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ALKUSANAT

Tdma tyo on tehty Kajaanin ammattikorkeakouluun, teknologiaosaamisen johtamisen koulu-
tusohjelmaan (ylempi AMK). Ty6 on tehty eriille kansainviliselle vientialan yritykselle
2009-2010 vuosien aikana. Tyon tavoitteena oli tutkia tiimien vilistd kommunikaatiota orga-
nisaatiomuutoksessa.

Haluaisin kiittdd opinnidytetyoni ohjaajaa KTT Turo Kilpeldistd hyvistd opastamisesta, ar-
vokkaista kommenteista ja mukavasta tsemppauksesta prosessin aikana. Lisiksi haluan tdssid
lausua kiitokseni my0s tyon toimeksiantajan edustajille, Marjo Leinoselle ja Ulla-Maija Ten-
huselle. Marjon ja Ulla-Maijan kommentit ja kannustaminen koko tyon aikana ovat olleet
ty6n suorittamisen kannalta tirkedd. Vield rakkaimmat kiitokset aviomiehelleni Juhalle, joka
on kannustanut ja tukenut minua koko opiskelujen ajan.

Tama kehittimistehtdva paittdd opiskeluni teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjel-
massa. Opiskelujen aikana olen tavannut monia uusia ystivid ja saanut erilaisia nikékulmia,

kiitokset heille unohtumattomista kokemuksista.

Oulu
Huhtikuu 25, 2010
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1 JOHDANTO

Millaista on kommunikaatio tiimien valilli monikulttuurisessa linjaorganisaatiossa? Kuinka
tiimien vélistd kommunikointia voidaan tehostaa? Miten erilaiset yksilét ja asenteet vaikutta-
vat tiimin toimintaan ja kommunikointiin? T4llaiset kysymykset ovat kiinnostavia, kun seura-
taan kolmen tietoty6ldisia sisdltavan tiimin valistd yhteistyotd. Tavoitteena on selvittdd, miten
asenne vaikuttaa kommunikaation onnistumiseen seki selvittdd kommunikoinnin tehostami-
sen keinoja. Tiimien vilisen kommunikoinnin tutkiminen on tirkedd my6s alati tapahtuvien
organisaatiomuutosten takia: timan tutkimuksen tuloksia voidaan kdyttidd hy6dyksi my6s tu-
levaisuudessa, kun tiimit joutuvat muutoksen kourissa toimimaan erilaisten tiimien ja yksiloi-
den kanssa. Mité tulee ottaa huomioon, kun aletaan puuhata yhteisty6ti tiimien valilld? Miten

jokaisen oma asenne voi vaikuttaa asiaan?

Tami tutkimus kasittelee tiimien vilistd toimintaa kommunikaation ja sen tehostamisen na-
kokulmasta organisaatiomuutoksessa. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan yksilén tiimityypin,
asenteen, tyokalujen ja organisaatiomuutoksen vaikutusta tiimien valiseen kommunikaatioon.
Tatd tutkitaan selvittamalld, millaisia yksilGitd kussakin tiimissd tyOskentelee, silld yksilot
muodostavat tiimin. Yksil6itd tutkitaan Belbinin tiimiroolitestien seké haastatteluiden perus-
teella. Tutkimuksessa pyritddn selvittimadn, millaisena tiimien vilinen kommunikaatio koe-
taan kunkin tiimin ja yksilon nikokannalta. Tutkimuksessa kysytdin my6s, miten yksilon
asenne voi vaikututtaa kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen. Tutkimuksessa kdydéddn lapi,
ovatko kokemukset tiimien vilisestd kommunikoinnista eri tiimien vililld samanlaisia. Kysy-

mysten avulla 16ydetiddn uudenlaisia ndkékulmia olemassa oleviin teotioihin.

Tutkimus on tapaustutkimus, joka toteutetaan erddssi suuressa kansainvilisessd yrityksessa.
Tarkasteltavat tiimit ovat osa suurempaa osastoa, jossa tyGskentelee noin 100 henkil6d eri
maissa ja kaupungeissa. Tarkastelun kohteena olevat tiimit kokevat tutkimuksen aikana orga-
nisaatiomuutoksen, jossa yksi niistd tiimeistd siirrettiin kokonaan toiseen organisaatioon.
Teoriaosuudessa tarkastellaan, mikd on yksilé, mikd on niin sanotun aidon tiimin médritelma,
mitd haasteita on kommunikaatiossa ja mitd organisaatiomuutos tarkoittaa. Kyseessd on laa-
dullinen tutkimus. Aineiston keruu toteutetaan haastatteluilla ja Belbinin tiimiroolitesteilla.
Noin puoli vuotta organisaatiomuutoksen jilkeen toteutetaan vield toinen haastattelukierros,
jossa selvitetadn, onko muutoksella ollut vaikutusta, ja onko kommunikaatio pystytty pitd-

maan samalla tasolla kuin ennen muutosta.



2 TEORIATAUSTA

Tassd luvussa esitellddn tyon teoriataustaa. Tiimien toimintaan organisaatiomuutoksessa liit-
tyy paljon aiheita. Tdmin tyoén kannalta olennaisimmat aiheet on rajattu kuviossa 1 pilven
alle. Rajaus on muodostunut tutkimuskysymysten ja tyon keskeisten tavoitteiden pohjalta
(kappale 3.1.1). Tavoitteena on, ettd teorian pohjalta voidaan tuoda esiin tarpeeksi erilaisia
nikékulmia aiheeseen. Rajauksen pohjalta muodostuu timin tyén teoreettinen viitekehys.
Viitekehys sisiltdd yksil66n ja tiimiin, kommunikaatioon, asenteeseen ja motivaatioon seki
organisaatiomuutokseen liittyvit teoriat. Rajaus jdttda ulkopuolelle tiimityoskentelyn, kulttuu-

rierot, kielimuurin, tyon kuvan ja kommunikointityokalut.

Tiimi- —
tyoskentely Be.lbnn.n tii-
Kulttuuri Kommuni- miroolit
erot kaatio
Erilaiset yksi-
Kielimuuri / / 16t
\ Tiimien toimintaan vai- Organisaatio
kuttaa muoto
Organisaatio-
muutos
Tyon kuva
Kommu- : Tiimi-
nikointi Asenne ja maiiritelma
tySkalut motivaatio

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys



2.1 YKSILOT JA TIIMIT

Tissd kappaleessa kiydddn ldpi teoriatausta yksilon ja tiimin sekd tiimityyppien osalta. Kap-
paleessa 2.1.1 selvitetddn, mikd vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen. Kappaleessa 2.1.2 selvite-
tadn, miki on tiimin mairitelma eri teorioiden mukaan. Kappaleessa 2.1.3 paneudutaan tiimi-

tyypplen teorioihin.

2.1.1 YKSILO

Yksilon kayttdytymistd sddtelee ihmisen persoonallisuus. Persoonallisuus tekee meistéd yksiloi-
td. Persoonallisuus koostuu ihmisen fyysisista ja psyykkisistd ominaisuuksista ja luonteenpiir-
teistd. (Juuti 2000, 90, 92). Eti tyStehtivissd vaaditaan erilaisia persoonallisia ominaisuuksia.
Ominaisuuksien avulla tydntekijit erottuvat toisistaan. Ei voida sanoa, ettd jokin tietty omi-
naisuus olisi toista ominaisuutta parempi. Ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten ty6ti teh-

ddin ja miten menestytidn tydelimissd. (Limsi & Hautala 2005, 42—43).

Persoonallisuuteen vaikuttaa perimd, sosiaaliset tekijit, kulttuurilliset tekijit sekd tilanneteki-
jat. Sosiaalisiin tekijoihin vaikuttaa esimerkiksi vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa. Kult-
tuurillisiin tekijéihin kuuluvat yhteis6d yhdistavit tekijit, kuten arvot, jotka muovaavat per-
soonallisuutta. Tilannetekijit, kuten liheisen kuolema, vaikuttavat myds persoonallisuuteen

huomattavasti. (Limsd & Hautala 2005, 44—45.)

Persoonallisuuteen liittyy my6s ihmisen tunteet. Tunteet vaikuttavat ithmisten viliseen kans-
sakdymiseen tyGyhteisossd. Niitd tunteita ovat esimerkiksi empatia, suru, iloisuus ja onnelli-
suus. Tunteet voivat vaihdella péivin aikana ja ne ovat lisnd toiminnassamme koko ajan.
Ty6yhteisossd vaaditaan my0s erilaisia tunnetaitoja, jotka vaikuttavat vuorovaikutustilantei-
siin ja sitd kautta tyOyhteisén hyvinvointiin. Puhutaan tunneilystd, joka viittaa ihmisen hen-
kilokohtaisiin ja tunteisiin liittyviin taitoihin toimia onnistuneesti ymparistossd.” (Lamsi &

Hautala 2005, 55-62.)

Dunderfeltin (2001, 72) mukaan yksiléiden vuorovaikutukseen vaikuttaa my6s jokaisen oma
temperamentti. Temperamentilla tarkoitetaan tapaa reagoida tunteilla. On olemassa kaksi

perustemperamenttia: ekstrovertti ja introvertti. Thmiset jakautuvat jompaankumpaan. Ekst-



rovertti eli ulospdin suuntautunut nyttid tunteensa, elehtii ja on puhelias. Introvertti eli si-

sadnpdin suuntautunut hillitsee kiyttdytymistdin ja tunteitaan eikd naytd niitd ulospéin.

2.1.2 TIIMI

Mikid on tiimi? Yksi klassisimmista tiimin maéritelmistd on Katzenbachin ja Smithin (1993)
madritelma tiimistd. Heiddn mukaansa tiimi on pieni ryhma ihmisig, joilla on toisiaan tdy-
dentivid taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padméiridn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja
yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvit itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan.” Tdhin
mairitelmédn viitataan useissa ldhteissd (Pirnes 2000; Sarala & Sarala 1994). Katzenbachin ja
Smithin tiimin madrittelyyn kuuluvat my6s seuraavat kohdat:

1. Tiimien jdsenilld on toisiaan tdydentdvid taitoja, joiden avulla tiimin yhteenlaskettu

voima on suurempi kuin yhdenkdin yksittdisen jdsenen.

2. Tiimeihin muotoutuu yhteisid tavoitteita ja toimintamalleja kehittiessa kommuni-

kointikdytint6d, joka tukee reaaliaikaista ongelmanratkaisua ja aloitteellisuutta. Tiimit

ovat joustavia ja kykenevit reagoimaan nopeasti tilanteiden ja haasteiden muutoksiin.

Ne voivat timin vuoksi sopeuttaa toimintaansa nopeammin ja tasmallisemmin — ja

tehokkaammin kuin suuren organisaation sokkeloihin jddneet yksilot.

3. Tiimeihin muodostuu ainutlaatuinen sosiaalinen ulottuvuus. Jdsenet uskovat ja

luottavat toisiinsa.

Tissd tyGssd tiimilld tarkoitetaan lihinnd Katzenbachin ja Smithin mddrittelyd ryhmasti.
Muissa mairitelmissd ndkyy my6s samoja elementtejd kuin Katzenbachin ja Smithin mairi-
telméssa. Eri madritelmissd samaa on se, etti tiimiin kuuluu pieni ryhmé ihmisia ja ettd heilld
on yhteisesti sovittu tavoite, johon kaikki ovat sitoutuneet. TAman lisiksi yhteiset toimintata-
vat ovat tirked osa tiimid. Esimerkiksi Pirnes miirittelee tiimin seuraavasti: ”Tiimi on pysy-
viluontoisesti organisoitunut ryhma ihmisid, jotka itsejohtoisesti toimien, yhteisvastuullisesti,
tiiviissd yhteistyossd suorittavat tiettyd tyokokonaisuutta ja tiimin jiasenten erilaisuutta hyo-
dyntden pyrkivit yhteisiin arvopddmaiiriin ja tavoitteisiin yhteisten pelisddntdjen puitteissa.”

(Pirnes 2000, 103-104).

Shonkin mukaan tiimin muodostaa kaksi tai useampia henkil6itd, joiden on koordinoitava
toimintansa yhteisen pddmaidrin saavuttamiseksi (Shonk 1994, 11). Juuri yhteinen padmiiri

ja edellytetty koordinaatio erottaa tiimin tavallisesta ryhmistd. Tiimi poikkeaa my6s tehok-



kuuden kannalta. Paljon on keskusteltu siitd, onko tiimi tehokas tyStapa, vai pystyvitko yksi-
16t hoitamaan ty6t tehokkaammin (Katzenbach & Smith 1993). Shonkin mukaan tiimin
voima perustuu sithen, ettd yksittdiset tyontekijit kootaan yhteen. Sille annetaan valtuuksia ja
resursseja toimia. Niin heidin motivaationsa ja tehokkuutensa kasvaa itsensid toteuttamisen
myotd. Useista yksiloistd tiimeissd muodostuu synergiaa. Tiimi ndhdddn kokonaisuutena tai
systeemind, jota ei voi jakaa pienempiin erillisiin osiin. Eri osat muodostavat synergisen ko-
konaisuuden, jonka teho on voimakkaampi kuin yksittdisten osien summa. (Syer & Connolly

1996, 9-15).

Tiimin tehokkuuden uskotaan johtuvan siitd, ettd esimichet luottavat enemmin tyonteki-
joihinsd ja antavat niille enemmain vapautta. Perinteisesti yritykset ovat organisoitu funktio-
naalisesti ja hyvin raskaiksi. Yrityksessd on monta hierarkiatasoa, joista ylin on ollut paattava
elin. Tiimiajattelussa padtésvalta on pyritty tuomaan tiimitasolle. Olennainen ero tiimin ja
ryhmin vilisessi erossa on valtuuksien ja vastuun lisidntyminen. T4td kautta tiimi on kirjalli-
suuden mukaan tehokkaampi tydskentelytapa kuin tavallinen, esimichen johtama tyéryhmi.
Valitettavan usein tiimi-sanaa kiytetadn kuitenkin nimena tyoryhmalle — valta ja vastuu ovat

edelleen esimichella.

Yhteni tiimiajattelun takana olevana teoriana on Hersey ja Blanchardin teoria siitd, ettd joh-
tamistapa tulee sovittaa alaisten kypsyystasoon. Alhaisella kypsyystasolla olevia ihmisid tulee
johtaa perinteiselld, komentavalla johtamistyylilld, kun taas korkean kypsyystason ihmisille
pitdisi sallia itseohjautuva johtamistyyli. Tdllaista itseohjautuvaa, omat ja yhteisén tavoitteet
yhdistivid ihmisti ei tarvitse johtaa. Tallainen tyontekija pyrkii yhdistimaidn henkildkohtaiset
tavoitteensa organisaation tavoitteisiin. Esimichen tulee olla enemmin katalysaattori kuin
motivoija tai valvoja. (Hersey & Blanchard 1975, 195-196.) Organisaatio- ja johtamisteoriat
ovat linsimaalais-amerikkalaispainotteisia. Keskeistd on johtaja-alaissuhde. Pirnesin mukaan
itimainen ajattelu, jossa johdettavat eivit ole johtajaa varten vaan piinvastoin, sopii parem-
min tiimikulttuurin kehittdmiselle. Tiimien kéyttd6notto on arvoperusteinen strateginen va-

linta, joka ei korosta perinteistd, yksilollistd toimintatapaa. (Pirnes 2000, 22—24.)

Johtamis- ja organisaatiokulttuurin rakennemuutos nikyy johtajien roolien ja pitevyysvaati-
muksien muutoksena. Perinteinen autoritddrinen johtaminen muuttuu valtuuttavaksi johta-
miseksi. Johtajista tulee kuuntelijoita, valmentajia ja tyon ohjaajia. Zenger ym. toteavat perin-
teiseen johtajuuteen kuuluvan tiedon vilittimisen ylhailtd alas ja alhaalta ylos sekd johdon

valta tehdd ratkaisuja alaisten puolesta automatisoituvat tai poistuvat kokonaan. Tiimien



valmentaminen ja kehittiminen johtamaan itse itseddn muodostuu johtajien tdrkeimmiksi
ominaisuudeksi. (Pirnes 2000, 57-59.) Vastuun ja valtuuksien siirtiminen alaspdin saattaa
olla vaikea ja pitkillinen prosessi. Ylemmin johdon tuki on tiimiytymisprosessin kannalta

elintirkedd. (Helle 1997, 65-67).

Tiimin koko on myds merkittava tekija tiimin mairittelyssid. Kokemus on osoittanut, ettd
tehokkaimpia ovat tiimit, joissa on neljdstd kahdeksaan henkil6d. Kirjallisuudessa tihidn ko-
koluokkaan ovat pdityneet esim. Eales-White, Belbin, Sarala & Sarala sekd Spencer & Pruss.
Jos tiimissa on litkaa jasenid, on jisenten vaikeampi osallistua tiimin toimintaan, on vaikea
selvittdd tiiminjdsenten tarkoituksenmukaisia tehtdvirooleja. Tiimin sisilld saattaa muodostua
itsendisid alaryhmid ja tiimin jdsenten kyky aistia tiimin ilmapiirid heikkenee. Yli kahdeksan
hengen tiimien tyGskentelyssd tehokkuus, tiedonkulku, sitoutuminen, tiimi-identiteetti ja tii-
mitaidot heikentdvit tai olennaisesti vihentivit tiimityoskentelyn tehokkuutta ja mielekkyyt-
td. Yli kahdeksan hengen tiimeistd muodostuu ldhinni erilaisia tydryhmii ja niiden alaryhmii,
jotka eivit tdytd tiimityOskentelylle asetettuja vaatimuksia. Nihtivisti 4-8 hengen tiimeiltd voi

realistisesti olettaa parasta mahdollista tiimitySskentelyd. (Heikkild 2002, 31-34.)

2.1.3 THMITYYPIT

Tiimejd voidaan jakaa eri tyyppeihin niiden itsendisyyden asteen mukaan. Shonk jakaa ne eh-
dottaviin, ongelmanratkaisu, puoli-itsendisiin ja itseohjautuviin tiimeihin. Samankaltaisen ja-
on esittivit Aaltonen, Koivula, Pankakoski, Teikari ja Ventd (1996, 10-11). Ehdottavilla tii-
meilld, kuten esimerkiksi neuvoa-antavat komiteat ja aloitetiimit, on hyvin vahin itsendisyyt-
td. Ne ovat usein viliaikaisia ja tyoskentelevit tietyn yksittdisen asian parissa. Pdatoksenteko
tapahtuu yrityksen vakiintuneen hierarkian puitteissa. Ongelmanratkaisutiimeilld on hieman
enemmin itsendisyyttd kuin ehdottavilla. Niiden tehtdvind on madrittdd ja tutkia esimerkiksi
tyohon liittyvid ongelmia ja kehittdd ratkaisuja. Ongelmanratkaisutiimeilld on yhteinen tyo-
hoén liittyvd ongelma. Johto on yhteydessi tiimiin ja saattaa silloin télléin osallistua tiimipala-
verethinkin. Tyypillisid ongelmanratkaisutiimejd ovat laatupiirit, horisontaaliset tiimit ja koko
organisaation erikoistyéryhmat. Puoli-itseniisilld tiimeilli on huomattava vaikutus niiden
oman piivittdisen tyén suunnitteluun, organisointiin ja valvontaan. Tillaiset tiimit asettavat

osaltaan ty6yhteisnsi tavoitteita, he tarjoavat mielipiteitddn tiimisuunnitelmiin, ratkaisevat



ongelmia ja suosittelevat ratkaisuja. Tillaisia tiimejd kannattaa perustaa silloin, kun tdiden

suorittaminen sujuu parhaiten antamalla ty6ntekijéille huomattavasti toimintavapautta.

Itseohjautuvat tiimit ovat tdysin vastuussa paivittiisen tyoénsd johtamisesta. Tamantyyppisille
tiimeille on tyypillistd se, ettd ne asettavat tavoitteensa organisaation tavoitteiden pohjalta tai
niilli on huomattava vaikutus tavoitteisiinsa. He my6s suunnittelevat niiden toteutuksen.
Heille on annettu tehtdviksi suunnitella resurssien kohdentaminen tavoitteidensa saavutta-
miseksi. Itseohjautuvat tiimit midrittelevit ja ratkaisevat ongelmansa itsendisesti. Itseohjau-
tuva tiimi valitsee my®0s itse jasenensd. Itseohjautuvia tiimejd kiytetdin silloin, kun tyontekijat
tarvitsevat toimintavapautta ja kun koordinaation tarve eri osien vililli on vihiinen. (Shonk

1994, 36-40.)

Tiimejd voidaan jakaa my0s kehitysasteen mukaan. Katzenbach ja Smith (1993, 101), (my6s
Aaltonen ym. 1996 ja Pirnes 2000, 44—49) jakavat tiimin kehityskaaren viiteen eti vaiheeseen;
ty6ryhmiin, ndenniistiimiin, potentiaaliseen tiimiin, todelliseen tiimiin ja korkeatasoiseen
tiimiin. Tyoryhmassd olennaista eivit ole kehittyminen, sitoutuminen ja yhteistyén tuoma
lisiarvo. Tyoryhmin toiminta perustuu sen jisenten omaamien tietojen, menettelytapojen ja
nikoékantojen vaihtamiseen. TySryhmin jisenten tavoitteena on vain sellaisen tiedon vaih-
taminen, joka edesauttaa jisenid vastuualueidensa suorittamisessa. Nienndistiimi el pysty
koordinoimaan eri yksiléiden voimavaroja, vaan ryhman tehokkuus jdd vihiiseksi. Ndenndis-
tiimi kutsuu itseddn tiimiksi, vaikka se ei panosta yhteisiin tavoitteisiin tai kollektiivisien tyo-
tulosten saavuttamiseen. Potentiaalinen tiimi on halukas toimimaan yhteisty6ssd, mutta pai-
mairit, tavoitteet ja yhteisvastuullisuus ovat vield episelvid kisitteitd. Todellisen tiimin tun-
nuspliirteet tayttyvit, kun kaikki tiimin jdsenistd ovat yhtd paljon sitoutuneita yhteiseen pidi-
madrain, tavoitteisiin ja toimintatapaan. Yhteisvastuullisuus on jokaiselle tuttu kisite. Tiimin
jasenilld on toisiaan tdydentdvid taitoja. Korkean suotitustason tiimi on tiimin kehitysvaiheis-
ta kypsin. Siind korkeatasoisten suoritusten lisaksi tiimin jdsenet ovat kiinnostuneita myoOs
henkil6kohtaisesta kasvusta ja menestymisesti.(Katzenbach 1993, 123.) Tyéryhmin kehitty-
minen korkean suoritustason tiimiksi ei onnistu ilman sen jisenten tdydellistd halua sitoutu-

miseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin kehitysvaiheita havainnollistaa kuvio 2.



[Tiimin, tehokkuus

Korkean suoritustason tiimi

Todellinen tiimi
Tytryhmi

Potentiaalinen tiimi

Ni#enndistiimi

P> Tiimin kehitysvaihe

Kuvio 2. Tiimin kehitysasteet Katzenbachin ja Smithin mukaan.

Yksi tapa luokitella tiimeja on my6s jaotella niitd kokoonpanon, tehtivin tyypin ja idn mu-
kaan. Tiimi voi olla esimerkiksi kokoonpano, joka suorittaa tasaista ja samankaltaista tyota,
mutta se voi olla my0s eri osastoilta ja eri hierarkiatasoilta koottu asiantuntijatiimi. Tiimi voi
olla ongelmanratkaisutiimi tai se voi olla laatua valvova ryhma. Jokin tiimi voi tuottaa pelkés-
tddn uusia ideoita esimerkiksi tuotekehittelyssd. Tiimi voi niin ikddn olla monta vuotta kesti-
vi, toisaalta tiimin elinikd saattaa jiddd ainoastaan sille asetetun tehtivin mittaiseksi. Pace ja
Faules erittelevit kaksi erityyppista tiimid. Tyotiimeiksi (work team) kutsutaan sellaisia tiime-
jd, jotka syntyvit tyon tai prosessin tuloksena. Ty6tiimiin muodostavat tyontekijit, jotka vas-
taavat koko prosessin kulusta, suunnittelusta ja toteutuksesta. Taman lisdksi tyotiimin tehtd-
viin kuuluu aikataulujen laatimista, tavoitteiden asettamista, palautteen hankkimista ja tiimiin
parhaiten kuuluvan kokoonpanon yllipidosta ja muutoksista. Ty6tiimi toisin sanoen hoitaa
koko ty6n sisillostd esiin tulevan prosessin alusta loppuun. Projektitiimit on yleensi luotu
suunnittelua ja koordinointia varten. Projektitiimiin kootaan ithmisid, joilla on erityisesti ky-
seessd olevaa tehtdvid sopivin asiantuntijuus. Projektitiimit ovat enemmin ad hoc — tyyppisid
ryhmid kuin ty6tiimit, silld ne eivit vilttimdttd toteuta varsinaista tyotd. (Pace & Faules 1994,

211-212).

Spencer ja Pruss jakavat tiimejd pddmaidrin ja toiminnan mukaan. Heiddn jaottelunsa on ha-
vainnollinen ja kuvastaa hyvin erityyppisid tiimejd. He jakavat tiimit verkko-, isku-, strategia-
ja CAT-tiimeihin. [erkkotiimit (networking teams) ovat suhteellisen epavirallisia saman tai eri
tyborganisaation johtajien tai osakkaiden muodostamia tiimejd, joiden jdsenilli on yleensi
samanlainen auktoriteettiasema tyoorganisaatiossaan. Verkkotiimien jisenet kommunikoivat
toistensa kanssa yli osasto- ja yritysrajojen. Tillaisia tiimejd rakennetaan suurissa, erityisesti

kansainvilisissd organisaatioissa yhi enemman. Nama tiimit syntyvit usein sen seurauksena,



ettd thmiset ovat aikaisemmin tyoskennelleet yhdessi virallisemmassa tiimissd, kenties saman

yrityksen sisélld, ja tiimistd lahtemisensa jalkeen he sdilyttavit kosketuksen toisiinsa.

Iskutiinit (hit teams / quick response teams) muodostetaan jotain tietty, yleensa lyhytaikaista
tarkoitusta varten. Niitd kuvataan hyvin liitkkuviksi tiimeiksi, jotka matkustavat ongelma-
alueille, kun tarve vaatii. Saapuessaan paikalle ne muodostavat usein tyontekijéiden kanssa
paikallisen tiimin. Iskutiimin jdsenet muodostavat paikallisen tiimin ytimié, joiden tarkoituk-
sena on antaa energiaa ja potkua vanhoille ja visyneille tiimeille. Iskutiimejd on kehitetty eri-

tyisesti lilke-eldimin tarpeisiin.

Strategiatiimit rakentuvat spesialistien asiantuntemukselle ja jasenten laajalle kokemukselle
alastaan. Niiden tehtdvind on nimensi mukaisesti niin pitkdn kuin lyhyenkin tihtiyksen stra-
tegioiden laadinta. Aikaisemmin niitd olisi kutsuttu ideapankeiksi, jotka kiyttivit yrityksen
suunnittelurakenteita ja toimintamalleja ldhtokohtinaan. Strategiatiimien jdsenet suunnittele-
vat ja soveltavat strategioita uusien ideoiden luomiseksi verkkotiimeille tai CAT-tiimeille.
Yleensi strategiatiimeilld ei ole valtaa itse paittdd kehittdmiensi strategioiden toimeenpanos-
ta. Niiden tehtiviksi jdd siis yleensd strategioiden suunnittelu ja vaihtoehtoisten ldhestymis-

tapojen suosittelu toimeenpaneville tiimeille.

CAT-tiimit (corrective action teams) toimivat ongelmanratkaisutiimeind, joilla on valta panna
ratkaisut kiytint66n. Ne ovat toimineet tyOkaluina kokonaisvaltaisessa johtamisessa (TQM
= Total quality management). CAT-tiimeille ongelmia siirtivit yleensi erilaiset tyoryhmit.
Jisenet CAT-tiimiin etsitddn eri alueiden asiantuntijoista ja organisaation johtajista. Tiimi
tyoskentelee vain sen aikaa, ettd ongelma ratkaistaan. Saman tiimin jdsenet saattavat saman-

aikaisesti toimia useamman kuin yhden CAT-tiimin jasenind. (Spencer & Pruss 1996, 16-17.)

Samantyyppiseen kiytinnén toteuttamismuodon mukaan tehtyyn luokitteluun ovat paity-
neet my0s Sarala ja Sarala. He esittelevit tiimeind kahvikerhoa, laatupiirid, opintopiirii, itse-
ohjautuvaa tyoryhmdi sekd huipputiimid. Kabvikerho-tyyppinen tiimity6 sisdltdd erilaista kes-
kustelua ja palaverien pitdmistd satunnaisissa yhteisty6tilanteissa. Tutkijoiden mukaan kahvi-
kerhossa mahdollistuu vapaa kommunikointi ja silld voi olla ty6viihtyvyyttd lisddva vaikutus.
Kahvikerhoista saattaa kuitenkin helposti tulla yleisid viihtymis- ja purnausfoorumeita eiké
tyon kehittimiseen tdhtddvid toimintaa. Ennemminkin niissd on kyse sosiaalisesta yhdessi-

olosta ja vithtymisestd kuin jarjestelmallisestd tiimityosta.



10

Ideapornkka saa yleensi tehtivikseen asioiden jatkoty6stimistd, esimerkiksi muistioiden ja
kehittimisehdotusten laadintatehtivid. Virallinen tehtivinanto erottaa ideaporukan kahvi-
kerhosta. Ideaporukkaan keritddn myds eri alojen asiantuntijoita ratkaisemaan ongelmia, jol-
loin pyritddn etsimidn uusia nikokulmia ja uutta, innovatiivista otetta annettuun tehtiviin.
Ideaporukan suoritustaso vaihtelee yleensi tehtivin yleisen toimintatilanteen ja ryhmityéko-
kemuksen mukaan. Parhaimmillaan saadaan tuloksia, jotka voidaan liittdd organisaation laa-
jempaan kokonaisuuteen. Pahimmillaan ideaporukalla saattaa olla vihiiset ryhmity6taidot ja

pinnallinen, satunnainen ote kehitystyohonsa.

Laatupizrin toiminnassa mukaan astuu koulutuksen merkitys. Laatupiirin jisenille opetetaan
tavoitteellisen ryhmityoskentelyn perusvalmiuksia, analysointimenetelmid ja luovan ongel-
manratkaisun tekniikoita eli ”henkisid tyckaluja”. Laatupiirit kokoontuvat sadnndllisesti, toi-
minta on hyvin organisoitua ja osallistuminen vapaachtoista. Yhdessé tyotd tekevit kokoon-
tuvat ratkaisemaan oman tyénsd ongelmia ja kehittdmédn tyotddn. Laatupiiritoiminta johtaa

yleensd tydmotivaation kasvuun, kustannussddstoihin ja tuloksiin.

Opintopiireissd opiskellaan pienissd ryhmissd, oppimateriaalia kiytetddn rajoitetusti, oma opet-
taja puuttuu; ryhmin vetdjilld, jolla ei ole teoreettista koulutusta, on lihinnid tehtdviniin
toiminnan organisointi. Opiskelussa kiytetddn luentoja ja asiantuntijoiden tapaamisia. Ryh-
min osallistujilla ei ole teoreettista ryhmityokoulutusta, mutta heilld on laajasti kiytinnén
kokemusta. Tarkoitus on opetella keskustelemaan, perustelemaan kantansa, ottamaan toiset
huomioon ja jakamaan vastuuta. Opintopiireissi opetellaan soveltamaan tietoja jokapaivii-

seen ty6hon ja tyStehtiviin.

Itseobjantuvassa tyorybmadssd tyontekijit ovat organisoitu tuotannollisiksi pienryhmiksi, joiden
tehtdvien laajuus vaihtelee. Esimerkiksi rakennusalalla erilaiset asennusporukat kuten rau-

doittajat tai laatoittajat ovat itseohjautuvia tyéryhmia.

Huipputiimissa jisenet ovat kiintedsti sitoutuneita tiiminsi tavoitteisiin, toistensa henkil6koh-
taiseen kasvuun ja menestykseen. Huipputiimin suoritustaso on erittdin hyvi ja tiimi pystyy

jopa ylittimain sille asetetut vaatimukset. (Sarala & Sarala 1996, 164-167.)

Belbin toteaa, ettd ihmisilli on luontainen taipumus hakeutua toistensa seuraan ja heidin
kiyttdytymisessddn on tiettyji sidnnénmukaisuuksia. Jotkut puhuvat paljon, jotkut vihin.
Toiset menevit mielellddn tilaisuuksiin, joissa on paljon ihmisid, toiset jattaytyvit mielellidn

pois. Yksilot oppivat vihitellen kulkemaan tiettyjd polkuja elimissdin ja valitsemaan tiimi-
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roolinsakin sen mukaan, ettd se sopii hyvin yhteen heidédn sosiaalisten tarpeiden ja luonteen-
piirteiden kanssa. (Belbin 1996, 23-25.) Belbinin tiimiroolijako on osoittautunut laajasti kiy-
tetyksi tiiminrakentajien tyovilineeni. Téstd syystd tdssa tydssa tiimirooleja tutkittiin Belbinin

tiimiroolimittarin avulla.

2.2 KOMMUNIKAATIO JA SEN HAASTEET

Tissd kappaleessa perehdytdin kommunikaatioon eli viestintddn liittyviin teorioihin. Kom-
munikaation haasteita aiheuttavat asenne ja motivaatio, joiden teoriaan perchdytdin kappa-

leessa 2.2.2

2.2.1 KOMMUNIKAATION MAARITELMA

Yleensd ithmisten vilisestd vuorovaikutuksesta puhuttaessa tarkoitetaan tietoista vuorovaiku-
tusta, kommunikointia eli viestintdd. Viestintd on laaja ja vaikeasti madriteltdvd ilmid, joka
vaikuttaa kaikkien ihmisten arki- tai tyGeldméssa tavalla tai toisella. Parhaimmillaan viestintd
on sitd, ettd ithmiset keskustelevat keskenddn. (Juholin 1999, 12-13). Viestintd mahdollistaa
thmisten valisen yhteistyon. Nykyaikainen teknologia on muuttanut kommunikointia nope-
ammaksi ja lyhentinyt vilimatkaa ithmisten vililla, kuitenkaan itse kommunikaatiotapahtuma
ei ole juurikaan muuttunut. (Kortetjirvi-Nurmi & Rosenstrém 2002, 7). Téssd tyossd kom-

munikaatiolla tarkoitetaan ihmisten vilista tietoista vuorovaikutusta.

Padpiirteissddn viestintd eli kommunikaatio voidaan jakaa kolmeen muotoon: kasvokkain
tapahtuvaan kommunikaatioon seki sihkéiseen ja painettuun viestintdan (Aberg 2000, 20).
Riippumatta siitd, missi muodossa kommunikaatio tapahtuu, silli on kuitenkin aina sama
tehtdvi. Kommunikaation tarkoitus on merkityksen tuottaminen, jakaminen ja tulkinta seka
lihettijin ettd vastaanottajan osalta. (Aberg 2006, 85). Viestinti on yksi keino, jolla yhteiso
vol saavuttaa tavoitteensa. Viestintd on tydyhteison tirkeimpid voimavaroja, jota el tule pitdd
itsestdanselvyytend, vaan sitd tulee suunnitella, ohjata ja valvoa aivan samalla tavalla kuin

muitakin voimavaroja organisaatiossa. (Aberg 2002, 104).

Tyoyhteisossd viestit kulkevat moneen suuntaan. TySyhteison viestintd voidaan jakaa viestin

lihettdjdn ja vastaanottajan aseman scka viestin suunnan mukaan horisontaaliseen ja verti-
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kaaliseen viestintdan. Horisontaalisella viestinnilld tarkoitetaan sitd, kun tieto kulkee organi-
saatiossa samalla hierarkiatasolla tyoskentelevien vililld. Horisontaalisella viestinnalld on eri-
tyisen suuri rooli matalissa organisaatioissa. Vertikaalisella viestinnilld tarkoitetaan tiedon
kulkua organisaatiossa eri hierarkiatasoilla tydskentelevien kesken. Vertikaalinen viestintd
voidaan jakaa ylhdaltd alaspdin ja alhaalta ylospdin suuntautuvaan viestintddn. (Peltonen 2000,

22-23)

Kommunikaatio luo yrityksille ja yhteiséille paljon haasteita. Yksi suurimmista haasteista on
tiedon ylitarjonta. Helpot vilitystekniikat pitdvit tietoa helposti liikkkeelld ja tietoa vilitetddn
varmuuden vuoksi suuremmalle joukolle. TAll6in ihmisten huomio ei ehké kiinnity sanomiin
ja niiden sisdltimi tiedon arvo ja merkitys laskevat. Ainoastaan perille menneelld, vastaanote-

tulla ja oikein ymmarretylld sanomalla on merkitysta.(Siukosaari 1999, 81-82.)

Toisaalta jos tietoa liikkuu liian vidhin, voi ilmaantua niin sanottuja uutistyh;jioitid. Niiden
tiyttdmiseen kiytetddn usein puskaradiota, ja virheellinen tieto levidd ihmiseltd toiselle totena.
Haasteen muodostaa my6s luottaminen yksisuuntaisen viestinnin toimivuuteen. T4td kautta
on suuri riski erilaisiin vadrinymmarryksiin ja virheisiin. Lihettdjd olettaa helposti tietivinsi,
kuinka vastaanottaja kuulee viestin ja reagoi sithen. Loppujen lopuksi jokainen meistd kui-
tenkin vastaanottaa tiedot omien kokemustemme ja tulkintojemme mukaan. Aina pelkkd yk-
sisuuntainen asioista tiedottaminen ei riitd, olisi hyvi keskustella asioista heti ja kysyd, mikili

jotain jad epdselviksi. (Himaldinen & Maula 2004, 150-152.)

2.2.2 ASENNE JA MOTIVAATIO

Asenteet ovat melko pysyvid ja ohjaavat ihmisen kiyttdytymistd ja toimintaa. Asenteisiin liit-
tyy myds tunteet, jotka voivat vaikuttaa mielipiteisiin my6nteisesti tai kielteisesti. Asenteita
mitataan mm. mielipidemittauksien avulla, jolloin saadaan kartoitettua suuremman joukon
mielipiteitd. (Juuti 2000, 23-26.) Erwinin (2005, 9) mukaan asenteet ohjaavat ihmissuhteiden

solmimisessa ja vaikuttavat vuorovaikutukseen ja toisten kohtaamiseen.

Asenne kuvaa yksilon sisiisid kognitiivisia prosesseja ja vaikuttaa yksilén toimintaan. Asen-
teet ovat valmiuksia reagoida johonkin myonteisesti tai kielteisesti. Kohde voi olla henkild,
tilanne, asia ja niin edelleen. Asenteet aiheuttavat pysyvyyttd kiyttdytymiseen ja ohjaavat yksi-

16n kiyttiytymistd. Asenteet muuttuvat hitaammin kuin motivaatio, mutta eivit niin hitaasti
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kuin yksilén arvot. (Juuti 2006, s. 23-24). Juutin mukaan asenteet muodostuvat kolmesta
komponentista:

» affektiivinen (tunnetasoinen) komponentti

* kognitiivinen (tiedollinen) komponentti

* toimintavalmius.
Alffektiivinen komponentti koostuu niistd tunteista, joita henkil6lld on tiettyd kohdetta koh-
taan. Tdmi ilmaistaan usein joko pitimisend tai inhona, miellyttivinid tai epamiellyttivini,
hyvini tai pahana. Affektiivinen komponentti liittyy kohteen arviointiin. My6s rakkauden ja
vihan ynnd muiden téllaisten tunteiden ilmaukset kuuluvat tihin. Kognitiivinen komponentti
koostuu niistd tiedoista, joita henkil6lld on tietystd kohteesta. Tétd asenteiden kognitiivista
komponenttia kutsutaan usein mielipiteeksi. Tiedot perustuvat usein aiempiin kokemuksiin,
koulussa saatuihin oppeihin, huhuihin, ennakkoluuloihin ynnd muihin. Se, miten henkil$ ai-
koo kayttdytyd tietyssd tilanteessa, liittyy foimintavalminteen. Molemmat edelld mainitut, affek-
tiivinen ja kognitiivinen komponentti, vaikuttavat toimintavalmiuteen. Tama saattaa nakya
silld tavalla, ettd henkil6lld on negatiivinen tunnelataus tiettyd kohdetta kohtaan, hin jopa
tiedostamatta kerdd kielteistd informaatiota tdstd kohteesta ja on valmis kiyttdytymadn kiel-

teisesti tata kohdetta kohtaan.

Juutin mukaan ihminen, joka on motivoitunut, on pididmairitietoinen. "Motiiveja ovat esi-
merkiksi tarpeet, halu, vietit ja sisiiset yllykkeet”. Kaivolan (2003, 150) mukaan motivoitunut
tyontekija luottaa itseensd, on myonteinen ja hinen suorituskykynsid on korkea. Motivaatioon
liittyvid tarpeita tarkastellaan esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkian kautta. Maslow’n tarve-
hierarkia koostuu viidestd tasosta. Alhaalta yléspdin ne ovat ihmisen fysiologiset tarpeet ku-
ten ravinto, turvallisuuden tarve, liittymisen ja sosiaalisuuden tarve, arvostuksen tarve seki
itsensd toteuttamisen tarve. Tarpeet tulee olla tyydytettynd alimmalta tasolta ldhtien ylospdin,
jotta ihminen olisi tyytyviinen ja motivoitunut tyontekoon ja itsensd kehittimiseen. (Limsa

& Hautala 2005, 82-83.)

Fredrik Herzberg on esittinyt mallin, jossa tydmotivaatioon vaikuttavat tyytyviisyys- eli mo-
tivaatiotekijit sekd tyytymittémyys- eli hygieniatekijiat. Motivoivat tekijit littyvit itse tychén
ja lisddvit myonteisyyttd sekd tyStyytyviisyyttd. Hygieniatekijt lisdavit tyotyytymattomyyttd
ja liittyvit tyGymparistdén. Motivaatiota voidaan lisitd vaikuttamalla motivaatiotekijéihin,
tyytymattomyyttd voidaan poistaa vaikuttamalla hygieniatekijoihin. (Limsd & Hautala 2005,

84.)
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2.3 ORGANISAATIO

Tissd kappaleessa kiydddn lipi organisaatioon liittyvid teorioita, organisaatiomuotoja sekd
organisaatiomuutosta. Kappaleessa 2.3.1 esitellddn tyypillisimmit organisaatiomuodot. Kap-

paleessa 2.3.2 perehdytddn organisaatiomuutokseen.

2.3.1 ORGANISAATIOMUODOT

Normaalissa kielenkiytdssd organisaatio on sanana jokaiselle tuttu, mutta useimmille sen tar-
kempi mairittely tuottaa vaikeuksia. Usein organisaatiolla tarkoitetaan jirjestiytyneitd ithmis-
ryhmittymid, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendan. ”Organisaatiot ovat sosiaalisia yksik-
koja, joita varta vasten rakennetaan ja jatkuvasti jdlleenrakennetaan erityyppisiin paamaariin
pyrkimisiksi.” madrittelee Parsons. Yksi atkamme kuuluisimpiin kuuluvan organisaatiotutkija
professori Etzionin mukaan ihminen tekee melkein kaiken toimintansa organisaatiossa. Siksi
olisi hyvi olla tietoinen, miten kyseisen organisaation mekanismi toimii. Etzion on luonut
kolme kriteerid organisaatioille:
- Vallan, ty6n ja viestinnidn vastuu. Nama vastuualueet ovat tarkasti suunniteltuja.
Tiama helpottaa pddmiiriin padsemistd
- Henkilokunnan vaihdettavuus: Organisaatio voi vaihtaa tai jirjestdd henkil6kun-
tansa tarvittaessa uudelleen.
- Yhden tai useamman valtakeskuksen olemassaolo: Valvoo organisaation yhteistid
padmairaa ja pyrkimyksid seki tarkkailee ja ohjaa toimintaa. (Rissanen ym. 1996,
12))
Organisoitumisessa mairitelladn kunkin tyontekijan tehtavit, toimivalta ja vastuu. Esimies-
suhteista muodostetaan organisaatiokaavio, josta nihdddn kunkin tyontekijin asema yrityk-
sessd.(Kinkki & Isokangas, 89.) Kaikilla toiminnallisilla systeemeilld on resurssit, rakenne ja
ohjausjirjestelmd. Osat edellyttivit toistensa ldsndoloa. Organisaatio ei siis toimi ilman yhtd
ndistd. Tuuralan mukaan yhteisén toiminta edellyttid erikoistumista ja resurssien erikoistu-
minen edellyttdd rakenteisuutta. Lisdksi toiminta edellyttdi eri osien vilistd vuorovaikutusta.
On tirkedd, ettd informaatio kulkee organisaation eri osissa. Rakenteisuus on keino jirjestda
resurssit tihdn vuorovaikutukseen. Tuurala kutsuu titd rakentumisen diversiteetifsi, jossa jokai-
sella rakenteella ja muodolla on tarkoituksensa. Hyvid esimerkki saadaan luonnosta: Evoluu-

tiossa jokainen kasvi jarjestdd eri osansa kuten juurensa, runkonsa ja lehtensi sellaiseen muo-
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toon, jossa valon ja veden saanti, kasvin koko rakenteen kestivyys ja suhde ympiréiviin kas-
veihin ja elinoloihin on mahdollisimman tehokasta. Mikdin rakenne ei ole absoluuttisen hy-
vi. Jokaisella kasvilajilla se on erilainen, mutta juuri sitd lajia tehokkaasti palveleva. Samalla
tavalla yrityksien organisoitumisen muoto mddrittyy toiminnan ja talouden suunnittelun ta-
vasta, jonka on oltava mahdollisimman tehokas ja tuottava suhteessa ympiristéon ja elin-
oloihin. Organisoituminen estdd konflikteja, lisid tehokkuutta, luo ymmarrettivyyttd ja tuo
ennustettavuutta kiyttdytymiseen.
Tyypillisid organisaatiomuotoja ovat:

- funktionaalinen organisaatio

- scktoriorganisaatio

- matriisiorganisaatio

- prosessiorganisaatio
Kaikilla eri organisoitumismuodoilla on pyritty toiminnan tehokkuuteen. Mikddn malli ei ole
toista parempi, vaan eri aloilla toimivat organisaatiot hyotyvat erilaisista organisoitumista-
voista. My6s yrityksen tuotannon eri kehitysvaiheet tarvitsevat erilaisia tapoja organisoitua.
Kun tuotanto toimii toimintaympiristGssa, joka on altis nopeisiin muutoksiin, pitdd organi-
saation olla kykeneviinen reagoimaan nopeasti ja tyydyttdd asiakkaiden tarpeet. Organisaati-
on on oltava siis tehokas ja rakenteellisesti selked sekd joustava. Toisaalta taas organisaatio,
jossa menestyminen edellyttdd kykyd tuottaa korkean teknologian tuotteita tai asiantuntija-
palveluja, korostuu tieto, erikoisosaaminen sekd innovaatiot. Téllaisessa kilpailuymparistossa
menestyy organisaatio, jolla on kyky tuottaa juuri noita ominaisuuksia ja kanavoida ne tuot-
tavaksi toiminnaksi ja lopulta tuotteeksi. Tieto ja luovuus syntyvit, kun ihmiset ovat keske-
nddn mahdollisimman paljon vuorovaikutuksessa ja tyGympiristd on avoin ja turvallinen.
Yhteistoimintaan haastava organisaatiomalli, jossa informaation litkkuvuuteen on panostettu,

olisi paras vaihtoehto tillaiselle yritykselle. (Tuurala 2008.)

2.3.2 ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiot muuttuvat jatkuvasti passiivisesti ympariston, yhteiskunnan ja kilpailutilanteen
muuttuessa. Jotta organisaatiot pysyvit mukana ympiristotekijéiden muuttuvassa virrassa,
tulee organisaatioiden aktiivisesti muuttua. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 11.) Muutos-
prosessi syntyy, kun organisaation sisdisessa tai ulkoisessa ympiristossi tapahtuu jotain sel-

laista, missd ympiriston tasapainotila jarkkyy. Organisaation on muututtava muuttuvassa
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ympiristossi, jotta se selviytyy kilpailussa muiden organisaatioiden kanssa (Vesterinen 2000,
124). Organisaatiomuutos merkitsee rakenteiden, jirjestelmien, toimintatapojen ja voimava-
rojen kokonaisvaltaista uudelleen suuntaamista. Muutokset tapahtuvat aina suhteessa ympi-

rist6onsd. Yksi muutoksen vaihe vaikuttaa aina kokonaisuutena kaikkiin muihin organisaati-

on osiin. (Valkeinen 2007b; Aalto 2007, 7.)

Yleensd muutos koskee. Muutostilanteissa on luovuttava vanhasta ja samalla luotava uutta.
Muutoksen keskeisimpid kasvukipuja aiheuttaa tietimittdmyys. Muutosprosessin alussa ei
aina tiedetd, mitd muutosprosessi tulee olemaan ja miten se kannattaa toteuttaa. (Aalto 2007,
7.) Organisaatiomuutoksissa joudutaan aina alueelle, jossa kaikkien organisaation jisenten
tiytyy omaksua uusia ajatuksia ja opetella toimintatapoja, joiden tehokkuudesta ja toimivuu-
desta ei voida olla varmoja. Muutos on uuden aloittamista ja se tuottaa epavarmuutta. Siksi
on tarkedd huolehtia muutoksen suunnittelusta ja hallinnasta. Organisaatiomuutoksen aikana
on osattava kisitelld ja ratkoa epidvarmuustekijoitd sekd tuottaa uusia padmidrid ja rakentaa
toimintatapoja. Niin saadaan henkil6sté mukaan muutosprosessin toteuttamiseen mahdolli-
simman vihiiselld voimavarojen kuluttamisella. (Jalava & Uhinki 2007, 52-57.)

Muutoksen tarkoitus kirkastuu usein asteittain. Muutoksen edetessd yksityiskohdat paljastu-
vat vaihe vaiheelta. Organisaatiomuutokset ovat usein kivusta huolimatta toivottuja tilanteita,
jolloin asiat alkavat organisaatiossa kehittyd haluttuun suuntaan. (Aalto 2007, 7.) Helppoa
muutosta ei ole olemassa: jokainen organisaation muutosprosessi kohtaa enemmain tai va-
hemmin ongelmia. Ongelmien méiriin muutosprosessin aikana vaikuttaa henkilstén asen-
noituminen muutosta kohtaan ja se, kuinka henkil6sté on valmis uudistamaan toimintatapo-
jaan. (Valkeinen 2007a.) Vaikka muutosprosessit ovat erilaisia, niilli on yleensa yksi yhteinen
tekija. Usein muutokset koetaan hyvin negatiivisina henkiléstén nidkékulmasta. Muutokset
koetaan epiavarmoiksi, turvattomiksi ja pelkoa herittaviksi tilanteiksi. (Vesterinen 2006, 124.)
Organisaatiomuutos on ajatusten ja mielikuvien muuttamista, jonka jilkeen ne toteutetaan

kiytinnossd (Nummelin 2008, 21).

Organisaatiomuutoksen tarkoitus on kehittdd yrityksen toimintaa. Parhaiten menestyvit ne
organisaatiot, jotka hyviksyvit muutoksen synnyttimin epdvarmuuden ja yrittdvit kddntdd
sen itselleen eduksi. Kun muutoksen tuoma epivarmuus on hyviksytty, muutosta voidaan
hyodyntdi aktiivisesti ja tarttua sen mukana tuomiin mahdollisuuksiin. (Syddnmaanlakka

2004, 191, 192.)
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Organisaatiomuutoksia on erilaisia. Ne voivat olla koko organisaatiota muuttavia tavoitteelli-
sia hankkeita. Naitd ovat esimerkiksi hairiottoman toiminnan saavuttaminen, tuottavuuden
kasvattaminen tai yrityksen fyysinen muuttaminen toiseen paikkaan. Organisaatiomuutokset
voivat olla my6s pienempid, kuten jotakin henkildstéryhmai tai henkil6itd koskevia muutok-
sia. (Vesterinen 2006, 124.)
Muutostyypit voidaan jakaa neljddn eri tyyppiin: (Limsd & Hautala 2005, 184).

1. Proaktiivinen (ennakoiva) muutos

2. Reaktiivinen (reagoiva) muutos

3. Vihittdinen muutos

4. Strateginen muutos
Proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa varaudutaan tuleviin muutoksiin. Proaktiivinen or-
ganisaatiomuutos on varmistelua tulevaisuuden muutoksia varten. Reaktiivinen muutos on
reagointia jo tapahtuneeseen asiaan. Reaktiivinen muutos on yleensd seurausta organisaation
ulkoisen ympiriston pakotteista. Vihittdisessd organisaatiomuutoksessa organisaation toi-
mintaa kehitellddn vihitellen. Tavoitteena on organisaation suorituskyvyn parantaminen toi-
mintaa tehostamalla ja henkildston osaamista kehittimilld. Strateginen muutos koskee koko
organisaatiota. Se vaikuttaa koko organisaatioon ja miirittdd uudelleen organisaation perus-

tehtavin. (Lamsd & Hautala 2005, 184-185.)

Organisaatiomuutoksessa voidaan erotella muutoksen vaiheet. Tavallisesti nditd vaiheita on
viisi:

1. Muutostarve

2. Muutosidean hahmottaminen ja lihtStilanteen kartoittaminen

3. Muutospaitos ja muutoksen suunnittelu

4. Muutoksen toteuttaminen

5. Muutoksen arviointi
Ensimmiinen vaihe, eli muutostarve, syntyy kun organisaatiossa huomataan nykyisen ja ha-
lutun toiminnan valilld eroavaisuuksia. Muutos alkaa organisaation sisdisesti tilanteesta ja
johdon nikemyksestd. Muutoksen kannalta on positiivista, ettd muutoksen alkuperiinen
lihde on organisaation oma tarve ja johdon halu toiminnan kehittimiseen. Kun muutostarve
ldhtee organisaatiosta itsestddn, muutos on uskottava ja se motivoi thmisid tyOyhteisdssi

toimimaan tilanteen edellyttimalld tavalla. Muutosprosessin ja organisaation henkiléstén
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kannalta on hyvin tirkedd, ettd muutostarvetta varten on olemassa aito perustelu. Johdon
tulee osata viestid muutostarve konkreettisesti, henkilostéa puhuttelevalla tavalla.
Muutosidean hahmottamisella tarkoitetaan uuden toimintatavan kehittelyd. Muutosidean
hahmottaminen vaatii henkildst6ltd innovointia ja luovuutta. Téssd vaiheessa otetaan henki-
16st6 konkreettisesti mukaan muutosprosessin suunnitteluun. Hahmottamisvaiheessa organi-
saation johdolta edellytetddn toimintatapaa, joka mahdollistaa monipuolisen ideoiden esille
antamisen. Muutokselle on erityisen edullista, kun viestintd organisaation sisilld on vapaata:
ilmapiiri on avoin ja salliva jossa thmiset voivat pelotta tuoda esiin omia ajatuksiaan. Kun
muutosidea on hahmoteltu, voidaan tehdi lahtotilanteen kartoitus. Kartoituksessa tulee aluk-
si miettid uuden toimintatavan toteuttamismahdollisuudet. Lihtétilanteen kartoitus kohdis-
tuu kahteen osaan: ulkoisen toimintaympiristén mahdollisuuksiin ja uhkiin seki organisaati-
on sisdisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. Yksi muutosprosessin uhkista sijaitsee lahtotilanteen
riittimattomassi analysoinnissa. Muutokseen saatetaan rynniti innokkaasti heti kun muutos-
idea on saatu hahmotettua, analysoimatta muutostilannetta sen syvemmin.

Kun olosuhteet ja resurssit muutosidealle ovat suotuisat, syntyy muutospditds. Tdssa yhtey-
dessd tehddidn myds muutoksen suunnittelu. Muutoksen suunnittelu on konkreettinen ja tar-
kentava vaihe, jossa muutos ajatellaan toteutettavaksi. Muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta on tirkedd, ettd johto viestii muutossuunnitelman henkiléstélle. Se, miten paljon henki-
16st6 saa olla mukana muutoksen suunnitteluvaiheessa, edesauttaa henkildst64d hyviksymiin
muutoksen ja sitoutumaan sithen.

Muutoksen toteuttaminen on kiytdnnon toimintaa. Toteuttamisvaiheessa toimitaan uuden
tilan saavuttamiseksi. Tdssd vaiheessa johto luo halutun suunnan muutokselle. Toteuttamis-
vaiheessa on tirkedd saada nopeasti tuloksia, joista voidaan viestid julkisesti. Téllainen toi-
minta lisdd ihmisten motivaatiota ja uskoa muutokseen. Muutoksen onnistuminen vaatii ar-
viointia siitd, miten muutosprosessissa on onnistuttu. Ilman arvioinnista saatuja tietoja on
mahdoton sanoa, onko muutoksessa péddsty tavoitteisiin. Arviointi kohdistuu muutosproses-

siin ja saavutettuihin tuloksiin. (Limsd & Hautala 2005, 186-189.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa esitellidn tutkimuksen toteuttaminen. Ensimmiisessd kappaleessa esitelldin
tutkimusasetelma tutkimuskysymyksineen. Toisessa kappaleessa kidydddn lipi tutkimuksen

suorittaminen seké perustellaan tutkimusmenetelmien valinnat.

3.1 TUTKIMUSASETELMA

Timain kappaleen tavoitteena on selvittid, mitkd ovat opinnidytetydn tavoitteet tutkimusky-

symyksien muodossa. Kappaleessa selvitetidn my0s tutkimuksen toiminnallinen viitekehys.

3.1.1 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinndytetyon tavoitteena on selvittid henkiloston nakemyksid organisaation muutosproses-
sista kommunikaation kannalta. OpinndytetyOssd halutaan selvittdd, miten muutosprosessi
on vaikuttanut tiimien viliseen kommunikointiin. Tarkoitus on saada tietoa kommunikaati-
osta organisaation muutosprosessissa sekd kehittimisehdotuksia tulevaisuuden organisaa-

tiomuutosten toteuttamiseen.

Opinndytetydn empiirisessi osuudessa tarkastellaan tiimien vilistdi kommunikointia ennen
organisaatiomuutosta ja sen jalkeen. Tuloksien pohjalta pyritddn selvittimain, miten muu-
tosprosessi on vaikuttanut tiimien véliseen kommunikointiin ja miten yksilén asenne ja mo-
tivaatio vaikuttavat kommunikaatioon. Yhteenvedossa on tarkoitus esittdd kehittdmisehdo-
tuksia kommunikaation tehostamiseen toimipisteiden vililld nyt ja tulevaisuudessa uusissa

muutosprosesseissa.

Toimeksiannon ja opinndytetyon tavoitteiden pohjalta pditutkimusongelmaksi syntyivit
seuraava kysymykset

1) miten yksilén asenne ja motivaatio vaikuttaa kommunikaatioon

2) milldi menetelmilld kommunikaatiota voidaan tehostaa eri toimipisteiden vililld
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3.1.2 TOIMINNALLINEN VIITEKEHYS

Tutkimusongelman toiminnallinen viitekehys on perinteinen hierarkkinen linjaorganisaatio
teknologiateollisuuden vientiyrityksessd. Organisaatiossa naisia on 24 %, suomalaisia 72 %.

Organisaatio on jakaantunut 3 eri paikkakunnalle, joista kaksi tiimid sijaitsee kahdella eri
Suomen paikkakunnalla ja yksi Tanskassa. Pohjois-Suomen tiimissi tyoskentelee 8 henkil6ad
+ tiiminvetdjd, Eteli-Suomen tiimissd 5 henkil6d + tiiminvetdjd ja Tanskan tiimissd 6 henki-
164 + tiiminvetdjd. Tiimeilld on yhteinen projektinvetiji ja jokaisella tiimilldi on paikallinen

tiiminvetaja.

Tiimien toimintaympirist6ind on padosin laboratoriotiloja, jonne on rajattu paasyoikeus. Tal-
16in usein t6itd tehdddn vain oman porukan kesken. Tiimien ympdrilld ja muualla organisaa-
tiossa on kuitenkin muita tiimejd ja henkil6itd, joiden kanssa ollaan yhteistydssd. Tiimit teke-
vit samankaltaista tyotd samanlaisessa ymparistossd kdyttden samanlaisia mittalaitteita. Tiimit
tyoskentelevit keskenddn ldhinnd ongelmanratkaisutilanteissa. Tiimien pddasiallinen tehtivi
on softakomponentin testaaminen eri ymparistoissi. Tyohon liittyy tiettyjen rutiinien toista-
mista ja ty0ssi tdytyy noudattaa tiettyd aikataulua. Hyvin usein tyd tdytyy suorittaa tiukan ai-
kataulun mukaisesti. Ennen organisaatiomuutosta tiimit olivat saman osaston alla ja ty6sken-

telivit samassa projektissa. Kuviosta 3 kiy ilmi organisaatiomuoto ennen muutosta.

Osaston johtaja

Projekti:
projektinvetdjd

Pohjois- Etela- Tanskan
Suomen Suomen tiimi
tiimi tiimi

Kuvio 3: Organisaatio ennen muutosta
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Organisaatiomuutoksen jilkeen Tanskan tiimi siirtyi kokonaan eri osaston alle, eri projektiin.
Etela-Suomen tiimi ja Pohjois-Suomen tiimi jatkoivat tyGskentelyd samassa osastossa saman
projektin alla. Molemmissa Suomen tiimeissd tapahtui my6s jotain henkildmuutoksia, osa
henkil6istd 1dhti kokonaan pois ja osa vaihtoi tehtdvid tiimin sisdlld. Organisaatiomuutoksen

jalkeinen tila kédy ilmi kuviosta 4.

Eri Osasto
Osaston johtaja

Osaston johtaja

Projekti: i Eri projekti
projektinvetija : Projektin vetija
i Tanskan
Pohjois- Etela- i tmt
Suomen Suomen !
tiimi tiimi E

Kuvio 4: Organisaatio muutoksen jilkeen

Tiimien padasiallinen tehtdvi kuitenkin pysyi samana my6s muutoksen jilkeen. Tanskan tii-
mille on edelleen hy6dyksi olla yhteistydssd Suomen tiimien kanssa, silld heiddn piivittiiset
tehtdvinsi ja tyoskentelynsi ovat samanlaisia ja he voivat ottaa oppia toistensa toiminnoista
ja tavoista. Lisiksi erityistapauksissa Suomen tiimit voivat auttaa Tanskan tiimid toteutta-

maan jonkin kiireellisen tehtidvan esimerkiksi aikataulujen niin vaatiessa.

3.2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tissd kappaleessa perustellaan tutkimusotteen valintaa ja kdydédn lipi tutkimuksen toteut-

tamista. Kappaleessa tulee ilmi my6s tutkimuksen aikajana.
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3.2.1 TUTKIMUSOTTEEN VALINTA

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tiimien valistdi kommunikaatiota ennen organisaa-
tiomuutosta ja sen jilkeen. Tamintyyppinen luonne johtaa laadulliseen eli kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Kvalitatiivinen tutkimus tdhtdd ilmion tai kohteen tarkkaan kuvaukseen ja tar-
kasteluun. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityisen hyvin uuden tiedon kerddmiseen ja teo-
rianmuodostukseen. Laadullinen tutkimus sopii hyvin my6s deskriptiiviseen eli kuvailevaan
tutkimukseen. (Grénfors 1982, 13.) Laadullinen tutkimus tuo tietoa uudelta tutkimusalueelta
ja antaa ideoita sekd perustaa uuden teoreettisen viitekehyksen kehittdmiseen (Uusitalo 1991,
61-62). Toisaalta teoreettinen viitekehys asettaa tiettyjd hypoteeseja koskien organisaa-
tiomuutoksen vaikutuksesta tiimien vilisen kommunikaation. Sen suhteen tutkimuksella on
hypoteettis-deduktiivista luonnetta, joka soveltuisi hyvin hypoteesien testaamiseen ja teorian
tarkastamiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sarjavaara 1997, 131.) Tidssa tutkimuksessa ei kuitenkaan

ole aineksia teorian testaukseen.

Suurin kriteeri laadulliselle tutkimukselle on timin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
subjektiivinen luonne. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan subjektiivista ilmiétd — yksilon ko-
kemuksia tiimien vilisestd kommunikaatiosta. Sithen liittyvid tekij6itd on etsittdva yksildiden
kokemusmaailmasta. Kommunikaation kokemisen muodostumista voisi olla hankala tutkia
mairillisesti. Tutkimuksessa on myds objektiivisia piirteitd. Toisessa tutkimuskysymyksessa
selvitetddn sitd, milli menetelmilldi kommunikaatiota voidaan tehostaa eri toimipisteiden vi-
lilla. Tiltd osin tutkimus voisi olla mairillinenkin. Kokonaisuutta ajatellen on paadytty laa-
dulliseen tutkimusotteeseen. Laadullinen tutkimus selvittdd merkityksid, joita tutkittavat an-
tavat esimerkiksi omakohtaiselle viestinnilleen. Kvalitatiivinen tutkimus sen sijaan osoittaa
esimerkiksi tilastollisia yhteyksid; syiden ja merkityksen selvittiminen saattaa jdddé laihaksi.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997.) Niistd liht6kohdista tutkimuksen otteeksi muodostui

kvalitatiivinen tutkimusote.

3.2.2 TUTKIMUSMENETELMIEN VALINTA

Tutkimuksen péiasialliseksi aineistonkeruumenetelmiksi valittiin teemahaastattelu. Haastat-
telu on vuorovaikutteinen keino lisitd tietoa jrjestelmailliselld tavalla yhdestd thmisestd ker-

rallaan (Tamminen 1993, 98). Hirsjirvi ja Hurme (1995,25) mairittelevit haastattelun ennalta
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suunnitelluksi, pddmairdhakuiseksi toiminnaksi, joka tdhtdi tiedon kerddmiseen. Koska haas-
tattelu on vuorovaikutustilanne, on tietenkin olemassa vaara, ettd haastattelija vaikuttaa haas-
tateltavaan asenteillaan, odotuksillaan ja ajatuksillaan toivotuista tuloksista. Haastattelijan tu-
lee olla varovainen, ettei kysymyksillidn johdattelisi haastateltavaa vastaamaan kysymyksiin
tietylld tavalla. Pelkistadn tutkijan kasitys itse haastateltavasta saattaa vaikuttaa ja ohjata haas-

tattelun kulkua tiettyyn suuntaan. (Eskola 1975, 185-187.)

Haastattelun tyyppi vaikuttaa saadun tiedon laadukkuuteen. Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu haastattelu, joka poikkeaa avoimesta haastattelusta siitd, ettd silli on ennalta maaritty
keskustelurunko. Avoin haastattelu on keskustelunomainen, joka saattaa kestdd hyvin kauan
ja haastatteluita saatetaan toteuttaa useita kertoja. Tutkija jisentdd haastatteluista tulleen tie-
don vasta jalkikdteen. Avoin haastattelu soveltuu hyvin tutkimuksiin, joissa oletetaan haasta-
teltavien kokemusten poikkeavan suuresti toisistaan, kisitellidn menneisyydessd tapahtuneita
asioita ja heikosti tiedostettuja seikkoja. Avointa haastattelua on hyvi kiyttid myos silloin,
kun haastateltavia on vihin. Strukturoitu haastattelu rajaa alueen tarkastelua hyvin paljon ja
soveltuu tutkimuksiin, joissa haastateltavien kokemukset ovat lahelld toisiaan ja tutkimus tih-
tdd tarkan tiedon saamiseen. Strukturoidulla haastattelulla voidaankin testata ennalta asetettu-

ja hypoteeseja. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 18-38.)

Teemahaastattelu on luonnollisin menetelmi tihin tutkimukseen, koska tassd tarkastellaan
yksilon subjektiivista kokemusta. Tillaista tietoa olisi vaikea, ellei jopa mahdoton, keritd esi-
merkiksi observoimalla. Teemahaastattelu soveltuu hyvin kokemusten ja mielipiteiden kar-
toittamiseen. Varsinkin tiimien vilisessdé kommunikaatiossa keskeistd on kommunikaatiota-
pahtuman kokeminen. Teemahaastattelu on sopiva menetelmd, kun tutkitaan heikosti tiedos-
tettuja seikkoja, emotionaalisesti arkoja aiheita ja ilmioitd, joista haastateltavat eivit valttimat-
ta puhu jokapiiviisissi keskusteluissaan (Hirsjarvi & Hurme 1995, 35-36, Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 1997, 200-202.) Eri introspektiivisista tutkimusmenetelmista valittiin teemahaas-
tattelun, koska tutkimuksessa tarkasteltavat asiat voivat olla suhteellisen vaikeita. Tavoitteena
oli saada my6s mahdollisimman syvillistd tietoa. Tdstd syystd pelkkd haastattelulomake ei
olisi tullut kysymykseen. Oli ennalta kisin oletettavaa, ettd vastausten laatu olisi heikentynyt
ja vastausten sisilté olisi jadnyt laihaksi. Teoreettisesta viitekehyksestd nousi esille tiettyjd
teemoja, joita halutaan tarkentaa ja tutkia lisdd. Taman takia esimerkiksi avoin haastattelu el
tullut kysymykseen. Niiden perusteiden pohjalta valitsin teemahaastattelun. Teemahaastatte-

lun avulla hain tietoja tutkimuskysymyksiin.
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Toiseksi tutkimusmenetelmiksi valittiin Belbinin tiimiroolitesti. Tiimiroolien avulla voidaan
tutkia sitd, millaisista yksiloistd tiimit muodostuvat. Belbin on tutkinut 10 vuotta huipputii-
mejd, ja tullut sithen tulokseen, etti huipputiimiin tarvitaan 9 tyyppid. Tiimirooleja ei voida
kuitenkaan jakaa ulkoisen olemuksen, kuten iin, sukupuolen tai fyysisten ominaisuuksien
mukaan. Belbin ehdottaa tiimiroolimittarin kiyttdd, jolloin muut ithmiset eivit padse sosiaali-

sessa tilanteessa vaikuttamaan vastaajan kdyttdytymiseen ja toimintaan. (Belbin 1996, 23-25.)

Belbin nimesi 9 tiimirooliaan kasviksi (plant), resurssien kartoittajaksi (resource investigator),
koordinaattoriksi (co-ordinator), muokkaajaksi (shaper), tarkkailevaksi arvioijaksi (monitor
evaluator), tiimitydskentelijiksi (teamworker), toimeenpanijaksi (implementor), viimeisteli-
jaksi (completer-finisher) ja spesialistiksi (specialist). Belbinin tiimiroolien kuvaukset ja tiimi-
roolit mairittelevd kyselylomakkeisto on kddnnetty useille kielille, mutta roolien nimet on
jatetty englanninkielisiksi versioiksi, ja niiden yhteydessid kdytetidn englanninkielisestd versi-

osta tulleita kirjainlyhenteita.

Liitteessa 3 roolit on esitelty lyhyesti. Lisiksi on esitelty minkd roolin kanssa kukin toimii
parhaiten ja kenen kanssa saattaa olla vaikeuksia. Jokaisella roolilla on lisiksi kielletty ja sallit-
tu heikkoutensa. Kiellettyjd heikkouksia tulisi korjata, mutta sallittujen heikkouksien korjaa-
minen eliminoi vastaavan vahvuuden. Till6in on parempi etsid strategia, jolla selviytyy salli-
tun heikkouden kanssa. Jokainen rooli on tirked tiimin tasapainoisen toiminnan kannalta.
Joidenkin tiimin jisenten tehtdvit korostuvat enemmin tyon alkuvaiheessa, joidenkin keski-
vaiheilla ja joidenkin viimeistelyvaiheessa. Jokaisen roolin panos on tirked ja yhteisen laa-
dukkaan tyén edellytys. Tiimirooliyksilét toimivat yhtend tiimind, jossa inhimillisid heikkoja
puolia tuetaan ja tiimin jisenten jo olemassa olevat vahvuudet hyédynnetddn mahdollisim-

man korkealle.

Belbinin tiimiroolimittari erottelee tdyttdjansi yleensa suhteellisen hyvin dominoivaan rooliin
sekd toiseksi ja kolmanneksi luontaisimpaan tiimirooliin. Eniten pisteitd saanut rooli on ensi-
sijaisin ja se kuvaa hinen tiimityoskentelyddn parhaiten. Toiseksi ja kolmanneksi korkeimmat
pistemaarit kuvaavat ensimmaistd tiimiroolia pienempid, mutta potentiaalista toisen ja kol-
mannen tiimiroolin hallintaa. Jos tiimin koko on pienempi kuin 9 henked, joutuvat jotkut
henkil6t hoitamaan kahta tai kolmeakin roolia, toisia ja kolmansia tiimirooleja yhdistellen.
Tiimiroolit tulee olla jaettu tasapainoisesti tiimin jasenten kesken, ettd jokainen rooli on kiy-

tossa jollain tavalla. Tiimiroolimittari pisteytysohjeineen on liitteessd 2. On huomioitava, ettd
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mittari erottelee kdytinndssa 8 tiimiroolia, spesialistin valikoituessa ryhmisti erikseen omalla

tavallaan.

Belbinin mukaan paras tiimi syntyy niistd aineksista: Johtajana yksi koordinaattori tai muok-
kaaja (ei molempia). Tarvitaan kasvi, joka piristdd ideoilla seka tarkkaileva arvioija, joka pitdd
ylld rehellisyytta ja selkeytta Lisiksi yksi tai useampi implementoija, tiimityoskentelija, resurs-

sien kartoittaja tai viimeistelijd — jotta asiat tapahtuvat!

Belbin on myds kehittinyt virikoodauksen, jonka avulla erilaiset tytehtdvit jactaan eriviri-
siksi tehtdviksi. Hidn on tutkinut, mitkd tiimiroolit ja virikoodatut ty6t parhaiten vastaavat
toisiaan — eli mitka tiimiroolit ovat parhaita suorittamaan mitakin tehtivid tiimissd. Vireji
ovat sininen, keltainen, valkoinen, vihred, oranssi, vaaleanpunainen ja harmaa. Virikoodatun
tyon tutkiminen on vasta alkutekijéissddn. Koska tyon sisdllon ja henkilén sopivuuden mitta-
rointi ei ole tissd tutkimuksessa pddasiassa, jad Belbinin virikoodauksen analysointi tdstd ul-

kopuolelle.

3.2.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tissd kappaleessa on kerrottu tarkemmin haastatteluiden suunnittelusta ja toteutuksesta seki
Belbinin tiimiroolitestien toteutuksesta. Tutkimuksen aikajana kiy ilmi kuviosta 5. Kuvasta
nikyy milloin Belbinin tiimiroolitestit ja haastattelukierrokset on toteutettu organisaatiomuu-
tokseen nihden. Haastattelukierrosten vilissa tehostettiin kommunikaatiota niilla keinoilla,
joita ensimmiiselld haastattelukierroksella tuli esille. Niitd tehostamisen keinoja on arvioitu

toisella haastattelukierroksella.
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Organisaa-
tiomuutos

Kommunikaation tehostaminen

Tammi | Helmi | Maalis | Huhti | Touko | Kesid | Heind | Elo Syys Loka Marras | Joulu

0
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.. I .. II
B..e"?"“n Haas- B..elb."“n Haas-
tiimiroo- tiilmiroo-

. . tattelu . L tattelu
litestit Kierros litestit Kierros
kahdelle kahdelle

tiimille tiimille

Kuvio 5: Tutkimuksen aikajana

Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Haastattelukierroksia toteutettiin kaksi — ensimmdinen kierros tapahtui kevialld 2009 ennen
organisaatiomuutosta teemahaastattelulla. Toinen haastattelukierros tapahtui joulukuussa

2009, kun uusi organisaatio oli ollut toiminnassa puoli vuotta.

Haastateltavat tiimit olivat erikokoisia. Ensimmadisessa haastattelukierroksessa haastattelukut-
su ldhetettiin jokaiselle tiimildiselle ja tiimien esimichille. Molemmat Suomen tiimit osallistui-
vat haastatteluihin kokonaan. Tanskan tiimildisistd haastatteluun osallistui neljd kuudesta
henkilosta, eli 66 %. Yhteensa haastateltiin 17 tyontekijad kolmesta eri tiimistd. Tiimien esi-
michistd vain yksi osallistui haastatteluun, joten tunnistettavuuden vuoksi esimiesten mielipi-
teitd el voida lainata suoraan. Ensimmadinen haastattelukierros toteutettiin kahden viikon ai-
kana neuvotteluhuoneessa, jonka ovi laitettiin kiinni haastattelun ajaksi. Pohjois-Suomen tii-
mi pystyttiin haastattelemaan kasvokkain. Eteld-Suomen tiimiéd ja Tanskan tiimid haastattelin
puhelimen vilitykselld. Kaikki haastattelut saatiin vietyd lipi hairiéittd. Haastattelut nauhoi-
tettiin. Haastattelut kestivit keskimaarin 10 minuuttia. Lyhyin haastatteluista kesti 5 minuut-

tia ja pisin 15 minuuttia.
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Keskustelun ohjaamista varten laadittiin haastattelurunko, jonka teemat johdettiin tutkimus-
kysymyksistd (ks. liite 1). Tutkimuskysymykset operationaalistettiin pienempiin osasiin. Vii-
meisin operationalisoinin vaihe tapahtui haastatteluprosessin aikana. Haastattelun suunnitte-
lemisessa apuna kiytettiin kohdeorganisaation edustajien kanssa kiytyjd keskusteluja seki

aikaisempaa teoreettista kirjallisuutta.

Haastattelu aloitettiin pienelld lammittelylld, jossa haastateltavaa pyydettiin kertomaan omin
sanoin tiimityoskentelystd oman tiimin kesken. Tdma aukaisi keskustelun erittdin hyvin. Joh-
datuksen jilkeen seurasi kysymys kommunikoinnista oman tiiminvetéjin kanssa. Sen jilkeen
haastateltavaa pyydettiin kertomaan, milld tavalla tiimi kommunikoi kahden muun tiimin tii-
minvetdjien kanssa. Tdmin jilkeen haastateltava pddsi kertomaan, kuinka kommunikointi
sujuu kahden muun tiimin jisenten (suorittavan portaan) kanssa. Ndiden kysymysten jilkeen
haastattelun kulkua hieman kevennettiin ja haastateltavalta pyydettiin mielipidettd wikin kéy-
tostd kommunikoinnissa. Lopuksi haastateltava sai kertoa oman mielipiteensé, mikd olisi hy-
vi keino kommunikoida toisten tiimien kanssa tai mitkd olisivat niitd keinoja joilla kommu-
nikointia voitaisiin parantaa. Sen lisdksi haastateltava sai arvioida kuinka hyvii kommuni-
kointi on tilld hetkelld oman tiimin ja muiden tiimien vililld. Muilla tiimeilld tissd kysymyk-
sessd tarkoitettiin organisaation ulkopuolisia tiimeja.

Toisen kierroksen haastattelurunko pohjautui osittain ensimmidisen kierroksen kysymyksiin,
mutta lisdksi jokaiselle laitettiin muutama kysymys liittyen henkil6kohtaisiin vastauksiin en-
simmiiseltd kierrokselta. Toinen haastattelukierros tehtiin avoimella kyselylomakkeella, joka
lihetettiin kaikille ensimmidisen kierroksen osallistujille sihkopostitse. Téssa haastattelukier-
roksessa perehdyttiin vain padkysymyksiin: Kuinka organisaatiomuutoksen jilkeen kommu-
nikointi on muuttunut eri tiimeihin nihden ja mitd vaikutusta asenteella on kommunikaation

onnistumiseen.

Belbinin tiimiroolitestien toteutus

Belbinin tiimiroolitestit teetettiin kullekin tiimille erikseen keviilld 2009. Pohjois-Suomen
tiimille testitilanne pystyttiin jirjestimiidn kasvokkain siten, ettd ryhmildiset olivat samassa
tilassa. Aluksi kéytiin ldpi yleistd teoriaa ja taustoja Belbinin tiimirooleista. Sen jilkeen tiimi-
ldisilld oli noin puoli tuntia aikaa tehda testi ja laskea pisteet. Kun jokaisen tiimirooli oli saatu
mddritettyd, tiimildiset asetettiin roolikarttaan, jossa nahtiin, miten eri roolit jakaantuivat tii-

mildisten kesken. Tdmin jilkeen kiytiin tarkemmin ldpi kutakin roolia ja ryhmi sai pohtia,
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onko oikea henkil6 oikeassa roolissa. Lisdksi kidytiin lipi Belbinin tyén virikoodausjirjestel-

mai ja kuka henkil6 olisi oikea tekemain minkakinlaista tehtavad tiimissa.

Eteld-Suomen ja Tanskan tiimeille testin tarkoitus esiteltiin puhelinkonferenssissa ja vastauk-
set pyydettiin sdhképostitse. Tulosten analysoinnin jilkeen tiimeille ldhetettiin heiddn rooli-

karttansa sekd lisimateriaalia tiiminvetéjien kautta.
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4 TULOKSET

Tissd luvussa esitellddn tutkimuksen tuloksia. Ensimmadisessi kappaleessa kerrotaan Belbinin
tiimiroolitestien tuloksista. Sen jélkeiset kappaleet sisiltivit haastattelujen tulokset teemoit-
tain. Teemoiksi on tutkimuskysymysten pohjalta valittu tiimien kommunikaatio ennen orga-
nisaatiomuutosta, kommunikoinnin tehostamisen keinot, tiimien kommunikaatio organisaa-

tiomuutoksen jilkeen sekd asenteen merkitys.

4.1 TIIMIT BELBINILAISITTAIN

Belbinin tiimiroolitestit paljastivat tiimeistd ja tiimildisistd jotain asioita. Tiimiroolikartat ovat
esitelty liitteessd 4. Kaikissa tutkittavissa tiimeissd on saatu kaikki Belbinin roolit kiytt66n,

kun on otettu huomioon my6s tiimildisten toissijaiset tiimiroolit.

Pohjois-Suomen tiimi on kaikista isoin padluvultaan. Tiimissd on 8 henkil6d seki tiiminveta-
ja. Tdlloin kenenkddn ei tarvitse hoitaa yhtd useampaa roolia tiimissd. Eteld-Suomen tiimissa
on vain 6 henkil6d, jolloin jotkut henkil6t joutuvat hoitamaan useampia rooleja, jotta tiimi
olisi tasapainossa Belbinin teorian mukaan. Samoin Tanskan tiimissd, jossa on vain 7 henki-

164. Siellikin joku henkil6 joutuu hoitamaan kahta roolia.

Tanskan tiimissd melkein kaikki roolit 18ytyivit tiimildisten ensimmaisistd roolivaihtoehdois-
ta. Nayttdisi siltd, etteivdt Tanskan tiimissd roolit mene kovinkaan pahasti pdillekkidin. Mo-
lemmissa Suomen tiimeissd taas on useampia kilpailijoita” samalle roolille. Tall6in monet
joutuvat niissd tiimeissd ottamaan roolin, joka ei ole vilttimattd kaikkein luonnollisin tai pa-

ras itselle.

Suomen tiimeissd on yhtildista se, ettd suurin osa tiimildisistd saa korkeimman pistemairin
Toimeenpanijan roolista. Belbinin mukaan niissd tiimeissd on siis todellakin tekemisen mei-
ninkid. Tanskan tiimissd ainoastaan yhdelld oli toimeenpanijan rooli ensimmdisend vaihtoeh-
tona. Toimeenpanijaa kuvaa se, ettd hian on vastuuntuntoinen ja ahkera. Hin haluaa tyos-
kennelld tarkkoja yksityiskohtia vaativien asioiden kanssa. Ndmi ovat tirkeitd ominaisuuksia
sen kaltaiselle ty6lle, jota tiimeissd suoritetaan. Ty on luonteeltaan sellaista, jossa taytyy jak-

saa toistaa samoja rutiineja ja ottaa huomioon monia yksityiskohtia.
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Belbinin mukaan tehokkaimpia ovat tiimit, joissa on kahdeksan henkil6d. Jos tiimissd on lii-
kaa jdsenid, on vaikea selvittdd tiiminjisenten tarkoituksenmukaisia tehtdvirooleja. Lisdksi yli
kahdeksan hengen tiimeistdi muodostuu lihinni erilaisia ty6ryhmié ja niiden alaryhmid. Bel-
binin teorian mukaan tehokkain olisi titen Pohjois-Suomen tiimi. Toki Tanskan ja Etela-

Suomen tiimeilld on mahdollisuus, mikdli yksilot ottavat vastuulleen useampia rooleja.

4.2 TIIMIEN KOMMUNIKOINTI ENNEN ORGANISAATIOMUUTOSTA

Tiimien kommunikointia selvitettiin ensimmaiselld haastattelukierroksella. Haastatteluissa
selvitettiin kahta rajapintaa: kappaleessa 4.2.1 kiydddn lipi kunkin tiimin sisdisti kommuni-
kaatiota ja kappaleessa 4.2.2 selvidd haastatteluiden tulokset tiimien vilisestd kommunikaati-

osta.

4.2.1 TIIMIEN SISAINEN KOMMUNIKAATIO

Jokaisessa tiimissa tuntui kommunikointi toimivan erittdin hyvin oman tiimin sisilld. Kun
tiimildistd pyydettiin kertomaan omin sanoin tiimityéskentelystd oman tiimin kesken, vasta-

ukset olivat melko positiivisia.
Pohjois-Suomen vastauksia:

” Nit, no, pddllimmdisend nyt tullee mieleen se, ettd ainahi tuolla kovasti ainaki antettaan toista

Jjos on tarve. Se tulee padllimaiisend joo.”

"Meilléhén on varmaan yks parhaita tiimeja mita oon koskaan néibny .... Meilld sujun tydsken-
tely aika hyvin vaikka joskus on joillaki vibdan huonoja pdivid. Niistd ei pubuta. Niin tota tosi
hyvin me saadaan antettua toisiamme ja hommat saadan yhessa tehtyd loppuun. Olen aika tyyty-

vainen.”

"Joo, no mun mielestd meilla on iban poikkenksellisen hyvd tiimihenki tassd pornkassa, ja se var-

masti sitte anttaa tahén yleiseen tekemiseen.”
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Jotain kehitettdvad Pohjois-Suomen tiimi 16ysi omasta tiimityoskentelystddn. Pohjois-
Suomen tiimi on jakaantunut fyysisesti kahteen eri laboratoriotilaan, joita tdssd tyossd kutsu-

taan ykkoslabraksi ja kakkoslabraksi:

”.Ongelmia nikkee <ykkislabran> ja <kakkoslabran> vililld, mut se on tiloista kii ku ei

meilld oo semmosta paikkaa. Siind tullee vihd informaatiokatkosta”

V.. Ainaki tuolla <ykkislabrassa> me kommunikoijaan hyvin, mutta kommunkaatio sitte
tuonne missa <kakkoslabran> pojat on, niin sinne ei oikeen viestit mene eifd sieltd tun, minusta

3

se on huono etti ollaan kabessa eri paikassa.’

".. Mutta vois olla vielikin parempaa. Tarkoitan silld sitd, ettd nyt esimerkiksi labrojen valilli
esimerkiksi. <Y kkislabran> testaus on taysin toisessa labrassa mutta <kakkoslabran> poruk-
ka on toisessa labrassa, nin se nittten labrojen vélinen kommunikointi ei ole iban parbaimmalla
tasolla, kuitenkin on niinku kaks eri porukka vois sanoa, niitten valilla on_jonkundkonen kuilu.
En tiia miksi se on, mutta se on aika jannd, .. Siind on vihan silleen etta, vieldkin on sita etti
toisella, toinen pornkka tietdd jonkun jutun ja toinen porukka ei tiid. Tulee niinku tietoa, mutta

¢l tule tarpeeksi nopeasti.

Eteld-Suomen vastauksista kiy ilmi, ettd muutto yhteiseen tilaan on tuonut helpotusta tiimin
sisdiseen kommunikaatioon. Muutto on tapahtunut juuri ennen haastattelua, joten se on hy-

vin pinnalla vastauksissa:

“Lhan jees toimii, varsinki noitten uusien tilojen myotda ku ollaan kaikki samas tilas niin kaikki

onnistun paljo helpommin ja nopeemmin varsinki. Ihan jees meininki ei mitdan, semmosta.”

"No tota tossa niinku testaajien Resken se niinku toinii erittdin hyvin ku nno véliseindt purettiin

»

ettd istutaan kaikki samassa tilassa, siind tulee sunllisesti kaikki tarvittava kommunikoitua.

No tissi <Etela-Suomessa> tid tizmitydskentely on oikeen hyvad. Kyl se, hyvi porukta, ja ninn-
tenki tota kyl se toimii, ehkd joku kommunikointi vois olla parempaa mutta kyl se nykysin aina-

ki tis <Etela-Suomessa>  toimii than hyvin.
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"Joo.. meilli on aika tommonen tiivis tiimi loppupeleissa.. aika hyvin nuo roolit on jakautunu ti-
missd, ei tarvi tavallaan miettia sitd mitd tebdddn, tekiskd tno tuon ja mind tin, ja niin eespdin,

ku ne menee than silleen et sujuvasti antomaationa”

My6s Tanskan tiimi oli erittdin tyytyviinen oman tiiminsé sisdiseen kommunikointiin.

Tanskan vastauksia:

“Yep, okay, team work I believe is fine, a nice group we have. Different interests but we are all
team and things work I think also with that and everybody are pretty satisfied with assignments

“

they got, and the responsibilities.

“...We just talk to each other. 1 mean it is very rare that we send an email, and we only do that if
someone is perhaps not in the office. So then we need to, yeah, inform them of something, if they come
in early in the next day or whatever reason we are not around, that they have the information avail-
able.. when we are co-operating third point of content what we face to face, if something needs to be

Sfollowed up or made more clear, possibly there will be an email to follow.

. team work is what you always 11y to help each other and try to support each other. And that'’s
a... I think its quite well here in <Denmark> because we are really good to somebow to indicate
that okay, 1 have some job to do right now and then try to answer for your colleagues can_you help
with this kind of something. And also I think we are quite good in relation when we talk abont
team work that does somebody have a problem, you always take the time to try to help him to fix

“

that problem or the work be s doing right now.

4.2.2 TIIMIEN VALINEN KOMMUNIKAATIO

Tiimien valisessdi kommunikoinnissa tulee ilmi, ettd tyokalu nimeltd “Kommunikaattori” on
hyvin suosittu. Se on ohjelma, jonka avulla voidaan chattailla eli lihettid pikaviestejd toisen

kdyttdjdn kanssa reaaliaikaisesti.

Pohjois-Suomen vastauksista kdy ilmi kommunikaattorin merkitys, kun kysytdin kommuni-
koinnista Eteld-Suomen tiimin kanssa. Toisaalta kidy my6s ilmi, etteivit kaikki kommunikoi

Etela-Suomen tiimin kanssa kuin tarvittaessa.
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"No, sillo ku siti on joka on niin viabdista. Se on labinnd sillo ku on ongelmia niin tota kommin-

nikaattorilla ja se sujuu hyvin, koska sielld on osaavaa porukkaa, tietdd mistd pubutaan.

"Hyvin, kommunikaattorilla. Ja kaikkien testaajien kanssa, ei pelekdstddn oman systeemin”

"Mun mielesti ihan hyvin.. ainaki miti muilta on kunlly, niin ainaki paremmin ku <Tans-

fkan> kanssa.”

"Eipd oo mittidn muuten ku sillon jos joku kyssyy jotaki niilla olevilla, olevissa testikeisseissd jo-

taki ongelmia. Mutta munten en oo beijan kanssa missddan tekemisissa”

"<Henkild A> on olln ainoa kenen kanssa mind oon kommunikaattorilla keskustelln tai jotaki
heittany. <Henkilo A>:n  kanssa on torminu hyvin, en mind Rylld muitten kanssa oikeestaan

kommunikor.”

"No mitd itte on kommunikoinu, se on lihinnd kommunikaattorilla <Henkili B:n> kanssa ju-
tellu ja .. ettd se on ollu than ok iban silleen niinkn hyvd taso, jos on ollu jotain kysyttavai olln
niii se on hoijettu aika nopeasti tai sitte mailitse, siind niinku minun mielestd olln mittid ongelmaa
sitnd ..

Eteld-Suomen vastauksista kiy ilmi samaa kuin Pohjois-Suomen. My6s Eteld-Suomen tiimi-

ldisten mielestd kommunikaattori on eniten kéytetty viline.

YKommunifaattorin kans tai meilitse. Enemman ebkd kommunikaattorin. Se toimii ainaki sin-

nepdin hyvin, verrattuna esimerkiks <ITanskaan>"

"Meilla on varmaan tuo kommunikaattori on pddasiallinen keino ja sit tota on meili ja sit voi-
daan kans myds soittaa jos on jotain vihdn kiireellisempdd asiaa. Ettd mun miclestd se toimii
than hyvin. Varmaan joka pdivd on joku tédltd meiltd yhteyksissa sinne <Polyjois-Suomen>

Suuntaan.

"No <Pobjois-Suomeen> se on minusta iban hyvilld tasolla. Kommunikaattorilla pidasiassa. Ja

pubelimitse sitte.”
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No joo, jonku verran ainaki mind.. se on iban pddasiassa kommunikaattorin kantta et tota silleen

§it saadaan asiat niin sanotusti pubki

My6s wiki on erds kommunikoinnin viline. Wikin kayttd ei ole kovin suuressa suosiossa ai-

nakaan suomalaisten mielesta.

"Nob wikipedia on perusajatuksena aika hyvd, mutta se menee koko ajan sekavammaksi ja se-
kavammatkst. 1te tulee kdytettyd sitd liian vihdn, myonndn sen suoraan. Labinnd yritin katella
sieltd nittd objeita jos on ongelmia. Mutta ei mulla tule itelld sinne mitdan niinku lisdiltyd sen ta-
kia ettd ne loytys sitte sielta. ltse kaytan litan vihdn. Kylldhan se on tosi kdtevi tyokaln, pitds

kayttid enemman.”

“heleposti sielti wikipediasta tarvittavat asiat Ijytyy jos on tarvetta mutta ei 00 niinku minun pii-

vittdisessd kdytissa”

"Meijin tyintekkoon wikipedia on vihdn, no, kankea sanotaan”

Vastauksista kdy my6s ilmi, ettd Suomen tiimit kommunikoivat keskendidn paremmin tai
enemmin kuin Tanskan tiimin kanssa. Kysymykseen “Kuinka kommunikointi sujuu Tans-

kan labran kanssa” tuli seuraavia vastauksia Pohjois-Suomen tiimilta:

"<Tanskan> kans sitd kommunikointia on vieldki vabemman kn <Eteld-Suomen> kanssa. Ja
sielldi se ei sujn aivan niin hyvin ku monesti mennddn epdolennaisunksiin ettd ei vilttamdtta pysytd
asiassa. . Ei ole oikeestaan tarvetta, ja sitte fu ei ole varsinaista tarvetta niin ei tule otettua ite ai-

nakaan ybteytta. 1V armaan on vaban liianki vibdn jopa.”
"Tarvittaessa. Y leensd menee <Eteld-Suomen>  kanssa niille tieto.”
"Kommunikaattorilla ylleensd. Se on paljo nopiampi kun pystyy saman tien kirjottammaan. Ei

mielellidan <Henkils D:n> pubeluibin vastaa, ku ei saa selevid mitd se hipottadi tanskan mur-

teella, englannin murteella. Ennenmin kommunikaattorilla pubbun tai kirjottaa.”
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"Eipd ole olln, en mind oo varmaan sibkipostia ees lihettiny kellekkddan, ei koskaan ole ollu

semmosta asiaa”

"Noo, mulla on aika vihan itelld sitd ollu, se on lihinnd mailikeskusteluiden vaibtoa, mailien

kautta ,ervoreiden kantta etta kommunikaattorikusgja on ollu vihemmain’”.

Eteld-Suomen vastauksista kiy ilmi samoja ajatuksia kuin Pohjois-Suomen vastauksista. Ete-

ld-Suomen tiimildisten mielestd Tanskan suuntaan kommunikointi ei ole niin helppoa kuin

Pohjois-Suomen suuntaan.

“Samaan tyylitn sinnekkipdin, mut silld erotuksella ettd ne ei 0o laisinkaan aktiivisia sielld.”

", kommunikaattorin kans pelkdstian, joskus voidaan jotain meilid heittad. Sanotaantko ettei 0o
ollenkaan niin aktiivista kuin mitd sinne <Pobjois-Suomen> suuntaan. Ebkd se on sekd kieli-

ettd kulttunrimunri ettd on belpompaa <Pobjois-Suomeen> pdin”

"No se meijian <Tanska>. Ei oo, ei voi mitenkddn kebua sitd kommunikointiakaan. Mind en
tiid mikd siind on, ettd on liian vaikea siind Rommunikaattorissa sannoo... Se on varmaan kult-
tunriero, en mind nyt usko ettd se kieliero on ku ei siind tarvis, kyl kaikki sen verran englantia

ossaa, ihan perusjutuissa ainaki vois kommunikoida.”

V' ..s¢ on aifa pientd se heiddn ybteydenottonsa..”

Kun haastattelija kysyi syitd kommunikaation vaikeuteen Suomen ja Tanskan vililld, tuli ha-

janaisia vastauksia. Joku ei koe kommunikaatiota hyédyllisend, joku syyttdd kulttuuri- ja kie-

lieroja.

"Se on vaan jonkunndkionen huono tapa etti ei kommunikoida siitd sitten tai en sitten tiid ei koe-
ta sitd hyodyllisekst, en mind osaa sanoa sen paremmin ettd ihmetelty kylla ollaan ettd mikd on

kun e nitnku toimi.”

"Kyl me nyt ollaan ainaki yritetty kommunikoida <Tanskan> kanssa ja ollaan avuks ja munta.
Mut kyl mie uskon ettd siind on meidinki puolelta varmasti parannettavaa, ei se oo pelfdstain

yks-suuntanen Rommunikoinninpuute siind. En mina tiid, pddasiat tissa jo tuli, ne on ne kult-



36

tunri erot varmaan mitkd padsyy siind on ettd <ILanskaan> on niin huono ja osittain varmaan

kielimunrifr. Suomessa tuntun kommunikointi toimivan.”

Tanskalaisten mielestd taas kommunikointi sujuu hyvin sekd Pohjois-Suomeen ettd Eteld-

Suomeen. Heidinkin mielestddn kommunikaattori on hyvi viline.

Question: In your own words, please describe communication with <Southern Finland> labora-
tory?

“The first way we communicate is is with what its called, the communicator so that’s the first one we
normally nse.

“now we use this communicator, and we use it well enongh. Also we have nice routines with com-

municating”

Question: In your own words, please describe communication with <Northern Finland> labora-
tory?

“we use the communicator again as an entering point and if more discussion , if its more detailed de-
scription so on, I can prefer to send an email with the text and again in the end its getting more
complicated excplanation then again I think it will end up in a live meeting and maybe a teleconf in
the same time, try to explain”

“Yeah, we also mostly use communicator to communicate with <INorthern Finland> but we are
not commmunicating that often with <Northern Finland> laboratory .. becanse mostly we are con-
tacting <INorthern Finland> for help in certain issues which are not possible to solve by the help of

<Southern Finland>.”

Tanskan kannalta vaikuttaisi siltd, ettei kommunikoinnissa ole eroa Pohjois-Suomen ja Etela-
Suomen labrojen vililld. Ei ole eroa, kumpaan tiimiin ollaan ottamassa yhteyttd, vaan asialla

itsellddn on merkitysti, ei kommunikoinnin kohteella.

“With <Southern Finland> and <Northern Finland> we are doing exactly the same way, we

are chatting with each other by using this communicator, and calling each other also and email each

other. That’s all.”

“I think that there are many parameters, 1 mean it depends on what time we are trying to communi-

cate, it depends on the kind of question we ask, and it depends on which person we are trying to com-
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municate, or at least who I am communicating with... But we always tend to use communicator, we

have maybe discussions that way.”

4.3 KOMMUNIKOINNIN TEHOSTAMISEN KEINOT

Ensimmiiselld haastattelukierroksella kaikilta tiimeiltd kysyttiin, miké olisi hyvi keino kom-
munikoida toisten labrojen kanssa ja milld keinoilla kommunikointia voitaisiin parantaa. Poh-
jois-Suomen vastauksissa tuli ilmi, ettd yksi keino parantaa edes tiimin sisdistd kommunikoin-

tia olisi tuoda koko Pohjois-Suomen tiimi samaan fyysiseen tilaan:
"<ykkislabra> ja <kakkoslabra> pitdiis olla samassa tilassa <Poljois-Suomessa>. ”

"Ei kai siind ole munta ku samaan labraan laittaa. Kyllahan me sillon noita tiloja kateltiin etti

3

sinne oikeen vilttamdttd mahdy, pitds vaan tivistad.’

Videoneuvottelun mahdollisuutta ehdotettiin muutamaankin otteeseen. Videoneuvottelun

avulla saadaan sekd kuva ettd ddni reaaliaikaisesti kahden tai useamman osallistujan vilille.

"Nii, en matiia, se vois olla tietenki, joskus kerran kuussa tai kervan puolessa vuodessa vois olla

»

videoneuktkars.

"“Jos aattellee vaikka, jos olis mabdollista niitd videonenvotteluja Réyttid, niin ne vois olla varmaan
hyvid, ettd vaikka silleen ettd ne <Projektipdallikon™ palaverit ois hyvd jos ne ois jossaki semmnro-
sessa. Ettd ne nikis meidat ja etta me nabtds ne, eikd ne ois vaan sielld jossaki poydan alla tai

midtikdn takana, josta ei kunly ku viban rahinaa.”
Yhteisid infomaileja my&s toivottiin. Niiden avulla saataisiin kaikille tiimeille sama tieto.

"Miksei voi tulla semmosia yhteisid isoja maileja (Raikkien tiimien fesken)? Mibin sitte vois
niinku vastata ja siind ois kaikki sitten yhtd aikaa keskustelussa munkana. Lunlis ettd “niilla”
0is joskus jotaki asiaa meillekki, esimerkiksi ettd meilld ei toimi timd tyokalu. Ja jos ei kiinnosta

ne mailit niin laittaa roskikseen.”

Yhteiset tapaamiset kasvokkain sai paljon kannatusta. JobSwapit eli ”tyén vaihdot” ovat ol-
leet aiemmin hyvid. JobSwapissa henkilé menee fyysisesti vierailulle toiseen tiimiin ja tutus-

tuu toisen tiimildisen paivittaisiin rutiineihin.



38

"No tapaamiset olis, mun mielestd, se ois paras keino. Aina ku on ollu joskus aikasemmin ta-
paamisia, niin sen jdlkeen kommunikointia on paljo enempi jonku aikaa mutta sitte se aina bii-
pun. Koska me ollaan kuitenkin muka samaa projektia edelleen, kylla meidin pitds voida nabdi

toisiamme enemman kuin kerran vuodessa tai harvemmin.”

"No ebkd vois olla vield enemmin semmosia yhteisia hippeninkejd, ettd tutustuis paremmin nishin
toisiin. Mutta en sitten tiedd jos ei 0o ninku tarvetta olla yhteyksissa, niin onko pakko sitte viki-

silléi yrittiii”

"Kyll noi JobSwapit on kaikista hyidyllisimpia, mennddn sinne toiseen labraan pariks kolmeks

pdiviks, sen jdlkeen tulee yleensd nitnku melkosesti nuntta tietoa. ... "

“Before we had this thing called JobSwap, and JobSwap is very very good way to communicate with

each other “

“Well I always thought that communication is made easier if you have personal contact with the

people.”

Esimiesten esimerkilld ja opastuksella on my6s vaikutusta kommunikaation parantamiseen.

Esimiesten tulisi painottaa yhteistyon ja saman pddmaidrin merkitysta.

“You can only keep it in the same level, if the teams have the same goal. So it has to be kind of im-

printed by management that Yes we are working together so we have to co-operate with them.

Jotkut olivat sitd mieltd ettd nykyinen malli toimii ihan hyvin. Ty6kalu on tarpeeksi hyvi ja

nykyisin ei ole niin paljoa tarvetta kommunikaatiolle kuin aiemmin on ehka ollut.

"Niin kylli md olen henk kobt sitd mieltd et toi on aika hyvd toi kommunikaattori kuitenki, se

on aika semmosta, se tulee niin reaaliaifeasests, joku meili on vahan niinku jaany jalkoibin”

“the way they are today are working quite smoothly, meaning there is not much need for communi-

cating as there were before couple of years ago.”

“

“I can not see really right now any area where we can improve.

Valitettavan paljon kuitenkin tuli vastauksia, joiden mukaan kommunikointia ei pysty endi
parantamaan, nimenomaan Suomen ja Tanskan vililld. Rivien vilistd voi lukea turhautumista

jo vuosia kestineeseen kuiluun Suomen ja Tanskan vililla.
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"No oikeestaan tuohon en mulla liity, ku ei mulla oo heille mittad asiaa. Siis ei mulla oo tarvetta

»

pubua sinne pain. Mulle o aivan sama.

"No tota, sitd tassd on pobittu viis vuotta jo kobta eikd ratkasuu oo vield loytyny. En mie tiid se
ensimmdinen mikd ois saada tyontekijoiden ajattelutavat munttumaan. Se, siind on kuitenki Ruilu

»

vield vilissa, <Tanskan> ja <Suomen> vilissa.

"En mdd tiia onks sithen mitddan keinoa, ku niist on sanottu niille jo, ei se tunnu auttavan. Kyl se
nyt vahdn paremmin on sielld nykyddn aktiivisena, mut tota ei se endad simmonen ongelpa 0o mitd se

oli tossa jossain vaibeessa. Mut tota, kai ne on noi tyokalut ihan hyvid, keksi mitid parannettavaa”

4.4 THMIEN VALINEN KOMMUNIKOINTI ORGANISAATIOMUUTOKSEN JAL-
KEEN

Organisaatiomuutoksessa Tanskan tiimi siirtyi eri projektiin eri osaston alle. Suomen tiimit
jatkoivat tyOskentelyd samassa osastossa saman projektin alla. Tiimien padasiallinen tehtdva
kuitenkin pysyi samana, joten heiddn vilinen kommunikointinsa olisi erittdin suotavaa ja tir-
kedd my6s muutoksen jalkeen. Ensimmaiiselld haastattelukierroksella esitettyjd kommuni-
koinnin tehostamisen keinoja otettiin kdytté6n puolen vuoden aikana organisaatiomuutok-
sen jilkeen. Pohjois-Suomessa 7ykkdslabra” ja ”kakkoslabra” yhdistettiin fyysisesti samaan
tilaan. Videoneuvotteluja harjoitettiin Eteld-Suomen ja Pohjois-Suomen yhteisissd palavereis-

sa. Tapaamisia kasvokkain ei pystytty jarjestimdin muutoksen tarkastelujakson aikana.

Sihképostihaastattelun vastaukset kertoivat, ettd Pohjois-Suomessa tiimin sisdinen kommu-

nikointi on parantunut huomattavasti, kun tiimildiset tyOskentelevit fyysisesti samassa tilassa:

"Muutto on parantanut tiimin sisdista kommunikointia_ja informaation kulkna oleellisesti, asiat
tulevat kaikkien(tiimildisten) tietoon nopeammin, eikd vélttimaittd tarvitse mailitse endd kaikkia

Juttuja ilmoittaa. Eli tad muntto on ollu ebdottomasti hyvd juttu.”

"Parantunut on buomattavasti. Mutta silti vélissa tuntuu ettd jampat ei véliti tietoa tarpecksi
keskenddan. Mutta ei ongelmaksi asti ole muodostunut kuin yhden kerran.. . Mutta koko ajan

mennddn parempaan sunntaan.”
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Haastatteluissa kdvi my6s ilmi, ettd Pohjois-Suomen ja Eteld-Suomen vilinen kommunikoin-
ti on parantunut molempien tiimien mielesta. Pohjois-Suomen vastauksista voi lukea, kuinka

kommunikointi sujuu nykydan Eteld-Suomeen paremmin:

VY hteisia palavareita olemme alkaneet pitai talal hetkella pdivittiin.. Munten menee paremmin

Fkuin <Tanskan> kanssa.”

"<Eteld-Snomen> kanssa kommunikoin edelleen paivittain.. yhteisid paltsuja ei vield ole montaa
olln, mutta videonenkkarin kaytti jo tassd vaiheessa vaikuttaa hyviltd idealta, kun nikee toisen

pddan porukat, niin jotenki on helpompaa kommunikoida.”

"Mielestini kommunikointi on parantunut. Kommunikaattorilla ollaan yhteyksissa libes pdivit-

téin. Myds palavereita videonenkekarissa on jarjestetty.”

kommuniointia on lihes pdivittain.Y hteiset palavarit on hyvid, varsinki ne video nenkkarissa ole-
vat. Mutta on se silti vabd ettd ne on sield ja me tiald. Helpompi olis jos kaikki olis samassa pai-

kassa.”

"< Eteld-Snomen> kanssa kommunikointi on sujuvaa ja jotain kuuluu lihes joka péivd.”

"<Eteld-Suomen> tiimin kanssa ollaan yhteyksissd pdivittin nykydan ja homma pelaa aivan

mukavasti.”

My6s Eteld-Suomen vastauksista voi lukea, kuinka kommunikaatio on lisidntynyt. Kommu-

nikaatiota pidetddn nykydin hyvin tiiviind ja monipuolisena.

"Kobmmunikointi lisaintynyt valtavasti, johtuen tdsti organisaatiomuntoksesta Eli hyvin intensii-
vistd ja pdivittdista on kommunikaatio.. paljon monipuolisempaa ja enemmidn varsinaiseen tyohon

3

littyvda kommunikaatiota.’

"Hyvinkin samanlaista, ebkd runsaampaa kuin aikaisemmin. NyRyddn kommunikoidaan pdi-

vittdin. Minun mielestani kommunikointi on hyvilld tasolla talla hetkella.”
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"< Polyjois-Snomen> ja meidin vilinen yhteydenpito on lisddntynyt hnomattavasti ja se toimii mie-

»

lestéini hyvin.

Y hteiset palaverit ovat parantaneet tiedonkulfna, meetingeissd tulee esille asioita joita ei esim. sta-
tusmeileissa tulisi esille. 'Toisaalta palavereissa kdsitelladn myos asioita, jotka voitaisiin hoitaa pa-

laverin nlkopnolella.

Organisaatiomuutoksen jilkeen kommunikointi Tanskan tiimin suuntaan on vihentynyt mo-
lemmilla Suomen tiimeilld. Lihes jokainen vastaus kertoi, ettd kommunikaatiota on nykydin

erittain vahan tai ei ollenkaan.

"Tanskan> kanssa en ole itse missddin tekemisissa. Ainoastaan, jos sielld on yleensd tehty jokn

stupid user ervor”

"<Tanskan> kanssa kommunikointi on itelld ainakin melko vihdistd, eipd sieltd paljoa kunlu,

»

enkd ite ole ottanut junrikaan yhteyksida sinnepdin.

»

"<Tanskan> kans kommunikointi todella vahdista.

"<Tanskasta> en ole kunllu mittidn, eipd silti vain yhen mailin olen itekki sinne laittann. En

fosiaan ennenkdan nithin ollu tekemisissa.”

"<Tanskan> kanssa en testankseen listtyen ole ollut yhteyksissd laisinkaan.”

"Kommunikointia ei junri ole, itse olen keskustellut <Tanskan> kaverciden kanssa kesilomien

3

Jdlkeen yhteensd ehkd 4 kertaa.’

"Kommmunikaatio ollut <Tanskan> fanssa viimeiseen 3kk:een yksi ainut kera, eli se on kuibtu-

nut aivan taysin talld betkelld.., melko lailla radiobifjaisuus on sinne sunntaan.”

»

"Oitkeastaan ei olla ollenkaan tekemisissa <Tanskan> timin kanssa.

YEi ole oikeastaan ollut mitddan Rommunikointi sinne suuntaan eikd Sieltakddn tanne munta

kuin korkeintaan avunpyyntoja muutaman kerran.”
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"Kommmnikointi on nykyddn hyvin vihdistda.

Tanskan tiimin vastauksista kédy ilmi, ettd my6s heiddn mielestidn kommunikointi on vihen-
tynyt. He ovat hieman kirsineet organisaatiomuutoksen aiheuttamasta kommunikaation va-
henemisesti. Joidenkin mielestd kommunikointia ei endd ole Pohjois-Suomen tiimin kanssa.

My6s kommunikointi Eteld-Suomen tiimin kanssa on vihentynyt.

“Before the organization change, we supported each other. We shared the information about the
daily problems ete. ... But nowadays if I get problem with <work> I need to struggle alone to sole

Z.l; 2
“The communication with <INorthern Finland> lab is completely stopped.”

“The communication with <Southern Finland> lab is very little. We co-operate only if we in cph

are overloaded and need some support from <Southern Finland>"

“Communication with <Southern Finland> is working. We still contact the operators to get hints
with complicated <work>. Communication must be done through our leader to their leader. This

will always mafke commmunication more slow”

“T personally have very little communication with the <Southern Finland> lab since the new or-

“

ganisation took place..

Joidenkin Tanskan tiimildisten mukaan organisaatiomuutos ei ole vaikuttanut lainkaan kom-
munikointiin. Vaikka kuulutaan eri organisaatioon, tieto ja neuvot silti kulkevat kuten ennen-

kin. Sitd jopa pidetddn edelleen hy6édyllisena.

“T do not feel like there bas been any change in our cooperation with <INorthern Finland> labora-
tory, even though now we are belonging to different organisations, when it comes to asking informa-
tion and advice. 1 still feel that I can freely contact the appropriate people and ask them questions,

without feeling that I am disturbing them.”

“Communication with <Northern Finland> is pretty much the same. We still contact them and
exchange hints. 1t is however difficult to have visibility to the structure change in <INorthern
Finland>"
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“We real like to fkecp the contact with <Northern Finland> because the have some experience and

up front with new <things> we can profit by.”

4.5 ASENTEEN MERKITYS

Toisella haastattelukierroksella kysyttiin my0s asenteen vaikutuksesta kommunikaation on-

nistumiseen. Lihes kaikki vastasivat, ettd asenne vaikuttaa. Useimmista vastauksista saatiin

kuva, ettd varsinkin negatiivinen asenne vaikuttaa ratkaisevasti sithen, onnistuuko kommuni-

kointi ylipddnsa yksiléiden valilla.

” Elsim., jos pitiid kommunikaattoria oletuksena AINA Away tilassa niin kyllihin se vaikuttaa

kommunikointiin.. Asiat joutnn kierrdttamdan muitten kantta”

"los asenne on alusta libtien ollu sellainen <Tanskan> suuntaan ettd ei ne mitian osaa tai opi
(esimn., tybmien vikojen fakia, ettd maalaisjarkedakin saa kdyttddal) niin muuttunko ne asiat niin

helposti?”

"Asenne vaikuttaa ratkaisevasti kommunikoinnissa, jos lahtokobtaisesti on _jotenkin nibkedt aja-

tukset yhteydenotosta, niin ei sitd varmaan tule edes tebtyd.”

"Asenne vaikuttaa taysin kommunikoinnin onnistumiseen. Negatiivisella asenteella hommasta ei

»

tule mitdian eikd kommunikointiin sellaisella asenteella voi oikein ryhtyd.

"Jos asenne on perseestd niin ei siittd tule mittian. Jos toista ei Ritnnosta niin sen kylld huomaa ja
se tarttu itteenki. 1 aikka jos joku on kinkkunen ja tiuskii niin eipd sen kans ole kovin kiva toi-
1d aina tehd. Pitds muistaa se ettd kun _joku joskus tarvii apua niin vastata rauballisesti asiallises-
11 vaikka asia olis ittestd kuinka paivin selvd. Jonaki paivind tulet kuitenki olemaan se joka ky-

Sy, sitte jos olet ollu m***ku niin Rylld se toinen muistaa sen.”

"Toki se vaikuttaa, ainakin negatitvisella puolella. Jos ei oifein ole innostunut vastapuolen kanssa
kommunikoimaan, sen pitaa mahdollisimman pienend. Jos taas juttu luistaa ja on "'samalla aalto-

pitundella" vastapuolen kanssa, niin toki helpommin ottaa yhteyttikin.”
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"V aikuttaahan tno paljonkin milla asenteella ollaan knlloinkin liikenteessd ja sen huomaa kylli

kysymysten/ vastausten tasosta, millainen on oma/ vastapuolen asenne/ mielentila kulloinkin.”

" Asennehan siind on ratkaisevana tekijand, onbhan se Selyd ettd <tiista> ilmoitetaan jos muiste-
taan ja silloinkin se tapabtun <deadline>-pdaivina"-tyylilla, meidan innostus minkddinlaiseen

»

kommunikointiin laskee.

"It is very important for my point of view, if people are friendly to me and assist as good the can
with different topics, 1 will prioritize to help this person the other way around if needed. If a person
do not have a good attitude, people will try to avoid this person and at the end if will influence bis

work a negative way, it will be a bad circle.

“Personal attitude is always important. It is more fun to communicate with a happy person than an

»
angry person.

Vastauksista tuli my6s ilmi, ettei asenne el aina ratkaisekaan. Kiire on piisyy kommunikoin-

nin onnistumiseen.

"Henkilokobtaisesti ei mitenkddn, kiire on nykydan pddosassa eli kommmunikoidaan kun ebdi-

tdidn ja silloinkin vain tarkeimmdt asiat.”

Vastauksissa tuli hienoja esimerkkeji, miten asenteella voitaisiin ratkaista kommunikoinnin
haasteita. Tiedon panttaaminen ei auta ketddn, ja itselle vihdpdtoinen asia saattaa olla toiselle
elintirked. Henkilokohtainen kontakti myOs auttaa omaan asenteeseen toista ithmistd koh-

taan.

"Mielunmmin pitdisi olla se asenne, etti kerrotaan niistikin asioista joita itse pidetian vabhapatoi-

sind, toiselle ne saattaa olla tarkeitd tyonteon kannalta’.

etoa el pitdisi bantata vaan jos esint. [0 ongelma niin heti infoa muille. Kiiressa tehokas in-
7 Tiet b7 fat. J loytyy ongely et He. K tehok

3

Sfoaminen voi unobtua mutta pitkdlti asenneRysymys, tieto litkkun jos niin haluaa.’
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"Ite ainakin olen huomannu sen, ettd mitd enemmin on face to face tekemisissd tiettyjen ihmisten
kanssa, sita enemman ja helpommin tulee ko. ibmistd libestyttya communicaattorilla | pubelimella

/ maililla.”

“It can be a bit stressful (1 have sometimes felt that way myself) when somebody asks a question
you cannot immediately answer, or if they want an answer immediately, especially if you are doing
other things and are being interrupted. I think it is important to highlight that it is necessary to be

patient when communicating with others, no matter what means of communication one chooses.”

“The wiki pages are usually the first point of reference before contacting the lab in <INorthern
Finland> lab  directly, so they are very important for our work, which means that it is important to

keep them regularly updated. “

4.6 TULOSTEN YHTEENVETO

Haastattelujen tulokset on esitetty teemoittain. Lisiksi kappaleessa 4.1 kaytiin lapi Iyhyesti
Belbinin tiimiroolitestien tulokset. Teemoista nousee esiin nikokulmia, joiden kannalta voi-

daan pohtia tutkimustuloksia

Tiimien kommunikaatiossa ennen organisaatiomuutosta tuli ilmi se, ettéd jokaisella tiimilld on
sisdllidn hyvi tiimihenki. Tuloksista tulee my0s ilmi eri yksildiden nikemykset sekd asenteen
vaikutus. Kommunikoinnin tehostamisen keinoissa tulee ilmi erilaisten tydkalujen vaikutus
kommunikaatioon. Kappaleessa ”tiimien vilinen kommunikaatio organisaatiomuutoksen
jalkeen” nakyy selvisti itse organisaatiomuutoksen vaikutus kommunikointiin. Haastattelujen
perusteella ne tiimit, jotka jdivit ”vanhaan” organisaatioon, pystyivat jatkamaan kommuni-
kointia samalla tasolla ja heidin vilinen kommunikointinsa jopa tehostui. Asenteen vaikutus-

ta on selvdd kappaleen 4.5 perusteella.
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5 POHDINTA

Tuloksista kavi ilmi, ettd jokaisella tiimilldi on sisdlladn hyva tiimihenki. Pohjois-Suomen ja
Etela-Suomen tiimeilld kommunikointi toimii keskenain. Molemmat Suomen tiimit kokevat
hankaluuksia Tanskan tiimin kanssa, mutta Tanskan tiimilld ei ole suuria hankaluuksia kum-
mankaan Suomen tiimin kanssa. Tdssd kappaleessa on pohdittu tuloksia eri nikdkulmista.
Nikokulmiksi on valikoitu yksilon vaikutus, tyokalujen vaikutus sekd organisaatiomuutoksen

vaikutus tiimiin ja kommunikointiin.

5.1 YKSILON VAIKUTUS TIIMIIN JA KOMMUNIKOINTIIN

Tissd kappaleessa kdydédn lapi yksilon vaikutusta tiimiin ja kommunikointiin. Yksilon vaiku-

tusta pohditaan Belbinin tiimiroolin ja asenteen vaikutuksen kautta.

5.1.1 TIIMIROOLIN VAIKUTUS

Haastattelujen perusteella monien suomalaisten mielestd ongelmia on eniten Tanskan tiimin
suuntaan. Belbinin roolikartat jokaisesta tiimistd 16ytyy liitteestd 4. Belbinin tiimiroolitestien
mukaan Tanskan tiimi muodostuu hieman erilailla kuin kumpikaan Suomen tiimeistd. En-
sinndkin suurin osa suomalaista, huolimatta olivatko Eteld- vai Pohjois-Suomen tiimissé, sai
ensimmiiseksi tai toiseksi roolikseen Toimeenpanijan roolin. Tanskan tiimildisilld vain yksi
henkilé sai Toimeenpanijan roolin, vaikka otettaisiin huomioon ensimmiiseksi ja toiseksi
luonnollisimmat roolit. Belbinin mukaan toimeenpanijan heikkoutena on juuri muutosvasta-
rinta (Liite 3.) Hidas limpeneminen muutokselle voi osaltaan selittdd, miksi organisaatiomuu-
toksen jilkeen kommunikaatio entisestiin heikkeni. Toisaalta toimeenpanijan vahvuutena on
se, ettd hdn on vastuuntuntoinen ja ahkera. Toimeenpanija tulee hyvin toimeen lihes kaikki-
en tiimiroolien kanssa. Ainoastaan toisen toimeenpanijan ja kasvin kanssa saattaa olla vaike-
uksia. Tdssd ndyttdd olevan pientd ristiriitaa: jos kerran suurin osa suomalaisista on saanut
toimeenpanijan ensimmiiseksi tai toiseksi roolikseen, heilld pitdisi Belbinin mukaan olla vai-
keuksia tulla toimeen keskendin. Kuitenkin Suomen tiimit tulevat keskenddn paremmin toi-

meen kuin kumpikaan Suomen tiimi Tanskan tiimin kanssa. Tdstd voidaan tulla sithen johto-
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paatokseen, ettd tiimiroolilla ei ole vaikutusta kommunikaation onnistumiseen tai tehostami-

seen.

Toinen huomattava ero Belbinin roolitestien mukaan on se, etti molemmissa Suomen tii-
meissd on useampia ehdokkaita samoille rooleille. T4ll6in suomalaiset eivit pddse ndissd tii-
meissddn toteuttamaan luontaisinta rooliaan. Tanskan tiimissé tillaista kilpailua roolien kes-
ken ei esiinny kuin kahden henkil6n valilld. Tdmi ei vilttimittd ole ongelma, mikili tiimildi-
set ovat sisdistineet roolinsa. Tdmidn on huomannut erds haastateltavakin. > .. aika hyvin nno
roolit on _jakautunu tiimissa, ei tarvi tavallaan miettid sita mitd tehddan, tekiskd tno tuon ja mind tin, ja
niin eespdin, ku ne menee iban silleen et sujuvasti antomaationa”. Toisaalta voidaan olettaa, ettel
mahdollinen kilpailu tietystd roolista ole tiedostettua. Todennikoisesti kukin yksilé toimii
ryhmissé siind roolissa, mikéd hinelle on luontaisinta juuri siind ryhmiéssd. Mikdli tiimin jdse-
net vaihtuvat, tulee uusia tai lihtee vanhoja, tasapaino tiimiroolien vililli muuttuu. Till6in

yksilot saattavat ottaa toisen roolin ryhmdssi, kuin minkd aiemmin on tottunut ottamaan.

5.1.2 YKSILON ASENTEEN VAIKUTUS

Suhtautumista tiettyyn asiaan tai kohteeseen kutsutaan asenteeksi. Koska varsinkin Tanskan
tiimid kohtaan tapahtuva kommunikointiin liittyvi tunnelataus on ollut paikoin negatiivinen
jo ennen muutosta, el muutostilanteessa esiintynyt juurikaan voimakkaita positiivisia tunnela-
tauksia. Kun ennen organisaatiomuutosta kysyttiin, kuinka kommunikointia voitaisiin paran-
taa nimenomaan Suomen ja Tanskan vililld, tuli hyvin paljon kuitenkin vastauksia, joiden
mukaan kommunikointia ei pysty endi parantamaan, mitain ei ole enda tehtivissi. Kom-
menteista voidaan lukea rivien vilisti, ettd yksilén suhtautuminen on jo negatiivinen.

»

"Mulle 0 aivan sama.

»

"En mdd tiia onks sithen mitidn keinoa, ku niist on sanottu niille jo, ei se tunnu auttavan.

Vastausten sanoma saattaa johtua valitusta tutkimusmenetelmasté, koska teemahaastattelulla
saadaan selville heikosti tiedostettuja seikkoja, emotionaalisesti arkoja aiheita ja ilmidité, jois-
ta haastateltavat eivit vilttimattd puhu jokapiiviisissd keskusteluissaan. Kommenteista myds
voidaan lukea, ettd ajattelutavat eli asenne pitdd saada muuttumaan, jotta kommunikointi on-
nistuisi. "Ensimmdiinen mikd ois saada tyontekijdiden ajattelutavat munttumaan.” Vastauksista kiy
my6s ilmi, ettei mielellddn olla tekemisissd henkilbiden kanssa kielimuurin takia: "E7 mielellian

<Henkili D:n> pubeluihin vastaa, ku ei saa selevid mitd se hipottid tanskan murteella”. Jotkut henki-
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16t miettivit, onko kyse kielierosta vai kulttuurierosta, kun kommunikaatio ei tahdo sujua: ”..
Se on varmaan kulttunriero, en mind nyt usko etta se kieliero on ku et siind tarvis, kyl kaikki sen verran
englantia ossaa, ihan perusjutuissa ainaki vois kommunikoida.” Haastatteluissa tuli ilmi my0s yksi-
16iden oma kokemus kommunikaatiosta. Vastauksista tulee ilmi, ettd yksilén huonot piivit
vaikuttavat tyOskentelyyn: "Mezlli sujuu tyoskentely aika hyvin vaikka joskus on joillaki vabdn huono-
Ja paivia”. Joku my6s osasi pukea sanoiksi, missd vika piilee. ".Mut &yl mie uskon etti siind on
meiddnki puolelta varmasti parannettavaa, ei se 00 pelkdstian yks-sunntanen Rommunikoinninpunte si-
nd.”

Niiden vastausten perusteella voidaan olettaa, ettd kyseessd on toimintavalmiuteen liittyvaid
asennetta (Juuti 20006, s. 23—-24.) Toimintavalmius on sitd, miten henkild aikoo kiyttiytyi tie-
tyssd tilanteessa. Tama nikyy niissd vastauksissa siten, henkil6illd on negatiivinen tunnelataus
Tanskan tiimid kohtaan. Tdmd johtaa siihen, ettd he jopa tiedostamatta kerddvit kielteistd
informaatiota tistd kohteesta ja ovat valmiita kiyttdytymidn kielteisesti titd kohdetta koh-
taan. Juutin mukaan affektiivinen ja kognitiivinen komponentti vaikuttavat toimintavalmiu-
teen. On titen todennikdistd, ettd suomalaisilla on aiempia kokemuksia ja ennakkoluuloja
tyoskentelystd Tanskan tiimin kanssa. Heilld voi olla myOs negatiivisia tunteita jotain tiettyj
henkil6itd kohtaan, joka vaikeuttaa kommunikoinnin onnistumista. Asenteet muuttuvat hi-
taammin kuin motivaatio, mutta eivit niin hitaasti kuin yksilén arvot. (Juuti 2000, s. 23—24).
Tamin tutkimuksen valossa on kiistatonta, ettd yksiléiden asenteella on vaikutus tiimin toi-

mintaan ja kommunikaation onnistumiseen.

5.2 TYOKALUJEN VAIKUTUS TIIMIEN VALISEEN KOMMUNIKAATIOON

Tissd kappaleessa kdydaidn ldpi ty6kalujen vaikutusta tiimien viliseen kommunikointiin.
Tyokalujen vaikutus kdy ilmi haastatteluiden vastauksista. Tutkimustuloksista kivi ilmi, ettd
tyokalulla nimeltddn kommunikaattori on suuri vaikutus vuorovaikutukseen ja kommunikaa-
tioon. Kappaleessa 4.2.2 on useita viittauksia kommunikaattoriin, kun kysyttiin tiimien véli-
sestd kommunikaatiosta ennen organisaatiomuutosta. Tdssd vastauksista voidaan lukea, ettd
kommunikaatio on ollut vahdistd. "N, sillo ku sitd on joka on niin vihdistd. Se on libinnd sillo kun
on ongelmia niin tota kommunikaattorilla ja se sujun hyvin, koska sielld on osaavaa pornkkaa, tietid nis-
td pubutaan.” Ilmeisesti kommunikaattorin kédytt6 on yleistynyt tiimeissid organisaatiomuutok-

sen myotd. Muutoksen jilkeen joistakin vastauksista voidaan lukea, ettd kommunikointi on
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parantunut, koska yhteyttd pidetddn paivittdin: "Mielestini fommunikointi on parantunut. Konnm-
nikaattorilla ollaan yhteyksissi lihes paivittain.” Niiden tulosten valossa ei kuitenkaan voida suo-
raan viittdd, ettd kommunikaattorin kaytto olisi merkittavisti tehostanut kommunikaatiota,
Niiden tulosten valossa ei kuitenkaan voida suoraan viittiid, ettd kommunikaattorin kaytto
olisi merkittdvisti tehostanut kommunikaatiota silli kommunikaattorin kiytostd puhuttiin
laajasti jo ennen organisaatiomuutosta. Tama kdy ilmi vastauksista ennen muutosta:

"No <Pobjois-Suomeen™> se on minusta iban hyvill tasolla. Kommunikaattorilla pidasiassa.”

"Meilla on varmaan tuo kommunikaattori on pédasiallinen.. Ettd mun mielestd se toimii ihan hyvin.

Varmaan joka pdivi on joku tddltd meiltd yhteyksissd sinne <Pobjois-Suomen> suuntaan.”

Kommunikaattorin kdytt6on vaikuttaa merkittdvisti myOs asenne. Tuloksista kéy ilmi, ettd
mikili kommunikaattoria ei halua kiyttdd, se vaikuttaa negatiivisesti kommunikointiin.
“Esim., jos pitad kommunikaattoria oletuksena AINA Away tilassa niin kylléhin se vaikuttaa kommu-

nikointiin.. Asiat joutun kierrdttamddn muitten kautta”

My®s sisdistd wikipediaa pidetddn erddni tySkaluna tiimien vilisessd yhteistyossd. Wikisivujen
tulee olla ajan tasalla, jotta siitd olisi hy6tyd. Sen avulla sama tieto saadaan jaettua kaikille, ja
sen avulla voidaan siilyttid jotain tietoa, mitd tarvitaan usein. Tanskalaisten mielestd sisdinen
wikipedia on erinomainen viline ja ensimmdinen paikka misti tietoa lihdetddn yleensd kat-
somaan “ The wiki pages are usually the first point of reference before contacting the lab in <Northern Fin-
land> lab directly, so they are very important for onr work, which means that it is important to keep them
regularly updated.” Suomalaisten vastauksista voi lukea, ettd wikipedia ei ole ihan niin suosittu
eikd mieluinen tySkalu kuin esimerkiksi kommunikaattori. "Mezjin tyontekkoon wikipedia on
vihdn, no, kankea sanotaan”. Timin perusteella voidaan todeta, ettd wikipedia on hyvi tiedon-
lihde, mutta sen kdyttd pitdd saada sujuvammaksi, jotta sen kiyttd on kaikille mieluisaa. Toi-
saalta timankaltaiset vastaukset voivat johtua valitusta tutkimusmenetelmistd, koska haastat-
telun aikana haastattelija on voinut ohjailla haastateltavaa vastaamaan kysymykseen wikipedi-

an kiytostd tietylld tavalla.

5.3 ORGANISAATIOMUUTOKSEN VAIKUTUS TIIMIEN VALISEEN KOMMU-
NIKAATIOON

Tissd kappaleessa kdydddn lipi organisaatiomuutoksen tiimien viliseen kommunikaatioon

sekd pohditaan, miten kommunikaation tehostamisen keinot vaikuttivat tiimien toimintaan
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organisaatiomuutoksen jilkeen. Muutoksen laajuus vaikuttaa paljon sithen miten muutos
koetaan. Kokemus riippuu my6s tilanteesta ja yksilosti ja jokainen kokee muutoksen omalla

tavallaan.

Kun tarkastellaan tiimejd ennen ja jilkeen muutoksen Katzenbachin ja Smithin (1993) teori-
an mukaan, vaikuttaisi siltd, ettd ainoastaan Tanskan tiimilld on ylipadnsi ollut mahdollisuus
pysya samassa kehitysasteessa muutoksen yli. Tdma johtuu siitd, ettd Tanskan tiimi on ainoa,
jonka sisdlld olevat henkil6t eivit vaihtuneet tai lihteneet pois organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa. Tanskan tiimin vastauksista ensimmaisella haastattelukierroksella tuli ilmi, ettd tiimilai-
set auttavat toisiaan ja he ovat sitoutuneita yhteiseen paimairdin (Kappale 4.2.1). Niiden

vastausten perusteella Tanskan tiimi tdyttdd todellisen tiimin tunnuspiirteet (Kuvio 2).

Molemmissa Suomen tiimeissd oli jonkin verran vaihtuvuutta tiimin sisdlld organisaatiomuu-
toksessa ja tutkimuksen aikana. Tamin perusteella tiimien kehitysasteet ovat viistimattd
taantuneet tutkimuksen aikana. Sekd Pohjois- etti Eteld-Suomen tiimien vastausten perus-
teella ndmikin tiimit tdyttdisivit todellisen tiimin tunnuspiirteet ennen organisaatiomuutosta.
Muutoksen jilkeen tiimit ovat todennikéisimmin taantuneet potentiaalisen tiimin tasolle.
Potentiaalinen tiimi on halukas toimimaan yhteistyGssd, mutta padmadrit, tavoitteet ja yh-

teisvastuullisuus ovat vield epdselvid kisitteitd.

Organisaatiomuutoksen vaikutus tiimien valiseen kommunikointiin tuli selvasti ilmi kappa-
leessa 4.4. Haastattelujen perusteella ne tiimit, jotka jiivit “vanhaan” organisaatioon, pystyi-
vit jatkamaan kommunikointia samalla tasolla ja heididn vilinen kommunikointinsa jopa te-
hostui. Ensimmiiselld haastattelukierroksella haastateltavat saivat ehdottaa kommunikaation
tehostamisen keinoja. Haastattelukierrosten vilissd otettiin kidytt6on muutamia niitd keinoja.
Useasta vastauksesta kivi ilmi, ettd ndistd kommunikaation tehostamisen keinoista oli ollut
huomattavaa apua. Ensimmiiselld haastattelukierroksella ehdotettiin videoneuvotteluja, yh-
teisid infomaileja sekd yhteisid tapaamisia. Lisiksi esimiesten esimerkki oli tdrkedssd asemas-
sa. Tidrkedd oli my6s se, ettd kaikki henkil6t olisivat samassa tilassa. (kappale 4.3.) Nditi esi-
tettyjd kommunikoinnin tehostamisen keinoja otettiin kiyttéon organisaatiomuutoksen jil-
keen. Pohjois-Suomessa “ykkdslabra” ja “kakkoslabra” yhdistettiin fyysisesti samaan tilaan
sekd videoneuvotteluja harjoitettiin Eteld-Suomen ja Pohjois-Suomen yhteisissi palavereissa.
Niilld oli selkedsti vaikutusta kommunikoinnin tehostumiseen ainakin Pohjois-Suomen ja

Etela-Suomen tiimien vililla (kappale 4.4).
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Huolestuttavaa on kuitenkin se, ettd kommunikointi Tanskan tiimin ja Suomen tiimien vilill
ei ole pysynyt ennallaan organisaatiomuutoksen jalkeen. Etsittyihin kysymyksiin saatiin hyvin
yksimielisid vastauksia, niin jotain hienoisia eroja l10ytyy. Suomalaiset olivat hyvinkin sitd
mieltd, ettd kommunikaatio Suomen ja Tanskan vililld oli lihes kokonaan loppunut organi-
saatiomuutoksen myotd. "<Tanskan> fans kommunikointi todella vibaistd. ” ja "<Tanskan>
kanssa en testaukseen liittyen ole ollut yhteyksissi laisinkaan.” Kaikki tanskalaiset eivit olleet samaa
mieltd: jotkut Tanskan tiimildiset vastasivat, ettd yhteistyo ei ole muuttunut: “Communication
with <Northern Finland> is pretty much the same. We still contact them and exchange hints.” Joku
tanskalaisista vastasi, ettd kommunikointi on loppunut kokonaan. “The communication with
<Northern Finland> lab is completely stopped.” Tuloksista heridsi kysymys, ovatko nima ihmiset
olleet samassa tilanteessa mukana. Tdma voi my6s viitata sithen, miten eri yksilot kokevat
kommunikaation. Vaikka osassa vastauksissa on puhuttu kielimuurista ja kulttuurieroista,

voidaan olettaa, ettd suurin syy on yksiliden eroissa.

Ensimmiisen haastattelukierroksen tuloksista voi nihdéd kuinka muutokseen yritettiin asen-
noitua proaktiivisesti ja ottaa jo tissa vaiheessa kantaa, kuinka kommunikaatio pysyisi jatkos-
sa edes samalla tasolla. Toisella haastattelukierroksella uusi organisaatio oli ollut jo toimin-
nassa jonkin aikaa ja kommunikaatio ei juuri endi toiminut Suomen ja Tanskan vililli. Suo-
men ja Tanskan viliseen kommunikointiin ei kdytetty mitddn erityisid tehostamisen keinoja
haastattelukierrosten vilissd. Tamakin vaikuttaa kommunikaation heikentymiseen. Organi-
saatiomuutoksessa tiimien yhteinen pddmadird on kadonnut, ja se on todenndkdéisesti syy sii-
hen, ettd kommunikaatio Tanskan ja Suomen vililli on heikentynyt. Vaikka tiimit jatkavat
samankaltaista ty0td, niin eri organisaatioilla voi olla eri missio, eri strategia. My6s organisaa-

tiolla pitdisi olla yhteinen padmiiri, jotta yhteisty6 ja kommunikaatio olisivat hedelmaillisii.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yritykset eldvit jatkuvassa toimintaympiriston muutoksessa. Organisaatiomuutokset tapah-
tuvat nopeammin ja aina pitdd ldhted kehittimidin yhteistyotd erilaisten ja uusien tiimien
kanssa. Koskaan kommunikointi ei ole helppoa eiki tdydellistd, vaan se vaatii jatkuvaa tark-
kailua ja kehittimistd eteenpdin. Tdmin tyon pohjalta voidaan 16ytid kehitysehdotuksia tule-

vaisuuden muutosprosessien lipiviemiseksi.

Tutkimustuloksista nousi esiin kolme keskeisintd ajatusta mitka auttaisivat kommunikaation
tehostamisessa organisaatiomuutoksissa. Se, ettd thmiset saavat tavata kasvokkain, tuntuu
saavan suurimman painoarvon kommunikoinnin onnistumisessa eri yksikéiden valilld. Kun
on luotu jonkinlainen henkil6kohtainen kontakti, on aina helpompi ottaa jilkeenpiin yhteyt-
td toiseen. On my6s hyvi, jos toisen henkilén piisee tuntemaan vihin syvillisemmin, kuin
pelkin nimen ja tyStehtdvin. Tdhdn auttaa esimerkiksi juuri Belbinin tiimiroolimittarin kal-
tainen testi. Kun tiimildiset tekevit saman testin ja tulokset jactaan kaikkien kesken, voi op-
pia toisista ja itsestddn paljon uusia asioita. Tdma edellyttdi tietenkin, ettd kaikki sisdistavit

omat ja muiden roolit.

Toinen, jonka on nihty huomattavasti auttavan, on videoneuvotteluiden kiyttd. Jos ei kas-
vokkain pdise tapaamaan, on nihty kuitenkin videon vilitykselld, eivitkd ihmiset ole vain
nidkymattomid d4dnid jonkun konferenssipuhelimen takana. ”Yhteiset palaverit on hyvid, varsinki

ne videoneukkarissa olevat. ”’

Kolmas asia, milld voi tehostaa kommunikaatiota, on jokaisen yksilén oma asenne. ”Negativi-
sella asenteella hommasta ei tule mitdin eikd kommunikointiin sellaisella asenteella voi oikein rybtyd. ”
Tima kommentti kiteyttdd asenteen vaikutuksen erittdin hyvin. Jokaisen tulisi katsoa peiliin
ja pohtia omaa kiyttdytymistddn. Tdssd esimiesten esimerkki ja kannustaminen on varmasti
tirkedd. Tyoeldmassi ei ole totuttu jakamaan hymytytt6/poika -patsaita, mutta ehki joku sen
kaltainen huomionosoitus voisi herittdd myds niitd negatiivisen asenteen omaavia henkil6ita.
Kuten haastatteluista kdvi ilmi, niin asenteen olisi hyvi olla semmoinen, ettd mieluummin
kertoo litkaa kuin litan vihin. Tiedon panttaaminen ei auta ketddn. Vaikka kiireessd on vaike-
ampi informoida toisia tehokkaasti, se on vain asenteesta kiinni, jos tieto halutaan saada liik-

kumaan. Ainoastaan perille menneelld, vastaanotetulla ja oikein ymmirretylld sanomalla on

merkitysta.(Siukosaari 1999, 81-82.)
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Tiimien toiminnan kehittimiseksi olisi hy6dyllistd kdydd avointa keskustelua siitd, mitkd ovat
niiden toimintaperiaatteita. Esimerkiksi aina pelkkid yksisuuntainen asioista tiedottaminen ei
riitd, olisi hyva keskustella asioista heti ja kysyad, mikali jotain jad epaselviksi. (Hamildinen &
Maula 2004.) Kysymys on siitd, onko kommunikaatio tarkoituksenmukaista, jos se el selvisti
auta tyon suorittamisen tehostamisessa? Tutkimuksen tulosten mukaan asenteen merkitys
korostuu tassikin asiassa. Huonolla asenteella ei kommunikaatiota saada toimimaan, kun taas
hyvilld asenteella on suuri merkitys kommunikaation tehostamisessa. Tulevaisuuden organi-
saatiomuutoksissa on hyvi ottaa ennakoivasti huomioon my6s asenteet. Asenteita voidaan
ehkid muuttaa puuttumalla affektiivisiin ja kognitiivisiin komponentteihin. On hyvi kiyda
avointa keskustelua niistd tunteista, joita henkil6illi on toista tiimid kohtaan. Henkiléiden
tulee saada ilmaista my6s inhon tunteet. Lisdksi aiemmat kokemukset, ennakkoluulot ynni
muut tulee kiyda lipi koko ryhmin kanssa, jotta negatiiviset tunnelataukset saadaan purettua
ja mahdolliset positiiviset tunnelataukset saadaan esiin. Kun affektiiviset ja kognitiiviset
komponentit ovat positiivisia, tulee positiivinen toimintavalmius, ja asenne yhteistyéhon on

hyvilld mallilla.

6.1 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Tutkimuksen tekeminen on ollut haastavaa, mutta antoisaa ja opettavaista. Joitakin prosessin

aikana tehtyja ratkaisuja on syytd tarkastella kriittisesti vaikka osa ratkaisuista olikin toimivia.

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kéytetty mittausmenetelmd mittaa juuri
sitd tutkittavan ilmién ominaisuutta, mitd on tarkoituskin mitata. Validiteetissa on kyse siité,
onko tutkimus pitevi tai uskottava. Laadullinen tutkimus ei koskaan tuota tiydellistd ym-
mirrystd asioista, silli vain raapaistaan tutkittavan ilmién pintaa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.). T4dsséd tutkimuksen tiedonkeruumenetelmini kaytettiin teemahaastattelua,
jolla saatiin kerittyd tietoa monipuolisesti. Osaa haastateltavista pystyttiin haastattelemaan
kasvokkain, mutta toisia haastateltiin puhelimen valitykselld. Puhelimen vilitykselld ei nihty
kehonkieltd, jolloin ei voitu tietdd, milloin haastateltava olisi ehkd halunnut kertoa asiasta vie-
14 enemmin. Puhelinhaastatteluiden kestokin oli selvisti lyhyempi kuin kasvokkain tapahtu-
vien haastatteluiden kesto. Tutkimustulokset ovat uskottavia haastatteluista saatujen tulosten

perusteella.
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Itse haastattelija toimi haastatteluiden aikaan erddn tiimin jiseneni. Vaikka haastattelija pyrki
toimimaan objektiivisesti, on mahdollista, ettd tima vaikutti haastateltavien vastauksiin var-
sinkin niiltd osin kun kysyttiin kommunikoinnin onnistumisesta juuri haastattelijan tiimia
kohtaan. Ehki jotkut eivit kohteliaisuussyistd uskaltaneet sanoa totuutta, vaan kaunistelivat
asiaa, koska haastattelija oli yksi tuon tiimin jdsenistd. Toisaalta voi olla, ettd haastattelijalle
uskallettiin kertoa my6s aroista asioista niiden oikeilla nimilld, koska haastattelija oli ennes-
tddn tuttu ja luotettava henkild eikd esimerkiksi esimies. Haastateltavista tuntui, ettd haastat-
telija oli ”yksi meistd”. On mahdollista, ettd haastattelija ohjasi haastattelun kulkua tahto-
maansa suuntaan, vaikka tima ei olisikaan ollut tietoinen valinta. Tulosten luotettavuutta pa-
rantaa kuitenkin haastateltavien vastausten yhdenmukaisuus. Téssd tutkimuksessa aineistoa
on hankittu sen verran (17 haastateltavaa), ettd sitd voidaan pitdd riittdvind. Aineisto on riit-
tivi, kun samat asiat alkavat kertautua (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 1997, 181.) Reliabili-
teettia tukee myds se tosiasia, ettd haastattelut on nauhoitettu, jolloin muutkin kuin haastatte-

lija voivat analysoida aineistoa ja vertailla havaintojaan.

Toinen haastattelukierros toteutettiin sihkopostilla. Sdhkopostilla kysymykset oli mietitty
kullekin haastateltavalle etukiteen. Oli vastaajasta kiinni, kuinka hin ymmidrsi kysymyksen ja
kuinka laajasti hin sithen vastasi. Vastausten jilkeen ei lihetetty endd tarkentavia kysymyksid,
vaan toivottiin, ettd vastaaja oli nyt kertonut kaiken, miti sydimellddn oli. On mahdollista,
ettd tillaisella sihkOpostihaastattelulla ei saatu selvitettyd kaikkea mitd olisi saatu selvitettya
tavallisella haastattelulla. Toisaalta sihk&postihaastattelussa jokaisella oli mahdollisuus miettid
vastauksiaan hieman tarkemmin, joten vastaukset saattoivat olla kattavampia. Sahképosti-
haastattelun kysymysten médri pidettiin pieneni, jolloin vastaamisen kynnys oli alhainen eiké

vienyt paljoa kenenkédin aikaa.

Tutkimuksesta puuttui subjektiivinen mittari, jolla olisi voitu arvioida kommunikaation ma-
rdd ja laatua ennen ja jilkeen organisaatiomuutoksen. T4llainen mittari olisi voinut antaa sel-
kedmmain ja mdirillisen tiedon kommunikaation tehostamisen keinojen vaikutuksista. Toi-

saalta kyseessi oli laadullinen tutkimus, jossa objektiivinen arviointi on riittdvaa.

Belbinin tiimiroolitestit toteutettiin jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Belbinin roolitestihdn an-
taa kullekin yksilélle luontaisimman roolin siind tiimissd, missd hin kulloinkin toimii. Belbi-
nin roolimittarin antama rooli saattaa vaihdella sen mukaan, millaisia muita tyyppeja tiimistd
16ytyy. Sekd Pohjois- ettd Eteld-Suomen tiimeissa oli jonkin verran vaihtuvuutta tutkimuksen

toteutuksen aikana. Osa henkil6istd vaihtui tai ldhti kokonaan tiimistd pois. TAmi on voinut



55

vaikuttaa tiimien dynamiikkaan siten, ettd Pohjois- ja Eteld-Suomen osalta Belbinin tiimiroo-
lit etvat pitineet endd tutkimuksen loppuvaiheessa, eli toisen haastattelukierroksen aikana

paikkaansa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella tiimien toimintaa organisaatiomuutoksessa kommu-
nikaation ja sen tehostamisen nikokulmasta. Tavoitteena oli selventad, miten yksilon asenne
vaikuttaa sekd mitd tehostamisen keinoja on ja miten ne toimivat. Tutkimuksen tavoitteet
saavutettiin hyvin. Tutkimustulosten perusteella pystyttiin osoittamaan, ettd varsinkin nega-
tiivisella asenteella on suuri vaikutus kommunikaatiotapahtumaan. Lisdksi yhteenvedossa
pystyttiin madrittelemaan tekijoitd, jotka auttaisivat kommunikaation tehostamisessa tulevai-

suuden organisaatiomuutoksissa.

6.2 EHDOTUKSIA JATKOTUTKIMUKSELLE

Tissd tutkimuksessa tutkittiin tiimejd Belbinin tiimiroolitestin avulla. Olisi mielenkiintoista
tutkia vield tarkemmin, kuinka asenne vaikuttaa eri roolien haltijoilla — onko tietty rooli aina
voimakkaammin negatiivisesti suhtautuva kuin toinen. Tdma edellyttdd, ettd ihmiset sisdistd-
vit riittdvdsti omat ja muiden Belbin — rooleja niin, ettd voidaan oikeasti hyodyntdd niita tii-
mityOskentelyssi ja kommunikoinnissa. Olisi mielenkiintoista tutkia myds sitd, mitd tapahtui-
si, jos tiimeissd toteutettaisiin harjoitus, jossa jokainen ottaa itselleen ei niin luontevan roolin:

vaikuttaisiko tima yhteistyohon/ tiimitoimintaan?

My6s Belbinildinen téiden virikoodausjirjestelmi voisi tuoda uutta nikékulmaa asiaan. Vi-
rikoodauksella lajitellaan eri tehtivit erivirisiin t6ihin. Olisi mielenkiintoista tutkia, kohtaa-
vatko Belbinin mukaiset tiimiroolille parhaiten sopivat virikoodatut tyot oikeassa elimissi

tehtdvin ja yksilon kanssa.

Jatkossa voitaisiin my0s tutkia, kuinka Katzenbachin tiimityyppi (KKuvio 2) vaikuttaa kom-
munikaatioon. Olisi mielenkiintoista ndihdd myds, miten organisaatiomuutos vaikuttaa tiimi-
tyyppethin, tapahtuuko taantumista, selvididko joku tietylld tasolla oleva tiimi paremmin muu-
toksesta kuin toinen. My0s erilaisten sosiaalisten medioiden kdyttéd kommunikaatiossa eri
yksikkojen vililld voisi tutkia tarkemmin. Tdssd tutkimuksessa on vain sivuttu aihetta eri ty6-
kalujen muodossa, kuten kommunikaattorin ja wikipedian. Tutkimusta voisi laajentaa otta-

malla huomioon eri tytkalujen mahdollisuudet ja vahvuudet.
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Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla my0s tiimien yhdistiminen. Miten Suomen kahden paik-
kakunnan tiimit voidaan yhdistdd yhdeksi — vai onko edes tarvetta? Toimisiko tillainen mul-

tisite-tiimi kokonaisuutena?

Jatkotutkimuksia varten kannattanee kehittdd jonkunlainen subjektiivinen mittari jotta voi-
daan seurata muutoksia haastattelusta toiseen. Esimerkiksi kukin arvioi asteikolla 1-10 kom-

munikaation médrii ja laatua kunkin tiimin kohdalla ja sama arviointi toisella kierroksella.
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LIITE 1

Ensimmiisen haastattelukierroksen kysymykset

Kerro omin sanoin tiimityéskentelystinne oman tiimin kesken.

Kuinka kommunikoitte oman tiiminvetdjan kanssa?

Kuinka kommunikointi sujuu muiden tiiminvetdjien kanssa?

Kerro kuinka kommunikointi sujuu xx labran kanssa?

Kerro kuinka kommunikointi sujuu yy labran kanssa?

Mitd mieltd olet wikipedian kiytostar

Miki olisi sinun mielestisi hyvid keino kommunikoida toisten labrojen kanssa?

Mika tai mitké olisivat sinun mielestisi niitd keinoja, joilla kommunikointia voitaisiin paran-
taa?

Arvioi kuinka hyvaid kommunikointi on sinun mielestdsi oman tiimisi ja muiden tiimien vilil-

14.
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LIITE 2
Belbinin tiimiroolimittari ja koodausohjeet (Belbin 1997, 147-152)

Ohje: Mittari on jaettu seitseméin osioon (I-VII), joissa jokaisessa on 8 kohtaa. Jaa jokai-
seen osioon yhteensd 10 pistetti oman valintasi mukaisesti siten, etti eniten sinun
kiyttaytymistdsi kuvaava viittimi saa eniten pisteitd, toiseksi eniten pisteitd saa sinua toiseksi
eniten kuvaava viittima ja niin edelleen, kurtenkin niin ettd pistemdirit yhteen laskien
sumimaksi tulee 10 pistettd per osio.

Pisteet voi siis halutessaan jakaa useammankin viittimin kesken. On my6s mahdollista, ettd

16ydit vain yhden sinua kuvaavan viittimin per osio, tdlléin sille tulee antaa 10 pistettd.

I. Mielestini tukisin tiimin toimintaa parhaiten néilli ominaisuuksillani:

1.1 Nien nopeasti uusia mahdollisuuksia ja otan niistd kiinni

1.2 Tyoskentelen sujuvasti hyvinkin erilaisten ihmisten kanssa

1.3 Ideoiden keksiminen on toinen luontoni

1.4 Pystyn havaitsemaan ihmisissd piilevin erilaisen kyvykkyyden ja saamaan kiytto6n

sellaiset kyvykkyydet, joilla on merkitysti ja jotka ovat arvokkaita tiimin pddmairien saavut-
tamisessa
1.5 Henkil6kohtainen tehokkuuteni perustuu paljolti sithen, ettd toteutan asiat alusta
loppuun
1.6 Olen valmis joutumaan viliaikaisesti muiden epésuosioonkin, jos se loppujen lopuksi

johtaa kannattaviin tuloksiin

1.7 Olen nopea havaitsemaan, mikd minulle tutussa tilanteessa todennikéisimmin toimi-
si

1.8 Voin tarjota jirkevid vaihtoehtoisia toimintamalleja olematta ennakkoluuloinen tai
puolueellinen

II. Mahdollinen heikkouteni tiimitydssa olisi ldhinna se, etta..

2.1 minua hairitsee, jos kokoukset eivit ole hyvin organisoituja, kontrolloituja tai yleensa
hyvin johdettuja

2.2 olisin lilan suopea sellaisia tiimin jdsenid kohtaan, joiden nidkSkulmat ovat pitevii ja
perusteltuja, mutta jotka eivit riittAvasti ole padsseet julki

2.3 puhun paljon, kun tiimi kdy kisiksi uusiin ideoihin
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2.4 objektiivinen suhtautumistapani asioihin vaikeuttaa innokasta ja vaivatonta liittymista
kollegojeni nikemyksiin

2.5 saatan vaikuttaa toisten silmissd tehokkaalta, voimakkaalta ja autoritaariselta, jos tarve
on todella saada jotain tehdyksi

2.6 huomaan vaikeaksi johtaa toisia edestdpiin, koska aistin herkdsti tiimin jadsenten mie-
lialat ja tiimin ilmapiirin

2.7 olen taipuvainen uppoutumaan mieleeni tulviviin ideoihin niin paljon, ettd saatan pu-
dota kiirryilta siitd, mitd tapahtuu

2.8 kollegani katsovat minun tarpeettomasti murehtivan yksityiskohtia ja joittenkin asioi-

den mahdollista pieleen menoa

III. Kun ty6skentelen projektissa muiden ithmisten kanssa,

3.1 kykenen vaikuttamaan ihmisiin painostamatta heitd

3.2 yleinen valppauteni yleensd estdd huolimattomuusvirheiden ja laiminlyontien synty-
misen

3.3 olen valmis vaatimaan toimintaa varmistaakseni, ettei kokouksessa hukata aikaa eikd

menetetd paamadrasuuntautuneisuutta
3.4 minuun voi luottaa siing, ettd tuen kaikkea omaperiistd ja omintakeista
3.5 olen aina valmis tukemaan hyvid ehdotuksia, jos ne tukevat yleisti mielipidettd ja

yleisid mielenkiinnon kohteita.

3.6 olen innokas etsimiin uusimpia ideoita ja kehityksen tuloksia.
3.7 uskon, ettd muut tiimin jisenet arvostavat viiledn tyyntéd arviointikykyani
3.8 minuun voi luottaa siini, ettd kaikki olennainen ty6 on organisoitu

Yhteensa (tulee olla 10)

IV. Tiimity6ssd minua kuvaa erityisesti se, etti
4.1 minulla on hiljainen halu oppia tuntemaan kollegani paremmin
4.2 en ole haluton haastamaan toisten mielipiteitd tiukempaan tarkasteluun tai pitimain

itse kiinni vahemmiston kannasta

4.3 mietin yleensi vastaviitteitd, joilla voi osoittaa hataria ehdotuksia vdariksi

4.4 uskon itselldni olevan kykyjd saada asiat rullaamaan, kun suunnitelma on aika panna
kiytint6on

4.5 vilttelen yleensi itsestddnselvyyksid ja pdddynkin usein ylldttiviin tuloksiin

4.6 tuon ripauksen tdydellisyyttd jokaiseen tekemdini tiimin tehtdviin



LIITE 2 3(4)

4.7 olen valmis kiyttimdin varsinaisen tiimin ulkopuolella olevia kontakteja
4.8 koska olen kiinnostunut kaikista nakokulmista, en epar6i paittad kantaani, kun paa-

tos tdytyy tehdd

V. Saan tyydytysta tyosti, koska

5.1 nautin tilanteiden analysoinnista ja kaikkien mahdollisten vaihtoehtojen punnitsemi-
sesta

52 olen kiinnostunut l6ytimain ongelmiin kdytinnon ratkaisuja

53 haluan uskoa edistdvini hyvid tyGsuhteita ihmisten vililla

5.4 voin vaikuttaa voimakkaasti pditoksiin

5.5 voin tavata ihmisig, joilla on jotakin uutta tarjottavanaan.

5.6 saan tiimin jasenet sopimaan ja olemaan samaa mielta tarpeellisista toimintatavoista
5.7 olen elementissini, kun saan panostaa tehtdviin koko huomiokykyni

5.8 haluan 16ytaa alueen, joka laajentaa kuvittelukykyani

VL. Jos minulle yhtikkid annettaisiin vaikea tyd, joka on tehtivd hyvin lyhyessi ajassa ja mi-
nulle vieraiden ihmisten kanssa,

6.1 haluaisin vetdytya jonnekin miettimédin keinoja padsta umpikujasta mieluummin kuin
ryhtyisin suunnittelemaan strategiaa tehtivin hoitamiseksi

6.2 olisin valmis ty6skentelemadn esimerkiksi positiivisinta asennetta osoittavan yksilén
kanssa riippumatta siitd, kuinka vaikea hin on tyoparina

6.3 etsisin jonkin tavan rajata tehtdvid midrittelemilld, mitd eri tyontekijit parhaiten
osaisivat tehdi

6.4 luontainen ajantajuni ja tietoisuuteni asioiden kiireellisyydestd varmistaisi, ettd emme

jaisi atkataulustamme jilkeen

6.5 uskoisin pysyvini tyyneni ja rauhallisena ja pystyvini ajattelemaan selkedsti

6.6 sailyttdisin padmairin muuttumattomana paineista huolimatta

6.7 uskoisin ottavani positiivisesti johdon kisiini jos tuntisin, ettd tyontekijit eivit edisty
tehtdvissdin

6.8 avaisin keskustelun erilaisista ndkékulmista heratellakseni ihmisissd uusia ajatuksia ja

saadakseni heissi jotakin liikkeelle.

VII. Kun tiimitydssid kohdataan kaikkia tiimin jisenid koskevia ongelmia,

7.1 naytin helposti kdrsimittomyyteni niille, jotka ovat kehityksessa jarruina
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7.2 muut saattavat kritisoida minua liiasta kriittisyydestd ja riittdméttémaéstd intuitiivisuu-
desta

7.3 haluni varmistua tyon laadusta saattaa viivistyttdd etenemistd

7.4 ikdvystyn suhteellisen helposti ja luotan joko yhteen tai kahteen piristivdin tiimin

jaseneen, joiden kanssa toimiminen ja ajatustenvaihto saa minut uudelleen syttymain

7.5 minun on vaikea aloittaa tyotini, jos pddmairit eivit ole minulle selvid

7.6 selitdn ja selvennin joskus heikosti muille monimutkaisia asioita joita padssini litkkuu
7.7 vaadin tietoisesti toisilta asioita, joita en itse osaa tehdi

7.8 epdrdin mielipiteideni ja nikokulmieni kertomista toisille tiimin jasenille erityisesti jos

tieddn, ettd ne kohtaavat todellista vastarintaa

Koodausohjeet: Siirrd annetut pisteet alla olevaan analyysitaulukkoon. Laske kaikkien sarak-

keiden pistemidrien summat yhteen ja merkitse sarakkeen alapuolelle. Niin saat tiimiroolien

jakautumispistemaarit.

Osa CW CcO SH PL RI ME W

1 1.7 1.4 1.6 1.3 1.1 1.8 1.2 1.5
I 21 22 2.5 2.7 2.3 2.4 2.6 2.8
I 3.8 3.1 3.3 3.4 3.6 3.7 3.5 3.2
IV 44 4.8 4.2 4.5 4.7 4.3 4.1 4.6
vV 52 5.6 5.4 5.8 5.5 5.1 5.3 5.7
VI 6.6 0.3 0.7 6.1 0.8 6.5 6.2 0.4
VII 75 7.7 7.1 7.6 7.4 7.2 7.8 7.3

yht

CF
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LIITE 3

Belbinin tiimiroolit

Kasvi, ”Plant” (PL)
- luova, mielikuvituksellinen, omaperiinen, nero, dlykis
- keksii ratkaisuja vaikeisiin ongelmiin
- l6ytdd uusia tapoja tehdd asioita
- mielellddn pohtii yksikseen, annettava tilaa, pitdi itsendisestd tyOstd
- Ei pelkidi haastaa yleisesti hyviksyttyjad normeja
- saattaa unohtaa kiytinnon tosiseikat, epakiytinnéllinen
- “joka ongelmaan on ratkaisu’
- ¢/ saa bdiritd, nero tydssa’

- toimii hyvin yhteisty0ssd koordinaattorin, resurssien kartoittajan ja tiimityoskentelijin

kanssa

- saattaa kokea hankaluuksia tarkkailevan arvioijan, toimeenpanijan, muokkaajan ja toi-

sen kasvin kanssa
- Sallittu heikkous: Uppoutuu ideoihin ja unohtaa kdytinnon rajoitteet.

- Kielletty heikkous: Juuttuu liiaksi omaan ideaan, ei hyviksy muita

Resurssien kartoittaja, Resource investigator (RI)
- ulospiin suuntautunut, innostuva ja utelias
- luo kontakteja, etsii mahdollisuuksia

- Nikee kokonaisuuden
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- Luo kaikille intoa uusia ideoita kohtaan

- pitdd ryhmin ajan tasalla

- tulee toimeen erilaisten ihmisten kanssa, neuvottelukykyinen

- mielenkiinto voi herpaantua helposti, ailahteleva

- el kannata keksid pyordd uudelleen”

- “tamd on unsinta untta, sovellammeko?’

- toimii hyvin yhteistyossd muokkaajan, toimeenpanijan ja tiimityoskentelijan kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia viimeistelijan kanssa

- Sallittu heikkous: Kiinnostus lopahtaa, kun ensi- innostus on mennyt ohitse

- Kielletty heikkous: Jittdd sovitut asiat tekematta

Koordinaattori, Co-ordinator (CO)
- tavoitteellinen, ennakkoluuloton, tasainen
- jamikkd, itsevarma, rauhallinen
- etsii jasenten vahvuuksia, jakaa toitd (el erinomaisen alykis eiki luoval)
- Hyvi evaluoimaan eri vaihtoehtoja, hyva organisoimaan aktiviteetteja
- Tykkdi kokeilla uusia ideoita
- kykenee saamaan voimavarat esiin
- saattaa olla haluton tekemiin itse
- “Jaetaanpa tehtivit kunkin Rykyjen mukaan”

- “onko kenellikddn mitian lisattavia?’
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- toimii hyvin yhteistyossd kasvin, tiimityOskentelijin, toimeenpanijan ja tarkkailevan

arvioijan kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia muokkaajan kanssa

- Sallittu heikkous: Laiska, kun joku muu voisi tehdd tyén (delegoi ty6n parhaiten

osaavallel)

- Kielletty heikkous: Ottaa kunnian ty0std, jonka ryhmi on tehnyt

Muokkaaja, Shaper (SH)
- energinen, impulsiivinen, tehokas, voimakastahtoinen, dynaaminen
- suuntautuu saavutuksiin
- Saa ihmiset ja hommat liikkeelle
- innostaa mukaan
- vastustaa tehottomuutta, kirsimitén, esteiden raivaaja
- saattaa turhautua ja drsyyntya helposti
- “¢i saa jiadadd tuleen makaamaan”
- “tebdddnpa nyt, niin saadaan valmiiksi’
- toimii hyvin yhteisty0ssd resurssien kartoittajan kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia koordinaattorin, kasvin ja tiimityoskentelijin kanssa
- Sallittu heikkous: Hermostuu ja turhautuu helposti

- Kielletty heikkous: Ei osaa kotjata tilannetta huumorilla ja anteeksipyynnoélla

Tarkkaileva arvioija, Monitor Evaluator (ME)

- objektiivinen, ei innostu helposti, kriittinen, puolueeton
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Kerii tietoa ja muotoilee sen ymmirrettiviin muotoon

Tekee asiat mieluummin hitaasti kerralla oikein kuin nopeasti ”melkein” oikein
arvioi suunnitelmia ja tyGskentelytapoja

etsii riskejd, varoittaa vaarasta

Kuuntelee kirsivillisesti ennen kuin tekee padtdksen ja osaa valita parhaan ehdotuk-

sen puolueettomasti

voi olla ylikriittinen

“tdssd on se vaara, ettd...”

“hiljaa hyvd tulee’

toimii hyvin yhteistydssi koordinaattorin ja toimeenpanijan kanssa

saattaa kokea hankaluuksia kasvin, viimeistelijin ja toisen tarkkailevan arvioijan kans-

sa
Sallittu heikkous:Epiilee jirjestelmillisesti kaikkea (16ytda virheet!)

Kielletty heikkous:Ei usko mihinkain, kyynikko

Tiimity6oskenteliji, Teamworker (TW)i

hiljainen diplomaatti =hengen luoja

kannustaa, tukee, sovittelee, joustaa,

aistii ilmapiirin, herkkd, sosiaalinen

luo kahdenvilisia suhteita

Saattaa omata voimakkaan mielipiteen siitd, miten tiimid tulisi johtaa
saattaa olla huono paittiji

“Jos se sopii sinulle, se Rdy minullekin”
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- "jospa ei riideltiisi’

- toimii hyvin yhteistyossd kasvin, resurssien kartoittajan, koordinaattorin ja toisen tii-

mitydskentelijin kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia muokkaajan kanssa
- Sallittu heikkous:Ei osaa tehdd pditoksid tiukassa tilanteessa

- Kielletty heikkous:Vilttdd painetilanteita

Toimeenpanija, Implementer (IMP)
- vastuuntuntoinen ja ahkera
- kiytinnollinen, realistinen
- Haluaa ty6skennelld tarkkoja yksityiskohtia vaativien asioiden kanssa
- Hyvi faktojen ja ”kippyroiden” kanssa
- tuottaa kdytinnon toimivat toteutukset
- organisoi toimintaa
- saattaa hitaasti limmeti uudelle, perinteisiin paityja
- “wmabdottomunkesia toimitetaan vilittomisti, ibmeet vievat hieman kanemmiin”
- “kddritddn hibat ja rybdytian toimeen”

- toimii hyvin yhteisty0ssi resurssien kartoittajan, koordinaattorin, tarkkailevan arvioi-

jan ja viimeistelijan kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia kasvin ja toisen toimeenpanijan kanssa
- Sallittu heikkous: Hidas limpenemadin uusille asioille

- Kielletty heikkous: Muutoksen vastustaminen
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Viimeistelija, Completer-Finisher (CF)
- huolellinen ja (turhan)tarkka
- hyvi paineensietokyky. Sitked
- Hyvi tekemiin jirjestelmallisti ja tarkkaa ty6td
- Haluaa toteuttaa hommat ajallaan, budjetissa ja speksien mukaan
- varmistaa laadun ja yksityiskohdat
- huolehtii tarkeysjirjestyksesta
- voi olla tdydellisyydentavoittelija
= Zvain taydellinen on riittévin hyvaa’
- “onko timd varmasti tarkistettu”’
- toimii hyvin yhteistyossd toimeenpanijan kanssa
- saattaa kokea hankaluuksia resurssien kartoittajan ja tarkkailevan arvioijan kanssa
- Sallittu heikkous:Tavoittelee aina tiydellisyyttd

- Kielletty heikkous:Tdydellisyydesta tulee pakkomielle

Spesialisti, Specialist (S)
-  mdidritietoinen
- itseohjautuva
- antaumuksellinen
- omaa harvinaislaatuista tietoa ja taitoa

- Syvillinen asiantuntemus
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- kapea-alainen

- “Ydssd tydssd et ikind lakkaa oppimasta”

= “on parempi tietdd paljon jostakin, kuin vihdin kaikesta”
- Sallittu heikkous:Keria tietoa tiedon vuoksi

- Kielletty heikkous: Ei vilitd muusta kuin omasta alueestaan

Huom. Spesialistin roolia ei Belbinin tiimiroolimittari suoraan anna kenellekddn. Joissain ta-

pauksissa viimeistelijd muuttuu spesialistiksi.
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LIITE 4

Roolikartat

Tanskan tiimi, Helmikuu 2009.

Jonatan: Implementer (highest), Team worker (2nd highest), Completer-Finisher (3rd high-
est)

Viveka: Team worker (highest), Resource Investigator (2nd highest), Plant (3rd highest)
Sebastian: Co-coordinator (highest), Shaper (2nd highest), Implementer (3rd highest)
Anders: Shaper (highest), Completer-Finisher (2nd highest), Monitor Evaluator (3rd high-
est)

Johnny: Resource investigator (highest), Shaper (2nd highest), Implementer (3rd highest)
Fredrik: Completer-Finisher (highest), Shaper (2nd highest), Implementer (3rd highest)
Jens: Completer-Finisher (highest), Monitor evaluator (2nd highest), Implementer (3rd high-

est)
Plant Resource Investiga- | Shaper
tor
Viveka Johnny Anders
Coordinator Specialist Team worker
(Fredrik/Jens)
Sebastian Viveka
Implementer Monitor evaluator | Completer-finisher
Jonatan Jens Fredrik




Eteli-Suomen tiimi, helmikuu 2009.

Aulis: Tarkkaileva arvioija(1), Resurssien kartoittaja(2), Tiimityoskentelija(3)

Raisa: Viimeistelija(1), Tiimityoskenteliji(2), Koordinaattori(3)

Jouko: Toimeenpanija(1), Koordinaattori(2), Muokkaaja(3)

Jaakko: Toimeenpanija(1), Tarkkaileva arvioija(2), Viimeisteliji(3)

Jarno: Toimeenpanija(1), Tarkkaileva arvioija(2), Kasvi(3)

Veikko: Toimeenpanija(1), Tiimityéskentelija(2), Resurssien kartoittaja(3)

LIITE 4 2(3)

Kasvi Muokkaaja
Resurssien kartoittaja
Aulis
Jarno Jouko
Koordinaattori Spesialisti TiimityOskenteliji
(Raisa)
Jouko Veikko
'Toimeenpanija
Viimeistelijd
Tarkkaileva arvioija
Jaakko
Aulis
Raisa
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Pohjois-Suomen tiimi, kesdkuu 2009.

Taneli: Tiimityoskentelija (1), Toimeenpanija (2), Viimeistelija (3)

Raimo: Koordinaattori (1), Toimeenpanija, Muokkaaja, Tarkkaileva arvioija (2)

Petteri: Toimeenpanija (1), Koordinaattori (2), Resurssien kartoittaja (3)

Maria: Muokkaaja (1), Viimeisteliji (2), Toimeenpanija (3)

Tapio: Tarkkaileva arvioija (1), Toimeenpanija, Muokkaaja (2)

Esko: Toimeenpanija (1), Muokkaaja (2), Koordinaattori (3)

Joonas: Toimeenpanija (1), Viimeistelija (2), Resurssien kartoittaja, tiimityoskentelija (3)

Seppo: Tiimitydskenteliji (1), Toimeenpanija, Koordinaattori (2), Kasvi (3)

Kasvi Muokkaaja
Resurssien kartoittaja
Seppo
PP Petteri
Maria
Koordinaattori Spesialisti Tiimityoskentelijd
Raimo (Joonas/Maria) ‘Taneli
'Toimeenpanija
Viimeistelija
Tarkkaileva arvioija
Esko
Tapio
Joonas




