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Tassa opinnaytetyossa haluttiin tutkia erilaisten persoonallisuusteorioiden kayttoa tyokaluina
tiimin toiminnan tehostamiseen. Tutkimusosio tehtiin paakaupunkiseudun verohallinnon
kansainvaliselle osastolle. Opinnaytetyo koostuu teoriaosuudesta, tutkimustuloksista ja
johtopaatoksista. Tutkimuskysymyksessa haluttiin tietaa miten projektitiimin toimijoiden
valista synergiaa voitaisiin kehittaa ja johtaa, jotta lopputulos olisi toivottu tai jopa parempi.
Tutkimus koostui kahdesta osasta: kansainvalisen henkiloverotuksen osaston ryhmien 1 ja 2
VMBaro -tyotyytyvaisyyskyselyn tyohyvinvointi osion tuloksista seka osastolla opinnaytetyota
varten laadittuun Global 5/SLOAN -persoonallisuusanalyysikyselyn tuloksista.

Opinnaytetyon tutkimusosiossa haluttiin selvittaa, miten ryhmat kokevat tyoilmapiirinsa ja
tyoolonsa. Haluttiin tutkia kohdejoukkoa ryhmana seka saada vastaus siihen, korreloivatko
tyontekijoiden persoonallisuusanalyysin tulokset ryhman kokemaan tyossa viihtymiseen.
Opinnaytetyon tekijan laatima tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena kyselytutkimuksena, ja
kyselyyn vastattiin anonyymisti kyselylomakkeen avulla. Metodina kyselytutkimuksessa oli
standardoitu testi, silla tutkimuksessa pyrittiin mittaamaan vastaajien persoonallisuuden
ulottuvuuksia. VMBaro -tyotyytyvaisyyskysely toteutettiin verohallinnossa talvella 2012 ja
Global 5/SLOAN -kysely huhtikuussa 2013, jolloin ryhmille lahetettiin kyselysta
ennakkotiedoksianto ja kyselylomakkeet jatettiin vastauspaikkaan. Ryhmilla oli hieman yli
viikko aikaa vastata kyselyyn, jonka jalkeen vastaukset analysoitiin. Kysely pohjautui
SimilarMinds sivuston Global 5/SLOAN persoonallisuusanalyysin lyhyeen versioon sisaltaen 25
sanavalintaparia.

Vastauksia kyselyyn tuli 34 kappaletta ja nain ollen vastausprosentiksi muodostui 88,24.
VMBaro -kyselyn tuloksista kavi ilmi, etta ryhmien kokema tyossa viihtyminen on kauttaaltaan
hyvaa tai kiitettavaa ja etta ryhmissa oli yllattaen edustettuna hyvin samankaltaista
persoonallisuusprofiilia edustavaa henkiloa. Persoonallisuusanalyysitutkimuksen mukaan
suurin osa vastaajista soveltuu nykyiseen tyohonsa kiitettavasti seka muodostavat synergisen
tyossaan viihtyvan ryhman.

Tutkimukseen suhtauduttiin ryhmissa positiivisesti ja avoimesti. Verohallinnossa haluttiin
myos selvittaa, olisiko jatkossa mahdollista tutkia tyoryhmia
persoonallisuusanalyysityokalujen avulla ryhman tyossa viihtymisen ja ryhmatyoskentelyn
kehittamisen apuna.

Asiasanat: projektitiimit, tiimiroolit, johtaminen, synergia, tuloksellisuus
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The aim of this Bachelor s thesis was to explore the use of different personality theories and
the use of teamwork tools in order to enhance the efficiency of the work group. The study
section was implemented in the Finnish Tax Administrations international tax department in
the capital region of Finland. The thesis consists of theory, research findings and conclusions.
The research question aimed to clarify on how the synergies inside the working team are
developed and how to direct those towards the desired outcome. The research consisted of
two parts: VMBaro work satisfactionary and wellbeing survey for groups one and two in the
International Taxation Department as well as the survey results of the Global 5/SLOAN
personality analysis.

The aim for the research part of the thesis was to find out how the groups perceive the
working atmosphere and working conditions. The goal was to explore the personality range of
the target group, as well as to investigate the correlation between employees' personality
analysis results and the results gotten from VMBaro survey. The personality research part
done by the Author of the thesis was a qualitative survey, and the survey was conducted in an
anonymous questionnaire. The method used in the survey was a standardized test, because
the study was to measure the respondents’ personality dimensions. VMBaro employee
satisfaction survey was conducted in the winter of 2012 inside the whole Tax Administration
Office. Global 5/SLOAN survey was done in April 2013, when the groups were sent the
questionnaire information notice. The groups had a little more than one week to respond to
the questionnaire, after which the responses were analyzed. Survey was based on the short
version of the Internet site SimilarMinds” Global 5/SLOAN personality analysis and it consisted
of 25 word choice pairs.

Responses were received from 34 persons and, therefore, the response rate was 88.24.
VMBaro survey results showed that the groups experienced job satisfaction is uniformly good
report or praiseworthy, and that the groups were surprisingly well represented in a similar
personality profile of the people. The results gotten from the survey illustrated that most of
the respondents are suitable for their current job on the basis of their personality and
comprise a synergistic team with a high level of job satisfaction.

The study group met the survey with positive and open manner. The International Taxation
department also wanted to find out whether it will be possible in future to study the project
teams’ or working groups” personality dimensions with the help of personality analysis tools
in order to enhance the groups’ synergies towards positive outcome. The author of the thesis
hoped that the personality analysis increased self-reflection and improved teamwork inside
the groups studied.

Keywords: project teams, team roles, leadership, synergy, effectiveness
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1 Johdanto

Julkisessa keskustelussa on useasti todettu, etta tulevaisuudessa yritys organisoituu projektien
mukaan. Tama lause kuvaa hyvin projektien ja sen myota projektinhallinnan merkityksen kasvua.
Nykypaivana yha useammat henkilot tyoskentelevat projektitiimeissa tai jopa
projektiorganisaatioissa. Kyvysta ennakoida ja reagoida muutoksiin nopeasti ja hallitusti on tullut
elinehto markkinoilla pysymiseksi. Koska projektien maara ja arvo ovat moninkertaistuneet, on

niiden johtamiseen panostettava entista enemman.

Projektitiimissa tyoskentely saatetaan kokea haasteelliseksi, silla siina erilaisten ihmisten tulisi
kyeta tyoskentelemaan tehokkaasti yhteista paamaaraa kohden, yleensa viela tiukan aikataulun
puitteissa. Johtajilla saattaa olla tyokaluja asiakkaiden palvelemiseen, mutta kun kysymys siirtyy
projektitiimien tulokselliseen henkilojohtamiseen, saattavat puutteelliset tiedot ja taidot ihmisten
valisesta kanssakaymisesta kaataa lupaavan projektin. Vain hyvin rakennetut tiimit voivat venya

huippusuorituksiin.

Projektinhallinnan perusteet ovat tukevalla kivijalalla ja kehittyneet pitkalle, ja jokainen esimies ja
tiiminvetaja johtavat projektejaan omilla tavoillaan. Ihmiset tuovat tyoymparistoonsa omat
arvonsa, norminsa, pelkonsa seka toiveensa. Varsinkin kiireessa ja stressissa omat ja toisten
toimintatavat karjistyvat ja yhteentormayksia syntyy. Kuinka sovittaa erilaiset henkilot, heidan
arvonsa ja tyoskentelytapansa toimivaksi, yritysta palvelevaksi kokonaisuudeksi? Kuinka johtaa

tiimin toimijoiden valista synergiaa ja saavuttaa optimaalinen loppu tulema projektille?

Tassa tyossa kasitellaan tiimin synergian johtamista. Sanalla synergia tarkoitetaan kahden tai
useamman vaikuttavan tekijan kumuloivaa yhteisvaikutusta. Synergiaetu tai synergiahyoty on joko
kuvitteellinen tai todellinen etu, jota odotetaan saatavan esimerkiksi kustannussaastojen muodossa.
Positiivisella synergialla tarkoitetaan tilannetta, jossa kokonaisuus on suurempi kuin sen osien
summa. Tiimityoskentelyssa positiivisella synergialla viitataan tyypillisesti tiimihengen vaikutuksella
tulokseen. Tiimityoskentely ei ole pelkka suoritus vaan prosessi, joka saattaa sisaltaa yllattaviakin

kaanteita.

Opinnaytetyossa tarkastellaan optimaalisen projektitiimin koostumusta, sen muodostamista ja
johtamista kohti haluttua paamaaraa. Tyossa kasitellaan myos mahdollisia konflikteja ja niiden
hedelmallista kanavointia tulosta kohden. Opinnaytetyon tarkoituksena tuottaa tietoa siita, kuinka
projektitiimin henkiloresurssien johtamisen avulla voitaisiin tehostaa toimintaa ja tuloksellisuutta.
Asiaa haluttiin tarkastella ennen kaikkea projektijohtajan nakokulmasta. Tyossa pyrittiin
vastaamaan siihen, miten projektitiimin toimijoiden valista synergiaa voitaisiin kehittaa ja johtaa,

jotta lopputulos olisi toivottu tai parempi.



2  Teoreettiset lahtokohdat

Taman tyon tueksi kaytettiin runsaasti erilaista kirjallisuutta, joka kasitteli (projekti)tiimien
johtamista. Liiketalouteen nojautuvana tieteenalana tutkimuksessa on henkiloresurssien
johtaminen. Ty0 nojaa myo0s poikkitieteellisesti sosiaalipsykologiaan, koska tyossa on kiinnostuksen
kohteena yksilon kayttaytyminen sosiaalisessa ymparistossa. Tyoelaman ryhmadynaaminen tutkimus
on alkanut jo 1940-luvulla, silti tunnesuhteiden tutkiminen tyoelamassa on jaanyt yllattavan

vahaiselle huomiolle (Niemisto 2000, 27).

Tarkemmin tarkastellessa teoreettiset lahtokohdat tutkimukselle ovat erilaiset tiimityoskentelya
kasittelevat teoriat, esimerkiksi Meredith Belbinin tiimirooliteoria. Tassa tyossa painotettiin myos
vahvasti esimiehelta vaadittavia taitoja tiimityoskentelyn optimoimiseksi. Teoreettisessa keskiossa
esiintyivat persoonallisuusanalyysityokalut kuten Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) analyysi ja
Global 5/SLOAN, joista viimeksi mainittua kaytettiin opinnaytteeseen toteutetussa tutkimuksessa.
Tyossa sivuttiin taman lisaksi teoriaa tunnealysta esimiestyoskentelyn tukemiseksi. Taman lisaksi
teoriakeskiossa esiintyvat projektitiimeissa usein ilmenevat konfliktit ja niiden tuloksellinen

hyodyntaminen.

Tyon tutkimusosio toteutettiin case-tutkimuksena. Paakaupunkiseudun verohallinnon kansainvalisen
osaston ryhmille tehtiin Jungin persoonallisuustypologiaan perustuva Global 5/ SLOAN-
persoonallisuusanalyysi, jonka tarkoituksena oli selvittaa milla tavalla tyoskentelevia ja toimivia
henkiloita ryhmista loytyy. Tuloksilla toivottiin kehitettavan yhteistyota, tyoilmapiiria ja
esimiestyota tutkimusryhmissa. Kyselyn tulokset vedettiin yhteen Verohallinnossa talvella 2012
toteutettuun VMBaro tyoilmapiiritutkimukseen ja tuloksista tehtiin taman jalkeen johtopaatokset.
Tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen ”Kuinka tiimin synergian johtamisen avulla saataisiin

optimaalinen tulos?”.

Ihmisten tyoskennellessa tiimimuotoisesti ongelmia saattaa syntya erilaisuuden ymmartamisessa ja
tama vaikuttaa usein suoraan tyoilmapiiriin ja sita kautta myos valillisesti tulokseen.
Itsetuntemuksen nahdaan olevan avain toisten suvaitsemiseen. Tassa tyossa ei syvennyta
elinkaaren hallintaan. Keskiossa on projekti ennen kaikkea tiimin tyoymparistona asettamassa omia
haasteitaan esimerkiksi tiukan aikataulun ja resurssien muodossa. Nakokulma on tiimityoskentelya
tukeva johtaminen: Kuinka koostaa toimiva synerginen tiimi ja kuinka johtaa sita tuloksellisesti

projektin lapi. Ryhmadynamiikan ymmarrys kontekstissaan korostuu lapi tyon.



Tutkimuksesta haluttiin rajata pois tiimin jasenten henkilokohtaisten ominaisuuksien kehittymisen
syyt, ja huomio suunnattiin lahinna seurauksiin, joka nailla ominaisuuksilla on ryhman synergiaan.
Taman lisaksi tyosta rajattiin myos pois yksiloiden suorituskyvyn ja motivaation vaikutukset
tyoryhman tuloksiin seka tiiminvetajan ryhmaansa kohdistuvat palkitsemistavat. Tarkastelussa ei

myoskaan ollut tiimityoskentelyyn johtaneet organisaatiorakenteiden muutokset tyoelamassa.

2.1 Synergia

Suomessakin on tutkittu ilmiota, joka hetkellisesti vapauttaa tyoryhmassa piilevan luovan energian.
Tata kutsutaan ryhman synergiaksi. Sanana synergia pohjautuu kreikan sanaan synergos, joka
tarkoittaa yhteistyota tai yhdessa tyoskentelya. Synergialla tarkoitetaan kahden tai useamman
vaikuttavan tekijan kumuloivaa yhteisvaikutusta. Synergia on siis tietoista keskinaisten vaikutusten
yhdistamista toimijoiden ja osapuolten hyodyn maksimoimiseksi. Synergiaa liike-elaman kasitteena
on kaytetty vasta tovin, aiemmin on puhuttu synergian tausta-ajatuksista eli systeemiajattelusta ja
kompleksisuudesta. (Lehtipuu & Monni 2007, 122.)

Steven Coven on todennut, etta Kompromissin kaava on 1+1=1,5 kun taas synergian kaava on 1+1=3.
Tassa tyossa haluttiin ottaa synergia mukaan keskeiseksi kasitteeksi sen ollessa vaikuttava voima
ryhma- ja tiimityoskentelyn taustalla. Positiivisen synergian avulla voidaan saavuttaa ja jopa ylittaa
halutut tulokset projektissa. Tata varten tulisi kuitenkin suunnata katse tiimin toimijoihin, jotka
omalla toiminnallaan vaikuttavat synergian muodostumiseen ja tata kautta valillisesti myos
tulokseen. Synergian eraana perusajatuksena on, etta ihmiset nauttivat saadessaan tehda asioita,
joihin he luonnostaan soveltuvat ja tehdessaan tyota, jossa saavat toteuttaa itseaan
kokonaisvaltaisesti. (Lehtipuu & Monni 2007, 141.)

Synergialla tyoelamassa tarkoitetaan tyypillisesti tilannetta, jossa tyoryhma saa aikaan mahtavaa
jalkea, kehittaa uusia luovia ratkaisuja ja tilannetta jossa tiimin jasenten nautinto omaa tyotaan
kohtaan nakyy lopputuloksessa. Synergian tarkeimpana edistajana on havainto, etta toimija
menestyy paremmin toimiessaan toisten kanssa yhteistyossa kuin yksin. Tiimissa toimiessaan yksilon

oma etu ja hyoty ovat tarkeita, muttei toisten kustannuksella. (Lehtipuu & Monni 2007, 141)

Leif Aberg (1994, 97- 99) nimittaa synergisessa vaiheessa olevaa ryhmaa riemujoukoksi. Tallaiselle
ryhmalle on tyypillista suuri innostus, korkea sitoutumis ja motivaatioaste, kokeilunhalu ja
ryhmaylpeys. Tyoskentelyssa sekoittuu tyo ja hauskanpito. Riemujoukko on ehdottomasti enemman
tiimi kuin ryhma, ja sille ominaista on myos yhteinen kieli ja saannoista piittaamattomuus. Jos
kyseisessa vaiheessa olevalle tiimille annetaan tilaa, on kyse luovan hulluuden virallistamisesta.
Kuinka synerginen tiimi tai riemujoukko sitten kyettdisiin luomaan? Abergin on kysellyt tita muiden
muassa useilta esimiesasemassa olevilta henkiloilta. Vastauksissa toistuivat seuraavat asiat: Haaste,
projektimuotoinen tyotapa tai muu uusi kokoonpano, uusi, karismaattinen jasen seka

projektinvetaja, joka antaa tilaa ideoille.
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Luonnollinen osa synergista tyoskentelymallia on verkostomainen toiminta. Jotta kokonaisuus
toimisi, on jokaisen tiimin jasenen hoidettava oma osuutensa kunnolla (Lehtipuu & Monni 2007,
142). Kun tiimissa syntyy vahvaa yhteenkuuluvuutta, niin sanottua "me-henkea” tai positiivista
synergiaa, johtaa sen jasenten keskustelu ja yhteisty0 positiivisiin asennemuutoksiin toisia jasenia
ja projektin tehtavia kohtaan. Tiimin sisaisia synergioita kannattaa hyodyntaa uusien
lahestymistapojen ja ratkaisujen etsinnassa, kun haetaan aktiivisesti radikaaleja parannuksia
tuloksessa. Synergisella tyoskentelytavoilla taas pyritaan jo ennen varsinaisen tiimityon aloitusta
helpottamaan jasenten konsensukseen paasemista. Synergisen tyoskentelytavan periaatteet voidaan

esittaa oheisessa kuviossa.

e Tyoskentelyn tavoite, lopputulos ja suoritustapa tehtava kirkkaaksi ja
ymmarrettavaksi

e Itsendisen ja riippumattoman kasityksen muodostaminen kasilla olevasta
asiasta

* Oman nakemyksen huolellinen esittaminen muiden hairitsematta ja muiden
mielipiteista riippumatta

¢ Yhden puhuessa muut kuuntelevat arvostavasti ja ovat avoimia toisen
mielipiteille

e Priorisointi, karsinta ja yhteenveto konsensukseen pyrkien mutta
pakottamatta

e Tarkeimpien asioiden suhteen tarvittavien toimenpiteiden suunnittelu ja
toteuttaminen

€E€E€EEX

Kuvio 1. Synergia projektitiimissa. (Makela & Stenlund 1995, 263- 264.)

Tekijoiden sitouttaminen projektin tavoitteisiin ja suunnitelmiin ei tapahdu kerralla, vaan vaatii
ymmarrysta seka osallistumista koko projektin ajan. Tarkeaa on ryhmatason perehdytys ja
informointi. Synergiset tyoskentelytavat vaativat toimiakseen kuitenkin taustalleen aidon synergian,
joka kumpuaa tiimin jasenten valisesta yhteishengesta. Ilman sita, synergiset tyoskentelytavatkin

romuttuvat ennemmin tai myohemmin. (Makela & Stenlund 1995, 263- 264.)

Tama vaatii seka tiiminvetajalta etta sen jasenilta aitoa erilaisuuden hyvaksyntaa ja kykya nahda,
kuinka erilaiset toimijat voivat pikemminkin rikastuttaa kuin vaikeuttaa tiimin tyoskentelya
optimaalista tulosta kohden. Synergiaa luova johtaja on yhteyksien johtaja. Tama tarkoittaa, ettei
johtamisen nakokulma ole rajoittunut siihen mita ihmiset tekevat, vaan siihen mita he ovat .
Jokainen jasen tuo projektiin erilaista kokemusta ja erilaisten kompetenssien synergia saattaa

tuottaa innovatiivisia ja tuoreita ratkaisuja. (Lehtipuu & Monni 2007, 141.)
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Mika tappaa tyoryhman synergian? Haasteen arkipaivaistyminen, tiimin kantavan hahmon lahto tai
kun tyo paattyy. Tiimin synerginen vaihe on uutta luova ja tehokas vaihe, joten tata tulisi pyrkia
pidentamaan. Samalla on esimiehen tai projektinjohtajan vastuulla pitaa huoli, etta riemu ja
energia kanavoituu oikein ja etta joukolla on tilaa uusien ideoiden luomiseen ja lapiviemiseen
(Aberg 1994, 98-102).Tama vaatii esimiehelta ihmistuntemusta, diplomatiaa, vuorovaikutus- ja

neuvottelutaitoja seka luovia tekniikoita.

Tiimin synergian johtaminen on ehdottomasti enemman tilannejohtamista kuin tulosjohtamista.
Ryhmadelegoinnin arvo nousee merkittavaksi tekijaksi samoin kuin hyvan ryhmahengen edellytysten
luominen. Yksilon ehdotukset tiimin sisalla otetaan vakavasti ja niiden avulla on mahdollista saada
aikaan muutoksia. Ilmapiirin pitaisi pysya avoimena kritiikille ja silti rakentavana. Ideaalia olisikin,
etta tyoryhma nakisi itsensa tiimina ryhman sijaan. Partnership-ajattelun tarkeys korostuu: kaikki
ovat yhdessa yhteisella asialla. (Aberg 1994, 103.)

2.2 Tiimin maaritelma

Katzenbach ja Smith ovat vuonna 1993 todenneet tiimin olevan pieni ryhma ihmisia, joilla on
toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen

toimintamalliin ja jotka pitavat itseaan yhteisvastuussa suorituksistaan.

Tiimit ovat tulleet jaadakseen lansimaiseen tyoelamaan. Monet meista kuuluvatkin vahintaan
yhteen, elleivat useampaan tiimiin. Tiimin erottaa ryhmasta yhteisvastuullinen sitoutuminen

yhteiseen tavoitteeseen (Kopakkala 2005, 39, 44). Silti huipputiimeja on vain harvassa.

Kehittyakseen tiimiksi ryhma tarvitsee aikaa ja selkean tehtavan, johon sen jasenet haluavat
sitoutua. Usein vasta niin sanottua luovaa ryhmaa voi sanoa tiimiksi. Tiimivaiheessa yksilot kokevat
vastuun tyostaan omakohtaisena, vaikka ovat sitoutuneita tiimiin (Kopakkala 2005, 82- 83, 93).
Tiimista tulee kuitenkin vasta ”oikea” tiimi hyvan johtamisen ja onnistuneen ryhmadynamiikan
ansiosta (Niemisto 2000, 28).

Tiimien omasta nakokulmasta tiimiytymisen voi odottaa parantavan tyomotivaatiota,
tyotyytyvaisyytta, yhteishenkea, tyoilmapiiria ja sen jasenten yleista hyvinvointia. Organisaation
nakokulmasta tiimeilta odotetaan tehokkuutta ja tuottavuutta seka toiminnan tulosten laadun
paranemista. Asiakkaan nakokulmasta odotukset kohdistuvat luonnollisesti tuotteiden tai

palveluiden laatuun ja hintaan. (Pirnes 1994, 19.)

Tiimeilta odotetaan paljon enemman kuin perinteisilta tyoryhmilta, mutta esimerkiksi ihmisten
erilaisuudesta johtuvien konfliktien seurauksena tassa usein epaonnistutaan. Siina missa ei etsi
kasvua tai kehittymista tyollaan, ideaalitiimi kantaa vastuuta jasentensa kehityksesta ja
menestymisesta. Todellisen tiimin jasenet pyrkivat tuottamaan tyollaan aitoa lisaarvoa yritykselle ja
sen asiakkaille. (Pirnes 1994, 45- 46.)
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Vastuu tiimin tuloksesta on tiiminvetajalla tai projektijohtajalla. Kuinka siis johtaa erilaisista
toimijoista koostuva ryhma ihmisia saavuttamaan hedelmallisella yhteistyolla tavoiteltuja tai jopa

parempia tuloksia maaraajan puitteissa?

2.3 Tiimin tehtavat

Tiimi on olemassa sita varten, etta tyot hoituvat tehokkaasti ja joustavasti. Muuttuvassa maailmassa
myos tiimeilta edellytetaan muutosherkkyytta. Tiimin tehtavat maaraytyvat sisaisen ja/ tai ulkoisen
asiakkaan tarpeista. Suurin osa entisen tyonjohtajan tyonjohdollisista tehtavista on siirtynyt tana
paivana tiimille itselleen. Tiimityoskentelylla organisaatiot varmistavat joustokykynsa ja siten
olemassaolonsa. Tiimilla on tehtavansa yrityksen sisalla. Projektitiimin kyseessa ollessa taman
tehtavan tulisi olla jo tyoskentelyn alkaessa kirkastettu ja tavoitteen selkea. Seuraavaksi
tarkastelen, mita tyovaiheita tiimin tulisi kayda lapi aivan projektin alussa, jotta toivottuun

tulokseen paastiisiin halutussa ajassa. (Aberg, 1994, 92.)

2.3.1 Virittaytyminen

Virittaytyminen projektityoskentelyyn alkaa visioinnista. Visio on haavekuva tai toivottu tila, johon
tyoyhteison toivotaan paasevan. Visio on tyypillisesti harkitun epamaarainen: Se kertoo missa
haluttaisiin olla, muttei sita miten sinne paastaan. Talla tavoin visiota ei tarvitse muuttaa tilanteen

elaessa.

Ryhman tahtotila ja virittaytyminen tehtavaansa alkaa vasta kun visio on julkaistu ja projektitiimin
sitoutuessa toteuttamaan sita. Visioinnin olisi hyva lahtea siita osaamisesta mita ryhmalla jo on.
Kyseinen osaaminen on se kannustin joka antaa tiimille tarvittavan lilkkevoiman. Taman pohjalta
syntyy myos missio, eli ”pyha tehtava”. Parhaat tyoryhmat kayttavat valtavan maaran aikaa
muodostaessaan tarkoituksen jolle omistautua. Tama etukateen tehtava eraanlainen pohjatyo vaatii

kaikkien sitoutumista yhteisiin paamaariin. (HBS Press 2005, 30.)

2.3.2 Sitoutuminen ja ryhmahenki

Projektiorganisaatio on tyoyhteiso, johon tyontekijan tulisi sitoutua. Pienemmassa mittakaavassa
tarkasteltuna tama tarkoittaa, etta kun tiimi sitoutuu projektiinsa, talloin koko ryhma hyvaksyy
vision mukaisen tavoitteen ja antaa henkilokohtaisen panoksensa sen saavuttamiseen. On havaittu,
etta kun tyoryhma saa olla mukana tyon ja tavoitteiden saavuttamisen suunnittelussa, saavutetaan
lahes poikkeuksetta parempia tuloksia, kuin jos toimintamuodot maarattaisiin ylhaalta. Ryhman

valtaistaminen projektiin on erittain tarkeaa luovuuden ja tuloksen kannalta.



13

Sitoutuminen tiimiin lisaa luonnollisesti ryhmahenkea. Ryhmahengella tarkoitetaan siina vallitsevia
tunnelmia, mielialaa seka kemioita. Yksilot tiimin sisalla luovat ryhmahenkea, mutta myos
esimiehella on tarkea rooli hengen luonnissa ja sen muodostumisessa.

Tyoryhmaan sitoutumisella on tapana heiketa, kun jasenten maara tyoryhmassa kasvaa. Esimerkiksi
yli kahdenkymmenen henkilon tyoryhmat ovat harvoin tehokkaita; Optimi maara olisi alle
kymmenen. (HBS Press, 2005, 30- 33.)

2.3.3 Luovuus

Luova tiimi pyrkii vanhojen asioiden yhdistamiseen uudella tavalla. Kuitenkin, luovien ratkaisuiden
tietoinen aikaansaaminen ja johtaminen ovat haastavia tehtavia. Luovat ratkaisut syntyvat
tyypillisesti itsestaan, sopivasta maaperasta. Usein kaytetty keino luovien ratkaisujen
aikaansaamiseksi on niin sanottu brainstorming eli vapaasti suomennettuna tuumatalkoot, jossa
tavoitteena on luoda lyhyessa ajassa suuri maara ideoita ilman, etta ryhmadynaamiset tekijat tai
yksittaiset hallitsevat yksilot vaikuttavat niihin liikaa. Leif Aberg on esittanyt teoksessaan

”Esimiehen viestintaopas” (1994) tuumatalkoiden etenemisjarjestyksen:

1. Ongelman tdsmennys. Kasiteltava ongelma kiteytettyna muotoon ”Mitka ovat x:n
menestystekijat

2. lIdeointi. Jokainen tiimin jasen kirjaa mahdollisimman monta ideaa paperiinsa. Taman
jalkeen seuraa ns. ideakavely: Kertyneet ideat kirjataan esille ja laitetaan nakyville
esimerkiksi seinalle

3. Edelleenkehitettdvien ideoiden valinta. Jokainen plussaa ideataululta kiinnostavat ja
hyvilta tuntuvat ideat ja rengastaa esimerkiksi kolme parasta

4. Ratkaisumnallien kehittdminen. Ryhma hahmottelee kaytannon ratkaisumallin edella
valittuja menestystekijoita kayttaen. Mallin hahmotuttua kirjataan suurimmat haasteet
taman ratkaisumallin toteuttamiseen. Jokainen ideoi ratkaisumalleja ensin itsekseen,
lopuksi nama esitellaan ja valitaan naista toimivimmat

5. Ratkaisumallien kirjaus ja sitoutuminen. Valittu ratkaisumalli kirjataan ylos ja jokainen
ryhman jasen sitoutuu toteuttamaan sita

6. Tulosten raportointi. Raportissa esitellaan lyhyesti ratkaistu ongelma, valitut
menestystekijat ja ryhman valitsema ratkaisumalli.
(Aberg 1994, 94- 95).

Tiimin luovan ajattelun ja innovaatiotoiminnan edistamiseksi on olemassa lukuisia tyomenetelmia,
joista yksi on kehittajansa de Bonon (1985) mukaan nimetty "kuuden hatun” tekniikka. Kyseisen
menetelman ideana on kasitella asioita ryhmassa niin, etta keskustelun kohteeksi otetaan vain yksi
rajattu nakokulma teemaan. De Bono kehottaa erivaristen hattujen kayttoon kulloinkin kasittelyssa
olevaa nakokulmaa varten. Valkoisten hattujen aikana puhutaan faktoista, punaisten hattujen
aikana puhutaan tunnepohjalta. Mustat hatut paassa keskitytaan negatiivisten puolien esittamiseen,
kun taas keltaiset hatut paassa ajatellaan optimistisesti ja pyritaan loytamaan valoisat puolet.

Talloin tiimi myos siirtyy konstruktiiviseen vaiheeseen. Lopuksi laitetaan vihreat hatut paahan ja
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luovuus paastetaan valloilleen kehittamalla ideaa eteenpain. Prosessin paatteeksi laitetaan paahan
viela siniset hatut, jolloin palataan ideoinnissa maanpinnalle ja arvioidaan asioita kriittisesti ja
realistisesti. (Virtanen 2000, 68- 69.)

Termilla koheesio viitataan ryhman kykyyn pitaa jasenensa yhdessa. Jos koheesio on korkea, ovat
sen jasenet viehattyneita toisiinsa ja ryhma pystyy vastustamaan hajottavia paineita ja
ajattelemaan luovasti. Luova tiimi tarvitsee voimakasta koheesiota, koska se lisaa luovuuden
edellytyksina toimivia turvallisuuden tunnetta seka itsensa ilmaisun vapautta. Samalla ryhman jasen
samaistuu ja kiintyy voimakkaammin ryhmaan ja kokee nain ryhman toiminnan palkitsevana.
Kuitenkin koheesioon liittyva tarkea elementti, homogeenisyys, nayttaisi heikentavan omaperaisten

nakemysten ja nain ollen luovien ratkaisujen maaraa. (Jalava & Virtanen, 2000, 52- 53.)

2.4 Kayttaytyminen tiimissa

Tarkasteltaessa ihmisten ryhmakayttaytymista tulee pitaa mielessa etta talloin ei keskustella
luonteenpiirteista. Kysymys on tavasta, jolla esimerkiksi tiimin jasenet kayttaytyvat eri
tyoskentelytilanteissa. Kayttaytymisessa kysymys on usein opituista tavoista, joihin voi vaikuttaa,
jotka voi tietoisesti valita ja jotka eivat riipu luonteenpiirteistamme. Oheinen kuvio avaa erilaisia

kayttaytymismalleja tiimissa.

MAARAAJA ARVOSTELIJA
Kaskee ja uhkaa Arvostelee ja ivailee
Agressiivinen Piiloagressiivinen
Hyokkaava Viestii epasuorasti
Keskeyttaa YHTEISTYOKUMPPANI

Avoin ja suora

Innostava ja joustava

ALISTUJA Kuuntelee ja tukee VETAYTYJA
Arka ja pehmed Pyrkii yhteisymmarrykseen Pidattaytyva

Ei ilmaise mielipide REILU PELIKENTTA Passiivinen
Antaa periksi Valttaa vastuuta
Loukkaantuva Etainen

Kuvio 2. Kayttaytyminen tiimissa. (Spiik 2004, 167.)

Oheisessa pelkistetyssa mallissa ihmiset on jaoteltu viiteen eri kayttaytymiskategoriaan, joista nelja
ovat negatiivisia (kulmissa) ja yksi positiivinen (keskelld). Ylapuolen laatikoissa henkilo ryhtyy
vuorovaikutustilanteissa hyokkaamaan (maaraaja ja arvostelija), kun taas alaosan laatikoissa han
alistuu ja passivoituu (alistuja ja vetaytyja). Nama nelja kayttaytymismallia ovat kaikki yhta
tuhoisia tiimin tuloksen kannalta. (Spiik 2004, 167- 170.)
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Kuvassa ihannetila on keskella. Sita kutsutaan reiluksi pelikentaksi ja ihmista, joka siina on
yhteistyokumppaniksi. Tata aluetta voisi nimittaa jamakkyydeksi. Jokaisen jasenen tulisi pyrkia
tahan tilaan tiimityoskentelyssa. Talloin asioista voidaan sopia ja paatoksia voidaan tehda yhdessa.
Fokuksessa on tassakin tiimin tehtava (missio) ja tavoitteet (tulos). Yhteistyokumppani alueella
positiivinen synergia lisaantyy, ja ihminen on energinen ja paamaaraorientoitunut. Han tekee
yhteistyota ja ottaa toiset huomioon. Vaikka itsella olisikin luja tahto ja visio, tarkeaa on etta

toisten nakemyksia kuunnellaan. (Spiik 2004, 167.)

Kayttaydymme monesti eri tavalla erilaisissa mielentiloissa. Toisinaan silla ei ole suurta merkitysta,
mutta joskus oman kayttaytymisen hallinta saattaa olla tiimin tuloksen kannalta aarimmaisen
tarkeaa. Tiimissa, jossa suhteet ja ilmapiiri ovat paaosin positiivisia sen jasenet voivat avoimesti
arvioida toistensa kayttaytymista. Paatavoite on oppia puhumaan vaikeistakin asioista rakentavalla
tavalla. Tallainen valmius auttaa tiimia toimimaan tavoitteellisesti projektissaan tilanteiden
elaessa. (Spiik 2004, 175- 176.)

Tiimityoskentelya saattaisi auttaa, jos sen jasenet adaptoisivat itselleen tietyt roolit tiimin sisalla.
Nain omaa kayttaytyminen olisi ennalta maariteltya ja kaikki tietaisivat paikkansa ja tehtavansa

ryhmassa. Seuraavaksi kasitellaan tiimiroolien merkitysta tiimityoskentelyn apuna.

2.4.1 Tiimiroolit

Ryhmatyoskentely saattaa vaatia osallistujiltaan alyllisesti ja tunneperaisesti vaativien osien
esittamista (Gillette & McCollom 1995, 40). Rooli on asemasta ja tehtavasta riippuvainen
kayttaytymisodotus. Katz ja Kahn (1967) maarittelevat roolin organisaation rakennuselementiksi
organisaation koostuessa useista toisiinsa sidoksissa olevista rooleista (Jalava & Virtanen 2000, 30).
Roolien ottoa on selitetty kognitiivisesti. Vuorovaikutustilanne sisaltaa vihjeita, joiden avulla
osapuolet yrittavat luokitella toisensa joksikin ja taman jalkeen kohdistaa tahan odotuksiaan.
Vihjeet perustuvat esimerkiksi fyysisiin ominaisuuksiin ja kayttaytymispiirteisiin, joita sitten

peilataan omiin kokemuksiin ja arvoihin. (Niemisto 2000, 85.)

Sosiaalinen elama on hallittavaa juuri roolien ansiosta. Jokainen meista toimii useassa eri roolissa
paivittain. Roolit voidaan nahda vastavuoroisina kayttaytymiskokonaisuuksina, jotka antavat
elamaan ennakoitavuutta ja ymmarrettavyytta. Roolin omaksumisessa on omat vaiheensa; se pitaa
tunnistaa ja sita tulee opetella, kunnes se muuttuu omaksi. Roolit vahentavat ahdistusta ja
saastavat energiaa ryhmatilanteissa. Liian jahmeina niista saattaa kuitenkin muodostua ongelma.
Ryhmassa sen jasenet omaksuvat erilaisia ryhmarooleja. Olemme sangen taitavia havaitsemaan
toistemme rooleja, statuksia ja tunnetiloja ryhmatilanteissa ja toimimaan niiden mukaisesti
(Kopakkala 2005, 56- 57). Tiimirooliluokituksen perustana on ajatus, etta toimiakseen hyvin tiimi

tarvitsee erilaisia rooleja toteuttavia henkiloita.
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Yksiloiden persoonallisten roolien valisista jannitteista muodostuu ryhman tai tiimin synergia.
Erilaiset roolit yhteisossa luovat yksilolle oikeuksia ja velvollisuuksia organisaatiokulttuuriin liittyvan
”kasikirjoituksen” mukaisesti. Tiimin epavirallinen johtaja pitaa joukot koossa. Viihdyttajan roolin
ottanut jasen on korvaamaton, silloin kun tilanne kiristyy. llonpilaaja saattaa latistaa koko joukon
tunnelman. Roolit nayttelevat keskeista osaa tiimin toiminnassa. Rooleja voidaan tarkastella joko
ryhman yksittaisten jasenten tai vaihtoehtoisesti koko ryhman tasolla. Tiimin jaseniin kohdistuu
rooliodotuksia seka tiimin sisalta etta ulkopuolisilta tahoilta, mutta tiimi itsessaan muodostaa
lopullisesti oman kasityksen rooleistaan ja niiden tarpeista. Roolikayttaytyminen on tulos

rooliodotusten, yksiloitten kayttaytymisen ja valmiuksien synteesista. (Pirnes 1994, 50.)

J.L Moreno (1961) tulkitsee roolin minan toiminnallisena muotona, jossa yksilon persoona ilmentyy.
Rooli on toimintamuoto, jonka henkilo siis omaksuu tilanteissa, joissa on mukana toisia ihmisia.
Taman toiminnan symbolisen edustuksen havaitsee yksilo itse, mutta myos toiset tilanteeseen
liittyvat henkilot. Yksilon ”valitseman” roolin voi nahda muodostuvan aikaisempien
elamankokemusten, yhteison kulttuurin ja toisten odotusten tulemana. Jokaisessa roolissa on
Morenon mukaan my0s nahtavissa kaksi puolta, yksityinen ja kollektiivinen. Yksilon roolin ottoon
vaikuttavat hanen persoonalliset taipumuksensa seka ulkopuolelta tulevat minan kautta tulkitut
odotukset. Ryhman sosiaaliset muodostelmat syntyvat usein roolien oton jalkeen. Talla on suuri

vaikutus sen dynamiikan muodostumiseen. (Niemisto 2000, 107.)

Projektityontutkijat Meredith ja Mantel (1995) ovat pohtineet sellaisen projektitiimin ominaisuuksia,
joka toimii parhaimmillaan. He ovat luoneet eraanlaisen unelmatiimi tyyppisen
miehityskombinaation projektiorganisaatioon. Jokaisessa projektissa tulisi olla projekti-insinéori.
Han vastaa prosessien ja niiden viestinnan suunnittelusta. Tuotantoinsindori vastaa siita, etta
projekti pysyy kaynnissa. Kenttdpddllikko-tyyppi operoi projektin kaytannon toimivuuteen liittyvien
kysymysten parissa. Projektin sisaisista ja ulkoisista asiakkaista huolehtii asiakashallintapddllikké.
Controller puolestaan huolehtii talousasioista ja toiminnan vastaavuudesta suunnittelun kanssa.
Lisaksi miehistoon kuuluu viela tukipalvelupddillikko, joka huolehtii nimensa mukaisesti
tukipalveluista. Toimivassa tiimissa ei kuitenkaan tarvitse esiintya kaikkia naita roolityyppeja
edustavia henkiloita. Pienissa tiimeissa eri rooli saattaa olla samalla henkilolla, ja suuremmissa

tiimeissa samaa tyyppia saattaa loytya useampikin. (Virtanen 2000, 61- 62.)

Tilanteet muuttuvat ja sen seurauksena myos tiimin sisaiset tehtavat ja vastuualueet. Kun tiimissa
on hyva henki ja sen jasenet tuovat avoimesti esille ajatuksiaan, tiimi loytaa usein jarkevan ja
motivoivan tavan tyoskennella. Tehtavat ja vastuut asettuvat kohdalleen kuin itsestaan. Joskus
tyoskentelya saattaa kuitenkin helpottaa, etta tyoryhman jasenet ottavat tietyt roolit kayttoonsa
joko tietoisesti tai tiedostamatta. Leroy Wellsin (1980) mukaan roolidifferaation avulla ryhman
jasenet hallitsevat konfliktejaan, keskinaisia eroavaisuuksiaan ja tehtaviaan. (Gillette & McCollom,
1995, 67.)



2.4.2 Belbinin tiimiroolit

Ruth Meredith Belbin (1981, 1993) on luetteloinut roolit, joita han tutkimuksiinsa perustuen olettaa
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hyvin toimivan tiimin edellyttavan. Belbinin teoriasta onkin tullut hyvin suosittu valine erilaisiin

tyoelaman kehittamisohjelmiin. Seuraavassa taulukossa on lueteltu kyseiset tiimiroolit, niiden

vahvuudet ja heikkoudet.

Tiimirooli Vahvuudet Heikkoudet
”Viimeistelija” perfektionismi juuttuvuus
”Koordinoija” tavoitetietoisuus epaluovuus
”Toteuttaja” kaytannollisyys joustamattomuus
” Analyytikko” arvostelukyky epainspiroivuus
”|deoija” luovuus haihattelevuus

”Puuhamies”

vauhdikkuus

innon lopahtaminen

”Paallysmies”

vaativuus

karsimattomyys

”Mukanakulkija”

mukautuvuus

paattamattomyys

Taulukko 1. Tiimiroolien vahvuudet ja heikkoudet. (Belbin 2010.)

Belbinin mielesta tiimin jasen toteuttaa naista yleensa yhta tai kahta roolia. Rooli maaraytyy
henkilon ominaisuuksien ja tiimin tarpeen perusteella ja ihanteellisessa tiimissa olisi kaikkia naita
rooleja edustettuna. Esimerkiksi huippuasiantuntijoista koottu ryhma ei valttamatta pysty kaikesta
yhteenlasketusta osaamisestaan huolimatta hyodyntamaan erilaisuuttaan. Belbin kayttaa tasta
ongelmasta nimitysta ”Apollo-syndrooma”. Tama ilmenee jasenten valisena alyllisena kilpailuna,
itsekeskeisyytena, yksilollisyyden ylikorostuksena ja valtataisteluna. Apollo-syndroomasta karsiva
tiimi unohtaa usein punaisen langan keskinaisen kilpailun vallitessa, ja tasta seuraa usein se, ettei
tavoitteeseen paasta (Niitamo 2003, 90). Jos tiimiin on pakko valita kompetenssiensa vuoksi henkilo,
joka ei kykene yhteistyohon hanesta voi tehda esimerkiksi erityisasiantuntijan, joka ei osallistu

varsinaiseen tiimityohon.

Rooliteorialla itsessaan on kaksi tarkeaa piirretta. Ensinnakin se nakee henkilon toiminnan johtuvan
roolista, jonka han on tilanteessa valinnut. Siten se nakee tiiminjasenen subjektina, joka voi myos
toimia toisin. Toisaalta se kytkee yksiléiden toiminnan tiimin ja yhteison toimintaan (Kopakkala
2005, 109- 110). Leroy Wells nuoremman (1978) mukaan yksilot kayttavatkin rooleja loytaakseen
psykologista varmuutta esimerkiksi esittamalla ja vaihtelemalla epahaluttuja osia ryhmassa. Naiden
vaihtokauppojen matriisi ja tarkoitus vaihtelee ryhman elinkaaren ja tilanteen mukaisesti. (Gillette
& McCollom 1995, 68.)
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2.5 Projektimuotoinen tyoskentely

Sana projekti johdetaan latinan sanoista ”pro” (eteen) ja ”jacere” (heittaa). Tama kuvastaa
mielestani hyvin projektityon olemusta. Projektissa tavoite heitetaan toimijoiden eteen ja heidan
tehtavanaan on saavuttaa se. Projektimuotoinen tyotapa on kaikkialla. Kuitenkin, suosiostaan
huolimatta, kaikki projektit eivat suinkaan ole menestystarinoita. Valiaikaisen luonteensa vuoksi on
todellinen haaste luoda projektitiimejd. Projekteilla on aina alku ja loppu ja valitettavan usein,
joku sen kehityskaaren aikana menee vikaan. Menestyneet projektit taas luovat uutta seka

organisaatiolle etta asiakkaille ja miksei myos projektin jasenille. (MerriamWebster 2013.)

Projekteilla tulisi olla paatavoite joka kestaa loppuun asti. Sen sijaan osatavoitteiden tuleekin
tasmentya ja muuttua tyon edetessa. Menestyvat projektit ovat hyvin suunniteltuja, mutta niissa on

tietynlainen lilkkkumavapaus. Tama jattaa tilaa luovuudelle. (Virtanen 2000, 27.)

2.51 Projekti organisoitumisen muotona

Tyoskentelyn ”projektoituminen” vaikuttaa johtamiskaytantoihin suuresti. Projektityo on
muutoskeskeista ja luonteeltaan ketteraa, ja se voi parhaimmillaan tuoda organisaatioon
uudenlaista luovuutta ja kasvua. Toisaalta projektityd on osaltaan maaraaikaista ja

yksilosuorituskeskeista sen korostaessa yksilon henkilokohtaisen panostuksen arvoa tulokseen.

Tyoelamassa on tapahtunut suuri organisaatiomuutos siirryttaessa perinteisesta hierarkkisesta
yritysmuodosta joustavaan, projektimuotoiseen yritykseen. Tassa tyossa ei kuitenkaan kasitella
tyoelamanmuutosta taman enempaa. Tarkastelussa on projektiryhma kontekstissaan siihen

kuuluvien ryhman jasenten atribuuttien kautta.

Projektit toteutetaan lahes poikkeuksetta ryhmassa, ja ryhmamuotoinen projektityoskentely on
myos tassa tyossa fokuksena. Projektiryhma tyomuotona liittaa yhteen ihmisia, joilla on toisistaan
poikkeavia tietoja ja taitoja. Erilaisten mielipiteiden vaihdanta, vertailu ja vastakkainasettelu
toimivat ryhmassa jouhevasti. Silti, toimivan ja menestyksekkaan projektiryhman olisi pysyttava
pienryhmakoon rajoissa kasittaen 4-12 henkiloa (Jalava & Virtanen 2000, 51). Projektijohtaja luo
organisaation sisalle ”pienemman, valiaikaisen organisaation”, jonka toimivuus riippuu muodollisista
ja epamuodollisista toimintamekanismeista, joiden tehtavana on integroida erilaisten
tyontekijoiden tyopanokset toisiinsa. Projektin voi nahda eraanlaisena aivosulattamona, jonka
tarkoituksena on luoda toimiva ratkaisu sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle ja odotuksia parempi

tulos.
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2.5.2 Projektitiimi ja sen muodostuminen

Projekti organisaatiomuotona mielletaan usein toteuttamistavaksi, joka tuottaa innovaatioita ja
uutta ajattelua ketteralla tavalla mahdollistaen positiivisen ryhmasynergian. Tama ei kuitenkaan ole
aina totuus organisaation projektimuotoisesta toiminnasta. Projektit ovat parhaimmillaan kaikkea
edella mainittua, ja niiden avulla pystytaan tuottamaan lisaarvoa seka yritykselle itselleen etta sen

palveluita kayttaville asiakkaille. (Jalava & Virtanen 2000, 19.)

Projektityossa on joka tapauksessa kysymys tiimissa toimimisesta. I. Linko on kuvannut Tiimityon
myytit teoksessaan (2000) tiimityoskentelyyn liittyvia harhaluuloja. Hanen mukaansa on virheellista
ajatella, etta yhteiso korvaa yksilolliset suoritukset. Tosiasiassa tarvitaan vahvoja yksiloja. Tiimin
jasen ei ole myoskaan joko yksilosuorittaja tai tiimipelaaja, vaan molempia rooleja tarvitaan
menestyvassa tiimissa. Kolmas myyteista on, etta tiimi ei olisi uskottava jos sen jasenet tekevat
yksilotyota tiimin sisalla. Neljanneksi myytiksi Linko toteaa ajatuksen siita, etta kaikki ovat tiimin
sisalla yhdessa vastuussa kaikesta. Tosiasiassa onnistumiset ja epaonnistumiset tulee kyeta
yksiloimaan tarvittaessa. Tiimin tulee myos kyeta kasittelemaan konflikteja, ristiriidaton projekti ei
ole aina paras skenaario, silla ristiriidoista ja nakemyseroista kumpuavat uudet, luovat ratkaisut.
(Jalava & Virtanen 2000, 19- 21.)

Itse ryhmatilanteessa vaikuttavat erilaiset ryhmadynaamiset tekijat kuten sen kehitysvaihe,
ilmapiiri, normit ja ryhmaan muodostuneet roolit. Ryhma kay toimintansa aikana lapi useita erilaisia
vaiheita. Leif Aberg on teoksessaan Esimiehen viestintdopas (1994) tutkinut projektiryhméan
kehitysvaiheita. Projektiryhmdn alkuvaiheessa sen jasenet kayttaytyvat arastellen. He etsivat
roolia, joka turvaisi yksilollisyyden mutta sopisi kokonaisuuteen. Kayttaytyminen on muodollista ja
oleminen on viela tekemista tarkeampaa. Toisessa vaiheessa ryhman toimintamuodot selkeneviit.
Tama on seurausta siita, kun joudutaan konkreettisten tyoongelmien eteen. Paatokset tehdaan
mielellaan aanestaen, eika yksilon mielipiteille anneta viela paljoakaan arvoa. Kolmannessa
vaiheessa voidaan puhua vakautumisesta. Jasenet ovat tutustuneet toisiinsa ja roolit ovat
muodostuneet, tyypillisesti tyotehtavien mukaan. Asia- ja yhdessaolojohtajat erottautuvat ja
jokainen tietaa roolinsa ryhmassa. Useimmat ryhmanormit ovat jo tassa vaiheessa kehittyneet.
Seuraavaksi tapahtuu tyypillisesti klikkiytymisvaihe. Tassa ”kuppikunta” vaiheessa saattaa syntya
kilpailuasetelma ja jopa valtataistelua. Kilkeille muodostuu omat tapansa ja reviirinsa. Viides vaihe
on onnellisen perheen vaihe. Talloin pyritaan yhteishenkeen ja sopuun, ja yksiloiden erilaisuutta
siedetaan ryhmassa. Tama vaihe saattaa jaada ryhmalle paalle, vaikkei ryhma talloin ole
tehokkaimmillaan. Tata vaihetta seuraa kriisivaihe, jonka saattaa laukaista jokin ulkopuolinen
tekija, kuten kilpailu. Ryhman status quo alkaa horjua ja joudutaan ilmaisemaan myos negatiivisia
tunteita. Tama saattaa johtaa ryhman hajoamiseen. Jos kriisivaiheesta paastaan yli ryhmasta

muodostuu joustava ja tehokas ryhmd, parhaimmillaan tiimi. (Aberg 1994, 96.)



20

On myos mahdollista, etta projekti ei tuota mitaan uutta koska ryhman jasenet eivat ymmarra
toisiaan, tulkitsevat toisiaan viallisesti tai koska ryhman roolit ovat ristiriidassa keskenaan. Nain
ollen projektiryhmasta ei koskaan muodostu projektitiimia, vaan sen yksiloiden suoritukset
perustuvat pelkastaan ulkoiseen motivaatioon ja henkilokohtaisen etujen tavoitteluun. Hyva esimies

tunnistaa ryhman kehitysvaiheen ja pyrkii viestinnallaan vahvistamaan ryhman identiteettia.

2.5.3 Projektitiimin henkinen paaoma

”Tyoryhma on pieni maara ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia kykyja ja jotka ovat sitoutuneita
yhteiseen tarkoitukseen, suoritustavoitteisiin, seka pitavat toisiaan vastuullisina niiden

saavuttamisesta”, totesivat Katzenbach ja Smith (1993, 14).

Organisaation sisainen henkinen paaoma ei ole mitattavissa perinteisilla mittareilla. Kuitenkin, silla
on valtava merkitys yksittaisten tiimien, osastojen ja koko organisaation menestyksessa. Aineeton
paaoma on organisaation vaurauden lahde, samalla taas johtamisen keskeinen haaste. Projektin
menestyminen itsessaan on monen tekijan summa. Projektin menestystekijoita tarkastellessa
huomio kiinnittyy jasenten sitoutumiseen suhteessa projektiin ja organisaatioon, jasenten
kasitykseen ryhman kyvykkyydesta ja tapaan jolla projektiin rekrytoidaan henkista paaomaa eli
tyontekijoita. (Virtanen 2000, 37- 38.)

Petri Virtasen (2000, 37- 41) mukaan organisaation aineetonta paaomaa on tarkasteltava kolmesta
nakokulmasta- organisaatioon kuuluvista henkiloista, organisaatiorakenteista ja organisaation
palveluja kayttavista henkiloista kasin. Koska kasittelen tyossani tiimin toimijoiden tuloksellista
johtamista, pureudun tassa yksinomaan henkilostoon liittyvaan paaomaan (human capital).
Kyseisella termilla viitataan henkiloston osaamiseen ja kompetensseihin, jotka ratkaisevat suurilta
osin sen, mita tuloksia projektissa saadaan. Projektitiimin rakentamisessa on kuitenkin tarkea
oivaltaa naiden kahden ero: Osaaminen on taitoja itsessaan kun taas kompetenssi liittyy taitojen
suhteuttamiseen kulloiseenkin projektin tyovaiheeseen ja - osa-alueeseen. Henkilokohtaisesta
osaamisesta puhuttaessa voidaan myos kayttaa termia inhimillinen paaoma. Ilman tata

komponenttia projektityota ei ole ja organisaatiot kuihtuvat.

Luovuus, uusiutuminen ja inhimillinen paaoma ovat tarkeita elementteja aineettoman paaoman
hallinnassa. Kaikki projektit tarvitsevat luovuutta, mutta luovuuskin voi ylikorostua. Kaikkien tiimin
jasenten ei tarvitse olla innovaattoreita, vaan myos organisaattoreita tarvitaan jotta tyo ylipaataan
etenisi. Projektipaallikon vastuulla on rakentaa projektiorganisaatiosta hyva tyoymparisto, sellainen
jossa tiimi viihtyy ja kykenee suorittamaan tehtavansa optimaalisesti. (Jalava & Virtanen 2000, 142-
145.)
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Kun puhutaan inhimillisesta padaomasta, voidaan yksilotasolla puhua seka osaamisesta etta
kompetensseista. Osaamisella viitataan siihen, etta esimerkiksi projektitiimin jasenella on tiettyja
taitoja luonnostaan, han on nain ollen jossain lahjakas. Lahjakkuutta voi kehittaa ja uusia taitoja
oppia. Kompetenssilla taas tarkoitetaan sita, etta henkilolla on taitoja suhteessa kulloiseenkin
tehtavaan joka hanelle on annettu. Projektitiimin tapauksessa ero osaamisen ja kompetenssin valilla
olisi hyva tunnistaa jo rekrytoidessa. Projektiryhman osaamistarpeen voisi nahda eraanlaisena
osaamissuunnitelmana, joka tayttyy kun koko tiimi on koossa. Projektin vetajan olisi hyva pohtia,
miten projektityontekijat tulevat toimeen toistensa kanssa omiin vahvuuksiinsa nojaten. Kyseessa
on siis prosessi, jossa osaamisen ja kompetenssien suhteutus kanavoidaan ryhman sosiaaliseen
kenttaan. Tama tarkoittaa, etta jasenten sosiaalisten kemioiden pitaisi olla vastavuoroisia ja sopia
yhteen toistensa kanssa. (Jalava & Virtanen 2000, 142- 145.)

2.6  Yksiloiden arvojen ja normien vaikutus synergiaan

”Arvo sisaltaa tunteen ja jarjen. Arvot toimivat, kun ihminen valitsee tietyn ajattelu- ja
toimintatavan silloin, kun valintaan vaikuttavat yhteiset saannot enemman kuin impulssit ja puhdas
rationaalinen tarkoituksenmukaisuus”, ovat Parsons ja Shilss (1951) todenneet. Yhdessa
tyoskentelevien henkiloiden henkilokohtaisilla taipumuksilla ja arvoilla on suuri vaikutus
tiimikulttuurin kehittymisessa. Arvot itsessaan eivat ole yksilon tai jarjestelman osia vaan niiden

vuorovaikutuksen osia. (Pirnes 1994, 25.)

Arvoja voidaan tarkastella yksilo- tai yhteisotasolla. Harvoin kuitenkin kiinnitetaan huomiota
ristiriitaan, joka vallitsee yhteison ja yksiloiden arvojen valilla. Tiimityossa henkilo saattaa kokea
sitoutumisongelmia, jos han kokee, ettei voi toimia omien arvojensa mukaisesti. Suuri eroavaisuus
yksilon ja ryhman arvojen valilla saattaa aiheuttaa jannitteita, joka psykologisesti tarkasteltuna
saattaa aiheuttaa ristiriitaa, dissonanssia. Moniarvoisessa, suvaitsevaisessa tiimissa siedetaan
erilaisuutta, jolloin siita tulee osa tiimikulttuuria. Ahdasarvoisessa ryhmassa toiset yksilot kuihtuvat
tai alkavat kapinoida ryhmaa vastaan. Arvokollaasio saattaa aiheuttaa yksiloille myos stressioireita,

agressiota ja muita yhteistyoongelmia. (Pirnes 1994, 26.)

Normit ovat laheisesti yhteydessa arvoihin. Normit ovat niita keinoja, joiden avulla arvojen
maarittelemia valintoja aikaansaadaan. Sosiaalinen normi on kayttaytymiskoodisto, jota tuetaan
pakottein ja palkkioin (Allard 1988, 58). Normeilla on tiimityoskentelyssa tarkea vaikutus; Ne
saatelevat miten ryhmassa voi ja tulee kayttaytya. Ne heijastelevat osiltaan ryhman yhteisia arvoja
ja kulttuuria, niita voidaankin pitaa eraanlaisena sosiaalisena koodistona. Ryhman ja tiimin normit
syntyvat yrityskulttuurin ja sen arvojen, mutta ennen kaikkea yksiloitten ominaisuuksien, tarpeiden
ja arvojen tuloksena. Osa normeista on yhdessa sovittuja saantoja. Suurin osa on kuitenkin itsestaan
syntyneita, ja kaikkia naita ei tiedosteta vaikka niiden mukaan toimitaankin. Normit nayttaytyvat
tiimi-identiteetin kehittymisen valineena ja keinona erottautua toisista tiimeista (Pirnes 1994, 26 -
27). Voisi ajatella, etta ne luovat sita "me henkea” ja positiivista synergiaa, joiden avulla saadaan

aikaan tyosta jopa odotettua parempia tuloksia.
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Ryhmassa tapahtuvassa tyoskentelyssa tyoskentelyyn vaikuttaa suuresti tietyt kayttaytymista
saatelevat ja rajoittavat tekijat, eli normit. Organisaatioiden sisalla on havaittavissa seka virallisia
etta epavirallisia lakeja, kauppatapoja seka tyoelaman pelisaantoja. Epaviralliset normit syntyvat
pienryhmissa. Naita on esimerkiksi tyotahti seka ryhman hierarkia. Normiin liittyy tyypillisesti
rangaistus ja palkkio. Jos kayttaydymme sosiaalisessa ryhmassa sen normien mukaisesti, siita
palkitaan. Ryhman kayttaytymista saattaa olla haastavaa muuttaa siella vallitsevien normien
ansiosta. Muutos tapahtuu pikkuhiljaa, yksittaisten jasenten adaptoidessa uudet kayttaytymismallit
omikseen. (Aberg 1994, 48- 49.)

Kun tiimi muodostetaan, sen normit syntyvat ajan kanssa testauksen ja kokeilun kautta. Vanhassa
tiimissa normit siirtyvat hiljaisen tiedon avulla vanhoilta jasenilta uusille (”Nain meilla on totuttu
tekemaan”). Yksittaiselle tiimin jasenelle normit voivat parhaimmillaan luoda turvallisuuden
tunnetta, pahimmillaan taas kahlita ja rajoittaa hanen vapauttaan ja luovuuttaan aiheuttaen jopa
turhautumista ja passiivis- agressiota. Tiimin ja koko tyoyhteison kannalta normit ovat valvonnan ja
kontrollin valineita. Ne turvaavat tiimin toimintaa ja lisaavat lopputuleman ennustettavuutta.
Esimiehen tulisi varmistaa, etta ryhman normit ovat sopusoinnussa organisaation virallisten normien
kanssa. (Aberg 1994, 48- 49.)

Ryhman normisuhteita on usein haastavaa erottaa valtasuhteista, silla nama menevat usein
limittain. Tama tarkoittaa sita, etta se jolla on valtaa vaikuttaa usein ryhman tapoihin ja
saantoihin. Normien avulla vallan kaventumista tietyille yksiloille kuitenkin rajoitetaan, silla niiden

avulla ryhma saa yhteisen toimintakoodiston. (Niemisto 2000, 126.)

Yksiloiden valinen vuorovaikutus ja ihmisten erilaisuus niin arvojen, normien kuin motivaation
kannalta saattaa aiheuttaa turhaa jannitetta, joka on omiaan pilaamaan tiimin henkea, ja joka
lopuksi vaikuttaa tyon loppu tulemaan negatiivisesti. Ryhman jasenet kylla ottavat vastaan
kritiikkia, jos se koetaan objektiiviseksi ja oikeudenmukaiseksi. Palaute olisi hyva olla mieluummin
koko ryhmaa kuin jotain tiettya yksiloa koskevaa, silla jos ryhman jasenet havaitsevat, etta
kritiikissa puututaan asioihin eika persoonallisuuksiin, heidan on jatkossakin helpompi ottaa riskeja
ja esittaa mielipiteitaan vapautuneemmin. Kun kritiikkia ei koeta henkilokohtaisesti, tiimi on

ottanut tarkean askeleen kohti tyokyvyn paranemista. (Jalava & Virtanen 2000, 64.)
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2.6.1 Tiimin jasenten valinta

Tiimin jasenten valinta tulisi olla tietoista toimintaa, johon tulisi kiinnittaa erityista huomiota.
Tyoryhman jasenyys ei pitaisi maaraytya pelkastaan tittelin ja aseman vaan enemmankin yksilon
kykyjen ja hanen henkilokohtaisten ominaisuuksien mukaan. Persoonallisuus on tarkea arvioinnin
kohde rekrytoitaessa tiiminjasenia, silla se on yksilon tyosuorituksen taustalla. Oletus on, etta
ammatillisen potentiaalin esilletuomisessa psyykkisilla tekijoilla on suuri vaikutus (Markkanen 2009,
55). Katzenbach ja Smith esittavat teoksessaan ”Tiimit ja tuloksekas yritys” (1998), etta tyoryhmaa
koostettaessa tulisi pohtia kolmenlaista yksilon ominaisuutta: Teknista osaamista,
ongelmanratkaisukykya ja ihmissuhdetaitoja. Yhdessa naista taidoista muodostuu osaaminen, joka
auttaa tyoryhmaa menestymaan (Heikkila 2002, 125). Oikein johdettuna yksiloiden toiminnallinen
osaaminen omalla alallaan voi muodostaa menestyksen. Homogeeniset tyoryhmat eivat yleensa ole

kovin luovia.

Ryhmassa toimivien yksiloiden ominaisuuksista on tehty jonkin verran tutkimuksia, joiden tuloksista
Shaw (1980) on tehnyt yhteenvedon seuraavanlaisesti:

»  Sukupuoli. Naiset ovat usein miehia aktiivisempia ja mukautuvampia, kun taas miehet
esiintyvat usein varmemmin.

«  Alykkyys. Vaikka dlykkaimmat ryhman jasenet eivit ehka ole ryhman mukautuvampia,
he ovat usein muita suositumpia ja aktiivisempia.

« Johtajuus. Ryhmassa johtajilla korostuu usein ika ja aly. Ryhmassa valta-asemassa
olevat henkilot usein itsevarmoja ja dominoivia, jonka katsotaan helpottavan ryhman
toimintaa.

e Sopeutuvuus ja ihmiskeskeisyys. Sopeutuvuus ja positiivisuus edistavat ryhman
toimintaa, sen vuorovaikutusta ja ryhman kiinteytta.

e Erityistaidot. Erityistaitoja omaava yksilo on muita aktiivisempi ja pystyy vaikuttamaan
ryhmapaatokseen.

*  Motivaatio ja kyvykkyys. Kyseiset ominaisuudet ovat ryhmatyoskentelyn kannalta
keskeisimmat ominaisuudet.

(Niemisto 2000, 63).

Shaw’ n luettelemat ominaisuudet perustuvat yleistyksiin. Taytyy pitda mielessa, etta tyoelamassa
ainutkertaiset yksilot muodostavat ainutkertaisen ryhmadynamiikan (Niemisto 2000, 63- 64).
Ideaalisessa tiimissa on eri taustoista tulevia ihmisia, joilla on toisistaan poikkeavia kykyja ja
ominaisuuksia. Keskiossa on kuitenkin jasenten luottamus toisiinsa, silla luottamuksen vallitessa
toisten ideoita ja tyota pystyy kyseenalaistamaan rakentavalla tavalla. Joskus myos uuden jasenen
tuominen projektiin voi toimia tarvittavana piristysruiskeena ryhman dynamiikkaan. Ulkopuoliset
nakevat myos usein realistisemmin mahdolliset ongelmat, joita tyossa ilmenee, eika heidan tarvitse

viela pyrkia konsensukseen muiden tiimin jasenten kanssa. (Spiik 2004, 289- 290.)
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Myos projektijohtajan persoonalla on suuri vaikutus tiimin onnistumiseen. Niin sanottu
persoonallisuuden arvovalta liittyy tiiminvetajan karismaan, asenteisiin, luonteeseen ja arvoihin.
Tama merkitsee toisten kohtelua tasavertaisina ja johtajuus ansaitaan luottamusta herattavalla ja
persoonallisella toimintatavalla. Tahan kuuluu hyva itseluottamus ja erilaisuuden arvostaminen. Han
on oikeudenmukainen, mutta tarvittaessa vaativa. Kovat ja pehmeat arvot ovat tasapainossa.
Persoonallisuuden arvovalta johtaa usein niin sanottuun tuloksellisuuden arvovaltaan. Tama
perustuu esimiehen aikaansaamiin tuloksiin. Hanen paatoksentekonsa on tehokasta ja projektin
tuottamat hyvat tulokset tuottavat onnistumisia ja kehittavat hanta ammatissaan. (Spiik 2004, 290-
292)

2.6.2 Toimiva tiimi

Tiimien kehittamistoimilla saadaan helposti parannettua tiimin koheesiota ja tyytyvaisyytta
itseensa. Tama ei kuitenkaan valttamatta tarkoita sita, etta tiimi suoriutuisi tyotehtavastaan yhtaan
paremmin. Leroy Wells (1980) toteaa tutkielmassaan Bionin (1961) esittaneen, etta ryhman
mentaliteetti ilmenee ryhman jasenten yksilollisia preferensseja vahvempana vaikuttavana
voimana. Bion esittaa myos, etta ryhman mentaliteetti yhdistaa ja sitoo ryhman jasenet yhteen
hiljaisen sopimuksen avulla. (Gillette & McCollom 1995, 54- 55.)

Menestyvien tiimien jasenet pitavat toisistaan enemman (attraktiosuhteet), kuin tiimeissa jotka
eivat menesty. Menestys saa tiimin jasenet arvostamaan enemman joukkuettaan ja pitamaan
toisistaan enemman. Yhteinen tavoite, selkea toimintasuunnitelma, keskinainen roolijako seka
joustava toiminnan saataminen tilanteen mukaiseksi ovat tarkeimpia seikkoja tiimin menestyksen
kannalta. Erilliset kehittamistoimet ovat valttamattomia tiimissa, ja tyoryhman kannattaakin

saannollisesti tarkastella aikaansaannoksiaan ja pohtia tulevaa. (Kopakkala 2005, 204- 205.)

Runsas vuorovaikutus tiimin jasenten valilla nayttaakin olevan yhteydessa tiimin keskinaiseen
positiiviseen synergiaan. Yhteistyo edistaa yhteisymmarryksen saavuttamista tavoitteissa ja
konfliktitilanteissa (Pirnes 1994, 52). Tiimin kanssatoimijoiden erilaisuuden ymmartaminen ja sen
jasenten heterogeenisyyden lopullinen hyvaksynta, on suurilta osin tulosta tottumisesta ja runsaasta
kanssakaymisesta. [hmisten eroavaisuudet on helpompi hyvaksya, kun tutustuu toiseen kunnolla ja
nakee toisen osana ryhmaa. Palautteen antamisen, positiivisen avarakatseisuuden ja palautteesta
oppimisen merkitys korostuu. Tiimin toimintaan vaikuttavia vuorovaikutustaitoja nahdaan olevan:
Empaattisuus eli myota elamisen ja ymmartamisen taito

Huolenpidon, arvostuksen, kunnioituksen ja hyvaksynnan osoittaminen

Aitous ja avoimuus

Henkilokohtaisuus ja konkreettisuus

Rohkeus kohdata ristiriitoja ja vaikeita tilanteita

Pirnes 1994, 53).

~ U N W N =
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Ideaalisen tiimin koko voi vaihdella kahdesta kahteenkymmeneen. Tyoelamassa on kuitenkin
huomattu, etta pienet tiimit ovat tehokkaimpia ja tutkimusten mukaan viiden hengen ryhmat ovat
olleet kaikkein tasapainoisimpia ja tuotteliaimpia (Niemisto 2000, 58). Ryhmakoko vaikuttaa
luonnollisesti myos ryhmadynamiikkaan, joten toimivaa tiimia rakentaessa olisikin hyva pohtia tiimin
jasenten lukumaaraa. Parhaissa tyoryhmissa kaikki ottavat vastuuta ja tyoskentelevat yhteisen
vision puitteissa. Tyot myos tehdaan tavalla, joka on sovittu. Positiivinen kurinalaisuus toimii
tiimissa. Jannitteet ja epavarmuudet poistuvat, kun tavoitteet, aikataulut ja vastuut ovat selkeita
(Spiik 2004, 152- 153).

Voisikin naiden tietojen varassa todeta, etta sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys tiimin oppimisen
ja kehittymisen valineena on merkittava. Luottamukseen perustuva avoin ja aito interaktio asettaa
myos oman toiminnan realistisiin raameihin ja auttaa nain itsereflektiossa. Kun tiimin ilmapiiri, sen
sisainen synergia, on kunnossa, saa yhteenkuuluvuuden tunne aikaan monia positiivisia asioita. Sen
jasenet haluavat esimerkiksi auttaa toisiaan ja kokevat toisensa tasavertaisiksi
yhteistyokumppaneiksi. Jos projektiin tulee uusia jasenia kesken kaiken, heidat otetaan avoimesti
vastaan ja mukaan tyoskentelyn. Jasenet tukevat seka kannustavat toisiaan, jolloin tiimin

itseluottamus tekemiseensa kasvaa.

2.6.3 Ongelmat tiimityossa

LeRoy Wells (1980) esittaa, etta patevatkin yksilot saattavat kayttaytya ryhmatilanteissa
epapatevasti ja - rationaalisesti. Kun alykkaat yksilot laitetaan yhteen suorittamaan tehtavaa
saattaa kayda niin, etta he menettavat kykynsa ratkaista ongelmia, antavat tunteillensa liikaa
valtaa ja syyttavat muita epaonnistumisistaan. Bion (1961), Gibbard (1975) ja Scheidlinger (1964)
esittavat, etta astuessaan ryhmaan yksilo kamppailee jannitteen kanssa joka syntyy pelosta sita
kohtaan, etta ryhma joko imaisee yksilon itseensa tai alkaa hylkimaan tata. Molemmat naista
skenaarioista ovat yksilolle epamieluisia. Tasta jannitteesta syntyy vahvoja ambivalentteja (viha-
rakkaus) tunteita ryhmatilannetta kohtaan. (Gillette & McCollom 1995, 56.)

Kun taustoiltaan erilaisia henkiloita tuodaan samaan projektiin yhteista tehtavaa suorittamaan,
saatetaan havaita, etta yksinkertainen paatoksenteko vaikeutuu. Jokainen henkilo kun tuo omat
taustansa, arvonsa, kompetenssinsa ja intressinsa mukaan tyoskentelyyn. Tassa saattaa ilmeta
konflikteja. Gibbardin, Hartmanin ja Mannin (1974) mukaan ryhman jaseneksi tuleminen saattaa
tarkoittaa tarkoittaa yksilon maaraamisoikeuden rajoittamista seka omien arvojen ja paamaarien

vastaisten normien mukaan toimimista. (Gillette & McCollom 1995, 40.)
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Edella mainitun valossa todettakoon tiimin vuorovaikutuksen sisaltavan jatkuvasti jannitteita ja
ristiriitatilanteita joita pitaa ratkoa. Esimerkiksi organisaatiouudistukset saattavat vaihtaa tiimin
kokoonpanoja. Joskus tiimin ongelmana on yksittainen hankala henkilo, joka ei tule toimeen
muitten ryhman jasenten kanssa. Jotkut ihmiset vaativat tyoelaman vuorovaikutustilanteissa
kohtuuttoman paljon aikaa ja energiaa, eivatka kaikki syysta tai toisesta suostu yhteistyohon. Tiimit
saattavat koostua uransa ensiaskeleita ottavista, elakeikaa lahestyvista seka temperamentiltaan

hyvin erilaisista henkiloista.

Projektitiimin toiminta on usein tiukasti aikataulutettua, hektista ja tuloshakuista. Tiimin tulisikin
kyeta paineenkin alla yhteisvastuullisesti ratkaisemaan ristiriitansa jo heti niiden esiintyessa.
Yleinen harhaluulo on, etta ihmiset yleensa kuvittelevat toisten ajatusmaailman toimivat samalla
tavalla kuin itsellaan, eivatka ymmarra miten monia hyvin erilaisia tapoja on havaita ja prosessoida
asioita. Henkilokemia vaikuttaa tiimiytymiseen olennaiselta osalta. Kuitenkin, toimivan tiimin
jasenet pyrkivat pikemminkin hyodyntamaan kuin korostamaan toimijoidensa eroja. Joskus ryhman
toimimattomuuden syyna saattaa olla niin sanottu hiljaisuuden kierre, joka saattaa tulla esiin
johtajan tai tiimin jasenten taholla. Ihmiset saattavat vaieta, koska uskovat sen olevan parhaaksi
heille, heidan suhteelleen ja yhteisolleen. Tata ilmiota kutsutaan myos nimella groupthink. Talloin
yksilo ei uskalla ryhmapaineesta johtuen ilmaista eriavaa mielipidettaan ja tama saattaa johtaa
huonoihin paatoksiin ja yksilon turhautumiseen. Projektitiimissa tama saattaa ilmeta siten, ettei
ryhman jasen ilmaise mielipidettaan, koska pelkaa sen aiheuttavan haasteita projektin aikatauluun.
(Virtanen 2000, 63- 65.)

Jokainen tyoryhma ja projekti ovat ainutlaatuisia, ja niiden yksiloiden persoonallisuudet
maarittelevat ongelmien esiintymistavat seka niihin reagoinnin. Vaikka tiimiin olisi rekrytoitu
oikeanlaisia avainhenkiloita, projektijohtaja saattaa tyossaan kokea vastarintaa. Talloin hanen tulisi
kyeta tekemaan eron ihmisten ja ongelmien valilla, silla ongelmien ei tarvitse henkiloitya. Faktoihin
keskittyminen on hyva tapa pitaa konfliktit tuottavina ja neutraaleina. Hyva neuvottelustrategia on
myos avainasemassa, kun tiimissa ilmenee konflikteja. Vaikeat kriisit ja ongelmat ovat osa tiimien
kehityskaarta. Ongelmien ratkaisu yhteistyon ja ongelmanratkaisun kautta voi johtaa tiimin
rakenteen ja toiminnan, jopa roolien, uudelleen muotoutumiseen. Ratkaistavat ongelmat asettavat
vaatimuksia tiimin rakenteelle. Konfliktien ratkaisuprosessien tuntemus on edellytys tiimien
kehittymiselle ja tulee yha tarkeammaksi, mita itsejohtoisempi tiimi on kyseessa. (Pirnes 1994, 54-
55.)

Aina ei kuitenkaan projektin vetajalla ole ratkaisua tiimin sisaisiin ongelmiin. Talloin han voi
esimerkiksi pyrkia jarjestamaan ryhmalleen tiimivalmennusta, jonka aihealueena ovat esimerkiksi
erilaiset persoonat eli ihmistuntemus. Tassa voidaan pureutua tiimin jasenten valisiin suhteisiin, ja
tilanne nostetaan nain rakentavasti esiin. Toisinaan riittavan suora ja maaratietoinen palaute saa
haastavan henkilon tarkistamaan asenteitaan ja toimintaansa uudessa valossa. (Spiik 2004, 147-
149.)
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Voisi todeta, etta yksi avain tyoryhman konfliktien hallintaan on luoda perussaannot etukateen.
Ristiriitoja tulisi pyrkia kasittelemaan avoimesti, ja niihin puuttua jo mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa. Erimielisyyksia ei tule kuitenkaan keinolla milla hyvansa valttaa, silla erimielisyyksista ja

yhteenotoista kumpuaa usein innovatiivisia ja tuoreita ratkaisuja ongelmiin.

2.7 Esimiestoiminnan vaikutus projektin tulokseen

”Projektien vetamista voi oppia, mutta ennen kaikkea kyseiselta henkilolta vaaditaan tiettyja
synnynnaisia ja kokemuksen kautta opittuja ominaisuuksia”, totesivat Makela ja Stenlund (1995).
Esimiestoiminnalla on suuri vaikutus ryhman toimintaan ja tuloksiin, seka hyvassa etta pahassa.
Yksittaisen tiimin jasenen vaikutusvalta tiimissa riippuu osittain myos projektinvetajan kyvysta ja
tahdosta antaa vapautta ja valtaa oikeissa suhteissa. Projektipaallikko voi omalla johtamistavallaan
aktivoida muut ottamaan vastuuta organisaation toimivuudesta, mutta myos lannistaa kokonaan
taman aktiivisuuden. Heikko johtaminen saattaa johtaa heikkoon sitoutumiseen ja tallaisissa

tapauksissa myos heikkoon suorituskykyyn. (Brandt 2011, 9.)

Projektinvetajan vastuulla on etta projektilla saavutetaan laadultaan sovitun mukainen tulos
yleensa tarkkaan maaritellyn aikataulun puitteissa ja linjaesimiesten mahdollisesta painostuksesta
huolimatta. Tassa tyossa kiinnostuksen kohteena onkin kuinka projektijohtaja voisi ohjata ryhmansa
vuorovaikutustaitoja tulosta tukevaksi? Projektin vetajan tulisi olla kiinteasti linkittynyt sen
projektin suhdeverkkoon ja toimia sen hermokeskuksena. Heidan vastuullaan on rekrytoida
tiimeihinsa oikeat avainhenkilot. Katzenbachin mukaan johtajan tarvitsee tietoisesti johtaa tiimiaan
ainoastaan projektin alkuvaiheessa, kun sen jasenet eivat viela ole kunnolla tutustuneet toisiinsa.
(Pirnes 1994, 56.)

Perinteinen johtaminen sisaltaa suunnittelua, toimeenpanoa seka valvontaa. Tyopaikkojen
toiminnan siirtyminen tiimeihin on kuitenkin johtanut siihen, etta perinteinen johtajuus on
murroksessa. Projektijohtajuus on pikemminkin valmentamista ja kaaoksen luomista kuin valvontaa
ja hierarkiaa. Henry Minzberg esitti tutkimuksiinsa perustuen (1981) kuvauksen esimiesten
todellisista rooleista:

1. Henkilosuhteiden luomis- ja yllapitoroolit

2. Viestinta, tiedon keraamis- ja valittamisroolit

3. Paatantaroolit

(Pirnes 1994, 57).

Klassisen tavoite- ja tulosjohtamisajattelun mukaan esimiehen tehtavat on jaettu tulosalueisiin ja
avaintehtaviin. Myos projektitiimien johtamisessa fokuksena on luonnollisesti tulos. Kuitenkin
projektitiimien johtamisessa tiimin omat vaikutusmahdollisuudet lisaantyvat myos tyoprosessin
suhteen (Pirnes 1994, 57). Projektitiimin johtamisessa loppu tuleman tulee olla kirkkaasti maaritelty

projektin rajallisen ajan vuoksi.
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Projektipaallikon taidot jasentyvat sisaltoalueen hallintaan, yhteistyoverkossa toimimiseen,
projektin ohjaukseen, valvontaan ja arviointiin seka lopuksi projektiryhman toimivuuden
varmistamiseen. Kaikissa naissa tehtavakentissa olisi tarkeaa pyrkia luomaan projektityoryhmaan
osallistava ilmapiiri (Jalava & Virtanen 2000, 147). Projektinjohtajan tulee nain ollen toimia
enenevassa maarin fasilitaattorina kuin tirehtoorina, ja antaa tiimille tilaa ja valtuuksia johtaa myos
itse itseaan. Tama tarkoittaa tehtavien delegointia, koordinointia ja tiimihengen luomista. Hanen
olisi myos hyva pitaa organisaation strategia mielessaan, jotta yksittainen projekti voitaisiin liittaa

saumattomasti tukemaan isompaa kokonaisuutta. (Makela & Stenlund 1995, 119- 121.)

Vetajan tulisi keskustella ja neuvotella tiiminsa kanssa ja ottaa huomioon sen eri jasenten
rajoitukset ja mielenkiinnonkohteen. Projektityoryhmaa johdetaan eri tavalla sen alkuaikana kuin
loppuaikana. Avainasemassa nayttaisi kuitenkin olevan osallistava esimiestyyli autoritaarisyyden
sijasta. Jos tyoryhman johtaja ei osoita tarpeeksi luottamusta ryhmaansa kohtaan, ryhma yleensa
huomaa taman ja tukahduttaa intonsa projektia kohtaan. Tama ilmenee mielenkiinnon ja luovuuden

heikkenemisena ja laimeana keskusteluna. (HBS Press 2005, 61- 62.)

Schein (1980) on todennut johtamisen tutkimuksien osoittaneen, ettei ole olemassa vain yhta
tehokasta johtamistyylia. Ryhman johtajien tehokkuus riippuu heidan kyvystaan ymmartaa ja
edustaa ryhmaansa kokonaisuudessaan: Organisaation paineiden alla ja ryhman kehittamisen
edistajana. Ryhman johtajuutta tulisi harjoittaa itse ydintehtavaan keskittymisen lisaksi ryhman

sosio-emotionaalisella nayttamolla. (Gillette & McCollom 1995, 36.)

2.71 Esimiehen tehtavat projektitiimissa

Perinteiseen johtamistyyliin kuuluu selkeiden paatosten tekeminen ja niiden jakaminen alaisille.
Tiimin johtaminen on savyltaan enemman kysyvaa, keskustelevaa ja valmentavaa. Tiimin vetajan
tulisi pyrkia auttamaan tiimiansa mahdollisimman hyviin paatoksiin. Han keskustelee, kyselee
nakemyksia ja kuuntelee tiimin jasenia. Hyva tiiminvetaja tukee tiimiaan vastuun kantamisessa

myos vaikeuksia kohdatessaan. (Maunula 2000, 44.)

Projektipaallikko tukee ja ohjaa ryhmaansa kokonaisuutena, ei niinkaan sen yksittaisia yksiloita.
Han tukee tiimin jasenten keskinaista yhteistoimintaa ja oppimista, huomion kiinnittyessa
osaamiseen, intoon ja kehittymishaluun. Vetajan tehtavana on tarjota tiimille sopivat puitteet
toiminnalle ja pitaa silmalla, etta ymparoiva organisaatio todella mahdollistaa tiimin kehittymisen.
Hyvien puitteiden lisaksi vetajan tehtavana on edesauttaa parhaan mahdollisen ryhmakulttuurin
rakentumista. Tarkeinta siina on oman mallin antaminen. Tiimin johtohenkilolla tulisi olla selkea
visio projektin ydintehtavasta ja tulevaisuudesta. Vetajan tulisi kyeta jakamaan arvostusta
ryhmalaisille ja ruokkimaan positiivista ilmapiiria. Tarkeaa on myos osata auttaa tiimin jasenia
konfliktien ratkomisessa. (Kopakkala 2005, 91- 93.)
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Yksi tarkea tehtava projektin kyseessa ollessa liittyy tyoaikakysymyksiin. Kun tiimin jasenet on saatu
innostumaan tyostaan, tyota tehdaan helposti lilkaa ja oma tyotaakka saattaa kasvaa
hallitsemattomaksi. Projektinvetajan tulisi muistaa, etta tyoaika on tekija, jolla on selva vaikutus
ihmisen psykososiaaliseen hyvinvointiin. Pitkittyneen tyoajan, stressin, ja poikkeavien tyoaikojen
merkitys sosiaaliseen elamaan ovat kiistattomat. Stressaantuneet ja voimiensa aarirajoilla olevat
ihmiset eivat toimi tiimissa synergisesti eivatka tuota tulosta. Projektipaallikolla on paljon vastuuta
tyoyhteisonsa hyvinvoinnista (Virtanen, 2000, 58- 59). Todettakoon edellisten valossa, etta hyvalta
projektiesimiehelta vaaditaan tietynlaista henkilopoliittista viisautta, oikeanlaista pelisilmaa silla
pelkat inspiroivat puheet eivat riita. Hanella tulee olla kyky sanoa vastaan linjajohdolle, jos hanen

tiimiltansa vaaditaan liikaa lilan nopeasti.

2.7.2 Projektijohtajuus

Projekti on ainutlaatuinen johtamisymparisto. Projekti alkaa aina alusta ja paattyy ennalta
maarattyyn pisteeseen, toisin kun perinteinen organisaation johtajuus joka on dynaamista
toimintaa. Projektin tulisi myos tuottaa jotakin sellaista, mita ei aiemmin ole ollut. Projekti on
innostava mutta haastava johtamisymparisto. Ideat eivat aina toimikaan suunnitellulla tavalla, asiat
eivat jarjesty, projektia varten koottu ryhma ei pysty tiimiytymaan saati edes ryhmaytymaan.
Projekti ryhmasta ei muodostu synergista kokonaisuutta, ja se saattaa jopa hajota
yhteistyokyvyttomyyteensa. Johtajuudella on hankkeen lopputuloksen kannalta varsin merkittava
rooli. Projektimuotoisen ryhman johtaminen perustuu vaikuttamiseen ja tahtoon seka taitoon
tyoskennella tehokkaasti projektin tavoitteiden saavuttamiseksi osallistamalla ryhman mukaan
tahan paamaaraan. Projektin johtaminen ei tassa suhteessa poikkea muustakaan johtamisesta. Olisi
kyettava luomaan visio jonka alaisten on helppo ja nopea ymmartaa ja josta he innostuvat.
Projektinjohtaja joutuu kuitenkin jonglooraamaan kovien tulosten ja inhimillisen paaoman
optimoinnin valilla. Tama on haaste ja vaatii tiimin esimiehelta tietynlaisia sisasyntyisia
ominaisuuksia. (Jalava & Virtanen 2000, 96- 97.)

Projektimuotoisessa tyoskentelytavassa on kuitenkin etunsa. Larsonin ja Gobelin (1991) mukaan ne
ovat esimerkiksi seuraavanlaisia:
1. Innovatiivisuus. Luova ongelmanratkaisu kumpuaa erilaisuudesta (asiantuntemus, taustat ja
kokemukset). Erilaiset henkilot tyoskentelevat yhdessa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
2. Kontrolli. Projektijohtaminen keskittaa kustannuksia, aikatauluja, resursseja, laatua,
asiakasta ja projektin ulkosuhteista koskevan vastuun
3. Sopeutuminen. Kun uusia innovaatioita tuodaan markkinoille, sen kehittamisesta vastanneet
eri alueiden asiantuntijat auttavat muita omaksumaan uuden toimintatavan
4. Hairioiden vaheneminen. Organisaation normaalit rutiinit voivat toimia hairiintymatta,
koska innovatiivinen projektimuotoinen tyoskentely sijoitetaan omaan lokeroonsa
(Jalava & Virtanen 2000, 98).
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2.7.3 Projektijohtajan roolit tiimissa

Esimiehen johtamassa tiimissa tyonjohtaja on ryhman keskipiste. Han valvoo ja ohjeistaa tiimiaan
projektin edetessa. Nykyaan on yleisesti kaytossa malli, jossa esimies on tiimin ulkopuolella ja
tiimiin on nimetty erillinen tiiminvetaja. Projekteissa kannattaa kuitenkin valita projektinvetaja tai
yhdyshenkild. Projektipaallikon ja projektista vastaavan esimiehen tehtavat ovat tyypillisesti
paallekkaisia ja osittain samankaltaisia. Projektipaallikko osallistuu varsinaiseen tiimityohon.
Linjaesimies taas on vastuussa projektista moniin suuntiin, kuten esimerkiksi rahoittajiin ja emo-
organisaatioon. Projektiin kuuluu myos henkilostoon liittyvaa vastuuta. Johtajuus projektityossa on
parhaimmillaan sita, etta projektinjohtaja vaatii tiimiltaan hyvaa suorituskykya ja tuloksia, mutta

samalla lupaa antaa vastineeksi samaa. (Spiik 2004, 184- 185.)

Minkalaisia rooleja on projektipaallikolla? Petri Virtanen on teoksessaan Projektityo (2000) pohtinut
asiaa. Ensinnakin, projektin vetajalla tulisi olla visionaarista kykya hahmottaa projektin lopputila.
Hanella on oltava johtajuutta ja kykya nahda mahdollisuudet ja uhat kussakin hankkeessa. Hanen
tulisi kyeta hallitsemaan kokonaisuutta, mutta sietaa epavarmuutta. Neuvottelu- ja
vuorovaikutustaitojen merkitysta ei voi korostaa tarpeeksi. Projektipaallikon yksi tarkeimmista
rooleista taman tyon nakokulmasta on rooli organisoijana. Hanen tulee siis kyeta organisoimaan seka
oma etta tiimin jasenten tyo. Tahan liittyy projektitiimin rekrytointi ja motivointi. Hanen on
varmistuttava tiimin osaamisesta, kompetensseista seka sosiaalisesta yhteensopivuudesta. Hanen
pitaa pystya tekemaan talla saralla paatoksia, joissa sekoittuu yrityksen kovat arvot (taloudellinen
nakokanta) seka pehmeat arvot (inhimillinen ja sosiaalinen ulottuvuus) (Virtanen 2000, 49- 59). On
kuitenkin hyva pitaa mielessa, etta projektien johtajuusroolit muuttuvat projektien elinkaaren eri

vaiheissa.

2.7.4 Tiimimuotoinen tyOymparisto ja esimies

Pirnes (1994) on todennut tiimikulttuurin edellyttavan aivan uudenlaista luottamukseen perustuvaa
valtuuttavaa johtamista, johon ainakaan kaikki esimiehet eivat ole asenteellisesti valmiita.
Tyoympariston rakennemuutos on ulottunut jo perinteisiin, hierarkkisiin organisaatioihin.
Ongelmana saattaa kuitenkin olla, etta organisaation tiimiytyminen ja rakennemuutokset saatetaan
toteuttaa tavalla, joka estaa tuloksellisen tiimitoiminnan. Muutoksessa tulisi hyodyntaa tietoa, jota
sosiaalisesta organisaatiosta ja tyon sosiologiasta on olemassa. Muutos tulee vaistamatta
ravistelemaan status- ja valtarakenteita (Pirnes, 1994, 10, 61). Kuviossa 3 esitetaan erilaiset
organisaatiomuodot yhteisollisyys-, yksilollisyys- seka ulospain suuntautuminen-

sisaanpainsuuntautuminen akseleilla.
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Kuvio 3. Erilaiset organisaatiot. (Pirnes 1994, 10.)

Tiimiorganisaatiot sijoittuvat oheisen kuvion perusteella yhteisollisyys- sisaanpain suuntautuminen
akselille. Jos mietitaan tiimiorganisaatiota, sen toimivuudelta edellyttaa itsejohtajuutta ja
toimivallan vapautusta. Tama vaatii kypsyytta seka yrityksen sisaisilta tiimeilta, etta niiden
esimiehilta (Pirnes 1994, 10). Todettakoon kuitenkin, etta ennen kaikkea muutoksen tulisi tapahtua
ihmisten ajattelutavoissa. Yksilokeskeisista tyosuorituksista siirrytaan kohti me-henkista

tiimitoimintaa, jossa keskiossa on yhteisollisyys ja taman arvon avulla saadut tulokset.

Verkosto-organisaatioissa ja tiimiorganisaatioissa yhteisollisyys nousee keskeiseen osaan (kuva 2).
Yhteisollinen johtaja nostaa alaistensa ja itsensa tarvetasoa visioimalla, haastamalla, osallistamalla,
nayttamalla esimerkkia ja palkitsemalla. Yhteisollinen johtaja haluaa nahda tiiminsa kasvavan ja
oppivan. Tehokas tiiminjohtaminen voidaan nahda ryhman auttamisena lapi erinaisten
kehitysvaiheiden kypsaksi tiimiksi. Perinteisen tiimin johtaminen ja projektitiimin johtaminen eroaa
tassakin suhteessa siina, etta projektitiimeissa kaiken on tapahduttava tiukan aikataulun puitteissa,
kuitenkin niin ettei paine vaikuta tiimin henkeen negatiivisella tavalla. Tassa tavoitteessa
esimiehelta vaaditaan aitoa ymmarrysta pienten nyanssien havaitsemiseen ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Han havaitsee ja poistaa tiimitoiminnan esteita, eika sorru selittelemaan
mahdollisia epaonnistumisia ulkopuolisilla tekijoilla. David A. Thomasin tutkielman (1986) mukaan
tiimimuotoisessa tyoymparistossa korostuu myos erilaisten sidoksien (boundaries) johtaminen. Nama
siteet ilmenevat ryhman toimijoiden valilla ja ovat ilmenemismuodoiltaan fyysisia, aikaan liittyvia,
valiaikaisia ja/tai psyykkisia. (Gillette & McCollom 1995, 163.)
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M.A Huselidin (1995) esitteleman High Performance Work Systemin (HPWS) mukaan kilpailuetu
syntyy vain, jos johtamisessa hyodynnetaan selvapiirteista henkilostojohtamisen kaytantojen
yhdistelmaa. HPWS:ssa joukko innovatiivisia henkilostojohtamisen kaytantoja saa aikaan synergisia
etuja toisiaan tukevan ja vahvistavan vaikutuksen kautta. Kyseisessa teoriassa tuloksellisuuden
nahdaan olevan tyontekijoiden kyvykkyyksien, motivaation ja osallistumis- seka
vaikutusmahdollisuuksien funktio. Wood ja Mendes (1998) ovat puolestaan tutkineet
henkilostojohtamisen kaytantojen korkean sitoutumisen mallia (High Commitment Model).
Tyontekijat nahdaan tarkeina resursseina, joita tulee kehittaa systemaattisesti. Yksi tarkeista
kaytannoista on tiimityo. Henkilostoa tulisikin kauttaaltaan valmentaa yhteistyohon ja me-henkeen

parjatakseen taman paivan tyoelamassa. (Kotila 2005, 33.)

3 Persoonallisuusteoriat tiimin johtamisen tyokaluina

Erilaisuuden hyodyntaminen on aidon, kehittyneen tiimitoiminnan tarkeimpia tunnuspiirteita.
Yksilollisia tietoja, taitoja ja vahvuuksia ei tarvitse peitella solidaarisuuden nimissa. Tavoite olisi,
etta yksilon identiteetti vahvistuisi tiimissa, ja etta sita voitaisiin kayttaa voiman lahteena

tyoskentelyssa. (Pirnes 1994, 39.)

Voisi edella mainitun mukaisesti todeta, etta erilaisuuden hyodyntamisen ehtona olisi, etta tiimilla
olisi innostava ja tarkoituksenmukainen paamaara, konsensus yhteisista tavoitteista, pelisaannoista
ja tyoskentelytavoista. Liian heterogeeninen tiimi saattaa ehkaista potentiaalin hyvaksikayttoa ja
lisata kaavamaista ajattelua. Seuraavaksi tarkastellaan kahta persoonallisuusteoriaa, joita on

kaytetty laajasti tyoelamassa ihmisen erilaisuuksien ymmartamiseen ja hyodyntamiseen.

3.1 Tunnealy

Tunnealyn (emotional intelligence) lisaamisen ja kehittamisen hyodysta on olemassa nayttoa niin
arkikokemuksissakin kuin tutkimuksissakin. Tunnealy antaa tilaa niin yksiloiden kuin tiimien
luovuudelle, jotka saavat voimansa stressittomyydesta ja rauhallisuudesta. Tunnealyn laajalle
yleisolle esitelleen psykologi Daniel Golemanin mukaan tunnedly on yksittaisena muuttujana selvasti
ratkaisevin tekija, kun etsitaan eroja tyossaan menestyvien ja menestymattomien henkiloiden
valilla. Golemanin tutkimusten mukaan tunnealy selittaa tyossa menestymista enemman kuin
mikaan muu yksittainen tekija, esimerkiksi yleisalykkyys tai ammatilliset taidot.

Ryhman sisaiiset tunnesuhteet kertovat mita tunteita ryhman jasenet toisissaan herattavat. Ryhman
jasenten valinen toistuva kanssakayminen herattaa tunteita ja naihin liittyvia yksilollisia reaktioita

niin hyvassa kuin pahassa. On yksilosta kiinni, kuinka han ne ilmaisee. (Niemisto 2000, 123- 124.)
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Projektitiimien nakokulmasta tarkasteltuna on tiimin kyseisen vetajan tai sen toiminnasta vastaavan
esimiehen vastuulla luoda positiivinen ilmapiiri ja kyeta vaikuttamaan ja viestimaan tiimin jasenille
myos tunnetasolla. Han kykenee sopeuttamaan omaa tyyliaan tilanteen mukaan ja ymmartaa etta
esimerkiksi projektin eri vaiheissa eri henkiloille on viestittava eri tavalla, jotta kaikki tiimin
jasenet saataisiin sitoutumaan projektiin yhta laisesti. Tama vaatii esimiehelta taitoa esimerkiksi
kyeta tekemaan oikeita oletuksia ihmisista seka tietoa siita miten ja milloin asioita kannattaa ottaa
esille. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 51.)

Ryhman tunneilmastolla on tarkea rooli projektityon eri vaiheissa. Projektin alkuvaiheessa tiimissa
vallalla olevien myonteisten tunteiden maara vahenee sen edetessa. Myohemmassa vaiheessa esille
nousevat tunteet, etenkin kielteiset, ovat intensiteetiltaan usein myonteisia tunteita
voimakkaampia ja tiimiprosessin kannalta vaikuttavampia. Esimiesten olisi hyva ymmartaa tallaisia
projektitiimin tunneilmaston kehityskulkuja ja pyrkia saatelemaan kielteisten tunteiden maaraa ja
vastaavasti nostattamaan myonteisten maaraa. Empatia edistaa tiimityoskentelya, auttaa
vuorovaikutuksen syntya erilaisten sidosryhmien valilla ja saa tiimin jasenet sitoutumaan tyohonsa.
Tunneosaamisella on todettu olevan vaikutusta tyoviihtyvyyteen. Se vaikuttaa muiden muassa
tyohon sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen, asennoitumiseen, asiakaspalveluun ja tuottavuuteen.
kohdistaa havaintojaan tunteiden pohjalta ja kayttaa tunteita paatoksenteossa. Talloin han kykenee
innostamaan muita ja yllapitamaan sellaista tunnetilaa, josta on hyotya niin hanelle itselleen kuin
tiimillensakin (Saarinen & Aalto-Setala, 2007, 51- 52, 72 - 75.)

Yksi kaytetty teoria on Eci-360. Kyseessa on psykologi Daniel Golemanin ja Hay Groupin kehittama
teoria, joka maarittelee tunnealyn joukoksi kykyja ja persoonallisuusominaisuuksia. Testin keskiossa
on nelja tarkastelualuetta: Itsetietoisuus, itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja suhteiden hallinta.
Nama ovat puolestaan jaoteltu edelleen 18 alakategoriaan. EQi: Kyseessa on psykologi Reuven Bar-
On tunnealytesti, joka on nykyaan ehka kaytetyin tunnealytesteista. EQ-i pyrkii mittaamaan
esimerkiksi vastaajan stressinsieto- ja ongelmanratkaisukykyja seka optimismin ja onnellisuuden
tasoja. (Eq-i 2012.)

3.2 Tyoryhman tehokkuuden parantaminen tunnealyn avulla

Daniel Goleman (2002) on todennut tunnealyn olevan 70 prosenttia yksilon suorituksesta, tietoisten
kykyjen ja teknisen oppimisen olevan vastaavasti vain 30 prosenttia. Tahan mennessa suurin osa
tunnealya (Emotional Intelligence) sivuavista tutkimuksista on suoritettu kahdenkeskisten suhteiden
pohjalta. Nyt esille on kuitenkin noussut tunnealyn soveltuvuus tyoryhmien ja tiimien tuottavuuden
nostossa. Tassa haasteessa tulee ottaa huomioon ryhman jasenten tunteet, ryhman yleistunteet ja

mielialat seka tiimin ulkopuolella olevien ryhmittymien tunneskaala. (HBS Press 2005, 47- 48.)
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Tunnealy ei kuitenkaan ole synnynnainen ominaisuus, vaan se on opittavissa ja paranneltavissa oleva
ominaisuus. Tunnealyllisten yksiloiden tiimiyttaminen ei kuitenkaan viela tee automaattisesti
projektista menestysta. “"Tutkimukset ovat osoittaneet ryhmapaatosten paremmuuden verrattuna
jopa ryhman alykkaimman yksilon tekemaan paatokseen”, toteavat Goleman, Boyatzis ja McGee
teoksessaan Primal Leadership. Jos ryhma ei kuitenkaan ole balanssissa tai ei ole kykeneva
yhteistyohon, tuloksena on huonoja paatoksia yksiloiden alykkyydesta huolimatta. (HBS Press 2005,
47- 48)

Tunnealykkaan tiimin perustaminen tapahtuu kolmella eri tasolla.

1. Yksilotason tunteiden hallintaa voi tukea henkilokohtaisten kuulumisien vaihdon avulla, seka
perussaantojen luomisella kanssakaymiseen. Tassa tiimin vetaja toimii itse esimerkkina

2. Ryhmatasolla olisi tiedostettava joukon tunnelma ja kyettava keskustelemaan siita. Tassa
tulisi pyrkia loytamaan keinoja, jolla ryhma saa tunteensa esille seka luomaan myonteista
ilmapiiria keskittymalla asioihin joita he voivat hallita

3. Ylirajojen ulottuvat vuorovaikutussuhteet ovat haastavia, silla vaikka tyoryhma olisikin
kiinnostunut oman tunnedynamiikkansa tiedostamisesta se saattaa olla tietamaton projektin
ulkopuolisten sidosryhmien tarpeista. Ulkopuolisia suhteita voi pyrkia vahvistamaan luomalla
mahdollisuuksia kanssakaymiseen. Tama rakentaa tiimin ymmarrysta myos yhtiota kohtaan

(HBS Press 2005, 59).

Kaikille tyoryhmille tunnealyn hallinta ei ole yhta tarkeaa kuin toisille. Tunnealyn periaatteiden
toteuttaminen kannattaa keskittaa niihin tyoryhmiin, joissa tunnealy saattaa parantaa suoritusta
eniten. (HBS Press 2005, 54- 59.)

3.3 MBTI tyyppi- indikaattori

Projektien esimiehille on tarjolla erilaisia tyokaluja tiimin jasenten persoonallisuuksien
tehokkaaseen hyodyntamiseen ja synergioiden johtamiseen. Yksi naista on Myers- Briggs Type
Indicator eli MBTI- tyyppi-indikaattori tai analyysi, jonka avulla voidaan evaluoida muiden muassa
tiiminjasenten tyoskentelytyyleja, konfliktien kasittelya ja tapaa kerata informaatiota. Positiivisen
ja dynaamisen lahestymistapansa ansiosta se onkin suosittu tyoyhteison kehittamisen valine. MBTI-
analyysin loppu tulemana on yksi kuudestatoista persoonallisuustyypista, joista yksi ei ole toista
parempi tai huonompi. Naiden tyyppien ymmartaminen auttaa kehittamaan entista parempaa
ymmarrysta erilaisista ihmisista ja heidan tavoistaan toimia. MBTI- analyysi on myos hyva tyokalu
itsereflektioon, jotta omaa toimintaa ja sen vaikutusta tiimin synergiaan voitaisiin entisestaan
parantaa. (Brandt 2011, 18.)
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MBTI-analyysi perustuu psykologi Carl Jungin (1923/1971) persoonallisuustypologiaan, jonka pohjalta
aiti-tytar pari Katharine Cook Briggs ja Isabel Briggs kehittivat teoriansa. Teoria kuvaa ja selittaa
sita, milla tavoin ihmiset kayttavat mieltaan (Brandt 2011, 18). MBTI: ia on helppo hyodyntaa
tyoelamassa, koulutuksessa ja ohjaustyossa sen monipuolisuuden vuoksi (Niitamo 2003, 60). Lisaksi

sita on tutkittu Suomessa Vaasan yliopiston professori Vesa Routamaan johdolla jo yli 20 vuotta.

MBTI toimii kayttokelpoisena tyokaluna erilaisten persoonallisuusorientaatioiden selvittamisessa.
MBTI-analyysi kuvaa energian suuntaa (ekstravertti- introvertti), havainnointitapaa (tosiasiallinen-
intuitiivinen), paatoksentekotapaa (ajatteleva- tunteva) seka elamantyylia (jarjestelmallinen-
spontaani) neljan vastapoolin avulla. Vastakkaisten preferenssien erot ovat omiaan selittamaan sen,

miksi tyopaikalla aiheutuu kitkaa tiimityoskentelyssa. (Auvinen 2007, 12.)

Ekstrovertit henkilot suuntaavat energiansa ulospain asioihin ja ihmisiin. Tyopaikalla he pyrkivat
ymmartamaan asioita keskustelujen kautta. He haluavat ottaa myos toiset mukaan ideoimaan ja
ovat energisia ja innokkaita aloittamaan toiminnan. He antavat tyopaikallaan palautetta ja myos
hakevat sita toisilta. Introvertit ihmiset suuntaavat energiansa tyypillisesti sisdaiseen
kokemusmaailmaansa. He saavat energiaa pohdiskelemalla ja viettamalla aikaa yksin. Satunnaiset
keskeytykset ja liian virikepitoinen tyoskentelytila aiheuttaa heille epamukavuutta, he haluavat
tyoskennella yksin ja keskittya. (Helin 2001, 40.)

Tosiasialliset keskittyvat siihen mita voivat aisteillaan konkreettisesti havaita. Tiedonkeruu ja faktat
ovat heille tarkeita. Tosiasialliset henkilot tyoskentelevat mieluusti tasaisella tahdilla ohjeita ja
saadoksia noudattaen. He tyostavat tyypillisesti yhta asiaa kerrallaan, ja heilla on selkeat tavoitteet
ja paamaarat. Intuitiiviset henkilot ovat kiinnostuneita suurista linjoista, nakemyksista ja
mahdollisuuksista siihen, mita voisi olla. He tyoskentelevat energiapuuskien ohjaamina ja odottavat
inspiraatiota. He saattavat tehda montaa asiaa samanaikaisesti ja haluavat organisaatiossaan

osallistavan mission ja vision. (Brandt 2011, 17.)

Ajattelevat henkilot tekevat paatoksensa loogiseen ajatteluun pohjautuen. Heille objektiivisuus ja
oikeudenmukaisuus ovat tarkeita arvoja. He haluavat keskittya tyohonsa taysilla, ja esimerkiksi
muihin tiimin jaseniin tutustuminen on toisarvoista tyon kannalta. He menevat suoraan asiaan ja
viestivat tiimissa sen mukaisesti. Ajattelevat tyypit eivat pelkaa ottaa tai antaa kritiikkia ja heilla
on tyypillisesti parannusehdotuksia toiminnan parantamiseen. Tuntevat henkilot tekevat
paatoksiaan henkilokohtaisiin arvoihinsa perustuen. He hakevat ymmarrysta ja harmoniaa tiimin
sisalta. Toisiin henkiloihin tutustuminen on heille tyonsa kannalta tarkeaa, ja heilla on halu olla

toisten kanssa vuorovaikutuksessa. (Brandt 2011, 18)
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Jarjestelmallisten henkiloiden elamantyyliin liittyy paattavaisyys ja suunnitelmallisuus.

Tyotavoiltaan he ovat rutiineihin orientoituneita ja systemaattisia. He haluavat saada asiat loppuun

asti ja pystyvat erottamaan tyon ja huvin toisistaan. Spontaanit tyypit nauttivat joustavuudesta ja

yllatyksellisyydesta. He haluaisivat, etta erilaiset optiot ovat auki mahdollisimman kauan. He

sopeutuvat muutoksiin helposti ja ovat innokkaita aloittamaan uusia asioita. Niiden loppuun

vieminen ei kuitenkaan kuulu heidan parhaisiin puoliinsa. Spontaanit henkilot yhdistavat mielellaan

tyon huviin, ja haluavat kokea tyonsa tuottavana ja hauskana. (Brandt 2011, 16- 22.)

Naiden ominaisuuksien pohjalta muodostuu yhteensa 16 erilaista tyyppiyhdistelmaa, jotka on

esitelty oheisessa taulukossa.

ISTJ (12,3 %)
Tekniikan asiantuntijat

Asentajat ja korjaajat

ISFJ (5, 4 %)
Sairaanhoitajat
Toimisto- ja
asiakaspalvelu-
tyontekijat
Muut tyontekijat

INFJ (1,1 %)
Opettajat ja

lastentarhanopettajat

INTJ (3, 5 %)
Johtajat
Laakarit

Muut opetusalan

asiantuntijat

ISTP (2,4 %)
Asentajat ja korjaajat

Muut tyontekijat

ISFP (2, 1%)

Palvelu- myynti ja
hoitotyontekijat
Asentajat ja korjaajat

Muut tyontekijat

INFP (1,2 %)
Muiden alojen
asiantuntijat

Muut tyontekijat

INTP (1,8 %)

ESTP (5,1 %)
Asentajat ja korjaajat

Muut tyontekijat

ESFP (5,4 %)
Yrittajat
Palvelu- myynti ja

hoitotyontekijat

ENFP (7, 1 %)
Opettajat ja muut
opetusalan
asiantuntijat
Palvelu- myynti ja

hoitotyontekijat

ENTP (5,6 %)
Johtajat
Opettajat ja muut
opetusalan
asiantuntijat
Liike-elaman

asiantuntijat

ESTJ (20, 2 %)
Johtajat
Tekniikan asiantuntijat

Asentajat ja korjaajat

ESFJ (9,8 %)
Opettajat ja
lastentarhanopettajat
Sairaanhoitajat
Palvelu- myynti ja

hoitotyontekijat

ENFJ (5,2 %)
Sairaanhoitajat
Palvelu- myynti ja

hoitotyontekijat

ENTJ (12,1 %)
Johtajat
Liike-elaman

asiantuntijat

Taulukko 2. MBTI- profiilit. (Brandt 2001, 22.)
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Ylla esitetyssa taulukossa esitetaan persoonallisuustyypit, niiden keskiarvoon perustuvat
prosenttimaarat Suomen vaestosta seka ammattijakaumat Suomessa (n= 3362). Huomionarvoista
taulukossa on, ettei INTP:lla noussut esille mitkaan tietyt ammatit. MBTI menetelmaa kayttaessa
tulee muistaa, etta tyyppien ilmenemistiheydessa on suuria kulttuurillisia eroja. Kansainvalisissa
MBTI-analyysia hyodyntavissa tyopajoissa on havaittu, etta esimerkiksi aasialaisilla henkiloilla TJ-
yhdistelma toistui tiuhaan, kun taas yhdysvaltalaisilla henkilgilla EN- tyyppi oli yleinen. Naisten ja
miesten valilla oli myos eroja, johtotehtavissa tyoskentelevilla naisilla oli havaittavissa
introverttiutta ja tunteella toimimista (I ja F) huomattavasti enemman kuin samoissa asemissa
tyoskentelevilla miehilla. Tulee kuitenkin muistaa, etta esimerkiksi yhdysvaltalainen ekstroverttius

on taysin eri kontekstissa kuin esimerkiksi suomalainen vastaava (Brandt 2011, 22).

Asiaan perehtyessaan voikin todeta MBTI- analyysin olevan hyva tyokalu ryhman toimijoiden
ymmartamiseen. Sen ajatuksena ei ole asettaa erilaisia tuloksia parempaan valoon kuin toisia, vaan
antaa perspektiivia siihen, kuinka erilaiset ihmiset toimivat ryhmassa. Sen laajentaessa ymmarrysta
toisten toimintaa kohtaan toimii se myos itsereflektion valineena. Kyky empatiaan ja toisten
ihmisten erilaisuuden hyvaksyminen ja erilaisten vahvuuksien arvostaminen on avain onnistuneeseen

ryhmatyoskentelyyn.

3.4 Global 5/SLOAN

Global 5/SLOAN on moniulotteinen, tieteellinen persoonallisuustyypittelyjarjestelma, joka
pohjautuu Jungin persoonallisuusteoriaan. Perustana Global 5:lle on Big Five (Big 5) -niminen
persoonallisuustyypittely jarjestelma. Nimensa mukaisesti niin Berkleyn yliopiston professorin Oliver
Johnin (1990) kehittama Big 5 ja Global 5 koostuvat viidesta persoonallisuuden osa-alueesta, jotka
ovat olleet yleisesti tunnustettuja persoonallisuustutkijoiden keskuudessa jo yli viiden viimeisimman
vuosikymmenen ajan. Persoonallisuustutkijat ovat tehneet yksilo- ja ryhmakayttaytymiskuvauksia
useissa eri kulttuureissa ja havainneet, etta kyseiset viisi elementtia ovat tunnistettavissa
maailmanlaajuisesti, globaalisti. Tutkijat ovat myos yleisesti ottaen yhta mielta siita, etta
yksiloitten valilla on huomattavasti enemman eroavaisuuksia kuin esimerkiksi miesten ja naisten
valilla. (SimilarMinds 2006.)

Persoonallisuuden elementit ovat selkeasti kuvailtavissa, eivatka osa-alueet ole riippuvaisia
toisistaan. Persoonallisuuden ulottuvuudet, joita testi mittaa ovat synnynnaisia seka osin myos
opittuja. Naita ulottuvuuksia on "vain viisi" siina mielessa, etta jokaisella muulla persoonallisuuden
osa-alueesta on joitakin korrelaatiota yhteen tai useampaan naista viidesta keskeisista piirteista.
Testin osa-alueet ovat osittain itsenaisia. Talla tarkoitetaan, miten vastaaja pisteytyy yhdelta osa-

alueelta ei kerro siita, mita han tulee saamaan toisesta.
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Mitattavat osa-alueet ovat seuraavat: ekstroversio (ulospainsuuntautuneisuus), tunneperainen
vakaus, jarjestelmallisyys (suunnitselmallisuus), mukautuvuus ja alyllinen uteliaisuus.
Nama tekijat muodostavat persoonallisuuden pddvdrit. Elementtien vuorovaikutus yhdessa rakentaa

henkilon kokonaisen persoonallisuusprofiilin. (Similarminds 2006.)

Jokaisella viidella osa-alueella on kaksi vastakkaista ulottuvuutta:

1. Ekstroversio - sosiaalinen ja varautunut (Social- Reserved)

- Sosiaaliset tyypit kokevat kanssakaymisen toisten kanssa helpoksi

- Varautuneet tyypit kokevat sosiaaliset vuorovaikutustilanteet epamukavina/tai eivat ole niista
jarin kiinnostuneita

2. Tunneperdinen Vakaus - epdvakaa and tyyni (Limbic- Calm)

- Epavakaan tyypin tunnetilat vaihtelevat usein

- Tyynet tyypit pitavat ylla vakaata tunnetasoa

3. Jdrjestelmadillisyys - jdrjestelmdllinen ja epdjdrjestelmdllinen (Organized-Unstructured)
- Jarjestelmalliset tyypit ovat keskittyneita

- Epajarjestelmalliset tyypit jakavat huomionsa osiin

4. Mukautuvuus- mukautuva ja egosentrinen (Accommodating- Egocentric)

- Mukautuvat tyypit elavat toisia varten

- Egosentriset tyypit elavat itselleen

5. Alyllinen uteliaisuus - ei-utelias and tiedonhaluinen (Non-curious- Inquisitive)

- BEi-uteliaat tyypit eivat janoa jatkuvasti uutta tietoa

- Tiedonhaluiset tyypit etsivat aktiivisesti uutta tietoa

(SimilarMinds 2006).

Jos mallia tarkastellaan yksinkertaistettuna ja riisuttuna, saadaan yhteensa 32 erilaista profiilia,
jotka perustuvat osa-alueiden pisteytykseen ja kattavat suuren osan persoonallisuuden
ulottuvuuksista. Malli perustuu stereotypioihin ja kategorisointiin, ja soveltuukin parhaiten ryhmien

koostumuksen kuvailuun ja tarkasteluun.

Joskus kay niin, etta pisteet jaavat tasan, eika henkilo mahdu tiettyyn kategoriaan. Saattaa myos
olla todennakoista, etta kaikki profiilin kuvaukset eivat sovi testin tekijaan.

Kuitenkin, jos sina tai joku muu ei tunnista itseaan tyyppijaottelustaan (tyypillisesti tapauksessa
jossa henkilo pisteytyy yhden tai useamman Global 5 osa-alueen rajoille), on hyva muistaa etta on
olemassa lukematon maara SLOAN -tyyppeja, joiden osa-alueiden pisteytykset painottuvat
yksilollisilla tavoilla. (SimilarMinds 2006.)

Kuvaukset perustuvat tilastoihin, todennakoisyyksiin ja suuriin otoksiin, kun taas todellisuus on
yleensa moniulotteisempaa. Persoonallisuus on osiensa summa, johon erilaiset painotukset

vaikuttavat suuresti.
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3.5 MBTI -persoonallisuusytypologian ja Global 5:n korrelaatio

Myers-Briggs -persoonallisuusanalyysityokalulla ja Global 5:lla on vahva korrelaatio. Ne perustuvat
molemmat Jungin persoonallisuustyypittelyyn. Taulukoiden termit ovat tarkoituksella
alkuperaiskielella englanniksi, koska persoonallisuustyypittelyjen kirjainyhdistelmat esitetaan myos

alkuperaiskielella. Nain ollen niita on helpompi lukea ja tulkita. Ohessa kaksi taulukkoa naiden

kahden persoonallisuutta kartoittavan tyokalun korrelaatiosuhteesta.

Global 5 Global 5 /SLOAN Jung /MBTI Strength of
correlation

Extroversion Social/ Reserved Introvert/ Extrovert High

Emotional Stability Limbic/ Calm Feeling/ Thinking Very Low

Orderliness Organized/ Judging/ Percieving High
Unstructured

Accommodation Accommodating/ Feeling/ Thinking Medium
Egocentric

Intellect Non-Curious/ Sensing/ Intuition Medium-High
Inquisitive

Taulukko 3. Global 5 ja MBTI. (SimilarMinds 2006.)

Jung/MBTI Global 5

INFP RCUAI, RLUAI
INTP RCUEI, RLUEI
INFJ RCOAI, RLOAI
INTJ RCOEI, RLOEI
ISTJ RCOEN, RLOEN
ISFJ RCOAN, RLOAN
ISTP RCUEN, RLUEN
ENFP SCUAI, SLUAI
ENTP SCUEI, SLUEI
ENFJ SCOAI, SLOAI
ENTJ SCOEI, SLOEI
ESTJ SCOEN, SLOEN
ESFJ SCOAN, SLOAN
ESTP SCUEN, SLUEN
ESFP SCUAN, SLUAN

Taulukko 4. Global 5/SLOAN:in ja MBTI:n tyyppikorrelaatiot. (SimilarMinds 2006.)
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Koska nailla kahdella teorialla on sama jungilainen pohja, persoonallisuuselementit korreloivat
keskenaan lahes kaikissa osa-alueissa. Naiden kahden suurin ero on se, etta Myers- Briggs analyysi
perustuu Carl Jungin kokemuspohjaisiin havaintoihin, kun taas Big 5:sta kehitetty Global 5
pohjautuu empiiriseen tilastolliseen tutkimukseen. Nain ollen Global 5 on my6s naista kahdesta

tieteellisesti luotettavampi.

3.6 Teorioiden soveltuvuus projektitiimin johtamisessa

Taloudellisia laskelmia tunnealyn hyodyista tyon tuloksellisuuteen on maailmalla tehty laajasti
viimeaikoina. Esimerkiksi tunnettu tunnealyn ja patevyyden tutkija Richard Boyatzis tutki eraan
kansainvalisen konsultointiyrityksen osakkaita ja havaitsi, etta jos he ylittivat yhdeksassa
kahdestakymmenesta tunnealytaidoista mediaanin, he tuottivat yritykselle 139 prosenttia enemman
kuin kollegansa. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 81- 82.)

Tassa tyossa haluttiin tutkia, miten edella kuvattuja teorioita voitaisiin hyodyntaa
tiimityoskentelyssa. Projektityoskentelyssa vaikuttavina tekijoina toimivat tavoite, resurssit ja aika.

Alla oleva projektikolmio yksinkertaistaa projektin tarkeimmat elementit.

Non- Tavoite (Scope) Non
scope scope
&) %
Resurssit Aika

Kuvio 4. Projektin elementit. (Verohallinto 2013.)

Scope eli vapaasti suomennettuna kristallinkirkas tavoite on projektin paaelementtina, jota muut
elementit palvelevat. Non-scopen eli ”epa-tavoitteiden” maarittely on lahes yhta taekeaa projektin
tavoitteen rajaamiseksi ja kirkastamiseksi. Tassa tyossa kasitellaan resurssien johtamista, eli

tarkemmin ihmisten johtamista kohti tavoiteltua scopea. (Verohallinto 2013)
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Tyossa haluttiin siis selvittaa kuinka ihmisten persoonallisuuden ja erilaisten kompetenssien avulla
voitaisiin rakentaa tiimin sisalle synergia joka veisi kohti haluttua tulosta. Itseensa tutustuminen
patevilla menetelmilla kuten persoonallisuusanalyysi tyokalujen avustuksella, taman tiedon
hyodyntaminen esimerkiksi hakeutumalla vahvuuksia vastaaviin tehtaviin ja tyoyhteison jasenten
hyva keskinainen tuntemus johtavat toivon mukaan yha tehokkaampaan ja viihtyisampaan
tyopaikkaan. Seuraavaksi siirryttaessa tyon tutkimusosioon tarkastellaan miten tyoyhteison sisalla

toimivan projektitiimin tuloksellisuutta voitaisiin parantaa onnistuneen tiimiytymisen avulla.

4 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tarkoitus

Tyon tutkimuskysymyksena oli ”Miten projektitiimin synergian johtamisen avulla voitaisiin saada
tuloksellisuutta?”. Tutkimuskysymys lahti halusta selvittaa ryhmadynamiikan vaikutuksesta
tulokseen projektimuotoisen tyoskentelytavan asettaessa omat lainalaisuutensa tyon organisointiin.
MBTI- analyysin ja Global5/SLOAN korrelaation ottaminen mukaan analyysiin pyrittiin saamaan
lisasyvyytta tulosten tulkintaan. Molempien typologioiden ollessa Jungin
persoonallisuusanalyysipohjaisia ne kayttivat yhtalaista terminologiaa ja nain ollen ovat keskenaan

interaktiossa.

Tutkimuskohteeni Paakaupunkiseudun verohallinnon kansainvalinen yksikko ei varsinaisesti ole
projektiorganisaatio. Kuitenkin tyot organisoituvat tassakin organisaatiossa verotuksen vuosikellon
mukaan, toisin sanoen omaavat alun ja lopun. Nain ollen kohdeyritys ei ole puhdas
projektiorganisaatio, mutta sen toiminta nojaa kuitenkin tietynlaisiin projekteihin.

Tahan tyohon ei saatu Paakaupunkiseudun Verohallinnon kansainvalisen osaston ryhmien
konkreettista tulososiota varsinaisesti mukaan. Tyo lahti kuitenkin oletuksesta, etta positiivisesta

tyoilmapiirista ja tyontekijoiden keskinaisesta hengesta (synergia) kumpuaisi myos parempi tulos.

4.1 Kohdeorganisaatio: Paakaupunkiseudun Verohallinto

Paakaupunkiseudulla verottajalla on talla hetkella toimipisteita, Vantaan Myyrmaessa, palvelupiste
Helsingissa Vuorikadulla seka In To Finland (InTo)-piste Kampissa. Asiakaskaynteja on viimeisimman
tiedon mukaan vuosittain noin 130.000 kappaletta. Paakaupunkiseudun verotoimisto on Suomen
suurin henkiloverotoimisto jossa tyoskentelee noin 400 verotuksen ammattilaista. Suurimmalla joko
keskiasteen koulutus tai alempi korkeakoulututkinto ja noin 15 prosentilla on ylempi
korkeakoulututkinto. Uudet palkatut tyontekijat ovat kuitenkin yha enenevissa maarin yliopistossa
opiskelevia tai opiskelleita nuoria. Henkiloston keski-ika oli vuonna 2012 47,14 vuotta. Vuonna 2012

paakaupunkiseudun verohallinnossa tyoskenteli noin 70 osa-aikatyota tekevaa henkiloa.
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Paakaupunkiseudun verohallinnon kansainvalisen henkiloverotuksen KV1-ryhmassa kasitellaan ja
ratkaistaan rajoitetusti verovelvollisten verotukseen seka muuhun kansainvaliseen
henkiloverotukseen liittyvia asioita, henkiloasiakkaan tuloverotusta, tuloverotuksen muutosta
koskevia asioita seka veronumeroon liittyvia tehtavia. KV2-ryhmassa kasitellaan naiden tehtavien

lisaksi myos verottajan InTo-palvelupisteeseen liittyvia asioita. (Verohallinto 2012.)

Tutkimuksen kohteena olleet (KV- ryhmat 1 ja 2) olivat ideaalisia ryhmadynamiikan ja synergian
tutkimuskohteita. Verotuksen vuosikello etenee erilaisten henkiloverotuksen kannalta relevanttien
paivamaarien perusteella. Tama asettaa tyolle projektimuotoiset raamit. Ryhmien ikajakauma on
laaja, ja ryhmissa tyoskentelee jatkuvan muutoksen keskella eri- ikaisia ja eri koulutustaustaisia
henkiloita. Tama teki myos ryhman ilmapiirin ja synergian johtamisen tutkimisen mielenkiintoiseksi

tutkijan nakokulmasta.

4.2 Menetelmat

4.2.1 VMBaro -kysely

VMBaro -tyotyytyvaisyyskysely toteutettiin valtakunnallisesti verohallinnossa talvella 2012,

Paakaupunkiseudun verohallinnossa kysely toteutettiin marraskuussa 2012.

Tyotyytyvaisyysbarometri on organisaation johtamisen ja kehittamisen valine, jolla seurataan
tyoyhteison tilaa ja kehitysta. Tulokset kertovat johdolle, esimiehille ja koko henkilostolle, mita
asioita tyoyhteisossa on tarve parantaa. Samalla saadaan tietoa siita, onko organisaatio

toimenpiteillaan onnistunut kehittymaan oikeaan ja parempaan suuntaan.

VMBaron tehtava on antaa sysays tyoyhteison kehittamiselle. Sen avulla tyoyhteiso tuo esille asioita,
jotka eivat valttamatta muuten nousisi keskusteluun. Kysely ei ole tutkimus, jonka avulla etsittaisiin
ilmioihin vaikuttavia tekijoita vaan kartoitus, joka auttaa loytamaan tyoyhteison kipupisteet,
kehittamiskohteet ja vahvuudet. Tulosten tarkka tulkinta ei VMBarossa olekaan keskeisella sijalla.
Osa tuloksista on esitetty kysymyskohtaisin vastausjakaumin. Padosin tulokset on raportoitu
kysymyskohtaisina keskiarvoina, mika mahdollistaa selkeamman vertailun esim. koko Vero- tai
valtionhallintoon. Tassa tyossa tarkasteltiin VMBaron ”Tyoilmapiiri ja yhteistyo”-osiota, joka sisalsi
yhdeksan kysymysta ja naiden yhteenlasketun keskiarvon. Kysymykset tarkennetaan myohemmin

taulukossa 4.



43

4.2.2 Global 5/ SLOAN -kyselytutkimus

Persoonallisuustestit jaetaan tyypillisesti kyselylomakepohjaisiin ja niin sanottuihin projektiivisiin
persoonallisuustesteihin. Tassa tyossa tarkasteltava tutkimus edusti naista ensiksi mainittua.
Lomakepohjainen persoonallisuustesti perustuu testattavan omiin havaintoihin seka arvioihin
itsestaan. Toteutettu kyselytutkimus oli eraanlainen persoonallisuusinventaari, jossa siis pyrittiin
rakentamaan tutkittavista kattava, persoonallisuuden tarkeimmat ominaisuudet sisaltava kuvaus.
(Niitamo 2003, 52.)

Tehty testi ei ollut pitka Global 5/SLOAN -testi, joten luotettavuus ei ollut samaa luokkaa kuin
emimerkiksi Big5 testissa, jossa vastattavien kohtien maara on yli 50. Tekemassani testissa oli 25
sanaparia, kun esimerkiksi virallisessa Myers-Briggs testissa olisi ollut 93. Global5/SLOAN -tyokalua
testattiin ennen tutkimuksen tekoa, ja havaittiin sen antavan saman tuloksen tyon tekijaan ja
testihenkiloihin useammalla kuin yhdella kerralla. Talla kohtalaisen kevyella vertailulla valittu

mittari sitten validoitiin opinnaytetyohon.

Global 5- testi antaa aina kaksi vaihtoehtoa eli vastakohtaa indikaattorin kunkin kirjaimen kohdalla
(R-S, L-C, O-U, A-E, N-1). Todellisuudessa vastaus on aina voimakkuudeltaan hyvinkin vaihteleva
naiden kahden vaihtoehdon valilla ja on mahdollista, etta henkilolla on yhta paljon molempia
ominaisuuksia, mutta toinen on kuitenkin todellisuudessa hiukan voimakkaampi. Vastaaja kuitenkin
luokitellaan aina jompaankumpaan luokkaan. Tallaisessa tilanteessa, missa molemmat ominaisuudet

ovat kohtalaisen vahvoja, tulos voi vaihdella paivan mukaan. (SimilarMinds 2006.)

Kaytetty testi antoi myos ominaisuuden voimakkuuden, mutta tata ei kirjattu ylos.
Haastattelutulokset annettiin kotitehtavaksi ja niita ei tarkemmin selitetty tehtavan antohetkella.
Haastattelun tuloksista ja testin tehneiden henkildiden kanssa kaymistani keskusteluista voisin
otaksua, etta testi oli helppo tehda ja ymmartaa. Tutkittava otos (vastanneita 30 henkiloa) oli
kohtalaisen pieni, joka mahdollisti kvalitatiivisen tutkimuksen. On kuitenkin huomattava, etta

otoksen pienuuden vuoksi tulos on suuntaa-antava.

4.3  Tutkimuksen toteutus

Tiimit tarvitsevat oikeanlaisen taitojen yhdistelman Ensinnakin riittavan laajan seka kattavan
teknisen- ja toiminnallisen asiantuntemuksen. Toiseksi ongelmanratkaisutaitoja, seka kolmanneksi
vuorovaikutustaitoja. Tiimin vaatimukset omasta suoriutumisestaan auttavat sisaista oppimista seka
kehittymista tyotehtaviinsa. Tavoitteiden edellyttamien taitojen tietoinen kehittaminen auttaa
optimaaliseen suoritukseen pyrittaessa. Naiden kehittaminen on usein valttamattomyys, jotta tiimi
voisi johtaa itse itseaan sisalta kasin. Tulee kuitenkin muistaa, etteivat tiedot ja tasot sellaisenaan
johda automaattisesti tiimin tuloksellisuuteen. Iso osa tuloksesta maaraytyy myos siina, miten tiimi

kasittelee patevyyserot ja hyodyntaa jasentensa erilaisuuden. (Katzenbach & Smith 1992, 61- 62.)
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Tutkimus toteutettiin Padkaupunkiseudun verohallinnossa (PAVE) kansainvalisen verotuksen ryhmille
1 ja 2. Global 5 persoonallisuusanalyysiin (25 sanaparia) avulla haluttiin selvittaa minkalaisia ja
milla tavoin toimivia henkiloita ryhmista loytyy. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
kyselytutkimuksena. Kyselyyn vastattiin anonyymisti kyselylomakkeen avulla. Metodina
kyselytutkimuksessa oli standardoitu testi, silla tutkimuksessa pyrittiin mittaamaan vastaajien

persoonallisuuden ulottuvuuksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 184).

Tyon tutkimusprojekti lahti kayntiin esittelemalla PAVE: n verojohtajalle tutkimussuunnitelma,
jossa kerrottiin miksi ja miten tutkimus toteutettaisiin (liite 1). Kun tutkimukselle annettiin lupa,
toteutettiin suomenkielisen kyselylomake alkuperaiskielisen pohjalta (liite 2). Tutkimuksen
ajatuksen selkeyttamiseksi, vastaajia varten tehtiin tiivistelma Global 5 -analyysista ja se jatettiin
kyselylomakkeitten viereen tutkittavaksi (liite 3). Palautuslaatikon viereen oli myos tulostettu

persoonallisuustyypittelyt SimilarMindsin sivuilta.

Talvella 2012 Verohallinnossa toteutettiin VMBaro tyotyytyvaisyysbarometri -kysely.
Persoonallisuuskyselytutkimukseen liitettiin myos yhteen tutkimusjoukon VMBaro -tulokset,
tarkastellen sen tyohyvinvointi osiota. Naiden kahden mittariston avulla haluttiin tarkastella
persoonallisuusanalyysitulosten mahdollista vaikutusta tyoympariston/tiimin tyoilmapiiriin ja
yhteistyon sujuvuuteen. VMBaro -kyselyn tuloksia ja Global 5 -kyselyn persoonallisuustyypittelyja
tarkastelemalla toivottiin saamaan laajempaa kuvaa kyseisen osaston tyontekijoista ja tulosten

avulla toivottavasti tulevaisuudessa tehostaa tiimin johtamista ja tyossaan viihtymista (kuvio 5).

Tyoilmapiiri arempi
ymmarrys,
parempi
yhteistyo,

(VMBaro)

parempi
synergia=
Tydntekijat Positiivinen

(Global 5/
oy tulos

Kuvio 5. Tutkimuksen missio.

Tuloksia on helppo mitata erilaisten suoritusmittareiden kvantitatiivisilla lukemilla, mutta tiimin
tyohyvinvoinnin merkitysta tulokseen on talla tavoin vaikea todentaa. Nailla kahdella kyselylla

haluttiin mitata ihmisten ja ilmapiirin vaikutusta tyohyvinvointiin ja synergiaan.
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5  Tulokset

Tulokset saatiin VMBaro tutkimuksesta Verohallinnon Intran materiaaleista. Global 5/SLOAN -kyselyn
tulokset saatiin paperisina, jotta niiden tarkastaminen olisi mahdollisimman vaivatonta. Seuraavaksi

kaydaan lapi kyselyiden tuloksia seka tehdaan niiden pohjalta yhteenveto.

5.1 VMBaro tulokset

VMBaro tyotyytyvaisyyskysely toteutettiin valtakunnallisesti verohallinnossa talvella 2012.
Kyseinen tyotyytyvaisyysbarometri on organisaation johtamisen ja kehittamisen valine, jolla
seurataan tyoyhteison tilaa ja kehitysta. Tulokset kertovat johdolle, esimiehille ja koko
henkilostolle, mita asioita tyoyhteisossa on tarve parantaa. VMBaron tehtava on antaa sysays
tyoyhteison kehittamiselle. Sen avulla tyoyhteiso tuo esille asioita, jotka eivat valttamatta muuten
nousisi keskusteluun. Kysely ei ole tutkimus, jonka avulla etsittaisiin ilmioihin vaikuttavia tekijoita
vaan kartoitus, joka auttaa loytamaan tyoyhteison kipupisteet, kehittamiskohteet ja vahvuudet.
Tulosten tarkka tulkinta ei VMBarossa olekaan keskeisella sijalla.

Osa tuloksista on esitetty kysymyskohtaisin vastausjakaumin. Paaosin tulokset on raportoitu

kysymyskohtaisina keskiarvoina (asteikolla 1-5). (Verohallinto 2012.)

Opinnaytetyossa tarkasteltiin Paakaupunkiseudun Verohallinnon kansainvalisen osaston ryhmien 1 ja
2 tuloksia osioissa "Tyoilmapiiri ja yhteistyo” seka ”Tyoolot”. Nama osiot itsessaan sisalsivat
seitseman tarkastelun kohteena ollutta kysymysta seka naiden yhteenlasketun keskiarvon. Osiot
muodostavat yhdessa barometrin Tyohyvinvointi-osion (TY-indeksi). Henkiloverotuksessa (Heve)
vastauksia tuli tyotyytyvaisyys osion kysymyksia (yhteensa kymmenen kappaletta) kohden
keskimaarin 1668,8. Koko reservin kokoa ei ole tiedossa, joten vastausprosentuaalia tahan ei voitu
laskea.(Verohallinto 2012.)

Taulukossa 5 esitetaan tyotyytyvaisyysbarometrin osioihin 5 ja 6 eli ”tyoilmapiiri ja yhteistyo” ja
”tyoolot” liittyvat kysymykset eriteltyna KV (Kansainvalinen verotus) ryhmittain ja vertailun vuoksi
myos Heven tulokset. Osiot 5 ja 6 vedetaan tutkimuksen tarkastelussa yhteen osioksi
”tyohyvinvointi”. Osiosta 6 jatettiin pois viimeinen kysymys, koska silla ei katsottu olevan

vaikutusta siihen mita tutkittiin.
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Tyohyvinvointi- osio Pave KV Pave KV Pave KV Heve Muutos

1 2 1ja2

yht.

Kysymykset Keskiarvo
5 Tyoilmapiiri ja yhteistyo 3,53 3,88 3,71 3,58 +0,13
5.1 Sisainen yhteistyo ja 3,47 4,13 3,80 3,47 +0,33
tyoilmapiiri tyoyhteisossa
5.2 Oikeudenmukainen kohtelu 3,67 4,13 3,90 3,76 +0,14
tyotovereiden taholta
5.3 Osaamisen ja tyopanoksen 3,47 4,00 3,74 3,56 +0,18
arvostus tyoyhteisossa
5.4 Sukupuolten tasa-arvon 3,50 3,25 3,38 3,53 -0,15
toteutuminen tyoyhteisossa
6 Tyoolot 3,55 4,00 3,78 3,58 +0,20
6.1 Mahdollisuudet sovittaa 3,80 4,00 3,90 3,92 -0,02
tyo- ja yksityiselama
6.2 Tyopaikan varmuus nyt ja 3,53 4,25 3,89 3,59 +0,30
tulevaisuudessa
6.3 Jaksaminen ja energisyys 3,33 3,75 3,54 3,22 +0,32

Taulukko 5. VMBaro -tutkimuksen tulokset 2012. (Verohallinto 2012.)

Keskiarvot muodostuvat viisiportaisella asteikolla (1=erittain tyytymaton ja 5=erittain tyytyvainen)
annetuista vastauksista. Siihen, mika on hyva tulos, ei voida antaa yleispatevaa vastausta.
Tilastollisesti voidaan sanoa, etta n. 3,7-3,75 on "hyva" asteikolla 1-5. Tuloksen muodostuminen ja
merkitys riippuvat kuitenkin monesta seikasta. Lisaksi kohdejoukot ovat useimmissa tapauksissa niin

pienia, ettei voida puhua tilastollisista merkityksista.

Indeksit lasketaan alla ilmenevien VMBaro:n yksittaisten kysymyskohtaisten indeksien aritmeettisina
keskiarvoina. Muutos sarakkeen tarkoitus on vertailla ryhmien 1 ja 2 kysymysten yhteenlaskettua
keskiarvoa Heve sarakkeen vastaavaan, jotta saataisiin parempi kuva tilanteesta. Ryhmien
vastauksia vertailtiin valtakunnallisesti kaikkien Heven yksikoiden yhteenvedettyihin tuloksiin.
Vertailukohdaksi ryhmien tuloksille valikoitui Heve, koska Paakaupunkiseudun verohallintoon
mahtuu hyvin erilaisia ja eri projektivuosikellon mukaan toimintaansa harjoittavia yksikoita, joten

PAVE: n yhteistuloksiin vertailu olisi saattanut vaaristaa tuloksia.
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Vastauksista voi huomata eron KV: n ryhmien 1 ja 2 valilla. Ryhmassa 2 nayttaisi olevan hieman
paremmat tulokset kuin ryhmassa 1. Tyoilmapiiri ja yhteistyo saivat yhteisarvosanaksi ryhmassa 1
3,53, kun taas ryhmassa 2 arvosanaksi muodostui hyva 3,88. Tyoolot osion arvosana ryhmassa 1 oli
tyydyttava 3,55, kun ryhma 2 sai tulokseksi kiitettavan lukeman 4. Isoin heitto kysymysten parissa
oli kysymyksen 6.2 "Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa ”- osion kohdalla: Ryhman 1
keskiarvoksi tuli tyydyttava 3,53, kun taas ryhma 2:n keskimaaraiseksi tulokseksi muodostui lahes

erinomainen 4.25.

Kysymykset, jotka voisi nahda korreloivan Global 5 -analyysiin ovat 5.1, 5.2, 5,3 ja 6.3. Sisainen
yhteisty0 ja tyoilmapiiri tyoyhteisossa kysymyksella oli tutkimuksen tekijan mielesta vahva yhteys
tutkittavaan asiaan, eli tyoyhteison synergiaan. Kysymyksen 5.2 (Oikeudenmukainen kohtelu
tyotovereiden taholta) tulokset puhuivat sen puolesta, kuinka vastaajat kokevat tyoryhmansa
oikeudenmukaisuuden ja sen vaikutuksen tyoilmapiiriin. Kohdan 5.3 vastaukset kertoivat kuinka
vastaajat kokevat heita kohdeltavan ja arvostettavan kollegoina ja alaisina tyoymparistossaan.

Kohdassa 6.3 taas nahdaan vastaajien tyohyvinvoinnin ja tyossaan jaksamisen kokemisen.

5.2  Global 5:n tulokset

KV- ryhman toisen esimiehen kanssa laskettiin, etta ryhmissa olisi ollut 34 henkiloa "reservissa”.
Tahan ei laskettu mukaan veroasiantuntijoita. Vastauksia tuli yhteensa 30 kappaletta ja nain ollen
tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 88,24. Kuviossa 6 ilmenevat tutkimuksen tulokset

prosentuaalisena jakaumana.

Global 5/ SLOAN -kyselytutkimuksen tulokset

(N=30)

RCUAN

RCOAI

RCOAN

RLOAN

RLOAI

RLUAI

SLOAN

SLOAI

SCUAI

SCUAN

SCUEI

SCOAN

SCOAI

M Global5

6,66%

3,33%

10%

6,66%

3,33%

3,33%

6,66%

3,33%

3,33%

3,33%

3,33%

26,66%

16,66%

Kuvio 6. Global 5 -analyysin tulokset.
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Seuraavaksi avataan kolme eniten tuloksia saanutta profiilia (16 henkiloa) loppujen 14 henkilon

jakautuessa tasaisesti eri tyyppisiin yksilollisempiin profiileihin.

5.2.1 SCOAN -tyyppi/ESFJ -tyyppi

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta valtaosa eli 26,66 prosenttia vastanneista edusti SCOAN -profiilia
(Social, Calm, Organized, Accommodating, Non-curious). Taman tyyppisen tuloksen saanut henkilo
on rinnastettavissa Myers-Briggsin ESFJ:n eli niin sanottuun “Harmonisoija”-tyyppiin. Myers-Briggs
analyysin mukaan taman tyyppiselle henkilolle luontaiset tyot ovat tehtavia, joissa ollaan
valittomassa kontaktissa toisiin ihmisiin esimerkkina asiakaspalvelu, myynti, hoitotyo ja
opetus.Tama tyyppi on yhteistyokykyinen, mukautuva ja ahkera ja hanella on tyohonsa usein
persoonallinen ote (Auvinen 2007, 76). Hanella nayttaisi kuitenkin olevan vaikeuksia kasitella
muutoksia joihin liittyy negatiivisia tunteita (esimerkiksi konfliktit tiimityossa). ESFJ -tyyppi menee
asioihin mukaan tunteella jolloin objektiivisuus saattaa karsia. ESFJ:lla saattaa olla vaikeuksia

tyoskennella hyvin suoraviivaisten tyyppien kanssa herkkatunteisuutensa takia. (Helin 2001, 178.)

Global 5 analyysin mukaan taman tyyppinen henkildo on muiden muassa helposti ymmarrettavissa,
sosiaalinen, positiivinen, tasapainoinen ja rauhallinen. Ystavallista ja yhteistyokykyista SCOAN
henkiloa on helppo miellyttaa, ja tama tyotelias tyyppi myos tavallisesti suunnittelee ja suorittaa
tyonsa ajallaan. SimilarMinds sivuston mukaan tamantyyppinen henkilo on parhaimmillaan
koordinoivissa ja ihmislaheisissa ammateissa esimerkiksi juhlasuunnittelijana, sihteerina,
assistenttina tai toimistotyontekijana (SimilarMinds). Hanen on kuitenkin usein vaikea
kyseenalaistaa toisia ja han tyytyykin usein hoitamaan omia tehtaviaan ristiriitoja valtellakseen.
Vastannut esimies joka antoi luvan hanen tietojensa julkaisemiseen tata tutkimusta varten, edusti
kyseista profiilia. MBTI-analyysin mukaan taman tyyppinen esimies korostaa johtamistyossaan
harmoniaa ja yhteistyota. Han kuitenkin saattaa lakaista ikavat asiat ja konfliktit "maton alle”.
(Helin 2001, 178).

SimilarMinds sivuston mukaan keskimaarin 3,7 % naisista ja 2,2 % miehista edustaa tata tyyppia.
Global 5:sta ei ollut asiasta saatavilla nain selvaa faktaa, mutta Feelback sivuston mukaan ESFJ -
taipumusyhdistelma on noin 12 %:lla USA:n vaestosta. Esimiehista taman ajattelutyylin edustajia on
kuitenkin vain noin 3 % eli ESFJ ei paady kovinkaan helposti esimieheksi. Vastaavia prosentteja ei
ole saatavissa Suomesta, mutta esimerkiksi Innotiimin kokemukset ovat hyvin samansuuntaisia.
(Feelback 2010.)
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5.2.2 SCOAI -tyyppi/ ENFJ -tyyppi

16,66 prosenttia vastanneista edusti SCOAI -profiilia (Social, Calm, Organized, Accommodating,
Inquisitive). Myers-Briggs analyysissa tama tyyppi rinnastettaisiin profiiliin ENFJ eli ”Vaikuttajaan”.
MBTI-analyysin mukaan tata tyyppia edustava henkilo parjaa hyvin sen laisissa tehtavissa, joissa
pitaa saada ihmiset innostumaan ja sitoutumaan. Han on organisoitunut, harmoniaa luova ja
yhteistyokykyinen tiimin jasen joka kunnioittaa myos toisten mielipiteita. Sopivia aloja talle tyypille
ovat konsultointi ja koulutus seka myyntiin, viestimiseen ja markkinointiin liittyvat tehtavat.
Vaarana talle tyypille on kuitenkin sitoutuminen liian moniin tehtaviin eli "kynttilan polttaminen
molemmista paista ”. Hanen tulisikin kiinnittaa enemman aikaa lepoon ja itsestaan huolehtimiseen.
Hankalat yhteistyokumppanit talle tyypille ovat sellaiset henkilot, jotka kyseenalaistavat hanelle

tarkeita arvoja eivatka ota muita huomioon. (Helin 2001, 190- 191.)

SCOAI -tyyppi on monelta osin lahes samanlainen kuin “lahisukulaisensa” SCOAN: Perustyytyvainen,
optimistinen ja sosiaalinen. Han on puhelias, aktiivinen, itsevarma seurassa ja haalii itselleen
mielellaan vastuuta tyossaan. Taman tyyppinen henkilo myos suorittaa tyonsa loppuun, eika
kavahda rutiinitehtaviakaan. Ammatiksi taman profiilin saaneille suositellaan muiden muassa
tutkijaa, diplomaattia, opettajaa tai poliitikkoa. Han on tyyppi joka tulee toisten ihmisten kanssa
toimeen. Hanella saattavat kuitenkin jalat irrota maasta ja innostus voittaa jarjen ja tosiasiat.
(SimilarMinds 2006)

5.2.3 RCOAN-tyyppi/ ISFJ-tyyppi

Kolmanneksi eniten vastanneet profiloituivat RCOAN -tyypiksi (kymmenen prosenttia vastanneista).
Jos kuitenkin tahan lasketaan mukaan muut R-akselilla profiloituneet. RCUAN ja RCOAI prosentti
nosusee jo kahteenkymmeneen. RCOAN (reserved, Calm, Organized, Accommodating, Non-Curious)
tyypin voi aikaisemmin esitellyn taulukon 2 mukaan verrastaa ISFJ:n eli "Huolehtijaan”. Tama
tapaus on rauhallinen, yleensa tyytyvainen, organisoitu ja tasmallinen tyontekijana. Han ei halua
olla huomion keskipisteena, mutta pystyy keskittymaan tyotehtaviinsa, ja suorittaakin ne usein
ennen deadlinea. Talle tyypille ei ollut suositeltu mitaan erikseen maariteltya uraa. Kuitenkin
vertailun vuoksi sisartyyppi RCOAI nahtiin muiden muassa insinoorina, tutkijana, valtion virkailijana
ja tietokone ohjelmoijana. Taman tyyppinen tapaus ei kuitenkaan ole tyypillisesti mikaan
innovaattori: Han syttyy tavallisesti hitaasti uusille ideoille ja asioille, mutta lahtee niihin helposti

mukaan jos tiimin aktiivisimmat henkilot hanta siihen kannustavat. (SimilarMinds 2006.)
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5.3 Tulosten yhteenveto ja arviointi

5.3.1 Global5/SLOAN tulokset

Persoonallisuuskyselyn tulosten mukaan voisi todeta, etta ryhmat muodostavat hyvin synergisen
tyoympariston. Noin 94 prosenttia vastaajista oli tutkimuksen mukaan joustavia (Accommodating).
Tama on omiaan luomaan hyvaa ilmapiiria tyoymparistoon. Kaksi kolmesta vastaajasta oli ulospain
suuntautuneita (Social) ja 80 prosenttia vastanneista oli jarjestelmallisia (Organized). Voisi siis
tehda johtopaatoksen, etta kyseisessa tyoymparistossa keskustellaan, venytaan yhteisen hyvan
vuoksi ja hoidetaan omat tyotehtavat loppuun asti. SCOAN, SCOAI ja RCOAN vaikuttavat
unelmatyontekijoilta paperilla. Analyysien mukaan he kykenevat tiimityoskentelyyn, ovat ahkeria ja
tunnollisia tyontekijoita ja mukavia, luotettavia kollegoita. SCOAN - ja SCOAI -tyyppisten
henkiloiden kansoittamassa tyoyhteisossa vallitsee paaosin harmonia ja luja tyomoraali: SCOAN eli
niin sanottu harmonisoija keskittyy kontaktin luomiseen tyoyhteisoonsa ja hoitaa tyonsa
tunnollisesti. Yhteistyokykytaidot ovat taman tyyppisella henkilolla hyvat: han voi hyvin

tyoyhteisossa, jossa on hyva henki.

Global 5/SLOAN -kyselyn tuloksista ja VMBaro kyselyn tyohyvinvointi osiosta tehtiin Paven KV-
osaston ryhmille SWOT-analyysi (Strengts, Weaknesses, Opportunities, Threats), joka kartoittaa

nimensa mukaisesti tyoyhteison vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia.

(Synerginen "ayyppien Ja U \
Fy5YFt61'56, sid [tJ)(J){thz]SnSaavatko
gﬁg; na;\sfg#ft’i oiden aanensa kuuluviin?

«Ryhma 1 antoi hieman
heimommat arviot VM-
Baron tutkimusosioissa

*TY-indeksi tulokset
olivat hyvia

«lhmisorientoitunut
ja asiakaslahtoinen
tutkimusjoukko

—

«Samanlaisia
mukautuvia
persoonallisuuks
paljon,vaarana

konfliktien valtte

«Jaksaminen ja
energisyys tasolla

*Yhteistyokykyiset

"Tyydyttava" persoonallisuudet,
«Sukupuolten valisen pyrkimys harmoniaan
tasa-arvon eKeskiarvoa
toteutuminen paremmat

arvosanat VMBarossa
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-

Kuvio 7. SWOT -analyysi tuloksista.
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Global 5/SLOAN -tuloksissa yllatti eniten se, kuinka homogeenisesti profiilit jakautuivat
tutkimusjoukossa. Tama on silta kannalta hyva, etta paaosa tutkimusjoukosta edusti
yhteistyokykyista ja ihmisorientoitunutta SCOAN/ SCOAI -profiilia. SCOAN/ SCOAI -tyypit ovat
tyossaan ja tyoyhteisossaan ihmisorientoituneita. Voisi myos todeta, etta kyseiset henkilot ovat
oikeanlaisessa tyossa KV -osaston linjausten puoltaessa tyoskentelyn asiakaspalveluhenkisyytta ja

asiakkaitten ennakoivaa ohjausta.

Uhkana kuitenkin on, etta epajarjestelmallisten tyyppien puute saattaa jamayttaa taman yhteison
paikalleen. Uhkana onkin, etta tyot saatetaan tehda kuten on aina totuttu, eika yksityiskohtien
takaa valttamatta nahda isoja linjoja. Ryhman epajarjestelmalliseksi pisteytynyt tyyppi saattaa
turhautua: Hanella on ideoita, mutta byrokraattiset jarjestelmat syovat hanen aikaansa. Ehkapa
taman vuoksi kyseiseen tutkimusjoukkoon ei ole hakeutunut/rekrytoitu kovinkaan montaa
epajarjestelmallista tyyppia. Tama kun ei yleensa juurikaan nauti rutiinitehtavista, eika yhden
tyotehtavan kerrallaan hoitamisesta. Tehtavat kun jatkuvat Verohallinnossa samalla osastolla
samanlaisina vuodesta toiseen, ja ”projektitkin” pyorivat tarkan verotuksen toimituksellisiin

seikkoihin liittyvan vuosikellon tahdittamana.

Liian samanlainen persoonallisuusanalyysijakauma saattaa aiheuttaa ongelmia negatiivisten
taipumusten kasaantuessa. Suurin osa tutkimusjoukosta esimerkiksi valttelee konflikteja. Saattaa
myos pahimmassa tapauksessa olla, etta uusien ideoiden ja toimintamallien kehittaminen, vanhojen
kaytantojen kriittinen arviointi ja muutosten pelko saattaa vallita kyseisen laisessa tyoryhmassa.
Yhteistyon tekeminen ei talle joukkiolle ole ongelma. Painvastoin, tyo soljuu samoja rutiineja
pitkin. Kuitenkin, jos kaikki pyrkisivat harmoniaan ja konfliktien valttamiseen, tuleeko kehitettya
uusia innovatiivisia toimintatapoja joille konfliktit toimivat usein ponnahduslautoina? Miten kay
kehitysehdotuksille ja aloitteille, jos ei uskalleta kenties ryhmapaineen alaisina kyseenalaistaa

vanhoja tottumuksia?

Esimiehen kanssa keskusteltaessa tehtiin kuitenkin havainto, etta jo mainituista uhkista huolimatta
KV -ryhmista kuitenkin loytyy arjen realistista innovatiivisuutta. Osaston toinen esimies pohti, miten
tulosten perusteella voi oletta, etta kyseessa olisi joukko joka ei tutkimuksen perusteella olisi
aktiivisesti luomassa uusia tapoja tehda toita, kun arjessa tama aktiivisuus kuitenkin nakyy. Tulisi
kyselyn tulosten valossa ottaa huomioon, etta 80 prosenttia vastanneista edusti S-poolia. Taman
tyyppiset sosiaaliset henkilot lahtevat mielellaan mukaan uusiin tyoskentelymalleihin, valilla jopa
ryhmapaineesta, jos toisetkin niin tekevat. Tutkimuksen mukaan 94 prosenttia vastaajista sijoittui
A-akselille (Accommodating= mukautuvuus), joten tamantyyppiset henkilot ovat myos joustavia
muutosten edessa, vaikka eivat niita itse aktiivisesti kehittaisikaan. SCOAI -tyyppi (16,66 prosenttia
vastanneista) on puolestaan hyvinkin aktiivinen kehittamaan uutta I-akselinsa ansiosta ja vaikuttaja-

tyyppina saamaan asioita lapi.
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5.3.2 VMBaro tulokset

VMBaro:n tulosten mukaan osa ryhman jasenista ovat tyytymattomia tyoilmapiiriin ja yhteistyohon.
Onko tata kuitenkaan sanottu aaneen? Mita tapahtuu jos pinnan alla kytee tarpeeksi pitkaan?
Esimies voisi esimerkiksi kannustaa omalla kaytoksellaan avoimuuteen myos negatiivisten asioiden
esille tuonnin suhteen. Se, etta alaiset tuntevat etta heita kuunnellaan, on tarkeaa jotta tiimin

tyohyvinvointia voitaisiin kehittaa entuudestaan.

Valtiolla muutosnopeus ei ole samanlainen elinehto kuin esimerkiksi yksityisilla sektoreilla. Onko
taman tyyppinen tiimi ja tyoymparisto kovinkaan dynaaminen? Enta mita tapahtuu mahdollisten

muutosten edessa esimiehelle, joka on ennen kaikkea altis miellyttamaan?

Ryhmien 1 ja 2 VMBaro tulosten tulkitsemisen yhteydessa huomattiin, etta vaikka ryhmat saivat
koko Hevea keskimaarin paremmat keskiarvot lahes jokaisessa kysymyksessa, suurin ero oli
vastauksissa ryhmien 1 ja 2 valilla. Esimerkiksi kysymyksen 6.2 “Tyopaikan varmuus nyt ja
tulevaisuudessa ”- osion kohdalla: Ryhman 1 keskiarvoksi tuli tyydyttava 3,53, kun taas ryhma 2:n
keskimaaraiseksi tulokseksi muodostui lahes erinomainen 4.25. Miten tama selittyy? Ryhmassa 1 on
tapahtunut suuria henkilokuntaan liittyvia muutoksia vuoden aikana: Ryhma on saanut uudenlaisen
esimiehen ruoriinsa ja sinne rekrytoitiin vuoden 2012 toukokuussa kymmenen uutta henkiloa lisaa,
joista suurin osa tuli Verohallinnon ulkopuolelta. Nain ollen voisi olettaa, etta tyon paine vanhan

henkilokunnan keskuudessa on kasvanut.

Vaikka ryhmat muodostuvatkin Global 5 -tutkimuksen tuloksien mukaan paaosin joustavista,
tyoteliaista ja yhteistyokykyisista persoonallisuuksista, uskon etta uusien henkildiden rekrytointi on
vaikuttanut ryhmien valisiin tyohyvinvointia mittaavien kysymysten keskiarvojen eroihin. Myos
molemmissa ryhmissa Hevea huonommin pisteytyi osio 5.4 ”Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen
tyoyhteisossa”. Tama voisi viitata siihen, etteivat ryhmissa tehtavat jakaudu niin
oikeudenmukaisesti miesten ja naisten valilla kuin ne voisivat. Esimiehen kanssa aiheesta
keskusteltaessa tehtiin kuitenkin huomio, etta aiempien vuosien VMBaro tutkimuksen tuloksia
analysoidessa kyseiseen kysymykseen vastattaessa on saatettu ajatella enemmankin toiden
tasapuolista jakautumista sukupuolesta riippumatta. Taman takia itse kysymys saattaa jopa johtaa

harhaan.

Ryhmien esimiehet olivat tutkimuksen tuloksista positiivisesti yllattyneita. Joukon
persoonallisuusanalyysijakaumaa tutkimalla havaittiin, etta ryhmat koostuvat suurelta osin oma-
aloitteisista, yhteistyokykyisista ja ihmislaheisista henkiloista, jotka ottavat vastuuta tyostaan.
Tamanlaista joukkoa on helppo johtaa ja tulosten esittelytilaisuutta voitiin myos tarkastella

ryhmahengen ja tyoyhteison synergian parantamisen nakokulmasta.
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5.4 Tuloksien merkitys johtamisen nakokulmasta

Huonot ihmissuhteet tyossa vievat energiaa itse paatarkoituksesta eli tyonteosta. Varsinkin esimies-
alaissuhteella on suuri merkitys tyossa viihtymiseen. Kunta8-tutkimuksen perusteella tyosta
poissaoloja aiheuttavat enemman huonot esimies-alaissuhteet kuin varsinaiset fysiologiset syyt.
Tyossa jaksamisen haasteena ovat myos epatietoisuus tyon tavoitteista, epavarmuus ja huono
tyoilmapiiri. Erilaisilla persoonallisuuksilla on erilaisia odotuksia esimies-alaissuhteelle. Kun
tiedostetaan nama odotukset ja ihmisten eroavaisuudet, eras keskeinen edellytys tyossa
jaksamiselle on olemassa. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus, jossa erilaisista odotuksista

voidaan puhua luottamuksellisesti ja siten edistaa tyossa jaksamista. (Hautala 2002, 22- 23).

Esimiehelta vaaditaan naissa tilaisuuksissa kuitenkin kykya aidosti kuunnella. Kun ryhma koostuu
paljolti henkiloista, jotka valttelevat konflikteja, niin paljon seikkoja jotka vaikuttavat
negatiivisesti tyoyhteison synergiaan ja hyvinvointiin saattaa jaada sanomatta.
Persoonallisuustaipumukset antavat suuntaa siihen, milla tavalla henkilo suhtautuu asioihin seka
toimii tyoelamassa. Esimies pystyy parhaiten hyodyntamaan ihmisten kyvyt ja sitouttamaan heita
organisaatioon tunnistaessaan voimavarat ja luontaiset suuntautumiset erilaisissa

persoonallisuuksissa (Hautala, 2002, 22- 23).

Kuten jo todettu, erilaisilla persoonallisuuksilla kohdistuu erilaisia odotuksia johtamiselle ja
esimiehelleen. Persoonallisuuksien yksilolliset tarpeet kohtaavat tyoelamassa, ja aiheuttavat usein
turhia konflikteja. Yksi esimiehen tarkeista tehtavista on kyeta ihmisten yksilolliseen kohteluun.
Alaisten persoonallisuuden tunnistaminen esimerkiksi MBTI- tai Global 5/SLOAN -

persoonallisuuusindikaattorilla on yksi parhaimmista keinoista reflektoida itseaan ja muita.

6  Tulosten validiteetin ja reabiliteetin arviointi

Tieteellisessa tutkimuksessa menetelmien luotettavuus koostuu reabiliteetista ja validiteetista.
Reabiliteetin kasite liittyy tutkimuksen luotettavuuteen. Se koskee mitta- tai arviointivalineen
yleista mittakelpoisuutta. Reabiliteetti on tutkimuksen luotettavuuden kasitteena ensisijainen sen
ollessa ehto myos validiteetille. Validiteetilla taas tarkoitetaan, etta mittavalinen mittaa ja

ennustaa sita, mita on aiottu mitata ja ennustaa. (Niitamo 2003, 120.)

VMBaro:n reabiliteetti oli vahva. VMBaro tutkimus on ammattilaisten laatima ja ollut kaytossa
Valtiohallinnon eri yksikodissa jo monta vuotta. Kyselya on myos korjattu palautteen perusteella
saannollisesti. Validiteetti tutkimuksessa on myos korkea. ”Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen
tyoyhteisossa”-osio oli ainoa tarkastelun kohteena ollut kohta VMBarossa, joka mahdollisesti saattoi
aiheuttaa pienta tilastoharhaa. Toisen ryhman esimiehen mukaan kaikki vastaajat eivat ilmeisesti

olleet ymmartaneet kysymysta samalla tavalla.
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Vertailtaessa VMBaro -kyselyn tuloksia, tulee huomioida etta Verohallinnon yksikot ovat hyvin
erilaisissa tilanteissa ja ymparistoissa, ja nain ollen tulosten tulkinnan kanssa tulee olla tarkkana.
Tyotyytyvaisyysmittariston tulokset ovat ikaan kuin poikkileikkauksia sen hetkisesta tilanteesta, eika
pienista eroista kannata viela hatkahtaa. VMBaro -kyselyn tulokset on tarkoitus kasitella ryhmissa
esimiehen vetamana, joten sen syvemmin ei tassa tyossa analyysiin menty, vaan keskityttiin
Global5/SLOAN tutkimuksen kanssa korreloiviin osioihin. Tarkoituksena oli siis l0ytaa mahdollinen
yhteys Global 5 kyselyn tuloksiin ja pohtia, kuinka taman tapaista ryhmaa voitaisiin johtaa kohti

tuloksellista toimintatapaa.

Opinnaytteen aiheeseen tulokset vastasivat osin. Koska tyon nimena oli "Tulokseen projektitiimin
synergian johtamisella”, tyossa pyrittiin avaamaan projektimuotoista tyoymparistoa kasitteena ja
sen toimijoiden johtamista esimiehen nakokulmasta tyon teoriaosuudessa. Global 5/SLOAN - ja MBTI
-analyysit haluttiin vetaa yhteen, koska jungilaisina persoonallisuusanalyysityokaluina ne korreloivat
keskenaan ja nain ollen tyohon saataisiin monipuolisempi ja kattavampi

persoonallisuusanalyysiteoriaosuus.

Jos kuitenkin mietitaan esimerkiksi MBTl:ia tai Global 5/SLOAN -typologiaa menetelmana, riskina
saattaa olla informaation hukkaaminen ja epatarkkuus. Persoonallisuuden typologinen kuvaus ei ole
varsinaisesti epatieteellista mutta perustuu kuitenkin suurilta osin vastattavan rehellisyyteen ja
kykyyn reflektoida omaa kaytostaan. Naiden testien viehatys perustuu ahaa-elamys tyyppisiin
huomioihin omasta kaytoksesta ja typologioiden riskina on, etta ne saattavat peittaa alleen tarkeita
yksityiskohtaisia tietoja (Niitamo 2003, 60). Olisi hyva pitaa mielessa, etta kyseisten typologioiden
kaltainen viiden yleispiirteen malli ei muodosta sinansa mitaan uutta vaan on vain osoitus siita etta
ihmisen persoonallisuus voidaan jakaa esimerkkien muodostamilla tavoilla erilaisiin luokkiin. Itse
testi oli tehty mahdollisimman yksinkertaiseksi ja nopeaksi vastata muitten toitten lomassa. Kiire
tyossa saattoi johtaa vastaajien paneutumiseen kysymyksiin ja nain ollen vaikuttaa tulosten
reabiliteettiin osin. Kuitenkin validiteetti Global5/SLOAN -tutkimuksessa on ilmeisen vahva. Siina

mitattiin juuri sita, mita oli tarkoituskin.

Tutkimuksella oli tavoitteena vastata tutkimuskysymykseen ”Kuinka projektitiimin synergian
johtamisella saavutettaisiin tuloksellisuutta?”. Verohallinnon yksittaisen osaston ollessa
tutkimuskohteena tutkimuksella haluttiin selvittaa, kuinka tyontekijoiden keskinaisen viihtymisen ja
yhteistyon avulla saataisiin kehitettya tulosta tuottava tyoymparisto. Tutkimus vastasi kysymykseen
osin. Verohallinto itsessaan ei varsinaisesti ole projektiorganisaatio, eika tyoskentely
paakaupunkiseudun kansainvalisen osastoin ryhmissa varsinaisesti ole projektimuotoista
tyoskentelya. Kuitenkin naissa ryhmissa tyoskennellaan niin sanotun verotuksen vuosikellon mukaan,
joten eri vuodenaikoihin toistuvat tehtavat voi nahda projekteina joissa on seka alku etta loppu.
Esimiehen kanssa keskusteltaessa tuli kuitenkin esille, etta Verohallinto on kuitenkin aloittanut
organisaatiomuutoksen kohti prosessiorganisaatiota noin viisi vuotta sitten, taman tarkoittaessa etta
aktiivisesti liikutaan kohti puhdasta projektiorganisaatiota. Tama tarkoittaa hallinnossa sita, etta

kehitys etenee juuri projektien avulla.
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Jotta tutkimuksesta olisi saanut viela kattavamman kuvan, olisi tyypittelyt pitanyt jakaa selkeasti
ryhmiin 1 ja 2 ryhmien VMBaro tulosten erojen vuoksi. Nain olisi voinut vertailla paremmin eri
persoonallisuustyyppien jakautumista ryhmien valilla ja sen mahdollista vaikutusta VMBaro tulosten
eroavaisuuksiin. Jos analyysin olisi halunnut vieda viela syvemmalle, olisi myos ryhmien esimiesten
tulosten pitanyt olla selvilla seka lapinakyvia, jotta johtopaatoksiin olisi voinut tuoda enemman

johtamisen ja esimiestyon kehittamisen aspektia.

Erilaisten toimijoiden synnynnaisista ja opituista eroavaisuuksista johtuen projektitiimissa saattaa
esiintya erilaisia konflikteja, jotka pitkittyessaan ja tulehtuessaan syovat tulosta. Nain ollen,
erilaisuuden tiedostamisella, ymmartamisella ja hyvaksymisella on avainasema tassa prosessissa.
Tiimiin tulisi kyeta luomaan tila, jossa sen jasenet kykenisivat vapaasti ilmaisemaan mielipiteitansa.
Huonot ihmissuhteet tyossa vievat energiaa itse paatarkoituksesta eli tyonteosta, ja varsinkin

esimies-alaissuhteella on suuri merkitys tyossa viihtymiseen.

Erilaisilla persoonallisuuksilla on erilaisia odotuksia esimies-alaissuhteelle. Kun tiedostetaan nama
odotukset ja ihmisten eroavaisuudet, eras keskeinen edellytys tyossa jaksamiselle on olemassa.
Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus, jossa erilaisista odotuksista voidaan puhua

luottamuksellisesti ja siten edistaa tyossa jaksamista.

7  Jatkotutkimusaiheet

Olisi mielenkiintoista selvittaa, minkalaisia konkreettisia tuloksia tata tyota varten tutkituissa
ryhmissa syntyy verrattuna esimerkiksi verohallinnon muihin yksikoihin. Olisi mielenkiintoista tehda
tutkimusta aiheesta kaantaen; Minkalaisia tuloksia esimerkiksi huonon tuloksen tehnyt yksikko saa
VMBaro -tyyppisesta tyoilmapiiritutkimuksesta ja verrata tata ryhman
persoonallisuusanalyysituloksiin. Tama tieto voisi olla tulevaisuudessa johdon ja esimiesten apuna

rekrytoinnissa, tyoilmapiirikartoituksissa ja yrittaessa selvittaa kriisiytyneita tyoymparistoja.

Esimiehen kanssa keskusteltaessa tultiin siihen tulokseen, etta ryhmien molempien esimiesten ja
prosessiryhmien kanssa voitaisiin katsoa syksylla, l0ytyyko tutkimuksen avulla kartoittaa
kehittamiskohteita. esimiehet haluaisivat seurata, onko tutkimuksen tuloksista mahdollista tehda

isompaa linjaa kehityskohteiden seuraamista varten tulevaisuudessa.

8 Jalkisanat

Tyoryhmat tulisi kouluttaa ryhmatyoskentelyyn. Projektitiimin, tyoryhman tai joukkion muodostavat
yksilot omine vahvuuksineen ja vajavaisuuksineen. He tarvitsevat apua niin kuuntelemisen,
erilaisten ihmisten kanssa kommunikoimisen ja tyoskentelyn seka itse tyotehtavaan keskittymisen
oppimisessa. On todettu, etta epaonnistunut projekti on usein huonosti kommunikoitu projekti.
Projektinjohtajalta vaaditaan kykya kommunikoida ja kuunnella erilaisia ihmisia vaihtelevissa

tilanteissa.
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Kokemus osoittaa myos usein, ettei mikaan kouluta tiimimuotoiseen tyoskentelytapaan paremmin
kuin tyoskentely samassa ryhmassa vuosien ajan. Sen jasenten tulee oppia ajan kanssa uusia taitoja
ja paasta vanhoista eroon. Tama on haaste etenkin projektimuotoisessa tyoymparistossa, jossa

tyoryhmat hajoavat projektin paattyessa ja uudet luodaan uuden alkaessa.

Menestynyt projektitiimi on sitoutunut ja keskittyy suoritukseen. Lisaksi sen jasenilla on
ominaisuuksia, ja rooleja jotka mahdollistavat hedelmallisen ryhmatyoskentelyn. He myos pitavat
toisiaan vastuullisina koko ryhman suorituksesta. Tama vaatii esimiehelta kykya antaa tiimillensa

tilaa hengittaa ja oikeanlaista vision asettamista seka jasenten sitouttamista tyohonsa.

Erilaisten toimijoiden synnynnaisista ja opituista eroavaisuuksista johtuen projektitiimissa saattaa
esiintya erilaisia konflikteja, jotka pitkittyessaan ja tulehtuessaan syovat tulosta. Hyvalta
esimiehelta vaaditaankin tyokaluksi tunnealya, jotta tama pystyisi paremmin ymmartamaan
kulloistakin tilannetta yksiloiden kannalta. Erilaisuuden tiedostamisella, ymmartamisella ja
hyvaksymisella on avainasema tassa prosessissa. Tiimiin tulisi kyeta luomaan luova ja virea tila,

jossa jasenet voisivat vapaasti ilmaisemaan mielipiteitansa.

Tiimityon tuloksia voi mitata konkretian tasolla esimerkiksi tarkkailemalla laatua, maaraa ja
kateprosentteja. Kuitenkin, projektitiimin tuloksellisuutta on mahdollista mitata myos ”lhmiset”
aspektin kautta. Talloin mukana on seka tiimin etta koko organisaation tarkoitus ja paamaara. Oikea
persoona oikeassa tyossa hyvassa motivoivassa ilmapiirissa patevan johdon tukemana ja
kannustamana pystyy mihin hyvansa. Tama erottaa organisaatiot toisistaan. Entista synergisempaan
ilmapiiriin ja nain ollen kasvavaan tuloksellisuuteen voidaan paasta ruohonjuuritasolla tiimin
toimijoiden itsetuntemusta kehittamalla ja sen tiedon avoimella hyodyntamisella tyoyhteisossa ja

sen edelleen kehittamisessa.
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Liite 1

TUTKIMUSSUUNNITELMA
”Projektitiimin synergian
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Heini Tapola
Laurea-ammattikorkeakoulu

Liiketalouden koulutusohjelma
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1. Johdanto (tutkimuksen lahtokohdat)

e avainsanat: synergia, projektitiimi, tiimin johtaminen, roolit, roolikonflikti,
persoonallisuustypologiat, arvot ja normit, tuloksellisuus, MBTI-analyysi, Global 5-analyysi,
tuloksellisuusmittari

e tutkimuksen aiheena se, miten (projekti) tiimissa tyoskentelevien henkiloiden synnynnaisten
ja opittujen kayttaytymismallien oikeanlaisella johtamisella saataisiin luotua tuloksellinen
toimintaymparisto seka paastaisiin vahintaan tavoiteltuun tulokseen. Syy, miksi tutkin juuri
projektitiimia tyoymparistona on se, etta tyoelama muuttuu jatkuvasti yha projekti- ja
syklimuotoisemmaksi. Tama lisaa tyoympariston hektisyytta, ja tuloksiin paaseminen vaatii
henkilostolta entista enemman myos itsensa tuntemista.

< halusin tutkia aihetta, koska olen opinnoissani suuntautunut johtamiseen ja HR:n. Liian
usein yrityksissa jaadaan halutusta tavoitteesta juuri heikon henkilojohtamisen vuoksi. Myos
itsensa reflektoiminen seka yksilona etta tiiminjasenena on hedelmallista koko
tyoympariston hyvinvoinnin, etta projektin loppu tuleman kannalta. Taman takia aion
tutkimuksessani yhdistaa seka persoonallisuuspiirre ulottuvuuden etta tyon tuloksellisuuden
mittaamisen ja tutkia naiden kahden mahdollista korrelaatiota

< verohallinto voi hyodyntaa tutkimustani KV- osaston henkiloston tamanhetkisen
tyotyytyvaisyyden kartoittamiseen ja tiimityoskentelyn mahdolliseen tehostamiseen.
Persoonallisuustyokalun kaytto johtaa parhaimmillaan itsereflektioon, joka puolestaan
auttaa ymmartamaan omaa ja toisten kayttaytymista ja synnynnaisia taipumuksia
paremmin. Oman (tiimi) kaytoksen/asenteen/persoonan yhdistaminen tyon tulokseen
puolestaan saattaa auttaa henkilostoa nakemaan naiden kahden yhteyden

- Olen itse kiinnostunut henkiloston kehittamisesta, joten tyoni toimii
toivottavasti myos porttina tuleviin haasteisiin

2. Tutkimuksen tavoite

« vastata seuraaviin kysymyksiin: ” Miten projektitiimin synergioiden johtamisella saadaan
optimaalinen tulos?” , ”Kuinka muodostetaan synerginen tiimi eli ns.dreamteam?”,
”Kenelle tuotetaan lisaarvoa talla kaikella?”

« Verohallinto saa tutkimuksesta kasityksen siita, minkalaisia tyontekijoita kv-osastolla on.
Analysoin persoonallisuustestin tulokset verraten niita VMBaro tutkimukseen ja tutkin,
korreloivatko tulokset keskenaan. Tyotyytyvaisyys, tyoilmapiiri ja kemiat vaikuttavat myos
osaltaa tyon tulokseen.

« Rajan tutkimuksestani pois mm. projektin hallinnan ja projektin johtamisen ja sen
elinkaaren kasittelyn. En myoskaan mene syvemmalle yksilon persoonallisuuden
kehittymiseen liittyviin seikkoihin, tai rooleihin tyoelaman ulkopuolella.
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3. Teoriatausta

e Tutkimukseni alussa avaan projektitiimissa tyoskentelya yleisesti, synergian kasitetta seka
sita, mita tarkoittaa synerginen tiimi. Sivuan myos tiimiroolien maarittelya seka
projektijohtajan/esimiehen etta tyontekijan kannalta. Avaan my0s arvojen ja normien
vaikutusta seka yksilon etta ryhman kayttaytymiseen, seka sivuan minkalaisia konflikteja
tiimityossa voi ilmeta johtuen heikosta synergiasta. Teoriaosuuden lopuksi sivuutan
projektijohtajuutta seka esimiehelta vaadittavia tyokaluja

« Opinnaytetyoni teoriana kaytan mm. Belbinin roolianalyysia, Bonon ”hattuja”, Myers-Briggs
persoonallisuusanalyysia seka sivuan muita jungilaisia persoonallisuustypologioita

e Teoriana tutkimuksessa toimii jungilainen persoonallisuusanalyysi (Global 5), jota kaytetaan
yleisesti rekrytoinnin ja esimiestyoskentelyn tyokaluina. Testi ei ole lisenssilla suojattu,
toisin kuin MBTI-analyysi, jota minun piti alun perin kayttaa. Kummatkin analyysit kuitenkin
mittaavat lahes identtisia asioita. Global 5 mittaa persoonallisuuden viitta elementtia:

- Extroversion (Social-Reserved)

- Emotional Stability (Limbic-Calm)

- Orderliness (Organized/ Unstructured)

- Accommodation (Accommodating/ Ecocentric)
- Intellect (Non-curious/ Intuition)

4. Menetelmat

« Tutkimuksen aion toteuttaa tulostamalla tutkimusjoukolle paperisen Global 5-kyselyn, joka
sisaltaa 21 sanaparia. Paperit vien yhteiseen, suljettavaan tilaan (esim.4 kerroksen
arkistohuone) ja vastattu kysely palautetaan myos tanne, suljettavaan lukolliseen
laatikkoon. Kyselyyn vastaaminen ja tulosten laskeminen vie 5-15 minuuttia. Kun oma tulos
on laskettu, henkilo klikkaa toista linkkia, josta paasee tuloksellisuusmittarin pariin. Tahan
vastaaminen vie n.5-10 minuuttia. Laitan tuloksellisuusmittarin loppuun linkin, josta paasee
lukemaan oman persoonallisuusanalyysinsa. Tama loppuun siksi, etta muuten puolet
vastaajista jattaisivat kokonaan vastaamatta tuloksellisuusmittariin, koska jaisivat lukemaan
analyysia itsestaan.

5. Tutkimuksesta viestiminen

« Hieman ennen tutkimuksen toteuttamista lahetan tutkimusjoukolle (KV-osaston ryhmat 1 ja
2) sahkopostin, jossa kerron lyhyesti:
- Mista kysymys
- Mika on Global 5
- Miksi tutkin aihetta
- Mista jokainen voi halutessaan kayda lukemassa lisaa Global 5:sta ja
tuloksestaan
e Taman jalkeen esimieheni lahettavat halutulle tutkimusjoukolle s-postin, jossa kannustavat
vastaamaan kyselyyni, ja kertovat toteutuksesta muutamalla sanalla.
e Taman jalkeen toteutan tutkimuksen
« Lopuksi lahetan kiitosviestin ryhmille kun DL kyselyyn vastaamisesta on ohi.
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6. Aineisto

e Case: Verohallinnon KV -osaston henkiloston kokema synergia ja sen vaikutus
tuloksellisuuteen ja tyo ilmapiiriin.

» Toteutetaan kvalitatiivisena kyselytutkimuksena, vastaus maara toivottavasti yli 80 %.
Tutkimus sisaltaa kaksi osiota: persoonallisuusanalyysiosion, seka verohallinnon talvella
2012 toteuttaman VMBaro -kyselyn, joka on jo tehty. Yritan maksimoida vastaajamaaran.

« Tutkimus toteutetaan sahkoisena, tuloksellisuusmittarin rakennan internetpohjaisen
kyselyportaalin avulla (SurveyMonkey tms)

7. Tutkimuksen raportointi

» Opinnaytteeni muoto on perinteinen tutkiva opinnayte.

e Persoonallisuustutkimuksen tulokset vedan tilastoiksi jonkin siihen soveltuvan ohjelman
avulla, ja avaan tulokset myos suullisesti. VMBaro tutkimustulokset esitan myos tilastojen
muodossa ja lopuksi teen yhteenvedon naiden kahden korrelaatiosta ja analysoin tulokset.
Taman jalkeen pohdin, kuinka tuloksiani voisi jatkossa hyodyntaa henkilostojohtamisen
osalta.

» Tulee selvittaa, saako opinnaytetyossani mainita verohallintoa ja sen KV-osastoa nimella.
Tulee myos selvittaa, saanko toteuttaa persoonallisuuskyselyn Global 5:na

» 18.2: Keskustelu esimiesteni kanssa tutkimuksestani

e 25.2: Tapaaminen ohjaajan kanssa Keravalla, tutkimussuunnitelman esittaminen

e 28.2: Lopputyon esittely VH:n paajohtajalle esimieheni kanssa-> Paasy VMBaro -
tutkimuksen tuloksiin toivottavasti talloin

* 5.3: Tutkimuksestani viestiminen suullisesti ryhmapalaverissa

* 12.3: Kickoff oppariin ja tutkimukseeni ryhmapalaverissa

» 18.3>vko:12 tutkimuksen toteutus
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Liite 2

Global 5/ SLOAN Personallisuustesti

Teita ei voida yksildida vastauksista, tuloksia tarkastellaan ryhmatasolla.

Tutkimuksen tuloksia kaytetdan Heini Tapolan opinnaytetydssa "Projektitimin synergian
avulla tuloksiin” (Laurea- ammattikorkeakoulu, liiketalouden koulutusohjelma), jossa tutkitaan
tiimin/tydyhteison vaikutusta tyéhyvinvointiin ja —ilmapiiriin ja tata kautta tyon tulokseen.
Testin tarkoituksena on parantaa ymmarrysta omasta itsestaan yksittaisena ryhman

jasenena seka auttaa ymmartamaan paremmin myds ihmisten erilaisuutta.

Ympyr6ikdd numero, joka parhaiten kuvaa sijoittumis tanne oheisten sanaparien

valille.
Mitd suuremman numeron valitsette, sitdA enemman samaistutte oikeanpuoleiseen sanaan.
Mitd pienemman numeron valitsette, sitd enemman samaistutte vasemmanpuoleiseen

sanaan. Numero 4:11a sijoitutte sanaparin valimaastoon.

Kyselyn tekeminen kestaa n. 5-10 minuuttia.

1) tyd 1234567 huvi

2) tyytyvainen 1234567 turhautunut
3) uudistaa 1234567 sdailyttaa

4) ryhmatyo 1234567 yksil6tyo

5) kasitteellinen 1234567 konkreettinen

6) hyvin valmistautunut 1234567 improvisaatioon luottava

7) rento 1234567 stressaantuva

8) ylipuhuttavissa 1234567 itsepainen

9) keskipisteena 1234567 taustalla

10) hyvantahtoinen 1234567 haastava

11) avoin 1234567 yksityinen

12) siisti 1234567 sotkuinen

13) palvelee toisia 1234567 palvelee itsedén
14) teoreettinen 1234567 faktoihin nojautuva
15) tyyni 1234567 huolehtija

16) vahan pelkoja 1234567 useita pelkoja



17) tasmallinen

18) pehmeé syddminen
19) sosiaalinen

20) kekseligisyys

21) hairiintymaton

22) keksia

23) suunnitelmallinen
24) puhelias

25) tekee kompromisseja

1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567

67

myohéssa
kovapainen
varautunut
maalaisjarki
hermostunut
rakentaa
valmistautumaton
hiljainen

pitdd paansa
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Global 5/ SLOAN- testin tulosten laskenta

Pisteyta itsesi kustakin osa-alueesta seuraavanlais  esti

Kysymykset numero  4,9,11,1924=0sio01 __ pistettd
Kysymykset numero 2,7,15,16,21=0si02 __ pistettad
Kysymykset numero 1,6,12,17,23=0si03 __ pistetta
Kysymykset numero 8,10,13,18,25=0si04 __ pistettd
Kysymykset numero 3,5,14,20,22=0si05 __ pistettd

Jos osion 1 pisteet ovat suuremmat 20 Osio 1 = R
Jos osion 1 pisteet ovat pienemmat 20 Osio 1 =S
Jos osion 2 pisteet ovat suuremmat 20 Osio 2 =L
Jos osion 2 pisteet ovat pienemmaét 20 Osio 2 =C
Jos osion 3 pisteet ovat suuremmat 20 Osio 3=U
Jos osion 3 pisteet ovat pienemmat 20 Osio 3 =0
Jos osion 4 pisteet ovat suuremmat 20 Osio 4 = E
Jos osion 4 pisteet ovat pienemmat 20 Osio 4 = A
Jos osion 5 pisteet ovat suuremmat 20 Osio 5 =N

Jos osion 5 pisteet ovat pienemmét 20 Osio 5 = |

Nyt voit nahd& mikd on oma Kkirjainyhdistelmasi

Osio 1 Osio 2 Osio 3 Osio 4 Osio5

Korkeat pisteet osiosta= Vahva tendenssi

Matalat pisteet osiosta = Heikko tendenssi

Osio, jossa sait korkeimmat pisteet, on paatyyppisi, joka dominoi muita osa-alueita.
Jos saat jostain osa-alueesta lukeman 20, voit lukea molemmat kuvaukset ja katsoa

kumpaan samaistut enemman.



SLOAN Notation Key

Social or Reserved

Limbic or Calm

Organized or Unstructured
Accommodating or Egocentric
Non-curious or Inquisitive

Lue profiilistasi osoitteesta: http://similarminds.com/global5/rcoai .html

Lahde: www.similarminds.com/sloan.html
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Liite 3 Global 5 -manuaali
VEROHALLINTO

GLOBAL 5
Pave KV-ryhmat 1 ja 2

Heini Tapola 13.03.2013

global

Global 5?

Global 5-SLOAN on moniulotteinen, tieteellinen persoonallisuustyypittelyjarjestelma, joka
pohjautuu Jungin persoonallisuusteoriaan. Perustana Global 5:lle on Big Five- niminen
persoonallisuustyypittelyjarjestelma. Nimensa mukaisesti niin edeltaja Big 5, kuin myos Global 5
koostuvat viidesta persoonallisuuden osa-alueesta, jotka ovat olleet yleisesti tunnustettuja

persoonallisuustutkijoiden keskuudessa jo yli viiden viimeisimman vuosikymmenen ajan.

Persoonallisuustutkijat ovat tehneet yksilo- ja ryhmakayttaytymiskuvauksia useissa eri kulttuureissa
ja havainneet, etta kyseiset viisi elementtia ovat tunnistettavissa maailmanlaajuisesti, globaalisti.
Tutkijat ovat myos yleisesti ottaen yhta mielta siita, etta yksiloitten valilla on huomattavasti

enemman eroavaisuuksia kuin esimerkiksi miesten ja naisten valilla.

Persoonallisuuden elementit ovat selkeasti kuvailtavissa, eivatka osa-alueet ole riippuvaisia

toisistaan.

Persoonallisuuden ulottuvuudet, joita testi mittaa ovat synnynnaisia seka osin myos opittuja. Naita
ulottuvuuksia on "vain viisi" siina mielessa, etta jokaisella muulla persoonallisuuden osa-alueesta on

joitakin korrelaatiota yhteen tai useampaan naista viidesta keskeisista piirteista.

Testin osa-alueet ovat itsendisid siina mielessa, etta se mita pisteita henkilo saa yhdelta osa-

alueelta ei kerro siita, mita han tulee saamaan toisesta.
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Mita ulottuvuuksia testi tarkastelee?

Mitattavat osa-alueet ovat seuraavat: Ekstroversio (ulospainsuuntautuneisuus), Tunneperainen

vakaus, Jarjestelmallisyys (suunnitselmallisuus), Mukautuvuus ja Alyllinen uteliaisuus.

Nama tekijat muodostavat persoonallisuuden pddvdrit. Elementtien vuorovaikutus yhdessa rakentaa

henkilon kokonaisen persoonallisuusprofiilin.
Jokaisella viidella osa-alueella on kaksi vastakkaista ulottuvuutta:

1. Ekstroversio - Sosiaalinen ja Varautunut (Social- Reserved)
--Sosiaaliset tyypit kokevat kanssakaymisen toisten kanssa helpoksi
--Varautuneet tyypit kokevat sosiaaliset vuorovaikutustilanteet epamukavina/tai eivat ole
niista jarin kiinnostuneita
2. Tunneperdinen Vakaus - Epavakaa and Tyyni (Limbic- Calm)
--Epavakaan tyypin tunnetilat vaihtelevat usein
--Tyynet tyypit pitavat ylla vakaata tunnetasoa
3. Jarjestelmallisyys - Jarjestelmallinen ja Epdjarjestelmallinen (Organized-Unstructured)
--Jarjestelmalliset tyypit ovat keskittyneita
--Epajarjestelmalliset tyypit jakavat huomionsa osiin
4, Mukautuvuus- Mukautuva ja Egosentrinen (Accommodating- Egocentric)
--Mukautuvat tyypit elavat toisia varten
--Egosentriset tyypit elavat itselleen
5. Alyllinen uteliaisuus - Ei-utelias and Tiedonhaluinen (Non-curious- Inquisitive)
--Ei-uteliaat tyypit eivat janoa tietoa
--Tiedonhaluiset tyypit etsivat aktiivisesti uutta tietoa

Mika profiili sopii minuun?

Jos mallia tarkastellaan yksinkertaistettuna ja riisuttuna, saadaan yhteensa 32 erilaista profiilia,
jotka perustuvat osa-alueiden pisteytykseen ja kattavat suuren osan persoonallisuuden
ulottuvuuksista. Malli perustuu stereotypioihin ja kategorisointiin, ja soveltuukin parhaiten ryhmien

koostumuksen kuvailuun ja tarkasteluun.

Joskus kay niin, etta pisteet jaavat tasan, eika henkilo mahdu tiettyyn kategoriaan. Saattaa myos
olla todennakoista, etta kaikki profiilin kuvaukset eivat sovi testin tekijaan.

Kuitenkin, jos sina tai joku muu ei tunnista itseaan tyyppijaottelustaan (tyypillisesti tapauksessa
jossa henkilo pisteytyy yhden tai useamman Global 5 osa-alueen rajoille), on hyva muistaa etta on
olemassa lukematon maara SLOAN tyyppeja, joiden osa-alueiden pisteytykset painottuvat

yksilollisilla tavoilla.

Kuvaukset perustuvat tilastoihin, todennakoisyyksiin ja suuriin otoksiin, kun taas todellisuus on
yleensa moniulotteisempaa. Persoonallisuus on osiensa summa, johon erilaiset painotukset
vaikuttavat suuresti. Jos olet kiinnostunut ymmartamaan paremmin omaa/toisten kayttaytymista,

niin Global 5:n tutustuminen varmasti kannattaa.
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Lopuksi

Toivon, etta testi otetaan vastaan avoimella ja uteliaalla mielella, tarkoituksena kun ei ole
tarkastella yksittaisia yksiloita vaan ryhmaa suuremmassa kontekstissa. Tuloksia verrataan
tyotyytyvaisyyskyselyn (VMBaro) tuloksiin.

Paven KV-osaston nakokulmasta katsoen tavoitteena olisi tulosten pohjalta pystya johtamaan ja
kehittamaan osaston tyotyytyvaisyytta ja tyoilmapiiria.

Jos Sinulle tulee kysyttavaa, laheta minulle s- postia tai tule kaymaan huoneessani juttelemassa

lisaa.

Lahteet

http://en.wikipedia.org/wiki/Psychological_types

http://en.wikipedia.org/wiki/Big_Five personality traits

http://similarminds.com>Big 5/SLOAN Multidimensional Typing System

http://similarminds.com/global5/social.html

http://similarminds.com/global5/rcoai.html
http://testdex.com/Global5-SLOAN_Descriptions.pdf
http://testdex.com/Global5-SLOAN_Manual.pdf




