tdiden maara. Tutkimustulosten mukaan yhteisesti
sovitut toimintatavat loisivat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja helpottaisivat tdiden te-

kemista.

"Tietylla tavalla ollaan fakkiuduttu ehka semmaosiin vanhoihin kaytantei-
siin. Pitais niinku miettia voisko niita asioita tehda siina tiimissa uudella
tavalla ja eri tavalla.”

Jokainen haastateltava mainitsi, etta tiimien jasenia vaihdetaan toistensa kanssa
lian usein. Jasenten vaihtuvuuden koettiin vaikuttavan negatiivisesti tiimityoskente-
lyn sujuvuuteen ja tyon tekemisen nopeuteen. Vaihtelut koetaan negatiivisena myds
sen vuoksi, etta asioita joudutaan opettamaan seka oppimaan aina uudestaan uu-
dessa tiimissa. Myds omat tydtehtavat koettiin epaselviksi juuri tapahtuneen uuden
tiimin jasenten muutoksen vuoksi. My6s pitkéat tyopaivat ja tdéiden kuormittavuus ko-

ettiin negatiivisena asiana.

"TiimityOskentely ei tapahdu ihan tosta noin vaan, et se on yhdessa
yossa selvad, vaan se vie enemman aikaa, pidemman prosessin etté
se alkaa toimia.”
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6.3 Tiimin jasenten mielesta kehitettavia asioita

Tassa kappaleessa kasitelladn asioita, joita haastateltavat kehittaisivat tiimityossa.
Lahes kaikki haastatteluun osallistuneet mainitsivat asioita, joita heidan mielestaan
tulisi kehittad. Osa haastateltavista ei osannut kertoa erityisia kehittamiskohteita,
joita tiimitydssa heidan mielestaan tulisi kehittdd. Kuitenkin yksilon osaaminen, toi-
mintakulttuurin toimimattomuus, asenteet seka palautteen antaminen ja vastaanot-

taminen nousivat esille, joita tiimien jasenet kehittaisivat tiimitydssa.

Yksilon puutteellisessa osaamisessa ja tiimity6taidoissa koettiin olevan eniten puut-
teita. Kaikilla tiimin jasenilla ei ole saman tasoista osaamista, jolloin laajimman osaa-
mispohjan omaavat henkilot kuormittuvat jatkuvasti. Myds tiimien valisten tyotehta-
vien erilaisuus koettiin haastavana, koska kaikilla ei ole riittdvaa osaamista auttaa
tiimien rajojen ylitse muita tiimeja. Tiimien valisen yhteistyon haluttaisiin olevan vah-
vempaa, jotta tiimien rajojen yli auttaminen ja yhteistyon sujuminen olisi mutkatto-

mampaa. Tiimin suurta tydmaaraa voitaisiin ndin ehkaista muiden tiimien avulla.

"kaikilla pitaisi olla samanlainen ja samantasoinen osaaminen, etta sil-
lon se tiimi toimisi ehké tasapainoisemmin ja tyot jakaantuis tasapainoi-
semmin.”

"Pitais olla monipuolista osaamista kaikilla. Ja jossain tilanteissa on
ihan hyva, jos joku on perehtyny johonki ja hoitaa sen alueen.”

Haastateltavat mainitsivat kehittdmisehdotuksiksi myds tyon tekemisen tehokkuu-
den ja jarjestelmallisyyden lisddmisen seka yhteisten toimintatapojen kehittamisen.
Toimintakulttuuria haluttaisiin kehittaa, jotta yhdessa tekeminen ja tiimitydn suju-
vuus paranisi. Toimintatapojen kehittdmisen seurauksena jokainen tiimin jasen tie-
dostaisi paremmin koko tiimin tydtilanteen ja osaisi toimia sen mukaisesti. Jokaisen
toimiessa samalla tavalla tilanteesta riippumatta nopeuttaisi tyon tekemistd seka
loisi joustavuutta tyon tekemiseen. Toimintakulttuurissa haluttaisiin kehittdd myos
tiedonkulkua. Tiedonkulku koettiin puutteellisena varsinkin tiimissa, jossa tiimin ja-

senet tyoskentelevéat eri huoneissa.
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Tutkimustuloksista ilmeni, etta ihmisten negatiiviset asenteet vaikuttavat tiimin ilma-
piiriin. Tulokset osoittavat, etta tiimin jAsenten asennoitumista uusiin asioihin halut-
taisiin kehittdd. Kehittamista pidettiin kuitenkin vaikeana, koska yksilon tulisi itse

Mmuuttaa asennoitumistaan uusiin asioihin.

Lahes kaikki mainitsivat, etta tiimissa ei anneta palautetta. Osa toivoisi vahvempaa
palautteenanto-kulttuuria, kun taas toiset kokivat nykyisen kaytadnnon olevan riit-
tava; kehutaan toista silloin, kun sille on tarvetta. Etenkin kehittavan palautteen an-
tamisen koettiin olevan olematonta. Osa toivoi tydyhteistd, jossa voisi antaa seka
positiivista ettd rakentavaa palautetta toisille. Tutkimustuloksista selvisi, ettd pa-
lautetta ei osata ottaa vastaan. Kyseisessa tyoyhteistssa toisen neuvominen tai ra-
kentavan palautteen antaminen ei ole soveliasta. Osan mielesta seka positiivisen
ettd rakentavan palautteen antaminen toisi tydyhteis66n avoimuutta, joka lahentaisi
tyontekijoita.

"Positiivista palautetta annetaan kylla, mutta ehka sit kaikki muu jaa. Se

on toisaalta ehka vahan vaikeeta, koska se koetaan niin, ettd on pa-
rasta etta ei lahde semmoseen suuntaan tyokaveria ohjeistaan.”

"Pitais myo0s tietylla tavalla muistaa kiittaa niita tiimikavereita varsinkin
sillon, kun ne on tehny jotain sun puolesta. Sekin on palautetta.”
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimustuloksista johdettuja johtopaatoksia ja tuo-
daan esille tutkimuksen kohteena olevien tiimien tiimitydlle kehittamisehdotuksia.
Ensin kasitellaan tutkimustulosten johtopéatoksia tutkimuskysymysten perusteella,
jonka jalkeen syvennytaan tutkimusongelmasta johdettuihin johtopaatoksiin. Tutki-
mustulosten jalkeen esittelen sopivia kehittdmismenetelmia tiimityon kehittamiseen.
Kappaleen lopussa pohditaan tutkimuksen merkityksellisyytta Palkeille ja esittelen

mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

Jokainen organisaatio valitsee itsellensa parhaiten sopivan toimintamallin. Palkeet
on kayttanyt tiimityoskentelyd osana organisaationsa toimintaa jo runsaat kymmen
vuotta. Tiimitydn sujuvuuden tarkasteleminen objektiivisesti ei aina ole mahdollista,
jonka vuoksi objektiivisen nakemyksen luomisessa on hyva kayttdd apuna ulkopuo-
lista henkiloda. Tassa tutkimuksessa olen tutkimuksen tekijana tuonut objektiivisen

nakemyksen tiimitydlle.

Tiimitydn sujuvuutta tarkasteltaessa on hyva miettid, kenen nakdékulmasta sita kat-
sotaan; tarkastellaanko sitd organisaation, esimiehen vai tiimin jasenten nakdokul-
masta. Tassa opinnaytetydssa tiimityon sujuvuutta tarkastellaan tiimin jdsenten né-
kokulmasta, koska tiimin jasenet osallistuvat tiimitydhon paivittain, ja kokevat tiimia

koskevat asiat henkilokohtaisemmin kuin esimerkiksi esimies.
Tutkimuksen tutkimusongelma oli mé&éaritelty seuraavasti:

"Miten tiimin jasenet kokevat tiimityoskentelyn?”.

Tutkimusongelmasta oli johdettu kaksi tutkimuskysymysta, jotka olivat:

"Mitka tekijat vaikuttavat tiimin jasenten mielesta tiimityon sujuvuuteen” ja "Miten

tiimin jasenet kehittaisivat tiimityota?”.
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7.1 Tutkimuskysymykset

Ihmisten ndkemykset asioista ovat yksil6llisig, jolloin he kokevat asiat eri tavalla.
Tutkimustuloksia tarkasteltaessa voidaan huomata, kuinka henkildiden néake-
myserot vaikuttavat tutkimustuloksien hajontaan, saman tiimin jdsenet voivat olla eri

mielta tiimitydskentelyn sujuvuuteen vaikuttavaista tekijoista.

Tutkimustuloksista selvisi, etta kaikkia tiimitybhon positiivisesti vaikuttavia tekijoita
pidettiin tiimeissa tarkeina. Taman johdosta voidaan todeta, ettd haastateltavat sel-
vasti tiedostavat tekijat, jotka vaikuttavat tiimitydn sujuvuuteen positiivisesti. Osa
kuitenkin koki positiivisesti tiimity6hon vaikuttavat asiat puutteellisina tiimissaan.
Huomionarvoista onkin se, ettd mink& vuoksi naita asioita, jotka vaikuttavat positii-
visesti Palkeiden tiimitydskentelyyn, ei hyddynnetad tiimitydssa paivittain, mikali
nama asiat tunnistetaan. Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd lahes kaikkien mielesta
tyoyhteistssé voidaan sekd antaa ettd vastaanottaa palautetta. Haastattelun ede-
tessad osa haastateltavista kuitenkin totesi, etta kyseisessé tyoyhteiséssa ei voi an-
taa palautetta toiselle tyontekijalle, koska sitéd ei osata ottaa vastaan rakentavana
palautteena. Vahainen palautteen antaminen ja vastaanottaminen voidaan nahda
osa-syyna siihen, mink& vuoksi tiimityén sujuvuuteen vaikuttavista tekijoista ei kes-

kustella.

Tutkimustulokset osoittivat osaamisen vaikuttavan tiimitydén sujuvuuteen. Osaami-
sen jakautumista voidaan pitaa joissakin asioissa hyvana, jota myos tutkimustulok-
set puoltavat. Lahes puolet haastateltavista kuitenkin koki, ettd osaaminen on puut-
teellista, ja sita tulisi kehittaa tasavertaisemmaksi tiimin jasenten kesken. Jokaiselta
tiimin jasenelta ei kuitenkaan tarvitse l6ytya erityisosaamista, mikali tyotehtavat ei-
vat sitéd vaadi. On kuitenkin huomioitava, ettd moni koki tiimissaan olevan riittavasti
osaamista, mutta koki samalla, etta t6ita on liikaa. Riittava osaaminen seka osaa-
misen jatkuva kehittdminen auttaa selviytymé&aan haastavistakin tyotehtavista. Jos
tiimissa koetaan, etta tiimin jasenilla on riittdvasti osaamista, silloin osaamista ei
haluta tai jakseta kehittdd, koska omien osaamistarpeiden tunnistaminen mahdol-
listaa osaamisen kehittamisen. Jokaisen tiimin jasenen tulisi vakavasti pohtia omaa

osaamistaan ja kehittymismahdollisuuksia, jotta osaamista voisi laajentaa.
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Tutkimustulokset tukevat vaitetta siita, etta tydyhteisén toimintatavat jumiutuvat hel-
posti vanhoihin opittuihin tapoihin, jolloin muutoksen luominen on haastavaa. For-
sellin (2016, 26) tutkimuksessa myos toimintakulttuurin erilaisuus koettiin tiimity6ta
ehkaisevana tekijana. Palkeissa yhteisten toimintatapojen puuttuminen ja muutok-
siin negatiivisesti suhtautuminen koettiin myds haasteita aiheuttavina tekijoina. Joi-
denkin ihmisten toimintatavat ovat muodostuneet vuosien tyokokemuksen perus-
teella, jolloin niiden muuttaminen voi olla hankalaa. Myds tydntekijan ika vaikuttaa
henkilén motivaatioon opetella uusia toimintatapoja. Palkeissa uudet toimintatavat
koetaan haasteellisina ja aikaa kuluttavina, jolloin tydyhteisén kehittdminen pyséh-
tyy. Tiimit saattavat myds kokea, etta on helpompaa toimia vahoilla sovituilla, tai itse
opituilla tavoilla kuin kehittda yhteisia toimintatapoja sujuvamman tiimityén mahdol-

listamiseksi.

Muutoksiin sopeutuminen negatiivisesti ja uuden opetteleminen koettiin vaikuttavan
negatiivisesti timien ilmapiireihin. Huomionarvoisena voidaan kuitenkin pitaé joiden-
kin henkildiden suhtautumista muutosvastarinnan esiintymiseen. Muutosvastarin-
nan esiintymista saatettiin pitda negatiivisena asiana. Samalla kuitenkin kritisoitiin
tiimien jasenten jatkuvaa muutosta, jolloin uuden opetteleminen ja oppiminen on

valttdmatonta.

Tutkimustulokset osoittivat niin tiedonkulun toimivuuden kuin sen puutteellisuuden-
kin puolesta. On syyta ottaa huomioon, etta tiedonkulku koettiin toimivana tiimeissa,
joissa tiimin jasenten vuorovaikutustaitoja pidettiin hyvind. My6s erilaisten muistilap-
pujen jattamista toisen poydalle korostettiin tiedonkulun vélineena. Mahdollisuutta
tydskennella oman tiimin kanssa pidettiin tarkedna, joka mahdollistaa omalta tyo-
pisteeltd kasin asioiden ilmoittamisen. Lahes kaikki totesivatkin tiedonkulun toimi-
van tiimin kesken asioiden ilmoittamisena. Tiimeissa koettiin tarkeana tiedonkulun
mahdollistajana tiimin yhteinen tydskentelytila, jossa asiat voidaan ilmoittaa omalta
paikaltaan. Tahan menetelmaan tulee kuitenkin suhtautua kriittisesti, silla tiedonku-
lun toimivuuteen vaikuttaa esimerkiksi tiimin jdsenten kyky ottaa vastaan tietoa silla
hetkella. Téallaisessa ilmoittamismenetelmassa ei myoskaan voida olettaa, ettd

kaikki tiimin jAsenet ymmartavat asian samalla tavalla.

Tiedonkulun toimivuudella onkin tarkea rooli tiimitydn sujuvuuteen. Eri informaatio-

menetelmilla voidaan varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet saavat tarvittavat tiedot
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joko esimiehelta, muilta tiimeilta tai oman tiimin sisélla. Ryhmapalavereita esimie-
hen kanssa pidettiin toimivana tapana tiedon valittymisessa niin esimiehen ja tiimien

kesken kuin tiimien valillakin.

Tiimien tydskennellessa toisistaan erilla tai erindisten poissaolojen vuoksi tiedonku-
lun tarkeys tiimin valilla korostuu. Tiimipalaverit jakoivat haastateltavien mielipiteita
niin puolesta kuin vastaankin. Osan mielesta tiimipalaverien kayttoonotto hyddyttaisi
koko tiimia. Osan mielesta taa tiimin vuorovaikutustaidot ovat riittdvan hyvat ilmai-

semaan asiat omalta paikaltaan tarpeen vaatiessa.

Myo6s avoimella ilmapiirilla ja vuorovaikutussuhteilla on vaikutuksensa tiedonkulun
toimivuuteen; jokaisen tulisi pysyta sanomaan mielipiteensé asioihin. Avoimessa il-
mapiirissa jokainen uskaltaa sanoa mielipiteensa ja keskustella asioista rakenta-
vasti ja hyvassa yhteishengessa. Avoimen ilmapiirin voidaan myds nahda tehosta-
van tiimin toimintaa keskustelukulttuurin ja toisten kunnioittamisen vuoksi. Oman
tutkimukseni liséksi aiemmat tutkimukset osoittavat, etta tiimity0 vaatii vuorovaiku-
tustaitoja seka avoimuutta toimiaksensa. (Yli—-Koski 2005, 58; Juoperi & Wacklin 41;
Kinnunen 143).

Tutkimuksen kohteena olevien tiimien henkil6itd oli muutettu kaksi viikkoa ennen
tutkimuksen tekemista. Jokainen haastateltavista mainitsi liian tiuhan henkildiden
vaihtuvuuden tiimien valilla. Taman koettiin vaikuttavan oleellisesti tiimitydon suju-
vuuteen, koska tyotehtavat vaihtuvat aina tiimin mukana. Jatkuvaan tiimien véliseen
muutokseen olisi syyta suhtautua kriittisesti, silla jatkuva vaihtuvuus ehkaisee tiimin
kehittymista ja toimivien toimintatapojen l6ytamista. Jatkuva muutos ja henkildiden

vaihtuvuus koetaan myds henkisesti raskaana.

7.2 Tiimitydn kokeminen

Tiimitybskentelyn sujuvuuteen vaikuttavat monet tekijat, jotka taas vaikuttavat sii-
hen, miten tiimin jasenet kokevat tiimitydskentelyn. Tiimitydskentelyssa on etuja ja
haittoja, jota vaitettéa tekemani tutkimuskin osakseen tukee. Huomionarvoista tutki-
muksessani oli kuitenkin se, etta tiimitydskentelyn etuja mainittiin haastatteluissa

enemman kuin haittoja. Toisaalta taas kehittdmiskohteita nousi esille enemman kuin
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tiimissa toimiva asioita. Yhteenvetona tiimityon kokemisesta, tutkimusongelmaan
vastaten voidaan sanoa, etta tiimin jasenet ovat paasaantoisesti tyytyvaisia tiimi-
tyoskentelyyn. Tyotehtavia hoidetaan paljon mieluummin tiimissa kuin yksilétyona.
Tutkimuksesta on myds paateltavissa, etta tiimitydta ei kuitenkaan koeta niin suju-
vana kuin sen haluttaisiin olevan. Kehittdminen ndhdaan vaikeana kiireen ja téiden
paljouden takia. Kehittamistoimet veisivat aikaa muilta t6ilta, joka taas lisaisi tyo-

stressia ja kiristaisi tunnelmaa.

Tiimilla tulee olla selvilla mika on tiimitydon perimmainen tarkoitus, ja mihin silla tah-
datdan. Tiimin jasenet tulee ottaa mukaan tiimin tydén suunnitteluun, jotta tiimin olisi
helpompi siséaistdd olemassaolonsa tarkoitus. Tiimin jasenet tulee myds sitouttaa
tiimiin, jotta jokainen kantaa vastuuta yhteisista tehtavista. Tiimin osallistaminen
oman tyon suunnitteluun ja heidan sitouttaminen tiimityéhdn ovat ensiarvoisen tar-
keitd tiimitydon sujuvuuden kannalta. Tarkeys korostuu tiimeissa, joissa henkil6t
maarataan tiimeihin. On syyta huomioida, ettd myos tutkimuksen kohteena olevat
tiimien jasenet on maaratty tiimeihin. Vaikka tutkimukseen osallistuneet pitavat tii-
mitydta parempana kuin yksilotyotd, se ei poissulje organisaation vastuuta pereh-
dyttaa tiimin jasenia tiimitydskentelyyn. Huomionarvoista onkin, etta tekemassani
tutkimuksessa nousi esille, ettad kaikki jasenet eivat sitoudu tiimitydhon tiimityén
edellyttamilla tavoilla. Tata tulisi tarkastella niin johdon kuin tiimin jasentenkin kes-

ken ja loytaa syy, miksi tiimitydhon sitoutuminen koetaan hankalaksi.

Opinnaytetydni tutkimuksen tulokset ovat hyvin samantapaisia muiden vastaavan-
laisten tutkimustulosten kanssa. Forsellin (2016, 22—-25) tutkimuksessa tiimityota
edistaviksi tekijoiksi nousi myos tiimitydhon sitoutuminen seka vuorovaikutustaidot.
Tiimityodta ehkaiseviksi tekijoiksi nousi myos puutteellinen vuorovaikutusosaaminen

seka kemioiden kohtaamattomuus.

Tiimin toiminnan kannalta on tarke&a, etta tiimi laatii timikohtaiset pelisdannot. Tii-
min pelisdannot ovat sadantoja, jotka kertovat tiimin toimintatavoista, yhteistyosta
seka vuorovaikutuksesta. Tiimin toiminnan tulee olla kurinalaista, jotta se voi saa-
vuttaa tavoitteensa. (Salminen 2017, 91-92). Tutkimuksen tulokset osoittavat tiimin
pelisdéntbjen puolesta sekéa vastaan. Osa tiimien jasenista ei nahnyt tiimin toimin-
nan kannalta tarkedna maarittaa erillisia tiimin peliséantéja; henkilot kokivat tiimi-

tyon toimivana myos pelkkia tydelamésaantdja noudattamalla. Muutama kuitenkin
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koki, ettd pelisaannot hyodyttaisivat joissakin tilanteissa toimimista. Pelisdannoéilla

ei kuitenkaan koettu olevan merkittavaa vaikutusta tiimityén sujuvuuden kannalta.

7.3 Kehittdmisehdotuksia

Salmisen (2017, 36) mukaan pyrkimys ja halu kehittyd ovat tiimin toiminnan kan-
nalta tarkeité asioita. Tutkimustuloksissa nousi esille konkreettisia kehittamisehdo-
tuksia, joita timien jasenet kehittaisivat. Koivukosken ja Paloméen (2009, 23) mu-
kaan tiimityon avulla henkilostd alkaa pohtimaan seka kyseenalaistamaan omia ja
muiden jasenten toimintamalleja. Omien ja muiden toimintamallien pohtiminen ja
sitd kautta ajatusmallien muuttuminen mahdollistavat koko tiimin kehittymisen pa-
rempaan suuntaan. Tekemani tutkimus osoittaa, etta henkil6t tiedostavat tiimitydssa

asioita, joita tulisi kehittda paremman ja sujuvamman tiimityoskentelyn loytamiseksi.

Palkeiden kolmen tiimin tiimityéskentelyn sujuvuuden parantamiseksi ehdottaisin tii-
mityGtaitojen, osaamisen seka tiimien valisen yhteisollisyyden kehittamista, jotta tii-
mitydskentelysta voisi kehittdd sujuvampaa. Tiimity6taidot kattavat vuorovaikutus-
taidot ja sita kautta tiedonkulun osaamisen seké asenteet ja palautteen antamisen

ja vastaanottamisen.

Hyva ja toimiva tiimi ei ole itsestaanselvyys. Henkiloston ja tiimien kehittdminen on
valttamatonta myos koko organisaation kehittymisen kannalta. Organisaation kehit-
taminen lahtee sen yksilotasolta asti. Jos tiimity®, ja sen my6ta tuotanto ei ole kun-
nossa, on organisaationkin vaikea kehittya kilpailukykyisemmaksi. Kehittamisen tu-
lee olla jatkuva prosessi jokaisessa organisaation osassa, koska ympariston muu-
tosta voidaan pitaa pysyvana tilana. Tiimien kehittymiselle on annettava aikaa seké
varmistettava, etta oikeat henkil6t tydskentelevét oikeilla paikoilla. Jatkuva muutos
ei tue tiimien kehittymista. Vaarana on myos se, etta tiimin jasenten rooleja ei pys-

tyta tunnistamaan tiimissa, joka vaikuttaa tiimityon sujuvuuteen negatiivisesti.

Tiimityon kehittamiseen vaikuttavat tiimin sisaiset ja ulkoiset tekijat. Kehittdmiseen
vaikuttavia tekijoita olisi syytd oppia tunnistamaan, jotta niiden hallitseminen olisi

mahdollista. Avoimesti asioista puhuminen vaatii tiimin jasenilta vuorovaikutustai-
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toja seka tiimityotaitoja. Tiimin jasenilla on paavastuu oman osaamisensa kehitta-
misesta seka tiimin yhteisesta kehittdmisesta. Esimiehelld on vastuu luoda tiimin

kehittymisen mahdollistava pohja, jossa tiimi voi kehittaa itseaan.

7.3.1 Tiimityotaidot

Tutkimustulokset osoittavat, etta tiimien tiimity6taidoissa olisi kehitettavaa. Induktii-
visen siséllonanalyysin seurauksena, viimeiseen eli kaikkia kasitteitd yhdistavaan
yhteiseen kategoriaan nousi kasite tiimityotaidot. On huomioitavaa, etta tiimityotai-
dot ovat olennainen osa tiimissa tydskentelemista. Tiimitydtaidot muodostuvat mo-
nesta eri osatekijasta. Palkeissa tiimityotaitojen puutteellisuus ilmenee muun mu-
assa vuorovaikutustaitojen ja tiedonkulun puutteellisuutena, yhteisiin pAdmaariin si-
toutumisessa sekéd palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. Tiimityotaidot
kattavat laajan osa-alueen, jonka vuoksi sen kehittaminenkin koetaan tarkeana.
Puutteelliset tiimity6taidot omaavan henkilon on haastavampaa tyoskennella tii-

missa yhteisia pelisaantdja noudattaen.

Tiimityotaitoja tulisi kehittaa, jotta tiimitydskentelyn sujuvuus paranisi. Hyvat tiimi-
tyotaidot vaikuttavat niin tyon mielekkyyteen kuin yleiseen ilmapiiriinkin, jonka
vuoksi niiden kehittdminen tydyhteistssa olisi valttamatonta. Muutama haastatelta-
vista totesi, etta kaikilla olisi varmasti kehitettavaa tiimityotaitojen osalta, kukaan ei
ole taydellinen. Kaikkia tiimityon osa-alueita ei kannata lahtea kehittaméaan kerralla.
On syyta panostaa jokaiseen osa-alueeseen erikseen, jotta tiimityén kokonaisval-
tainen kehittaminen mahdollistuu. Esimiehen tulee myo6s pyrkid luomaan pohja sille,
etta yksildiden tiimityGtaidot seka tiimit yndessa voivat kehittya.

Tutkimustuloksista selvisi, etta tiedonkulku koettiin toisinaan puutteellisena tai sita
ei koettu olevan ollenkaan. Tiedonkulun edistamiseksi ehdotan tiimipalaverien kayt-
téonottoa. Selkeat toimintatavat ohjaavat tiimin toimintaa tavoitteelliseen suuntaan.
Tiimin tulee kayttaa kaikkia sen kaytdssa olevia resursseja tavoitteidensa saavutta-
miseksi, jossa tiimipalaverien kayttd on tiimille hyddyksi. Spiikin (2004, 212-213)
mielesta tiimin pitdd hoitaa sille maaratyt tehtavat, hallita muuttuvat tilanteet seké

toimia niissa joustavasti muutoksista huolimatta. Palaverissa tulee ké&sitella tiimin
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toiminnan kannalta oleellisista asioista. Tiimipalaverista on syyta jattaa tiimin toimin-
taan vaikuttamaton jutustelu pois, jotta palaveri pysyy lyhyena, eika se vie turhaa
aikaa. (Mp.)

Tiimipalaverien kayttéonotto edistaisi varsinkin tiedonkulun toimivuutta tiimissa,
jonka jasenet istuvat kahdessa eri huoneessa. Tiimipalavereille tulee laatia selkeat
saannot, joista tulee pitaa kiinni. Tiimi voi itse maaritell& mita asioita haluaa palave-
rissa kasiteltdvan, kuinka pitkan palaverin ja kuinka palaveri pidetdan. Paaasia on
kuitenkin palaverin pitaminen ja sen kaytantdoon oppiminen. Osa haastateltavista
toivoi tiimipalaverien kayttoonottoa tiimissaan, jotta koko tiimi olisi tietoinen aina tu-

levan viikon tapahtumista.

Positiivisella asenteella isommatkin vaikeudet on helpompi kasitella. Omalla asen-
teella voidaan vaikuttaa omaan seka muiden tiimin jasenten tydpaivaan seka tiimin
ilmapiiriin. Omaa persoonallisuuttaan ei voi muuttaa, mutta omaan asenteeseen
kaikki pystyvat vaikuttamaan. Jokaisella ihmisella on omanlaisensa kyky hallita
omaa mieltdnsa, jonka vuoksi keinojen tai kehittamismenetelmien antaminen asen-
teiden muuttamiseen on hankalaa. Omia asenteita kannattaa kuitenkin pyrkia tietoi-
sesti hallitsemaan keskusteluiden avulla niin ryhman kanssa kuin yksilllisella ta-
solla.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen lisaavat tyoyhteisén avoimuutta. lhmi-
sen persoonallisuus vaikuttaa kykyyn vastaanottaa ja antaa henkilékohtaista pa-
lautetta. Palautetta tulisi pystya antamaan tilanteeseen asiaankuuluvalla tavalla,
jotta se ei loukkaa palautteen vastaanottajaa. Palautteen antaminen vaatii myos ih-
mistuntemusta etenkin silloin, kun palautetta annetaan uusille tuttavuuksille. Tiimin
jasenten tuntiessa toisensa, tietavat he toistensa kriittiset rajat, joita ei kannata ylit-
taa. Asioista keskusteleminen avoimesti ja ikavien asioiden &aneen sanominen puh-

distavat ilmaa.

Kun palautetta osataan antaa ja vastaanottaa oikein tydyhteiso kehittyy. Tydyhtei-
sdssa palautteen vahainen méaaréa ei opeta tyontekij6itd suhtautumaan palauttee-
seen positiivisena asiana tai normaalina tyokayttaytymisend. Satunnainen palaut-

teen anto saattaa aiheuttaa voimakkaita tunnereaktioita, jonka vuoksi rakentavan
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palautteen kasittelya ei pystyta suorittamaan. Tama estaa taas toiminnan kehittami-
sen. Toisen kiittAminen on yksi vahvimmista tydyhteistssa esiintyvista tavoista, jolla
voidaan vaikuttaa muiden kayttaytymiseen. (Salminen 2015, 144-145.)

Tiimien kehittdmisessa on havaittavissa monia eri kehitysvaiheita. Tutkimuksen
kohteena olevien tiimien kokoonpanoja muutetaan usein, tyoskentely joudutaan
aloittamaan aina alusta. Salminen (2017, 51) toteaa, ettd tiimin perustamisvai-
heessa tiimié ei voida viel& kutsua tiimiksi, vaan tiimiaihioksi. Perustamisvaiheessa
ihmiset liittyvéat yhteen ja aloittavat tiimiksi kehittymisen. He opettelevat yhdessa tii-
mitoimintaa, oman roolin tuntemista sek& yhteisten paamaarien ja tavoitteiden ym-
martamista. Tutkimuksen kohteena olevien tiimien tulisi aina uuden tiimin muodos-
tamisen jalkeen keskittyd yhteisten toimintatapojen, paamaarien ja tavoitteiden
muodostamiseen. Kun tiimin pohja olisi kaikille selked, olisi myos tiimissa toimimi-

nen sek& sen kehittdminen kaikille helpompaa.

7.3.2 0Osaaminen

Tutkimustuloksista selvisi, etta jokainen tuntee kiireen tunnetta tyopaikalla. Jotkut
haastateltavista myos kokivat, ettéa osaavia henkilditéa kuormitetaan tyotehtavilla, jos
sitd el itse osata ratkaista. Tyon tekeminen koettiin hektisena ja tyopaivat saattavat
venya pitkiksi. Tyoskentelyn sujuvuuteen vaikuttaa oleellisesti yksilon osaaminen.
Mikali yksilolla on laaja tieto- ja taitopohja, on hanen helpompi selviytya vaikeam-

mistakin tyotehtavista ilman muiden apua.

Palkeilla jarjestetddn jatkuvasti erilaisia koulutuksia, joihin jokaisen tyontekijan tulisi
osallistua. Tutkimusta tehdessa selvisi, etta kaikki eivat osallistu Skypen-valityksella
jarjestettaviin koulutuksiin. Muutama haastateltavista myos koki, ettd tyontekijat
osallistuvat koulutuksiin, mutta koulutuksen ohella hoidetaan muita tydtehtavia.
Omaa osaamistaan tulisi myds arvioida, jotta tyontekija tiedostaisi mihin koulutuk-
siin hanen olisi syyta osallistua oman osaamisensa kehittamiseksi. Salminen (2015,
22) kertoo, ettd oman oppimisen edellytyksena onkin omien kehitystarpeiden tun-
nistaminen, osaamisen arvioiminen eli itsearviointitaidon omaaminen. Oma osaami-
nen on hyva jakaa konkreettisiin osaamisalueisiin, joita voi tarkastella, arvioida ja

kehittda yksi kerrallaan. Keskittyminen moneen asiaan kerralla heikentéd&a oppimista.
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Tiimien jasenten tulisi arvioida omaa seka tiimissa olevaa osaamista. Osaamisen
jakautuminen on toisinaan hyvasta, mutta riittAmatdn substanssiosaaminen tiimissa
aiheuttaa vain haasteita niin yksilolle kuin koko tiimillekin. Koulutuksiin osallistumi-
sen liséksi toinen tapa lisata tiimin sisélla olevaa osaamista on tdiden vaihtaminen.
Toiden vaihtamista voidaan kutsua myds tyokierroksi. (Spiik 2004, 64.) Tyonkier-
rossa tiimien jasenet vaihtavat tehtavia kesken&én. Tamé osaamisen jakamisen
keino toimii hyvin tehtavissa, joissa perusammattitaidon hankkiminen ei edellyta
vuosien kokemusta tai koulutusta. (s. 64) Myods tyon mielekkyys ja kehittymisen
tunne vaikuttavat yksilon haluun oppia uutta. Laajentamalla yksilon vastuuta ja li-
saamalla moniosaajia voidaan laajentaa osaamista kokonaisvaltaisesti kaikissa ela-

man vaiheissa. (s. 66.)

7.3.3 Yhteisollisyys

Tutkimuksen kohteena olevat tiimit tydskentelevéat hyvin omissa oloissaan. Jotkut
kokivat sen hyvaksi, koska tiimeilla ei heidan mukaansa ole mitéd&n yhteista, eika
kommunikointia tai yhteisollisyytta toisten kanssa tarvitsisi kehittaa. Toiset haasta-
teltavat kuitenkin kokisivat hyvéksi tiimien yhteistyon lisaamisen, jolla voitaisiin tar-
vittaessa tasata tyokuormia sek& luoda muuten yhteisollisyyden tunnetta kerrok-
sessa. Haastateltavat kokivat myds, etta kahvitauot ovat ainoat tiimeja yhdistavat
tekijat, vaikka kahvitauoillakin kaydaan paasaantbisesti oman tiimin jasenten

kanssa.

Koko kerroksessa vallitseva yhteisdllisyyden tunne, tiimien rajojen yli auttaminen
sekd osaamisen ja tiedon jakaminen hyddyttaisivat jokaista timia. Kerran tai kaksi
vuodessa jarjestettavat tyohyvinvointipaivat eivat riita yhteisoéllisyyden paranta-
miseksi. Tiimien vélisten ongelmien ratkaisemiseen ja yhteisollisyyden parantami-
seen tulisi kaikkien tiimien sitoutua ja osallistua. Spiik (2004, 264) on luonut erilaisia
lomakkeita, joiden avulla tiimien vélilla oleva epaselvyyksia ja ongelmia voidaan k&-
sitelld ja purkaa. Tiimien tulee valmistautua yhteiseen tapaamiseen ja méaaritella

omat odotuksensa toisen tiimin toiminnasta tai yhteistydsta. Yhteisessa kokoontu-
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misessa pyritdan sopimaan asioista, joita tulisi kehittaa yhteisollisyyden paranta-
miseksi. Tiimit voivat lahtea liikkeelle myos vastaamalla kolmeen kysymykseen, mi-

kali odotusten maaritteleminen tuntuu lilan hankalalta. (s. 264) Kysymykset ovat:
1. Mitka kaikki asiat sujuvat timiemme vélisessa yhteistydssa hyvin?
2. Missa on eniten ongelmia, joiden ratkaisemisesta hyotyvat molemmat tiimit?
3. Mita ehdotamme ongelmien ratkaisemiseksi?

On hyva myos tuoda positiivisia kokemuksia esille seka yhteistydsta saatavia hyo-

tyja, jotta ihmiset voivat ymmartaa kehittamisen tarkoitusta (s. 264).

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Mielestani taman opinnaytetyon tutkimustulokset kuvaavat kattavasti tutkimuksen
kohteena olevien tiimien kasityksia tiimitydskentelyn sujuvuudesta. Saatujen tutki-
mustulosten perusteella voidaan todeta, etta valtaosa tiimien jasenista pitavat tii-
minsa tiimity6ta toimivana, mutta silti kehittaisivat siina jotakin. Varsinkin tiimityotai-

dot ja osaamisen kehittaminen nousivat esille olennaisina kehittdmiskohteina.

Uskon tutkimuksen olevan varsin merkityksellinen tutkimuksen kohteena oleville tii-
meille seka tiimien esimiehelle. Uskon heidan hydtyvan siitd tiedosta, miten tiimin
jasenet kokevat tiimityoskentelyn. Nyt tiimeilla on mahdollisuus ottaa esiin oman tii-
minsa keskuudessa puheeksi tiimitydn, siihen vaikuttavat tekijat ja sen kehittami-
sen. Myos esimiehen on syyta olla tietoinen ilmenneista kehittdmiskohteista, jotta
tiimityoskentelysta voitaisiin saada entista sujuvampaa. Mikali tiimit lahtevat kehit-
tamaan tiimityoskentelydan, on mahdollista tehda myéhemmin vastaavanlainen tut-

kimus kehittamistyon onnistumisesta.

Saatujen tulosten pohjalta on syyta esittdd mahdollisia ehdotuksia jatkotutkimuk-
sille. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli tarkastella tiimitydskentelya vain tiimin
jasenten nakokulmasta, jolloin esimiehen nékdkulma asioihin jatettiin kokonaan

pois. Esimiehen ndkoékulma olisi voinut tuoda viela omanlaisen nakemyksen asioille.
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Jatkotutkimusehdotuksena voisin myos esittda ehdotuksen tutkimukselle, jossa tut-
Kittaisiin tiimien jasenten tyytyvaisyyttd esimiehen johtamistapaan seka siihen, mil-

lainen vaikutus esimiehell& on tiimityéskentelyn sujuvuuteen.

Tassa tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena etsia asioille syy- seuraussuhteita. Voisi
olla hyva ymmartaa laaja-alaisemmin ja syvallisemmin esille nousseiden kehittamis-
kohteiden taustalla olevia syita. Kaikki esille nousseet kehittamiskohteet eivat joh-
tuneet tiimien jasenistd, puutteellisesta osaamisesta tai tiimityotaidoista, vaan myos
tiimin ulkopuoliset tekijat aiheuttivat tiimiin haasteita. Vaikka tutkimus tuottikin tietoa
siitd, mitka tekijat vaikuttavat tiimitydskentelyn sujuvuuteen tiimin jasenten mielesta,
olisi hyva tietdd mitd asioita néiden tekijoiden taustalla on. Mielestani jatkotutkimus-

ehdotukset ovat tarkeita, koska tiimitydhon ja sen sujuvuuteen vaikuttaa monia asia.
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8 LOPUKSI

Opinnaytetydprosessi on sujunut johdonmukaisesti ja odotuksien mukaisesti. Tutki-
musta tehdessa on tarke&aéa pysya tutkimussuunnitelmassa seka suunnitellussa ai-
kataulussa. Tutkimussuunnitelman ja aikataulun noudattaminen on mahdollistanut
sujuvan etenemisen tyon tekemisessa. Aikaa vievat vaiheet olivat kirjallisuuteen pe-
rehtyminen, teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen ja tutkimusaineiston litteroimi-

nen. Tutkimusaineiston analysoimiseen meni vastaavasti kaikista vahiten aikaa.

Tiimeista ja tiimitydsta 10ytyy paljon kirjallisuutta, jonka ansiosta olennaisen tiedon
hankkiminen on ollut suhteellisen vaivatonta. Toisaalta laajan kirjallisuuden ymmar-
taminen ja aiheen rajaaminen aiheuttivat vaikeuksia. Kaikkea teoriaa ei ole voinut
siséllyttaa teoreettiseen viitekehykseen, jonka vuoksi aiheen rajaaminen on olen-
nainen osa opinnaytetyoprosessia. Tassa tutkimuksessa aiheen rajaaminen on Kkui-
tenkin onnistunut hyvin. Teoreettisesta viitekehyksesta 16ytyy tiimityohon liittyvat tar-

keimmat asiat. Ty6 myds etenee johdonmukaisesti.

Opinnaytetyon aihe on hyvin mielenkiintoinen ja ajankohtainen, joka osakseen loi
motivaatiota tyon tekemiseen. Opinnéaytetybprosessi on ollut opettavainen ja kiin-
nostava. Olen oppinut uusia asioita tutkimuksen tekemisesta, tiimeista ja tiimityosta
sekd omasta itsestani. Hyva tutkimussuunnitelma ohjaa koko opinnaytetydproses-
sin lapi. Tyon tekeminen on johdonmukaista ja aikataulutettua, jolloin tutkimuksella
voidaan saavuttaa haluttuja tuloksia. Tiimitydskentelystéa olen oppinut paljon; moni
asia vaikuttaa tiimitydskentelyn sujuvuuteen, niin tiimin sisalla kuin ulkopuolellakin.
Tiimityota tulee opetella, jotta siitd saadaan toimivaa ja johdonmukaista yhdessa
tekemista. Tiimityd ei ole itsestadnselvyys. Tiimitydn sujuminen edellyttaa tiimin ja-

senilta, tiimilta, tiimin esimieheltd sek& koko organisaatioilta asioita.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys on yhtenainen ja johdonmukainen. Teoreetti-
nen viitekehys tukee tutkimusta seka saatuja tutkimustuloksia. Teemahaastattelu-
runko osoittautui myds hyvin toimivaksi selkeytenséd vuoksi. Runkoa ei tarvinnut
muuttaa ensimmaisen haastattelupaivéan jalkeen. Se oli my6s helppolukuinen ja sel-

kea.
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Jokaisesta tutkimuksesta on mahdollista oppia. Tutkimuksen toteuttaminen olisi ol-
lut syyta jarjestdd useampana kuin kahtena paivana. Usean haastattelun jalkeen
keskittymiskyky heikkenee, jolloin tutkimustulosten laatu voi heikentya. Tassa tutki-
muksessa on kuitenkin onnistuttu niin tutkimusaineiston keraamisessa kuin teoreet-
tisen viitekehyksen kirjoittamisessakin. Tutkimustulokset seka teoreettinen viiteke-
hys kulkevat johdonmukaisesti, pohdintojen ja johtop&éatosten yhteenliittyméané. En-
sikertalaisuus tutkimuksen tekijgna nakyi teemahaastattelun tekemisessa. Kysy-
mysten esittaminen haastattelujen aikana olisi voinut olla sujuvampaa ja johdonmu-
kaisempaa. Toisinaan kysymyksia joutui toistamaan tai tarkentamaan epaselvan il-
maisun vuoksi. Esimerkiksi kysymykset tiimin jdsenen oikeuksista ja vastuista he-

rattivat lahes poikkeuksetta lisakysymyksia haastateltavien puolelta.



73

LAHTEET

Ahola, T. & Furman, B. 2015. Reteaming-valmennus — Yksildiden ja yhteisdjen rat-
kaisukeskeinen kehittamismenetelma. uudistettu painos. Helsinki: Lyhyttera-
piainstituutti.

Belbin, R.M. 1996. Team Roles at Work. (Original Publication 1993.) Oxford: But-
terworth-Heinemann.

Drucker, P. F. 1999. The practice of management. Oxford: Butterworth-Heinmann.
Eales-White, R. 1996. Building Your Team. London: Kogan Page.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2001. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 5. painos. Jy-
vaskyla: Gummerus.

Forsell, K. 2016. Hyvan tiimitydn kulmakivet-varhaiskasvatushenkiloston kokemuk-
sia tiimity0sté. [Verkkojulkaisu]. Metropolia Ammattikorkeakoulu. Sosiaali- ja
terveysalan johtaminen. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto. [Verkkojulkaisul].
[Viitattu 4.5.2018]. Saatavana: https://www.theseus.fi/bitstream/han-
dle/10024/111664/Forsell_Kirsi.pdf..pdf?sequence=1

Hirsjarvi, S. 2008. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kaytantd. Hel-
sinki: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S. Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja kirjoita. 13., osin uudistettu
painos. Keuruu: Tammi.

Heikkild, K. 2002. Tiimit — avain uuden luomiseen. Jyvaskyla: Kauppakaari.

Huusko, L. 2007. Tydpaikkana tiimi — miten tiimi kasvaa vastuuseen? Helsinki:
Edita.

Hyppanen, R. 2013. Esimiesosaaminen — Liiketoiminnan menestystekija. 3., uu-
distettu painos. Porvoo: Edita.

Jabe, M. 2017. Erilaisten ihmisten johtaminen. Helsinki: Kauppakamari

Juoperi, P. & Wacklin, H. 2016. Tiimity6 toimintamallina-Tyontekijoéiden kokemuk-
sia tiimitydsta ja sen kehittamisesta kotihoidossa. Jyvaskylan ammattikorkea-
koulu. Hoitotydn tutkinto-ohjelma. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu 4.5.2017]. Saata-
vana: http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/115627/Juoperi_Patri-
cia_Wacklin_Heidi.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Kauhanen, J. 2018. Esimies tuottavuuden kehittajana. Helsinki: Kauppakamari.


https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/111664/Forsell_Kirsi.pdf..pdf?sequence=1
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/111664/Forsell_Kirsi.pdf..pdf?sequence=1
http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/115627/Juoperi_Patricia_Wacklin_Heidi.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/115627/Juoperi_Patricia_Wacklin_Heidi.pdf?sequence=1&isAllowed=y

74

Kinnunen, M. 2010. Virheista oppimisen esteet ja mahdollistajat organisaatiossa.
Vaasan yliopisto. Liiketaloustiede. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu 4.5.2018]. Saata-
vana: https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-323-3.pdf

Koivukoski, S. & Palomé&ki U. 2009. Hoitotyon tiimikirja. Helsinki: Suomen sairaan-
hoitajaliitto ry.

Kopakkala, A. 2011. Porukka, jengi, tiimi: Ryhméadynamiikka ja siihen vaikuttami-
nen. 3. p. Helsinki: Edita.

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. 2014. Esimies osaamisen kehittajana. Helsinki:
Sanoma Pro.

Lamsa A. & Hautala T. 2004. Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Helsinki:
Edita.

Miles, M.B. & Huberman. A.M. 1994. Quallitative data analysis. 2nd ed. California:
Sage.

Robbins, S. & Judge, T. 2012. Essentials of Organizational Behavior. England:
Pearson.

Romppainen, A. 2007. Verkosto-organisaation moniammatillisen tiimityon kehitta-
minen Etelé-Karjalan tyévoiman palvelukeskuksessa. Tampereen yliopisto.
Kasvatustieteiden tiedekunta. Lisensiaatin tutkimus. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu
4.5.2018. Saatavana: http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/76473/li-
suri00073.pdf?sequence=1

Ronkainen, S., Pehkonen, L., Lindblom-Ylanne, S. & Paavilainen, E. 2013. Tutki-
muksen voimasanat. Helsinki: Sanoma Pro.

Rytikangas, I. 2011. Kehity ja jaksa tiimissa. Hameenlinna: Kauppakamari

Salminen, J. 2015. Tyontekijan vastuu ja tydelamataidot. 3. painos. Vantaa: J-Im-
pact.

Salminen, J. 2017. 3. uudistettu painos. Onnistu tiimitydssa-tiimin jasenen kirja.
Helsinki: J-Impact.

Sohmen, V. 2013. Leadership and Teamwork: Two Sides of the Same Coin. USA:
Drexel University.

Soilevuo— Grgnnergd, J. 2004. On Meanings and Uses of Laugher in Research In-
terviews: Relationships Between Interviewed Men and Woman Interviewer.
Young. Nordic Hournal of Youth Research.


https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-323-3.pdf
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/76473/lisuri00073.pdf?sequence=1
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/76473/lisuri00073.pdf?sequence=1

75

Syer, J. & Connolly, C. 1996. How Teamwork Works. The dynamics of effective
team development. London: McGraw-Hill.

Tilastokeskus. Ei paivaysta. Tiimityd. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu 6.5.2018]. Saata-
vana: http://www.stat.fi/meta/kas/tiimityo.html

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. uudistettu
laitos. Helsinki: Tammi.

Valtion talous- ja henkiloéstohallinnon palvelukeskus. Ei paivaysta. Uudistuvan jul-
kishallinnon kumppani talous- ja henkilostopalveluissa. [Verkkojulkaisu]. [Vii-
tattu 1.5.2018]. Saatavana: https://www.palkeet.fi/palkeet.html

Williams, H. 1996. The Essence of Managing Groups and Teams. Cornwall: Pren-
tice Hall.

Yli-Koski, S. 2005. Tiimitydn ongelmien kartoitus. Tampereen yliopisto. Johtamis-
tieteiden laitos: hallintotiede. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu 4.5.2018]. Saatavana:
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/92540/gradu00462.pdf?se-
quence=1


http://www.stat.fi/meta/kas/tiimityo.html
https://www.palkeet.fi/palkeet.html

LITTEET

Liite 1. Saatekirje
Liite 2. Suostumuskaavake haastatteluun
Liite 3. Teemahaastattelurunko

Liite 4. Sisallonanalyysi

76



1(16)

Liite 1. Saatekirje.

Hei,

Opiskelen Seingjoen ammattikorkeakoulussa liiketaloutta kolmatta eli viimeista
vuotta. Teen opinnaytety6tani aiheesta "tiimityd ja sen kehittdminen Valtion talous-
ja henkiléstdohallinnon palvelukeskuksessa”. Opinnaytetyodni tarkoituksena on kar-
toittaa tiimitydn sujuvuutta ja antaa sille objektiivinen ndkemys teemahaastattelun

avulla.

Tutkimus kokonaisuutena on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Perustelu laa-
dullisen tutkimuksen valitsemiselle on se, ettd tutkimuksessa halutaan ymmartaa
laaja alaisesti tiimin jasenten ndkemyksia ja havaintoja tiimitydsta. Tutkimuksesta
saatavaa tutkimusaineistoa kaytetdan osana opinnaytety6ta. Opinnaytetyon tavoit-
teena on saada selville miten yksilot kokevat tiimitydon seka I6ytaa asioita, jotka toi-

mivat tai vaativat kehittdmista tiimityossa.

Tutkimusaineisto keratddn teemahaastattelun avulla, jossa haastatellaan yhtéa hen-
kiloa kerrallaan ja se nauhoitetaan. Teemahaastattelussa ei edeta ennalta maaritel-
tyjen tutkimuskysymysten avulla, vaan haastattelu etenee ennalta maariteltyihin
teemojen johdolla, jossa on tilaa myos vapaalle puheelle. Haastattelussa on tarkoi-
tuksena huomioida tutkimuksen kohteena olevien tulkinnat seka heidan merkityk-

senantonsa.

Tutkimusnaytteen suuruudeksi on valittu kymmenen henkilda. Naytteen optimaali-
sin tilanne olisi niin, etta jokaisesta tiimista haastateltaisiin vahintaan kahta edusta-
jaa. Haastattelun kesto on maksimissaan 30 minuuttia. Haastattelu on tydaikaa ja
tulen tekemaan haastattelun tyopaikallenne. Toivon, etté sinulta I0ytyisi hieman ai-

kaa tyon lomassa ja ehtisit haastateltavaksi!

Taman saatekirjeen liitteena on kaavake, jonka haastatteluun osallistujan tulee al-
lekirjoittaa, mikali suostuu haastateltavaksi ja siita saadun tutkimusaineiston kaytta-
miseen opinnaytetydssani. Tyossa kaytetdan eettisid periaatteita, luottamukselli-

suutta seka anonymiteettia.

Rictoo!
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Liite 2. Suostumuskaavake.

Min& suostun teemahaastatteluun
haastateltavaksi ja tutkimusaineistoa saa kayttaa opinnaytetydssa. Tiedan oikeu-
teni, halutessani saan keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen koska vain ja minulle
on kerrottu, etta tutkimus on tehty eettisia periaatteita noudattaen. Henkilollisyyttani
ja yksityisyyttani suojellaan, eika niita kerrota ulkopuoliselle taholle. Tulokset julkais-
taan ja kasitelladn opinnaytetydssa siten, ettd tutkittavaa ei voida tunnistaa tulok-
sista. Haastateltavalla on my6s oikeus saada lisatietoja tutkimuksesta. Tutkimuk-
seen osallistuminen on taysin vapaaehtoista.

Paikka Aika

Allekirjoitus

Voit palauttaa suostumuskaavakkeen haastattelijalle osallistuessasi haastatteluun.

Rittoo aoallistumisestasc!



Liite 3. Teemahaastattelurunko.
Taustatiedot

1. Mika on syntymavuotesi?

2. Mika olet koulutukseltasi?

3. Kauanko olet tytéskennellyt organisaatiossa?
e Onko kokemusta tiimitydsta aiemmin?
e Kauanko olet tydskennellyt tiimissasi?

4. Miten tiimisi on muodostettu?

5. Montako jasenta tiimissasi on?

Nykytilan analyysi
Tiimityon kokeminen

6. Millaisena koet tiimityoskentelyn tiimissasi?
e Onko tiimityd mielestasi toteutettu hyvin?

e Kuormitetaanko kaikkia tiimin jasenia tasapuolisesti?

e Onko tiimissa erilaisia persoonia?

e Sopiiko mielestasi tiimity® organisaatioon, jossa tyoskentelet?
e Sujuuko tiimisi tiimitydskentely mielestasi?

e Mitkd ovat mielestasi tiimityon etuja?

Tiimitydn sujuvuus

7. Mitka tekijat vaikuttavat mielestasi tiimitydskentelyn sujuvuuteen?
e Millainen on tiimin yleinen ilmapiiri?
e Minkélaisia haasteita koet tiimissasi?
¢ Minkalaisia pelisaantdja tiimillanne on?
Tiedonkulku

e Miten tiedonkulku sujuu tiimissa?
» Enta tiimista ulospain?
e Pidattekd tiimipalavereita?

Tiimityotaidot

e Minkélaisena pidat tiimin vuorovaikutustaitoja?
e Onko tiimissénne riittavasti erilaista osaamista?
e Onko sinun helppo ilmaista mielipiteitasi tiimissa?
= QOsataanko tiimissasi antaa ja ottaa vastaan palautetta?
e Millaisena koet tiimisi tiimity6taidot?
e Sujuuko yhteisty6 muiden tiimien kanssa?

Yksil® tiimissa

8. Millaisena koet oman roolin tiimissa?
e Mita oikeuksia yksildlla on?
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e Enta mit& vastuita?
e Miten yksilon asenteet vaikuttavat tiimiin?

Kehitettavaa

9. Koetko, etté tiimissasi tai tiimityotaidoissa olisi jotakin kehitettavaa?
o Kenella mielestasi on vastuu kehittdamisessa?
e Onko sinulla kehittamisehdotuksia tiimitydhén?
e Kehitetd&nko organisaatiossanne tiimity6ta?
o Kuka paattaa koska kehitetdan?
o Mitka tekijat vaikuttavat kehittamisen onnistumiseen?

Haluatko sanoa jotain muuta tiimityoskentelysta?



Liite 4. Sisallonanalyysi.

Sisalléonanalyysi
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Tutkimuskysymys 1: Mitka tekijat vaikuttavat tiimityon sujuvuuteen?

Positiivisesti

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"meidan tiimissa kylla
rittda osaaminen”

Luotto omaan osaami-
seen

"oppii toiselta myds asi-
oita”

Luotetaan toisen osaa-
miseen

"kylla kaikki haluu kou-
luttaa itteensad”

Omasta osaamisestaan
huolehtiminen

Luotto oman tiimin
osaamiseen

”joku saa jonkun selvi-
tettya silmanrapayk-
sessd”

Vaikean tehtavan selvit-
taminen nopeasti

"tietyt asiat kysytaan
yhelté ja tietyt asiat ky-
sytaan yheltd”

Yksi osaa yhden asian
ja toinen osaa toisen

Osaamisen jakautu-
minen

Riittdva osaaminen

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"ei me kaikki voida olla
holosuita”

Kaikki eivéat ole yhta
ulospainsuuntautuneita

Yksilon persoonalli-
suus

’se on varmaan se yh-
teishenki”

“kaikilla on sama men-
taliteetti”

Kemioiden kohtaami-
nen

Me-henki

"me tdydennetdan hy-
vin toisiamme”

Luonteenpiirteet sopivat
hyvin yhteen

"meita on kuitenkin nii
monta sellasta sulautu-
vaa persoonaa”

Persoonien sulautumi-
nen yhteen tiimissé

Henkilokemiat koh-
taavat

”joskus on joustettava”

Joustavuuden tarkeys
ty0sséa

Yksilon kyky joustaa

"kannustin tuolla muita
tekeen”

Muiden kannustaminen

Kannustavan ilmapii-
rin luominen

"sinne vaan mennaan
mukaan, ei me voida
sille asialle mitaan”

Muutoksiin suhtautumi-
nen avoimesti

Omat asenteet

Tiimissa vallitseva il-
mapiiri
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"eikd jokaisella oo va-
lilla védhan huonoja pai-

via

Avoimuus tyéhon vai-
kuttavista tekijoista

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

“ei jaa yksin koskaan”

Ei tarvitse tuntea ole-
vansa yksin

’kun niita téita kasaan-
tuu, niin sa et oo yksin”

Muiden jasenten apu
tdiden kasaantuessa

"jaat sen paineen ja
stressin niiden muiden-
kaa”

Paineen ja stressin ja-
kaminen

Toisten jasenten tuki

”siina on pakko olla tii-

et

mit

Tiimin tarkeys tyotehta-
vista selviytymiseen

Luotto tiimista saata-
vaan tukeen

"ei 00 varmaan paivaa-
kaan, etta joku ei aut-
tais tai neuvois”

Muiden auttaminen ja
neuvominen

Tiimin jasenien aut-
taminen ja neuvomi-
nen

“kaikilla on vahan omat
vahvuus alueet”

Toisten tunteminen

Toisten vahvuusalu-
eiden tunnistaminen

"tiedetaan kylla koko
ajan mika tilanne on
kellakin”

Kiinnostus muiden tyo-
tehtavista ja jaksami-
sesta

Tybkavereista valit-
taminen

Tiimin jasenten tuki

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"sama vastuu hoitaa ne
annetut tehtavat”

Jasenten vastuu hoitaa
tyotehtavat

"hoitaa omat tydnsa ja
auttaa muita”

Vastuu omien tyétehta-
vien hoitamisessa ja
muiden auttamisessa

"ottaa vastuullisesti niita
niinku vanhemmasta
paasta”

Oma vastuullisuus toi-
den tekemisessa

Yksilon vastuu tiimi-
tydn sujuvuudesta

"tiimin tyot on meijan
kaikkien vastuulla”

“koitettu jakaa niita toita
keskendmme”

Vastuun jakautuminen
kaikille jasenille

Yhteisvastuu tiimi-
tyon sujuvuudesta

"me tehdaan tota paljon
yhteisty6ta”

Yhteistydn sujuminen

Yhteistydn sujumi-
nen

Kyky toimia vastuulli-
sesti
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ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU
"mun mielesta ollaan Tiimin jAsenten tasa- Tasavertaisuuden Tasavertaisuus tiimin

tasavertaisia”

vertaisuus toistensa
kanssa

"ei siella ole kukaan
ylitse muiden”

Jasenten vélinen tasa-
arvoisuus

"yhta paljon on téita
kaikilla”

Toiden jakautuminen
tasapuolisesti

kokeminen tiimissa

“samalla viivallahan
me mennaan”

Kukaan ei ole ylitse
muiden

Jokaisen tyépanok-
sen arvostaminen

jasenten kesken

ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU

“jatetdan tdmmdosia tar- | Tiedonkulku poissaol- | Tapa valittda tietoa | Tiedonkulku

ralappuja” lessa

"onhan meilla tosi tiu- |Ryhmé&palaverien tar-

haan noita ryhmapala- |keys tiedonkulussa

vereita”

"tiimin sisalla tiedon- Tiedonkulku toimii sa- Tiedonkulku onnis-

kulku toimii lahinn&a nomalla asiansa tuu puhumalla

suuta aukomalla”

ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

"tykkdan semmosesta
avoimuudesta”

Avoimen ilmapiirin ar-
vostaminen

”jokainen siella kylla

Mielipiteen ilmaisemi-

Uskallus sanoa
mielipiteensa aa-
neen

Onnistunut palaut-
teenannon ja -vas-
taanottamisen kult-

: p - tuuri
uskaltaa ja sanoo sen daneen
"osaa ottaa vastaan” osataan ottaa pa- Palautteen vastaan-
lautetta vastaan ottamisen taito
"kaikkien muidenkin Kaikkien jasenten mie- | Yksilon mielipitei-
mielipiteet on arvok- lipiteiden pitdminen ar- | den arvokkuus
kaita” vokkaana
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

“ollaan kuitenkin niin
lahekkain siind”

Tyopisteet lahekkain
toistensa kanssa

"kylla me pystytaan
niista asioista kuitenkin
keskustelemaan”

Asioiden selvittaminen
keskustelemalla

"kylla ne sitten vatka-
taan”

Haasteellisten asioiden
selvittdminen

"ongelmatilanteissa sa
pystyt tietylla tavalla
keskustelemaan toisen
kanssa”

Ongelmallisista tyoteh-
tavista keskustellaan
tyokaverin kanssa

"puhutaan tosi paljon
siina téiden ohessa”

Vuorovaikutuksen tar-
keys toiden sujumi-
sessa

Asioihin haetaan
ratkaisuja vuorovai-
kutuksen avulla

Vuorovaikutus




"kaikesta saadaan
niinku sovittua”

Asioiden selvittaminen
keskustelemalla

"aika herkasti niinku
aaneen pohditaan”

Tiimin jasenten vélinen
vuorovaikutus

Osallistava keskus-
telu
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MAISU

ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU

"ma tykkaan tiimityds- | Tiimitydskentelyn koke- |Tydn tuoma mieli- Tyodilo

kentelysta” minen miellyttavana hyva

"meilld on itseasiassa

loistava tiimi”

"must taa on ihan hyva |Mukava tehda toita tii-

tiimi” missa

"kiva tulla téihin, kun Ty6hon tuleminen koe-

tietaa, ettd asiat rullaa” |taan miellyttavana

’sellanen rempsee tyd- | Tydhuumori keventdd  |Positiivisuuden tar-

huumori niinku lentdd” |tunnelmaa keys tydssa

"ma en tykkais yksild- | Tiimityon pitaminen Tiimityon kokeminen

tyosta” miellyttavampéana kuin | hyvana
yksilétyon

ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

“pitaa ottaa ne muutkin
huomioon”

Muiden jasenten huo-
mioon ottaminen

Muiden huomioonot-
taminen

Toisten jasenten osal-
listaminen ja oma
osallistuminen tiimi-

"saatu ite jakaa ne ty6t | Téiden jakaminen jo- tyéhén
mita kukin tekee” kaista jasenta tyydytta-
valla tavalla
”on niinku tarkeeta Jokaisen jasenen huo-
muistaa se ettd s oot | mioonottaminen
vaan niinku yks osa sita
tiimia”
"tehaan ja autetaan jos | Muiden tiimien auttami- |Auttaminen tarvitta-
tiimien rajojen ylittekki” | nen essa
Negatiivisesti
ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

"Mun pitais enemman
kuunnelle muita”

Muiden kuuntelemisen
taito

Taito kuunnella
muita

Muiden huomioonotta-
minen
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"pitais enemman kunni-
oittaa ehka sité toisen
tyérauhaa”

Toisen tyérauhan kunni-
oittaminen

"kuormitat niita muita tii-
min jasenia”

Muiden tiimin jasenten
kuormittaminen

ei kunnioiteta sité toi-
sien tekemista”

Toisen tekemisen kun-
nioittamattomuus

Tiimitydhdn sopima-
ton piirre

"ei musta se yks voi ter-
rorisoida niita muita”

Yksi jasen paattaa mi-
ten toimitaan

Oman edun ajami-
nen

”jokainen puurtaa va-

Tiimin jasenten keskitty-

Katse omassa

han sitd omaansa” minen vain omiin tehta- |tydssa
viinsa
ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

”jaad kummiskin unho-
laan mun mielestd”

Tiimikohtaisten peli-
saantdjen noudattami-
nen

"mita tydeldamassa on
pelisddnnot ni patee
myoskin taalla”

Tybelaman pelisaanto-
jen noudattaminen tyo6-
paikalla

"vaarin toisia kohtaan
jotka niitd noudattaa”

epaoikeudenmukaisuus
saantdjen noudattami-
sessa

Saantdjen noudatta-
matta jattdminen

Pelisdantéjen ymmar-
tdminen

"pysyttais siina mitd on |Sovituissa asioissa py- |Sitoutumattomuus

sovittu” syminen

“jatetdan niita teke- Asioiden tekemétta jat-

matta” tdminen

"kaikki ei sit oikeesti oo | Tunnollisuuden ja sitou-

niin tunnollisia ja sitou- |tuneisuuden puute

tunu siihen hommaan”

ALKUPERAISILMAISU |PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

"sieltd tulee tietynlaista
tiuskimista”

Tiuskiminen muille tyo-
kaveille

"sit sellasta jatkuvaa
hairintad”

Toisen jatkuva hairitse-
minen

"menee valilld huuta-
miseks ja tiuskimiseks”

Ilmapiirin kiristyminen

Epdammatillinen
kayttaytyminen

"ei kukaan suostu tulee
opetteleen”

Kiinnostuksen puuttu-
minen uusien asioiden
opettelemiseen

Yksilon asenteet uu-
den oppimiseen

Negatiivinen ilmapiiri
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"kun koitat ite perus-
tella, ettd tda on hyva
juttu”

Muutosvastarintaan vai-
kuttaminen asioita pe-
rustelemalla

"yks on siella poikkite-
loin”

Yksilon asennoituminen
muutoksiin

Negatiiviset asenteet
muutoksia kohtaan

"kaikilla ei oo aina
sama moodi paallad”

yksilén asenteiden vai-
kutus tiimitydhon

"ei aina mee niin ta-
sasesti”

Tiimitydn sujuvuuden
vaihtelut

"toisilla on vahan sella-
nen hallavalia —asenne”

Asenteiden vaikutus il-
mapiiriin

Asenteet

"niinku omasta paivas-
takin kiinni”

Paivasta kiinni, millai-
nen on oma suhtautu-
minen ja asenne tdihin

Avoin keskustelu
tydhon vaikuttavista
tekijoista

"henkildkemiat vaikut-
taa siihen tiimityosken-
telyyn”

Ihmisten kemioiden
kohtaaminen

Ihmisten véliset ke-
miat

"toiset niinku vasyy ja
reagoi siihen erilailla”

Ihmisten erilaiset tavat
reagoida kiireeseen

"ketka on karsimatto-
mampia, niin ne menet-
taa hermonsa”

Karsimattémat henkilot
menettavat hermonsa
nopeammin

"meilla on vahan sem-
mosia negatiivisempia
ihmisia”

Asenteiden vaikutus tii-
min ilmaypiiriin

”sit ma ehka koitan valt-
taa kaikkee sellasta
konfliktia”

Konfliktien tietoinen
valttaminen mukautu-
malla tilanteisiin

Erilaiset persoonat

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"toiset on vahan tok-
sahtelevia naissa sa-
nomisissaan”

Asioiden ilmaiseminen
epamiellyttavalla ta-
valla

Ep&onnistunut
kommunikointi

"tulis enemman vuoro-
vaikutusta toisten tii-
mien kanssa”

Tiimien valisen vuoro-
vaikutuksen vahyys

Ep&onnistunut
kommunikointi tii-
mien valilla

"tybasioissa meidan pi-
taa pystya keskustele-
maan”

Rakentava keskustelu
toihin liittyvissa asi-
oissa

Asioiden ottaminen
esille hienotuntei-
sesti

“en ma sitten taas oo
semmonen, ettd ma
kauheesti toisin sita
esiin”

Omien mielipiteiden
sanomatta jattaminen

"ehka joskus saa va-
han miettia, etté uskal-

Omien mielipiteiden
aaneen sanomisen vai-
keus

Omien mielipiteiden
sanomatta jattdmi-
nen

Puutteelliset vuoro-
vaikutustaidot
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lanko sanoo tassa koh-
taa mita mielta oikeesti
oon”
"en ma usko et kukaan | Asioiden sanominen
sanoo suoraan” suoraan koetaan haas-
tavana
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU
”jos nyt sattuu olee hy- | Kahvitauolla ollessa Tiedonkulun tak- Tiedonkulku
vaan kohtaan kahvilla | kuulee oleellisia tietoja | kuaminen
ni jotenki saattaa
kuulla jotain”
”jos joku on eri huo- Tiedonkulussa haas-
neessa” teita jasenten ollessa
eri huoneissa
"kukaan ei tiia tosta mi- | Tiedon puute jonkun
tédan kun ** on aina poissa ollessa
hoitanut sen”
"miten saadaan se Kaikki ei valttamatta Tiedon vaikea ym-
tieto jaettua kaikille sa- | saa tietoa samanlai- marrettavyys
manlaisena ja etta sena tai ymmarra sita
kaikki ymmartaa sen” samalla tavalla
”sita tulee niin monesta | Tiedon moninaisuus Tiedonkulun komp-
paikasta” monesta eri paikasta leksisuus
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

”jossain asioissa miten
joku tallennetaan”

Erilaisia nékemyksia toi-
mintatavoissa

“toinen puhuu toista ja
toinen toista”

Tyontekijoiden erilaiset
nakemykset asioista

"muodostunu siina tii-
min sisalla sitten se
tyoskentelytyyli”

Tiimin tydskentelytyyli
muodostuu ajan kulu-
essa

"ihmiset on niin erilaisia
ja tekee eri tavalla”

Ihmisten tavat tehda
toita eritavoilla

Erilaiset toimintata-
vat

"kun aina on tehty nain’

Vanhoista toimintata-
voista kiinnipitdminen

Joustamattomuus
uusien tapojen
omaksumisessa

“joku on saanut omat
tyot tehtya ja lahtee ko-
tiin”

Tiimin yhteisten tdiden
laiminlyéminen

Oman edun ajattele-
minen

"ei me olla tekemisissa
muitten tiimien kanssa”

Tiimien valinen eristay-
tyminen

"meilla ei oo mitaan yh-
teistad”

Tiimien valiset eroavai-
suudet

Vain oman tiimin asi-
oiden ajatteleminen

Toimintakulttuurin toi-
mimattomuus
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ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

“joutuu opettaan asioita
uudestaan tai oppi-
maan”

uusien asioiden opetta-
minen ja oppiminen

Uuden oppiminen

"parempaa lopputulosta
saatais, jos ois samat
ihmiset ja pysyis”

Muutoksien tuomat
haasteet

"pitais paremmin noi
ty6t pysya, ettei niita
vaihdeltais niin kau-
heesti”

Toiden vaihtuvuus use-
asti

Pysyvyys toimintata-
voissa

"ei tiimitydskentely ta-
pahdu ihan tosta noin
vaan”

Tiimityoskentelyn oppi-
misen vaikeus

"kovin lyhytjanteista niin
eihan se tiimi kerkee tu-
tustuun toisiinsa”

jatkuvien muutosten
tuomat haasteet toisiin
jaseniin tutustumisessa

Tiimityoskentelytai-
tojen ja toisten ja-
senten oppimisen
vaikeus

"ihan aina ei tieda mita
kaikkee pitdis tehda”

Epéaselvyys omissa tyo-
tehtavissa

Epéselvyys omista
toista

Jatkuva muutos

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"ajoittain on liikaa t6ita”

Tybmaarien suuruus

”joudutaan tekee aika
pitkaa paivaa”

TyOpaivien venyminen
pitkiksi

"haasteita saada mak-
supaivan tyot tehtyad”

Aikataulussa pysymisen
vaikeus

"nythan se tilanne on
ihan kaoottinen”

Kaoottinen tydtilanne

Suuren tydmaaran
vaikutus negatiivi-
sesti tiimityoskente-
lyyn

"ahdistuu, kun ei pysty
tekeméaén sitd mita pi-
tais tehd@”

Tybmaaran vaikutukset
jaksamiseen

et sa oikein voi ees
suunnitella mita sa teet”

Toiden tekemisen suun-
nittelemisen haastavuus
etukateen

"tydmaara ja stressi-
kuormitus vaikuttaa”

Tybmaaran ja stressin
vaikutus jaksamiseen

Tybmaaran vaikutus
yksilon jaksamiseen

Puutteellinen tydhy-
vinvointi
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Tutkimuskysymys 2: Miten tiimin jasenet kehittaisivat tiimity6ta

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"me ollaan liian niinku
silleen jumiuduttu sii-
hen”

Jumiutuminen toiminta-
tapoihin

"|6ytaa uusia tavallaan
toimintatapoja”

Uusien toimintatapojen
[6ytdminen tiimiin

"pitais miettia sit sita tii-
min tydén kokonaisuutta”

Tiimin tydn kokonaisuu-
den hahmottamisen tér-
keys

Muutoksiin vastaa-

minen haasteellista
joustamattomuuden
takia

“tiimilla pitais ehka olla

Tiimipalaverien tarkeys

Tiedonkulun toimi-

saada niinku lisaa”

nen tyossa

“jarjestelmallisemmin
taytyis teha asioita”

Toiden tekeminen jar-
jestelmallisemmin

omia palavereita” téiden joustavuuden mattomuus
kannalta
"kayda vahan lapi sitd | Suunnittelua ennen toi-
tiimin tilannetta” den aloittamista, yhtei-
sen suunnittelun tar-
keys
"meijan pitais niinku Tiimien valisen yhteis- | Yhteisollisyys
opetella sita timien va- |tyon tarkeys
listd yhteistyota parem-
min”
"sehan on se tiimitydn | Yhdessa tekeminen
idea, etté tehdaan nahdaéan puutteellisena
niinku yhessa”
"tehokkuutta pitais Tehokkuuden lisdami- | Tehottomuus

"ei sitouduta yhteisiin
pelisaantéihin”

Yhteisten pelisaantojen
noudattamatta jattami-
nen

Saantojen noudatta-
matta jattdminen

Toimintakulttuurin toi-
mimattomuus

asenteellas niinku ly-
tata”

tus muihin

ALKUPERAISILMAISU |[PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU
"voisit silla sun omalla |Oman asenteen vaiku- Asenteet

"ajatellaan ehka vahan
liian minakeskeisesti”

Itsekeskeisen ajatteluta-
van esiintyminen
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ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

“kaikilla pitéisi olla sa-
manlainen ja saman ta-
soinen osaaminen”

Kaikilla ei ole saman-
laista ja samantasoista
osaamista

Eritasoinen osaami-
nen tiimissa

"taustatieto puuttuu”

Taustatietojen puuttumi-
nen uuteen tiimiin siir-
ryttaessa

Tiimin jasenen lyhyt
tyoskentelyaika tii-
missé

"meitahan on tosi vai-
kee muiden niinku muit-
ten tiimien auttaa”

Tiimien vélisten tyoteh-
tavien erilaisuus

"pintapuolista se tyos-
kentely”

Tarvittavan osaamisen
puuttuminen

"kun on tiimissa niin ne
osaajat kuormittuu”

Osaajien kuormittumi-
nen tyotehtavilla

Liian vahainen osaa-
minen

Substanssiosaaminen

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"aika vahan me anne-
taan sellasta fiksua pa-
lautetta toisillemme”

Asiallisen palautteen
antamisen vahyys

"ei sita pida kaataa sil-
leen niinku likadmparia
sun paalle”

Kyky antaa rakentavaa
palautetta, asiallinen
palautteenanto

"positiivista palautetta
annetaan kylla, mutta
sit ehka kaikki muu jaa”

Positiivisen palautteen
antaminen

"koetaan niin, ettd on
parasta ettd ei lahde
semmoseen suuntaan
tybkaveria ohjeistaan”

Toisen tybkaverin oh-
jeistamisen haasteet

"palautteen antaminen
toiselle tydkaverille niin
se voi olla vahén han-

kalaa”

Palautteen antamisen
vaikeus

"negatiivistakin pa-
lautetta pitéis osata ot-
taa vastaan ja antaa”

Palautteen antamisen ja
vastaanottamisen taito

Vaikea puhua asi-
oista ja antaa pa-
lautetta

Ep&onnistunut palaut-
teenantokulttuuri

"muistaa kiittaa niita tii-
mikavereita”

Tiimikavereiden kiittdmi-
nen

Muiden hyvien teko-
jen huomioiminen
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Mitka tekijat vaikuttavat tiimitydn sujuvuuteen positiivisesti?

PAAKATEGORIA

YHTEINEN KATEGORIA

Riittava osaaminen

Tiimissa vallitseva ilmapiiri

Tiimin jasenen tuki

KyKy toimia vastuullisesti

Tasavertaisuus tiimin jasenten kesken

Tiedonkulku

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Vuorovaikutus

Ty6nilo

Toisten jasenten osallistaminen ja oma osallis-
tuminen tiimitydhon

Pelisdantéjen ymmartaminen

Empaattisuus

Tiimityotaidot

Mitka tekijat vaikuttavat tiimityon sujuvuuteen negatiivisesti?

PAAKATEGORIA

YHTEINEN KATEGORIA

Muiden huomioiminen

Pelisdantdjen ymmartaminen

Negatiivinen ilmapiiri

Puutteelliset vuorovaikutustaidot

Tiedonkulku

Toimintakulttuurin toimimattomuus

Jatkuva muutos

Puutteellinen tyéhyvinvointi

Puutteelliset tiimityotaidot

Miten tiimin jAsenet kehittaisivat tiimityota?

Substanssiosaaminen

Epéonnistunut palautteenanto-kulttuuri

PAAKATEGORIA YHTEINEN KATEGORIA
Toimintakulttuurin toimimattomuus Mit& tiimin jasenet kehittaisivat.
Asenteet




