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In today's ever-changing work environment, the importance of teamwork for the suc-
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1 JOHDANTO

Nykyajan ty6elama on muuttunut perinteisesta tydelamasta moniulotteisemmaksi ja tyo on
jatkuvassa muutoksessa. Luca & Tarricone (2001) korostavat, ettd muuttuvassa ymparis-
t0ssa menestyva tiimityd on monelle organisaatiolle edellytys saavuttaa tavoitteet ja tayt-
taa asiakkaiden odotukset Tiimeista on tullut yleisia kaikilla eri liiketoiminnan osa-alueilla
(Bachiochi, Rogelberg, O’Connor & Elder, 2000). Rizwan, Sajid ja Shams (2018) toteavat-
kin, etta tiimityolla on ollut valtava merkitys eri toiminnan kehittamiselle viime vuosikym-

menien aikana.

Organisaatiossa tiimit ovat monimuotoinen kokoelma erilaisia asenteita, kokemusta, osa-
mista ja tietoa, jota yhdistamalla mahdollistetaan joustavuus, innovatiivisuus ja nopeus on-
gelmanratkaisussa (Rizwan ym. 2018). Tiimi on ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tdydenta-
via taitoja. Tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja tavoitteisiin, seka yh-
teiseen toimintamalliin. Liséksi he jakavat yhteisvastuun suorituksistaan. (Katzenbach &
Smith 1993, 59.) Tiimitydn joustavuus ja luottamuksen ilmapiiri myds sitouttavat huippu-

tyontekijat pysymaan organisaatiossa (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, s. 33).

Samalla kun tiimeista on tullut erottamaton osa monia organisaatioita, on myos kasvanut
kiinnostus sita kohtaan, miksi toiset tiimit menestyvat ja toiset eivat (Luca & Tarricone,
2002). Menestyva tiimi perustuu tiimin jdsenten synergiaan oikeanlaisessa ymparistdssa
ja tiimin jasenten sopeutumiseen yhteiseen toimintamalliin (Luca & Tarricone, 2001), Moni
tiimi kuitenkin epdonnistuu, silla tiimille ei osata luoda oikeanlaisia olosuhteita ja ymparis-
t04, jotka mahdollistavat erilaisen osaamisen yhdistamisen, innovatiivisuuden ja lisaavat
ongelmanratkaisukykya (Holmes, 2012). Jos tiimin menestymiselle oleellisia tekijoita ei
tunnisteta ja osata soveltaa kaytantoon, ei edellytyksia tiimin menestymiselle osata yllapi-
taa (Ghazzawi ja Bizri, 2014).

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan tutkimaan mitka tekijat mahdollistavat menestyvan tii-
min muodostumisen, ja miten tiimin jasenet ja tiimin vetajat voivat tukea sen syntymista.
Opin-naytetyd tehdaan toimeksiantona kansainvaliselle kasvavalle konsernille, joka tar-
joaa yrityksille talous- ja henkildstéhallinnon ohjelmistoratkaisuja seka ulkoistamispalve-
luita. Kohdeyrityksen kehityskohteena on tiimityoskentely konsernitasolla ja uuden palve-
lukeskustoiminnan kehittaminen. Taman tueksi tarkoituksena on muodostaa toimintamalli,
joka voidaan jalkauttaa eri toimipisteisiin tukemaan yhtenaisen toimintamallin syntymista

jatkuvasta muutoksesta huolimatta.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, minkalainen toimintamalli mahdollistaa tiimin
menestymisen ja milla tavoin tiimin vetgja ja jasen voivat tukea tiimin menestymista. Paa-

tutkimuskysymys opinnaytetydssa on seuraava:
e Minkalainen toimintamalli mahdollistaa menestyvan tiimin?

Alatutkimuskysymykset opinnaytetydssa ovat seuraavat:
e Milla tavoin tiimin vetdja tukee menestyvan tiimin muodostumista?

e Milla tavoin tiimin jasen tukee menestyvan tiimin muodostumista?

Tutkimus tehdaan case-tutkimuksena, mika mahdollistaa menestyvan tiimin toimintamallin
tutkimisen tietyssa ymparistdssa. Tassa tutkimuksessa aihetta [dhestytaan taloushallinnon
alaan kuuluvan organisaation tiimin jasenten ja tiimin vetajan nakokulmista. Tutkimuksen
tarkoitus on tunnistaa miten tiimin jasen ja tiimin vetaja voivat tukea tiimin menestymista.
Tassa tyossa ei tarkastella menestyvan tiimin toimintamalliin liittyvia haasteita tai esteita,

tai miten tiimin jasen tai tiimin vetaja voivat estaa tiimin menestymisen.

Tassa tyossa tiedonkeruu toteutettiin teemahaastatteluiden avulla ja lisana kaytettiin myos
laddering-menetelmaa, jolla selvitettiin mika merkitys tietyilla tekijoilla on tiimin menesty-
miselle. Kohdeyritys esitti omat toiveensa haastatteluteemoiksi. Nama teemat olivat myos
keskeisia tiimiin liittyvissa aikaisemmissa tutkimuksissa. Tarricone ja Luca (2002) ovat
tunnistaneet kuusi olennaista ominaisuutta menestyvalle Taman lisdksi Holmes (2010) on
I6ytanyt 10 keskeistd ominaisuutta korkean suorituskyvyn tiimeille. My6s Dugihh (2016)
seka Friedman (2019) ovat esitelleet menestyvan tiimin olennaisia ominaisuuksia. He
pohjaavat esityksensa Googlen 2012 tutkimukseen. Taman tutkimuksen tavoitteena on
muodostaa menestyvan tiimin toimintamalli taloushallinnon yritykselle, jota voidaan hyo-
dyntaa olemassa olevien tiimien kehittdmisessa ja uusien tiimien muodostamisessa. Malli
tukee uusien ja vanhojen jasenten sitoutumista tiimiin, kun menestymisen kannalta tar-

keimmat painopisteet on tunnistettu ja jalkautettu paivittaiseen toimintaan.
1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti kvalitatiivisiin laadullisiin eli ja kvantitatiivisiin eli
maarallisiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen pyrkimys on yleistettavyys ja ennustettavuus,
kun taas kvalitatiivinen pyrkii tulkintaan seka henkildiden nadkdkulman ja ilmididen ymmar-
tamiseen. (Juuti ja Puusa 2020, 9-10).



Tassa opinnaytetyodssa tarkoituksena on ymmartaa mitka tekijat ovat menestyvan tiimin
toiminnan taustalla, seka ymmartaa, miten tiimin jasenet ja tiimin vetaja voivat mahdollis-
taa tiimin muodostumisen. TAman vuoksi tdhan tydhdn valittiin kvalitatiivinen menetelma,
joka mahdollistaa menestyvan tiimin toiminnan tutkimisen ilmidna eri roolien nakokul-
masta. Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimus sopii tutkimuksen lahesty-
mistavaksi, kun tavoitteena on ymmartaa tiettya tapausta osana tiettya ymparistdéa (Eriks-
son ja Koistinen, 2014). Tassa tydssa tavoitteena on ymmartaa menestyvan tiimin toimin-
tamallin mahdollistavia tekijoitéa case-yrityksessa. Tasta syysta tapaustutkimus valittiin ta-

han tyohon tutkimuksen lahestymistavaksi.

Case-yritys on kansainvalinen taloushallinnon konserni ja tutkimuksen kohteena oli Lah-
dessa sijaitsevan palvelukeskuksen back-office -tiimi. Tutkittavan tiimin tehtavana on hoi-
taa keskitetysti asiakkaiden reskontratyot yhteistyossa kirjanpitajatiimien ja asiakkaiden

kanssa.

Laadullisen tutkimuksen yleisimpid aineistonkeruutapoja ovat haastattelu, havainnointi ja
tiedon kokoaminen erilaisista dokumenteista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113-115). Tapaus-
tutkimuksessa voidaan hyddyntaa erilaisia aineistoja ja menetelmia. Tyypillisid aineistoja
ovat haastattelut, media-aineistot, havainnointi, muistiinpanot ja erilaiset dokumentit.
Haastattelu mahdollistaa vuoropuhelun ja on joustavampi, kun haluttaan saada mahdolli-
simman paljon tietoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 115-117.) Tassa opinnaytetydssa haas-
tattelumenetelma on teemahaastattelu, silld se mahdollistaa syvallisen ymmarryksen ke-
radmisen menestyvan tiimin toimintamallin taustalla vaikuttavista tekijoista eri roolien na-

kokulmasta.

Teemahaastattelun lisaksi tassa tutkimuksessa hyodynnetaan tiedonkeruuna tikapuu el
laddering -menetelmaa. Bournen ja Jenkinsin (2005) mukaan laddering-menetelman
avulla voidaan selvittaa organisaation toimijoiden arvoprioriteetteja ja eri ilmididen valisia
suhteita. Menetelman avulla voidaan selvittdd ominaisuus-seuraus-arvo -ketjuja, jotka
muodostavat lopulta arvokartan kuvastamaan tiettyyn paatokseen liittyvaa motivaatiora-
kennetta. (Arvola, Lahti, Lampila, Tiilikainen, Kyrd, Toivonen, Viitanen & Keskifrantti
2010.) Arvola ym. (2010) korostavat, etté laadullisessa tutkimuksessa sisallon analyysi on
analysoinnin ydin. Laddering-menetelmalle ominaista on aineiston sisaltolahtoisen sisal-
Idnluokittelun jaottelu ominaisuuksiin, seurauksiin ja arvoihin. Naiden valisten yhteyksien

laadullisen tiedon lisaksi on saatavilla maarallinen tieto.

Laddering-menetelmassa aineiston analyysi aloitetaan jakamalla aineisto asialohkoihin ja
muodostamalla naista arvoketjuja (ladders), jotka kuvaava mihin seurauksiin ja arvoihin

tietty ominaisuus haastateltavan mielesta liittyy. Analyysissa luokitellaan lohkot alustavasti



tiettyyn luokkaan, joko ominaisuudet, seuraukset ja arvot. Kaikkien naiden alle luodaan
analyysivaiheessa kuvaava luokittelu ja koodisto, jolla saman sisaltdiset asialohkot voi-
daan yhdistaa ja nimeta se sisaltda hyvin kuvaamalla tavalla. (Arvola ym. 2010.) Tassa
tutkimuksessa haastatteluaineisto puretaan ensin ominaisuudet-merkitykset-hyoty-lohkoi-
hin, ja etsitdédn samaa tarkoittavia asioita, jotka sitten yhdistetdan ja kuvataan samalla ta-
valla. Naiden perusteella voidaan tehda paatelmia yleisimmin tietyn teeman kohdalla esiin

tulleista tekijoista ja naiden valisista yhteyksista.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009, 24-28) korostavat, etta tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointi on tarkeaa, silla tutkimukselle on asetettu tiettyja normeja ja arvoja, joihin
tulee pyrkia. Perinteisesti keskeisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja validiteetti, joiden sopi-
vuudesta laadulliseen tutkimukseen on erilaisia nakemyksia. Validiteetti osoittaa, onko tut-
kimus pateva ja perusteellisesti tehty, eli ovatko saadut tulokset ja paatelmat oikeita. Re-
liabiliteetti kuvastaa luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan pa-
rantaa jatkuvalla arvioinnilla ja tarkastelulla tutkimuksen aikana. Tama auttaa myos perus-

telemaan miten tietyt valinnat on tehty ja paatelmiin on paasty.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetydn ensimmainen luku avaa tutkimuksen taustaa ja aiempaa aiheesta tehtya
tutkimusta. Johdannossa kaydaan lapi tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimuk-
seen valittu menetelma, aineiston keruutapa ja analysointi. Kuten kuvio 1 esittda taman
tutkimuksen teoreettinen osuus muodostuu kahdesta kokonaisuudesta. Ensin kasitellaan
mika on tiimi ja toiseksi, miten tdssa tydssa maaritelladn menestyva tiimi. Opinnaytetyon
tietopohjana kaytetaan tiimityota koskevia tutkimuksia, kirjallisuutta, seka artikkeleita. Tut-
kimusmenetelma luvussa esitetdan tutkimusmenetelmat seka aineistonkeruu ja analy-
sointi. Seuraavassa luvussa todetaan tutkimuksen tulokset. Pohdinta sisaltaa tutkimustu-
losten tarkastelun seka tutkimuskysymyksiin vastaamisen, rajoitukset, suositukset seka

jatkotutkimusaiheet. Yhteenveto tiivistaa ja kertaa tutkimuksen paakohdat
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2 TIMIN MERKITYS JA MUODOSTUMINEN
2.1 Tiimin maaritelma ja rakentuminen

Tiimeista on tullut yleisia kaikilla eri liiketoiminnan osa-alueilla (Bachiochi ym. 2000).
Rizwan ym. (2018) toteavatkin, etta tiimityolla on ollut valtava merkitys eri toiminnan kehit-
tamiselle viime vuosikymmenien aikana. Luca & Tarricone (2001) nékevat, ettd menes-
tyva tiimityd on monelle organisaatiolle edellytys saavuttaa tavoitteet ja tayttaa asiakkai-

den odotukset.

Tiimi on ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja. Tiimin jasenet ovat sitoutu-
neet yhteiseen paamaaraan ja tavoitteisiin seka yhteiseen toimintamalliin. Lisaksi he jaka-
vat yhteisvastuun suorituksistaan. (Katzenbach & Smith 1993, 59.) Organisaatiossa tiimit
ovat monimuotoinen kokoelma erilaisia asenteita, kokemusta, osaamista ja tietoa, joita yh-
distdmalla mahdollistetaan ongelmanratkaisun joustavuus, innovatiivisuus ja nopeus.
(Rizwan ym. 2018). Luca & Tarricone (2002) maarittelevat tiimin joukoksi yksil6ita, jotka
tydskentelevat yhdessa saavuttaakseen yhteisen tiimin tavoitteen jakamalla tietonsa ja tai-

tonsa.

Erottava tekija tiimin ja tavallisen ryhman valilla on niiden erilainen valtasuhde. Perintei-
sessa organisaatiossa johdetaan ylhaaltapain esimiesvetoisesti, jolloin paatdsvalta ja toi-
minnan suunnittelu ovat esimiehen tehtavia. Aidossa tiimissa toimitaan itseohjautuvasti
yhteisesti sovittujen tavoitteiden ohjatessa toimintaa. Tiimissa henkilokohtaista tyosuori-
tusta tarkeammaksi tekijaksi nousee tiimin suoriutuminen kokonaisuudessa. (Eklund,
Lindholm & Salminen 2019, 26-27.)

Toimivan tiimin koko on yleensa alle kymmenen henkil6a, kuitenkin minimissaan 3-4 hen-
kilda. Kun tiimin koko kasvaa, myds erilaiset ndkemykset pelisdanndista ja pddmaarista

kasvavat ja sitd suuremmalla todenndkdisyydella lisdantyvat myos erilaiset ongelmat vuo-
rovaikutuksessa. (Eklund, ym. 2019, 31.) Tiimin jasenten valille syntyy linkkeja, jotka ovat
johdettavia toimintoja. Mita enemman tiimissa on erilaisia linkkeja, sitd enemman se vaatii

koordinointia ja johtamista. (Hackman, 2009.)

Tiimid rakentaessa on tarkeaa tiedostaa, ettei kaikkien tarvitse hallita kaikkia tiimin tehta-
via, vaan jokaisen jasenen omat erityisvahvuudet tulee ottaa huomioon ja nostaa esille.
Yhta tarkeda on myds huomioida, ettei mikdan osa-alue jad yhden henkilén osaamisen
varaan. (Eklund, ym. 2019, 82.) Dominic Barton kirjassaan Talent Wins — The New
Playbook for Putting People First, toteaa, etta sopiva tehtavamaara yhdelle tiimin jase-
nelle olisi 5-7 tehtavaa. Jokaista tarkeaa tehtavaa varten olisi selvitettdva minkalaista

osaamista ja persoonallisuutta tehtavasta suoriutuminen vaatii. (Hiila, ym. 2019, 40).



Tiimitoiminnan aloittaminen vaatii sen jaseniltd paljon rohkeutta ja muutoskykya. Taman
vuoksi tiimi pitaisikin voida rakentaa ainoastaan niiden tydntekijdiden kanssa, jotka ovat
aidosti halukkaita sitoutumaan ja opettelemaan tiimin toimintatavat. Jokaisen jasenen on

tuotava tiimille lisdarvoa. (Eklund, ym. 2019, 42)

Tiimin vahvuudet ja heikkoudet kasittavat kaikkien tiimin jasenten vahvuudet ja heikkoudet
yhteenlaskettuna. Jotta vahvuuksia ja kriittistd kyvykkyyttd voidaan hyédyntaa, tulee ne
tunnistaa seka tehda nakyvaksi tiimin toiminnassa. Menestyminen tydssa edellyttaa, etta
ihminen saa tehda sellaista ty6ta, jossa omat vahvuudet korostuvat. (Hiila ym. 2019, 86,
95).

2.2 Tiimiin sitoutuminen

Mughalin mukaan (2020) Rizwan ym. (2018) pitavat tyontekijan sitoutumista oleellisena
tekijana organisaation menestymiselle ja kilpailukyvylle. Kun tyontekija on sitoutunut, han
suoriutuu tehtavistaan ja roolistaan paremmin. Organisaatioon sitoutunut tyontekija on tie-
toinen tehtavistaan, vastuistaan ja tavoitteista, ja kannustaa myds muita kohti tavoitteiden
saavuttamista. Tydymparisto, tiimityd, yhteison tuki ja muutosjohtaminen ovat merkitta-
vassa roolissa tydntekijan sitoutumiselle. Mughal (2020) nostaa myds esiin Bakkerin, De-
meroutin ja Sanz-Vergelin (2017) nakemyksen, etta sitoutuneiden tydntekijdéiden voidaan

odottaa paasevan parempiin tuloksiin tiimi-, yksilo- ja organisaatiotasolla.

Costa, Passos ja Bakker (2006) maarittelevat tiimin sitoutumisen moniulotteiseksi raken-
teeksi tai motivaatiotilaksi, jossa valittyy resursseja ja tehokkuutta ja joka vaatii omistautu-
mista. Tiimin sitoutuminen voidaan ndhda tiimin yhteisena omaisuutena, jos tiimin jasenet
jakavat yhteisen kasityksen sitoutumisen tilasta. Kun tiimin jdsenet jakavat positiivisia

emotionaalisia kokemuksia, tiimin sitoutumisen tunne vahvistuu.

Tiimi on toimivimmillaan silloin, kun se on sitoutuneessa energiatilassa. Sitoutuneessa
energiatilassa tiimissa on yhdistelma maksimaalista aikaansaamista ja hyvinvointia. Sitou-
tuneen energiatilan omaavan tiimin tunnusmerkkeja ovat tehtavastaan ja tavoitteistaan in-
nostuneet jasenet, jotka suoriutuvat tydstdan korkeatasoisesti ja ovat tydstaan ylpeita. Il-
mapiiri on mydnteinen ja erimielisyyksista osataan keskustella rakentavasti. (Kvist, Maki-
paa, Alajoki, Mehto & Niutanen 2020, 12). Toisaalta my6s muutosvastarinta, mika mielle-
taan negatiiviseksi piirteeksi, on sitoutuneelle jasenelle ominainen piirre, jota tulee ymmar-
taa (Eklund, ym. 2019, 91).

Kvist ym. (2020, 12—16) ovat soveltaneet Bruchin ja Goshalin kehittdmaa tiimin tarkaste-
lun mallia. Mallissa kuvataan tiimin erilaisia energiatiloja energian laadun ja maaran poh-

jalta (kuvio 2). Taman teorian mukaisesti tiimin energia on laadultaan joko positiivista tai



negatiivista ja sitd on maarallisesti joko paljon tai vahan. On tarkeaa tunnistaa oman tiimin
hallitseva energiatila ja ymmartaa, mitka asiat vaikuttavat siihen. Energiatila voi myos

muuttua esimerkiksi tiimin rakenteen muuttuessa.

Mukavuusenergian vallitessa tiimi on lilan tyytyvainen menneeseen ja siten kyvyton kehit-
tymaan. Tallaisessa tilassa ollaan kohteliaita ja hyvaksytaan keskinkertainen suoritustaso.
lImapiiri on myonteinen ja toisia kunnioittava, mutta hankalia asioita ei haluta nostaa
esille. Jos tiimissa on negatiivinen tunnelma, siella vallitsee joko luopumisen tai syopymi-
sen energia. Luopumisen tilassa seka suoritustaso, etta yhteisollisyys on heikkoa. Tiimin
jasenten vireystila on alhainen, ja padmaarat etaisia. Syopymisenergisessa tilassa syntyy
paljon ristiriitoja ja konflikteja, jAsenet ovat stressaantuneita, mutta suoritustaso voi olla
ajoittain korkeallakin. (Kvist ym. 2020, 12-16)
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Kuvio 2: Tiimin energiatilat (Kvist ym. 2020, 12)
2.3 Menestyva tiimi

Tiimeista on tullut erottamaton osa monia organisaatioita, mika on myos kasvattanut kiin-
nostusta sitd kohtaan, miksi toiset tiimit menestyvat ja toiset eivat (Luca & Tarricone,
2002). Lucan ja Tarriconen (2001) mukaan menestyva tiimi perustuu synergiaan tiimin ja-
senten valilla sellaisessa ymparistdssa, jossa tiimin jasenet ovat valmiita edistamaan tii-
min muodostumista. Tiimin jasenten tulee olla tarpeeksi joustavia ja sopeutuvaisia yhtei-

seen toimintamalliin.

Holmesin (2012), Ghazzawin & Bizrin (2014) mukaan oikeanlainen ymparisto ja olosuh-

teet mahdollistavat erilaisen osaamisen yhdistamisen ja lisdavat innovatiivisuutta ja



ongelmanratkaisukykya. Mikali timin menestymiselle oleellisia tekijoita ei tunnisteta ja
osata soveltaa kaytantdon, ei edellytyksia tiimin menestymiselle osata yllapitdd. Dugihhin
(2016) esitteleman Googlen 2012 tutkimustulosten mukaan tarkeaa ei ole keita tiimissa
on, vaan se, miten tiimi toimii yndessa. Tama selittyi silla, etta yksilot saattoivat yksinaan

toimia tietylla tavalla, mutta he joutuivat sopeutumaan tiimin tapaan toimia.

Belbin on esittanyt yhdeksan kayttaytymisroolia, jotka menestyvasta tiimista loytyy. Naita
ovat verkostoituja, sovittelija, tiiminvalmentaja, ideoija, arvioija, asiantuntija, vauhdittaja,
toteuttaja ja viimeistelija. Verkostoitujalla on laaja verkosto ja taito 16ytaa uusia kontakteja.
Sovittelija on diplomaattinen tiimipelaaja, joka luo hyvaa tiimihenkea. Tiimivalmentaja
koordinoi ja delegoi tehtavia sujuvasti. Ideoija on luova ja taitava ongelmanratkaisija. Ar-
vioijalla on loogisen paattelyn taito, joka pohtii ja analysoi asioita objektiivisesti. Asiantunti-
jalla on vahvaa osaamista tietylla osa-alueella. Vauhdittaja on tehokas aikaansaaja, jolla
on taito vieda tiimia eteenpain haastavissa tilanteissa. Toteuttaja on kaytannoéllinen, luotet-
tava ja tarkka. Viimeistelija tekee pikkutarkkaa ty6ta ja on sopiva laaduntarkkailua vaativiin
téihin. Tdma ei tarkoita, etta tiimissa tulisi olla yhdeksan erilaista jasenta, vaan yleensa
yhdella jasenella on kaksi tai kolme erilaista roolia. Kaikki roolit ovat tiimille tarkeita ja jos-
kus ne voivat muuttua ajan kuluessa. Kehitettaessa tiimia on hyva kartoittaa, minkalaisia
kayttaytymisrooleja tiimista 10ytyy, ja mita rooleja eri tehtavissa voidaan hyddyntaa. (Ek-
lund, ym. 2019, s. 82)

Tiimitydn merkittdvyyden kasvaessa menestyvan tiimin ominaisuudet ovat olleet pitkaan
myos tutkimuksen keskidssa. Luca ja Tarricone (2002) ovat valinneet kuusi tiimin menes-
tykselle keskeista ominaisuutta. Ensimmainen ominaisuus on sitoutuminen tiimin menes-
tymiseen ja jaetut tavoitteet. Tama tarkoittaa, etta tiimin jasenet ovat sitoutuneita ja tavoit-
televat samaa tavoitetta. Toinen ominaisuus on keskinadinen riippuvuus. Se tarkoittaa oike-
anlaisen ympariston luomista, jossa oikealla tavalla toisistaan riippuvainen tiimi tuo par-
haat puolet kaikista tiimin jasenista esiin. Kolmas ominaisuus on ihmissuhdetaidot, joka
tarkoittaa kykya keskustella avoimesti tiimin jasenten kanssa seka rehellisyyden, luotta-
muksen, arvostuksen ja sitoutumisen syntymista tiimissa. Neljds ominaisuus on avoin
kommunikointi ja positiivinen palaute, jotka perustuvat tiimin jasenten mahdollisten huolien
ja tarpeiden aktiiviseen kuunteluun ja huomioimiseen. Viides ominaisuus on tiimin kokoon-
pano. Tama ominaisuus on oleellinen tekija menestymiselle, silla timin jasenten on tiedet-
tava oma roolinsa ja mitd heiltd odotetaan. Viimeinen ominaisuus, tiimin toimintatapaan
sitoutuminen, johtajuus ja vastuut, ovat tarkeita tekijéita tiimin menestymisen kannalta. Tii-
min jasenten tulee olla tietoisia tiimin prosesseista ja kdytanndista. Johtajuuden tulee tu-

kea oikeanlaista paatdksentekoa ja ongelman ratkaisua.
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Holmes (2012) on tunnistanut 10 tekijad menestyneen tiimin taustalta. Tavoitteiden ja
suunnitelmien kehittdminen tarkoittaa tiimin suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa.
Tiimin jasenten valisessd kommunikaatiossa on tarkeda avoimuus ja rehellisyys seka tie-
donjaon suunnitelmallisuus. Kolmas ominaisuus, tiimin jasenten valisten suhteiden yllapito
merkitsee keskinaisen arvostuksen, tuen, yhteistyon ja ristiin oppimisen tarkeytta. Ongel-
manratkaisu ja paatdksenteko tarkoittavat kaikkien osallistamista ratkaisujen l6ytamiseen

ja paatdksentekoon.

Holmes (2012) listasi viidenneksi menestyvan tiimin ominaisuudeksi kommunikaation ja
konfliktien ratkaisutaidon. Tama tarkoittaa, ettd menestyneissa tiimeissa panostetaan
kommunikaation ja konfliktien ratkaisutaitojen kehittdmiseen jatkuvasti. Kuudes ominai-
suus on tuotteliaat palaverit, mika on edellytys tehokkaalle ajankaytdlle ja perustuu pala-
verien sisallén suunnitelmallisuuteen. Seitsemas ominaisuus on tiimin jasenten selkeat
roolit. Talléin jokainen tiimin jasen ymmartadd oman roolinsa ja oman toimintansa merkityk-
sen tiimin tavoitteiden saavuttamisessa. Kahdeksas ominaisuus on tehokas toimintatapa.
Se tarkoittaa, ettd menestyvalla tiimilla on tarvittavat resurssit, seka laatua ja tuottavuutta
mitataan suorituskyvyn ja tehokkuuden osalta. Yhdeksas ominaisuus on tehokas johta-
juus, mika tarkoittaa sita, ettd menestyneilla timeilla on johdon maarittelemat tavoitteet ja
prioriteetit. Myds tiimin yhteisty6ta fasilitoidaan menestymisen mahdollisuuksien tuotta-
miseksi. Menestyneet tiimin vetajat rohkaisevat aktiiviseen osallistumiseen ja keskittyvat
luomaan kannustavan ympariston. Kymmenes menestyvan tiimin ominaisuus on jatkuvien
kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen. Tama korostaa jatkuvan kehittymisen mahdollista-

misen tarkeytta.

Friedman (2019) esittelee Googlen tutkimuksen, jossa nousi esiin viisi avaintekijaa, jotka
ovat tarkeita ominaisuuksia tiimin menestymiselle. Ensimmainen ominaisuus on psykolo-
ginen turvallisuus, silla silloin tiimin jasenet uskaltavat ottaa riskeja ja olla haavoittuvia
toisten edessa. Toinen menestystekija on luotettavuus, jolla tarkoitetaan sita, etta tiimin
jasenet tekevat tyot tehtya ajallaan ja tyon laatu on odotusten mukaista. Kolmantena omi-
naisuutena on rakenne ja selkeys. Siina korostetaan, etta tiimin jasenten roolit, suunnitel-
mat ja tavoitteet pitaa olla selkeita. Neljas ominaisuus on tarkoitus, joka osoittaa, etta tyon
on oltava henkilokohtaisesti tarkeaa tiimin jasenille. Viidentend menestyvan tiimin ominai-
suutena on vaikutus, jolla tarkoitetaan tiimin jasenten tietoisuutta tydnsa merkityksellisyy-

desta ja kyvystaan saada muutosta aikaiseksi.

Taulukko 1: Yhteenveto kolmesta menestyvan tiimin ominaisuuksia tarkastelevista tutki-

muksista.
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10 ominaisuutta, jotka
mahdollistavat tiimin korkean
suorituskyvyn, Holmes (2012)

Menestyvan tiimityon tekijat, Luca
& Tarricone, (2002)

Google, Duhigg (2016),
Friedmann (2019)

Tavoitteiden ja suunnitelmien
kehittdaminen

Tiiminjasenten valinen
kommunikaatio

Tiiminjasenten valiset suhteet

Ongelmanratkaisu ja
paatoksenteko

Konfliktien hallinta
Tuotteliaat palaverit
Tiiminjasenten selkeat roolit
Tehokas toimintatapa
Tehokas johtajuus

Kehitysmahdollisuuksien
tarjoaminen

Sitoutuminen tiimin menestykseen
ja jaetut tavoitteet

Keskindinen riippuvuus
Ihmissuhdetaidot

Avoin kommunikaatio &
positiivinen palaute

Tiimin kokoonpano
Sitoutuminen tiimin

toimintatapaan, johtajuus ja
vastuut

Psykologinen turvallisuus

Luotettavuus

Rakenne ja selkeys

Tarkoitus

Vaikutus

Kaikissa naissa tutkimuksissa on pyritty I0ytamaan tiimin menestykselle tarkeimmat teki-

jat. Kuitenkin vertaamalla naita kolmea huomataan, etta tekijoiden maarittelyssa konkre-

tian tasot eroavat. Googlen (Duhigg 2016; Friedmann 2019) ja Tarriconen ja Lucan (2002)

tutkimuksissa on maaritelty ominaisuudet ylatasolla ja Holmes (2010) on ottanut mukaan

myds konkreettisempia tekijoita, kuten tuotteliaat palaverit. Googlen (Duhigg 2016; Fried-

mann 2019) tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan tekijoéiden tarkeysjarjestys, kun taas

Holmesin (2010) ja Tarriconen ja Lucan (2002) tutkimuksissa on keskitytty listaamaan te-

kijat, joiden kaikkien tulisi I6ytya menestyvasta tiimistd. Google (Duhigg 2016; Friedmann

2019) on myds korostanut menestyvan tiimin ominaisuutena luotettavuutta, mika toisilla ei

nouse sellaisenaan esiin.

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan tutkimaan mitka tekijat tukevat menestyvan tiimin

muodostumista taloushallinnon organisaatiossa ja miten tiimin jasenet ja tiimin vetgja voi-

vat tukea sen syntymista. Tarkoituksena on muodostaa menestyvan tiimin toimintamalli,

joka voidaan jalkauttaa eri toimipisteisiin tukemaan yhtenaisen toimintamallin syntymista

jatkuvasta muutoksesta huolimatta. Tassa tutkimuksessa menestyvan tiimin toimintamallia

tarkastellaan kuuden teeman kautta. Teemat perustuvat aiemmissa tutkimuksissa koros-

tuneihin ominaisuuksiin ja jotka vastasivat kohdeyrityksen toiveita. Tutkittavat teemat

tassa tutkimuksessa ovat:
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e Tiimiroolit (Holmes, 2012, Luca & Tarricone, 2002)

e Tavoitteet ja mittarit (Holmes, 2012, Luca & Tarricone, 2002)

e Toiminnan selkeys (Duhigg, 2016 & Friedman, 2019)

e Luottamus ja psykologinen turvallisuus (Duhigg, 2016 & Friedman, 2019)
e Kehittyminen ja palkitseminen (Holmes, 2012)

¢ Yhteisvastuu ja yhteisty6 (Holmes, 2012, Luca & Tarricone, 2002)

Ensimmainen teema on tiimiroolit, joka nousee esiin myds Holmesin (2012) ja Luca & Tar-
ricone (2002) tutkimuksissa tarkeana ominaisuutena tiimin menestymiselle, kuten myds
tavoitteet. Mittarit on kohdeyritysta kiinnostava teema, silla kohdeyrityksessa tiimin suori-
tuskykya analysoidaan erilaisilla mittareilla ja niiden kehittdminen henkilékohtaiselle ta-
solle on ollut kohdeyrityksen tavoitteena tulevaisuudessa. Toiminnan selkeys nousi esiin
Googlen tutkimuksessa (Duhigg, 2016; Friedman, 2019). Luottamus ja psykologinen tur-
vallisuus oli myds yksi Googlen tutkimuksessa tarkeaksi koettu teema (Duhigg, 2016;
Friedman, 2019). Kehittyminen ja palkitseminen nousi esiin Holmesin (2012) tutkimuk-
sessa. Yhteisvastuu ja yhteistyo -teemana nousi myds esiin sekad Holmesin (2012) etta
Luca & Tarricone (2002) tutkimuksissa. Seuraavaksi syvennytadan tarkemmin mitd ndma
kuusi tahan tutkimukseen valittua teema tarkoittavat tiimin toiminnalle ja miten ne vaikutta-

vat tiimin menestymiseen.
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3 MENESTYVAN TIIMIN OMINAISUUDET

3.1 Tiimiroolit

Tiimin vetéjan rooli

Tiimin vetdja on tyypillisesti tiimin jasen, joka ohjaa ja tukee, ja jolla on paavastuu tiimin
tuloksesta. Tasta johtuen tiimin vetdjan menestys on usein mitattu tiimin yhtenevaisyyden
ja konkreettisten tulosten perusteella. Johtajat seuraavat ryhman suorituskykya ja tarvitta-
essa tekevat korjaavia toimenpiteita suorituskyvyn parantamiseksi. Johtajat tekevat enna-
koivia toimenpiteita tarkkailemalla ymparistoolosuhteita ja niiden vaikutuksia tiimin suori-
tuskykyyn. (Bachiochi ym. 2000.)

Bacchiochi ym. (2000) mukaan Zenger, Musselwhite, Hurson ja Perrin (1994) pitivat tar-
keana, etta tiimin vetaja rakentaa luottamusta ja inspiroi tiimia. Tiimin vetajan on tarkeaa
myds fasilitoida ja tukea tiiminpaatoksen tekoa, seka laajentaa tiimin kyvykkyyksia. Hanen
tulee luoda tiimin identiteetti, hyddyntaa erilaista osaamista tiimissa ja ennakoida seka vai-

kuttaa muutokseen.

Eklundin ym. (2019, 29, 45, 67) mukaan tiimin johtamisessa korostuu valmentava ote sen
sijaan, etta johdettaisiin perinteisella tavalla halliten. Valmentava rooli tarkoittaa yleensa
toiminnan suunnittelua, koordinointia ja kehittamista seka ennen kaikkea jasenten onnistu-
misen mahdollistamista. Tiimin etu menee oman edun edelle. Taitava tiimivalmentaja tun-

tee jasenten taidot ja hyddyntaa niitd, olennaista ei ole osata itse kaikkia tehtavia.

Eklund ym. (2019, 67—-69) jakaa tiimin johtamisen neljdan ulottuvuuteen, jotka ovat vaati-
minen, innostaminen, toiminnan puitteisiin vaikuttaminen ja haastaminen (kuvio 3). Vaati-
minen perustuu tydnlainsaadanndlliseen tydnantajan oikeuteen johtaa tyéta. Vaatiminen
johtamisen muotona tarkoittaa yleensa tavoitteisiin ja seurantaan perustuvaa johtamista.
Innostaminen on vaatimista huomattavasti tehokkaampi johtamisen muoto ja yksi tarkeim-
mista keinoista matkalla kohti menestyvaa tiimia. Se tarkoittaa tavoitteiden ja padmaarien
muotoilemista houkuttelevaksi. Tiimin vetajan tehtaviin kuuluu tiimin jasenten kaytdssa
olevista toimitiloista, tyovalineista ja jarjestelmista huolehtiminen. My6s tiedonkulun var-
mistaminen, seka kokousten maaran ja laadun koordinoiminen on keskeinen ja tarkea osa
johtamista. Haastaminen on tehokas johtamisen muoto, mutta vaatii tiimin vetajalta hyvia

vuorovaikutustaitoja ja sosiaalista alykkyytta. Haastaa voi esimerkiksi esittamalla suoria
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kysymyksia tiimin jasenilta toimintaan liittyvista hankalistakin asioista. Tama vaatii roh-

keutta ja luottamuksellisen ilmapiirin.

HAASTAMINEN
Madrdtietoisuus
Tilanneherkkyys
Aktiivisuus

Suorat kysymykset

I.I\.INOSTAMINEN MIKSTI? VAATIMINEN
‘VISIOt y Toiminnan Tavoitteet
S0mpi KUva merkityksen Seuranta
Motivointi Palaute

o . perustelu €
Pelkojen lieventaminen Ohjeet ja neuvot

TYON TEKEMISEN
PUITTEET

Toimitilat
Tyévalineet
Koulutus

Kuvio 3. Johtamisen nelja ulottuvuutta (Eklund, ym. 2019, 67)

Bacchiochi ym. (2000) mukaan myds Stewartin ja Manzin (1994) ovat tunnistaneet nelja
johtamisen tyylia, jotka ovat ylivoimainen, voimaton, voimaa rakentava ja voimaannuttava
johtajuus. Naista ylivoimainen johtamistyyli perustuu pakottamiseen ja rankaisemiseen,
kun taas voimaton tyyli nayttaytyy kaukaisena ja suunnattomana johtamistyylina. Nama on
koettu tehottomiksi johtamistyyleiksi. Kaksi edelld mainittua johtamistyylia koetaan tehotto-
miksi. Voimaa rakentavat johtajat antavat tiimin toimia itseohjautuvasti ja ovat enemminkin
ohjaavia ja rohkaisevia seka panostavat delegointiin ja kulttuurin rakentamiseen. Samaan
tapaan voimaannuttava johtaja sallii timien itseohjautuvuuden, ja panostaa enemmankin

valmentavaan ja mentoroivaan johtajuuteen.

Bacchiochi ym. (2000) tuovat esiin myés Hackmannin ja Waltonin (1986) maaritelman joh-
tajuudesta, jossa korostetaan tiimin vetajan taitojen ja osaamisen on suhteuttamista tiimiin
ja sen tomintaymparistédn. Tiimin prosessien tuntemus, tiedon kerddminen seka analy-
sointitaidot ovat kaikki tarkeita. Tiimin vetgjaltd vaaditaan osaamista muutostilanteissa,

luovuutta, neuvottelukykya ja paatdksentekotaitoa saattaakseen suunnitelmat kaytantéon.

Eklundin ym. (2019, 51, 61-63) mukaan tiimin vetajan rooli on erityisen tarked muutosti-
lanteissa. Silloin tarvitaan vahvaa suunnannayttajaa, joka kykenee koordinoimaan toimin-
taa vaikeissakin tilanteissa. Tiimin vetajan ei tulisi saikahtaa jasenten vastarintaa, vaan
ymmartda se normaalina kehitysvaiheena muutoksen alkua. Muutostilanteet voivat aiheut-

taa monenlaisia pelkoja ja turvattomuuden tunnetta tiimissa ja huonosti johdetun
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muutostilanteen seurauksena jasenten valille voi kehittyd keskinaista kilpailua ja konflik-
teja. Jasenet tarvitsevat tukea ja perustelua muutoksen tarpeellisuudelle, jonka jalkeen he

voivat aloittaa hyvaksymisvaiheen.

Tiimin jasenen motivoinnin kannalta on tarkeaa, etta tiimin vetaja on lasna ja apuna eten-
kin ongelmien ratkaisemisessa. Mughalin (2020) mukaan johtajuus on keskeinen tekija
tydéhdn sitoutumisessa ja innostavat johtajat saavat sitoutumisen syntymaan spontaanisti.
Nain ollen johtajilla on merkittava rooli tyontekijoiden sitoutumisen aikaansaamisessa.
(Mughal, 2020.) Bridger (2015) on tunnistanut johtamiseen liittyvia tekijoita, jotka ovat tar-
keita kestavalle tydntekijan sitoutumiselle. Tarkeda on johtaa johdonmukaisesti ja kasitella
konfliktit ja ongelmat seka edistda avointa viestintéda ja maaritella roolit ja vastuut selke-
asti. Kestavien siteiden luominen vaatii henkilékohtaista vuorovaikutusta tiimin jasenten
kanssa ja empatiakykya. Tarkeda on myos pitdd huolta ja tukea tiimin jasenten kehitty-

mista ja etenemista.

Tiimin vetajan rooli ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti esimiehen roolia. Eklundin ym.
(2019) mukaan tiimin vetajan erottaa esimiehesta se, ettéd usein tiimin vetajalta puuttuu ju-
ridinen ja hallinnollinen vastuu. Erilaisissa timeissa on kuitenkin erilaisia kaytantdja johta-
misen suhteen, joten erityisen tarkeda on eritelld vastuu- ja valtasuhteet tiimin vetajan ja
esimiehen valilld esimerkiksi tiimisopimuksen avulla. Jos rooli jaa epaselvaksi tiimiin ai-
heutuu johtamisvaje, jolloin jokin osa-alue ei ole kenenkaan vastuualueella. Tama taas ai-
heuttaa tiimissa tehottomuutta. (Eklund, ym. 2019, s. 51, 61-63.)

Tiimin jasenen rooli

Tyontekijan vastuu on perinteisesti ollut tehda tydnsa esimiehen velvoittamalla tavalla tyo-
lainsdadannon puitteissa palkkaansa vastaan. Tiimissa tyontekijan vastuu ulottuu kuiten-
kin laajemmalle, silla tiimityossa tarkeaa on yhteistyo ja vastuun kantaminen koko tiimin-
toiminnasta. Se edellyttaa jokaiselta tiimin jasenelta hyvia tydyhteisotaitoja, joita perintei-
sen johtamismallin organisaatiossa ei ole vaadittu. Menestyvassa tiimissa jasenelta voi-

daan odottaa aktiivisuutta ja sitoutuneisuutta tiimin toimintaan. (Eklund, ym. 2019, s. 159)

Eklund ym. (2019, 30, 116) maarittelevat, etta tiimitydon edellytyksena on, etta jokainen
sen jasen sitoutuu yhteistydhon ja ymmartaa sen hyddyn. Joskus voi syntya valheellisia
tiimeja, joissa jasenet kuvittelevat tyoskentelevansa tiimissa, mutta toiminnassa voidaan
havaita hyvin itsekasta kaytosta ja kunnianhimoa. Valetiimissa ei tehda yhteistyota vaan
jokainen keskittyy omaan suoritukseen. Tiimi voi olla aito ainoastaan silloin, kun sen jokai-
nen jasen aidosti omaksuu tiimitoiminnan periaatteet. Duhiggin (2019) esittelemassa

Googlen tutkimuksen tuloksissa, jossa huomattiin, ettd menestyvassa tiimissa tiimin
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jasenten on sulauduttava tiimin yhteiseen tapaan toimia ennemmin kuin pitda kiinni omista

tydskentely tavoistaan.

Eklundin ym. (2019, 84, 91, 162-166) mukaan menestyvan tiimin on kyettava uudistu-
maan ja kehittymaan jatkuvasti, joten sen jasenilta on 16ydyttava rohkeutta muuttaa totut-
tuja tapoja ja halukkuutta kehittdéd omaa osaamistaan. Jokaisen tiimin jasenen on pyrittava
ymmartamaan erilaisuutta ja erilaisia nakokulmia. Tiimin menestyminen perustuu erilais-
ten ihmisten yhteisty6hon ja siihen, etta jokainen pyrkii yhdessa kohti samaa tavoitetta.
Jokaisella jasenelld on mahdollisuus osallistua paatdksentekoon ja oikeus sanoa mielipi-
teensa. Tiimin jasenella on myo6s oikeuksia, joista hanen on hyva olla tietoinen. Jasenen
oikeuksia ovat esimerkiksi tyon merkityksellisyyden ja arvostuksen kokeminen. Tiimissa
tyohon liittyy olennaisesti jasenen mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja ammatilli-
seen kehittymiseen.

Aina kun tiimin tulee uusi jasen se vaikuttaa tiimin toimintaan hetkellisesti. Uuden jasenen
myo6ta kehittyminen hidastuu ja tiimin rakenne muuttuu. Parhaassa tapauksessa tilanne
kestaa vain vahan aikaa ja suuremmilta hairiétekijoilta valtytdan. On tarkeda valmistautua
tilanteeseen huolellisesti, jotta uuden jasenen osaaminen voidaan valjastaa mahdollisim-
man pian koko tiimin kaytettavaksi. (Eklund, ym. 2019, 120-121.)

Eklund ym. (2019 120-121) ovat maaritelleet kaytantoja, jotka voivat nopeuttaa uuden ja-

senen liittymista tiimin. Seuraavat kaytannot voivat nopeuttaa prosessia:

1. Tiedotetaan kaikille jasenille etukateen uudesta jasenesta ja mietitdan milla tavalla

perehdytysprosessi viedaan lapi.

2. Edistetdan sopeutumista Iahettamalla etukateen esimerkiksi tietopaketti tiimista ja

sen jasenista, seka keskeista toiminnasta uudelle jasenelle.

3. Ensimmaisesta paivasta lahtien osoitetaan, ettd uusi jasen on tervetullut ja arvos-
tettu jasen tiimissd huolehtimalla uuden jasenen tarpeista ja osoittamalla tukea uu-

teen tiimiin siirtyessa.

4. Kaydaan uuden jasenen kanssa lapi tiimitydn periaatteet ja toimintatavat, seka

mahdolliset pelisdannot.

5. Jarjestetaan yhteista tekemista ensimmaisille viikoille, jolloin tiimin yhteishenki voi

muodostua ja tutustuminen uusiin jaseniin mahdollistua.

Uuden jasenen saapuminen saattaa olla sopiva hetki arvioida tiimin toimintaa laajemmin

ja paivittda esimerkiksi vastuualueita ja toimenkuvia. On hyva kuitenkin pitdd muutokset
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mahdollisimman pienina, silla liian suuri maara muutoksia pienen ajan sisalla aiheuttaa lii-

kaa hairiota tiimin dynamiikkaan.
3.2 Tavoitteet ja mittarit

Tiimi on tiimi vain, jos silla on yhteinen padmaara ja tavoitteita. Tavoitteet ovat tarkein tyo-
kalu silloin, kun toimintaa halutaan ohjata tiettyyn suuntaan. liman niita tiimiltd puuttuu fo-
kus ja se on vain hajanainen ryhma. Tavoitteiden avulla voidaan seurata tiimin etenemista
ja suoriutumista kohti paamaaraa. (Kvist ym. 2020, 30; Hiila ym. 2019, 127.) Tavoitteiden
ollessa tasmallisia ne antavat toiminnalle suunnan ja helpottavat kommunikointia ja paran-

taa tiimin vuorovaikutusta vahentamalla ristiriitoja tiimin sisalla (Eklund ym. 2019, 50-53).

Selkeiden tavoitteiden avulla voidaan helposti huomata hyvat suoritukset, jolloin tiimin ja-
senet saavat kokea onnistumisen tunnetta tydssaan. Hyva tavoite on myos helposti mitat-
tavissa seka helppo toteuttaa paivittaisessa arjessa. On tarkeda huomioida, ettei tavoitetta
myoskaan aseteta liian korkealle, vaan sen tulisi olla vallitsevilla resursseilla saavutetta-
vissa, mutta kuitenkin tarpeeksi haastava. Tavoitteita kannattaa asettaa kohtuudella, silla
lian monet yhtaaikaiset tavoitteet aiheuttavat sekaannusta ja heikentavat fokusta. Tiimi-
kohtaisten tavoitteiden tulisi olla kytkdksissa organisaation isompiin pddmaariin. Tiimin ta-
voitteet kannattaa sopia ja priorisoida yhdessa tiimin jdsenten kanssa seka poistaa turhat
tavoitteet, joista ei ole hybtya tavoiteltaessa isoja paamaaria. (Hiila ym. 2019,127, 138;
Eklund ym. 2019, 50-53.)

Mankan (2006, 92) mukaan tavoitteiden asettaminen on hyva keino nostaa tiimin suoritus-
kykya. Esimerkiksi nopeuteen liittyvat tavoitteet nostavat tiimin nopeutta, maaraan liittyvat
taas lisdavat maaraa. Jos jollain tietylla alueella tavoitetta ei ole asetettu tai jos tavoite on
epaselva, ei kyseisellad alueella tapahdu mydskaan suorituskyvyn parantumista. Kuiten-
kaan tavoitteet ei yksinaan paranna tuottavuutta, vaan tiimilta tarvitaan myos muita omi-

naisuuksia.

Tiimin menestymisen paranemiseksi on tarkeaa, etta tiimin jasenet voivat osallistua suori-
tustavoitteiden asettamiseen ja tiimin suorituskyky on sisallytetty palkitsemiseen (Scott &
Tiessen 1999). Eklundin ym. (2019) mukaan tiimi vastaa suorituksista yhdessa, jolloin yk-
silétason suoritusta tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon kokonaisuus ja koko tiimin toi-
minta. Tavoitteiden tulisi innostaa ja motivoida tiimin jasenia ja sen tulisi olla jollain tavalla
mitattavissa ja arvioitavissa. Tavoitteet voivat olla maarallisia ja laadullisia. Maarallisia ta-
voitteita voidaan mitata numeerisesti esimerkiksi rahassa. Laadullisia tavoitteita ovat esi-
merkiksi tekninen laatu ja aikataulussa pysyminen, joita voidaan mitata esimerkiksi asia-

kaspalautteen perusteella. Myos osaamisen kehittyminen suhteessa tydtehtaviin voi olla
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laadullinen tavoite. Maarallisten tavoitteiden arvioiminen on helpompaa, mutta laadullisen

tavoitteen vaikutus voi olla merkityksellisempaa. (Eklund, ym. 2019, s. 50-53)

Bridger (2015) esittelee SMART-teorian, joka liittyy padmaarien ja tavoitteiden asettami-
seen. Niiden on oltava tasmallisia (Specific), mitattavia (measurable), tavoiteltavissa (ac-
hievable), realistisia (realistic) ja aikaan sidonnaisia (timely). Suorituskyvyn mittaamiseksi
paamaarien ja tavoitteiden olisi hyva olla konkreettisia. (Bridger, 2015.) Scott ja Tiessen
(1999) nostavat esiin Kaplanin ja Nortonin (1992) vaitteen, jonka mukaan dynaamiset ym-
paristot vaativat seka taloudellisia mittareita etta ei-taloudellisia mittareita, jotta tiimin suo-
ritusta voidaan mitata. myynnin mittaaminen. Tyontekijaan liittyen voidaan mitata taitojen

ja tietotason paranemista.
3.3 Toiminnan selkeys

Kaikki tiimit tarvitsevat rakennetta ja selkeytta. Tiimin toiminnan kannalta selkeys ja ra-
kenne ovat tarkeita, jotta tiimin jasenet tietavat oman tehtavansa, tarkoituksen, odotukset
ja toiminnan paamaarat. Tiimin toimintaa ohjaavat saannot eivat kuitenkaan saa olla liian
jaykkia, muuten ne estavat etenemisen. (Friedman 2019.) Hyvassa tiimitydssa toita ei
tehda hampaat irvessa, mutta tuloksellinen toiminta vaatii selkeita pelisaantéja ja kurin-
alaisuutta. Jos tiimista puuttuu jarjestyneisyys, se ajautuu helposti sahlaamiseen. Sahlays
ilmenee silloin kun asiat eivat mene niin kuin pitaisi. TAma taas johtuu usein siita, etta jo-
tain tehdaan vaarin. Tallaisesta tilanteesta voi jasenten keskuudessa seurata turhautunei-
suutta. (Eklund ym. 2019, 87-88.)

Menestyva tiimi, jossa on sitoutuneet jasenet, kykenee luomaan ja noudattamaan selkeita
tavoitteita ja toimintatapoja. Saantdja ei voi maarata ylhaalta kasin, vaan sdannét tehdaan
yhdessa koko tiimin kesken. Tiimisaantojen tekeminen jo itsessaan on sitoutumista vah-
vistava prosessi, mika harvoin onnistuu yhdella kerralla. Esimerkiksi haastavat tilanteet
ovat hyva tapa tarkastella timisaantoja. Tallaisen tilanteen jalkeen on hyva kokoontua yh-
teen ja miettia mita tapahtui ja miten samanlainen tilanne voidaan estaa tapahtumasta uu-
delleen. Joskus ihmiset suhtautuvat sdantoihin negatiivisesti tai lipsuvat niiden noudatta-
misessa. Menestyvassa tiimissa ymmarretaan miksi saannot ovat tarkea osa tiimin arkea.
Tiimisaantoja voidaan luoda esimerkiksi tyon tekemisen tavoista, vastuualueista, yhteis-
tydsta, asiakaspalvelusta, timin kehittdmisesta, paatdsten teosta seka ongelmanratkai-
susta. (Eklund ym. 2019, 87-88)

Hyvin suunnitellut kokoukset ovat edellytys tiimin tehokkaalle ajankaytolle. Tarkemmin sa-
nottuna jokainen kokous on kohdennettu, ajantasainen ja valttdamaton ja niita kaytetaan

ongelmien ratkaisemiseen, paatosten tekoon, tiedottamiseen ja tiimin jasenten taitojen
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kehittamiseen. (Holmes 2012.) Turhia, huonosti suunniteltuja kokouksia ei pida jarjestaa,
silla niilld on motivaatiota heikentdva vaikutus. Kokouksissa kannattaa keskittya kaikkia
osallistujia kiinnostaviin asioihin valttéden liian yksityiskohtaista tiimin jasenten tekemisien
lapikayntia. Hyva kokouskaytanto on esimerkiksi se, etta kokous etenee sovitun agendan
mukaisesti. On tarkeaa, etta jokainen osallistuja on aktiivinen ja sitoutunut kokouksen ta-
voitteisiin. (Eklund ym. 2019, 95-97.)

Toiminnan selkeys luo edellytykset tehokkuudelle ja tehokkaalle paatdksenteolle tiimissa.
Mankan (2006, 92—-93) mukaan tiimin tehokkuuteen vaikuttaa tiimin mahdollisuus suunni-
tella omaa ty6ténsa ja tehda itsendisesti tydtaan koskevia paatdksia. Itsendisen toiminnan
kannalta on olennaista, etta tarvittava tieto paatdksen tekemista varten on helposti tiimin

jasenten I0ydettavissa.
3.4 Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Luottamuksella on merkittava vaikutus tiimin tehokkuuteen, palvelualttiuteen ja suoritusky-
kyyn. Luottamus on vastavuoroista eli sita voi syntya vain silloin, kun ihminen vastaanot-
taa luottamusta. (Eklund ym. 2019, 118.) Yksi menestyvan tiimin edellytyksista ja sen pe-
rustana on usko muiden luotettavuuteen. Avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirissa ei ole
tarvetta epailla toisten tarkoitusperia tai sitoutumista. Avoimeen vuorovaikutukseen liittyy

totuudessa pysyminen ja halu kommunikoida kaikista asioista. (Skyttéa 2005, 132-133.)

Eklund ym. (2019, 119) viittaa Neurobiologi Paul J. Zakin tutkimuksen, jonka mukaan luot-
tamusta lisaavia tekijoita tiimityossa ovat jasenen huomioiminen onnistumisen jalkeen
(Ovation), tavoitteellisuus seka yhteiset haasteet (Expectation) ja mahdollisuus valita omat
tyétapansa (Yield). Lisaksi luottamusta lisdd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyénkuvaan ja
projekteihin (Transfer), avoin vuorovaikutus (Openess), seka valittdminen toisista (Ca-
ring). Edelleen luottamusta lisda myds henkildkuntaan investoiminen (Invest), seka johdon

avoimuus ja rehellisyys (Natural).

Luottamuksellisessa ilmapiirissa virheita ei tarvitse pelata. Kvistin ym. (2020, 43—-45) mu-
kaan perinteisesti on ajateltu, etta virheista tulee rangaista ja uudet ideat ovat riski proses-
sin sujuvuudelle. Tana paivana tiedetaan, etta virheitd tekemalla saadaan arvokasta tietoa
ja yrityksissa arvostetaan rohkeutta. Sitoutuneen energiatilan tiimissa virheista keskustel-
laan hyvassa hengessa. Kun kehitetaan jotain uutta, tiedetaan etta yleensa ei heti onnis-

tuta taydellisesti.

Onnistuminen vaatii joskus epaonnistumisia ja uusien ideoiden kokeilu edellyttéa virheen
sallivan ilmapiirin. Epdonnistumisen myéntaminen herattda kuulijassa samaistumisen tun-

teen ja siten vahvistaa tiimin jasenten keskinaista luottamista (Hiila ym. 2019, 150). Kvist
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ym. (2020 43-45) korostaa, etta tiimin vetajalla on keskeinen rooli mahdollistaa virheiden
sietamisen kulttuuri. Virheista voidaan tehda enemman lapinakyvia ja positiivisesti kan-
nustaa oppimaan niista. Usein tarkastelemalla virhettad voidaan havaita, etta esimerkiksi
tehostamalla viestintaa tai hyodyntamalla tekniikkaa, voidaan valttya saman virheen tois-
tumiselta. (Kvist, ym. 2020, s. 43-45.)

Monissa tiimeissa heikkouksista pyritaan vaikenemaan tai niita ei kiireessa huomata. Jos-
kus jopa pelatdan niiden esiin nostamisen aiheuttavan negatiivisuutta tai lisdavan huonoa
ilmapiiria. Tallainen valinpitamattomyys voi olla erittain vahingollista ja estaa tiimia menes-
tymasta. Taitavassa tiimissa osataan keskustella ja kohdata heikkouksia rakentavasti.
Epéaonnistumisten jakamista tiimissa kannattaa tukea ja jarjestaa aikaa niiden yhteiselle
kasittelylle tiimikokouksissa. (Hiila ym. 2019, 96, 150).

Konflikteja ja erilaisia jannitteitd syntyy kaikissa ryhmissa ja yleensa silloin kun ei saada
mita on haluttu. Konflikteihin voi reagoida monin tavoin: niita voi valtella tai antaa periksi,
voi pyrkia kompromissiin tai taistella luovuttamatta. Konfliktit ovat tiimin kehittymisen kan-
nalta kuitenkin hyddyllisia. (Koppala 2011.) Eklund ym. (2019, 92-93) nostavat esiin kon-
fliktien ratkaisun taidon menestyvan tiimin tarkedna ominaisuutena. Tiimissa tarvitaan ky-
kya kuunnella erilaisia mielipiteitd ja antaa niille huomiota, vaikka ne poikkeaisivatkin ylei-
sesta mielipiteesta. Kun konfliktit liittyvat selkeasti asioihin henkilésuhteiden sijaan, ne voi-
vat parhaimmillaan olla tiimin kannalta hyodyllisia ja johtaa parempaan toimintaan ja tulok-
seen. Konfliktit tulee kasitella yhdessa tiimina, eika niiden saa antaa pitkittya ja kehittya
vakavaksi. Konfliktien ratkaisukykyyn liittyy olennaisesti psykologisen turvallisuuden

tunne.

Friedman nostaa esiin Googlen tekemasta tutkimuksesta ympariston merkityksen psyko-
logisen turvallisuuden syntymiselle. Psykologisen turvallisuuden ilmapiirissa jasenet uskal-
tavat ottaa riskeja, kertoa mielipiteensa ja ajatuksensa, vaikka se olisikin vastoin tiimin
yleistd mielipidetta. Psykologisen turvallisuuden ilmapiirissa tiimin jasenet uskaltavat pyy-
taa apua pelkddmattd maineen heikentymista. (Friedman 2019.) Turvallinen ilmapiiri mah-
dollistaa asioiden tarkastelemisen avoimesti ja niihin syventyen, ilman etta jasenet asettu-

vat heti puolustuskannoille. (Eklund ym. 2019, 93)
3.5 Kehittyminen ja palkitseminen

Eklund ym. (2019, 46-97) esittavat, ettd menestyva tiimi pyrkii jatkuvaan kehittymiseen ja
toiminnan parantamiseen. Kehitysta arvioidaan toiminnan arjessa kuten tiimikokouksissa
ja muissa erilaisissa paivittaisissad kohtaamisissa. Projektin paatteeksi mietitdan mitka

asiat menivat hyvin ja mista otettiin opiksi. Jokainen jasen myo6s haastaa toinen toistaan
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kehittymaan. Usein tiimin vetajan tydaika kuluu erilaisiin koordinointitehtaviin ja paivittai-
sista rutiineista huolehtimiseen tiimin kehittamistyon jaaddessa vahemmalle. Valmentava
tiimin vetaja delegoi rutiineja muille jasenille, jolloin aikaa jaa tarkealle kehittamistyolle.

Parhaissa tiimeissa myos tiimin jasenet osallistuvat kehittdmis- ja suunnittelutydhon.

Kaikki osaamisen kehittdaminen ja koulutus tulee olla hyvin perusteltua ja kytkeytya tiimin
tavoitteisiin ja menestyksen edistdmiseen. Ammatillisen osaamisen kehittdminen helpot-
taa ja nopeuttaa muutosten jalkautusta ja vahvistaa henkildkunnan sitoutumista. Koulutus-
tarpeita voi olla muillakin osa-alueilla kuin pelkastdan suorituksessa kuten tiimiosaamisen,
muutosvalmiuden ja informaatiotaitojen kehittdmisessa. Menestyvassa tiimissa huomioi-
daan myo6s kokeneiden tyontekijdiden urakehitys, eika pelkastdan uusien tydntekijdiden.
(Eklund ym. 2019, 78).

Hyva keino ammatillisen kehittamisen edistamiseksi on kehityskeskustelut. Kehityskes-
kustelut mahdollistavat paivittaisen kehitystyon lisaksi tiimin jasenten yksilokohtaisen kehi-
tyspolun suunnittelun seka lisaa heidan tiimin jasenen vaikutusmahdollisuuksia. Tyosuori-
tusten lisaksi kehityskeskusteluissa voidaan tarkastella my6s muita tiimin toimintaan vai-
kuttavia tekijoita, kuten johtamista, koulutusmahdollisuuksia, osaamista, tyévalineiden toi-
mivuutta, tyoyhteis6a tai tyokykyyn liittyvia asioita. Tehokkaimmat kehityskeskustelut kay-
daan tiimin vetajan ja tiimin jasenen valilla tietyn kaavan mukaisesti. Kehityskeskuste-
luissa kaytavia asioita voivat olla palaute toiminnasta, organisaation strategia, tiimin tavoit-
teet ja niiden arviointi, osaamisvaatimuksen ja koulutus. Kehityskeskusteluissa esiin nous-
seet asiat ja ideat kdydaan yhdessa lapi koko tiimin kanssa. Samalla pyritaan ratkaise-
maan mahdollisia ongelmia tai tekemaan mahdollisuuksien mukaan paatoksia. Prosessin
lopuksi niista paatoksista, joista ei annettujen valtuuksien rajoissa pystyta tiimin kesken

sopimaan, tehdaan esitys ylemmalle johdolle. (Eklund ym. 2019, 77.)

Hyvasta suorituksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta voidaan palkita, mutta se olisi hyva
osoittaa koko tiimille, silld henkilékohtaisten palkintojen jakaminen saattaa johtaa tiimin ja-
senten keskindiseen kilpailuun. Jos yksilétasolla halutaan kuitenkin palkita, tulisi palkitse-
misesta paattaa sisaisesti tiimin kesken. Palkitsemisen periaatteista voidaan luoda yh-
dessa sovittu toimintamalli, jolloin palkkion perusteleminen on helpompaa. Usein palkitse-
miseen paadytaan huippusuoritusten seurauksena, mutta tehokkaampaa voi olla palkitse-
minen silloin, kun tiimi suoriutuu jostain tarkeasta kehitystehtavasta. (Eklund ym. 2019,
60.)

Eklund ym. (2019, 60) mukaan palkitseminen on tehokas tapa motivoida tiimin jasenia.
Raha on vain yksi keino motivoida ja onkin tarkeaa tiedostaa, etta eri inmisille kannusti-

mina voivat toimia useat eri asiat. Hyvia kannustimia tyossa voivat olla esimerkiksi:
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e Oman tehtavan kiinnostavuus ja onnistumisen tunne (tyén imu).

e Mahdollisuus saada haastavampia ja mielenkiintoisempia tydtehtavia.
e Hyvan suorituksen huomiointi ja siita saatu Kiitos.

e Kollegoiden arvostus.

e Kehittyminen ammatillisesti koulutusten myota.

e Mahdollisuus paasta osaksi menestyvaa tiimia.

e Asiakkaalta ja muualta organisaatiosta tullut hyva palaute.

e Vastuullisemman roolin ansaitseminen tiimissa.

¢ Mahdollisuus vaikuttaa paatdsten tekoon.

e Tydn hallitsemisen ja ennustettavuuden tunne.
3.6 Yhteisvastuu ja yhteistyo

YhteistyO ja yhteisvastuu syntyy luottamuksesta tiimin jasenten ja organisaation ryhmien
valilla, ennemmin kuin virallisten prosessien ja kaytantdjen myoéta. (Erdem 2003). Yhteis-
vastuu sitoo tiimin jasenia ratkaisemaan ongelmia yhdessa. Tiimissa jokainen kantaa vas-
tuun, eikd kukaan voi epaonnistuessaan syyttaa jalkikateen toisia tiimin jasenia. Kukaan ei

voi mydskaan ottaa yksin kunniaa tiimin saavutuksista. (Eklund ym. 2019, 27).

Menestyvassa tiimissa tiimin vetdja delegoi johtajuutta ja vastuuta tiimin jasenille tiimin

kantokyvyn mukaan. Eklundin ym. (2019, 27) mukaan tiimin vetajan siirtdessa johtajuutta
tiimin jasenille on huolehdittava, etta tiimi on valmis ottamaan johtajuuden vastaan. Tiimin
on oltava kykenevainen yhteistydhon, tunnettava organisaatio, yritysstrategia seka asiak-
kaiden paamaara. Jos tiimi ei ole valmis kantamaan yhteisvastuuta, syntyy johtajuusvaje,
mika on erittdin haitallinen tila organisaatiossa. Lucan & Tarriconen (2002) mukaan tiimin

jasenten tulee olla vastuussa panoksestaan tiimityohon.

Tiimin on kyettava saumattomaan yhteistydohon myds muiden organisaatioon kuuluvien
sidosryhmien ja osastojen kanssa. On tarkeaa ottaa huomioon, etta kaikki tiimit eivat ole
yhta kehittyneita ja silti myds niiden kanssa tulee osata toimia rakentavasti. Tiimin vetgja
huolehtii, ettei menestykseen tahtaava tiimi irraudu muusta organisaatiosta vaan edelleen-
kin elda yhteistydssa muun organisaation kanssa. (Eklund ym. 2019, 95, 114.) Yhteen-
kuuluvuuden tunne ja ryhman kiinteys lisaavat tiimin tehokkuutta, silla vuorovaikutuksen
maara ja laatu, sekd muiden jasenten tunteminen on suoraan yhteydessa tuottavuuteen ja

tyotyytyvaisyyteen. (Manka 2006, s. 92-93).
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4 TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti kvalitatiivisiin laadullisiin eli ja kvantitatiivisiin eli
maarallisiin. Hirsjarven ja Tuomen (2011, 21-22, 25-26) mukaan Glesnen ja Peshkinin
(1992) maarittelevat kvantitatiivisen tutkimuksen pyrkimykseksi yleistettavyyden ja ennus-
tettavuuden, kun taas kvalitatiivinen pyrkii tulkintaan ja toimijoiden nakdkulman ymmarta-
miseen. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii laboratoriokokeiden, muuttujien manipuloinnin ja
kontrolloinnin kautta tavoitteisiinsa etsiessaan normia, kun taas kvalitatiivinen tutkimus ku-
vailee kehittyvia prosesseja ja pyrkii l0ytamaan saannonmukaisuuksia ja monimuotoisuuk-
sia. Tuomen ja Sarajarven (2018, 41-43) mukaan kvalitatiivista tutkimusta kutsutaan myds
ymmartavaksi tutkimuksesi, joka pyrkii ymmartamaan ilmiéita. Juuti ja Puusa (2020, 9-10)
maarittelevat, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan tutkittavaa il-

miota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmasta.

Tassa opinnaytetydssa tarkoituksena on ymmartaa mitka tekijat ovat menestyvan tiimin
toiminnan taustalla, seka ymmartaa, miten tiimin jasenet ja tiimin vetaja voivat mahdollis-
taa tiimin muodostumisen. TAman vuoksi tdhan tydhdn valittiin kvalitatiivinen menetelma,
joka mahdollistaa menestyvan tiimin toiminnan tutkimisen ilmidna eri roolien nakokul-

masta. Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimus sopii tutkimuksen lahesty-

mistavaksi, kun tavoitteena on ymmartaa tiettya tapausta osana tiettya ymparistda (Eriks

son ja Koistinen, 2014). Tassa tydssa tavoitteena on ymmartda menestyvan tiimin toimin
tamallin mahdollistavia tekijoita tietyssa ymparistossa ja case-yrityksena tassa tyossa on
kansainvalinen taloushallinnon konserni, jossa tiimityo toimintamallina on ollut jo pitkdan
kaytdssa. Tasta syysta tapaustutkimus valittiin tdhan tyéhon tutkimuksen lahestymista-

vaksi.
4.2 Case-yrityksen kuvaus ja tutkimuksen osallistujat

Case-yritys on kansainvalinen taloushallinnon konserni ja tutkimuksen kohteena oli Lah-
dessa sijaitsevan palvelukeskuksen back-office -tiimi. Keskitetty palvelukeskus on uusi toi-
mintatapa kohdeyrityksessa. Tutkittavan tiimin tehtavana on hoitaa keskitetysti asiakkai-

den reskontratyot yhteistyossa kirjanpitajatiimien ja asiakkaiden kanssa

Yhteensa Lahden toimistossa tydskentelee noin 80 henkil6a, ja haastatteluhetkella kysei-
sessa back office -tiimissa tyoskenteli 19 henkil6a. Opinnaytetydhdn valittiin tasta tiimista
haastateltaviksi 14 henkil6a, jotka olivat muodostaneet kohdeyrityksessa aiemmin yhden

ison tiimin, mutta joka haastatteluhetkella oli jakautunut kahteen eri tiimiin. Haastateltavat
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edustivat seka tiimin jasenia etta esimiehia ja haastateltavista 12 oli naisia ja kaksi miehia,

kuten taulukosta 2 nahdaan.

Taulukko 2:

ID Rooli Sukupuoli
1 Tiimin jasen Nainen
2 Tiimin jasen Nainen
3 Tiimin jasen Nainen
4 Tiimin jasen Nainen
5 Tiimin jasen Mies

6 Tiimin jasen Mies

7 Tiimin jasen Nainen
8 Tiimin jasen Nainen
9 Tiimin jasen Nainen
10 Esimies/Tiimin vet3ja Nainen
11 Tiimin jasen Nainen
12 Esimies Nainen
13 Tiimin jasen Nainen
14 Esimies/Tiimin vetdja Nainen

4.3 Tutkimusaineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruutapoja ovat haastattelu, havainnointi ja
tiedon kokoaminen erilaisista dokumenteista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113-115). Tapaus-
tutkimuksessa voidaan hyddyntaa erilaisia aineistoja ja menetelmia. Tyypillisid aineistoja
ovat haastattelut, media-aineistot, havainnointi, muistiinpanot ja erilaiset dokumentit.
(Eriksson & Koistinen, 2014.) Kun tavoitteena on tietda mita ihminen ajattelee tai ymmar-
taa miksi toimii tietylla tavalla ovat haastattelu ja kysely hyvia menetelmia. Naiden mene-
telmien ero perustuu tiedonantajan eli haastateltavan toimintaan tiedonkeruuvaiheessa,
silld kysely voidaan toteuttaa lomakkeella ja haastattelussa esitetdan yleisimmin suulliset
kysymykset. Haastattelu mahdollistaa vuoropuhelun ja on joustavampi, kun haluttaan
saada mahdollisimman paljon tietoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 115-117.) Tassa opinnay-
tetyOssa haastattelu valittiin menetelmaksi, silla se mahdollisti syvallisen ymmarryksen ke-
radmisen menestyvan tiimin toimintamallin taustalla vaikuttavista tekijoista eri roolien na-

kokulmasta.

Haastattelu voi olla lomakehaastattelu, teemahaastattelu tai syvahaastattelu. Naista loma-
kehaastattelu on usein kvantitatiivisen tutkimuksen keruumenetelma. Teemahaastatte-
lussa eli puolikonstruktoidussa haastattelussa edetaan etukateen valittujen keskeisten

teemojen ja niihin liittyvien kysymysten kautta. Etukateen valitut teemat perustuvat
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tutkimuksen viitekehykseen eli aiheesta jo tiedettyyn. Teemahaastattelu korostaa ihmisten
tulkintoja ja heidan antamiaan merkityksia. On makuasia, esitetdanko kaikki suunnitellut
kysymykset kaikille tiedonantajille samassa jarjestyksessa ja samoilla sanamuodoilla. Sy-
vahaastattelu on taysin strukturoimaton avoin haastattelu, jossa kaytetdan avoimia kysy-
myksia, silld maariteltynd on vain ilmid, josta keskustellaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119-
122.)

Tutkittavat teemat olivat seuraavat:
e Tiimiroolit
e Tavoitteet ja mittarit
e Toiminnan selkeys
e Luottamus ja psykologinen turvallisuus

o Kehittyminen ja palkitseminen

e Yhteisvastuu ja yhteisty®

Teemahaastattelun lisaksi tassa tutkimuksessa hyddynnettiin tiedonkeruuna tikapuu eli
laddering -menetelmaa. Bournen ja Jenkinsin (2005) mukaan laddering-menetelman
avulla voidaan selvittda organisaation toimijoiden arvoprioriteetteja ja eri ilmididen valisia
suhteita. Sen avulla saadaan selville henkildkohtaisia rakenteita, joiden avulla ihmiset jar-
jestavat maailmaa ja selittavat mieltymyksiaan korkeammilla abstraktiotasoilla. Ylimmalla
tasolla ovat yksilon henkilokohtaiset arvoprioriteetit. Laddering-menetelmaa on kaytetty

muun muassa kuluttajatutkimuksessa.

Laddering -menetelma perustuu ajatukseen, etta ihmiset pyrkivat ymmartamaan ja hallit-
semaan tietoa luokittelemalla ja kasitteellistdmalla. Nain ollen kaytettyjen kasitteiden ja
luokitteluiden ajatellaan kertovan henkilon ajattelutavoista, motiiveista ja arvoista. Mene-
telman avulla voidaan selvittdd ominaisuus-seuraus-arvo -ketjuja, jotka muodostavat lo-
pulta arvokartan kuvastamaan tiettyyn paatokseen liittyvaa motivaatiorakennetta. (Arvola,

Lahti, Lampila, Tiilikainen, Kyrd, Toivonen, Viitanen & Keskifrantti 2010.)

Laddering-haastattelu on henkildkohtainen haastattelu, jossa selvitetdan, miten vastaaja
kokee kysyttdvan asiana ja mitd seurauksia ja arvoja siihen hanelle liittyy. Nain saadaan
selville vastaajan motivaatiorakenne. Haastattelu etenee esittamalla valittuun aiheeseen
liittyvia "miksi” kysymyksia, kysymysten muotoa vaihdellen, jotta saadaan selville mika ky-
seisessa aiheessa on vastaajalle tarkeda. Kysymyksia toistetaan, kunnes vastaaja ei
endd pysty antamaan vastauksia aiheeseen liittyen. Toteutustavaltaan haastattelu voi olla
tarkkaan jasennelty (hard laddering) tai lahes vapaa keskustelu (soft laddering). (Arvola

ym. 2010.) Tassa tutkimuksessa haastattelu oli vapaa muotoinen keskustelu, jossa
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laddering-menetelmaa kaytettiin apuna, jotta saatiin selville millaisia ominaisuus-seuraus-

arvo -ketjuja vastaajat mieltavat liittyvan valittuihin teemoihin liittyen.

Laddering -menetelma tuottaa maarallista aineistoa, silla sen avulla voidaan selvittaa tiet-
tyjen tekijoiden yhteyksien esiintymistiheyksia vastaajien keskuudessa. Laadullisena me-
netelma aineiston koko ei ole suuri, joten esiintymistiheyksien perusteella saadaan vain

suuntaa antavaa tietoa. (Arvola ym. 2010.) Tassa tydssa laddering -tekniikka kaytettiin tu-
kemaan haastatteluja, jotta saatiin selville tekijat menestyvan tiimin toimintamalliin liitty-

vien tekijoiden takana ja ymmarrettiin syy-seuraus-suhteita syvallisemmin. Yhteyksia teki-
joiden valilla mallinnettiin ominaisuus-merkitys-hyoty muodossa, ja laskettiin tiettyjen omi-
naisuuksien esiintymistiheytta, jotta saatiin selville tarkeysjarjestys valituille teemoille koh-

deyrityksessa.

Teemahaastattelun runko toimi pohjana haastattelutilanteessa. Laddering -tekniikkaa hyo
dyntaen pyrittiin selvittdmaan syvallisemmat motivaatiot ja tekijat eri teemoihin liittyen.
Haastattelut toteutettiin puhelimitse ennalta sovittuna ajankohtana kahden paivan aikana.
Haastateltaville kerrottiin, ettd vastaukset kasitelldaan anonyymisti ja luottamuksellisesti.
Lisaksi haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan analyysia varten

ja tallenteet tullaan havittamaan, kun niita ei enaa tarvita. Haastattelut tehtiin suomeksi.

Haastattelun aikana pyrittiin kdymaan kaikki teemat haastateltavien kanssa lapi, ja johda-
tella laddering tekniikan mukaisesti keskustelua miksi-kysymysten avulla, jotta syvallisem-
mat merkitykset eri tekijoiden taustalla saatiin selville. Joistain teemoista syntyi enemman
keskustelua kuin toisista, mutta keskimaarin jokainen haastattelu kesti 30 min. Tutkimus-
tulosten tarkastelun tueksi valittin muutamia suoria lainauksia haastatteluista tukemaan
tulosten tulkintaa. Jotta haastateltavien vastaukset eivat ole jaljitettavissa tiettyyn haasta-
teltuun henkilddn, viitataan tassa tydssa haastateltaviin X-merkilld anonymiteetin sailytta-

miseksi.
4.4 Analyysi

Arvola ym. (2010) korostavat, etta laadullisessa tutkimuksessa sisallon analyysi on analy-
soinnin ydin. Laddering-menetelmalle ominaista on aineiston sisaltélahtdisen sisallén-
luokittelun jaottelu ominaisuuksiin, seurauksiin ja arvoihin. Naiden valisten yhteyksien laa-

dullisen tiedon lisaksi on saatavilla maarallinen tieto.

Laddering-menetelmassa aineiston analyysi aloitetaan jakamalla aineisto asialohkoihin ja
muodostamalla naista arvoketjuja (ladders), jotka kuvaava mihin seurauksiin ja arvoihin
tietty ominaisuus haastateltavan mielesta liittyy. Jos kaytetdan hard-laddering menetel-

maa, aineisto on jo valmiiksi kaavamaisesti jasennelty, mutta jos kaytetdan soft-laddering
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menetelmaa aineisto ei ole valttamatta selkeasti erotettavissa asialohkoihin. Analyysissa
luokitellaan lohkot alustavasti tiettyyn luokkaan, joko ominaisuudet, seuraukset ja arvot.
Kaikkien naiden alle luodaan analyysivaiheessa kuvaava luokittelu ja koodisto, jolla sa-
man sisaltdiset asialohkot voidaan yhdistaa ja nimeta se sisaltéa hyvin kuvaamalla tavalla.
(Arvola ym. 2010.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto purettiin ensin ominaisuudet-merkitykset-hyoty-
lohkoihin, ja etsittiin samaa tarkoittavia asioita, jotka sitten yhdistettiin ja kuvattiin samalla
tavalla. Nain aineistoa saatiin yhdenmukaistettua ja yhdistettyd samaa tarkoittavia vas-
tauksia. TAma vaihe toistui useamman kerran, jotta aineisto saatiin yndenmukaiseen muo-
toon. Tassa vaiheessa saatiin myos laskettua teemakohtaisesti tiettyjen tekijoiden esiinty-
mistiheyksia, ja selvitettya eri teemojen painotusta tiimin menestymiselle (taulukko 3) Nai-
den perusteella voidaan tehda paatelmia yleisimmin tietyn teeman kohdalla esiin tulleista

tekijoista ja naiden valisista yhteyksista.

Taulukko 3: Teemojen esiintymistiheydet

TEEMA KPL|
TIIMIROOLIT 125
Tiimin vetdjan rooli 46)
Tiimin jdsenen rooli 79
[TAVOITTEET JA MITTARIT 95|
[Tavoitteiden tunnistaminen 11
Millainen on hyva tavoite? 9
Mikd motivoi tavoitteita saavuttaessa? 46|
Mika hankaloittaa tavoitteiden saavuttamisessa? 11
Suorituskyvyn mittaaminen 18
[TOIMINNAN SELKEYS 78
Tarkeitd tiimisddntoja 26|
Millainen on hyva palaveri? 23
Mika palavereissa aiheuttaa turhautuneisuutta? 11
Miten tiimissa tehddan paatoksia? 9
Mista asioista tiimin jdsen voi itse padttaa? 9
LUOTTAMUS JA PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS 100
Millainen toiminta tuo tunteen, ettd sinuun luotetaan? 23
Milla tavalla voit toimia ettd sinuun voidaan luottaa? 23
Miten virheita tulisi késitella? 19
Minkalaisia konflikteja teidan tiimissa on syntynyt? 15
Mista johtuu ettd konflikteja ei synny? 20|
KEHITTYMINEN JA PALKITSEMINEN 61
Tiimin tai yksilon kehittyminen 27
Miksi kehityskeskustelut on toimiva keino kehittymisen kannalta? 7
[Toimiva palkitsemiskeino 21
Mitd muuta haluaisit kehittaa teidan tiimissa? 6)
YHTEISVASTUU JA YHTEISTYO 80|
Mitd sinulle merkitsee yhteisvastuu? 43
Tunnetko hyvin muiden tiimien jasenet? 11
Eroavatko toimintatavat selvasti? 4
Milla tavalla kommunikointi tapahtuu tiimien valilla? 15
Minkélaisia ongelmia tiimien valille voi syntya? 7

Arvolan ym. (2010) mukaan laddering-menetelman aineistosta saadaan koodauksen

avulla tuotettua hierarkkiset arvokartat, jotka kuvaavat sisaltdluokkien valisia yhteyksia.
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Hierarkkinen arvokartta esittda graafisessa muodossa ominaisuus-seuraus-arvo-ketjut ja
eri arvoketjujen valiset yhteydet. (Arvola, Lahti, Lampila, Tiilikainen, Kyro, Toivonen, Viita-
nen & Keskifrantti, 2010.) Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi eteni ominaisuudet-
merkitykset-hyodyt-ketjuien muodostamisen jalkeen teemakarttojen piirtamiseen. Analyy-
sivaiheessa paatettiin, ettd teemakarttoihin otetaan mukaan sellaiset esiintymat, joissa
esiintymisfrekvenssi on ollut kolme tai enemman, silla alle kolmen olevat esiintyméat koet-
tiin aineistossa liilan pieneksi merkittavyyden kannalta. Kuva 4 on esimerkki teemakar-

tasta.

HYOTY
OMINAISUUS MERKITYS

Mahdollisuus vaikuttaa |

| Tiimin vetdja kohtelee tasapuolisesti

Jokaisen tiimin jasenen mielipide

, Arvostus |
S . otetaan huomioon.
Tiimin vetdjd osallistaa
Tasa-arvo |
| Tiimin vetdja on koossa pitavd voima Keskittyminen omaan tyéhon |

Tiimin vet3ja ohjaa toimintaa ja

- s Tavoitteiden saavuttaminen
prioriteetteja innostamalla

| Tiimin vetdja kannustaa

Tiimin vetajalla on kyky ratkaista Sujuva tyd |

ongelmia

Kuvio 4: Esimerkki teemakartasta.
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5 TULOKSET

Tassa opinnaytetydssa tarkoituksena oli tunnistaa tarkeimmat tekijat, jotka mahdollistavat

tiimin menestymisen. Paatutkimuskysymys tassa opinnaytetydssa on:

e Minkalainen toimintamalli mahdollistaa tiimin menestymisen?

Alatutkimuskysymykset tdssa tydssa ovat:
e Milla tavoin tiimin tiimin vetaja tukee menestyvan tiimin muodostumista?

e Milla tavoin tiimin jasen tukee menestyvan tiimin muodostumista?

Tiimin menestymisen mahdollistavia tekijoita tutkittiin kuuden teeman nakokulmasta, jotka
ovat tiimiroolit, tavoitteet ja mittaaminen, toiminnan selkeys, luottamus ja psykologinen tur-
vallisuus, kehittyminen ja palkitseminen seka yhteisvastuu ja yhteistyd. Teemat painottui-
vat haastatteluissa eri tavoilla. Tassa tutkimuksessa teemoihin liitetyt tekijat, jotka jaoteltiin
ominaisuuksiksi, merkityksiksi ja hyodyiksi, laskettiin teemakohtaisesti yhteen, jolloin saa-
tiin selville teemojen merkittavyys tiimin menestymiselle, kuten taulukossa 4 kuvataan.
Eniten tekij6itd nousi esiin tiimiroolit-teemassa (kpl=125) ja vahiten kehittyminen ja palkit-

seminen -teemassa (kpl=61).

Taulukko 4: Teemojen yhteenveto

TEEMA KPL
TIIMIROOLIT 125
TAVOITTEET JA MITTAAMINEN 95
TOIMINNAN SELKEYS 78
LUOTTAMUS JA PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS 100
KEHITTYMINEN JA PALKITSEMINEN 61
YHTEISVASTUU JA YHTEISTYO 80

yht.| 539

Tulosten analysointi teemoittain tuotti jokaisesta teemasta teemakartan, joka osoittaa mil-
laisia merkityksia ja hyotyja tietyista ominaisuuksista syntyi haastateltavien mielesta. Tee-
mat edustavat menestyvalle tiimille olennaisia aiheita, ja teemakartat kuvastat mika merki-
tys tietyilla ominaisuuksilla on menestymiselle taloushallinnon organisaatiossa. Linkitykset

ominaisuuksien, merkitysten ja hyotyjen valilld kuvastavat haastateltavien mielipiteita.
Teema 1: Tiimiroolit

Ensimmainen teema keskittyi rooleihin tiimeissa. Tiimiroolit koostuivat kahdesta alatee-
masta, jotka ovat tiimin vetajan rooli ja tiimin jasenen rooli. Kuvio 5 kuvastaa teemakarttaa

teemalle 1 tiimin vetgjan osalta.
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HYOTY
OMINAISUUS MERKITYS

Mahdollisuus vaikuttaa |

| Tiimin vetdja kohtelee tasapuolisesti

Jokaisen tiimin jasenen mielipide

- R otetaan huomioon.
Tiimin vetdja osallistaa

Arvostus |

Tasa-arvo |

| Tiimin vetdja on koossa pitdva voima Keskittyminen omaan tychon |

Tiimin vet&ja ohjaa toimintaa ja

Tiimin vetdjd kannustaa - [
prioriteetteja innostamalla

Tavoitteiden saavuttaminen |

Tiimin vetdjalld on kyky ratkaista
ongelmia

Sujuva tyo |

Kuvio 5: Tiimiroolit, tiimin vetajan rooli

Tiimin vetajaan liittyen oleellisena ominaisuutena pidettiin, etta tiimin vetaja kohtelee tasa-
puolisesti ja osallistaa, silla silloin jokaisen tiimin jasenen mielipide otetaan huomioon ja
se lisdd mahdollisuutta vaikuttaa, lisda arvostusta ja tasapuolisuutta. Tiimin vetajan koet-
tiin my6s olevan koossa pitdva voima, joka kannustaa ja ratkaisee ongelmia, sillad vetgjan
on ohjattava toimintaa ja prioriteetteja innostamalla tiimin jasenia. Tama mahdollistaa sen,
etta tiimin jasenet voivat keskittya tyohonsa, tyo on sujuvaa ja tavoitteet voidaan saavut-
taa. Haastateltavat pitivat tarkedna myds sita, etta tiimin vetaja haastaa hiljaisia jasenia

kertomaan heiddn omia mielipiteitddn avoimesti.

Mé oon justiinsa se hiljasempi, mut mulle on justiinsa térkeeté et se et muakin kuun-

nellaan silloin ku mé haluan jotain sanoa. (Haastateltava X)

Tiimiroolit -teeman toinen alateema on tiimin jdsenen rooli. Kuten kuvio 6 osoittaa, haas-
tatteluissa kavi ilmi, ettd kohdeyrityksessa tiimissa on seka hiljaisia, etta aanekkaita per-

soonia. Merkitykselliseksi koettiin my0s tiimin jasenen hyvat yhteistyotaidot.
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OMINAISUUS MERKITYS HYOTY

Tiimissa on persoonia, jotka ovat
adnekkaita ja ottavat paljon kantaa
asioihin

Epakohdat tulevat esiin |

Tiimissa on erilaisia persoonia Kehittyminen |

Tiimissa on persoonia, jotka ovat

hiljaisempia ja ottavat vahan kantaa
asioihin
Tyon mielekkyys |
I . . Tiimin jasen voi hyddyntaa omia
Tiimin jdsen tunnistaa oman roolinsa )
vahvuuksiaan
Tehokkuus |
Tiimin jasenelld on hyvat
vuorovaikutustaidot
Ty6rauha |
Tiimin jdsen on avoin ja nostaa asioita e . .
. Tiimin jasen on yhteistyokykyinen
esille
Tasapaino |

Tiimin jasen on avulias

T

Kuvio 6: Tiimiroolit, tiimin jasenen rooli

Jasenten hyvat yhteistyotaidot, esimerkiksi avoimuus ja avuliaisuus johtavat tehokkaa-
seen ja tasapainoiseen toimintaan seka edesauttavat tyérauhan sailymista. Se, etta jasen

voi hyodyntaa omia vahvuuksiaan edistaa, tyoskentelytehokkuutta ja tyon mielekkyytta.

Vuorovaikutustaidot on tosi térkeité ettei vaan jaé kuuntelemaan muita ja usko sité
mitd muut sanoo. Uskaltaa olla erimieltékin asioista. Tuo niitéd asioita esillekin ja tuo
eri ndkékulmia esille. Ettd saadaan monenlaista ndkékulmaa. Voi olla, etta siiné
muuttuu omakin mielipide, kun kuuntelee muita. Kuunteleminen on myds térkeaa,
ettei tuo pelkéstéén omaa ndkemysté esille. Monesti on niin etté tuo itse&én niin pal-
jon esille, ettei tajua, etté sielléd on hiljaisempia ihmisié ja niillékin olisi asiaa. Kaikille

pitéé olla tilaa tuoda omia ndkemyksié. (Haastateltava X)

Osa on selvésti puheliaampia ja osaa tuoda asioita esille enemmén. Ite on enem-

mén sellai kuuntelija ja tekee ne hommat mité pyydetédén. (Haastateltava X)

On meilla rooleja. Ollaan otettu uutta liiketoimintaa haltuun ja ollaan mietitty niita

rooleja just osaamisen ja persoonan mukaan. (Haastateltava X)

Teema 2: Tavoitteet ja mittarit

Tavoitteet ja mittarit -teemassa korostui, etta jokaisen on tarkeaa tietda tavoitteet, jotta
ymmartaa miksi toimitaan tietylla tavalla. Tarkeaa on myods se, etta tavoite on sellainen
mika on mahdollista saavuttaa. Nain tiimi voi saavuttaa hy6tyja, joita ovat yhtenevainen

suunta, toiminnan selkeys, tydn mielekkyys ja onnistumisen tunne. Tassa teemassa
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selvitettiin myos mitka tekijat tiimissa motivoivat pyrkiessa kohti tavoitteita. Haastattelussa
nousi esiin tiimityon toimivuus, seka se, etta tyot tulevat tehdyksi ajallaan, mihin liittyy pro-
sessien toimivuus. Kun tiimissa on naita merkityksia tukevia ominaisuuksia, tiimiin syntyy
hyotyja, joita ovat avun saaminen muilta, onnistumisen tunne ja tunne, etta on osa tiimia.
(kuvio 7).

OMINAISUUS MERKITYS HYOTY
| Jokainen tietaa tavoitteet Yhtenevdinen suunta |
Jokainen tietda miksi toimitaan, kuten
toimitaan
Toiminnan selkeys |
| Tavoite on tavoitettavissa
Tavoitteen saavuttaminen on V6 ielekk
mahdollista YOn mielekkyys

| Tavoite on konkreettinen

Tiimissd saa apua |

| Tiimin tuki Tiimityon toimivuus

Tunne ettd on osa tiimid |

| Sujuvat prosessit Tyot tulee tehdyksi ajallaan

Onnistumisen tunne |

Henkilokohtaisen suorityskyvyn
mittaaminen

Mittarit on totuudenmukaisia Onnistuminen on omissa kasissa |

VoV

| Selkedt mittarit

Kuvio 7: Tavoitteet ja mittarit

No se hirveen hyvé tiimi mikd meilld on. Meidén toiminnanohjausjérjestelmé kertoo

meidén péaivéan tyét. Ne on ollut joka péivé tdhdn mennessé tehty. (Haastateltava X)

Tuloksissa nousi esiin, ettéd mittaamisen tulisi olla totuudenmukaista. Osa toivoisi mittaa-
misen tapahtuvan henkilokohtaisella tasolla. Totuudenmukaisen ja henkilokohtaisen mit-
taamisen hyodyiksi I0ytyivat toiminnan selkeys ja tydon mielekkyys, seka se, etta jasenen

onnistuminen on hanen omissa kasissaan. (Kuvio 6).

” Meién tiimin mittari on se, ettd minkélaista palautetta me saadaan muilta tiimeilta.
Voi olla sellasia henkilbkohtasiakin asioita et jotku voi olla muutosvastasia ja se né&-
Kyy niissé& palautteissa mitd ne antaa meille et se ei oo meién tydté kohtaan tarko-
tettu, vaan se on kaikki néité prosesseja vastaan. Periaatteessa kaatuu meién tiimiin

kokonaan ja se ei mun mielesta oo ihan totuuden mukainen.”

” Meillé on tietyt mittarit ja ollaan saatu aika hyvin mé&éritelléd miten siihen tehokkuu-
teen paastéén ja myos viihtyvyydesta ja siséisestad asiakastyytyvéisyydestd on mit-

tarit. Haluaisin saada ne vield henkilbtasolle, mutta se vaatii jarjestelma muutosta.
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Teema 3: Toiminnan selkeys

Tahan teemaan liittyy tiimin yhteiset toimintatavat, paatdksen teko, sekd palaverikaytan-
ndt. Kuten kuvio 8 osoittaa, tastd teemasta nousi esiin viisi merkitysta, joita ovat itselle
luonnollinen tydskentelytapa, kokonaisuuden hallitseminen, mahdollisuus vaikuttaa, erilai-

set nakokulmat ja palaverien selkea kokonaisuus.

OMINAISUUS MERKITYS HYOTY
Eri persoonilla saa oII:a_ grilaisia tyyleja Toita voi tehda itselle luonnollisella Tyén hallinnan tunne
tehda toita tavalla
Kaikilla samat tydkalut ja toimintatavat '—ﬁ Kokonaisuus pysyy hallinnassa Tehokkuus l

imen T N Laatu
Paitoksen teossa pyritddn siihen ettd |

jokainen saa sanoa mielipiteensa

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa

Arvostuksen tunne l

Palaverissa mahdollisimman moni on Erilaiset nakdkulmat
aktiivinen -
Uudet ideat
. . Palavereissa kokonaisuus on selked ja
Palaverit on lyhyt kestoisia - .
pysyy kasassa Epakohdat nousevat esiin

Palavereissa ei kisitelld sinne
kuulumattomia asioita

Kuvio 8: Toiminnan selkeys

Kun kaikilla on yhteiset toimintatavat, tiimin kokonaisuus pysyy hallinnassa ja syntyy hyo-
tyja, jotka ovat tehokkuus ja laatu. Tyon hallinnan tunteen kannalta on kuitenkin merkityk-

sellista, etta tiimin jasen saa tehda to6ita itselle luonnollisella tavalla.

Jossain mé&érin joo on kiva, etté on erilaisuutta, mutta meilléd on prosessi ja sité pitédé
noudattaa. Sité kehitetdén kokoajan ja jos haluaa tehdé eritavalla niin sitd yhdessé

voidaan miettid. (Haastateltava X)

Kuvio 7 havainnollistaa, ettd paatdksen tekoon liittyen tuloksissa nousi esiin jasenten
mahdollisuus vaikuttaa tiimin yhteisten paatosten tekoon. Tahan liittyy myos oleellisesti
aktiivisuus tiimipalavereissa, joissa merkityksellista on erilaisten nakdkulmien nouseminen
esiin. Kun jasen on aktiivinen ja han saa tuoda esiin mielipiteita, syntyy tiimiin hyotyja,
joita ovat tyon hallinnan ja arvostuksen tunne, uudet ideat ja epakohtien esiin nousu (ku-

vio 8.)

Pé&&asiassa jokainen saa sen mielipiteensé sanoa ja sen pohjalta esimiehet sitten
tarpeen mukaan. hyvin usein p&éastédén sanoo mielipiteen. Aina sité ei voi ottaa huo-

mioon. (Haastateltava X)
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Tuloksissa korostui merkityksellisena palaverien selked kokonaisuus. Kun palaverit ovat
lyhytkestoisia ja niissa kasitellaan vain sovittuja asioita, tiimiin syntyy hyotyja, joita ovat

tyon hallinnan tunne ja tehokkuus.

No semmonen et se on suht nopee, ettei turhaa jouduta istuskelemaan. Ja sit kui-
tenki et kaikilla on mahdollisuus osallistua ja sanoa ja kysyéa. Ja et siinéd on semmo-

nen selkee agenda mité siinéd kdydaén lapi. (Haastateltava X)
Teema 4: Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Luottamus ja psykologinen turvallisuus -teemassa kasiteltiin ominaisuuksia, jotka edista-
vat luottamuksen syntymista ja avoimuutta seka virheiden kasittelya. Kuten kuvio 9 ha-

vainnollistaa, kun tiimissa osoitetaan luottamusta se lisada luottamuksen tunnetta.

OMINAISUUS MERKITYS HYOTY

Ei katsota liikaa paalta tyontekoa

| Annetaan vastuuta Luottamuksen osoitus

Luottamus osoitetaan ddneen sanomalla

Luottamus |

| Tyot valmistuvat hyvin ja ajallaan

Tyontekija on luottamuksen arvoinen

Tiimin kehittyminen |

Yhteisty6 on toimivaa Hyva yhteishenki, me-henki |
Virheists opitaan Tiimissa ei synny konflikteja |
Ei syyllisteta turhaan Psykologinen turvallisuuden tunne |

Kuvio 9: Luottamus ja psykologinen turvallisuus

| Tehddan mita luvataan

| Kaikilla on hyva asenne

| Virheet kasitellddn yhdessa avoimesti

Huolimattomuusvirheet kdydaan lapi
henkilokohtaisesti

I NV

Merkityksellisena pidettiin sitd, etta tiimin vetaja antaa vastuuta, eika liikkaa katso paalta
tyontekoa. Luottamusta syntyy myas silloin kun tyontekija osoittaa olevansa luottamuksen

arvoinen.

Avoimuus, se ettd puhutaan asioista suoraan ja sit semmonen et ei pikkuasioiden
peréén katota, luotetaan et jos mé jotain teen niin mé olen tsekannut taustat ja sit ei
tarvi suoralta kddeltd ampua alas. myés luottamuksen &aneen sanominen liséé tun-

netta. (Haastateltava X)

Tuloksissa korostui se, etta virheita kasitellessa tarkeda on toimiva yhteistyd. Oleellista on
virheista oppiminen seka se, etta virheiden tekemista ei tarvitse pelata. Virheiden avoin

kasittely mahdollistaa tiimin kehittymisen. Naiden ominaisuuksien seurauksena hyva
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yhteishenki ja me-henki lisdantyvat, konfliktit vahenevat ja psykologisen turvallisuuden

tunne kasvaa. (Kuvio 9.)
Teema 5: Kehittyminen ja palkitseminen

Viides teema oli kehittyminen ja palkitseminen. Kuten kuvio 10 osoittaa, tasta teemasta
nousi esiin kuusi ominaisuutta ja naistd ominaisuuksista 16ytyi viisi eri merkitysta. Nama
merkitykset ovat koulutusten hyddyntaminen, jasenten oppiminen toisiltaan, yhtenaiset

tyétavat, uuden tydntekijan oppiminen ja onnistumisten huomioiminen.

OMINAISUUS MERKITYS HYOTY

Koulutusten hyédyntaminen Osaamisen kehittyminen |
Jasenten oppiminen toisilta

Yhtenaiset tyotavat Tyon sujuvuus |
Uuden tyontekijan oppiminen Tehokkuus |

Koulutuksille varataan aikaa

Tiimin sisalla jaetaan tietoa

Prosesseja kehitetaan

Palkitaan sanallisella kehulla

Onnistumisten huomioiminen Motivaatio

Palkitaan rahallisesti

VN

| Uudet tyontekijat perehdytetdan hyvin

Arvostuksen tunne

Kuvio 10: Kehittyminen ja palkitseminen

Palkitsemisen keinoina tuloksissa korostui eniten rahallinen ja sanallinen palkitseminen.
Hydtyja naistd ominaisuuksista 16ytyi viisi kappaletta, jotka ovat osaamisen kehittyminen,

tyon sujuvuus, tehokkuus, motivaatio ja arvostuksen tunne. (Kuvio 10).

Toki koulutukset on térkeita, siihen pitéis olla aikaa et pysyis ajan tasalla tietotaito.
Toki siindkin jos aattelee sen tiimin tarkeytta et pystyy jakaa sité tietoa et jos tulee
uusia jasenia on tosi térkeeté et ne otetaan mukaan ja autetaan. Siindkin pitaé olla
sité aikaa et kiireessé se ei onnistu. Jos saa vaan pienié rippusia tietoo ja taas vé-
hén jostain toisaalta ni se ei 0o niin hyva. Se on sité perehdyttdmispuolta. (Haasta-
teltava X)

Teema 6: Yhteisvastuu ja yhteistyo

Yhteisvastuu- ja yhteistydteemassa kasiteltiin ominaisuuksia, jotka ovat oleellisia tiimin si-
saisen yhteistyon kannalta, sekd my0s tiimien valisen yhteistyon kannalta. Yhteistyon ja
yhteisvastuun kannalta merkityksellista oli tdiden valmistuminen, tydkuorman jakautumi-
nen tasapuolisesti, timin osaamisen kasvaminen. Hydtyina nousi esiin tavoitteiden saa-

vuttaminen, tasa-arvo ja tydssa jaksaminen (Kuvio 11)
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OMINAISUUS MERKITYS HYOTY

Yhteisvastuulliset ty6t on kaikkien

Tavoitteiden saavuttaminen
vastuulla

Tyot tulevat tehdyksi

:

Kyselldan aktiivisesti tarvitseeko joku
apua

Tasa-arvo |

Tyokuorman jakautuminen
tasapuolisesti

TyOssd jaksaminen |

| Sanotaan ddneen, jos tarvitsee apua

INNE

| Jaetaan osaamista muille Tiimin osaamisen kasvaminen TyOn sujuvuus |
Yhteisty6tiimeilld on i . -
yotiimel samanlaiset Sujuva yhteistyd Tehokkuus |
toimintatavat
Tunnen muiden tiimien jasenet Mutkaton kommunikointi Tiedonkulku |

Kuvio 11: Yhteisvastuu ja yhteistyd

Porukalla huolehditaan et péivén tydt tulee tehtyd, autetaan missé tarvitaan ja ku-
kaan ei joudu jé&dé& yksin tekemé&én. Paitsi jos joku haluaa esim jé&d& tekeméaén
esim. plus tunteja. Ei mydskéan saisi pitdéd asioita omana tietonaan. (Haastateltava
X.)

Haastatteluissa keskusteltiin my6s yhteistydstd muiden tiimien kanssa. Merkityksellisena
koettiin sujuva yhteistyd ja mutkaton kommunikointi. Naistd merkityksista saadaan tiimiin

hyotyja, jotka ovat, tydn sujuvuus, tehokkuus ja tiedonkulku. (Kuvio 11.)

Kun me tehdaan erikaupunkeihin yhteisty6ta ni niiden kanssa ei tuu oltua yhteyk-
sissa. Jotku on kylld enemman yhteyksissa ja sit varmaan tunteekin paremmin. Kylla
siina on tietty kynnys laittaa kysymysta, jos ei yhtaan tieda kuka tai minkatyylinen

sielld on. (Haastateltava X.)
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Tassa tutkimuksessa tiimiroolit nousivat merkittavimmaksi teemaksi. Tiimin vetajan tar-
keimmiksi ominaisuuksiksi nousi jasenten osallistaminen ja toiminnan ohjaaminen innos-
tavalla tavalla. Tiimin vetajan toiminnalla on iso vaikutus siihen, onnistuuko tiimi tavoitteis-
saan ja miten jasenet kokevat tydnsa miellekkdana. Bridgerin (2015) mukaan tiimin veta-
jan on edistettava avointa viestintaa ja rakennettava kestavia siteita. Tiimin vetajan tulee
olla henkildkohtaisesti vuorovaikutuksessa tiimin jasenten kanssa ja hdnen on oltava em-
patiakykyinen (Bridger, 2015.) Bacchiochi ym. (2000) mukaan my6s Zenger, Musselwhite,
Hurson ja Perrin (1994) korostavat tiimin vetajan roolia luottamuksen rakentamisessa ja
tiimin inspiroimisessa (Bachiochi, ym 2000). Eklund, ym. (2019) totesivat innostamisen
olevan tehokas ja jopa tarkein keino johtaa tiimia kohti menestysta (Eklund, ym. 2019).
Voidaan siis todeta, ettd tdma tutkimus tukee aiempia tutkimuksia tiiminvetajan roolin mer-

kityksen osalta.

Eklundin ym. (2019) mukaan, erilaisten ihmisten yhteistyd on perusta tiimin menestymi-
selle, kunhan kaikilla on sama tavoite. Tiimissa jokaiselta voidaan odottaa osallistumista
paatokseen tekoon ja sitoutumista toimintaan. Jokaisella tulisi olla rohkeutta my6s muut-
taa omia tottumuksiaan ja haluta kehittya. (Eklund, ym. 2019, s. 84, 91, 159, 162-166.)
Duhiggin (2016) mukaan tama korostui myds Googlen teettdmassa sisaisessa tutkimuk-
sessa, jossa selvisi, ettei menestyvan tiimin kannalta tarkeinta ole yksilét tiimissa, vaan
se, miten tiimi toimii yhdessa. Menestyvassa tiimissa jokainen mukautuu tiimin yhteiseen
toimintatapaan. (Duhiggin, 2016.) Tassa tutkimuksessa tiimin jasenen roolissa tarkeim-
maksi ominaisuudeksi nousi aktiivisuus ja halu kantaa vastuuta tiimin kehityksesta ja ta-
voitteista. Kohdeyrityksen tiimissa on erilaisia persoonallisuuksia, toiset ottavat enemman
kantaa ja toiset taas ovat selkeasti hiljaisempia ja ottavat vdhemman kantaa. Oleellista on,
etta jokainen tuo oman panoksensa tiimiin ja sitoutuu sen kehittymiseen luonteenpiirteista
huolimatta. Tiimin menestymiselle oleellista ei ole minkalaisia persoonallisuuksia tiimissa
on, vaan se, etta kaikilla on samanlaiset prioriteetit ja aito halu vieda tiimia kohti menes-
tysta. Lopputuloksena voidaan todeta, etta tama tutkimus tukee hyvin tutkimuksessa kay-

tettya teoriaa tiimin jasenen toiminnan osalta.

Menestyvan tiimin toimintamallissa seuraavaksi tarkeimpid teemoja olivat luottamus ja
psykologinen turvallisuus, seka tavoitteet ja mittarit. Tutkimuksessa nousi esiin, etta vas-
tuun antaminen ja luottamuksen d8neen sanominen ovat merkittavia luottamuksen osoit-

tamisen kannalta. Luotettavuuden osoittaminen tapahtuu tekemalla sen mista on
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vastuussa ja niissa puitteissa mista on sovittu. Nama tekijat yhdessa lisaavat luottamusta
tiimissa. Kuten Eklund, ym. (2019, s. 118.) on todennut, luottamus on vastavuoroista ja

sita voi syntya vain, jos sita vastaanottaa.

Tutkimuksessa nousi esiin, ettd psykologisen turvallisuuden ilmapiirissd on hyva me-henki
ja tiimi kehittyy. Merkityksellistd kohdeyrityksessa oli, etta tulosten perusteella siella ei
synny juurikaan konflikteja. Kuitenkin kuten Koppala (2019) toteaa, konflikteja syntyy kai-
kissa ryhmissa ja ne ovat jopa hyddyksi tiimin kehittymiselle. Tassa kohtaa tutkimustulok-
set siis eroavat teorian suhteen. Hiila ym. (2019 s. 96—150) on todennut, etta joskus tiimin
heikkouksia ei haluta mydntaa, tai niiden pelataan aiheuttavan negatiivisuutta. On kuiten-
kin huomioitava, etta tiimissa on hyva osata keskustella rakentavasti myos heikkouksista.
Voidaan myds pohtia, miten haastatteluhetkelld konfliktit on ymmarretty termina. Olisiko
tutkimustulos ollut eri, jos konfliktin sijaan termina olisi kaytetty esimerkiksi ristiriitoja tai

jannitetta?

Psykologiseen turvallisuuteen liittyy oleellisesti virheiden kasittely tiimissa. Tutkimustulos-
ten perusteella virheet tulisi kasitelld avoimesti, jotta niistd voidaan oppia, mutta huolimat-
tomuusvirheet tulisi kasitella ainoastaan henkildkohtaisesti. Sitoutuneen energiatilan tii-
missa virheistd osataan puhua rakentavasti ja hyvassa hengessa, silla tiedetdan etta aina
ei onnistuta taydellisesti (Kvist, ym. 2020, s. 43—45). Virheen mydntdminen lisdd myods
luottamusta, koska kuulijan on helppo samaistua henkilddn, joka myontaa epataydellisyy-
tensa (Hiila, Tukiainen & Hakola, 2019, s. 150). Taman teeman lopputuloksena voidaan
siis todeta, etta tutkimustulokset tukevat aiempaa tutkimusta luottamuksen suhteen ja osit-
tain virheiden kasittelyn suhteen, mutta konfliktien ja huolimattomuusvirheiden kasittelyn

suhteen tulokset ja teoria poikkeavat toisistaan.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta jokaisen tiimin jasenen tulee tietaa tiimin tavoitteet, jotta voi-
daan mahdollistaa yhtenevainen suunta ja selkea toiminta. Huomioitavaa on, etta tavoit-
teiden tulisi olla saavutettavissa, jotta tiimissa voidaan kokea hyodyllisia tunteita, kuten
onnistumisen tunne ja tydn mielekkyys. Eklundin (2019 s. 50-53) mukaan tavoitteiden ol-
lessa tasmallisia ne antavat toiminnalle suunnan ja helpottavat vuorovaikutusta tiimissa.
Tassa teemassa havaittiin myos, etta pyrkiessa tavoitteita kohti tiimin tuki ja sujuvat pro-

sessit ovat hyodyllisia.

Kohdeyrityksessa tavoitteiden saavuttamista seurataan erilaisten mittareiden avulla. Tutki-
mus tuloksissa nousi esiin, etta mittareiden haasteena on I0ytaa totuuden mukainen ja ta-
voitteiden saavuttamista tukeva tapa mitata. Osa tiimin jasenista toivoisi mittareita myds

henkilokohtaisen suoriutumisen tasolle. Asettamalla tavoitteita voidaan nostaa tiimin suori-

tuskykya (Manka 2006, s. 92). Scott & Tiessen (1999) mukaan tydn tekijan suoriutumista
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voidaan mitata myds osaamisen kehittymisen nakokulmasta. Henkilokohtaisesta suorituk-
sesta palkitseminen saattaa ajaa tiimin jasenet keskinaiseen kilpailuun ja tulosten tarkas-

telu olisi hyva tapahtua tiimin yhteisen tuloksen perusteella. (Eklund, ym. 2019, s. 50-53,

60)

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksen tulokset tukevat aiempia tutki-
muksia, joissa on kasitelty tiimin tavoitteiden merkitysta tiimin menestymisen kannalta.
Kohdeyrityksessa on ymmarretty tavoitteiden merkitys ja mittaamisen hyodyt, seka niista
aiheutuvat haasteet. Mittaamisessa voi olla vield kehitettavaa ja siihen on hyva perehtya
koko tiimin voimin. Aiempi tutkimus ei anna selkeaa vastausta miksi tiimin tuki, ja proses-
sien sujuvuus tavoitteisiin pyrkiessa on tarkeaa. Tulosten perusteella ne tuovat tiimiin kui-
tenkin tarkeita hyotyja, joita ovat avun saaminen, onnistumisen tunne, seka tunne etta on
osa tiimia. Onkin syyta pohtia, painottuuko prosessien sujuvuus ja tiimin tuki merkittavam-
min taloushallinnon tiimissa vai pateekd samat ominaisuudet kaikissa timeissa toimialasta

riippumatta.

Kohdeyrityksessa tiimin jasenilla on korkea tydmoraali ja tarkeaksi nousi yhteisvastuullis-
ten téiden tekeminen. Siihen liittyy tdiden valmistuminen, tydkuorman jakautuminen tasa-
puolisesti seka tiimin osaamisen kasvaminen. Tarkeana pidettiin tiimin jasenen aktiivi-
suutta ja sita etta toista autetaan aina kun mahdollista. Tiimin toimiessa palvelukeskuk-
sena heidan tehtaviinsa kuuluu yhteistyo paakirjanpitajiin, jotka tydoskentelevat usein eri
kaupungeissa. Merkityksellisena tiimien valisessa yhteistydssa koettiin sujuva yhteistyo ja
mutkaton kommunikointi. Yhteisty0 ja yhteisvastuu syntyy luottamuksesta tiimin jasenten
ja organisaation ryhmien valilla, ennemmin kuin virallisten prosessien ja kaytantdjen
myo6ta (Erdem 2003).

Kuten Eklund ym. (2019, 95, 114.) toteaa, yhteistydssa muiden tiimien kanssa, on otet-
tava huomioon, etta kaikki tiimit eivat valttamatta ole samassa kehityskohdassa. Tiimin ve-
tajan tehtava onkin huolehtia, ettei matkalla kohti menestysta tiimi paase erkanemaan
muusta organisaatiosta liikaa. Tiimien valiseen yhteistydhon on panostettava, jotta sailyte-
taan yhtenevaisyys. Mankan (2006, 92-93) mukaan yhteenkuuluvuuden tunne ja vuorovai-
kutuksen maara vaikuttaa tuottavuuteen, seka tyossa viihntymiseen. Tutkimuksen tulok-
sena voidaan todeta tutkimustuloksen tukevan teoriaa yhteenkuuluvuuden tunteen, seka

yhteistyon kannalta.

Yhtenaisia toimintatapoja tarkasteltaessa on huomioitava, etta kohdeyrityksessa tyon
luonne vaatii tekijaltdan tarkkuutta ja se on pitkalle prosessiohjattua. Sen vuoksi tutkimuk-
sessa korostuu, etta tiimissa on oltava yhtenaiset toimintatavat tietyille tarkeille asioille.

On haluttu kuitenkin nostaa esiin, etta jokaisella on luonteenomaisia tyyleja tehda téita, ja
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niista olisi hyva sopia yhdessa. Nain kokonaisuus pysyy hallussa ja tiimi voi tehda laadu-
kasta tyota tinkimatta tyon mielekkyydesta. Tuloksissa tuli esiin, etta jasenten mahdolli-
suus vaikuttaa tiimin yhteisten paatésten tekoon on merkityksellistad. Jasenen tulisi olla ak-
tiivinen, jolloin tiimi saa asioihin erilaisia ndkdkulmia. Palaverien osalta tarkeimmaksi omi-

naisuudeksi nousi palaverien selkeys.

Mankan (2006) mukaan toiminnan selkeys luo edellytykset tehokkaalle paatdksenteolle
tiimissa. Mahdollisuus tehda itsenaisesti tyotaan koskevia paatoksia lisaa tehokkuutta tii-
missa. Olennaista on, etta tarvittava tieto paatdksen tekemista varten on silloin 16ydetta-
vissa. (Manka 2006, s. 92-93) Toimintaa ohjaavat sdannét eivat saisi olla niin jaykkia, etta
ne hidastaisivat tiimin kehitysta. (Friedman, 2019.) Holmesin (2012) mukaan hyvin suunni-
tellut kokoukset ovat hyodyllisia tiimille, silloin kun kokoukset on hyvin kohdennettu, ajan
tasalla ja todettu valttamattomaksi (Holmes 2012.) Lopputuloksena tutkimus tukee teoriaa
toiminnan selkeyden kannalta. Yhtenaisten ty6tapojen osalta voidaan kuitenkin pohtia,

onko niiden merkitys taloushallinnon tiimissad suurempi, kuin yleisesti ajateltuna.

Kehittymisessa tarkeana koettiin koulutusmahdollisuudet, mutta huomioitavaa oli, ettei
niille I0ydy tarvittavaa aikaa. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta koulutukseen olisi
syyta panostaa tiimeissa ja huomioida, ettd koulutuksiin osallistuminen tulisi mahdollistaa
varaamalla riittavasti aikaa. Palkitsemiskeinoista niin rahallinen, kuin suullinenkin palkitse-

minen koettiin yhta tarkedna motivaation kannalta.

Kouluttautuminen on tiimin kehityksen kannalta olennainen asia. Koulutusta voidaan an-
taa ammatillisen osaamisen lisdksi myds tiimiosaamisen, muutosvalmiuden ja informaatio-
taitojen kehittamisessa. Palkitsemisen kaytannoista olisi hyva sopia yhteisesti tiimin kes-
ken. Kehityksen kannalta tarkeaa on myos kehityskeskustelut, mitkd mahdollistavat paivit-
taisen kehitystyon lisaksi jasenten yksilokohtaisen kehityspolun suunnittelun seka antaa
jasenille mahdollisuuden vaikuttaa. (Eklund ym. 2019, 60, 77-78.)

Téassa tutkimuksessa kehityskeskustelut eivat nousseet merkittavaksi tekijaksi. On huomi-
oitava, etta tutkimuksessa keskityttiin asioihin, jotka kohdeyrityksessa koettiin merkityksel-
liseksi ja joista tiimin jasenilla syntyi mielipiteitd. Havaintojen perusteella kohdeyrityksessa
panostetaan kuitenkin kehittymiseen ja talla hetkella kaytdssa on kuukausittaiset one-to-
one keskustelut, seka lisaksi kehityskeskustelut. Taman johdosta voidaan todeta, etta tut-
kimus tukee aiempaa tutkimusta palkitsemisen ja koulutuksen osalta, mutta ei kehityskes-
kustelujen osalta. Tastd syysta on hyva pohtia syitd miksi kehityskeskustelut eivat nous-
seet tarkastelun kohteeksi. Voiko olla, etta kohdeyrityksessa kehityskeskusteluja ei koeta
tarpeelliseksi, jolloin niita tulisi uudistaa. Vai ovatko kehityskeskustelut niin hyvalla tasolla,

ettd ne eivat sen vuoksi herattaneet vahvoja mielipiteita?



41

6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, minkalainen toimintamalli mahdollistaa tii-
min menestymisen ja milla tavoin tiimin vetgja ja jasen voivat tukea tiimin menestymista.
Tutkimus oli case-tutkimus, joka mahdollisti aiheen lahestymisen case-yrityksen nakokul-
masta, joka tassa tutkimuksessa oli taloushallinnon organisaatio. Tutkimusaineiston ke-
ruussa hyodynnettiin teematutkimusta ja laddering-menetelmaa. Laddering -tekniikka kay-
tettiin tukemaan teemahaastatteluja, jotta saatiin selville timin menestymiseen vaikuttavat
tekijat ja niiden syy-seuraus -suhteet ominaisuus-merkitys-hydty -muodossa. Tassa tutki-
muksessa tiimin menestykseen vaikuttavia tekijoita etsittiin kuuden eri teeman alueelta,
jotka olivat tiimiroolit, tavoitteet ja mittarit, toiminnan selkeys, luottamus ja psykologinen
turvallisuus, kehittyminen ja palkitseminen seka yhteisvastuu ja yhteistyd. Jokaisen tee-

man osalta laskettiin ominaisuuksien, merkitysten ja arvojen esiintymistiheytta.

Vastauksena paatutkimuskysymykselle "Minké&lainen toimintamalli mahdollistaa timin me-
nestymisen?” on tutkimustulosten johtopaatésten perusteella muodostettu menestyvan tii-
min toimintamalli. (Kuva 12). Toimintamalli kokoaa tutkimuksen teemat toimintamalliin eri

teemojen painottuvuuden ja merkittavyyden kannalta.

KEHITTYMINEN
JA PALKITSEMINEN

YHTEISVASTUU TOIMINNAN
JAYHTEISTYO SELKEYS
LUOTTAMUS JA
TAVOITTEET JA PSYKOLOGINEN
MITTARIT TURVALLISUUS
THMIROOLIT

Kuva 12: Menestyvan tiimin toimintamalli

Menestyvan tiimin toimintamallissa tiimiroolit muodostavat perustan tiimin toimintamallille.
Tiimin vetajan ja jasenen vastuualueiden maaritteleminen, seka jokaisen jasenen vah-

vuuksien huomioiminen mahdollistavat menestyvalle tiimille hyvat I1ahtdkohdat. Seuraava
kerros sisaltaa luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden, jossa korostuu luottamuksen

vastavuoroisuus ja empatia, seka tavoitteet ja mittarit, jotka ohjaavat tiimin toimintaa
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oikeaan suuntaan. Nama kolme ensimmaista tarkeaa teemaa toimii Iahtokohtana menes-
tyvalle tiimille. Kun perusta tiimin toiminalle on kunnossa, sen paalle on hyva rakentaa
seuraavat teemat; Yhteisvastuu ja yhteisty0 ja toiminnan selkeys. Nama teemat yllapitavat
me-henkea ja tarkeita toimintatapoja. Viimeisena ja ylimpana kehittyminen ja palkitsemi-

nen, joka pitda motivaation korkealla ja yllapitaa jatkuvaa kehitysta. (Kuva 12.)

Vastauksena ensimmaiseen alatutkimus kysymykseen "Mill& tavoin tiimin vetéjé tukee
menestyvén tiimin muodostumista? voidaan todeta, etta tiimin vetajalla on vastuu jokai-
sella osa-alueella. Tiimin vetajan on oltava tietoinen omista vastuualueistaan ja ymmarret-
tava jontamisen merkitys menestymisen kannalta. Menestyvassa tiimissa kehittyminen on
jatkuvaa, jolloin on tarkeaa, etta tiimin vetaja tunnistaa omat vahvuutensa seka kehitty-
mista vaativat kohdat. Menestyvassa tiimissa tiimin vetdja tunnistaa kaikkien jadsentensa
taidot ja 16ytaa heille heidan vahvuuksien mukaiset roolit. Taman vuoksi on oleellista, etta
tiimin vetaja tuntee jokaisen tiimin jasenen myos henkilokohtaisella tasolla ja on aidosti

kiinnostunut heista seka tyohon kuuluvien etta tydnulkopuolisten asioiden osalta.

Menestyvassa tiimissa tiimin vetaja toimii esimerkkinad, kun tiimiin halutaan luoda virheita
sallivaa ilmapiiria. Tuomalla esiin omia virheitdan ja suhtautumalla avoimesti muiden vir-
heisiin, voi tiimin vetaja kannustaa jasenia toimimaan samalla tavalla. Menestymisen kan-
nalta on olennaista, etta tiimin vetaja osaa ratkaista konflikteja rakentavalla tavalla ja tie-

taa, etta niista voi seurata jotain hyodyllista.

Menestyvassa tiimissa tiimin vetdjan on oltava innostava suunnannayttdja, joka mahdollis-
taa tydnsujuvuuden ja puitteet tydlle. Tiimin vetajan on lasna tiimin arjessa, silld menesty-
vassa tiimissa tarvitaan johtajaa, joka huomioi, kannustaa ja palkitsee tiimin jasenia. Tar-
keaa on huolehtia, etta koko tiimi paasee paatoksen tekoon mukaan ja sopimaan yhtei-
sista toimintatavoista. Tiimin vetaja ei kerro miten asiat tehdaan, vaan ennemmin kysyy
jasenilta, miten asiat heidan mielestaan tulisi tehda. Kun tiimeissa on erilaisia persoonalli-
suuksia, toiveita ja urasuunnitelmia, on hyva pohtia missa maarin tiimin vetajan tulee tu-

kea tiimin jasenten toisistaan poikkeavia toiveita ja toimintatapoja?

Vastauksena toiseen alatutkimus kysymykseen "Mill& tavoin tiimin j&sen voi tukea menes-
tyvén tiimin muodostumista” voidaan todeta, etta tiimin jasenelld on myds omat vastuunsa
jokaisella alueella. Menestyvassa tiimissa tiimin jadsen tiedostaa omat vahvuutensa seka

kehittdmisen kohteet. Tiimin jasen ymmartaa tiimin menestymisen kannalta olennaiset toi-
mintatavat sekd tuntee oman vastuunsa. Menestyvassa tiimissa jasen tietaa hyvan vuoro-
vaikutuksen merkityksen tiimissa ja haluaa myds kehittdd omia vuorovaikutuksellisia taito-

jaan.
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Menestyvan tiimin yhdeksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi jasenen aktiivisuus. Kun
tiimin vetaja osallistaa jaseniaan esimerkiksi paatoksen teossa, tulisi tiimin jasenen vas-
tata siihen aktiivisuudellaan. Aktiivinen voi olla myds tarjoamalla apua, tai kertomalla tar-
vitsevansa itse apua. Menestyvassa tiimissa jasenen tulee myods tunnistaa tiimin tavoitteet
ja mahdollistaa niiden saavuttamisen. Samoin, kuin tiimin vetaja, menestyvassa tiimissa

my®ds tiimin jAsen kannustaa ja antaa palautetta.

Menestyva tiimityd syntyy, kun tiimin vetdja ja tiimi toimii synergiassa toisiaan tukien (kuva
13). Tiimin vetaja mahdollistaa tiimin jdsenen onnistumisen ja tiimin jasen mahdollistaa tii-
min vetajan onnistumisen. Menestyvassa tiimissa jokainen tietaa, mitad menestyva tiimitoi-
minta vaatii ja tunnistaa oman tiimin vahvuudet ja heikkoudet. Jokaisella tiimiin kuuluvalla
on vastuu jokaisella osa-alueella. Oleellista on, etta jokaiselta 16ytyy aito halu kehittaa toi-

mintaa kohti menestysta.

KEHITTYMINEN %
JA PALKITSEMINEN “
S,

YHTEISVASTUU TOIMINNAN
JAYHTEISTYO SELKEYS

LUOTTAMUS JA
TAVOITTEET JA PSYKOLOGINEN

MITTARIT TURVALLISUUS

2
% TIIMIROOLIT

Kuva: 13: Menestyvan tiimin toimintamalli, jossa kuvattuna tiimin vetajan ja tiimin jasenen

valinen synergia
6.2.1 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen arvioinnissa on perinteisesti kaytetty termeja reliabiliteetti ja validiteetti. Vali-
diteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta ja reliabiliteetti kuvastaa luotettavuutta. Tutkimuk-
sessa naita voidaan parantaa arvioimalla ja tarkastelemalla niita jatkuvasti tutkimuksen ai-
kana, jolloin myds tehdyt valinnat ja paatelmat voidaan perustella (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2009, 24-28.) Taman tutkimuksen tulokset tukevat osittain olemassa olevaa
teoriaa ja aiempia tutkimuksia, mika tukee tutkimuksen patevyytta. Tassa tutkimuksessa
kaytetyt tutkimusmenetelmat auttoivat ymmartamaan tutkittavaa aihetta kohdeyrityksen

nakokulmasta. Haastateltavien maara oli riittava, jotta 16ydettiin eroja tutkittavien teemojen
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painotuksissa. Haastattelut myOs nauhoitettiin, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta, silla

haastatteluihin pystyttiin palaamaan ja tulkintoja voitiin tarkistaa.

Tassa tutkimuksessa on joitain rajoituksia. Tutkimus toteutettiin taloushallinnon konsernille
ja tutkimukseen osallistui yhden tiimin jasenia. Talla saattoi olla vaikutuksia, silla ei pys-
tytty vertailemaan painottuvatko tutkittavat teemat menestyvan tiimin toimintamallissa sa-
malla tavalla myds toisessa vastaavanlaisessa tiimissa. Tutkimuksessa nakokulma oli tii-
min vetajan ja tiimin jasenen osalta siina, miten he voivat tukea ja mahdollistaa menesty-
van tiimin toimintamallin, eika sitd, miten he voivat estda toimintamallin syntymisen. Tama

saattaisi olla merkityksellista, jotta voitaisiin puuttua myds negatiivisiin toimintamalleihin.

Toisaalta toimintamallin jalkauttamisen kannalta on oleellista ymmartaa, miten luodaan
menestyvan tiimin toimintamallille edellytykset onnistua. Haastattelut toteutettiin myos
ajankohtana, jolloin tiimi oli juuri jakautunut kahdeksi, joten haastateltavat olivat keskella
muutostilannetta ja henkilokohtainen tilanne muutosprosessin keskella saattoi vaikuttaa
nakemyksiin. Lisaksi haastattelut jarjestettiin kesken tyopaivan ja haastatteluaika oli rajoi-
tettu, mikad saattoi vaikuttaa haastateltavien keskittymiseen ja toisaalta kaikkien kanssa ei
ehditty valttamatta keskustella kaikista teemoista yhta kauaa. Tassa tutkimuksessa ei
myo6skaan otettu huomioon haastateltavien ikdjakaumaa, koulutustaustaa tai tydkoke-
musta, jolla saattaa olla vaikutusta siihen, miten tiimin menestymiseen vaikuttavat tekijat
koetaan. Tulostenkeruussa jatettiin pois sellaiset tekijat, joista ei syntynyt keskustelua tai
mielipiteita. Se, etta jotakin aihetta ei kasitelty tdssa tutkimuksessa ei valttamatta tarkoita,
ettei se olisi tiimin toiminnassa tarkeda. Tutkimuksessa otettiin huomioon ne asiat, joista
syntyi eniten mielipiteita ja jotka tulkittiin silla hetkelld merkittaviksi taman kyseisen tiimin
kohdalla.

Tutkimukseen valitut teemat eivat valttamatta kuvastaneet kaikkia oleellisia osa-alueita,
joita tiimin menestymiselle vaaditaan. Teemat valittiin aiemmassa tutkimuksessa mainittu-
jen ja kohdeyrityksen kiinnostuksen perusteella. Tutkimuksen tekijalla on yli 10 vuoden ko-
kemus tiimitydsta, joten omat kokemukset tiimitydsta saattoivat vaikuttaa siihen, miten
haastattelutilanteessa teemoja kasiteltiin ja miten tuloksia on tulkittu. Tutkimuksen tekijalla
ei ole kokemusta taloushallinnon toimialasta, mika toisaalta mahdollistaa objektiivisen |a-

hestymisen.
6.2.2 Suositukset tutkimukselle ja tyoelamalle

Tama tutkimus keskittyi selvittdmaan minkalainen toimintamalli mahdollistaa tiimin menes-
tymisen. Tutkimuksella on suosituksia seka tutkimukselle etta kaytannon tyoelamaan.

Tama tutkimus oli katsaus tiimin toimintamalliin taloushallinnon yrityksessa. Tutkimuksen
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kannalta tarkeda on ymmartaa, ettda menestyvan tiimin toimintamalli nayttaisi olevan riip-
puvainen toimialasta ja tiimista. Tasta syysta menestyvan tiimin tutkimuksessa on tarkeaa
ymmartaa tutkittava konteksti ja ymparisto, ja niiden vaikutus ominaisuuksien painotuk-
sissa. Lisaa tutkimusta tarvitaan, jotta voitaisiin paremmin tunnistaa naiden tekijéiden mer-
kitys menestyvan tiimin toimintamallille, ja I0ytaa skaalattava malli ja sen jalkauttamista

tukeva toimintatapa.

Kaytannon tydelamalle tama tyo tarjoaa erilaisia teemakarttoja, joiden avulla voidaan pa-
remmin ymmartaa, miksi menestyvan tiimin toimintamallin teemoihin liittyvat tekijat vaikut-
tavat tiimin menestymiseen. Naiden avulla tiimin vetajat ja yritysten johto voivat paremmin
ymmartaa, mita ottaa huomioon tiimin toimintamallia suunniteltaessa ja jalkauttaessa. On
myo0s tarkeaa huomioida, etta nyt tunnistetuissa ominaisuuksissa on eroja konkreettisella
tasolla, toiset ominaisuudet ovat ylatasolla ja toiset paljon kadytadnndllisempid. Naiden kay-
tannon jalkauttamisessa voi olla eroja. Yritysten toiminnan kannalta tarkeaa on |6ytaa
skaalautuva malli, joka voitaisiin helposti jalkauttaa kaytantoon ja toisaalta taata tiimien

menestymiselle pysyvat edellytykset.
6.2.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tekijoihin, jotka mahdollistavat menestyvan tiimin toimin-
tamallin taloushallinnon yrityksessa. Tutkimuksen aineisto kerattiin yhdesta tiimista, mutta
skaalautuvuuden vuoksi mallia tulisi testata my6s saman toimialan toisen tiimin kanssa
seka eri toimialan tiimeilla. Tama auttaisi ymmartamaan tuleeko eri tiimeilla ja eri toi-
mialoilla erilaisia painotuksia malliin valittujen teemojen osalta, ja pitaisiko malliin vaihto-
ehtoisesti lisata eri teemoja esimerkiksi eri toimialalla, jossa toiminnassa painottuu erilai-

set toimintatavat, esimerkiksi prosessiteollisuudessa.

Tutkimuksessa ei selvitetty, mitka tekijat estavat tiimin menestymisen. Myds menestysta
estavien tekijoiden tunnistaminen voisi olla oleellista, jotta timeille voidaan luoda kestavat
olosuhteet ja ennakoida mahdollisesti uhkaavat tekijat. Laajemman otoskoon avulla voisi
olla my6s kiinnostavaa selvittaa tiimin jasenten valisten toimenkuvaerojen vaikutus, tai
ikdjakauman ja tyokokemuksen vaikutus painotuksiin. Tassa tutkimuksessa todettiin, etta
seka tiimin jasenella etta vetajalla on merkittava vaikutus tiimin menestymiseen. Naiden
roolien osuutta toimintamallin eri laatikoihin voitaisiin tutkia viela lisaa, jotta voitaisiin 10y-
taa eri teemoja tukevia konkreettisia toimintamalleja, jotka tukevat jalkauttamista konkreet-
tisella tasolla. Toimintaympariston ollessa jatkuvassa muutoksessa, tulisi myds tutkia, vai-
kuttavatko toimintaymparistéssa tapahtuneet muutokset tiimin toimintamallin painotuksiin.
Nain voitaisiin ndhda millaisin aikavalein painotukset mahdollisesti muuttuvat vai pysyyko6

teemojen painotus samalla tiimillad samana.
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7 YHTEENVETO

Nykyajan tydeldma on muuttunut perinteisesta tydelamastd moniulotteisemmaksi ja tyd on
jatkuvassa muutoksessa. Tiimitydsta on tullut yrityksille tarkea edellytys saavuttaa tavoit-
teet ja kehittaa toimintaa. Yrityksille toimivasta tiimityosta syntyy paljon hyotyja, joita ovat
esimerkiksi tehokkuus, joustavuus ja sitoutuneisuus. Joskus tiimity® voi epdonnistua ja
syntyy niin kutsuttuja valetiimeja. Jotta tiimi voi menestya on tarkeaa ymmartaa tekijat,

jotka ovat menestymisen takana ja osattava soveltaa niitd kaytantoon.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena tutkittiin mitka tekijat mahdollistavat menestyvan tii-
min muodostumisen ja milla tavoin tiimin vetaja ja tiimin jasenet voivat tukea sen muodos-
tumista. Opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona kansainvaliselle kasvavalle konsernille, joka
tarjoaa yrityksille talous- ja henkildstdhallinnon ohjelmistoratkaisuja seka ulkoistamispalve-
luita. Kohdeyrityksen kehityskohteena on tiimityoskentely konsernitasolla ja uuden palve-
lukeskustoiminnan kehittaminen. Taman tueksi tarkoituksena oli muodostaa toimintamalli,

jonka avulla tiimity6ta voidaan jalkauttaa myds muihin toimipisteisiin.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivinen
tutkimus sopii menetelmaksi hyvin, silla se pyrkii tulkinnalliseen Iahestymistapaan niin
henkildiden kuin ilmididen ymmartamiseksi. Tutkimus suoritettiin teemahaastatteluna, jol-
loin tuloksena saatiin kerattya laajasti haastateltavien mielipiteita ja syvallisempid havain-
toja. Teemahaastattelun lisdksi tdssa tutkimuksessa mukailtiin tiedonkeruuna tikapuu eli
laddering -menetelmaa. Menetelman avulla selvitettiin haastattelussa esiin nousseiden te-
kijdiden ominaisuus-merkitys-hyoty -ketjuja, jotka muodostivat lopulta teemakartat jokai-
sesta teemasta. Laddering tekniikalla tuloksista saatiin myos maarallista tietoa eri tekijoi-

den esiintymistiheyksista.

Opinnaytetyon perusteella Menestyvan tiimin toiminnassa olennaista on se, etta jokainen
tuntee oman roolinsa tiimissa ja ymmartaa tiimitoiminnan periaatteet. Menestymisen kan-
nalta on oleellista, etta tiimissa on luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden ilmapiiri,
jossa sallitaan virheita ja uskalletaan sanoa mielipiteitd. Menestyvassa tiimissa jokainen
tietdd omat ja tiimin tavoitteet, auttaa toista ja osaa myds itse pyytaa apua. Menestyvassa
tiimissa panostetaan jatkuvaan kehittdmiseen niin yksilén kuin koko tiimin tasolla. On tar-
keaa, etta tiimin vetaja osallistaa. Persoonallisuudet hyvaksytaan, mutta myds tiimin jase-
nen on oltava aktiivinen ja sitoutunut, silla menestymisen tulee olla kaikkien yhteinen

suunta ja paamaara.
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LITTEET

Liite 1. Tiedote haastatteluun
Hei,

Olen liiketalouden opiskelija LAB-ammattikorkeakoulusta. Opiskeluni painottuvat
henkilostojohtamiseen ja esimiestyohon. Opinnaytetyoni on case-lahtodinen ja toimeksiantajana on
teidan Yritys X.

Tyon otsikko on Menestyvan tiimin toimintamalli. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
minkalainen toimintamalli tukee parhaiten tiimity6ta teidan yrityksessa. Tutkimusta varten
jarjestan yksilohaastattelut, joissa tulen kysymaan teidan omia nakemyksia tiimityohon liittyvista
teemoista ja mahdollisista kehityskohteista teidan tydpaikalla. Taman jalkeen analysoin
haastattelussa esiin tulleita aiheita kasilla olevaan teoriaan. Kaikki vastaukset tullaan
kasittelemaan taysin anonyymisti.

Haastattelut pidetddan ma 24.8.—ti 25.8. tydpéivan aikana Teams-sovelluksen valityksella. Olen
varannut jokaiselle haastattelulle 30 minuuttia aikaa. Voit valita itsellesi sopivan ajan excel-
taulukosta. Kirjoita siihen sahkopostiosoitteesi, niin |ldhetdn sinulle palaverikutsun. Jos tulee
mitdan kysyttavaa, voit kysya lisdtietoja aiheesta, alla sdahkdpostiosoitteeni.

Kiitos kaikille osallistujille jo etukateen!

Ystavallisin terveisin,
Tiina Potinkara

Liiketalouden opiskelija
LAB-ammattikorkeakoulu

tiina.potinkara@student.lab.fi
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Liite 2. Haastattelurunko
Tiimityo

Montako jasenta tiimissasi on?
Miten ymmarrat tiimityon tarkoituksen?

Tiimiroolit
Mitka ovat mielestasi tiiminvetajan tarkeimmat ominaisuudet?
Mitka ovat tiimin jasenen tarkeimmat ominaisuudet?
Mitka asiat sulla lisda sitoutuneisuuden tunnetta tyossa?
N&kyyko teidan tiimissa jasenilla erilaisia rooleja? (liittyen vahvuuksiin ja luonteenpiirteisiin)?
Tunnistatko oman roolisi tiimissa?
Onko sinulla sellainen tunne etta pystyt hydodyntamaan tiimissa omia vahvuuksia?

Tavoitteet ja mittarit

Tiedatkod organisaatiosi tavoitteet?

Milla tavalla se kytkeytyy teidan tiimin pdamaardan ja tavoitteisiin?
Minkalainen tavoite sinun mielestd motivoi tekemaan parhaansa?
Milla tavalla teilld mitataan tiimin suorituskykya talla hetkella?

Onko mittaamistavassa mielestasi jotain kehitettavaa?

Pystytteko vaikuttaa mittaamiseen

Mitka asiat tiimissa motivoivat sinua, kun yritdt saavuttaa tavoitteesi?
Mika estaa tavoitteiden saavuttamisessa?

Toiminnan selkeys

Minkalaisia sdantgja ja toimintatapoja tiimissa on hyva olla?

Voiko tiimin jasenilla olla toisistaan poikkeavia tyotapoja?

Millainen palaveri on hyva palaveri?

Mika palavereissa aiheuttaa turhautuneisuutta?

Milla tavalla teidan tiimin palaverikaytantoja voisi mielestasi kehittaa?

Miten teidan tiimissa tehdaan paatoksia? Mista asioista jasen voi itse paattaa?

Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Millainen toiminta tuo sinulle sellaisen tunteen tydssasi, ettd sinuun luotetaan?
Milla tavalla sina voit toimia, etta sinuun luotetaan tiimissa?
Miten sinun mielesta virheita tulisi kasitella tiimissa?

Minkalaisista asioista teidan tiimissa useimmiten syntyy konflikteja?
Mista se johtuu? Mita asialle voisi tehda?

Kehittyminen ja palkitseminen

Milla tavoin tiimin toimintaa voi kehittda?

Miten yksilon ammatillista kehittymistd voidaan parhaiten tukea?

Onko kehityskeskustelut mielestasi toimiva keino kehittymisen kannalta?
Onko teidan tiimissa kehityskeskustelut kdytossa?



