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1 JOHDANTO

TiimityOsta on alettu puhua Suomessa jo 1980-luvulla ja siita ldahtien tiimeja on tutkittu
paljon (Hiila, Tukiainen & Hakola, 2019 s. 66). 1990-luvulla monessa yrityksessa alettiin
toimimaan tiimeissa (Hyppanen 2013, s. 89). Tiimityd on siis ollut jo pitkdadn tydskente-
lymalli, jolla monia erilaisia t6ita on suoritettu. Tiimityota tehddan tuotantolaitoksissa,
terveydenhuollossa, asiakaspalvelussa, urheilukentillda sekd monissa muissa paikoissa ja
tyoyhteisoissa. Tiimit ovat eri tilanteissa ja tehtavissa erilaisia, eri tavalla koottuja, pysy-
via tai vain valiaikaisia kokoonpanoja.

Tassa opinndytetydssa kerrotaan suomalaisen palkanlaskentayrityksen yrityksen sisalla
toimivan tiimin vaiheista kohti tiimitydmallia, joka oli tarkoitus ottaa kaikkien yrityksen
sisdisten tiimien kayttoon viimeistdaan vuoden 2019 aikana. Koska tarkastelun kohteena
ollut tiimi saavutti hajoamispisteensa ennen kuin tiimityémalli saatiin siind kayttoon,
laajennettiin tarkastelu koskemaan muitakin yrityksen sisalla toimivia tiimeja. Tiimityo-
malli oli ollut jo aiemmin kaytodssa useissa tiimeissa samoin kuin ohjeet sen toteuttami-
seen. Ohjausta tiimitydmalliin paasemisen avuksi oli annettu, projekteja tiimitydmallin
kayttoon ottamiseksi kaynnistetty seka osittain viety loppuunkin. Kuitenkin muutamassa
tiimissa tiimityomalli oli viela jaanyt ottamatta kayttéon. Tassa tydssa on pureuduttu
tiimityomallin kayttéonoton vaiheisiin ja syihin, jotka ovat vaikuttaneet siihen, ettei
malli ole paassyt kayttoon toivotulla tavalla.

1.1 Tutkimusongelmat

Opinndytetyota lahdettiin tekemaan viiden tutkimuskysymyksen johtamana. Kysymyk-
set oli muotoiltu alla olevan luettelon mukaisesti.

1. Mitka ovat tiimityon edut verrattuna nykytilaan?

2. Miksi tiimityoskentelya ei ollut saatu toimimaan?

3. Mita keinoja tiimitydskentelyn tueksi on olemassa ja miten niita voidaan hyddyn-
taa?

4. Mita vaiheita tarvitaan, jotta tyo olisi jatkossa mahdollista tehda tiimityoskente-
lymallissa?

5. Miten tiimityoskentelymallin toimiessa otetaan uusi tyontekija osaksi tiimia?

Ensimmaiseksi haluttiin selvittaa tiimityon etua alkuperdiseen tilanteeseen. Tutkinnan
kohteena olleen tiimin tilanne oli yksi vaikeimmista mahdollisista. Opinndytetyossa kes-
kityttiin taman tiimin ongelmiin ja niiden ratkaisuun, mutta tarkastelun kohteena olleen
tiimin hajottua, tutkittiin my6s muita yrityksessa toimivia tiimeja, joilla tiimityo ei ollut
kaytossa. Tavoitteena opinnadytetyodlle oli saada tiimityomalli kdyttoon tiimissa, jota
opinnadytety6ssa oli tarkoitus kehittda. Taman tiimin sisalla haluttiin saada tiimin jasenet
hoitamaan kukin hyvin jokin osa-alue tiimin tehtadvista. Koska kyseinen tiimi oli pieni,
toivottiin lopputuloksena olevan tiimi, jossa osa-alueiden hoito olisi koko tiimin osaa-
misaluetta. Tama tavoite jai kuitenkin saavuttamatta tiimin hajottua.



Yrityksen tavoitteena oli ottaa tiimityomalli, jossa tiimi toimii luvussa 3. esiteltdvien roo-
lien mukaisesti, kdyttoon kaikissa palkanlaskentatiimeissa vuoden 2019 loppuun men-
nessd. Tassa mallissa olisi luovuttava myods selkedsta vastuualuejaottelusta ja otettava
yhteisvastuu kaikista yrityksista ja niiden maksuryhmista. Tahan tavoitteeseen paase-
miseksi oli paljon tehtdvaa. Lahtotilanteessa tiimissa oli useita uusia palkanlaskijoita,
joille kaikki yritykset ja maksuryhmat olivat uusia.

Toinen kysymys kasitteli ongelmien kartoittamista; syita sille, ettei tiimityota ole saatu
otettua kayttédon aiemmin. Taman selvittamiseksi myds yritystasolla tehtiin laajempi
kartoitus tiimityon kayttédnoton ongelmista. Yrityksen henkilostolle |ahetettiin kysely,
jossa kysyttiin haasteista, onnistumisista ja henkiloston ajatuksista tiimitydmallin kayt-
toonottoon ja kayttdon liittyen (Liite 2). Lisaksi asiasta kysyttiin yrityksen kehityspaalli-
kolta, joka on ollut luotsaamassa tiimityomallin kayttéonottoprojekteja (Liite 1). Syista
kerrotaan tarkemmin luvussa 3.

Opinndytetyossa haluttiin myds avattavan tarjolla olevia keinoja, joilla tiimitydmalli saa-
taisiin otettua kayttéon seka niiden hyodyntamistapoja. Naista keinoista on myds ker-
rottu luvussa 3. Hyédyntamistavoista on kerrottu myoés luvussa 5. Lisaksi haluttiin selvit-
taa vaiheita, joita tarvitaan, jotta tiimityota pystyttaisiin jatkossa toteuttamaan. Naista
vaiheista on kerrottu luvuissa 3. ja 5. Myds perehdyttaminen tiimin jaseneksi oli mukana
tutkimuskysymyksissa. Opinndytetyon avulla haluttiin selvittda tapoja, joilla uusi tyon-
tekija saataisiin parhaiten mukaan tiimin jaseneksi. Tata kysymysta ja sen ratkaisuja si-
vutaan useammassa kohdassa tatd opinnaytetyota. Ensisijaisesti opinndytetyon oli tar-
koitus saada vallinnut haastava tilanne kdannettya yrityksen toivomaan suuntaan. Jat-
koajatuksena oli saada onnistuneella tuloksella motivoitua tiimin jasenia myos jatkossa
vastaantulevien muutosten toteuttamiseen.

1.2 Aihealueen rajaus

Opinndytetyota lahdettiin tekemaan kehittamisprojektina, jossa tarkoituksena oli ottaa
toimeksiantajalla kdytdssa oleva tiimityomalli kdyttoon tiimissa, jossa opinndytetyon te-
kija tyoskenteli. Tyon teoriaosuuteen paatettiin kerata tietoa nykyaikaisesta tiimityosta
ja keinoista, joilla tiimityé saadaan toimimaan seka selvittda haasteita, joita tiimityon
onnistumisen esteena usein on.

Koska tiimityon toteutustapojen suuri ero on esimiehen sijoittuminen tiimiin nahden,
selvitettiin myds esimiehen roolia ja tarvetta tiimissa. Esimiesty6 ei kuitenkaan ollut
opinndytetydssa keskitssa, joten tiimityomalleista valikoitui tarkempaan tarkasteluun
itseohjautuva tiimi. Yhdeksi olennaiseksi osaksi opinndytety6tda muodostuikin juuri itse-
ohjautuvuus, joka on yksi tyypillinen piirre nykyaikaiselle tiimityon toteutukselle mo-
nissa tyoyhteisoissa. Itseohjautuvuutta tutkittiin kuitenkin vain tiimin nakdkannasta ja
yksittdisen henkilon itseohjautuvuus rajattiin pois kasittelysta. Itseohjautuvuutta sivu-
taan opinndytetydssa monessa kohdassa. Lisdksi sille on luvussa 2. oma alaluku, 2.4.

Itseohjautuvuus sopii nykyaikaan, jossa muutosta tapahtuu koko ajan ja joka puolella.
Robotiikka on muuttanut jo nyt monia ty6tehtavia ja poistanut monia vilivaiheita, joita
on aiemmin tarvittu tavoitteiden saavuttamiseksi. Maailman muuttuessa on tullut tarve



saada tehtyd nopeita paatoksia. Itseohjautuva tiimi onnistuu nopeassa paatdksenteossa
paremmin kuin tiimi, jossa paatokset taytyy hyvaksyttaa joka kerta esimiehella. (Savas-
puro, 2019 s. 39)

Toimeksiantajalla kdytossa olevassa tiimitydmallissa on piirteitda myds Lean-metodista,
jolla tiimityosta pyritdan tekemaan tehokkaampaa tutkimalla prosessin vaiheita, poista-
malla hukkia ja kehittdmalla tyon vaiheita jatkuvasti. Lean-metodin laajempi tutkiminen
paatettiin kuitenkin jattaa pois tasta tyosta. Pelkdstdan Lean-metodia kasittelevia opin-
naytetdita on tehty useampia. Esimerkiksi Alexsandra Weck kasitteli aihetta palkanlas-
kennan nakdkannasta vuonna 2019 opinnaytetydssaan Lean-toimintastrategia - Voiko
lean-toimintastrategiaa soveltaa Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentapalveluun?
(2019). Lean-metodista l6ytyy tietoa paljon, eikd niin suurta kokonaisuutta ollut miele-
kasta ottaa mukaan tyéhon, jossa keskityttiin tiimitydn haasteisiin.

1.3 Toimeksiantajan esittely

Opinndytetyon toimeksiantajana on suomalainen vuonna 2001 perustettu palkanlas-
kentayritys, joka kuuluu isompaan konserniin yhdessa kolmen sisaryrityksensa kanssa.
Palkanlaskennan lisdksi yritys tuottaa myds muita palveluja mm. raportointiin ja henki-
I6stojohtamiseen seka niiden kehittamiseen liittyen. Yritykselld on yhteensa nelja toimi-
pistetta Suomessa ja lisaksi yksi toimipiste Virossa. Tassa opinnaytetydssa toimipisteista
puhutaan palvelukeskuksina, kuten yrityksessa on tapana. Henkil6st6a on yhteensa noin
300, joista noin 200 henkil6a laskee palkkoja palkka-asiantuntijana tai avustavia tehtavia
tehden palkka-assistenttina. Toimeksiantajan nimi ei opinndytetydssa tule esille opin-
ndytetyosopimuksessa sovitun mukaisesti. Tasta syysta jatkossa toimeksiantajasta pu-
hutaan nimella Yritys X tai viitaten toimeksiantajaan muutoin selkedlla tavalla.

Palkanlaskentatiimilld, jota tutkimuksessa oli tarkoitus kehittaa, oli opinndytety6ta aloi-
tettaessa hoidettavanaan useita asiakasyrityksid, joissa kussakin oli 2-10 maksuryhmaa.
Maksuryhmissa oli padsaantoisia palkanmaksupaivia 1-3 kertaa kuukaudessa riippuen
siitd, maksettiinko maksuryhmassa tyontekijoiden vai toimihenkildiden palkkoja. Tyon-
tekijoiden palkat maksettiin joka toinen perjantai. Toimihenkildiden palkat maksettiin
kerran kuukaudessa, kuukauden keskivaiheilla. Lisaksi usein tehtiin myos lisdajoja varsi-
naisten palkka-ajojen lisdksi. Lisdajoja tehtiin virheiden korjaamiseksi tai esimerkiksi ker-
taluontoisten palkkioiden maksamiseksi.

Tiimityomalli kuuluu toimeksiantajalla isompaan projektiin, joka oli kdynnissa yrityk-
sessa vuonna 2019. Projekti kdynnistyi jokaisen vuosikvartaalin alussa jaetusti aina use-
ammassa tiimissa yhtaaikaisesti siten, etta kaikki tiimit kavivat sen lapi vuoden aikana.
Projektin oli tarkoitus saada analytiikkaa parannettua raporttikdytant6ja muokkaamalla
ja analytiikan mahdollisuuksia selvittamalla ja hyodyntamalla. Digitalisaatiota oli tarkoi-
tus tiimityomallin paastya kayttoon hyodyntaa tehokkaammin seka varmistaa palkka-
asiantuntijoiden osaamista laadunseurannan parantamisella ja palkanlaskenta- ja jarjes-
telmdosaamisen lisdamiselld. Prosesseista pyrittiin saamaan nopeampia ja virheetto-
mampid hyodyntamalla digitalisaatiota ja osaamista. Toimintatapoihin oli tarkoitus
tehda muutoksia selvittamalla asiakkaiden nykyhetken tarpeita, pdivittamalla ohjeita ja
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muuta dokumentaatiota seka ottamalla tiimitydmalli kdyttdon tiimeissd, joissa se ei
vield ollut kdytossa. (Yritys X, 2019)

1.4 Tyon rakenne

Opinndytetyo koostuu yhteensa kuudesta luvusta. Varsinainen opinnadytety6 alkaa lu-
vusta 2., jossa on kasitelty tiimityota teoreettisesti yleisemmalla tasolla. Luvussa kasitel-
laan tiimityon kayttotapoja, tavoitteita, edellytyksia ja haasteita. Lisaksi on tutkittu esi-
miehen roolia seka itseohjautuvuutta ja tiimialya. Luvussa 2.6. on esitelty tiimityon edel-
lytyksia, jotka pitaa saada kuntoon, jotta tiimityota olisi mahdollista toteuttaa. Luvussa
on kerrottu myds naihin edellytyksiin liittyvista ongelmista. Luvussa 2.7. puolestaan esi-
telty muunlaisia haasteita, joita tiimityon toteutuksessa usein kohdataan.

Luku 3. on tutkimuksellisempi luku, jossa on esitelty tiimityota toimeksiantajalla seka
toimeksiantajan ettad toimeksiantajan tiimeissa toimivien tyontekijoiden nakékannasta.
Luvussa on tutkittu tiimityémallia, joka toimeksiantajalla on kaytdssa, haasteita sen
kayttoonotossa seka toteutusta ja toimenpiteita, joilla kayttéonotto on mahdollistunut.
Luvussa 4. on esitelty kaytettyja tutkimustapoja ja toimintatutkimusta opinndytetyon
menetelmana. Tyon toiminnallinen osuus on kasitelty luvussa 5., jossa on kerrottu toi-
menpiteistd, joita tiimitydomalliin paasemiseksi on tehty. Ndama toimenpiteet ovat sellai-
sia, joita tehtiin tiimissd, jota oli alun perin tarkoitus kehittda. Ndita toimenpiteita on
tarkoitus myohemmin soveltaa muihin tiimeihin, joissa opinndytetyon tekija on mukana
seka muihin yrityksessa toimiviin tiimeihin, joissa tiimitydmalli ei ole paassyt toivotulla
tavalla kayttoon. Luvussa 5.5. on kerrottu lopputuloksesta, joka opinndytetyon tiimissa,
jota opinndytetyossa oli tarkoitus kehittda, kohdattiin. Luvussa on myos tarkempaa se-
litysta tiimin hajoamisesta ja sen ohella syistd, joiden vuoksi opinnaytetydn luonne
muuttui siitd, miten se alun perin oli tarkoitus toteuttaa. 6. luku pitaa sisallaan raportin
tyon etenemisestd sekd opinndytetyon kirjoittajan omia nakemyksia projektista. Lu-
vussa 6. on esitelty myos toimeksiantajalta opinnaytetyosta saatu palaute.



2 THMITYO

Tiimity® on yksi mahdollinen toimintamalli, jota yrityksissa kdytetdan tyétehtdvien hoi-
tamiseen. Tiimit sekoitetaan usein maarittelyssa tyoryhmiin. Tydryhma on kuitenkin eri
asia kuin tiimi. Tiimi kantaa vastuun tyotehtavista yhdessa, tiimin jasenet pyrkivat kohti
yhteista tulosta ja hoitavat tyotehtavat tiimin sisalla. Tyéryhma koostuu ihmisista, jotka
tekevat yhdessa toita, mutta kullakin tyoryhman jasenelld voi olla hyvinkin erilaiset ta-
voitteet. (Hyppanen, 2013, s. 90)

2.1 Tiimityon maaritelma

Tilastokeskuksen (n.d.) maaritelmassa tiimityolla tarkoitetaan pysyvassa ryhmassa yh-
teisen tehtavan eteen tydskentelya siten, etta ryhma voi itse suunnitella tyotaan. Yhdis-
tavaa tiimeille ovat myds yhteiset tavoitteet. Tiimeja voidaan rakentaa jatkuvaa tai yhta
hyvin projektiluontoista tehtavaa varten. Samassa maarittelyssa tiimi erotetaan tyoryh-
masta silla, etta tyoryhmassa voidaan tehda ty6ta osa-aikaisesti, muusta tydajasta irral-
laan. Tiimity6ta voidaan kutsua myo6s ryhma- tai solutydskentelyksi.

Tiimi on tyoyhteiso, joka on sitoutunut tavoitteisiinsa. Tiimi on yksikkd, jossa tarkkailun
alla on lahtékohtaisesti koko ryhma. Tiimi toimii itsendisemmin kuin esimiesjohtoinen
tyoryhma. Tiimi toteuttaa esimiehen kanssa sovittuja tavoitteita, yhteisvastuullisesti, ja-
kaen keskendan vastuita tyotehtavista ja seuraten yhdessa tavoitteiden toteutumista.
Kun tiimia arvostellaan, kohdistuu arvostelu kaikkiin jaseniin yhteisesti, eivatka onnistu-
miset tai epdaonnistumiset kuulu vain yhdelle tiimin jasenelle. (Salminen, 2017, s. 21-22)

2.2 Tiimityon kdyttotapoja

Tiimityota kdytetaan useissa erilaisissa tyoyhteisoissa. Asiakaspalvelussa tiimityo on ar-
kipdivaa monella alalla. Usein tiimityoskentely tulee vastaan terveydenhoidossa. Tiimi-
tyota kuitenkin tehddaan monissa muissakin tyotehtavissa kuten erilaisissa tuotantolai-
toksissa, toimistotoissa ja paivakodeissa. Yritysten sisalla voi olla monia erilaisia tiimeja.
Tallaisia tiimeja voivat olla esimerkiksi johtamista hoitava tiimi, tuotannollinen tiimi,
asiakaspalvelua hoitava tiimi seka muunlaiset projekti- ja kehitystiimit. (Salminen, 2017,
s. 24)

Terveydenhoidossa tiimityon on tuonut kayttoon kaikkein nakyvimmin hollantilainen
Buurtzorg, joka on vuonna 2007 perustettu vanhusten kotihoitopalvelu. Kunkin tiimin
tiedossa on olemassa olevat resurssit ja tavoitteet. Yritys on ollut aluksi vain neljan hoi-
tajan yritys, joka on kasvanut hurjasti. Yritykselld, joka vuonna 2015 tydllisti jo 9500 hoi-
tajaa, oli samaan aikaan n. 50 hengen tukitiimi, joka huolehti palkoista ja yrityksen
muista sosiaalisista velvoitteista. Tiimit toimivat omilla alueillaan itsenaisesti sopien ja
suunnitellen tyonsa tiimin jasenten kesken. Tama on esimerkki erittdin hyvin itseohjau-
tuvia tiimeja kayttavasta yrityksesta. (Ojala & Maki, 2017 s. 269)



Suomessa sairaaloissa ja terveyskeskuksissa kdaytetdan laajasti tiimity6ta potilaiden hoi-
dossa. Yksi hyva esimerkki tiimityota hyodyntavasta terveydenhuollon yksikdstd on De-
bora, joka hoitaa Launeen vanhusten kotihoitopalvelua 15 hengen itseohjautuvalla tii-
milld, jonka tavoitteet on luotu asiakkaan tyytyvaisyyteen ja hoitoon seka yrityksen bud-
jettiin ja tiimin jasenten hyvinvointiin tdhdaten. (Ojala & Maki, 2017 s. 269)

Tiimityo on tuttua myds urheilupiireissa. Suomalaiset nayttavat parjaavan hyvin lajeissa,
joissa tiimity6lla saavutetaan parhaita tuloksia (Lokki, 2018). Joukkueurheilussa tiimin
muodostaa tietenkin joukkue, jossa jokainen tekee parhaansa, jotta koko joukkue voisi
saavuttaa tavoitteensa. Jalkapallokentalla jokainen tietdda oman pelipaikkansa ja vas-
tuunsa, joita hanellda on muuta tiimia, joukkuettaan, kohtaan. Kuitenkin myos yksil6la-
jien harrastajilla on usein takanaan tiimi, johon kuuluu valmentajan lisaksi urheilijan ter-
veydesta ja suorituskyvysta huolehtivia ammattilaisia, kuten fysioterapeutteja, ladka-
reitd ja hierojia. Esimerkiksi kilpailevalla makihyppaajalla voi olla tiimissaan hierojia,
jotka ovat erikoistuneet tiettyyn lihasryhmaan. (Mattila, 2020)

It-konsultointiyhtio Bilot on ottanut jalkapallotermit kayttoon myds omassa yritykses-
saan. Tiimeja nimitetdaan joukkueiksi, joilla on valmentajinaan liiketoimintayksikdiden
vetdjat. Nama valmentajat varmistavat, etta maali ja keinot sinne padasemiseksi ovat
koko joukkueen tiedossa. (Savaspuro, 2019, s. 109)

2.3 Esimies tiimissa

Tiimitydmallit ovat muuttuneet myds digitalisaation vuoksi. Tiimitydn maara on kasva-
nut, kun perinteisten stabiilien tiimien rinnalle on tullut erilaisia projektitiimeja, joita
muodostetaan vain ennalta maaratyksi ajaksi. Moni tiimi toimii virtuaalisesti ilman fyy-
sisid tapaamisia. Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa selvisi, etta tyontekijoiden ja esimies-
ten yhteistyo on lisdantynyt 50 prosenttia muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana.
Tama nayttaisi olevan seurausta tiimitydmallien muutoksesta. (Hiila ym., 2019, s. 61)

Tiimia johtavan esimiehen tyo on erilaista kuin tydoryhmaa johtavan esimiehen tyo. Vas-
tuu jakautuu tiimissa kaikille sen jasenille, kun tyéryhmassa jokainen on vastuussa
omasta tydstaan ja raportoi siita esimiehelleen. Tiimin esimiehen on tasapainoiltava joh-
tamisessaan seuraavalla sivulla olevassa kuvassa (Kuva 1) esiteltyjen vastinparien valilla
I6ytden keinoja, joilla ohjata tiimin tyoskentelya oikeaan suuntaan kadytettavissa olevien
resurssien puitteissa. Vaikka esimies johtaakin tiimia, on tarkeda muistaa myos, etta
tiimi koostuu yksiloista. Tiimi voidaan koota myds toimintojen valiseksi tiimiksi siten,
etta tiimissa on mukana useamman esimiehen alaisia. Talldin tiimin tavoitteet asettanut
henkildo on hankkeen “omistaja”, joka johtaa tiettyyn tehtavaan rakennettua tiimiaan.
(Hyppéanen, 2013, 5. 91)



Kuva 1. Tiimia johtavan esimiehen haasteet. (Hyppanen, 2013, s. 91)

Tiimi voi toimia hierarkkisesti, tiukasti esimiehen johdolla, mutta sille on myo6s vaihto-
ehtoja. Esimiestyd on muuttunut tiimitydon muutoksen mukana. Hierarkkisen johtamisen
rinnalle, ja osittain tilallekin, on tullut erilaisia tapoja johtaa tiimeja. Tiimeilld ja niiden
jasenilld on erilaisia tarpeita esimiehen toiminnalle. Erikokoiset ja erilaisia tarpeita var-
ten luodut tiimit asettavat ehtoja esimiehen toiminnalle. Jos tavoitteena on johtaa yksi-
[6llisesti tiimia ja sen jasenia jokaisen alaisen tarpeet huomioiden, on alaisten maara pi-
dettava riittavan pienena. (Savaspuro, 2019, s. 33)

Esimiestyota tehddaan monista eri lahtokohdista. Esimiehena toimiva henkil® on aina ju-
ridisesti tydnantajan edustaja tiimin jasenille. Esimiehen tehtavana tiimissa on kertoa,
mita tiimiltd odotetaan ja ohjata toimintaa oikeaan suuntaan, seka huolehtia siita, etta
yrityksessa tarpeellinen tieto kulkee alaisille asti. Esimies pitdaa yleensa myos kehityskes-
kusteluja tiimin jasenille. Samantapaisia keskusteluja on hyva pitdaa myods yhteisesti koko
tiimille. Esimies ei johda tiimia aina vain omalla tyylilladn vaan my®os tiimin ja sen jasen-
ten tarpeen mukaisesti. Toiset tiimit tarvitsevat enemman esimiehen ohjausta ja valvon-
taa kuin toiset tiimit. Kuvassa 2 on esitetty tapoja, joilla esimiehen rooli muuttuu suh-
teessa erilaisiin tiimeihin. Joskus tiimin esimies on tiimin sisalla toimiva tiiminvetdja, jolla
on tiimin jdsenena talléin suurempi vastuu tiimin tavoitteiden toteutumisesta kuin
muilla tiimin jasenilla. (Hyppanen, 2013, s. 90)
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Kuva 2. Esimiehen rooli erilaisissa tiimeissa (Hyppanen, 2013, s. 91)

2.4 Itseohjautuva tiimi

Itseohjautuvuus on nykyaan yleinen ja toivottu ominaisuus tiimityossa. Itseohjautuvalla
tiimilla on vapaus paattaa tyotavoistaan ja vastuu tiimin yhteiseen paamaaraan paase-
misestd. Esimiehen tehtdava on mahdollistaa, valmentaa ja kannustaa itseohjautuvaa tii-
mid, jos tiimilld on tiimiad johtava esimies. On my0Os organisaatioita, joissa tiimit on aja-
teltu itseohjautuviksi, itse itseddn ohjaaviksi yksikoiksi. Itseohjautuvat tiimit ovat par-
haimmillaan yksikoitd, jotka suunnittelevat, tekevat ja ohjaavat tyotaan koko yrityksen
tavoitteita kohti. Tallaisia tiimeja ohjaavat tavoitteet, eivat toteutustavat tai tyovaiheet.
Itseohjautuvassa tiimissa jokainen paasee osaksi pdaatoksentekoa. (Hiila ym., 2019, s.
179- 180)

Itseohjautuvuus on yksildn ominaisuus. Tiimin tai organisaation kdytosta voidaan siten
kayttad myos nimitysta itseorganisoituminen. Itseohjautuvat ihmiset ovat usein moti-
voituneempia tyontekijoitd. Motivoitunut tyontekija useammin ajattelee asiakkaan na-
kokannasta asioita, oppii ja kehittaa itsedaan tyossaan tehokkaammin ja tuloksellisemmin
ja saa aikaan ty6paivan aikana enemman. ltseorganisoitumisen etuna on kustannussaas-
tot, joita tulee, kun esimiesten tarve vahenee. Kun itseohjautuvuus tuo mahdollisuuksia
jatkuvaan kehitykseen, muodostuu itseohjautuvuutta hyodyntavasta yrityksesta uusiu-
tumiskykyinen ja kettera. (Martela & Jarenko, 2017, s. 322)



Savaspuro (2019, s. 51) on listannut itseohjautuvuuden vahvistamisen mahdollistaviksi
psykologisiksi perustarpeiksi omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden. Nama
ovat perustarpeita, jotka tyontekijan on tunnistettava, jotta han voisi toimia itseohjau-
tuvan tiimin itseohjautuvana jasenena. Omaehtoisuudella tarkoitetaan tunnetta vapau-
desta tekemiseensda. Tama johtaa sisdisen motivaation syntyyn ulkoisen sijasta. Kyvyk-
kyys on tunnetta omasta osaamisesta, haasteista selvidmisesta ja aikaansaamisesta. Yh-
teisodllisyys on seka itseen ettda muihin kohdistuvaa tunnetta siitd, etta jokainen on vali-
tetty ja arvostettu. Ndiden toteutumiseksi yritys tarvitsee luottamusta, josta syntyy psy-
kologista turvallisuutta, jota avataan paremmin luvussa 2.9.

Yritys tarvitsee myds autonomiaa, joka on luottamuksen perusedellytys. Autonomia ei
tarkoita kuitenkaan rajattomuutta. Rajoja tarvitaan tiimien tavoitteiden luomiseen ja yl-
lapitamiseen. Viimeinen peruspilari, joka yritykselld on oltava kunnossa, on mutkaton
vuoropuhelu. Jos keskusteluyhteys yrityksen ja sen tyontekijoiden kesken ei toimi, tieto
ei liiku, eika johdon kasitys yrityksen toiminnasta ja tydntekijéiden ajatuksista auta saa-
vuttamaan luottamusta ja autonomiaa. (Savaspuro, 2019, s. 52)

Vaikka vuonna 2013 julkaistussa kirjassaan, Esimiesosaaminen, Riitta Hyppanen viela
kirjoittikin kaikkien tarvitsevan esimiesta (s. 90), on pystytty myds osoittamaan, ettei
itseohjautuva tiimi aina tarvitse lainkaan suoranaista esimiesta. Yrityksen johto voi olla
vain pienen ihmisjoukon muodostama yksikko, joka huolehtii tyéntekijéiden palkoista,
sosiaalieduista ja yrityksen sosiaalisista velvollisuuksista seka budjetista. Tallaisessa ti-
lanteessa tiimeilla on valta paattaa, miten tyota, jota varten ne ovat, toteutetaan. Vallan
mukana seuraa myos vastuu siitd, etta tyo tulee toteutetuksi annettujen tavoitteiden
mukaisesti. Valitettavan usein kuitenkin vastuu siirtyy tiimeille ennen valtaa. (Savas-
puro, 2019, s. 28-32)

Itseohjautuvassa tiimissa jasenilta vaaditaan kurinalaisuutta oman tyon suorittamista
kohtaan. Koko tiimin on voitava luottaa, etta jokainen sen jasen tekee, mita on luvannut,
yhteisesti sovittujen aikataulujen puitteissa. Jokaisen taytyy tietdd, mita haneltd odote-
taan ja pystyttava kommunikoimaan muiden kanssa hyvin, jotta itseohjautuva tiimi voisi
toimia. Tiimin jasenilld tulee olla selkeat yhteiset tavoitteet. Kun vastuu tavoitteiden to-
teutumisesta on tiimilla itselldan, ei tilanteissa useimmiten ole ketaan yksittaista henki-
163, joka selkedsti antaisi ohjeita ja kertoisi, mitad ja miten pitaa tehda. (Hiila ym., 2019,
s. 184)

Itseohjautuvan tiimin toimiessa hyvin, tiimissa saadaan tehtya ratkaisuja ja pystytdaan
puuttumaan erilaisiin ongelmatilanteisiin nopealla aikataululla. Oppiminen tehostuu,
kun tyota tehdadn yhdessa ja toisia autetaan vastuurajojen tiimin jasenten valilld ha-
martyessa. Vastuu on yhteinen ja jokainen tyoskentelee sen saavuttamiseksi. Itseohjau-
tuvassa tiimissa voi olla my0os vapaus valita aika ja paikka tyon tekemiselle vapaammin
kuin hierarkkisesti ohjatussa tiimissa. (Hiila ym., 2019, s. 185)
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2.5 Tiimityomallin tavoitteet

Tiimityon kdyttamiselle on yleensa tietty tarve ja tavoitteita. Yleensa tiimityolla pyritaan
lisaamaan tehokkuutta ja tuottavuutta seka asiakaspalvelun laatua, tyontekijéiden mo-
tivaatiota, sitoutumista, luovuutta ja oppimista. Lisdksi tavoitteena on usein tyéskente-
lytapojen ja jarjestelmien parantaminen seka tehtavakokonaisuuksien monipuolistami-
nen. (Hyppanen, 2013, s. 89)

Asiakaspalvelun laatu on tarkea kilpailutekija mille tahansa yritykselle. Hyvalla asiakas-
palvelulla luodaan asiakkaille palvelua, jossa paitsi hoidetaan nykyista asiakassuhdetta
ja taytetaan asiakkaan tarpeita, ennakoidaan tulevia tarpeita olemalla aloitteellisia asi-
akkaan tarpeiden tayttamisessa. Asiakaspalvelulla saadaan asiakkaille tuotettua lisaar-
voa, jolloin asiakassuhteissa toteutuu asiakasuskollisuus ja tyytyvaisyys, joita voidaan pi-
taa hyvan asiakaspalvelun mittareina. Asiakaskohtaamisissa rakennetaan yrityksen mai-
netta. (Aarnikoivu, 2005, s. 58-61)

Yrityksen tyontekijat ovat kaikki yrityksensa markkinoijia ollessaan asiakkaan kanssa te-
kemisissa. Asiakaspalvelija-rooli kuuluu siis lahes kaikille tyontekijoille. Aiemmin riitti,
ettd asiakkaalle vastataan. Nykyaan asiakas odottaa pro-aktiivisuutta ja palvelua, jossa
kyseisen asiakkaan yksilOlliset tarpeet huomioidaan kokonaisvaltaisesti. (Aarnikoivu,
2005, s. 107) Asiakkaan luottamus syntyy hyvasta palvelusta. Asiakaspalvelun laatu on
tarkedssa roolissa yrityksen imagon ja asiakkaan luottamuksen kasvattamisessa. Hyva
palvelukokemus voidaan toteuttaa asiakkaan tarpeiden ymmartamisella, pro-aktiivisuu-
della ja oikealla asenteella. (Aarnikoivu, 2005, s. 82-83)

Asiakaspalvelu voi olla laadukasta myos virheiden sattuessa. Tarkeinta on tapa, jolla vir-
heisiin reagoidaan. Asiakkaan luottamus on mahdollista saada jopa kasvamaan virhei-
den oikeanlaisella kasittelylld. Avainasemassa on palvelua tuottaneen yrityksen vastuun-
kantaminen. Nopeasti ja vastuullisesti hoidettu virhetilanne muuttuu lopulta luottamuk-
sen kasvuksi. Asiakas voi luottaa siihen, ettd virheet korjataan vastuullisesti jatkossakin.
(Aarnikoivu, 2005, s. 88)

Hiila ja kumppanit (2019, s. 67-69) listaavat seuraavia asioita tiimityon hyodyiksi:

Tiimi on enemman kuin yksilén vahvuudet.

Tiimissa yksilo oppii enemman.

Tiimi ratkaisee monimutkaisempia ongelmia kuin yksilo.
Tiimi tunnistaa ongelmat nopeammin kuin yksil6.

Tiimi tyoskentelee tehokkaammin kuin yksild.

TiimityO lisaa tyotyytyvaisyytta.

ouhkwnNneE
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Nama tiimityon hyodyt yhdessa lisdavat yritysten kilpailuetua. Tiimin jaseniksi on tarvit-
taessa mahdollista tuoda monen eri alan osaajia yhteen. Mahdollisuus innovaatioiden
syntymiseen kasvaa, kun yhden ajattelijan sijaan samaa asiaa tyostaa useampi eri tavalla
asiaa lahestyva henkild. Useamman eri tavalla toimivan tiimin jdsenen seuraaminen
mahdollistaa laajemman oppimisen. Jokainen tuo tiimiin oman nakemyksensa, jonka
avulla pystytdan ratkaisemaan ja tunnistamaan ongelmia nopeammin. Nopeammalla
ongelmanratkaisulla, innovatiivisuudella ja paremmalla oppimisella tuotetaan parem-
paa ja tehokkaampaa tulosta. Kun tydsta saa onnistumisen kokemuksia, kasvaa myds
tyontekijoiden tyotyytyvaisyys. (Hiila ym., 2019, s. 67-69)

2.6 Tiimien kehitysvaiheet

Tiimit kayvat lapi useita vaiheita ennen kuin tyéryhmasta tulee tiimi. Perustamisvai-
heessa tiimin jasenet tutustuvat toisiinsa ja tiimin olemassaolon syihin ja tavoitteisiin.
Osa tulevan tiimin jasenista odottaa tulevaa innolla, toisten suhtautuessa tulevaan muu-
tokseen vastustaen ja kaivaten vanhoja, turvallisia tapoja. Tiimin perustamisvaiheessa
tiimin muodostumista ohjaa ulkopuolelta esimerkiksi esimies tai tiiminohjaaja, jolla on
tiimin jasenia tarkempi ndakemys siitd, mita tiimin tulee olla jatkossa. Joskus tiimin pe-
rustamisvaiheessa laaditaan tiimisopimus sen jasenten ja esimiehen valilla. Talla sopi-
muksella sovitaan muun muassa tiimin vastuista ja oikeuksista. (Salminen, 2017, s. 51-
53)

Myrskyvaiheesta puhutaan, kun tiimin jasenet ovat jo oppineet tuntemaan toisiaan ja
nayttavat myods avoimemmin tunteitaan. Tiimin tavoitteet eivat valttamatta ole vield
ihan kaikille selvat, eika toisiin jaseniin vielad luoteta. Myrskyvaiheessa keskitytdan enem-
man siihen, mita toinen ei osaa, kuin kunkin jasenen vahvuuksiin. Tamakin vaihe on tar-
kea tiimin yhdistymiseksi kokonaisuudeksi. Tdssa vaiheessa tyostetaan tavoitteiden yh-
tendistamista ja opitaan tuntemaan toisia jasenia paremmin. (Salminen, 2017, s. 54-55)

Myrskyvaiheen jalkeen tiimi on oppinut toimimaan paremmin yhdessa ja hyvaksymaan
toistensa ominaisuuksia. Tata seuraavaa vaihetta kutsutaan oppimisvaiheeksi. Tiimille
on mahdollista syntya yhteishenki, jonka vuoksi tiimin jasenet alkavat viihtya keskenaan.
Oppimisvaiheessa pystytadan omaksumaan toimintatapoja, joilla tavoitteita jatkossa py-
ritdan saavuttamaan. Kun oppimisvaihe on ohitse, tiimi saavuttaa suoritusvaiheen.
Tassa kohtaa tiimin tavoitteet ovat yhteisia ja kaikki ymmartavat ne. Moni tiimi jaa tahan
vaiheeseen. (Salminen, 2017, s. 56)

Jos tiimilla on pysyvyyden ja tavoitteiden puolesta mahdollisuuksia, voi tiimista tulla
huipputiimi. Tdma on vaihe, jossa tiimin jasenet ovat enemman kuin osiensa summa.
Tiimi toimii yhtendisesti ja sujuvasti hyvassa yhteishengessa. Tiimissa voidaan tehda teh-
tavien ja vastuiden vaihtoa osaamisen laajentamiseksi. Tavoitteita voidaan kasvattaa ta-
voitellessa kehitysta tiimin jasenille. Huipputiimi on arka ulkopuolisille muutoksilla ja
taantuminen alemmille vaiheille on mahdollista. Esimerkiksi muutokset tiimin raken-
teessa jonkun jasenen vaihtaessa tyopaikkaa, voivat ajaa tiimin takaisin jopa myrskyvai-
heeseen asti. (Salminen, 2017, s. 57)
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Lopulta tiimi kohtaa hajoamisvaiheensa riippumatta vaiheesta, jossa se oli ennen hajoa-
mista. Hajoaminen tapahtuu, kun tavoitteet on saavutettu tai tiimin jasenet ovat siirty-
neet muihin tehtaviin. Tiimeja saatetaan hajottaa myds yritysten strategisten muutos-
ten vuoksi. Tiimi todennakoéisimmin kohtaakin monet kehitysvaiheet useasti. (Salminen,
2017, s.57)

2.7 Tiimityon edellytykset

Tiimityo ei aina toimi ja silhen on monia syita. Billingtonin (2005, s. 28) nakemyksen mu-
kaisesti tiimin toimimiseen tarvitaan kolme perusedellytysta: sitoutuminen, osaaminen
ja yhteinen tavoite. Nama edellytykset luovat pohjan tiimitydén onnistumiselle.

Sitoutumisella tarkoitetaan tiimin jasenten sitoutumista toisiinsa seka yhteisiin tehtaviin
ja niiden toteuttamiseen. Pienessa tiimissa sitoutuminen muodostuu helpommin. Tiimin
jasenmaadran kasvaessa sitoutuminen joutuu usein koetukselle. (Billington 2005, s. 32)
Billington (2005, s. 32) mainitsee kymmenen olevan ideaali tiimin enimmaisjasenmaara.
Salminen (2017, s. 24-25) sanoo tiimin olevan hyvan kokoinen, kun jdsenid on vahintaan
kolme tai nelja ja korkeintaan 10. Liian suuri tiimi myos hidastaa toimintaa, koska asi-
oista tarvitsee keskustella monen eri henkilon kanssa, jotta saataisiin tehtya yhteisia
paatoksia. Palkkapalvelussa sitoutuminen on esimerkiksi tiettyjen asiakkaiden asioiden
hoitamiseen sitoutumista, yrityksen lupausten tayttamiseen sitoutumista ja toisen aut-
tamiseen sitoutumista.

Innotiimin kasityksen mukaan sitoutumiseen tarvitaan asian ymmartamista ja hyvaksy-
mistd ennen kuin sitoutuminen on mahdollista. Yleinen ajatus on se, ettd tama toteutuu
tietoa jakamalla esimerkiksi koulutus- tai tiedotustilanteessa. Ihmisten oma osallistumi-
nen tekemiseen ja sen suunniteluun on kuitenkin tehokkaampi tapa saada ymmarrysta
tekemisen syihin. Itse tehty suunnitelma on helpompi myos hyvaksya, kun siihen on saa-
nut itse vaikuttaa ja tall6in my0ds sitoutuminen toteutukseen on vahvempaa. (Salovaara,
2017, s.73)

Osaaminen on erittdin tarkeaa tiimityoskentelyssa. Tiimissa tarvitaan usein monenlaista
osaamista. Tiimi tulisi rakentaa ensisijaisesti todellisen osaamisen pohjalle titteleiden ja
tiimin jasenten sosiaalisen aseman sijaan. Kun tiimista [oytyy siina tarvittava osaaminen,
on mahdollista my6s laajentaa taitoja ja osaamista muille tiimin jasenille. (Billington,
2005, s. 34) Palkanlaskentatiimissa perusasiat osaavat yleensa kaikki. Toisella voi kuiten-
kin olla parempaa osaamista tietysta tyoehtosopimuksesta tai osa-aikaisten tyontekijoi-
den loma-ajan palkkojen tai ylitdiden laskemisesta tai muusta yksittaisesta asiasta.

Ihmisen osaaminen on tiedon, taidon ja tahdon tulo. Jokainen osaa hieman erilaisia asi-
oita. Tieto on opittua osaamista, jonka soveltaminen kaytant66n on taitoa. Tahto on ih-
misen halua tyoskennella tehtavassaan, juuri kyseisessa yrityksessa ja tiimissa seka ke-
hittaa itsedan. Myos hiljainen tieto, jota kertyy kokemuksista ja tilanteista, on tarkea osa
osaamista. Kun perusosaaminen on hallussa, pystytddn tuottamaan palvelua. (Hyppa-
nen, 2013, s. 108)
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Yhteinen tavoite on jotakin, mita koko tiimi tavoittelee. Jokaisella tiimilla tulisi olla sel-
ked olemassaolon syy. Mika on se yhteinen tavoite, jonka eteen tehdaan t6ita? Jim Bil-
lingtonin (2005, s. 35-37) mukaan tavoitteiden tultua laadituiksi, selkeiksi ja hyvaksy-
tyiksi tiimin jasenet saattavat saada inspiraatioita toimintamallien muuttamiseksi ja uu-
sien toteuttamistapojen kokeilemiseksi.

Onko yhteinen tavoite kuukausittaisten palkkojen maksamisen onnistuminen tai tulore-
kisteri-ilmoitusten hoitaminen? Suurempana tavoitteena voidaan varmasti pitaa palve-
lulupausten tayttamista asiakasyrityksille, mutta usein on mielekasta jakaa tavoitteita
myos osiin. On hyva valita yhteinen tavoite esimerkiksi neljannesvuodelle, kuukaudelle
tai viikolle.

Tiimin tavoitteiden tulee olla niin selkeita, etta jokainen tietdaa, mita itse pitaa tehds,
jotta koko tiimi padsee haluttuihin tavoitteisiin. Yhteisiin tavoitteisiin padasemista auttaa,
kun jokainen tiimin jasen ymmartaa vastuunsa ja sen rajat. Tiimin jasenten motivaation
kannalta on erittdin tarkeda ymmartaa kunkin tiimin jasenen tyon merkitys. (Savaspuro,
2019 s. 49)

Uusien tyotehtavien perehdyttdminen on tarkea asia tiimitydssa onnistumiseen. Hyva
perehdytys antaa pohjan toimivalle tiimity6lle. Perehdyttdjan seka perehdytettavan
osaaminen kasvaa perehdytyksen aikana. Perehdyttdja ei valttamatta ole tehnyt jotakin
tyotehtavaa aiemmin tai edellisesta kerrasta on aikaa, jolloin perehdyttdjakin saattaa
oppia tekemaan opetettavan asian paremmin. My0Os perehdytettdavan esittamat kysy-
mykset voivat saada perehdyttdjan ymmartamaan jotakin tyotehtavaa paremmin. Pe-
rehdyttaminen kasvattaa lisaksi myos perehdyttajan johtamistaitoja. (Hyppanen, 2013,
s.127)

Perehdytysta tarvitaan monessa vaiheessa ja sitd voidaan toteuttaa usealla eri tavalla.
Hyppédnen (2013, s. 127-128) listaa tyossdoppimistavoiksi mm. vierihoidon, paritydsken-
telyn, varjostamisen seka tiimi- ja tyoryhmatyoskentelyn. Vierihoidossa uusi tyontekija
paasee tekemdan tyota itse perehdyttdjan tehdessad muita tyotehtavia vieressa. Pereh-
dyttdja on talldin perehdytettdvan kaytettavissa kysymysten esittdmiseen sekd neuvo-
jen ja ohjauksen saamiseen. Perehdyttdja ohjaa perehdytettdvad, kun ohjaamiselle
ndyttda olevan tarvetta. Varjostaminen on toimintamuoto, jossa perehdytettava seuraa
oppipoikamaisesti perehdyttdjan tyoskentelya. Perehdytettdavan on seurattava toimin-
taa ja laadittava muistiinpanoja oppimisensa tueksi. (Hyppanen 2013, s. 127)
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2.8 Tiimityon haasteet

Tiimissa tyoskentely ei pelkdstaan tuo hyvia tuloksia vaan siind on omat haasteensa.
Henkilokemioiden yhteen tormaykset, tiimien liian suuri tai pieni koko seka aika luovat
monesti haasteita. Tiimi ei synny vain tuomalla ihmisid yhteen. Tarvitaan myos aikaa ja
toisten jasenten tutuksi tulemista, jotta he voisivat toimia tiimina. (Hyppanen, 2013, s.
89)

Tehokkuus on yksi tarkeimmista tiimityon yleisista tavoitteista. Sen saavuttamiseen vai-
kuttavat edellisessa luvussa esiteltyjen tiimityon edellytysten lisaksi yhteisty6taidot, yh-
teisten toimintatapojen selkeys ja oikeudenmukaisuus, ongelmanratkaisutaidot, tiimin
jasenten valinen luottamus seka halu onnistua yhdessa. Tiimin on pystyttava toimimaan
yhdessa toimimisen lisdksi myds muiden yrityksen tiimien ja henkiléston kanssa. Verkos-
toituminen ja tiedonkulku muun tyoyhteison kanssa on myos tarkeda. (Hyppanen, 2013,
s. 94)

Ihmisten valiset vuorovaikutustavat ovat tarkea tekija tiimitydn onnistumisen kannalta.
Vuorovaikutustavat ovat muuttuneet jo nyt. Vastauksia odotetaan nopeammalla tah-
dilla kuin ennen. Kaikella tuntuu olevan kiire. Sosiaalisen median kanssa elaneet nuoret
viestivat mielelldan reaaliaikaisesti sosiaalisessa mediassa, kun taas aiemmat ikaryhmat
ottavat mielelldaan puhelimen kateen ja lahettavat sahkdpostia. Nuoret odottavat pa-
lautetta tekemisestdan eri tavalla kuin aiemmat ikaryhmat. Haasteena on vastata kaik-
kien tarpeisiin oikealla tavalla. (Hiila ym., 2019, s. 201-202)

Kaikki eivat kykene tiimitydhon sosiaalisten taitojensa tai jopa niiden puuttumisen
vuoksi. Toisille ihmisille ikdvista asioista puhuminen on vaikeaa, mutta tiimityossa tata-
kin taitoa tarvitaan, jotta ilmapiiri olisi luottamusta ja avoimuutta henkiva. Tiimitydssa
ei ketdaan voida jattdaa ulkopuolelle, tekemaan epdsosiaalisia tehtavia, joita tehdessa
muiden kanssa ei tarvitse keskustella. Monelta ihmiseltd puuttuu myo6s kyky kasitella
saatua palautetta, vaikka palaute olisi annettu aiheellisesti ja rakentavalla tavalla. My6s-
kaan liiallinen itsensa ja tyon ulkopuolisten asioiden esilletuominen ei kuulu tyépaikalle,
jonne on tultu tekemaan toita, joista kukin tyontekija saa palkkansa. Nama sosiaaliset
taidot ovat niitd tyoelamataitoja, jotka ehkaisevat myds ihmisesta itsestdaan johtuvaa
tyouupumusta ja mahdollistavat tiimitydn sopimisen tyon toteutustavaksi. (Savaspuro,
2019, s. 54-56)

Ihmiset ovat monin tavoin erilaisia. Tiimityon toimimisen kannalta haasteellisia ihmisia
[6ytyy monista erilaisista ihmistyypeista. Kuitenkin erilaiset ihmistyypit voivat hyvin so-
pia samaan tiimiin. Tiimin jasenten opittua tuntemaan toistensa vahvuudet ja heikkou-
det, jasenet voivat oppia hydtymaan toistensa erilaisuudesta. Se, mika on aluksi tuntu-
nut haasteelta, on mahdollista kdantaa koko tiimin eduksi. (Hyppanen, 2013, s. 94) On
tarkeda, ettd monenlaiset ihmiset |0ytavat paikkansa tiimissa. Tiimit tarvitsevat rauhal-
lisia ajattelijoita, introvertteja ihmisia tasapainottamaan vauhdikkaampien, ekstrovert-
tien toimintaa. Jotta vain vahvat henkilot eivat saisi ddntdan kuuluville, on tiimin varmis-
tettava, ettd myos tiimin hiljaisempia jasenia kuunnellaan. (Salminen, 2017, s. 29)

Sisdinen kilpailu on my6s yksi tiimityon riski. Kun tiimin jasenet pyrkivat olemaan par-
haita tiimissdan, syntyy sisdista kilpailua, joka heikentaa hyvienkin tyontekijoiden toi-
minta- ja ratkaisuntekokykya. Sisdista kilpailua syntyy usein silloin kun tiimissa on niin
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sanottuja alansa huippuja. Usein yrityksissa ajatellaan tallaisten tiimien saavuttavan par-
haita tuloksia, mutta |aheskdan aina niin ei ole. Mitdan selkeda syyta sille, miksi tiimi
toimii hyvin yhdessa, ei ennalta voida sanoa. Kuitenkin teknologiajatti Googlen teke-
massa tutkimuksessa nousi esille yksi asia, joka lopulta yhdistda kaikkia hyvin toimivia
tiimeja. Tiimin jasenet kokevat tiimissa turvallisuuden tunnetta, jolloin my0s riskeja ote-
taan rohkeammin. (Hiila ym., 2019, s. 71-73)

Muutosta edeltaa yleensa sen tarve. Tarpeita on erilaisia. Toimintaa halutaan esimer-
kiksi nopeuttaa, tehostaa, eriyttaa tai yhdistaa. Asiakasmaarien kasvu, asiakkaiden tar-
peiden muutokset, strategiauudistukset ja yrityksen omat rakenteelliset muutokset ovat
hyvin yleisia muutoksia, joiden vuoksi myds tiimien tydskentely voi joutua muutoksen
alle. Osa ihmisista ahdistuu muutoksista, toisten saadessa muutoksista uutta virtaa
tyontekoon. (Hyppanen, 2013, s. 249-250)

Myds tiimitydmallin aloittaminen on iso muutos monelle. Muutos on aina jonkun mie-
lesta pelottava, eika sita aina edes tiedosteta. Toisaalta toiset ihmiset viihtyvat erittdin
hyvin muutosten keskelld. He ovat tyontekijoéita, jotka nakevat muutoksien mahdollisuu-
det. Kaikki eivat siis pysty vastaanottamaan muutoksia samalla tavoin. Tama on luonnol-
lista ja asia, johon ihmisen ulkopuolelta ei pystyta vaikuttamaan kovinkaan helposti.
Muutokseen suhtautuminen on kuitenkin lopulta monen asian summasta johtuvaa.
(Hiila ym., 2019, s. 146-148)

Kaikki tiimitydn haasteet eivat johdu tiimin jasenistd. Tiimit tarvitsevat tarpeidensa mu-
kaista tukea toimintaansa. Tiimityon toimimiseen tarvitaan johtamista tavoilla, joita on
esitelty luvussa 2.3. Lisdksi tiimit tarvitsevat oikeanlaisia resursseja seka asenteita myos
yrityksen suunnalta. (Hyppanen, 2013, s. 94)
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2.9 Alykkddmpaa tiimity6ta

Nykydan puhutaan myos tiimialysta. Yritys, jossa hyddynnetdan tiimialya, pyrkii vahvis-
tamaan henkildstonsa kykyja toimia osana erilaisia ja erikestoisia tiimeja. Hiilan ja kump-
paneiden kirjassa, Tiimialy (2019, s. 65), verrataan tiimidlya lintuparveen, joka muuttaa
toimintaa ymparistonsa mukaisesti. Tiimialylla tuodaan tiimin toiminnalle turvaa erilais-
ten muutosten keskella.

Tiimialy on termi, josta puhutaan myos kollektiivisena alykkyytena. Tiimiadlya pystytaan
kehittamaan tiimissa, jossa kaikilla on hyvat vuorovaikutustavat ja kyky hyédyntaa ja-
sentensa erilaisia taitoja ja tietoja. Empaattisuus ja sosiaalinen herkkyys ovat tarkeita
Iahtokohtia tiimialylle. Naita ominaisuuksia tarvitaan, jotta tiimin jasenet pystyisivat ym-
martamaan paitsi omaa osaamistaan ja tunteitaan, my0s toistensa tunteita ja eleita.
(Salminen, 2017, s. 27-28)

Tiimialy on ominaisuus, joka saa tiimin jasenet luomaan tiimin, joka on enemman kuin
osiensa summa. Se on joustava ja tiimin tarpeisiin mukautuva ominaisuus. Tiimeissa,
joissa hyodynnetaan tiimialya, siind toimivien ihmisten vahvuudet voimistuvat saaden
tiimin tuottamaan parempia ja luovempia ratkaisuja. Tiimidlya karttuu kokemuksista ja
tiimin jasenten tiedoista ja taidoista. Tiimidly ei ole parvidlya, vaan tiimialy hyodyntaa
sitd. Tiimidly on ohjattavissa oleva toimintamalli. Jatkuvasti digitalisoituvammassa maa-
ilmassa yksittdisen tyontekijan voima on pieni. Kuitenkin joukossa, jossa ihmiset toimi-
vat tiimiadlyn voimalla, on mahdollista rakentaa hyva pohja innovaatioille, joita tietoko-
neet eivat pysty tekemaan. Yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa tiimissa, jossa hyddynne-
taan tiimialya. Ihmiset, jotka tuntevat kuuluvansa yhteen, tuottavat tutkitusti parempaa
tulosta. Yrityksen liikevaihdolle talla on yleensa hyvinkin positiivinen vaikutus. Tiimidly
on vayla hyvaan tiimityohon, joka myos edesauttaa tyohyvinvointia ja uuden omaksu-
mista. (Hiila ym., 2019, s. 65-67)

Tiimidly ei ole itsestaanselvyys. Toisiin tiimeihin tiimidly kuitenkin tuntuu syntyvan kuin
itsekseen, mutta toisinaan tiimidlya taytyy rakentaa pitkdn aikaa. Tiimidlya voidaan ra-
kentaa myos tiimiin, jossa sita ei ole aiemmin ollut. Tiimidlya on joukossa, jossa henki-
16illa on tiimidlytaitoja, joita on mahdollista opetella ja parantaa. Tiimidlytaidot eivat ole
mitenkadan erikoisia taitoja. Ne ovat taitoja, joita tydeldamassa tarvitaan muutenkin. Niita
ovat Hiilan ja kumppaneiden (2019, s. 77-78) mukaan:

itsetuntemus

yhteinen suunta

salliva ilmapiiri

lupa ja vastuu toimia
rikastava vuorovaikutus.

uhwnNeE
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Yleisesti tydeldmdssa tyontekijan on hyva tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa
voidakseen kehittya seka kayttda taitojaan. Yhteistda suuntaa tarvitaan tydeldman eri
osa-alueilla. Toisaalta menestyva yritys pyrkii kohti visiotaan, jossa yksilo tekee oman
osuutensa. Tiimissa yhteisen suunnan tavoittelu tarkoittaa samaa asiaa kuin yritykses-
sakin. Yhteisen suunnan tavoittelu on myds helpompaa silloin kun ilmapiiri sallii epaon-
nistumisen ja jokaisella on lupa olla tasa-arvoinen tiimin jasen. Jokaisen tiimin jasenen
rooli ohjaa toimintaa. Jotta tiimidly voisi toteutua, on jokaisen voitava tehda roolinsa
mukaisesti paatoksia ja toimia. Avoimessa ja vapaassa vuorovaikutuksessa tietoisuus ja-
kautuu tiimin jasenille rikastaen nakemyksia ja kasvattaen osaamista. (Hiila ym., 2019,
s. 70-73)

ltsetuntemukseen kuuluu ihmisen tietoisuus minuutensa eri puolista seka niiden hyvak-
syminen. Naita puolia I6ytyy ihmisen kyvyista, luonteesta, tunteista ja motivaatioraken-
teesta. Kun ihminen tuntee itsensa, on hakeutuminen tyéhon, jossa pystyy menesty-
maan parhaiten, helpompaa. Yrityksessa, jossa hyddynnetaan tiimialyd, myos osataan
sijoittaa tyontekija, jolla on hyva itsetuntemus, oikeisiin tehtaviin. Oikea ihminen oi-
keissa tehtavissa helpottaa yrityksen, joka tuntee oman toimintansa, paasemista tavoit-
teisiinsa. Hyva itsetuntemus tydnhakutilanteessa palvelee seka henkil6a itsedan, etta
rekrytoijaa erittdin hyvin. Kun yritys on saanut tyontekijan, joka vastaa yrityksen tarvetta
ja tuntee itsensa, saavutetaan parhaita mahdollisia tuloksia. Yritysten kannalta on tar-
keda paadsta hyodyntamaan tyontekijoiden vahvuuksia. Itsetuntemus on myos tarkedssa
roolissa oppimiselle ja tydhyvinvoinnille. (Hiila ym., 2019, s. 88-91)

Yritykselldkin voi olla hyva itsetuntemus, joka auttaa hankkeiden lapiviemista ja tavoit-
teiden saavuttamista. Tiimille itsetunto tarkoittaa samoja asioita kuin yksittdiselle tyon-
tekijalle. Tiimilla on hyva itsetuntemus, kun tiimin sisdlla tunnetaan sen vahvuudet ja
heikkoudet, ymmarretaan henkilokemioiden vaikutus, tiedetddn mihin tiimina pysty-
taan ja miten tiimin tehtaviin motivoidutaan. Yhteinen tekeminen ja tavoite lisdavat tii-
min itsetuntemusta. Heikkouksien tunnistaminen tiimissa voi olla vaikeaa tai jopa tah-
donvastaista. Kuitenkin on paljon helpompi kehittada sellaista, mika on tunnistettu ja hy-
vaksytty kuin sellaista, jota ei ehka haluta ajatellakaan. (Hiila ym., 2019, s. 94-96) Myos
Savaspuron (2019, s. 48-49) mielesta itsetuntemus on ehdottomasti tarkein asia paitsi
itseohjautuvalle tiimille, my06s yritykselle. Arvojen ja niiden toteutumisen ymmartami-
nen ja kasitys siita, millainen tyopaikka yritys omasta ja tyontekijoidensa nakokannasta
on, ovat ensimmaisia asioita, joita tarvitaan, jotta yrityksessa pystyttaisiin rakentamaan
ja tukemaan itseohjautuvia tiimeja.

Yhteinen tavoite on yksi tiimityon edellytyksista (Billington, 2005, s. 28). Yhteisen suun-
nan tunnistaminen on siten tarkea osa myds tiimialya. Yhteiset tavoitteet antavat tiimin
toiminnalle merkityksen. Tiimi, jossa yhteinen suunta ja tavoitteet on selkeasti ymmar-
retty, toimivat tuloksellisesti. Yhteinen suunta ja merkityksellinen tyé motivoivat ihmisia
tekemaan tyonsa hyvin. Tavoitteiden saavuttaminen saa aikaan onnistumisen kokemuk-
sia tiimien jasenille seka osaltaan lisdaa tyohyvinvointia, tydssa jaksamista ja motivaatiota
jatkaa kohti seuraavia tavoitteita. (Hiila ym., 2019, s. 119)

Yhteinen suunta l6ytyy, kun kaikki tiimin jasenet tietdavat, miten vastata kysymyksiin:
mita tiimi tekee, miten tiimi toteuttaa tyotaan ja miksi tiimissa tehdaan kyseista tyota?
Naista kysymyksistda miksi-kysymys on yleensa vaikein. Samalla kysymys on tarkein
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yhteisen suunnan kannalta. Se motivoi tyontekijoita toteuttamaan tehtavia yrityksen ta-
voilla. Yrityksessa tuohon kysymykseen pitdisi vastata siten, etta se kertoisi, miksi juuri
tama yritys tekee tata. Mika on se syy, jonka vuoksi yritys on alallaan paras, tai mita
erityistd arvoa yritys tuottaa asiakkailleen, jotta yrityksen jokaisessa tiimissa jokainen
tyontekija voisi sanoa toimivansa sen vuoksi tai siita syysta? (Hiila ym., 2019, s. 120)

Tiimialylla toimivissa tiimeissa toteutetaan usein erilaisia muutoksia. Muutoksia on hel-
poin toteuttaa sallivassa ilmapiirissa. Tiimidlya hydodynnettaessa muutoksien aiheutta-
miin reaktioihin osataan varautua. Kun pelot ja innostus osataan hyvaksya ja kaantaa
muutokseen tarvittavaksi energiaksi, saadaan muutos vietya lapi kevyemmin. Tavat,
joilla ihmiset suhtautuvat muutoksiin, ovat erilaisia. Ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat
erilaisista asioista. Toiselle tarkeinta ovat tyohon liittyvat ihmiset, toiselle tyotehtavat.
Motivaatio tyon tekemiselle voi olla hyvinkin erilainen. Jotta erilaiset ihmiset erilaisine
motivaatioineen, mielenkiinnon kohteineen seka tunteineen onnistuisivat muutoksissa,
tarvitaan ymparille salliva ilmapiiri. Sallivassa ilmapiirissa tunnistetaan tallaiset haasteet,
hyvaksytaan ne ja ollaan niiden suhteen avoimia. (Hiila ym., 2019, s. 146-148)

Sallivassa ilmapiirissa on lupa kokeilla ja epaonnistua. Virheet ovat tehokas vayla oppi-
miseen. Virheita tehdakseenkin ihmisen on kokeiltava ja yritettava. Yrittamisen kautta
taidot kasvavat ja lopulta virheetkin vahenevat. Sallivassa ilmapiirissa tiimin jasenilla on
psykologinen turva ja tiimialy mahdollistuu rakentavalla tavalla. Psykologinen turva an-
taa tyontekijalle luvan epdonnistua sekd puhua ajatuksistaan ja ideoistaan pelkdamatta
tiimin reaktioita. Sallivaa ilmapiiria pidetaan jopa tiimidlyn kannalta tarkeimpana omi-
naisuutena. (Hiila ym., 2019, s. 162-168)

Psykologinen turva on sita, etta yrityksen johto luottaa tiimien jaseniin, virheita saa ta-
pahtua ilman, etta niiden tekija joutuisi eriarvoiseen asemaan muihin verrattuna, ongel-
makohtia saa tuoda esille ja kritiikkid on lupa esittda myos yrityksen johdolle tarvitta-
essa. Tyontekijat, jotka kokevat olevansa turvassa, tekevat tehokkaammin toita kuin ih-
miset, jotka pelkaavat tekevansa virheita ja saavansa niistd rangaistuksia. (Savaspuro,
2019ss. 48)

Vaikka toimivassa tiimissa jasenet tietdvatkin tehtdavansa ja paikkansa, tarvitaan tiimin
sisalla luottamusta. Luottamus ei synny hetkessa. Sita kerrytetaan pikkuhiljaa. Luotta-
mus on paljon vaikeampi saavuttaa kuin menettaa, eika se pysy, ellei virheitakin saa ta-
pahtua. DNA:n vuonna 2012 kayttéon ottaman Mutkaton tyo - konseptin idea oli antaa
vastuuta ja luottaa ihmisiin. Konseptin kulmakivet olivat:

1. tyon joustavuus, jolla tarkoitettiin nimenomaan vapautta ja vastuuta,

2. johtaminen, jonka painotus oli inhimillisyydessa, ihmislahtdisyydessa ja tavoit-
teissa,

3. luottamus ja avoin yhteistyd henkilstén kanssa,

vahva yhteishenki seka

5. arvot, joiden mukaisesti kaikki toiminta tapahtuu.

B

Muutamassa vuodessa konseptin kayttéonoton jalkeen henkildston tyytyvaisyys oli kas-
vanut noin 20 % useimmilla osa-alueilla ja vuonna 2017 yritys saavutti tuloksen, johon
se ei ollut vield koskaan aiemmin paassyt. (Savaspuro, 2019, s. 100 - 104)
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Luottamus syntyy, kun kaikilla tiimin jasenilla on lupa toimia ja ottaa vastuu toiminnas-
taan. Jokaisella tiimidlya hyédyntavan tiimin jasenelld on lupa tehda paatoksia ilman
muiden reaktioiden ajattelemista. Toisaalta jokaisella on my6s vastuu yhteisesta tavoit-
teesta ja sen toteutumisesta. Tiimissd, jossa lupa ja vastuu toimia kuuluvat kaikille, on
jokaisella mahdollisuus tehda aloitteita ja toteuttaa tyotdan itse parhaaksi nakemallaan
tavalla. Kukin saa esimerkiksi toteuttaa omalla persoonallisella, itselleen sopivalla, hy-
valla tavalla asiakaspalvelua. (Hiila ym., 2019, s. 174-176)

Luvan antaminen on erilainen tapa kuin monissa yrityksissa vallitseva tapa tulkita saan-
t6ja tarkemmin kuin olisi tarpeen. Omaa harkintaa kayttamalla olisi mahdollista paasta
eroon nakymattomista esteistd, jotka vaikeuttavat ehdotusten tekemistd. Toiset eivat
ole varmoja, miten asia pitaisi esittaa. Toinen pelkdaa muiden reaktioita. On paljon syita,
miksi hyvatkin ideat jadvat vain niita ajattelevan henkilon mietteiksi. Kun tiimin jasenilla
on tieto siitd, etta asioita on lupa edistaa ja tuoda epakohtia ja muutostarpeita esille,
padamaardan paasemista on mahdollista tehostaa. Tiimi voi olla niin hierarkkisesti kuin
itseohjautuvastikin toimiva, mutta mallin tulee kuitenkin sopia yrityksen ja kyseisen tii-
min tarpeisiin. Tarkeinta tiimidlyn kannalta on saada tiimin jasenet ottamaan vastuuta
ja rohkaistumaan aloitteiden ja paatdsten tekemisessa. (Hiila ym., 2019, s. 194)

Viides tiimialytaito Hiilan ja kumppaneiden (s. 77-78, 2019) mukaan on rikastava vuoro-
vaikutus. Vuorovaikutustaidot ovat tarkea tekija tiimityossa. Haasteet, joita vuorovaiku-
tuksessa muiden ihmisten kanssa koetaan, ovat muuttuneet digitalisaation ja etatyon
yleistymisen myota. Ihmisten toimiessa eri paikoissa ja ajassa, jopa eri aikavyohykkeilla,
tyota tehdaan koko ajan. Tyota tehddaan matkustaessa ja yha useammin myds vapaa-
ajalla. Jos tyota ei eroteta vapaa-ajasta, hamartyy raja myos siita, milloin odotetaan saa-
tavan vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Yrityksissa ja tiimeissa on useissa tilanteissa
tehtava rajoituksia esimerkiksi vastausaikoihin liittyen. Vuorovaikutusta kohtaan on
odotuksia, jotka ovat muutoksessa. Tiimidlyn avulla on mahdollista selvittdaa, miten mis-
sakin tiimissa odotuksiin vastataan. (Hiila ym., 2019, s. 198-199)

Kun yrityksessa tiedetdan ja ymmarretdan jokaisen tyonkuva ja miten kukin tydnkuva
vaikuttaa muiden tyohon seka lisdksi ymmarretdan koko tiimin olemassaolon syy yrityk-
sen ja muun maailman tarpeita ajatellen, on tyontekijan paljon helpompi tietda, mista
kysya apua, tehda oma-aloitteisesti oikeita ratkaisuja ja tuottaa yritykselle oman osaa-
misensa kautta lisdarvoa. Rikastava vuorovaikutus on yhteydessa jaettuun tietoisuu-
teen. Rikastava vuorovaikutus koostuu empatiasta, voimauttavasta palautekulttuurista
ja rakentavasta puheesta. Jaettu tietoisuus pitda sisdllaan tiedon siita, mita yrityksen
muut tyontekijat tekevat ja mista syysta. Palautetta annetaan seka yksittaisen tyénteki-
jan, tiimin etta koko yrityksen tasolla. Palautekulttuuri voi olla hyvin erilainen erilaisissa
yrityksissa. Toisissa yrityksissa palautetta annetaan vain sille ennalta varatuissa tilan-
teissa, kuten kehityskeskusteluissa. Avoin palautteen antaminen nopeuttaa ongelma-
kohtien selviamista ja siten myds nopeuttaa niihin reagoimista oikealla tavalla, tarvitta-
essa oikeiden ihmisten avulla. Jokainen voi tuoda asiansa rakentavasti esille, mika tukee
yrityksen sisdisen viestinnan avoimuutta. Empaattisilla ihmisilla on sosiaalista tiimialya,
jota voi kehittda mm. opettelemalla ymmartamaan, etta toisten auttaminen lisda yh-
teistd hyvaa vahentamatta mitaan itselta. (Hiila ym., 2019, s. 203-220)
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3 THMITYO TOIMEKSIANTAJALLA

Toimeksiantajalla on eri kokoisia tiimeja. Koko vaihtelee neljasta henkilosta yli kymme-
nen hengen tiimeihin. Tiimitydmalli on otettu kdytt6on hieman eri aikaisesti kunkin tii-
min kohdalla. Osa tiimeistda on pdassyt jo hyvin kdynnistamaan tiimitydémallia, kun taas
osassa tiimeista vield mietitaan, miten tehtavia jaettaisiin eri roolien valilla ja paastaisiin
tilanteeseen, jossa tiimitydmalli olisi luonteva toimintatapa. Tiimityolle oli asetettu
useita tavoitteita, joista moni esiteltiin paremmin jo luvussa 2.

Yrityksessa on pyritty saamaan tiimeja ottamaan tiimitydmalli kdaytté6n jo vuonna 2018,
mutta silloin vield moni tiimi jai syysta tai toisesta toteuttamaan aiempaa toimintata-
paansa. Vuodelle 2019 asetettiin hanke, jonka ensimmainen ja tarkein tavoite oli saada
kaikki tiimit toteuttamaan tiimityomallia. Hankkeessa oli monenlaisia tehtavia, joista
vaadittiin tietty prosenttiosuus suoritetuksi tiimitydmallin kayttoonoton lisdksi, jotta
tiimi sai luvatun palkkion hankkeen suorittamisesta. (Yritys X, 2019)

3.1 Tiimityémallitavoite

Yrityksessa on ollut selkeat tavoitteet, joihin tiimityémallin on ajateltu olevan ratkaisu.
Ensimmainen tavoite on ollut saada tiimityomalli kdyttéon kaikissa tiimeissa tiimin teh-
taviin sopivalla tavalla. Jatkossa tiimilla tarkoitetaan yrityksen tyéryhmaa, vaikka se ei
viela toimisikaan tiimin tavoin.

Yksi tarkeimmista tavoitteista on osaamisen kasvattaminen. Oli tarkoitus, etta kukin hal-
litsisi hyvin muutaman maksuryhman hoitamisen toisten tiimin jasenten hallitessa osit-
tain samoja ja osittain eri maksuryhmia siten, ettd jokaisen tehtavan hoitaminen onnis-
tuisi useammalta tiimin jaseneltd. Osaamisen kasvattaminen tukee toista tavoitetta,
joka on sijaisjarjestelyjen helpottuminen. Kun tiimeissd on sairauslomia tai muita pois-
saoloja, tiimista l10ytyy joku muu, joka osaa tehda poissaolijan kanssa samat tyotehtavat,
eivatka ne jaa tekematta. (Q. haastattelu 11.11.2019)

MyOs muut tavoitteet tarvitsevat toteutuakseen osaamisen kasvattamista. Jotta tyo-
kuormitusta saadaan jaettua paremmin tiimin jasenten kesken, on osaamista oltava use-
ammalla tiimin jasenella. Tiimitydmallin kdayttéonotolla haluttiin vahentaa myos tyopiik-
keja, jolloin kiire on kovimmillaan seka saada tyétehtavat nakyviksi kaikille. Tavoitteena
oli, etta kaikki tietavat, mita tiimissa tehdaan. (Q. haastattelu 11.11.2019)

Aiemmin tehdyissa sisdisissa auditoinneissa oli havaittu erilaisia ongelmia, joihin tiimi-
tyomallin kayttéonoton uskottiin my6s olevan mahdollinen ratkaisu. Myos tehokkuutta
ja asiakaspalvelun laatua haluttiin parantaa tiimitydmallin avulla. (Q. haastattelu
11.11.2019) Kehitettdvassa tiimissa oli myds paljon papereiden kasittelya. Paperipostin
avaaminen ja kulkeminen oli hidasta ja aiheutti monesti materiaalien viivastymista en-
nalta sovituista materiaalien toimituspaivista. Todellisena riskina oli myds postin katoa-
minen matkalla, jolloin esimerkiksi muutosverokortti tai l[dadkarintodistus saattoi jaada
kasittelematta ajoissa.
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3.2 Toimenpiteet tiimityémalliin padasemiseksi

Yrityksessa oli kaytossa malli, jossa asiakkuudet oli jaettu tiimeille tydehtosopimusten
tai kaytettavan palkkajarjestelman perusteella. Tiimit olivat kuitenkin keskenaan hyvin
erilaisissa tilanteissa. Tydohjeet ja toimintatavat olivat toisissa tiimeissa jo valmiiksi hel-
posti tiimitydmalliin muokattavissa, kun taas toisissa |ahdettiin ensin korjaamaan oh-
jeita, yhtenadistamaan toteutustapoja ja rakentamaan erillisista, tyéryhmana tyoskente-
levistd, ihmisista yhdessa toimivaa tiimia.

Tiimityomallin kayttoonottoa ovat olleet koordinoimassa toimeksiantajan palvelukes-
kusten konsultit vuosina 2018-2019 ja vuoden 2019 alusta ldhtien aiemmin mainitun
hankkeen projektipdallikot. Suurin vastuu toteutuksesta on kuitenkin ollut tiimien esi-
miehilla ja palvelukeskusten paallikoilla. Aiemmat konsultit sekd myohemmat projekti-
paallikdt ovat osallistuneet tiimitydmallin suunnitteluun ja ideointiin. Kayttéonoton jal-
keen tiimi on voinut yhdessa esimiehen kanssa muokata tiimin sisalla rooleja ja niiden
toteuttamistapoja seka aikatauluja. (Q. haastattelu 11.11.2019)

Tiimeille on luotu tiimitydaikatauluja. Naihin aikatauluihin on kirjattu seuraavassa koh-
dassa esiteltyja rooleja ja palkkakausilla hoidettavana olevia tehtavia. Aikataulun sijasta
on voitu kayttda myos muuta dokumenttia, jossa on esitelty tiimin tehtavia ja toiminta-
tapoja. Jokaiselta tiimiltd on vaadittu jonkinlaista dokumenttia, josta tiimin tehtavat voi-
daan katsoa riittavan tarkalla, yhdessa sovitulla tasolla. (Q. haastattelu 11.11.2019)

Toisissa tiimeissa on kaytetty Microsoft Teams-sovellusta alustana, jossa on jaettu tiimin
toihin liittyvia dokumentteja ja aikatauluja. Toiset ovat kdyttdaneet Microsoftin Share-
pointia tai Outlookin kalenteriominaisuutta, joka on liitetty tiimin omaan sahkdpostipro-
fiiliin. Koska tiimeilla on ollut mahdollisuus kayttaa heille parhaiten sopivaa tapaa, on
kaikille 16ytynyt sopiva alusta tiimityon hallitsemiselle. (Q. haastattelu 11.11.2019) Lu-
vussa 5. on esitelty tutkimuksen aikana muutamia toteutettuja ratkaisuja tiimityon yh-
teisiksi dokumenteiksi. Kuvassa 3 on esitetty yksi ehdotus viikkoaikatauluksi.

Yrityksen ohjeistuksen mukaisesti tiimityossa kaytetaan kolmea roolia. Roolit ovat
payroll ja post-payroll sekd asiakaspalvelu (aspa). Naitd rooleja vaihdellaan sovitun tii-
mityoaikataulun mukaisesti, jotta jokainen paasisi hoitamaan vuorollaan eri tehtavaa.
Tiimien sisalla myos tehtavien jakoa sovelletaan kunkin tiimin tarpeiden mukaisesti. Tata
soveltamista on tarkoitus myos jatkaa vield kdayttoonoton jalkeenkin. (Q. haastattelu
11.11.2019)
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Kuva 3. Esimerkki tiimin viikkosuunnitelmasta (Yritys X, 2019)

Aspa-roolissa tyoskentelevan palkanlaskijan paatehtavana on sahkoé- ja kirjepostin seka
puheluiden hoitaminen. Tiimien sisdlla on jonkin verran vaihtelua siind, miten saapuva
materiaali kdsitellaan aspa- ja payroll-roolien valilla. Toisissa tiimeissa aspa tallentaa ma-
teriaalit palkkajarjestelmaan ja toisissa tiimeissa aspa vie materiaalin vain sahkoisiin tai
fyysisiin kasiteltavan materiaalin kansioihin. Aspa-roolissa oleva laskija myos tekee pal-
velunhallintaan liittyvia tehtavia, kuten palvelupyyntdja jarjestelmaasiantuntijoille.

Payroll-tehtavaa hoitavan palkanlaskija paatehtava on kasitelld aineistoa ja tallentaa
muutoksia tulevalle palkkakaudelle. Tarkoitus on tehda kaikki valmiiksi, jotta post-
payroll-roolissa toimiva palkanlaskija pystyy ajamaan palkka-ajon ja tekemaan sen jal-
keiset tyotehtavat, kuten kirjanpitotiedostojen ja tulorekisteri-ilmoitusten ajaminen.
Payroll-tehtdvan laajuus vaihtelee jonkin verran tiimien toisistaan eridvien tyotehtavien
vuoksi. Toisissa tiimeissa ajetaan nettolista, josta selvida kullekin palkansaajalle makset-
tavat ansiot palkkalajeittain, asiakkaan tarkistettavaksi ja hyvaksyttavaksi. Tama lista
ajetaan ennen palkka-ajoa ja siihen voidaan palkka-ajon jalkeen tasmayttaa raportteja,
joista pitaa tarkistaa maksettavia summia. Toisissa tiimeissa asiakasyritys tekee tarkis-
tukset vasta palkka-ajojen jalkeen. Jokaisessa tiimissa payroll-roolissa palkanlaskija tar-
kistaa virhelistat ja tekee tarvittavat korjaukset palkkatapahtumille. Post-payroll-roo-
lissa palkanlaskija myos tekee palkkajarjestelman tarkistusraporttien vaatimia toimen-
piteita.

3.3 Haasteet

Palkanlaskentatiimissa, jota tutkimuksen alussa tutkittiin, oli jo pitkdaan ollut tilanne,
jossa kukin tiimin jasen oli tehnyt hiljaisesti omaa tyétaan, omalla tavallaan ja valitta-
matta juurikaan siitd, mitd muut ymparilla tekivat. Asiakasyritysten, joiden palkka-asi-
oita tiimissa oli hoidettu, yhteyshenkil6t olivat olleet osalle tiimista tuttuja Iahinna vain
nimeltd. Tama oli aiheuttanut sen, etta tiimin toimintatavat eivat olleet padsseet kehit-
tymaan, tyo oli uuvuttanut tekijoitaan ja uusien tiimin jasenten perehdyttaminen oli ol-
lut haastavaa.
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Ennen tiimitydmallin kdyttéonottoa yrityksen tiimeissa oli tilanne, jossa yhdesta muuta-
maan palkka-asiantuntijaan vastasi asiakkuudesta. Tama sama henkil6 tai pieni ryhma
teki kaiken asiakaspalvelusta palkka-ajon raportteihin ja viranomaisilmoituksiin asti. Vai-
keuksia ilmestyi heti, kun joku pakka-asiantuntija jdi sairauslomalle tai piti perehdyttaa
uusi henkil6 tiimin jaseneksi. (Yritys X, 2019)

Kysyttdessa ennakko-odotuksista kehityspaallikolta L.Q. (haastattelu 11.11.2019), vas-
tasi han tiimien jasenilld olleen erilaisia ennakko-odotuksia tiimitydmallin kdyttoonot-
toon liittyen. Vaikka monet palkanlaskijat odottivatkin tiimitydomallin tuovan selkeytta ja
sujuvuutta prosesseihin ja arjen toimintaan, oli monilla palkanlaskijoilla myos epailevia
ajatuksia. Toimintatapojen muuttaminen, perehdytys ja uuden oppiminen koettiin tyo-
ladksi. Ennakko-odotuksista kysyttiin myos tyontekijoiltad itseltdan heidan avullaan to-
teutetussa kyselyssa (Liite 2). Odotukset olivat osittain hyvinkin positiivisia. Resurssipu-
lan ja tyon sujuvuuden ajateltiin parantuvan, kun tiimitydmalli otetaan kayttoon. Toi-
saalta ajateltiin, ettei tiimityomalli pelasta tilannetta, jossa tyota tehdaan isossa, vaike-
asti hallittavassa tiimissa. Toisilla oli pelkoa siitd, etta vastuu jakautuu epatasaisesti vain
tietyille tiimin jasenille joidenkin tiimin jasenten pakoillessa sita. Ajateltiin myos, etta
tehtdvien toteutumisen seuraaminen tulisi olemaan hankalaa, kun selkeistd vas-
tuurajoista oltiin luopumassa ja tyon toteutuminen olisi tiimityoroolien varassa.

Tutkimuksen alussa paakohteena olleen tiimin jasenten lomien tai muiden poissaolojen
hoitaminen oli ollut haastavaa. Vaikka ohjeiden paivittaminen oli ollut asialistalla jo pit-
kaan, oli moni ohje viela paivittamatta tai jopa puuttui kokonaan. Palkka-ajoihin ohjeet
olivat padasiassa olleet olemassa jo jonkin aikaa. Vain muutamasta kasiteltavasta mak-
suryhmasta puuttui kokonaan palkanajon ohje. Palkanajo-ohjeita oli tehty vahintaan
silla ajatuksella, etta joku toinen voisi edes hoitaa palkat asiakasyritysten tyontekijoille
kunkin maksuryhman varsinaisen palkanlaskijan poissa ollessa. Ohjeet oli kuitenkin
tehty siten, etta niita osasi seurata henkild, joka tunsi jarjestelman ja oli ainakin yhden
kerran seurannut vieresta kyseisen maksuryhman palkkojen tekemisen. Ohjeista saattoi
puuttua loogisesti eteneva jarjestys tai maaritysten tiedot olla puutteellisia. Ohjeiden
merkitys korostui, kun tiimi hajosi ja tiimin hoitamien asiakasyritysten hoito siirrettiin
kokonaan toiseen palveluyksikkéon.

Ohjeet ovat oikeastaan kirjauksia toimivista kaytanteista. Milld tavoin juuri tdssa mak-
suryhmassa saadaan palkat maksettua oikein? Mita toimia on tehtava, jotta virheita sat-
tuisi mahdollisimman vahan? Tallentamalla tieto hyvista tavoista toteuttaa tehtavia toi-
menpiteitd, pystytdadn jakamaan se tehokkaasti sita tarvitseville tiimin jasenille tai naa-
puritiimeillekin. On hyva tallentaa tarvittavat ohjeet ja muut kaytanteet siten, etta niita
tarvitseva tai hyodyntamaan kykeneva ihminen |6ytaa tiedon helposti. (Hiila ym., 2019,
s. 159)

Kaikissa tiimeissa, jossa on pitkdan tehty toita siten, ettad kukin on vastannut omista asi-
akkaistaan, ei ole ollut tarvetta tehda ohjeita siten, etta kuka vain tiimin jasen osaisi oh-
jeiden avulla hoitaa kyseisen asiakkaan palkkapalvelun. Vaikka ty6antaja on antanut oh-
jeita varten valmiita pohjia ja tallennuspaikkoja, ei ohjeita ole kaikissa tiimeissa paivi-
tetty tarpeen vaatiessa. Monesti ohjeet ovat olleet henkil6kohtaisia mappeja, joissa
tieto on ollut tallessa ja kdytettdvissa tyOpaikalla. Sahkoiset ohjeet ovat jadneet
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paivittamattd, kun niita ei ole kaytetty. Yrityksen tarjoamia tallennuspaikkoja on olleet
mm. suojattu verkkolevyasema seka Microsoft Teams ja Sharepoint.

Tutkimuksen alkaessa tutkittavana olleessa tiimissa hoidettavien asiakasyritysten kayt-
tamissa tyoehtosopimuksissa oli eroja ja niiden opetteleminen oli tehtava, joka vei pal-
jon aikaa seka aiheutti erilaisia hankalia tilanteita palkanlaskijoiden tydssa. Myos lukui-
sat paikalliset sopimukset asiakasyritysten sisalla toivat haasteita palkkojen oikeellisuu-
teen. Jarjestelmat, joita tiimissa kaytettiin, olivat osittain vanhoja ja hankalasti nykyhet-
keen soveltuvia. Vanhat jarjestelmat aiheuttivat manuaalista tyota ja vaikuttivat nain
virheiden mahdollisuuteen kasvattavasti. Myo6s yrityksen muissa tiimeissa oli saman-
tyyppisia haasteita osaamisen kanssa. Asiakkaita oli monella tiimilla useita ja asiakasyri-
tysten kanssa oli sovittu erilaisista toimintatavoista, jotka saattoivat olla hyvinkin erilai-
sia keskenaan. Jokainen asiakasyritys ja sen maksuryhmat oli ymmarrettava omaksi
osaamisalueekseen perinteisen palkanlaskennan, jarjestelmaosaamisen seka tyoehto-
sopimusten ja muiden palkanlaskemista ohjaavien ohjeiden ja lakien lisdksi.

On hyva huomata, ettd perehdyttaminen on yksi tarkein osa-alue osaamisen laajenta-
misessa. Kaikki alkaa perehdyttamisestd, joka myohemmin muuttuu osaamisen laajen-
tamiseksi. Perehdyttaminen on haaste, joka kohdataan yrityksessa monessa vaiheessa.
Asioita on paljon ja aikaa kadytettavissa perehdytykseen usein liian vahan. Perehdytysoh-
jeet ovat olemassa ja niita kdytetdan, mutta ne eivat sovi suoraan jokaiseen tilantee-
seen. Palkanlaskennassa on myds asioita, joita ei voida perehdyttda silloin kun ne eivat
ole ajankohtaisia. Osaaminen ei laajene, jos joku tiimistd hoitaa tehtavia kaikkien puo-
lesta, yksindan. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi vuodenvaihteen verokorttien pai-
vitys tai lomavuodenvaihteen lomasaldojen tarkistaminen ja paivittdminen. Kysyttaessa
yrityksen henkilostolta, miten tiimitydmallin kdyttéonotto on vaikuttanut tiimin osaami-
seen, 62 % vastaajista vastasi osaamisen parantuneen ainakin osittain.

Tiimien sisallda on tapahtunut monenlaisia muutoksia. Tiimeissa on ollut vaihtuvuutta
niin henkilostossa kuin asiakkuuksissakin. Palkanlaskijoita on siirtynyt yrityksen sisalla
uusiin tehtdviin seka lahtenyt muualle téihin. Perehdyttaminen uusiin toimitapoihin on
ollut haaste, joka on saattanut hidastaa tiimin paasemista tiimityomalliin.

Ennen tutkimuksen alkamista kehitettdvaksi valikoituneessa tiimissa oli nelja tyonteki-
jaa. Parin kuukauden aikana naista neljasta henkilosta yksi oli jaanyt pitkalle sairauslo-
malle ja kolme muuta irtisanoutunut. Irtisanoutumisten valissa tiimiin oli tullut kolme
uutta tyontekijaa. Tutkimuksen alkaessa tiimissa oli nelja tyontekijaa, joista yksi oli edel-
leen 50 % tyOajasta sairauslomalla. Toinen tyontekija oli tehnyt téita kahden tiimin valilla
siten, etta tydajasta noin 40 % oli kaytetty tutkimuksen kohteena olevan tiimin tyoteh-
tavien hoitamiseen. Toiset kaksi palkanlaskijaa palkattiin yrityksen ulkopuolelta uusina
tyontekijoina. Tiimin rakenne oli siis muuttunut radikaalisti lyhyella aikavalilla. Tama oli
johtanut siihen, etta vastuualueita oli muuteltu tilanteeseen sopivaksi siten, etta kaikki
tiimin tehtavat saatiin toteutettua. Aiemmasta maksuryhmakohtaisesta vastuualuejaot-
telusta oli siirrytty asiakasyrityskohtaisiin vastuualueisiin.

Koko yrityksen tasolla asiakkuuksissa oli tapahtunut muutosta padasiassa yrityksen si-
saisten keskittamispaatosten vuoksi. Yhden palvelukeskuksen toimintaa paatettiin muo-
kata rajusti. Tdman vuoksi useita yrityksia siirrettiin muihin yksikdihin ja lahes kaikkiin
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tiimeihin tuli uusia asiakkuuksia hoidettavaksi. Joitakin uusyrityshankintojakin tehtiin.
Paitsi tiimit, myos palvelukeskukset muuttuivat tdssa tilanteessa jonkin verran. Uusia
tyontekijoita oli palkattava uusien asiakkuuksien hoitamista varten seka tiimien kokoon-
panoja muokattava siirtdmalla osaavia ihmisia tiimeista toisiin.

Seka uusien henkildiden perehdyttaminen ettd uudet asiakkuudet ovat aiheuttaneet
haasteita my0s resurssoinnissa. Tiimityomallin paastya paremmin kayttoon, oli resurs-
sointiakin pystytty parantamaan kohdentamalla uusia tehtdvia ja jakamalla olemassa
olevia tyotehtavia paremmin. Nama muutokset ovat kuitenkin sellaisia, joita tiimit tule-
vat jatkossakin kohtaamaan. Tiimitydmallin kdyttoonotto ei ole poistanut tarvetta so-
peutua henkil6sto- ja asiakkuusmuutoksiin.

Yrityksessa tiimit ovat monesti suuria. Luvussa 2.7. kasiteltiin myds tiimin kokoa. lhanne
tiimin koolle oli korkeintaan kymmenen henkil6a. Henkilokunnalle tehtyyn kyselyyn vas-
tanneista henkil6ista lahes 26 % vastasi tyoskentelevansa yli 10 hengen tiimissa. Kuiten-
kin saman verran vastaajista tyoskentelee 4 hengen tiimissa. Tiimityomalli on siis kay-
tossa hyvin erikokoisissa tiimeissa. Myos hoidettavien asiakkuuksien koko vaihtelee ko-
vasti. Toisissa tiimeissa kasitellaan alle 1000 henkilon laskelmia. Monella muulla tiimilla
on hoidettavanaan kuukausittain yli 4000 henkilon laskelmat. Tiimityémallin kayttéon-
otto oli kyselyyn vastanneista lahes 60 %:n mielesta kuitenkin parantanut resurssointia
ainakin vahan. Aikaa oli saatu saastettya tiimitydmallin kdayttoonoton myota.
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3.4 Henkilokunnan nakemyksia yrityksen tiimityomallista

Osana tutkimusta toteutettiin yrityksen henkilostolle kysely, jolla haettiin kokemuksia
siita, miten tiimitydmalli on saatu kayttoon ja miten kdayttoonotto on vastannut odotuk-
siin. Kyselyyn saatiin yhteensa 42 vastausta, mika vastaa noin 25 % yrityksessa tyosken-
televistda palkka-asiantuntijoista. Mukana vastauksissa saattaa olla myos yrityksen
muissa toiminnoissa toimivia henkil6ita, mutta kaikki ovat vastanneet kyselyyn omaa tii-
midan ajatellen. Vastaajia oli kaikista yrityksen Suomessa toimivista palvelukeskuksista.

Kysyttaessa suhtautumisesta tiimitydmalliin tydskentelymallina, mallia pidettiin paa-
saantoisesti hyvana. Tiimitydmalli oli monen mielesta hyva lahtdkohta tyon tekemiselle
ja helpottaisi poissaolojen tuurausta seka toisi joustoa ja tehokkuutta tekemiseen. Tii-
mityomallin koettiin lisdavan yhteishenkea ja vastuun jakautumista. Haasteita tiimity6-
mallissa koettiin tulevan soveltamisen puutteesta, robotiikan hyédyntamisen vahyy-
desta seka kommunikoinnin puutteesta tai henkilokemioiden yhteentormayksista.

Olennaisinta tiimityon toteutukselle koettiin olevan ohjeet ja tiimin jasenten valinen
vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen ohella tarkedana pidettiin tasa-arvoa tiimin jasenten
valilla. Vastauksista nousi esille tarve tehda toita tiimissa, jossa muut ajattelevat ja toi-
mivat samoin kuin itse toimisi. Talla tavoin toivottiin |6ydettavan yhteishenked ja keinoja
padasta yhteisiin tavoitteisiin yhdessa, tiimina. Erilaisuuden hyvaksymista ei ollut unoh-
dettu eika tahtoa sitoutua tiimiin sen jasenena. Moni koki myds osaamisen olevan eh-
dottomasti tarkein edellytys tiimityon toteutumiselle. Kaikki Billingtonin (2005, s. 28)
ndakemyksen mukaiset edellytykset, jotka ovat sitoutuminen, osaaminen ja yhteinen ta-
voite, nousivat kyselyssa esille. Ndista edellytyksista on kerrottu tarkemmin Luvussa 2.7.
Edellytysten toteutumisesta kysyttiin myos erikseen ja vain 7 % kertoi, ettei tiimissa to-
teutunut riittavasti mikaan Billingtonin (2005, s. 28) luettelemista tiimityon edellytyk-
sista.

Moni tiimi tuntui olevan vielda myrskyvaiheessa, jossa luottamus muihin ei ollut silla ta-
solla, ettd sen jasenet pystyisivat kokemaan olevansa sitoutuneita. Osaamista koettiin
olevan monessa tiimissa lilan vahan, mutta sen kasvattamisesta oltiin kiinnostuneita.
Myds keinoja yhteisten tavoitteiden luomiseksi nousi esille. Useampi vastaaja kertoi voi-
vansa auttaa muita enemman ja jakavansa omaa osaamistaan muille. Yhteisen tavoit-
teen eteen oltiin valmiita tekemaan toita. Tiimityon vaiheista kerrottiin tarkemmin lu-
vussa 2.6.

Tiimityomallia ei kuitenkaan ollut kaikissa tiimeissa otettu kunnolla kaytt66n. Moni vas-
taaja koki tiimin koon ja tydmaaran haasteellisimmaksi tiimitydomallin toteutumisen kan-
nalta. Tiimityomallia pidettiin padsaantoisesti hyvana toimintatapana, kunhan resurssit
olivat riittavat ja tiimien koko sellainen, etta jokainen voisi tehda tiimissa kaikkia tyoteh-
tavia. Tiimeissa, joissa tiimityomallia ei ollut otettu kdyttdoon kokonaan tai viela ollen-
kaan, suureksi ongelmaksi oli muodostunut resurssipuute ja epatasaisesti jakautuneet
taidot. Myos luonnollista muutosvastaisuutta ja muita asenteellisia esteita tiimityémal-
lin toteutumiselle oli ollut.
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Tiimitydmallia kohtaan oli erilaisia ennakko-oletuksia. Toiset odottivat mallin tuovan
helpotusta arkeen osaamisen laajentamisen, tyotehtavien tasaisemman jakautumisen
ja toimintatapojen yhtendistymisen muodossa. Osa vastaajista odotti tiimityomallin li-
sadvan toisten tekemien asioiden tekemista uudelleen, koska tieto siitd, mita on tehty,
ei ole vain omassa tiedossa eika valttamatta kulje yhdelta tiimin jasenelta toisille. Asia-
kaspalvelun laadusta oltiin huolissaan, kun vastuun oli tarkoitus jakautua koko tiimille,
eika vain yksi ihminen ollut enda vastaamassa kaikkiin tietyn asiakkaan viesteihin ja tie-
toinen kaikesta, mita taman asiakkaan palveluun kuului. Vain 17 % vastaajista oli kerto-
nut, etteivat odotukset olleet toteutuneet ollenkaan

Yrityksessa tiimit eivat olleet vield niin itseohjautuvia, etta esimies olisi voinut toimia
vain etdalta, kuten luvussa 2. monessa kohtaa on esitetty tiimin voivan toimia. 60 % vas-
taajista kaipasi esimiehelta tukea. Tuen tarve oli varsin konkreettista kuten toiden jaka-
mista, vastuunottamista paatoksista, apua suunnitteluun seka ohjausta kaikkien osallis-
tumiseen. Tiimit tuntuivat olevan hieman epatietoisia siita, miten tiimin tulisi jatkossa
toimia ja miten ratkottaisiin ongelmatilanteita. Suurin osa vastaajista (71 %) vastasi saa-
vansa esimieheltdaan jonkin verran tukea, 29 % vastasi jaavansa taysin ilman kaipaa-
maansa tukea eika kukaan vastaajista saanut mielestaan riittavasti tukea esimieheltaan.
Esimiesten ajateltiin olevan ylityollistettyja, eika heidan ajateltu huolehtivan siita, etta
tiimityomallin kayttéonoton jalkeen olisi tehty tarkistuksia tiimin kanssa siitd, miten
malli on [ahtenyt kayttoon, mika oli onnistunut ja mita olisi pitanyt kehittaa.

Paasaantoisesti palkka-asiantuntijat tekivat tyota missa tahansa roolissa miettimatta,
mika niista olisi itselle mieluisin. Kuitenkin muutama vastaaja oli osannut valita itselleen
suosikkiroolin. Aspa-roolista tykkdsivat vastaajat, jotka pitivat monipuolisuudesta ja
asiakaspalvelusta seka kokonaisuuksien hahmottamisesta. Payroll-roolista pitavat ihmi-
set kokivat padsevansa valitsemassaan roolissa tekemdan monipuolista palkanlaskijan
tyota rauhassa keskeytyksiltd. Post-payroll-roll oli mieluisin henkildilld, jotka eivat valit-
taneet olla yhteydessa asiakkaisiin.

Tassa tiimityomallissa, jossa oli kdytossa edellda mainitut roolit, koettiin olevan paasaan-
toisesti paljon (36 % vastaajista) tai jonkin verran (49 % vastaajista) kehitettdavaa. Roo-
leissa pysyminen koettiin vaikeaksi tyotehtavien luonteen vuoksi. Soveltamista ei ole
joko osattu tehda tai ei ole tiedetty, ettad se on ollut lahtokohtaisestikin tarkoitus tiimi-
tyomallin kdyttoonotossa. Tiimitydomalli oli monen mielesta otettu lilan nopeasti kayt-
toon ilman, etta sen toteutuksen suunnitteluun olisi paassyt osallistumaan ja talla tavoin
sitoutumaan malliin, jolla ty6ta oli tarkoitus tehda. Roolien kierrattamista pidettiin hy-
vana ajatuksena. Roolien kierrdattamista oli monen vastaajan mielesta kuitenkin vaikea
alkaa toteuttaa, koska riittavasta resurssoinnista ja osaamisesta ei ollut huolehdittu en-
nen tiimitydmallin kayttoonottoa. Yrityksessa tarjottiin Lean-koulutusta kevaalla 2020,
mika oli erddn vastaajan mielesta aivan liilan myohaan. Hanen mielestdaan Lean-metodi
olisi kannattanut esitelld ja kouluttaa ennen kuin lahdettiin toteuttamaan siirtoa tiimi-
tyomalleihin, joiden olisi tarkoitus toimia osittain my6s Lean-metodin mukaisesti.
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Tiimitydmallista oli I6ydetty myds paljon hyvada. Ohjeita oli pdivitetty, jotta tydtehtavien
oli helpompi kiertaa tiimin jasenten kesken. Tama oli tarkeda myds uusien tiimin jasen-
ten kannalta. Koettiin my0s, etta tiimit ja yksittaiset tyontekijat voivat helpommin aut-
taa myos muita tiimeja, kun kaikilla on samanlainen tiimityomalli kdytossa. Kasitys siita,
ettd tavoitteet ovat yhteisia, oli selkeytynyt monelle ja tuonut turvallisuuden tunnetta
siitd, etta tyot tulevat tehdyiksi myos poissaolojen aikana. Samasta syysta tyot olivat
myos jakautuneet tasaisemmin, kun enaa ei ollut niin tarkasti omia tdita, joiden suorit-
taminen oli vain yhden ihmisen vastuulla. My6s keskustelu asioista oli lisaantynyt, eika
ongelmat jadneet enda yhden ihmisen mietittaviksi. Ratkaisuja oli alettu pohtia yhdessa
muiden tiimin jasenten kanssa. Eraassa tiimissa oli kdytossa myos hankalien tilanteiden
kasittelytuokio. Kahtena paivana viikosta kaytiin lapi aspa-roolille tulleet tilanteet, joita
aspa-roolia hoitanut ei ollut osannut tai pystynyt itsekseen kasittelemaan. Talla ratkais-
tiin se, ettd muut saivat keskittya omiin rooleihinsa ja niihin kuuluviin tehtaviin muun
ajan viikosta.

Tyot jakautuivat eri tiimeissa hyvin eritavoin sen jasenten kesken. 44 % vastaajista oli
kertonut tyotaakan jakautuneen osittain tai jopa selkeasti tiimin jasenten kesken. Yli
puolet vastaajista oli kuitenkin kertonut téiden jakautuvan edelleen vain osalle tiimin
jasenista tai vain yhdelle, joka kantaa vastuun tiimin tdiden toteutumisesta (54 % vas-
taajista). Osaamisen koettiin kuitenkin kasvaneen ainakin jonkin verran (57 % vastaa-
jista) tiimityomallin kdyttoonoton myo6ta. Vastaajista 38 % oli sitd mieltd, ettei osaami-
nen ollut kasvanut tiimitydmallin kdayton vuoksi.

Tiimityo oli siis monelle toivottu ldhtokohta tyon tekemiselle. Tapa ja tama malli, jolla
yrityksessa tiimityota oli tarkoitus |ahtea toteuttamaan, oli monen mielesta hyva pape-
rilla ja ajatuksena, mutta kdytantdon olisi kaivattu toisenlaista otetta tyonantajan ta-
holta. Koska tyo oli vaihtelevaa ja tilanteet muuttuivat nopeastikin, roolit eivat jokai-
sessa tiimissad toimineet sellaisenaan. Tyontekijat olisivat kaivanneet konkreettisempaa
apua tiimityomallin kdyttoonottoon. Myods yhtendisyyden puute joidenkin tiimin jasen-
ten valilla tuntui puuttuvan, minka vuoksi tiimityomallia oli vaikea ottaa kayttoon.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimuksen lahteina kaytettiin kirjallisuutta seka tutkimuksen tekijan omia havaintoja
ja keskusteluita yrityksen sisalla. Tutkimusta tehtiin toimintatutkimuksena, kehittamis-
projektin kuvauksena. Tehtyja toimenpiteita on kuvattu luvussa 5.

4.1 Opinndytetyon tyyppi ja luonne

Tama opinnaytetyo on toteutettu toimintatutkimuksena, joka on yksi vaihtoehto puh-
taasti tutkimukselliselle, olemassa olevaa tietoa analysoivalle, opinnaytetyolle. Toimin-
tatutkimus on luonteeltaan enemman toiminnallisen opinnadytetydn kaltainen. Toimin-
nallinen opinnaytetyo voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Opinnadytety6sta voi syntya
portfolio, kirja, opas, tapahtuma tai muu toteutus, joka palvelee opinnaytetyon tilaajan
tarpeita. Tarkoituksena on parantaa ohjeistusta, opastusta, toiminnan jarjestamista tai
jarkeistamista. Lopputuotoksen lisdaksi on tarkeaa, etta opinnadytetyo on raportoitu tie-
teellisen kirjoittamisen tapojen mukaisesti. Toiminnallinen opinnadytetyé on hyva keino
saada selville, mita tyoelamassa todella tehdaan. Toiminnallinen opinnaytety6 on aina
|ahtoisin tydelaman tarpeista ja kaytannonlaheinen. Lisaksi siind yhdistyvat tutkimuksel-
linen asenne seka tietojen ja taitojen hallinta, jotka ovat yhteisia tavoitteita kaikille opin-
naytetaille. (Vilkka & Airaksinen, 2003, s. 9-10)

Toimintatutkimusta tehdessa samaan aikaan tutkitaan tietoa ja pyritadn saamaan ai-
kaan muutosta. Tallaisella tutkimuksella pyritdan yleensa muuttamaan yrityksen tai ih-
misten toimintatapoja. Muutos vieddan kaytantoon ja tutkitaan sita, joten tyo voi olla
hidas toteutettava. Toimintatutkimusta tehdaan kdyttden monenlaisia menetelmia ja
yleista on, etta yrityksen henkilostd osallistuu kehitystyohon, jota tutkimuksen avulla
viedaan lapi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2009, s. 37)

Toimintatutkimus on |dhestymistapa, jolla halutaan saada aikaan muutosta ja ratkaistua
ongelmia luoden tietoa ja ymmarrysta. Tutkimuksella tdhdatdaan kohti lopputulosta,
jossa asiat ovat, kuten niiden kuuluisi olla. Toimintatutkimukseen tutkittavat osallistuvat
tutkijan kanssa yhteistydssa. Yhteistyon tulos saadaan lopulta koko yhteison kayttoon.
Otettaessa tutkittavat henkil6t mukaan tyohon, saadaan asiantuntevaa ndakemysta sii-
hen, mitad toiminta, jota halutaan kehittdd, kdaytannossa tarkoittaa. On myds mahdol-
lista, ettei muutosta saada tallaisessa tutkimuksessa toteutettua. Esille voi kuitenkin
nousta asenteita tai ihmisten keskinaisiin suhteisiin liittyvia syita, jotka eivat valttamatta
tulisi ilmi ilman tutkimuksen toteutusta. Aikataulu ei aina pida taman tyyppisessa tutki-
muksessa, silla tutkimus on aina tilanteeseen sidottu ja tilanteet voivat muuttua tutki-
muksen aikana. Prosessin vaiheita on esitetty kuvassa 4. (Ojasalo ym., 2009, s. 59 -60)



30

e

Muokattu
suunnitelma '
Arviointi Toteutus
Arviointi Suunnittelu Havainnoint:
Havainnointi Toteutus

-

Kuva 4. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen, mukaillen
Ojasalo ym., 2009, s. 60

Prosessi, joka on luonteeltaan toimintatutkimus, etenee suunnitelman, havainnoinnin ja
arvioinnin kehana vaiheiden toistuessa uudelleen ja uudelleen. Prosessin alussa valitaan
tavoitteet ja maaritelldan mahdolliset ongelmat. On tarkeda myos tarkistaa, miten tar-
kasti aihetta on aiemmin tutkittu. Projektin tavoitteita voidaan tasmentdaa myds kesken
tutkimuksen. Tehtyja toimenpiteita arvioidaan ja niita parannetaan tarvittaessa. Tutkija
on aina mukana yhteison, jossa tutkimusta tehdaan, aktiivisena toimivana jasenena.
(Ojasalo ym., 2009, s. 61)

Taman opinndytetyon tyyppinen, projektitydna toteutettava opinnaytetyd, voisi olla
myo6s useamman opiskelijan osaprojekteista koostuva tyo. Vaikka projektityota tekisi yk-
sinkin, on aikataulussa pysyminen my®ds silloin tarkeda. Projektityon alussa tyota lahde-
tdan mielellaan suunnittelemaan siten, ettd mukana on opinnaytetyon tekijan ja ohjaa-
jan lisaksi tydelaman edustaja. Tyosta syntyy raportti, jolla opinnaytetyon tekija osoittaa
tutkivan viestinnan taitonsa. Alussa selvitetdan projektin taustat ja lahtotilanne. Kohde-
ryhma maaritellaan tilanteeseen sopivaksi. Tyon etenemista seurataan prosessikuvauk-
sella. Tyossa tulee kertoa projektin resursseista ja tehtdava mahdollinen kustannusarvio.
Tyohon voi liittya valiraportti, joka esitelladn ohjaajalle. Valiraportin tarkoitus on antaa
tietoa projektin etenemisesta. (Vilkka & Airaksinen, 2003, s. 49)
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4.2 Tiedon keraaminen

Tiedon kerdaminen on olennainen osa opinndytety6ta. Tassa tydssa on kadytetty tiedon
keraamiseen kirjoitetun tiedon lisdksi kyselyitda ja havainnointia. Kyselyita kaytetaan
usein tutkimusten tiedonkeruukeinoina. Kysely voidaan toteuttaa helposti ja tehok-
kaasti saaden paljon vastauksia lyhyella aikavalilla. Haasteena kyselyiden toteuttami-
sessa on usein se, etteivat vastaajat keskity kyselyn sisaltd6n, vaan vastaavat huolimat-
tomasti ja pinnallisesti. Kysely voidaan toteuttaa monella tavalla. Lomakekysely voidaan
jakaa esimerkiksi sahkopostilla tai sosiaalisen median alustalla. Kysely voidaan toteuttaa
myo6s haastatteluna kasvokkain tai puhelimitse haastateltavan kanssa. Kysely on maa-
rallisen tutkimuksen menetelma, johon voidaan sisallyttaa laadullista tutkimusta avoin-
ten kysymysten avulla. Avoimia kysymyksia ei ole kuitenkaan mielekasta esittaa vastaa-
jajoukolle, jolla ei ole riittavasti nakemysta tutkittavasta aiheesta. (Ojasalo ym., 2009, s.
121-131)

Tata tutkimusta varten haastateltiin yrityksen sisalla toimivaa kehityspaallikkoa, josta
tyon tilaajan anonymiteetin sadilyttamiseksi kdytetdan vain nimikirjaimia L.Q. Struktu-
roitu haastattelu toteutettiin sahkopostikyselyna. Kysymyksia oli 20 kappaletta. Koska
kehityspaallikko L.Q. (haastattelu 11.11.2019) ei kaikkiin esitettyihin kysymyksiin pysty-
nyt vastaamaan, jdi osa vastauksista etsittdavaksi yrityksen sisdisesta koulutusmateriaa-
lista. Haastattelun vastauksia seka yrityksen sisdista koulutusmateriaalia on kdytetty ma-
teriaalina luvun 3. Tiimityo toimeksiantajalla teorian kirjoittamiseen. Haastattelu valikoi-
tui tiedon kerdaamisen tavaksi, koska opinndytetydn aloittaminen vaati syvempaa ym-
martamista yrityksen odotuksista toteutettavaa kehitystyota kohtaan.

Kun opinnaytetydprosessi oli edennyt niin pitkalle, etta kohdeyrityksen tavoitteet oli
ymmarretty hyvin, toteutettiin kvantitatiivinen kysely yrityksen henkilostolle (Liite 2).
Webropol-ohjelmalla toteutettu kysely jaettiin saatekirjeen kanssa sahkopostilla yrityk-
sen henkildstolle 8.1.2020. Muistutusviesti vastaamisesta seka kiitokset jo saaduista vas-
tauksista lahetettiin 16.1.2020. Kyselyssa kysymyksia oli 24 kappaletta. Kysymysten jou-
kossa oli 9 kysymystd, jotka nakyivat vain sellaisille vastaajille, joilta haluttiin edelliseen
vastaukseensa liittyen lisatietoa. Talla pyrittiin saamaan selkeita vastauksia ja sailytta-
maan vastaajan mielenkiinto kyselyn loppuun asti. Kyselyyn vastasi yhteensa 42 henki-
164 22.1.2020 mennessa. Kyselylla saatiin tilastollisesti hyva otos, kun kysely lahetettiin
yrityksen noin 300:n tyontekijan henkilostolle. Koko joukko piti sisdlladan myos yrityksen
johdon ja tukitoimintojen tyontekijat, joiden ei odotettu vastaavan kyselyyn. Kysely paa-
tettiin lahettaa koko henkiléstolle mahdollisimman kattavan otoksen saamiseksi.

Kyselyssa esitetyt kysymykset kaytiin lapi yhdessa opinndytety6ta ohjanneen esimiehen
kanssa ennen kyselyn toteuttamista. Lomakkeen toimivuutta ja kysymysten ymmarret-
tavyytta testasi yksi palkka-asiantuntija ennen laajempaa sahkopostijakelua. Testaajan
palautteen jalkeen ei ollut tarpeen tehda muutoksia kyselyyn. Kyselyssa oli useita kysy-
myksid, joihin vastaajalta odotettiin avointa kommenttia.
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Kyselyn kysymykset kuuluivat kaikkien vastaajien paivittaiseen tyohon, joten oli odotet-
tavissa saada toisistaan eroavia, kattavia vastauksia ja vastaajat antamaan monipuolista
tietoa avointen kysymysten avulla. Oletuksena oli saada sellainen maara vastauksia, etta
avointen vastausten tulkitseminen olisi kannattavaa. Kyselyn tuloksista on laadittu yh-
teenveto yrityksen henkilostoosastolle tulosten jatkokadyttoa varten. Henkilostolle teh-
dysta kyselysta saatiin taustoittavaa tietoa varsinaiselle kehitystyolle, jolla pyrittiin saa-
maan tiimityomalli kayttéon. Sen vuoksi tassa dokumentissa tuloksia on analysoitu lu-
vussa 3.

Havainnointia pidetdaan hyvana, laadullisena, menetelmana tutkimusta tehtdessa. Ha-
vainnointia voidaan tehda |api projektin tai se voi olla suunnitelmallisempaa, jolloin en-
nalta on valittu tilanteita, joissa havainnointia tehdaan. (Ojasalo ym., 2009, s. 42) Ha-
vainnointi on arvokas tiedon keruutapa toimintatutkimuksessa (Ojasalo ym., 2009, s.
62.). Havainnointia on tehty jatkuvasti opinndytetyon aikana. Tarkoitus on ollut pereh-
tya hyvin kehitettaviin toimintoihin ja oppia palkanlaskentaty6tda paremmin. Tassa
tyossa havainnointi toimi myds tukien muita tiedonkeruutapoja. Koska opinnaytetyon
laatija tyoskenteli yrityksessa, jota varten opinnaytetyo toteutettiin, havainnointi oli
luonnollinen tapa kerata tietoa. Opinndytetyon tekeminen ja sen aihe oli yleisesti tie-
dossa tyon laatijan toimintayksikdssa prosessin alusta lahtien, joten prosessin aikana oli
helppo tehda havainnointia seka jakaa kehittamisideoita muulle yrityksen henkildstolle.

4.3 Kehitystyo

Tiimityomallin kdyttéonotto oli yrityksen sisdinen kehitystyo, jolla oli tarkoitus parantaa
mm. asiakaspalvelun laatua ja muita toimintoja, joista kerrottiin luvussa 3. Ojasalo ym.,
(2009 s. 12) listaavat syitd, jonka vuoksi jatkuvaa kehittamisty6ta tarvitaan:

=

Kannattavuuden tai kasvun parantaminen.

Uusien toimintamallien, tavaroiden ja palveluiden kehitys, testaus ja kaupallista-
minen.

Toimivan organisaatiorakenteen luominen ja henkildstén motivoiminen.
Asiakkaiden mieltymysten muutosten ymmartaminen.

Tulevaisuudessa toimintaan vaikuttavien tekijéiden ennakoiminen.

Toiminnan ja prosessien tehostaminen ja kehittaminen.

Kansainvalistyminen tai laajeneminen uusille kohdemarkkinoille.

Ongelmien ratkaiseminen.

N
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Maailma on vahvasti digitalisoituvassa ja globalisoituvassa murroksessa, jossa yritysten
on kehitettdava toimintaansa jatkuvasti. Inmiset ovat tietoisempia kuin aiemmin heita
ymparoivan, helposti saatavilla olevan tietotulvan vuoksi. Suuri maara tietoa aiheuttaa
my6s hammennysta. Siksi on tarkeda osata |0ytda juuri se tieto, mita tarvitaan, jotta
yrityksen toimintaa voidaan kehittda oikeaan suuntaan. Kehitysty6ssa on mahdollista
oppia esimerkiksi tunnistamaan kehittamisen kohteita, etsimaan tietoa erilaisilla mene-
telmilld, arvioimaan saavutettua tietoa ja omia ratkaisuja, tunnistamaan asioiden vaiku-
tuksia toisiinsa, ratkaisemaan ongelmia ja jakamaan tietoa muille seka viemaan lapi ke-
hitysprojekteja. Oppimisen laht6kohtana olevasta kehitystyosta voidaan kayttaa nimi-
tysta “kehittamispohjainen oppiminen”. Tallaisen kehitystyon lahtékohtana on yleensa
tyoeldman kehitysprojekti. (Ojasalo ym., 2009, s. 13-15)
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Tassa tydssa on ollut tavoitteena saada vietya lapi kehittamisprojekti, jonka aikana on
ollut tarkoitus oppia kaikkia edellad lueteltuja asioita. Projektin aikana on monessa vai-
heessa etsitty ja l0ydetty kehittdmisen kohteita, joihin on etsitty ja kehitetty ratkaisuja.
Naista ratkaisuista on kerrottu tarkemmin luvussa 5. Tarve talle kehitystydlle on ollut
olemassa jo pitkan aikaa, mutta tyota ei ole saatu kayntiin toivotulla tavalla, vaikka hyvia
keinoja, joista on kerrottu luvussa 3., on ollut kaytossa.
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5 KONKREETTISIA TOIMENPITEITA

Tassa osiossa tiimilla tarkoitetaan tiimia, jota tyon alussa oli tarkoitus kehittaa. Pian tut-
kimuksen alun jdlkeen uusista tyontekijoista toinen irtisanoutui. Tilalle saatiin palkka-
asiantuntija tiimista, jossa tiimityoskentelymalli on ollut jo pidempaan kaytossa. Tiimi-
tydmallin kdyttéonottoon padstiin pureutumaan paremmin, vaikka pisimpaan tiimissa
tyoskennellyt tyontekija oli vield hetken osittaisella sairauslomalla. Kevaalla tiimiin saa-
tiin tehokas ja oppimishaluinen tydharjoittelija, joka jai myos kesatyontekijaksi tiimiin
sen tdysivaltaisena jasenend. Myéhemmin kesalla pisimpaan tiimissa ollut tyontekija ir-
tisanoutui ja tiimiin jai vain kolme henkilda. Tiimissa tehtiin monia konkreettisia toimen-
piteitd, joiden avulla paastiin ldhemmaksi tiimitydmallia. Naita toimenpiteita kuvataan
tassa luvussa.

5.1 Ohjeiden paivittaminen

Tiimityomallin ensimmaista askelta, ohjeiden paivittamista, alettiin tekemaan heti pro-
jektin alussa. Lomavuodenvaihteen raporttien ja jarjestelmaan tehtadvien paivitysten ai-
kaan tiimissa oli paikalla vain sellaisia henkil6ita, jotka olivat tekemdssa lomavuoden-
vaihteeseen liittyvia asioita ensimmaista kertaa. Ohjeiden paivittamisen tarpeellisuus
tuli jokaiselle, joka silloin oli raportteja ajamassa ja muutoksia tekemassa, hyvinkin sel-
kedksi tarpeeksi. Vanhat ohjeet olivat kaikki jollakin tavoin keskenerdisia tai harhaanjoh-
tavia. Ohjeissa neuvottiin ajamaan monenlaisia raportteja, mutta maaritysten tiedot tai
selitys siitda, mita raportti tekee, puuttuivat kaytannossa kokonaan ohjeista, jos ohjeita
oli edes saatavilla.

Ohjeiden paivittamista alettiin systemaattisesti toteuttaa paivittamalla ensin sairauslo-
mien kasittelyohjeet. Mikaan tiimin asiakasyrityksista ei tehnyt itse palkkatietojen il-
moittamista Kelaan, joten sairauslomien kasittely oli yksi jokaisen palkkakauteen oleel-
lisesti kuuluvista asioista. Tama oli nopea projekti, silld kaikilla asiakasyrityksilla kasittely
oli paapiirteittdin samanlaista joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Samalla pohjalla
saatiin paivitettya kerralla kaikille samalla kaavalla toimivat sairauslomien kasittelyoh-
jeet. Tama oli hyva lahtokohta siind mielessa, ettd huomattiin, ettd moni muukin ohje
oli paivitettavissa siten, etta yhdelle maksuryhmalle hyvin tehtya ohjetta voitiin kdyttaa
pohjana tai jopa sellaisenaan, kun saman toiminnon tai asian ohje paivitettiin toisiinkin
maksuryhmiin.

Jokaisen palkkakauteen kuuluvat ohjeet olivat yksi tarkeimmista ja tarpeellisimmista
pdivitettavista ohjeista. Niita paivitettiin samalla, kun tehtiin palkka-ajoja, kirjanpitosiir-
toja ja tasmaytyksid. Samalla tehtiin muutoksia toimintojen yhtenaistamiseksi. Muutok-
sia tehtiin raporttien ajamiseen ja jarjestelman oletustietoihin. Jarjestelmaasiantuntijat
tekivat pyydettyja muutoksia palkkajarjestelmaan prosessien yhtenaistamista varten tii-
min jasenten pyynndista.
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Ohjeissa oli monia muitakin kohtia, jotka vaativat paivittamista. Ohjeita ei kuitenkaan
useinkaan voitu pdivittda vain siksi, etta jokin ohje saataisiin paivitettya, koska kaytan-
non kokemus erilaisista tilanteista oli vajavaista. Tasta syysta ohjeiden paivittdmisesta
tehtiin tiimin kesken tapa, jota toteutettiin samalla, kun ohjeen kasittelemaa toimintoa
oltiin tekemdssa. Tatad toimintatapaa kdyttden paivitettiin monenlaisten raporttien maa-
ritysten ja ajamisajankohtien ohjeita seka prosessien kehityksen vuoksi ilmenneita muu-
toksia jo olemassa oleviin ohjeisiin. Alkuvuodesta 2020 ohjeet olivat lopulta sellaisessa
kunnossa, etta ne oli kokonaan kayty lapi ja paivitetty. Kaikki ohjeet oli myés saatu sah-
kdiseen muotoon maksuryhmakohtaiseksi asiakasohjeeksi, joka sisalsi kaikki vuoden ai-
kana tarvittavat ohjeet, siten etta niiden paivittaminen on jatkossakin helpompaa.

5.2 Sahkopostikaytintdjen yhtenaistaminen

Tiimin kaytossa oli kullekin asiakasyritykselle oma sdahkdpostiosoite ja sahkdpostilaa-
tikko. Sahkopostilaatikoissa oli maksuryhmakohtaisia kansioita, joihin tulleita viesteja
olisi ollut tarkoitus siirrella. Mitaan yhtenaista toimintatapaa ei kuitenkaan ollut sovittu
aiemmin ja kukin oli kayttanyt kansioita hieman eri tavalla. Yhteinen piirre kaikille sah-
kopostilaatikoille oli se, ettd saapuneiden postien laatikko oli aivan taynna. Luetut viestit
olivat tulkittavissa todennakoisesti kasitellyiksi viesteiksi ja lukemattomat olivat yleensa
kasiteltyja tai odottivat vastauksia.

Tiimi sopi yhdessa toimintatavan, jonka mukaan saapuneet-kansiossa ei enaa sailytetty
viestejd. Kansiorakenne yhtenaistettiin siten, ettd jokaisella maksuryhmalla oli kansio,
johon maksuryhmaa koskevat viestit voitiin siirtda. Taman kansion alikansiona oli kansio
kasitellyille viesteille. Kunkin maksuryhman padkansio sovittiin tyhjennettavaksi kasitel-
lyista viesteista heti kun mahdollista. Myds koko asiakasyritysta koskeville viesteille seka
ohjeille ja tiedostonsiirtokuittauksille perustettiin omat kansionsa, joihin tallaiset viestit
siirrettiin, kun viestit oli luettu. Kaikille tiimin jasenille luotiin omat varikoodit kdytetta-
viksi keskenerdisissa viesteissa, myos selvityksessa oleville ja vastausta odottaville vies-
teille luotiin omat varikoodit. Selvityksessa olevaksi merkitty viesti saattoi olla jollakin
tiimin jasenelld hoidettavana esimerkiksi virhetilanteen selvittamisen tai raportin toimit-
tamisen vuoksi. Toinen ja yleisempi syy selvitettdavaksi merkitsemiselle oli selvitystyo yri-
tyksen sisalla. Usein viestista oli tehty palvelupyynto jarjestelmaasiantuntijoille ja tasta
syysta sille oli annettu merkiksi ”selvityksessa”. ”Vastausta odottaviksi” merkittiin vies-
tit, joista oli pyydetty viestin lahettdjalta lisatietoa.

Yhtendinen, selked toimintapa auttoi pysymaan vasteajoissa ja helpotti sahkdpostin ka-
sittelyd. Varikoodien kayttaminen selkeytti viestikdytantoa. Jokainen tiimin jasen pystyi
kasittelemaan yhteisid sahkopostilaatikoita samalla tavoin ja viestit olivat sielld, mista
niita kukin osasi ensisijaisesti etsia.
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5.3 Tiimityoélistaus

Tiimissa alettiin kdayttamaan listaa (Liite 3), johon oli merkattu kullakin palkkakaudella
kasittelyssa olleet maksuryhmat ja keskeisimmat asiat. Jokaisella palkkakaudella listassa
oli nettolistan lahetys, nettolistan hyvaksynta, palkka-ajo, tulorekisteri-ilmoitus seka kir-
janpito. Tarvittaessa kdytossa olevaan pohjaan voitiin lisata palkkakaudelle kuuluvia
muita tehtavia ja tarkistuspisteita. Tallaisia olivat esimerkiksi keskituntiansion (KTA) pai-
vitys tai luottamusmiesten palkkioiden maksaminen.

Listasta pystyi katsomaan pikaisesti kunkin maksuryhman tilanteen lahestyvaa maksu-
pdivaa koskien. Tiimin jasenten oli helppo ottaa tehtavakseen seuraava maksuryhma,
jota ei esimerkiksi viela kukaan ollut tehnyt nettolistan |ahetykseen asti, kun edellinen
maksuryhma oli kasitelty. Talloin kaikki maksuryhmat saatiin kasiteltya ajallisesti rinnak-
kain, ja mahdollisuus jonkin maksuryhman hoitamatta jattamisesta poistui. Vastuu kaik-
kien maksuryhmien hoitamisesta jakautui selkeasti koko tiimin tehtavaksi ja henkilékoh-
taisuus asiakkaiden hoitamisesta vaheni. Tarkoituksen mukaisesti hoidettavia maksu-
ryhmia alettiin vaihdella tiimin jasenten kesken.

Tama hyvaksi havaittu toimintamalli heratti kiinnostusta myos muissa tiimeissa. Ideaa
jaettiin kaytettavaksi jokaisen tiimin parhaiten nakemalld tavalla. Koska toisissa tii-
meissa oli hyvin erilaisia toimintamalleja, ei pohja juurikaan sellaisenaan sopinut muille
tiimeille ennen kuin siihen oli tehty tiimin tarvitsemia muutoksia.

5.4 Paperitulosteiden viahentdminen

Tiimissa huomattiin, ettd paperia tulostettiin paljon. Materiaali tuli padosin sahkoisesti,
mutta se tulostettiin ja mapitettiin kansioihin. Jonkin verran tuli myos kirjepostilla vero-
kortteja, sairauslomatodistuksia, Kelan paatoksia seka ulosottomaarayksia. Palkkoja ka-
siteltdessa otettiin kasittelyyn kansio, johon oli tulostettu kaikki kyseisella palkkakau-
della kasittelyssa olevat aineistot. Paperikasojen kasittelystad padatettiin kevaalla 2019
padasta eroon. Muutos vaati asenteiden muuttumista tiimissa. Joillekin kansion selaami-
nen ja konkreettinen paperi péydalla tuntui ainoalta oikealta tavalta kasitella palkkoja.
Tahan muutokseen kaytettiin paljon aikaa ja se sisdlsi monia vaiheita, joita on alla ku-
vattu tarkemmin.

1. Palkkamateriaaleille luotiin omat maksuryhmakohtaiset, sahkoiset kansiot, joi-
hin voitiin siirtaa palkkamateriaalia suoraan oikean palkkakauden aikana kasitel-
tavaksi. Tama mahdollisti myds saman aineiston tallentamisen tarvittaessa use-
amman kauden materiaaliksi. Esimerkiksi merkkipadivalistaus, jonka perusteella
maksettiin korvauksia joillekin tyontekijoille, sisadlsi tietoja monelle kaudelle. Ai-
neistoon oli ndin ollen helppo palata tarvittaessa uudelleen ja se voitiin myo6s
toimittaa sovitusti asiakkaalle tai jatkoarkistointiin sahkdisesti. Toimeksiantajalla
oli valmis ohjeistus kansiorakenteille toimintamallien yhtenaistamiseksi.
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Asiakkaiden kanssa sovittiin verokorttien ja ladkarintodistusten toimittamisesta
sahkoisen siirtokansion kautta. Tama mahdollisti arkistoimisen sahkodiseen kan-
sioon, jossa tiedostot ovat automaattisesti tarpeen mukaan aakkos- tai aikajar-
jestyksessa. Kun sairauslomatodistusten toimittaminen Kelaan muuttui vuoden
2019 loppupuolella sahkdiseksi, vaheni tulosteiden kasittely myds sairauspdiva-
rahojen ilmoittamisen yhteydessa. Sairauslomatodistuksia ei ollut enda tarve tu-
lostaa lainkaan. Yrityksessa saatiin verokorteille vuoden 2018 lopussa otettua
kayttoon sahkoinen kasittelytapa. Verokortit oli mahdollista toimittaa robotille,
joka kasitteli verokortit, joko sahkdisesti tai skannaamalla.

Kelan paatdkset sovittiin toimitettavaksi suoraan asiakkaille. Tama siirsi arkis-
toinnin asiakkaalle, sai palvelun lapinakyvammaksi, helpotti asiakkaiden omia
tasmaytyksia ja paransi tietoturvaa. Paatoksia oli aiemmin skannattu joillekin asi-
akkaille. Palkkatiimin oli kuitenkin mahdollista kdyda tarvittaessa katsomassa
tehtyja paatoksia Kelan sahkoisessa asiointipalvelussa. Erds asiakasyritys luopui
kokonaan laakarintodistusten toimittamisesta palkanlaskentatiimille. Kyseinen
asiakas lahetti tiedot vain niista poissaoloista, joista taytyi tehda sairauspaivara-
hahakemus tai vanhempainvapaan ajalta korvaushakemus, palkanlaskentaan
parantaakseen omien tyontekijoidensa tietoturvaa. Laakarintodistukset toimi-
tettiin asiakasyrityksen henkilostéosastolta suoraan Kelaan. Kelan palvelusta yri-
tyksen oli mahdollista my0s tilata paatokset henkilostoosastolle sahkdisina. Jot-
kin asiakasyritykset hyodynsivat myos tata vaihtoehtoa.

Sairauskassojen kanssa sovittiin tietojen lahettamisesta sahkdisesti. Sairauskas-
soihin lahetettiin palkkakausittain tiedosto kaudella tehdyista pidatyksista. Joi-
denkin yritysten kohdalla toimintatapa oli ollut jo pidempaan kaytossa ja se paa-
tettiin ottaa kdyttoon niin monen sairauskassan kanssa kuin mahdollista. Tama
helpotti tietojen perille padsemista, kun posti ei kuljettanut kirjeita enda. Kaik-
kien sairauskassojen kanssa tata ei saatu toteutettua vastaanottajan ohjelmisto-
puutteiden vuoksi.

Tiedostokansiot siirrettiin verkkolevylle, josta kaikki tiedostot poistuvat tietyn
ajan kuluessa. Henkilotietoja sisaltavia tietoja ei ollut lupa sailyttaa sovittua aikaa
kauempaa palkanlaskentayrityksen verkkolevyilld. Ajastetusti puhdistuvalla
verkkolevylla pystyttiin varmistumaan siitd, ettei tietoja jaanyt lilan pitkaksi
ajaksi palkanlaskentayrityksen kayttoon. Kaytossa oli myods toinen verkkolevy,
jolla sailytettiin sopimuksia, ohjeita ja muita tiedostoja, joiden sailyttaminen pal-
velun tuottamisen kannalta oli tarkeaa.

Lopuksi ohjeisiin paivitettiin tiedot siitd, miten tiedostoja jatkossa kasiteltiin,
jotta prosessi pysyisi yhtendisena.
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5.5 Tyotehtdvien vdheneminen

Koska tiimin jasenten vaihtuvuus oli tutkimuksen aikana suurta, moni asia hyvasta yri-
tyksesta huolimatta hoidettiin puutteellisilla tiedoilla ja taidoillakin. Paljon tietotaitoa
Iahti tiimista lahteneiden henkiléiden mukana, minka seurauksena tehtiin virheita, joi-
den korjaamiseen meni aikaa ja energiaa. Tiimissa opittiin pakon edessa paljon uutta.
Toimintaa ja prosesseja kehitettiin myds, jotta pienempi maara tekijoita pystyisi suoriu-
tumaan tiimin tehtavista.

Yrityksessa huomattiin tiimin tilanne ja lopulta paadyttiin siirtémaan tiimin tehtavia toi-
seen palvelukeskukseen, toisen tiimin hoidettavaksi. Siirtoa tehtiin yritys kerrallaan.
Tama oli ratkaisu sille, ettei tiimissa kaytettya, erityista tyoehtosopimusta osaavia pal-
kanlaskijoita saatu rekrytoitua tiimin jaseniksi. Kiire oli kasvanut suureksi tydntekijoiden
vahentyessa ja perehdyttaminen alkoi tuntua lisataakalta tiimin jasenille. Yrityksen si-
salla tehtiin myos muita vastaavanlaisia strategisia, tyéehtosopimuksiin ja muihin palve-
luihin liittyvia keskityksia.

Siirtoa tehtiin asiakasyritys kerrallaan. Jokainen siirto aloitettiin siirtopalavereilla, joissa
tutustutettiin vastaanottavan tiimin jasenet ja esimiehet kunkin yrityksen sopimuksiin ja
ohjeisiin. Ohjeiden ja sopimusten lapikdaynnin jalkeen tehtiin yhdet tai kahdet palkat yh-
dessa riippuen hieman asiakasyrityksesta, jota oltiin siirtdmassa.

Asiakkaiden kanssa pidettiin siirtojen aikana siirtopalavereja, joissa kaytiin [api, mitd on
tehty. Asiakkailla oli mahdollisuus kyselld projektin etenemisesta seka tutustua palkan-
laskentatiimiin, joka jatkossa huolehti heidan yrityksensa palkkapalvelusta. Siirtojen ai-
kana ndissa palavereissa saatiin alulle my6s suurempia uudistuksia, joilla palkkapalvelun
laatua oli tarkoitus saada jatkossa parannettua. Osa asiakkaista tuntui olevan innostu-
neita ottamaan kerralla vastaan useampia uudistuksia. Vanhojen jarjestelmien vaihta-
misesta uudempiin ja tapojen uudistamisesta kiinnostuttiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Ennen tutkimuksen paattymista tutkittavana olleen tiimin kesatyontekija Iahti jatka-
maan opintojaan ja toinenkin tydntekija irtisanoutui. Jaljelle tiimiin jdi vain tutkimusta
tehnyt tiimin jasen. Taman vuoksi projekti oli lopulta hieman erilainen kuin oli ennalta
ajateltu. Tassa luvussa kdydaan lapi projektin etenemistd seka opinnaytetyosta tehtyja
johtopaatoksia.

Tama projekti sai alkunsa hetkessa, jossa tilanne naytti pysyvan muuttumattomana, eika
pitkdan toivottua muutosta ollut saatu kdynnistettyd, vaikka sille naytti olevan kaikki
mahdollisuudet olemassa. Tullessani uutena vakituisena jasenena tiimiin tydskennel-
tyani siina aiemmin osittaisesti, halusin saada yrityksen asettaman tavoitteen tuotua
osaksi tiimin jokapaivaista toimintaa. Ehdotin opinndytetyoni aiheeksi tiimini viemista
tiimityomalliin. Aikatavoite asetettiin vuoden 2019 loppuun. Opinnaytety6ta varten tein
miellekartan, johon kerasin asioita, joita opinnaytetyossani halusin tutkia ja saada kehi-
tettya. (Kuva 5.)

Etatys

Aikatauluttaminen
Uusi tyontekija =

Itselle

Tyoyhteisolle Hyodyt Osa-alueiden hallinta timin sisalla
Tyon tehostuminen . Tehtavien jako

= Vaiheet lopputulokseen paasemiseksi | ; Jatkuva perehdyttaminen
Automisaation hyodyntaminen 3

Tiimin motivoiminen/motivoituminen

Asenne 1
= TIMITYO
: . “vanhojen tapojen juurtuneisuus” ;
Keinot Yrityksen tuki favoitieeseen paasemiseksi ’!% i Lt i Resurssipula
Miksi tiimityo ei jo ole kaytossa? + . o
Koulutus/ohjaaminen 4 sl 2 Tyon vaativuus

Kuva 5. Miellekartta 30.3.2019

Alkuvaiheessa tyo vaikutti ndaenndisesti helpolta toteuttaa. Tiimissa oli sitoutuneita
tyontekijoita, joilla oli osaamista myos jaettavaksi. Lisaksi tiimin jasenilla oli ndennaisesti
yhteinen tavoite maksaa palkat oikein ja ajallaan seka tuottaa hyvaa asiakaspalvelua.
Kukin kuitenkin huolehti niin tiukasti omasta osastaan, ettei tiimi ollut tassa tyossa ku-
vaillun tiimin kaltainen vaan ainoastaan tyoryhma, jossa tyot olivat jakautuneet epata-
saisesti, mutta tulivat kuitenkin tehdyksi. Tekemista tuntui olevan lahinna tiimin yhte-
ndistdmisessa ja yhteisen tavoitteen muuttamisessa siten, ettd jokaisen henkilokoh-
taiseksi muuttuneet tavoitteet olisivat tulleet koko tiimin tavoitteiksi. Osaamista oli tar-
koitus saada jaettua heiltd, joilla sita oli, uudemmille tiimin jasenille.

Tilanne oli kuitenkin ehtinyt muuttua paljon, kun tyéta paastiin kunnolla tekemaan.
Opinndytetyon varsinaisesti kdaynnistyttya tilanne oli muuttunut siten, etta tiimissa oli-
vat ihmiset vaihtuneet uusiin, kokemattomampiin palkanlaskijoihin. Silloin olin kuiten-
kin viela erittdin toiveikas ja motivoitunut viemaan muutoksen lapi tiimissa, vaikka tiimin
rakenteen muuttuminen olikin vaikuttanut paljon siihen, miten muutosta oli mahdollista
lahted viemaan lapi. Selvaa oli, ettd tyosta tulisi minulle henkilokohtaisempi, eika niin
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yhteinen tiimin muiden jasenten kanssa, koska vanhaa, osaavaa tiimia ei enaa ymparil-
[ani ollutkaan.

Kevaalla 2019 tein suunnitelmani opinnaytetyolleni ja toimitin sen ohjaavalle opettajal-
leni. Suunnitelmassa painottui ajatus saada tiimi toimimaan siten, etta siina olleet asiak-
kuudet olisivat sdilyneet ja tiimi olisi jatkanut toimintaansa tehokkaammin, selkeammilla
ohjeilla, tiimitydmallin etujen mahdollistamana. Tavoitteena oli jatkaa oikeana tiimina,
jossa osaamista jaettaisiin ja tavoitteet olisivat yhteisia. Koska tiimin rakenne muuttui
rajusti huhti-kesakuussa vuonna 2019, ei opinndytetyd edennyt. Koin hammastysta ja
ajoittain epauskoakin sen suhteen, saanko opinnaytety6ta valitsemastani aiheesta, tyon
tilaajan tarpeisiin sopivalla tavalla, toteutettua.

Kesan ja syksyn aikana opinnaytetydn kirjoittaminen ei edennyt juuri ollenkaan. Kerasin
tietoa ja mietin tyoni [ahestymistapaa uudelleen. Vasta marraskuussa minulle oli selkey-
tynyt, mita halusin kysya kehityspaallikolta, joka oli luvannut kysymyksiini vastata. Ha-
nen vastauksistaan sain hyvan l[ahtokohdan uudelle innostukselle palata opinnaytetyoni
pariin. Kuitenkin vasta tammikuussa 2020 aloin etsimaan ahkerasti lahteita ja tuotta-
maan tekstia opinndytetyohon. Yksi suuri kannustimeni oli varmasti puolisoni yhtaaikai-
nen opinndytetydn tekeminen. Tdman ohella minun piti saada tehtya vuonna 2018 kil-
pailukykysopimuksella tydehtosopimukseeni sidotut kiky-tunnit, joita olin saanut luvan
kayttaa opinndytetydprosessini edistamiseen. Maaliskuun lopussa 2020 tiimi, jossa tyo
oli alkanut, oli kokonaan lopettanut toimintansa ja minunkin oli ollut aika siirtya toisen
tiimin jaseneksi.

Henkilostolle lahettamani kyselyn paatin tehda oman tiimini tilanteen muuttumisen
vuoksi. Koska materiaalia tyohon ei enda tullut tiimista, jonka oli maara kokonaan ha-
jota, oli keksittdava toinen keino hankkia tarvitsemani materiaali. Tyon luonne muuttui
aiotusta kehitystyosta tutkimuksellisempaan suuntaan. Kuitenkin paatettyani tehda ky-
selyn, sovin myds sen tulosten toimittamisesta henkildstdéosaston kayttoon tiimitydmal-
lin kehittamisen tydkaluksi. Kysely oli mukava toteuttaa, koska kysymykset olivat pyori-
neet mielessani jo tydn alusta lahtien. Koska kyselyssa oli paljon avoimia kysymyksia,
joihin odotin monisanaisia vastauksia, oli kyselyn tulosten lapikdyminen hidasta. Sain
kuitenkin avoimilla kysymyksilla vastaajilta tietoa, jota en ollut edes ajatellut kyselya teh-
dessani seka paremman kokonaiskuvan siitd, millaisia ongelmia yrityksen kdytdssa ole-
vassa tiimityomallissa on ilmennyt.

Opinndytety6 valmistui noin kolme kuukautta myéhemmin kuin olin suunnitellut. Tyo
opetti paljon sinnikkyytta seka [6ytamaan oikeat ihmiset auttamaan oikeissa paikoissa.
Tyon suorittamisen aikana nykyaikaisen tiimityon ajatus selkeytyi minulle paljon verrat-
tuna kokemukseeni siita.
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Tiimistd, jota tydssa oli alun perin tarkoitus kehittaa, siirrettiin kaikki asiakasyritykset
toiseen yksikkdon, missa tydehtosopimusosaaminen tiimissa kasiteltavien asiakasyritys-
ten osalta oli hyvaa. Siirrot toiselle paikkakunnalle oli ratkaisu, jonka avulla palvelua saa-
tiin kehitettyd monella tavoin. Toisessa yksikossa oli erilaisia toimintatapoja, joita yh-
dessa pidetyissa perehdytyspalavereissa saatiin tietoon myds yksikkdon, josta asiakas-
yrityksia ldhetettiin eteenpain. Perehdytysta tapahtui siis molempiin suuntiin.

Tiimityo on nykypaivana selkeasti yleisin tyoskentelytapa. Tiimeja luodaan moneen eri
tilanteeseen. Hierarkkinen johtaminen on vahentynyt monella alalla, ja itseohjautuvuus
on nostanut paataan yllattavissakin paikoissa. Yksi syy itseohjautuvien tiimien lisaanty-
miselle nayttaisi olevan nykyaikainen kasitys tasa-arvoisuudesta. Auktoriteetit eivat ole
enaa niin selkeita. Varsinkin nuoremmat tyontekijat ovat tietoisia siita, etta oikeilla tai-
doilla, tahdolla ja suunnan valitsemisella Iahes kuka vain voi nousta itsekin esimieheksi.
Tyontekijat myos kaipaavat vapautta paattaa tydskentelytavoistaan ja tyoajoistaan.
Jopa nykyiset lait kannustavat liukuvaan tyoaikaan ja etatyéhon, jotka mahdollistavat
vapauksia tyontekoon.

Kaikilla aloilla vapaus ei kuitenkaan ole samanlaista. On paljon téita, joita on tehtava
tiettyyn aikaan, tietyssa vuorossa, ainakin lahes samalla tavalla joka kerta. Tiimity6 on
kuitenkin monessa sellaisessakin tydssa mahdollista. Olen tyéskennellyt pienessa ruoka-
kaupassa, jossa teimme selkeasti tiimity6ta, vaikkei meista kovin usein tiimina puhuttu-
kaan. Toihin oli tultava silloin kuin oma vuoro alkoi, tavarat oli hyllytettava siten kuin ne
aina hyllytettiin ja kassakonetta kaytettiin juuri niin kuin sita oli ohjattu kdayttamaan. Kui-
tenkin sielld tehtiin nimenomaan tiimityota. Olimme sopineet tydskentelytavoista yh-
dessa, tiimind. Meilld oli suunnitelma, missa jarjestyksessa mikakin asia oli hyva tehda.
Jarjestys oli kuitenkin taysin sovellettavissa kuhunkin tilanteeseen. Tarkeinta oli palvella
asiakkaita hyvin.

Ty6ssdni on moneen kertaan mainittu yhteinen tavoite. Mielestani siita tiimityossa on
lahdettava liikkeelle. Kun tavoite on yhteinen, sitd voidaan ldhted tavoittelemaan yh-
dessa. Siihen voidaan sitoutua, kun on ymmarretty, mita ja miksi tehdaan. Oppiminen ja
osaamisen kerryttdminen on mahdollista myos matkan varrella. Osaaminen tulee usein
my0s kaupanpaallisend. Joskus on pakko opetella, hakeutua koulutukseen tai kuluttaa
aikaa lukemiseen, jotta eteenpdin on mahdollista paasta. Toisinaan juostaan kovaa sei-
nada padin. Tarkeinta on osata nousta ylOs ja oppia myds virheistaan.

Yrityksessd, jossa tydskentelen, tavoite siitd, ettd jokainen tyoryhma olisi tiimi, ei ole
viela toteutunut yrityksen toivomalla tavalla, vaikka ldhes kaikki tiimit ovat saaneet kou-
lutusta ja ohjausta. Tiimit ovat isoja ja ne ovat kohdanneet paljon isoja muutoksia lahi-
aikoina, minka vuoksi aikaa menee siihen, etta edes jollakin olisi osaaminen jokaisen asi-
akkuuden hoitamiseen ja rutiinit saataisiin toimimaan edes entiselldan. Toiset tiimit toi-
mivat hyvin paperilla. Yhteiset ohjeet ovat olemassa ja tiimityotaulukot tayttyvat, kuten
on toivottu. Tosiasiassa kukaan ei paivita ohjeita, koska halutaan katsoa fyysisia ohjeita,
joiksi sahkdiseksi tarkoitetut ohjeet on tulostettu. Naita tulosteita paivitetdan tehden
omia merkintdja kuulakarkikynalla tai lisdilemalla post-it-lappuja, joissa lukee isolla
"muista tarkistaa tama”. Sahkoiset ohjeet vanhenevat, eika kukaan paivita niita.

Ohjeiden vanheneminen on erittdin harmillista silloinkin, kun tyéryhma saa uusia jase-
nia. Varsinkin vain harvoin tarvittavat ohjeet, kuten lomavuodenvaihteeseen liittyvat
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ohjeet, ovat voineet havita fyysisestd kansiosta, jota kaytti edellisena vuonna henkilod,
joka ei enda ole toissa ehka koko yrityksessakaan. Tormdasin myds tilanteeseen, jossa
tein tallaista kerran vuodessa tehtavaa asiaa ja yli kymmenen vuotta naapuritiimissani
tyoskennellyt henkil® kertoi, ettei ole kertaakaan tehnyt kyseista asiaa, eika tieda, mita
pitda ottaa huomioon yleisten ohjeiden lisdksi. Yleisen ohjeen lisdksi ei ollut talle kysei-
selle tiimille sopivampaa ohjetta, koska kukaan ei ollut tietoja mihinkdan ohjeeseen pai-
vittanyt. Autoin naapuritiimia ja heidan uutta tyontekijansa tdman toiminnon suoritta-
misessa, silla minulla oli jo useamman yrityksen verran kokemusta siita. Ohjeiden epa-
tasmallisyyden vuoksi jouduimme kuitenkin virhetilanteeseen, jonka vuoksi aikataulut
olivat vaarassa pettdaa pahemman kerran. Onneksi saimme nostatettua tiimihengen ja
tavoiteltua yhdessa virheen korjautumista. Virhetilanne saatiin tiimihengen avulla kor-
jattua ja lopulta pysyimme aikataulussakin.

Projekti on ollut mielenkiintoinen ja matka alusta loppuun saakka vaihteleva. Lopulta
olen tyytyvdinen, etten lahtenyt muuttamaan alkuperaista ajatustani enempaa kuin oli
pakko. Tehty tyo tulee jatkossa toimimaan apuna, kun siirryn toiseen tiimiin, jossa paa-
sen toteuttamaan suunnitelmiani ja jo kerran toteuttamiani muutoksia, kohti parempaa
tiimityota ja asiakaspalvelua, tehokkaampaa toteutusta ja virheiden minimointia. Toi-
meksiantajan palautetta tyosta tuli vahan. Toimeksiantaja oli tyéhon erittdin tyytyvai-
nen. Mitaan korjattavaa tyossa ei siis toimeksiantajaa edustaneen henkilén mukaan ol-
lut.

Opinnaytetyoprosessi oli valilla lannistava. Koska opiskellessa olimme tehneet paljon tii-
mitoitd ja saaneet hyvid arvosanoja, odotin opinndytetyonkin tavallaan valmistuvan
omalla painollaan. Teimme lahes kaikki ryhmatyot samalla 3-4 opiskelijan ryhmalla ja
opimme hyvin toistemme tydskentelytavat ja motivaattorit. En kuitenkaan saanut aloi-
tettua opinnaytetyotda samanlaisella innolla kuin aiempia opiskeluuni liittyvia toita.
Aiemmat tyot olivat olleet pitkalti nimenomaisesti tiimitoita ja omia projekteja oli ollut
vahan ja nekin tarkasti aikataulutettuja. Lisaksi tiimin, jonka kanssa meilla oli hyvin usein
yhteinen projekti tekeilld, jasenet suorittivat samaan aikaan muitakin samoja kursseja.
Tama toimi hyvin joukkokannustimena, silla tavoite oli tavallaan yhteinen myos yksil6-
suorituksissa, joiden tuloksia pystyimme vertailemaan keskendmme. Tuosta kokemuk-
sestani toimivasta tiimityosta sain myds kimmokkeen ottaa nimenomaan tiimityon opin-
naytetyoni aiheeksi.
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Liite 1
Kehityspaallikon haastattelu 11.11.2019

Kerro lyhyesti tiimityoskentelymallin tehtavista.

Mitka olivat odotukset ja paatavoitteet tiimityon kayttédnoton suhteen?
Millaisia ennakko-odotuksia tyontekijoilla on ollut tiimityéhon siirtymisesta?
Minka kokoisia tiimeja Yrityksessa on?

Mika tehtavista on mielestasi sellainen, johon uusi tydntekija olisi kannattavinta pereh-
dyttaa ensimmaiseksi?

Millaisilla tavoilla varmistetaan kaikkien tiimin tehtavien toteutuminen?
Onko tiimien sisdinen tydmaara tasaantunut tiimin henkildiden valilla?
Jos ei, niin minka uskot olevan siihen syyna?

Miten tiimien toimintaa koordinoidaan tiimityémallin muodostumisen alussa? Enta jat-
kossa?

Millaisia haasteita tiimeilla on ollut tiimitydmalliin padsemisessa?

Onko tiimien saamien ohjeiden ymmartamisessa tiimitydmalliin paasemiseksi ollut
haasteita? Millaisia? Miten niihin on puututtu?

Miten on varmistettu, ettad tes-osaaminen tiimeissa on riittavaa?
Onko tiimeissa usein useamman tyoehtosopimuksen piirissa olevia yrityksia?

Onko tiimityomalliin siirtymisella ollut vaikutusta esimerkiksi sairauslomien pitamiseen
tai osa-aikaiseen tyohon siirtymiseen?

Yrityksessa pidettiin CGl:n palkkajarjestelman paakayttajakoulutusta muutamille henki-
[Gille.
a. Onko tarkoitus, etta tiimissa yhdellda on paremmat tiedot jarjestelmasta
kuin muilla tiimin jasenilla?
b. Onko tdman yhden henkilon tarkoitus jakaa saamaansa tietoa muille tii-
missa?
c. Tullaanko talla tavoin kouluttamaan muitakin uusia asioita tiimeille?

Onko tiimien sisalla ollut sisdisia haasteita henkildsuhteissa?
a. Millaisia keinoja on kaytdssa tiimin sisdisten henkilésuhteiden paranta-
miselle?
b. Onko tiimien kanssa keskusteltu palautteen antamisesta tiimityon si-
salla?



Millaisia haasteita on kohdattu tiimityomallin kdyttéonoton jalkeen?

Onko haasteille |6ydetty ratkaisuja, joita voitaisiin kdyttdaa apuna tiimeissa, joissa tiimi-
tyoskentelymalli on vield rakentumassa?

Tuleeko mieleesi muita kehityskohteita, joita alkuvaiheessa ei ole osattu huomioida?



Liite 2
Tiimitydmallin toiminta, kysely henkildstolle 8.1.2020

Pohjatietoa:
Missa Yritys X:n toimipaikassa tyoskentelet?
Kuinka monta henkil6a tiimiisi kuuluu?
Kuinka monta palkkalaskelmaa tiiminne kasittelee? (palkansaajien maara)
TiimityoOsta yleisesti:
Miten itse suhtaudut tiimitydmalliin tyéskentelymallina?
Mitka ovat mielestasi olennaisimmat asiat tiimityon toimimiselle?
Erdaan nakemyksen mukaan tiimityon toimimisen perusedellytykset ovat sitoutuminen,
osaaminen ja yhteinen tavoite. Mitka naista toteutuvat teidan tiimissanne?
— Mita voisit itse tehda parantaaksesi ylla esitettyja ominaisuuksia tii-
missanne?
Tiimityo Yritys X:ssa:
Onko tiimissanne otettu kayttéon Yritys X:n tiimityomalli?
(Kylla, ei, osittain)
— Minka uskot olevan paasyy siihen, ettei tiimityomalli ole paassyt kayt-
toon itsenne/Yritys X:n ajattelemalla tavalla?
Oliko sinulla ennakko-oletuksia tiimitydmallin kdaytto6nottoon liittyen?
— Millaisia ennakko-oletuksia sinulla oli?

— Ovatko oletuksesi toteutuneet?

Onko jokin Yritys X:n tiimityémallin tehtdva sinulle mieluisin?
— Miksi valitsemasi rooli tuntuu mieluisemmalta kuin muut?

Onko Yritys X:n tiimitydmallissa mielestasi kehitettavaa?
—  Mita kehittaisit ja miten?
— Mikd on mielestasi erityisen hyvaa Yritys X:n tiimityomallissa?

Onko tiimityomallin kayttéonotto helpottanut resurssointia?
(paljon/vahan/ei lainkaan)

Oletko kokenut, etta tiimitydomallin myo6ta tyotehtavat olisivat jakautuneet tiimissa ta-
saisemmin?
(Kylla, selkeasti/Kylla, osittain/ Ei. Tyot kasaantuvat edelleen osalle tiimin
jasenista/ Ei. Tyot ovat paaasiassa yhden henkilon taakkana)



Onko tiimitydmallin kayttdonotto parantanut tiimin osaamista?
Kaipaatko esimiehilta tukea tiimitydn kehittamiseen?
— Millaista?

- Saatko kaipaamaasi tukea?

Haluatko sanoa jotakin muuta tiimityosta?
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