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Abstract

The importance of teamwork is highlighted in today’s working life, but many work life teams lack the un-
derstanding about creation of team dynamics, developing team dynamics or how team dynamics affect the
result of the team. In working life, it often leads to the situation, that the team’s full potential is not fully
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1 Johdanto

Vuorovaikutus toisten ihmisten kanssa on nykypaivan tyéelaman arkea. Lahes missaan tyossa ny-
kyaikana ei ole mahdollisuutta valttya yhteistydssa toimimiselta, joten nykypaivan tyéelama toteu-
tuu hyvin pitkalti erilaisissa tiimeissa toimien. Jotta tydelaman tiimien toiminnan laatua ja tehok-
kuutta voidaan edistaa, on tiimien sisdista tiimidynamiikkaa edistettava. Siksi valitsimme
opinnaytetydssamme aiheeksi tiimidynamiikan rakenteen ymmartamisen ja tiimidynamiikan kehit-
tamisen. Taman opinndytetyon tutkimus avaa tien siihen, mitka osatekijat vaikuttavat tiimin te-
hokkuuteen ja tulostasoon. Keskitymme myds siihen, miten nditd osatekijoita voidaan kehittaa

parhaalle mahdolliselle tasolle tiimien toiminnan ja sita kautta yrityksen toiminnan tehostamiseksi.

Tiimidynamiikan rakentaminen ei suinkaan ole helppo tehtdva, ja siina on mukana monia haas-
teita. Opinndytetydssa perehdytaan tiimidynamiikan haasteisiin, ja mitka tekijat voivat estaa tii-
midynamiikan muodostumista ja kehitystd, ja miten naita tilanteita ja esteitd on mahdollista rat-
koa. Ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa on aina alttius konfliktitilanteisiin ja riitoihin, ovat ne
sitten asiakeskeisia tai yksilokeskeisia riitatilanteita. Opinnadytetydssa avataan syita konfliktitilan-
teiden takana, priorisoidaan niitd yleisyyden mukaan ja selvitetdan, miten konfliktitilanteesta voi-

daan jatkaa tiimin toimintaa eteenpain.

Aiemmin mainitut asiat eivat kuitenkaan yksindan vielakaan riitd, vaan tiimin toimintaa nykypai-
vana taytyy yllapitaa. Kuten parisuhde tai ystavasuhteet, tiimin valiset suhteet eivat pysy kasassa
ilman jatkuvaa yllapitamista. Tutkimuksessa pohdimme myo6s keinoja hyvan tiimidynamiikan yllapi-
tamiseksi, ja miten tiimissa on mahdollisuus pitaa suoritustaso korkealla, kun sinne on aktiivisen

tiimityon avulla paasty.

Tiimia ei kuitenkaan ikina ole olemassa ilman yksildita. Yksiléiden psyykkinen hyvinvointi, sen tark-
kailu ja arvostus on nostanut paatdaan nykypaivana, mutta nyky-yhteiskunnassa monesti laimin-
lyddaan tydelaman tiimin tiimidynamiikan vaikutus ihmisiin yksilétasolla (Hu ym. 2018). Monesti
saatetaan ajatella, etta toissa vain ollaan koska on pakko, ja vapaa-aika on yksilon psyykkista hy-
vinvointia varten kdytettavaa aikaa. Pyrimme kuitenkin tdssa opinndytetyossa tuomaan esille, etta
tiimidynamiikan edistaminen tydpaikalla voi vaikuttaa myds yksildiden psyykkiseen hyvinvointiin,
jolloin psyykkista hyvinvointia voitaisiin edistda myos tyopaikalla, jolloin vapaa-ajan osuus psyykki-

sestad hyvinvoinnista ei olisi taysin kokonaisvaltainen.



Tutkimuksessa ndkyy myods oma taustamme Tiimiakatemian opiskelijoina. Tiimiakatemialla
teemme tiimeissa toita tauotta nama kolme vuotta, ja analysoimme tiimin toiminnan kehittamista
ja keinoja tavoitteissa nimetyn tulostason saavuttamiseen. Opinndytety6ssa pyrimme tuomaan
erilaisista nakokulmista esille, miksi tiimidynamiikan edistdminen on tarkeaa, ja miksi sen kehitta-

miseen olisi kiinnitettdva huomiota.

2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelman tarkoituksena maaritella tutkimusongelma, tutkimusotteen rajaus seka ongel-
masta johdetut tutkimuskysymykset. Tutkimusasetelmassa valitaan ja perustellaan myo6s kaytetta-
vat tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat, seka tarvittavat analyysimenetelmat, jotta tutkimus-
ongelman ratkaiseminen on mahdollista. Tutkimusasetelman tavoitteena on antaa suunta

tutkimusprosessille. (Kananen 2017, 14-71.)

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Kananen (2017) avaa kirjassaan, etta tieteellisessa tutkimuksessa on oltava tutkimusongelma, jotta
tutkimusta voidaan tehda. Tutkimusongelmaa joudutaan useimmiten rajaamaan, jotta tutkimus-
ongelma voi ohjata tutkimuksen tekemista. Rajaus ohjaa myos tutkimuksen fokusta ja helpottaa

ilmion hallintaa ja ongelman ratkaisua. (Kananen 2017, 56-58.)

Tutkimusongelmaksi tutkimukseen valikoitui tydelaman organisaatioiden puutteellinen ymmarrys
tiimidynamiikan rakenteesta seka merkityksesta tiimin toimintaan ja tuloksiin. Tatd ongelmaa sivu-
sivat Gren & Lindman tutkimuksessaan vuonna 2020. Tiimityoskentely yleistyy jatkuvasti nykypai-
van tydelamassa ja erilaisissa tiimeissa seka projektiryhmissa tyoskentelyn kehittamisella voidaan
tehda tyoskentelysta luontevampaa, laadukkaampaa ja tehokkaampaa. Pyrimme tdssa opinnayte-
tydssa avaamaan tiimidynamiikan rakennetta ja tarjoamaan keinoja, joiden avulla tiimityoskente-

lyn ja tiimidynamiikan kehittaminen on mahdollista.

Tutkimus pohjautuu tutkimusongelmaan, joka muovataan tutkimuskysymyksiksi, joihin vastaa-

malla tutkimusongelmaan voidaan 16ytaa ratkaisu. Tutkimuskysymykset toimivat koko tutkimuk-



sen ajan ohjaavana tekijana niin tutkimuksessa, kuin myos aineistonkeruussa. Onnistuminen tutki-
musongelman muokkaamisesta tutkimuskysymyksiksi tuottaa rungon koko opinnaytetyoélle, ja ne

ovat kriittisia tydn onnistumisen kannalta. (Kananen 2017, 60—62.)

Tutkimuksessamme tutkimusongelma muotoutui seuraavanlaisiksi tutkimuskysymyksiksi:

- Onko tiimidynamiikka tarkeaa ja kiinnitetdanko sen kehittdmiseen huomiota?
- Mika vaikuttaa tyéeldaman tiimien tiimidynamiikkaan?
o Apukysymyksend, mitka ovat tiimidynamiikan osatekijat?
- Miten tiimidynamiikan kehitysta voidaan edistda tiedostamalla vaikuttavat osatekijat?

2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrysta tydelaman tiimien tiimidynamiikan merkityksesta
seka mista tiimidynamiikka muodostuu. Tarkoituksena on myos tutkia, minkalaisia haasteita tii-
midynamiikan kehittamisessa ilmenee. Tiimidynamiikan ymmartamisen kautta tutkimuksella pyri-
taan luomaan tiimien johtajille mahdollisuus kehittaa omien tiimiensa dynamiikkaa vaikuttamalla
naihin tiimidynamiikan havaittuihin osatekijoihin. Tutkimuksen tavoitteena on myos tuottaa lisaar-
voa ja tietoa lukijalle tiimidynamiikan vaikutuksesta tyon tuloksessa ja tiimidynamiikan merkityk-

sestd tyéhyvinvoinnin osatekijana.

2.3 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi helmikuussa 2022, ja aiheen valinnan jalkeen siirryimme hankkimaan yleis-
tietoa opinnaytetyon kirjoitusprosessista. Tutkimme kirjoitusprosessista kertovaa kirjallisuutta,
tutkimme erilaisia tutkimusmenetelmia seka aineiston kerdadmisen ja analysoinnin menetelmia.
Lahdimme tdman jalkeen perehtymdan aiemmin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin opinnaytetyon
teoreettista viitekehysta varten. Pyrimme lukemaan ja hankkimaan vertaisarvioituja lahteita Idh-

teiden validiteetin varmistamiseksi.



Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen

Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen alkoi ldahdeaineiston kartoittamisella. Kerasimme listan
noin 30 eri |ahteesta ja luimme kaikki keratyt lahteet lapi. Naista lahteista opinndytetydssa kaytet-
taviksi teorioiksi nousivat tiimidynamiikan ABC-viitekehys ja GRPI-mallinnus. Kartoitimme lisaa ai-
neistoa naista kahdesta alueesta ja kavimme lahteet lapi. Lahdemateriaalin hankinnassa hyodyn-
nettiin paaasiassa Google Scholaria seka artikkeleihin merkittyja lahdetietoja. Kysyimme myds
henkilokohtaisesti Michiganin yliopiston organisaatiopsykologian professorilta Steve Kozlowskilta
lahdeaineistoa sahkdpostitse tutkimustamme varten. Tutkimuksen lahdeaineistossa on kaytetty
osaksi myds vanhempia vakiintuneita teorioita seka kasitteita, joiden validiteettia ei ole pystytty
uudemmissa tutkimuksissa kumoamaan. Teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen onnistui eri
lahteiden tietoja yhdistelemalld, jotka liittyivat tiimidynamiikan ABC-viitekehykseen ja tiimin kehit-

tamisen GRPI-malliin.

Tutkimuksen toteutus ja tulosanalyysi

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Kokosimme haastattelurunkoon 12 kysy-
mystd, jotka pohjautuivat tutkimuskysymyksiimme, ja pyrimme kysymaan samat kysymykset haas-
tateltavilta tuloksen luotettavuuden varmistamiseksi. Kontaktoimme puhelimitse soittamalla tai
tekstiviestilla kahdeksan haastateltavaa, ja haastattelimme heita yksitellen Zoomin valityksella.
Haastateltavien valinta perustui haastateltavien tydokokemukseen, koulutukseen seka tydalaan. Et-
simme haastateltavia, joilla on joko sosiaalipsykologian tai organisaatiopsykologian korkeakoulutus
tai liilketoiminnan korkeakoulutus. Lisdksi kontaktoimme eri aloilla tyoskentelevia ihmisid haastat-
teluihin, jotta tutkimustulosta pystyy mukauttamaan tehokkaasti eri ty6aloille, ja halusimme, etta
kaikilla haastateltavilla on vdahintdan 10 vuoden tyokokemus. Haastatteluiden kesto vaihteli 25 mi-
nuutista 35 minuuttiin riippuen haastattelusta, ja haastattelut tallennettiin niitd tehdessa myo-
hempaa litterointia varten. Litterointivaiheessa on kaytetty Microsoft Wordin sanelua, joka kirjoitti
danitteen perusteella haastattelut tekstimuotoon, ja korjasimme sen jalkeen Wordin sanelusta
haastattelut oikeinkirjoituksellisesti ymmarrettaviksi niiltd osin, missa ne eivat olleet loogisia. Tu-
losanalyysi koottiin haastattelukysymysten pohjalta, ja analysoimme sisall6llisesti haastatteluiden

vastaukset kysymys kerrallaan. Tulosten analysoinnin jalkeen vastasimme haastattelutulosten ja



teoreettisen viitekehyksen perusteella johtopaatoksissa tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimus-

kysymyksiin.

Tutkimuksen toteuttaminen sujui ongelmitta, ja toteutimme tutkimuksen sen alussa kirjoitetun
projektisuunnitelman mukaisesti. Pysyimme tutkimuksen toteuttamisessa suunnitelmassa seka ai-

kataulussa, ja tyo eteni odotusten mukaisesti.

2.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyys on tutkimuksessa tarkea asia. Olemme toteuttaneet opinndytetyota tehdes-
samme eettisesti onnistuneen tutkimuksen. Tutkimuksessa on otettu huomioon avoimuus, huolel-
lisuus seka tarkkaavaisuus. Tutkimustuloksia on analysoitu avoimesti ja johdonmukaisesti, seka
tutkimuksen haastateltavien anonymiteetti on sdilytetty nimeamalla haastateltavat nimilla Haasta-
teltava 1, Haastateltava 2, Haastateltava 3 jne. Kaikilta haastateltavilta on kysytty lupa tietojen

kayttamiseen tutkimustyOssa, ja he ovat osallistuneet tutkimukseen taysin vapaaehtoisesti.

Teoreettisen viitekehyksen kerdaamiseen olemme kayttaneet avoimesti nahtavia ja hankittavia lah-
teitd, jotka ovat vertaisarvioituja lahdekritiikin vuoksi. Merkitsemme tutkimuksessa lahteet tekstiin

tekstiviitteind, minka lisaksi tutkimuksen lopusta loytyy luettelo kdyttamistamme teorialdhteista.

2.5 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana opinnadytetydssa kaytamme laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Kvalita-
tiivisen eli laadullisen tutkimuksen valintaperusteina olivat, ettd se tarjoaa runsaasti kuvauksia mo-
nimutkaisista ilmioista, seka laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista seurata paremmin yksil6l-
lisia tai odottamattomia muutoksia koskien aihealuetta, seka saada laaja-alaisia ndkdkulmia ja
tulkintoja koskien aihealuetta eri rooleissa olevilta ihmisilta (Sofier 1999). Keskitymme laadulli-
sessa tutkimuksessamme systemaattisuuteen seka laajaan ja laadukkaaseen tutkimusaineiston ke-
raamiseen, ja sen avulla pyrimme tuottamaan mahdollisimman laaja-alaisen ja tarkan tutkimustu-

loksen.

Valitsimme aineiston kerdamisen tavaksi haastattelumenetelman. Alshengeetin (2014) mukaan

haastattelu on laajin aineiston kerdamisen tapa, koska haastattelut ovat laajasti vuorovaikutteisia,



haastattelijat voivat vaatia haastattelutilanteessa mahdollisimman taydellisia ja selkeitd vastauk-
sia, seka tutkia haastattelussa esiin nousevia uusia ndkokulmia ja aiheita. Nain ollen haastattelu
antaa enemman lilkkkumavaraa ja vastausmahdollisuuksia haastateltavalle, joiden perusteella on

mahdollista laajentaa tutkittujen ilmididen ymmartamista tehokkaasti (Alshengeeti 2014).

Haastattelumenetelmana tutkimuksessa kdytetaan puolistrukturoitua haastattelua. Kaytamme
puolistrukturoitua haastattelua, koska puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa haastattelijan
koordinoiman keskustelusyvyyden, joka saavutetaan tarjoamalla haastattelijalle tilaisuus tutkia
seka laajentaa haastateltavan vastauksia. Tama tarjoaa syvemman ymmarryksen aiheesta, mutta
pitda samalla haastattelun punaisen langan haastattelijan kasissa (Rubin & Rubin 2005). Tutkimuk-
sessa haastateltavat ihmiset ovat erilaisista ymparistdista seka kokeneet erilaisia kokemuksia tii-
meissa, ja talla valikoinnilla pyrimme tuottamaan mahdollisimman kattavan nakdkulman perus-
teeksi tutkimuksen johtopaatoksiin. Haastattelu sisdltaa samat paakysymykset, ja niiden avulla
pyrimme saamaan haastateltavilta mahdollisimman tehokkaasti ristiin vertailtavissa olevia vas-
tauksia. Naiden lisaksi haastatteluja varioidaan haastateltavan mukaan, jotta haastateltavalta saa-

daan mahdollisimman laaja nakdkulma ja ymmarrys aiheeseen.

Tutkimuksessa kaytetdan tulosten analysointiin padasiassa fenomenografista analyysia, mutta
klusterianalyysia kdytamme fenomenografisen analyysin tukena tulosten ryhmittelyyn ja selkiytta-
miseen tiimidynamiikkaan vaikuttavia osatekijoita koskevassa kysymyksessa. Fenomenografinen
analyysi tutkii erilaisia tapoja, joilla ihmiset kokevat tai ajattelevat erilaisia ilmioita (Marton & Pong
2005). Martonin ja Pongin (2005) mukaan fenomenografia sopii parhaiten laadullisiin tutkimuksiin,
jossa aineiston sisdlt6a ei pystyta mittaamaan numeroilla, ja haastattelun aineistonkeruutapana
on haastattelu. Fenomenografisen analyysin avulla pystymme tutkimuksessa analysoimaan eri
haastateltavien ajatusmalleja ja kokemuksia tiimidynamiikan kehittamisesta ja tiimidynamiikan po-

tentiaalisista haastetekijoista kattavasti.

Klusterianalyysia kaytetaan tutkimuksessa fenomenografisen analyysin tukena. Klusterianalyysissa
ryhmitelldan ihmiset valittujen yhtalaisyyksien mukaan. Klusterianalyysi auttaa tunnistamaan ja
selkiyttdmaan kvalitatiivisen tutkimuksen haastatteluissa vastausten yhtenevaisyyksia, kun tutki-

taan monia vaihtoehtoisia vastauksia (Macia 2015.) Klusterianalyysilla kootaan haastateltavien



vastauksia helpommin luettavaan taulukkoon, jossa haastateltavat ovat ryhmiteltyina heidén anta-
miensa vastausten mukaan. Fenomenografista analyysia tassa tutkimuksessa kaytetdan haastatte-
lun aihesisallon analysointiin ja klusterianalyysia haastateltavien antamien vastauksien ryhmitte-

lyyn ja priorisoimiseen tiimidynamiikan osatekijoita koskevassa haastatteluosiossa.

3 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen taustana toimiva teoreettinen viitekehys, jossa esitelldaan tut-
kimuksen kannalta kriittisimmat kasitteet, seka tutkimuksen taustana toimivat teoriat, jotka ovat

A-B-C-viitekehys ja GRPI-malli.

3.1 Kasitteet

Tiimi voidaan maaritella monilla eri tavoilla, mutta yleisesti kaytetty maaritelma on Katzenbachin
ja Smithin maaritelma. Heidan mukaansa tiimilla on viisi tarkeda ominaisuutta, jotka ovat yhteinen
merkityksellinen olemassaolon syy, tdsmallinen tavoite, joka pohjautuu yhteiseen tarkoitukseen,
toisiaan taydentavat eridvat osaamiset, luja sitoutuminen yhteisiin toiminta- ja tyoskentelytapoi-

hin, sekd yhteinen keskindinen vastuu tyosta (Katzenbach & Smith 1993).

Sharma (2021) esittaa, etta tiimidynamiikka on kasite, jota kdytetdan ihmisten vuorovaikutteisen
kayttaytymisen kuvailemiseen tiimisuorituksissa ja tiimitehtavissa. Tiimidynamiikka koostuu tiimin
jokaisen jasenen vuorovaikutuksesta, kommunikaatiosta ja suorittamisesta. Tiimin kasite pohjau-
tuu yhteisiin tavoitteisiin ja kurinalaisuuteen, ja taman takia uuden ryhman tiimidynamiikkaa ke-
hittdessa tiimijohtajan on luotava tiimille selkea yhteinen tavoite mahdollisimman nopeasti ja si-
toutettava ryhma siihen, jotta tiimidynamiikan kehittaminen on mahdollista aloittaa.
Tiimidynamiikan kehitys vaatii tavoitteeseen sitouttamisen lisdksi yhdessa vietettya aikaa, jotta
ryhman jasenet tutustuvat toistensa luonteenpiirteisiin ja kdyttaytymismalleihin, ja alkavat pikku-

hiljaa luottaa toistensa nakemyksiin (Alvesson & Sveningsson 2015).

Tiimidynamiikan ja tiimitoiminnan kehittamista kasitellessa tiimin johtajana Katzenbachin ja Smit-
hin (1993) mukaan tarked ymmartaa, ettd ryhma ja tiimi eivat ole synonyymeja. Tiimi on jo pitkdan
yhdessa toiminut yhteen hiileen puhaltava organisaatio, ja ryhma koostuu yksittaisista, omiin ta-

voitteisiinsa keskittyvista ihmisistd. Nain ollen vasta koottua ryhmaa ei voi vield sanoa tiimiksi,
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koska siita puuttuu monia tiimille tarkeitd elementteja. Tarkeitd ryhmasta puuttuvia tiimielement-
teja ovat esimerkiksi selkedsti jaetut johtamisroolit, yhteinen vastuullisuus ja kurinalaisuus, yhtei-
nen tarkoitus, tavoite seka kaikkien jasenten kesken tapahtuva yhteinen paatoksenteko. Ryhma-
vaiheessa ryhman jasenet eivat vield tunne toisiaan, eivat luota toisiinsa, eivatka kykene laajaan
koko ryhman kommunikaatioon tai paatoksentekoon. Tiimidynamiikan kehittaminen tiimivetajana
tarkoittaa sitd, miten tiimin johtaja pystyy luomaan ryhmavaiheessa olevasta uudesta tyoyhtei-

sosta tehokkaasti tiimina toimivan tyoyhteison. (Katzenbach & Smith 1993.)

TMS- eli transaktiivisella, eli kollektiivisella muistilla tarkoitetaan jonkin ryhman tai tiimin keski-
naista vallitsevaa kasitysta siitd kenen tietamysta ja osaamisalaa mikdkin vastaa (Wegner, Ray-
mond & Erber 1991). Wegner ym. (1991) ilmaisee taman mahdollistavan tiimin osaamisen ja tieta-
myksen keskindisen hallinnan ja koordinoinnin poikkeuksellisen joustavasti. Mikali jokainen tiimin
jasen tietda, millaista asiantuntemusta toisilla tiimin jasenilla on, ja mikali jasenten valinen kom-
munikaatio toimii, transaktiivinen muistijarjestelma mahdollistaa tiimin jasenten tietojen ja taito-
jen tehokkaan hydédyntamisen tiimin ongelmanratkaisussa. Transaktiivista muistia voidaankin kut-
sua sosiaalisesti hajautuneeksi metakognitioksi ja se on osa yksildiden vilille rakentuvaa,
yksilollisen ulottuvuuden ylittavaa tiedonkasittelyjarjestelmaa, jolla vaikutetaan dynaamisen yh-

teistoiminnan sujuvoittamiseen tiimissa. (Wegner ym. 1991.)

3.2 Tiimin yhteisen merkityksen luominen tiimidynamiikan kehittamisessa

Tiimidynamiikkaa muodostaessa tiimin johtajan on erittdin oleellista antaa tiimille merkitys (Alves-
son & Sveningsson 2015). Tassa on tarkea erottaa, ettei tavoite ole sama asia kuin merkitys. Tii-
min merkitys tarkoittaa sita, miksi tiimi on olemassa ja miksi se tekee annettua tehtavaa ja tiimin
tavoite on se, mita tiimi haluaa toiminnallaan saavuttaa (Hewertson 2014). Merkitys voi olla esi-
merkiksi asiakaspalaveri, jossa ndytetaan tiimin tekeman tyon arvo asiakkaalle, tai selva johtajan
pitdma infotilaisuus siitd, mihin tiimin tekemaa tulosta tullaan kdyttamaan yrityksen liiketoimin-
nassa ja todistaa, etta tiimin tyolla on arvoa koko yrityksen mittakaavassa. Kun tiimin jasenet koke-
vat, ettd heidan tyolldan on arvoa ja merkitys, tydmoraali ja sitoutuneisuus tiimissa nousee. Pienet
henkil6kohtaiset tai sosiaalisesti jaetut merkitykset ohjaavat tiimin jasenten toimintaa jopa heidan
tiedostamattaan, vaikuttaen tiimin tehokkuuteen ja tehtavatuloksiin. Jotta johtaja pystyy kehitta-
maan tiimin, jonka jasenet tyoskentelevat tehokkaasti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, tiimi

tarvitsee paljon yhteisia merkityksia (Alvesson & Sveningsson 2015.)
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Tassa asiassa on kuitenkin omat riskinsa, jotka tiimijohtajan on otettava tarkkailun alle. Tiimidyna-
miikkaa kehittdessa on syytd muistaa, etta aina tiimin yhteinen merkitys ei johda tehokkaasti toi-
mivaan tiimi-identiteettiin, vaan tiimista muotoutuu yksipuolinen kokonaisuus, jossa jasenet ovat
samaa mieltd keskendan asiasta kuin asiasta. (Einola & Alvesson 2019). Tadssa tilanteessa tiimin ke-
hitys, diversiteetti ja muuntautumiskykyisyys pysyvat paikallaan. Einolan ja Alvessonin (2019) mu-
kaan tiimin johtajan on oltava hyvin huolellinen, etteivat tiimin yhteiset merkitykset muuntaudu
psykologisella tasolla tiimin yhteiseksi ajatusmalliksi, eliminoiden tassa tilanteessa yksiléeroavai-

suudet tiimissa.

3.3 Tiimidynamiikan A-B-C-viitekehys

Delice, Rousseau ja Feitosa (2019) tutkivat tiimin dynamiikkaa tiimin kehittamisen eri vaiheissa
verraten yleisimpien ryhmamittausten muotojen ja tutkijoiden kehittamien uusien lahestymista-
pojen perusteella Kozlowskin vuoden 1999 kehitysprosessimalliin. Kuvio 1:ssa@ havainnollistetaan
12 tiimidynamiikan rakennetta, jotka sijoittuvat eri tiimin kehitysvaiheisiin tai niiden valeille. Tiimin
kehitysvaiheita ovat tiimin muodostamisvaihe, taitojen yhdistamisvaihe, roolien jakamisvaihe, tii-

min koordinointivaihe ja tiimin yllapitovaihe. (Delice ym. 2019.)

Tama tiimin kehitysprosessimalli on tiimidynamiikan A-B-C viitekehys. A-B-C kirjainyhdistelma tu-
lee sanoista ”attitudes”, eli asenteet, “behaviours”, eli kdaytokset seka “cognitions”, eli kognitiot.
Talla viitekehyksella pyritdan selittdmaan, mitka olosuhteet todella edistavat tiimin onnistumisia ja
epdonnistumisia. Kehys kuvaa kolmea tarkeda nakokulmaa tiimitydssa ovat tiimin muodostavien
henkildiden asenteet, jaettu kayttaytyminen, seka kognitiot. (Salas, Grossmann, Hughes & Coultas
2015.) Arrow, McGrath ja Berdahl (2000) maarittelevat ryhman jasenten asenteet, kdyttaytymiset
ja kognitiot paikalliseksi dynamiikaksi, koska ne patevat nimenomaisesti kyseisen tiimin konteks-
tissa. Kasitteellisesti tiimin dynamiikka liittyy syvasti tiimin suorituskykyyn ja se koostuu joukosta
naita toisiinsa liittyvia asenteita, jaettuja kayttaytymismalleja ja kognitioita, jotka kaikki edistavat
dynaamisia suorituskykyprosesseja. Jaetut kdyttaytymismallit kuvaavat erityisesti sitd, mita tiimin
jasenet tekevat ja miten toimivat erilaisissa tilanteissa kuten viestinta-, yhteistyo-, konflikti- ja joh-
tamistilanteissa. Asenteita, tai mita tiimin jasenet uskovat tai tuntevat ovat avoimuus, luottamus,
yhteenkuuluvuus/koheesio ja tiimin kannattavuus. Kognitiot ovat mita tiimin jasenet luulevat tai
tietavat ja niihin kuuluvat transaktiivinen muisti, jaetut mentaaliset mallit, tietojen ja tietdmyksen

vaihto. (Arrow ym. 2000.)



12

Nama kayttdaytymiset, asenteet ja kognitiot ovat osittain se, mika tekee tiimityosta mukautuvan ja
jaksottaisen prosessin, joka on keskeisessd asemassa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Arrow
ym. 2000). Tiimityon yhteisponnistelut ovat valttamattomia tiimin tehokkaan suorituskyvyn ja po-
sitiivisten tulosten kannalta, koska se maarittelee miten tehtavat ja tavoitteet suoritetaan tiimin
kontekstissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta jos tiimin jasenet eivat pysty menestyksekkaasti
jakamaan tietoa, luottamaan toisiinsa, olemaan avoimia ja koordinoimaan kayttaytymista, tiimeilla
on suurempi todenndkdisyys epaonnistua, vaikka heilla olisi laaja maara tehtavan kannalta merki-
tyksellista tietoa ja osaamista. (Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson 2008). Kaikkia eri rakenteita kos-
kevia havaintoja ei voida yleistaa kaikille tiimeille, varsinkin kun niita ei mitata samalla ajanjaksolla,
konteksteissa tai olosuhteissa. A-B-C viitekehys osoittautuu erittdin hyédylliseksi siind mielessa,
ettd se kokoaa elementit, jotka yhdessa vaikuttavat tiimin dynamiikkaan. Nama elementit tunnis-
tettuaan tutkijat voivat ryhtya toimiin kehittadkseen parempia kaytantoja, jotka voivat edistaa op-
timaalista tiimity6ta, mutta vain silloin, kun otetaan huomioon myo6s kontekstuaaliset ja ajalliset

nakokohdat. (Delice ym. 2019.)

Tiimin muodostamisvaihe Taitojen yhdistamisvaihe Roolien jakamisvaihe Tiimin koordinointivaihe Tiimin ylldpitovaihe
Kommunikointi Jaetut mielenmallit Tiimin kannattavuus
Luottamus
Yhteistyo
Informaation jakaminen Konflikti
Tiedon jakaminen Johtajuus
Avoimuus Jaetut mielenmallit T™MS Koheesio
Asenteet
Kiytokset
Kognitiot

Kuvio 1. A-B-C-viitekehys (Delice, Rousseau & Feitosa 2019)

3.3.1 Tiimin muodostamisvaihe

Tiimin muodostamisvaihe voi olla vaikea prosessi, koska yksildiden keskindiset erot voivat aiheut-
taa vastustelua tiimiytymista kohtaan, kun on kyse yhteistyosta erilaisten yksildiden kanssa yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi (Tajfel & Turner 1985, Delice ym. 2019). Tiimin muodostamisvai-

heen aikana tiimin jasenet tutustuvat toisiinsa paremmin tarkkailun ja tutkailemisen avulla, kun he
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alkavat oppia ja kehittyd omissa rooleissaan. Télle tiimin kehittdmisen ensimmaiselle vaiheelle voi
usein olla ominaista turvattomuuden tunne ja epailys omaa osallisuuttaan kohtaan seka suuri riip-
puvuus nimetyista johtajista antamaan ohjeita epavarmuuden keskelld. (Wheelan 2004.) Kozlowski
(1999) avaa, ettd tassa vaiheessa jasenet oppivat myos tiiminsa tavoitteet ja alkavat suunnitella
kuinka ndma tavoitteet voidaan saavuttaa. Tiimin muodostumisvaiheessa ominaista on, etta tiimin
jasenet pyrkivat tyoskentelemaan vain tiettyjen yksiléiden kanssa havaittujen samankaltaisuuksien
perusteella, jotta toimiminen olisi helpompaa (Ashforth & Mael 1989). Tallaisella toiminnalla on
taipumus vaikuttaa tiimin keskindiseen luottamukseen, viestintaan, informaation jakamiseen ja

konflikteihin koko tiimin elinkaaren ajan (Jehn & Bezrukova 2010).

Delice ym. (2019) mukaan onnistuneen tiimin muodostamisvaiheen edellytyksena korostuu ennen
kaikkea avoimuus. Costa ja McCrae (1992) korostavat jasenten reaktioiden merkitysta erilaisiin
ideoihin, toimiin ja arvoihin avoimuuden maarittelyssa. Avoimilla yksildilla, etenkin kokeneem-
milla, on taipumus olla vihemman dominoivia ja jaykkia uskomuksissaan ja ideoissaan. Sen sijaan
he ovat halukkaampia harkitsemaan erilaisia mielipiteita, ovat avoimempia uusille tilanteille, seka
epatodennakdisemmin kiistavat konfliktit. (McCrae 1987). Avoimuus antaa yksil6ille my6és mah-
dollisuuden tutustua toistensa vahvuuksiin. Néama avoimuuden piirteet ovat sidonnaisia hyvin |a-
heisesti uusien ihmisten kanssa tyoskentelyyn, silla useimmiten kohtaat tuolloin erilaisia nakokul-
mia, asenteita ja ajatuksia. (Cox, Lobel &McLeod 1991; Van Knippenberg, De Dreu & Homan 2004.)
Avoimuus, vaikka sitd usein tutkitaan yksilotasolla, voi olla kyky asettaa savy sille, pystyvatko yksi-
|6t luottamaan toisiinsa ja kommunikoimaan erilaisia mielipiteita yhdessa tiimina tiimin kehitysvai-

heissa (Delice ym. 2019).

Avoimuuteen osittain sidonnainen luottamus luodaan usein aluksi itseluokittelun avulla, koska yk-
silot yrittavat samaistua muihin tiimin jaseniin keinona vahentaa epaselvyytta (Turner & Reynolds
2012). Tiimin luottamus on tiimin halukkuutta olla haavoittuvainen toisten kanssa toimiessa perus-
tuen positiivisiin olettamuksiin siitd, etta tiimin muut jasenet suoriutuvat heille asetetuista tehta-
vista tavoitteiden mukaisesti (Mayer, Davis & Schoorman 1995). Kun luottamus on tiimissa lasna,
tiimin jasenet ovat valmiita ottamaan riskejad, parantamaan yhteisty6ta ja sen tehokkuutta (Costa
2003). Tiimin luottamus on vahitellen tunnustettu keskeiseksi tiimiprosesseille. Vaikka Feitosan,

Grossmanin ja Salazarin (2018) mukaan tiedetdan vain vahan siita, miten luottamus kasvaa ja ke-
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hittyy tiimin kestosyklin aikana, niin Harrisonin (1998, 2002) mukaan luottamus on ldsna ja vaikut-
taa tiimeihin tiimin elinkaaren kaikissa eri vaiheissa. Ajan ja jatkuvan vuorovaikutuksen, suullisen ja
non-verbaalisen viestinnan ja erilaisten kayttaytymismallien myota erilaiset henkilokohtaiset piir-
teet paljastavat itsensa ja tulevat todelliseksi perustaksi yksiléiden luottamukselle (Harrison 1998,

2002).

3.3.2 Taitojen yhdistamisvaihe

Kozlowski (1999) esittaa, ettd kun tiimi on muodostettu, tiimin yksilot alkavat siirtdd huomionsa
yksittdisiin tehtaviinsa ja keskittya yksilolliseen tehtavien hallintaan kehittaakseen heilta tarvittavia
taitoja. Tiimin jasenilld on jo erikoisosaamista aiempien kokemuksiensa perusteella, se ei yksindan
vield auta. Tiimin tehokkaan toimimisen nakékulmasta tiimin on erittdin tarkeaa osata yhdistaa tii-
min jokaisen yksilén erikoisosaaminen edistamaan tiimin toimintaa kohti yhteista tavoitetta ja
pdaamaaraa. Tdssa taitojen yhdistamisvaiheessa tiimildiset oppivat soveltamaan ja hyodyntamaan

yksil6taitojaan koko tiimin kontekstissa. (Kozlowski 1999.)

Taitojen yhdistamisvaiheessa tiimildiset oppivat lisdksi kysymaan tietoa seka palautetta muilta tii-
min yksil6ilta. Tiimin kognitiolla eli tiimin yhteisella tietokapasiteetilla on oleellinen tehtava tiimin
yksildiden taitoskaalan yhdistéamisessd, joten tiimildisten on opittava jakamaan, vaihtamaan ja ana-
lysoimaan toisten jasenten kertomaa tietoa ja hyodyntamaan sitda omassa toiminnassaan. (Gibson

2001).

Taitojen yhdistamisvaihetta voidaan myds kuvailla konfliktien ajaksi tiimissa. Jasenet voivat olla eri
mieltd samasta asiasta, ja asiasta voi nousta konflikti. Yhdistamalla tieto- ja osaamisskaalansa te-
hokkaasti tiimin jasenten on luotava yhteinen ymmarrys siita, miten konfliktitilanteessa edetaan,
ja miten konflikti selvitetddn nopeasti ilman ylimaaraista draamaa. Wheelanin (2004) mukaan kon-
fliktien syntyminen taitojen yhdistamisvaiheessa on valttamatonta, koska konfliktin jalkeen synty-
vat ratkaisutilanne kehittaa luottamusta ja avointa ilmapiiria tiimissa. Talloin jasenet joutuvat ole-
maan ratkaisutilanteessa avoimia toistensa nakoékulmille ja ideoille, ja ymmartamaan niita

paremmin. (Wheelan 2004).

Kaikki taidot pohjautuvat ensimmaiseksi tietoon. Siksi taitojen yhdistamisvaiheessa tiimi lahtee

liikkeelle tiedon jakamisella. Tiedon jakautuminen tiimin jasenten valilla tapahtuu useilla erilaisilla
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poluilla. Siksi tiedon jakamisen tiimiprosessi on asia, jolla on suuri merkitys tiimin tehokkuuden
etenemisessa. "Tiedon jakautumisella tarkoitetaan tiimin jasenid, jotka jakavat tehtdvien kannalta
merkityksellisid ideoita, tietoja ja ehdotuksia keskendan” (Srivastava, Bartol & Locke 2006.) Jotta
tiedon jakautuminen tapahtuisi, tiimin tavoitteeseen soveltuvia tietoja on valitettava tiimin jasen-
ten valilla mahdollisimman paljon. Tiimiprosessi tiedon jakautumisessa perustuu ennen kaikkea

onnistuneeseen tiimin keskeiseen viestintaan (Delice ym. 2019.)

Tiedon jakaminen voi edistda yhteisten mentaalisten mallien luomista tiimissa, koska tiimilaiset
oppivat luottamaan toistensa erikoisosaamisiin. Tama edistaa tiimin kykya selviytya vaikeista ja
muuttuvista tehtavaolosuhteista sekd vaatimuksista (Cannon-Bowers, Salas & Converse 1993).
Cannon-Bowers ym. (1993) sanoo, etta mikali tiimi meinaa sopeutua tehokkaasti, tiimin jasenten
on kyettava ennustamaan, mitd muut tiimin jasenet aikovat tehda ja miten he aikovat asian tehda.
Tiimiprosessi liittyen tiedon jakamiseen onnistuessaan mahdollistaa sen, etta tiimissa on niin laaja
tietopohja toistensa tiedoista ja osaamisalueista, ettd he kykenevat ennustamaan toistensa toi-
mintatavat. (Delice, Rousseau & Feitosa, 2019). Tiedon jakamisen tiimiprosessin onnistuminen ja
tiimin paaseminen siihen pisteeseen, etta toimintatapojen ennustaminen olisi mahdollista vaatii
optimaalista viestintaa ja kommunikaatiota tiimin sisalla. Viestinnan tulee olla totuudenmukaista,
rehellista seka tarkkaa, jotta vaarinymmarryksia tiimissa ei paase syntymaan. Luottamus ei ole
viela tdysin lasna taitojen yhdistamisvaiheessa, joten nama viestinnan kulmakivet korostuvat enti-
sestdan. Avoimuuden ja luottamuksen syntypera lahtee viestinnastd, ja tdman asian ymmartami-
sen merkitysta ei voi ylikorostaa, koska tiimidynamiikan rakentamisen kokonaisuus pohjautuu sii-

hen. (McQuerrey 2017.)

3.3.3 Roolien jakamisvaihe

Rutiinien, roolituksen ja taitojen mukaan tehtavien jakamisen kehittyminen on kiinni siitd, kuinka
hyvin informaatiota kyetdan jakamaan tiimin kesken roolien jakamisvaiheessa (Kozlowski & Bell
2008). Roolien jakamisvaiheen onnistuminen on kriittinen tiimin suorituskyvyn kannalta, jotta tii-
min keskindinen tyodynamiikka ja suorituskyky voi optimoitua. Roolien jakamisvaiheen onnistumi-
nen perustuu siihen, ettd yksilot panostavat omalta osaltaan tiedon jakamiseen ja tiimi pyrkii otta-
maan kaiken tiedon ja ymmarryksen vastaan. (Kozlowski & Bell 2008; Stewart, Fulmer & Barrick

2005.)
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Roolien jakamisvaihe sisdltaa informaationvaihtoa ja tiedon jakamista suhteessa jokaisen yksilon
omaan erityisosaamiseen, tietdmykseen ja vastuisiin tiimissa (Pearsall, Ellis & Bell 2010). Nama
roolien tunnistuskayttaytymiset liittyvat erilaisiin rakenteisiin, eli luottamukseen, ryhman haluk-
kuuteen olla alttiina toisen toimenpiteille positiivisten odotusten perusteella (Mayer, Davis &
Schoorman 1995). Naiden lisaksi rakenteita ovat jaettu paatoksenteko, kollektiivinen vastuu toisis-
taan riippuvaisten osapuolten kesken (Liedtka 1996), informaationvaihto, ajatusten vaihto jasen-

ten valilla seka kokemusten jakaminen (Hu, Erdogan, Jiang, Bauer & Liu 2018).

Wegnerin ym. (1991) mukaan roolien tunnistuskayttaytymisen on myos osoitettu olevan vahva
TMS:n toimivuuden ennustaja roolien jakamisvaiheessa. Siksi tiimin sisdisen kognitiivisuuden ja yh-
teisen mielen mallin toimivuus on keskeinen osa roolien jakamista tiimin kehitysvaiheessa (Delice

ym. 2019).

3.3.4 Tiimin koordinointivaihe

Kun yksilot ovat luoneet tiimin jasenroolit ja tietdavat toistensa erikoisosaamiset ja erikoiskyvyt,
tiimi siirtyy tiimin koordinointivaiheeseen. Tiimin koordinointivaihe tarkoittaa vaihetta, kun yksil6t
muotoutuvat suorittamaan roolien jakamisvaiheessa yksil6ille jaettuja rooleja tehokkaasti. Tiimin
koordinointi sisdltda prosessin, missa yksilot mukautuvat jaettuihin rooleihinsa, ja alkavat suorittaa
roolejaan keskindisen riippuvuuden ja tiimin roolijakauman toteuttamiseksi. (Feitosa, Grossman &
Salazar 2018). Taman prosessin ollessa selked, tiimi edistyy tehokkaan roolien koordinoinnin
myo6ta kohti tiimille asetettua yhteista tavoitetta. Tiimin koordinointivaiheen onnistuminen riippuu
kuitenkin paljon siitd, miten tarkan ja onnistuneen roolituksen tiimi on onnistunut tekemaan roo-

lien jakamisvaiheessa (Kozlowski, Chao & Jensen 2010).

Tiimitutkimus, jossa keskitytaan tiimin yhteenkuuluvuuden kehittyvaan prosessiin, on tarkea,
koska tiimin yhteenkuuluvuuden sosiaalinen integraatio stimuloi tehokkaasti innovointia, luo-
vuutta ja positiivista tiimivuorovaikutusta (Taggar 2002; Hilsheger, Salgado & Andersen 2009).
Koska tiimin kognitiokehitys ei riita tiimin koordinaatiovaiheessa pitdmaan tiimin yhteenkuulu-
vuutta kasassa, tiimikonfliktista tulee merkittava asia, joka estda tiimin tietoprosesseja. Konfliktia
tiimissa pidetaan laaja-alaisena asiana, joka on kaukana mustavalkoisesta. Tiimin koordinointivai-
heessa konflikteja syntyy herkasti siitd, miten tiimin jasenet astuvat toistensa roolitetuille alueille,

ja pyrkivat korjaamaan toisiaan. Tata kutsutaan tiimiprosessin tehtavaristiriidaksi. Tiimilld ei ole
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koordinointivaiheessa kykya tehda kollektiivisia ryhmapaatoksia, mutta maltillisella tasolla tata
konfliktitilannetta voi valttdaa kehottamalla tiimeja valttamaan ryhmaajattelua ja parantamaan tii-
min yksil6tason suoritus- seka paatdksentekokykya (Jehn & Bezrukova 2010; Bell & Marentette
2011). Tassa toimintamallissa on kuitenkin syyta olla hyvin tarkkana, koska se voi johtaa tiimin yk-
siloeriytymiseen. Yhteenkuuluvuuden prosessin kannalta on riskialtista, kun tiimin jasenet suorit-
tavat ja paattavat omilla roolialueillaan taysin omatoimisesti, mutta avoimien konfliktien valttami-
nen voi johtaa parempaan luottamustilanteeseen tiimin koordinointivaiheessa olevassa tiimissa.

(Delice, Rousseau & Feitosa, 2019.)

3.3.5 Tiimin yllapitovaihe

Delicen, Rousseaun ja Feitosan (2019) mukaan Feitosa ym. (2018) avasi, etta kun tiimi on alkanut
saada muodostettua tiimin todellisen identiteetin, yhteiset tavoitteet ja yhteenkuuluvuuden tun-
teen tulee tiimin toiminnan ja kaytoksen yllapitoprosessista tarkea tehtava. Tutkimukset ovat
osoittaneet, etta tiimin toiminnan tasot rappeutuvat herkasti ajan my6ta ja tiimin koordinointivai-
heeseen liittyva menestyksekas toiminta on vaarassa. Tiimin yllapitokayttdytymista tarvitaan tii-
min yllapitamiseksi toimivana tyoyksikkdna, eli toiminnan on oltava rohkaisevaa, ryhmatunteita

ilmaisevaa, harmonista ja toiminnalle on asetettava standardit. (Neufeld & Haggerty 2001.)

Tiimin yllapitovaiheen onnistumisen edellytys on onnistunut johtajuus, koska johtajuuden tarkoi-
tus on kehittaa tiimia, saannelld toimintaa ja auttaa tiimin jasenid sopeutumaan jatkuvasti muuttu-
vaan toimintaymparistoon (Kozlowski ym. 2010). Tiimin muodostamisvaiheesta alkaen tiimin jase-
net pyytdvat usein johtajalta ohjeita tiimin ohjaamiseksi (Wheelan 2004). Koska tiimit ovat nykyisin
usein olemassa pitkia aikoja, tiimien on koordinoitava tehtavien suorittamista ja tiimit voivat
muuttua ja vaihtua dynaamisesti ajan myoéta. Tiimin kannattavuutta on myds syyta tarkastella
tassa vaiheessa tiimin kehittymista. Tiimin kannattavuus tarkoittaa “kasvun ja kestavyyden kykya,
jota tarvitaan menestykseen tulevissa suoritusjaksoissa” (Bell & Marentette 2011). Tiimin kannat-
tavuutta pidetdan tarkedna osana tiimin kypsymisen tutkimisessa. Tiimin elinkaaren paastessa tii-
min yllapitamisen vaiheeseen, tiimin tulostasoa eli kannattavuutta aletaan tutkia tarkemmin, ja
aletaan tekemaan paatoksia mahdollisesta tiimin pitkdaikaisemmasta tulevaisuudesta (Delice ym.

2019).
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3.4 Tiimin kehittamisen GRPI-malli

Tiimidynamiikan kehittamisen tavoitteena on nopeuttaa ajallisesti prosessia, mika tiimilla menee
tiimin muodostamisen vaiheissa (Raue, Tang, Weiland & Wenzlik 2013). Tata tavoitetta voidaan
edistaa kayttamalla GRPI-mallia. Tiimitoiminnan edut ovat taitojen, kokemuksen ja yksildiden
osaamista (Raue ym. 2013), mutta tehokkaan ja dynaamisen yhteistyotavan Idytdminen voi olla
haastavaa. Tiimitydon muutosprosessissa kasitelldaan GRPI-mallia, jossa kuvataan eri osa-alueet,

jotka ovat ominaisia tiimille (Dietrich 2020).

GRPI-malli on Richard Beckhardin (1972) esittelema mallinnos tiimiyhteistyon ja tiimidynamiikan
toiminnasta ja kehittamisesta seka tiimin suorituskyvyn parantamisesta. GRPI-mallia ovat sittem-
min tutkineet muun muassa Raue ym. tutkimuksessaan vuonna 2013 seka Dietrich tutkimukses-
saan vuonna 2020. GRPI on lyhenne, joka syntyy sanoista: goals, roles, processes, interaction.
Tassad opinndytetydssa sanat ovat kddnnettyind muotoon: tavoitteet, roolit, prosessit, vuorovaiku-
tus. GRPI-malli kertoo tiimin eri osa-alueista, ja mallissa on organisoitu prioriteetit kohti tehokasta
tiimin suorituskykya. Osa-alueet on priorisoitu tarkeysjarjestyksessa, GRPI-mallissa on tarkeimpana

tavoitteet, sitten roolit, sen jalkeen prosessit ja viimeisena vuorovaikutus.

GRPI-malli korostaa tiimitoiminnan ndakokohtia tunnistamalla tavoitteet, selkeyttamalla roolitusta,
vastuita, prosesseja seka tiimin jasenten keskeista vuorovaikutusta. GRPI-mallin kdyttdminen hel-
pottaa prosessia, jossa kehitetdan ja priorisoidaan tiimin ydintehtava, ja luodaan selkea toiminta-
suunnitelma tiimille. Asettamalla prioriteetteja ja tunnistamalla mahdollisen tiimin toimintaongel-
man ytimen GRPI-malli mahdollistaa oikean tason ratkaisun l6ytadmisen. (Raue ym. 2013.) Alla

olevassa kuviossa 2 Rauen ym. (2013) mallintama GRPI-malli.
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Tavoitteet
(809%)

Roolit
(16%)

Prosessit
(3,2%)

Vuorovaikutus
(0,8%)

Kuvio 2. GRPI-malli (Raue ym. 2013)

GRPI-mallissa tiimin osa-alueiden priorisointi perustuu tiimin konfliktiherkkyyteen, ja sen analy-
sointiin. Kuvion 2. grafiikan perusteella Dietrich (2020) tutkimuksessaan totesi, ettda GRPI-mallin

tasoilla tiimin konfliktiherkkyyden suhde oli 80:20, jakautuen seuraavalla tavalla:

80 % tiimin konflikteista johtuu epaselvista tavoitteista.

Lopusta 20 prosentista 80 % johtuu epdselvasta roolituksesta.

Lopuista jalleen 80 % johtuu epaselvista tiimin prosesseista.

Lopulta vain noin yksi prosentti konflikteista johtuu epaselvasta vuorovaikutuksesta.

PwNPR

Taman jakauman perusteella siis prosenttilukuina 80 % tiimin konflikteista johtuu tavoitteista, 16

% johtuu roolituksesta, 3,2 % johtuu prosesseista ja 0,8 % johtuu vuorovaikutustason haasteista.

Yhden tason haasteet tulevat vaikuttamaan muihin tasoihin, ja alemman tason ongelmat ovat mo-
nesti konfliktien vaikutuksia korkeammalla tasolla. Mikali ykkdstasolla on ongelma, se tulee vaikut-
tamaan nakyvasti muillakin tasoilla. Raue ym. (2013) havainnollistavat jatkotutkimuksessaan asiaa
seuraavasti, ettd mikali tavoitteet eivat ole selkeitd, syntyy epavarmuustekijoita yksittdisissa roo-
leissa. Mikali roolit ovat epdselvia, seurauksena on konflikti prosessien sisalld. Jos prosessit ovat
taman vuoksi epdselvia, korkeammalla tasolla kerdantyneet konfliktit ndkyvat vuorovaikutustasolla

tiimissa. Jokainen asia perustuu aiempaan, ja luo lumipalloefektin tiimissa (Raue ym. 2013.)
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Selkeyden luominen tiimin toimintaan tapahtuu neljasta padosasta jaettujen pienempien osa-alu-
eiden kautta. Mallia on mahdollista hyodyntaa, kun pyritdan tunnistamaan ja kasittelemaan tii-
midynamiikkaan liittyvat ongelmakohdat, jotka estavat tiimia padasemasta tavoitteisiinsa. (Dietrich

2020.)

3.4.1 Tavoitteet

Tavoitteet antavat suunnan tiimille. Tavoitteen kirkastuessa tiimi pystyy maarittamaan, missa he
ovat, sekd mihin suuntaan he haluavat tiimina paasta, ja tdman selvitessa he voivat yhdistda tiimin
osaamisalueet tehokkaasti paastakseen sinne (Dietrich 2020). Tavoitteen kautta luodaan tiimi-
identiteettia, ja yhteinen tavoite sitoo tiimia. Tavoite on Rauen (2013) mukaan pohja yhtendisen

tiimidynamiikan luomiseen, ilman sita kaikella muulla tiimikehityksella on rajallinen vaikutus.

Doran (1981) on tuonut esille tavoitteiden rakenneosia jaottelevan SMART-mallinnuksen, jonka
mukaan tavoitteen voi luoda. Tavoitteen on taytettava SMART-mallin osa-alueet, jotta se olisi tii-
mille mahdollisimman motivoiva. Lyhenne SMART syntyy sanoista specific, measurable, achieva-
ble, relevant seka time-bound (Doran 1981; Raue ym. 2013). Tassa opinnaytetyossa kdaytamme

kaanndksena sanoja: tarkkuus, mitattavuus, saavutettavuus, merkityksellisyys ja aikasidonnaisuus.

Taulukko 1. Tavoitteiden luomisen SMART-malli (Doran 1981)

Tavoitteiden luomisen SMART-MALLI

Tarkat tavoitteet johtavat tarkkoihin tuloksiin. Ennen tavoitteen asetta-

Tarkkuus mista, tiimin on osattava vastata kysymyksiin kuka, mita, missa, milloin ja
kuinka.
Tavoitteessa on asetettava kriteerit sille, miten tavoitteessa edistymista
Mitattavuus mitataan. Mittaamalla edistymista tiimi pysyy kartalla siita missa tiimi on
menossa.

Tavoitteen tulee olla tiimin kykyjen rajoissa oleva. Ideaali tavoite sijoittuu
Saavutettavuus haastavuudeltaan tiimin kykyjen ylarajoille, ja tavoitteeseen padseminen
vaatii aktiivista tyontekoa, mutta sen tulee olla tiimin kyvyille mahdollinen.

Luomalla tavoitteita, jotka ovat tarkeita ja merkityksellisia tiimille, tiimin
Merkityksellisyys tyomotivaatio ja asenne kehittyy. Tiimi voi l0ytaa uusia toimintamalleja, ja
toteuttaa niita tavoitteeseen paasemiseksi.
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Tavoitteeseen on sisdllytettava selkeda maaraaika, johon mennessa tavoite
Aikasidonnaisuus on saavutettu. Kaikki tiimin jasenet on sitoutettava siihen, ja tdma luo ryh-
mapaineen ja kiireen tiimissa, joka voi edistaa tiimin suorituskykya.

Kun tiimille luodaan tavoitetta, viisi tavoitteen rakennetta on hyva ottaa huomioon. Kun tiimille
asetettu tavoite tayttaa nama kaikki viisi Doranin (1981) rakennepiirretta, tiimilla on hyva pohja

lahted kehittdmaan suorituskykyaan ja tehokkuuttaan.

3.4.2 Roolit

Roolimaaritelma voidaan kuvailla kolmella osalla, jotka ovat auktoriteetti, vastuu ja tehtavat.
(Raue ym. 2013). Kenellekin tiimin yksilolle jaettu roolialue tulee tukea tiimin maarittelemia tavoit-
teita. Toiminnallisen roolin tiimin sisalla maarittavat jasenten omat erityisosaamiset seka koke-
mukset (Biddle 1986). Jotta tiimin on mahdollista toimia, jokaisella tiimin yksil6lld on oltava selva
nakemys siitd, kuka tekee mitdkin, ja kuka on vastuussa mistakin. Tiimildisen on tiedettdava oman
auktoriteettinsa laajuus. Jokaisen tiimin yksilén on myos sovelluttava rooleihinsa, ja oltava tyyty-

vadisid omaan rooliinsa ja velvollisuuksiinsa. (Raue ym. 2013.)

Korkean auktoriteetin roolissa toimivalla tiimijasenella on vapautta toteuttaa tehtavia oman nake-
myksensd mukaan, ja hanelld on laajempi oikeus tehda paatoksia. Auktoriteettiroolin tiimildinen
on myds kattavammassa vastuussa tiimin tuloksista. Auktoriteetti on vastuualue, jonka tayttami-
nen on tiimin toiminnan kannalta valttamatonta. (Dietrich 2020.) Vastuualue tarkoittaa oman yksi-
I6roolinsa tehtavien tunnistamista. Selkeiden yksil6llisten vastuualueiden luominen tiimin sisalla
nopeuttaa myos ongelmanratkaisua, koska tiimildiset osaavat ongelmatilanteessa ottaa nopeasti
yhteytta oikean vastuualueen henkil66n, jotta ongelma voidaan ratkaista mahdollisimman nope-
asti. Selkedssa tiimin roolimaaritelmassa otetaan huomioon auktoriteetin, vastuun ja tehtavien va-
liset keskindiset riippuvuudet tiimin tavoitteen seka yksildiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Raue

ym. 2013).

3.4.3 Prosessit

Tiimien prosessit ovat tiimitoiminnan hallintatydkaluja, joilla voidaan poistaa tehottomuus esimer-

kiksi paatoksentekoa, hallintaa, koordinointia ja viestintda koskevilla alueilla (Wong 2009). GRPI-
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malli pyrkii juuri tahan. Tavoitteiden sopimisen ja roolittamisen jalkeen luodaan prosessit eli toi-
mintamallit, miten tiimi toteuttaa tehtavidan paastikseen kohti tavoitteitaan. Prosessien maaritta-
minen tiimin muodostamisen vaiheessa tukee tehokkaasti tiimin tavoitteita vuorovaikutuksessa
edistymisen avulla (Raue ym. 2013). Vaikka prosessien kaytannollisyys ja toiminta riippuvat tiimin
seka tiimin tehtavan koosta, ndama Rauen ym. GRPI-tutkimuksessa mainitut toimintaprosessit kos-
kien kommunikaatiota, paatoksentekoa ja konfliktien ratkaisemista ovat laaja-alaisesti kdytettavia

tiimikehityksen ja tiimin toiminnan tason edistamisessa tiimin koosta tai tehtavasta riippumatta.

Kommunikaatioprosessi on tiimin elinkaaren kannalta erittdin tarked. Me emme voi olla kommuni-
koimatta, siksi on tarkeaa tuntea viestintakanavat erinomaisesti, ja osata kdyttaa niita oikein. Tii-
min sisdinen viestinta voi toimia esimerkiksi tiimin jasenten sisdisen blogin, Whatsapp-ryhman,
Teams-kanavan, valmennustilaisuuksien tai sdannollisten viikkopalaverien avulla. Nadiden kanavien
tarkoitus on varmistaa, etta kaikki tiimin yksilot tietavat, mitd muut ovat tekemassa. Viestinta tar-
joaa tietoa tiimin etenemisestd, antaa apuja tulosten mittaamiseen seka antaa auktoriteettiroo-
leissa oleville tiimilaisille tietopohjaa mahdollisesti tarvittaviin toiminnan muutoksiin. (Raue ym.

2013.)

Paatoksenteon alueella tiimin yksildiden on tiedettdva, kuka paattaa ja mista. Selkea roolien ja
auktoriteetin maaritelma ovat pohja aktiiviseen paatoksentekoon. Tiimissd on kuitenkin paatetta-
vid asioita, jotka on paatettdva kollektiivisesti koko tiimina (Dietrich 2020). Kyse koko tiimin paa-
toksenteossa on siitd, miten tiimiyksilot onnistuvat vuorovaikuttamaan keskendan paatosten teke-

miseksi (Raue ym. 2013).

Konfliktit kuuluvat osana tiimin dynamiikan edistamiseen, silla koskaan ei ole tiimia ilman ihmisia.
Konfliktien tehokkaassa hallinnassa ja ratkaisemisessa tiimi tarvitsee prosessin, jolla tilanne tiimin
yksildiden valilla saadaan ratkaistua ammattimaisesti ennen kuin se karjistyy. Selkeiden toiminta-
prosessien luominen konfliktitilanteen ratkaisemiseen on pohja tiimin menestykselle ja tiimin tay-
den potentiaalin saavuttamiselle, koska tiimin sisdisten konfliktien ratkaisuprosessin toimiessa tii-
min yksilot eivat jarruta toisiaan. Ihmiset pystyvat tyoskentelemaan hyvin yhdessa, kun tiimin

sisdlla on mahdollista reagoida nopeasti luonnollisiin ristiriitatilanteisiin. (Raue ym. 2013.)
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3.4.4 \Vuorovaikutus

GRPI-mallin vuorovaikutusosassa hahmotellaan tiimin toimintamallia, jossa tiimin yksilot luovat
luottamusta, viestivat avoimesti ja antavat suoraa ja rehellistda mutta silti rakentavaa palautetta
toisilleen. Tavoitteiden seka roolien tavoin vuorovaikutuksessa on sovittava tarkka formaatti seka
saannot, ja tiimin on sitouduttava luotuihin sddantéihin (Raue ym. 2013). Vuorovaikutuksen ja ih-
missuhteiden parantamiseen tiimin sisdlla on monia keinoja hymyilemisesta kohteliaisuuksiin,
mutta Covey (2015) on luonut viisi vuorovaikutuksen periaatetta. Coveyn (2015) artikkelissaan luo-
dut viisi vuorovaikutuksen periaatetta perustuvat yksildiden valiseen ymmarrykseen. Tiimissa yksi-
I6iden on ymmarrettdava mika on tarkeaa toisille tiimin yksildille unohtamatta kuitenkaan, mikad on

tarkeda heille itselleen. Coveyn viisi vuorovaikutuksen periaatetta esitellaan tassa taulukossa.

Taulukko 2. Vuorovaikutuksen viisi periaatetta (Covey 2015)

Vuorovaikutuksen viisi periaatetta

Huomioi pienet asiat

Suorita pienia ystavallisiad ja kohteliaita tekoja, kuten hymyileminen tavatessa tai silmiin katsominen, ja
tarjoa oma-aloitteisesti apuasi.

Suorita omat osa-alueesi

Tama on merkittdva ja vankka perusta luottamuksen kehittamiseen. Ihmiset uskovat tekemisen ta-
soon, ja tekematta jattaminen johtaa arsytykseen, negatiivisuuteen seka epaluottamukseen.
Varmista, etta muut tietavat odotuksesi

Kun kasitellaan odotuksia ja tavoitteita, tee odotuksesi hyvin selvaksi tiimildisillesi. Tahan tarvitaan ai-
kaa ja hyvia kuuntelemisen taitoja.

Ole rehellinen ja kunnioittava

Luottamus on hyvien ihmissuhteiden perusta. Rehellisyys tarkoittaa lupausten pitdamista seka kunnioi-
tuksen osoittamista muille tiimilaisillesi.

Pahoittele aidosti mahdollisia peruutuksiasi

Jos joudut perumaan tapaamisen tai kokouksen, pahoittele asiaa ja selita syyt sen takana muille tiimi-
[disillesi.

Soveltamalla naita periaatteita tiimin sisdinen luottamus kasvaa ja viestinta helpottuu, sekd muut-
tuu rennommaksi. Negatiivinen kaytos kuten uhkailu, epakunnioittavuus tai tuomitseminen on tii-
mille erittdin haitallista, mutta se on mahdollista eliminoida tiimin toiminnasta ja vuorovaikutuk-

sesta vuorovaikutuksen viiden periaatteen avulla Idhes kokonaan. (Covey 2015.)
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4 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tuloksiksi saatiin laaja ja monipuolinen tutkimusaineisto tiimidynamiikan eri osateki-
joista sekd merkityksesta. Tassa kappaleessa tutkimustuloksia esitelldan tutkimuskysymyksien
kautta lahestyen. Havainnollistamista pyritdan lisadmaan suorilla lainauksilla haastatteluista, jotka

ovat sisallytetty kappaleisiin.

4.1 Onko tiimidynamiikka tarkeaa ja kiinnitetdaanko sen kehittamiseen huomiota?

Koetko tiimidynamiikan kehittamisen tarkedna asiana?

Haastattelujen alkuun halusimme siirtaa haastateltavien ajatukset tiimidynamiikkaan kysymalla
ajatuksia tiimidynamiikan merkityksesta. Haastateltavat poikkeuksetta kokivat tiimidynamiikan
tarkedksi, ja nakivat toimivan tiimidynamiikan merkityksen tiimin tydhyvinvoinnin luomisessa, seka
tiimidynamiikan kehittamisen merkityksen tiimin tulostason maarittdjana. Haastateltava 7 painotti
tiimidynamiikan merkitysta erittdin voimakkaasti ja jopa itsestdanselvyytena. Han koki, etta tiimi
parhaimmillaan pystyy itseohjautumaan tehokkaasti niin, etta se tyo tapahtuu tehokkaasti taus-

talla vaikuttaen jopa koko organisaation menestykseen.

Totta kai se on téirkeetd, ettd tiimi toimii jouhevasti. Ehké yhdessd ohjautuvuudeksi-
kin voidaan kutsua, eli tiimissé ihmiset pystyy ottamaan roolinsa. - - Parhaimmillaan
tiimi pystyy itse ohjaamaan toimintaansa hyvin. Esa Saarinen puhuu tésté “timos-
efektistd”. Timonen on semmoinen pelaaja, joka ei ikiné ndy missddn, mutta se on
monen maalin takana ja sé et edes huomaa kuinka se tekee tyétdi siellé taustalla. Tii-
midynamiikka on semmoinen sana mikd kokoaa hyvin yhteen ndiitd, etté se on erit-
tdin tdrked. (Haastateltava 7).

Haastateltava 5 korosti myos tiimidynamiikan merkitysta, seka nosti myos esiin, etta tiimia voivat

olla myds asiakkaat ja verkostot, joissa toimitaan.



25

Koen sen erittdin tdrkedksi. llman tiimitoimintaa hommat *****_ jos sd olet yksinyrit-
tdjd, niin todenndkdisesti sinulla on asiakkaita ja verkostoja kenen kanssa toimit,
nden senkin tiimind. Heti kun siind on enemmdn kuin yksi ihminen, niin se on tiimin
toimintaa ja jos homma ei toimi niin se on tiimissd vika. (Haastateltava 5).

Yleisesti haastatteluissa oli havaittavissa, etta tydtoiminnan koetaan olevan erittdin haastavaail-

man hyvin toimivia tiimeja ja heidan keskinadista tiimidynamiikkaansa.

Kiinnitetddanko kokemuksesi mukaan tiimidynamiikan kehittamiseen tietoisesti huomiota?

Tutkimuskysymyksiimme kuului myds, etta kiinnitetadankd tiimidynamiikan kehittdmiseen huo-
miota, joten kysyimme tata haastateltaviltamme my0s suoraan. Vastaukset jakautuivat kahteen
luokkaan. Toiset kokivat, etta ei kiinniteta tarpeeksi huomiota, kun taas toiset kokivat, etta yrite-

taan kiinnittaa, mutta osaaminen tai ymmarrys ei riita.

Haastateltava 5 naki, etta tiimidynamiikan kehittamisesta aletaan vahitellen puhumaan, mutta
merkittava osa kokee sen viela turhaksi. Merkittavaksi hanen mukaansa suuri valtavirta edelleen

ndkee viela pelkan tuloksen, strategian ja kannattavuuden.

Missddn nimessd ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota, ettd siitd vasta ehkd nyt Idhdetddn
puhumaan, mutta mikd munkin kokemus muistakin yrityksistd on, ettd jos sielld on
insinéérimiehid tai hallitustydskentelyn ammattilaisia, jotka on kovia bisnesmiehid,
niin eipd sielld tiimityostd puhuta yhtddn mitddn, ettd suuri valtavirtaa kokee sen
vield ihan asenteellisesti sellaiseksi "HR-h6rhéilyksi” ja “naisten ketkutukseksi”. Sielld
puhutaan tuloksesta, luvuista ja sielld merkitsee bisnes, strategia, tulos, kannatta-
vuus ja kdyttdkate, joita seurataan. Tiimitydskentelyhdn tuottaa ne luvut. Jotenkin
heille téytyy lukujen kautta osoittaa, ettd tdmd on merkityksellistd. (Haastateltava 5).

Haastateltava 3 nosti vuorostaan esiin tiimidynamiikan kehittamisen haastavuuden seka tarpeen
teoreettiselle ymmarrykselle, jotta kehittdminen voisi olla menestyksellista. Hin myos nosti esiin

tiimin johtajan seka valmentajan roolin tiimidynamiikan kehityksessa.

Se menee jo ammattitaidon puolelle, ettd kuka sitd ja miten sitd pystyy kehittdmddn.
Kylld varmaan pyrkimyksend on, ettd sité dynamiikkaa kehitetddn, mutta eihdn se
tietysti kovin helppoa ole. Sehdin tietysti vaatisi varmaan tiimildisiltd tietdmystd sen
tiimin toiminnan periaatteista ja véhdn teoriapuolta ja hyvdn tiimivalmentajan. Tiimi-
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valmentajan liséksi tiimin johtajan rooli on erityisen tdrked, koska se toimii operatiivi-
sena johtajana. Valmentaja tuo sparraamista ja mentorointia tiimin johtajalle ja ym-

mdirrystd koko tiimille siitd missé ollaan menossa. (Haastateltava 3).

4.2 Mika vaikuttaa tyoelaman tiimien tiimidynamiikkaan?

Mitka ovat tiimidynamiikan tarkeimmat osatekijat?

Useat tarkeat tiimidynamiikan osatekijat nousivat haastatteluissa esiin, kuten tasavertaisuus, vuo-

rovaikutus, tavoitteet, yksildiden taitotasot seka roolitus. Tutkimukseen on keratty nama osateki-

jat, koska kyseiset osatekijat olivat useimmin mainittuja asiantuntijahaastatteluissa. Alla taulukko,

missad havainnollistetaan osatekijat ja missa haastatteluissa ne nousivat esille, sekd lukumaara,

montako kertaa kyseinen osatekija mainittiin.

Taulukko 3. Tiimidynamiikan tarkeimmat osatekijat

Tiimidynamiikan tarkeimmat osatekijat, jotka mai-

Haastattelut, jossa osa-

nittiin kolmessa tai useammassa haastattelussa. tekija nousi esiin. Lukumara
Tasavertaisuus H1, H2, H5 3
Tavoitteet H1, H3, H4, H7, H8 5
Roolitus H1, H3, H4, H5, H6 5
Luottamus H2, H4, H5, H6, H7 5
Vuorovaikutus H1, H2, H3, H4, H5, H6 6
Yksil6iden taitotasot H1, H3, H5, H8 4

Tasavertaisuuden nostivat esille 3 haastateltavaa. Tasavertaisuus tassa kontekstissa tarkoittaa tii-

missa olijoiden tasa-arvoista ja tasaveroista kohtelua seka tasaveroista vuorovaikutusta. Haastatel-

tava 2 totesi tasavertaisuudesta nain:

Ehkd yksi térked sana on tavallaan tasavertaisuus. Kaikki tunnistaa sen, ettd jokai-
sella on vahvuuksia. Jokaisella on heikkouksia. Jokainen pystyy kaikilta oppimaan ja
jos on semmoinen tietty ndyryys siind mydskin mukana, niin se auttaisi sité asiaa
siind, ettd sitten se tiimin dynamiikka toimii. Osaa myds nauraa itselleen tai silleen
sille touhulle, niin sitten se tiimidynamiikka toimii paremmin, mutta sitten jos on vé-
hdén niin kuin jollain tavalla arrogantti tai sitten pitdd itsensd jotenkin et hei, md
osaan paljon paremmin kuin muut ja sitten myéskin sen tiedon jakaminen ja yhteis-

toiminta ei toimi niin hyvin. (Haastateltava 2).
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Haastateltavat 1 ja 5 tukivat kommentillaan Haastateltava 2:n argumenttia, haastateltavat totesi-

vat asiasta:

Siis sitd voisi puhua semmoisella sanalla kuin yhdenvertainen kohtelu. Kohdellaan
kaikkia samanarvoisina riippumatta Iéhtétasosta tai siitd taitotasosta. (Haastatel-
tava 1).

Silloin ollaan pielessé, jos vaan 2 ihmistd tietdd, jos tiimissé on 5 ihmistd niin kaikkien
pitdd samalla tavalla tietéd, missd mennddn ja olla niinku samalla viivalla. (Haasta-
teltava 5).

Haastateltava 5:113 on asiassa hieman eri nakokulma kuin Haastateltava 1:lla ja Haastateltava 2:lla,

mutta tasaveroinen vuorovaikutus korostuu haastateltavien lainauksissa.

Tiimin tavoitteet nousivat esille usein tarkeana tiimidynamiikan osatekijana. Haastateltavat toivat
esille sitoutumisen ty6tiimin yhteisiin tavoitteisiin, joka nostaa tiimin tydmoraalia ja yhteishenkea.
Tavoitteet nousivat esille viidessa haastattelussa. Haastateltava 4 korosti yhteisen tavoitteen mer-

kitysta. Haastattelussaan han mainitsi nain:

Tdrkeetd on yhteinen tavoite. Tiedetddn mitd ollaan tekemdssd ja sitoutuminen sii-
hen, ettd jos tdd niinku onnistuu, niin siiné ollaan jo tosi pitkdlld. (Haastateltava 4).

Haastateltavat 1, 3 ja 8 lausunnot tukivat tatd argumenttia, perustuen seuraaviin lainauksiin:

yks térkein asia on se, ettd miten me luodaan sitd yhteistd ymmdirrystd, ettd mitd
tdlld tiimilld tavoitetaan ja tavoitellaan ja mikéd on tdmdén tiimin tehtdvd. (Haastatel-
tava 1).

Tavoitteet tiimissé on tdrkeitd. Ja siis tavoitteiden selkiyttdminen tiimissd on se, millé
ne niinku kaikki saadaan siihen sitoutumaan niihin tavoitteisiin niin sehén on sellai-
nen mikd on niinku se perusjuttu. (Haastateltava 3).

Tiimi pitdd saada yhdessd tavoittelemaan jotain, ettd siinéhdén sité varten meilld se
oli se tiimin maailmanympdrysmatka tai joku témmdinen yhdistdvd tavoite lopussa.
(Haastateltava 8).

Tavoitteiden olemassaolo tuli haastatteluissa esiin, mutta myos erilaisia luomisprosesseja, miten
tavoite tiimissa on mahdollista luoda. Teoreettisessa viitekehyksessa esitelty tavoitteiden luomisen

SMART-malli sisdltaa elementteja, jotka tulivat ndissa haastatteluissa esille. Haastateltava 3 toi
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haastattelussaan esille tarkkuuden ja tavoitteiden selkeyden aiemmassa lainauksessa, ja Haastatel-
tava 4 tukee tata tavoitteiden selkeyden argumenttia lauseessaan ” mutta vielé paremmin se
yleensd toimii, jos sitd tavoitetta ei ole ihan tarkalleen mddiriteltynd, ettd sillé on joku semmoinen
epdmddrdinen juttu mitd sitten ldhdetddn yhdessd tarkentamaan”. Haastateltava 1 toi myos aika-
sidonnaisuuden esille tavoitteen luomisessa lauseessaan ” ihan silleen, ettd kdydddn ldpi tavoit-
teita. Myéskin erilaisia niin kuin tapoja siihen, etté jdsenellddn sité mitd pitéd tapahtua missd

ajassa.”

Haastatteluissa tuli esille my6s muita tapoja tiimin tavoitteiden luomiseen. Haastateltava 3 totesi

tavoitteiden luomisesta seuraavasti:

Niin, sehdn pitéé saada se keskustelu kdyntiin heti niistd yhteisistd tavoitteista, ettd
tuleeko ne ulkoapdiin vai tuleeko ne sisdltd. Yleensd yrityksesséhdn tulee ulkoapdin se
paine ja silloin kun se tavoite laitetaan paperille ja sitten laitetaan ne strategiat, mi-
ten niihin pddstddn, niin se pitéié selkedsti esittéid se prosessi kylld siind se selkeys on
aika tirkeetd. tdssd toisaalta on se dialogi, joka on tuota sitd missé ihmiset puhuvat
ihan syddmestddn, mutta sitten on se puhe myds sité operatiivisesta puolesta, ettd se
pitdd olla samalla ldsnd se operatiivinen johtaminen ja mitenkd sun kalenterissa né-
kyy tdd ettd me pyritddn tdllaisiin tavoitteisiin. Se on sitten jo aika konkreettista ja
vaativaa. (Haastateltava 3).

Haastateltava 4 ilmaisi asian tavoitteiden luomisesta hieman eri nakékulmasta. Haastateltava 4.n
mukaan tarkka tavoitteen maarittely etukdteen tyoyhteison johtajana ei ole tehokkain tapa toimia,
vaan tavoite on lahdettava maarittelemaan ja tarkentamaan tydyhteison kesken yhdessa. Tama
toimintamalli luo yhteis60n tunnetta, etta heilla on enemman vaikutusvaltaa yrityksen toimin-

nassa.

Tavoitteen luominen tapahtuu varmasti siind, kun nditd asioita Iéhdetddn yhessd so-
pimaan, ettd joskushan se kylldkin on tavallaan se tavoite jo valmiina annettuna
mutta vield paremmin se yleensd toimii, jos sitd tavoitetta ei ole ihan tarkalleen mdad-
riteltynd, ettd sillé on joku semmoinen epdmddrdinen juttu mitd sitten ldhdetdéin yh-
dessd tarkentamaan. Monestihan se menee silleen, etté on se tavoite ja nyt ldhde-
tddn sopimaan, ettd mité tehdddn. Monesti tdmméisessd tydyhteisojutuissa
Iéhdetddn sitten miettimddn, ettd miten tdmd tavoite saavutetaan mutta toki se voi
olla sitten semmoista epdmddrdisempdd. (Haastateltava 4).
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Onnistunut tiimin roolitus tarkeana tiimidynamiikan osatekijana nousi esille 6 eri haastateltavan
haastattelussa. Haastateltava 5 korosti haastattelussaan ensimmaisena roolituksen merkitysta tyo-

arjessa.

Rooleihin sitten mydskin tietyt esimerkit, meilld on hyvin selkeé se mitd kaikkea pitéd
tehdd ja kun yritys kasvaa, niin se, etté meillé on tehokkaat prosessit siité kuka tekee
ja mitd tekee missdkin vaiheessa niin se helpottaa hirvedisti sitd arjen tyétd, ettei se
mee semmoiseksi, ettd no niin nyt téimd ei ole tehnyt hommia, no sit toi ei voi tehdd
hommiaan. (Haastateltava 5).

Haastateltava 5 kuvaa roolin rakentamisen prosessin yksilon kautta rakentuvaksi, huomauttaa aja-
tusmallista, missa ei etsita ihmiselle roolia vaan rooliin ihmistd. Tama ajatusmalli on Haastateltava
5:n mukaan entistd enemman trendaava ajatusmalli tydelamassa. Haastateltava 5 kuvailee mallin

ideaa seuraavanlaisesti:

Roolituskin pitdisi aina miettié sen yksildén kautta, ja siihen onkin menty, ettd ei endd
ehkd etsitd tittelid vaan etsitédn ihmistd. Meillé olisi téllainen tyé mihin me tarvitaan
tekijéié, mutta sd voit rakentaa siité omanlaises ja sitten katsotaan mikd se titteli
voisi olla jérkevd. (Haastateltava 5).

Haastateltava 5 luokittelee roolituksen yksilokohtaiseksi, mutta roolitukseen on monia erilaisia ka-
tegoriointeja, jota haastateltavat ovat kdyttaneet. Haastateltava 6 nosti roolituksen omassa tyo-

paikassaan esille, ja kuvaili roolituksessa kaytettavaa struktuurimallia ndin:

Me ollaan pyritty pitémddn roolit nyt sillé tavalla, ettd on niin kun tietyt aineryhmdt.
Ei sirpaloida tiimejd vaan, annetaan olla sitten tietyt. Meilld esimerkiksi aineryhmditii-
mejd on téllaisia, ettd niin kuin matemaattisten aineiden opettajat omassa nipussaan
ja suunnittelussa heilld on kiinteé paketti. He tietdvdt aina, ettd nyt ollaan ndiden
kanssa. (Haastateltava 6).

Haastateltava 6 kdyttda tiukemmin kategorioitua mallia tydyhteison sisalld, jossa oman aineryh-
mansa opettajat toimivat keskenaan, ja tiimien sekoittamista valtetdan. Haastateltava 3:n malli
pienemmista solutodista tukee Haastateltava 6:n roolitusmallia. Haastateltava 3 toteaa johtajan or-
ganisointikyvyn ja johtamisfilosofian olevan merkittdva asia tiimin roolituksessa, ja roolituksen ta-

pahtuvan tiimin jakautumisella, kun tiimin johtaja jakaa tiimin pienempiin soluihin,

Liiderillé on vastuu, no en tiedd minkdlainen se johtamisfilosofia liiderillé on niin se on
aika yksiléllistd mutta kylld tapoja on, niin se on aika mielenkiintoinen juttu. Jokainen
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vdhdn johtaa omalla tavallaan niitd persoonia, mutta toisaalta jos on iso tiimi niin se
pitdisi jakaa véhén pienempiin. Idea on siind, ettd ei kaikki voi olla siind tietyissé asi-
oissa mukana et pitdis saada se 3—4 ihmisté tekemddn aina itsendisend tiimind niité
hommia se on tiimin dynamiikkaa sekin. (Haastateltava 3).

Haastateltava 4 tarjoaa erilaisen tydelaman nakokulman, missa kootaan tydntekijoita laaja-alai-
sesti jopa firmojen ulkopuolelta, mutta heidat roolitetaan tekemaan yhteista projektia. Haastatel-

tava 4 kuvailee omaa tilannettaan verkostokuvioksi.

Esimerkiksi verkostotyyppinen kuvio missd on eri tyépaikoista ihmisid, etté ne ei ole
edes saman tyénantajan leivissé vaan ollaan rakentamassa jotain yhteisesti, kun
missd minkdékin tyyppisié ihmisid tarvitaan. Esimerkiksi mulla on paljon nditd. Siind
pitdd olla tavallaan sen tyénantajan ikddn kuin valtuutus sille asialle, ja fasilitoijalla
on tdmmdisessd tydskentelyssd iso rooli. (Haastateltava 4).

Seuraavana tiimidynamiikan osatekijana haastatteluissa esiin nousi luottamus. Luottamus tiimidy-
namiikan osatekijana nostettiin haastatteluissa esille viidessa eri haastattelussa. Haastateltava 4

kuvailee luottamuksen tarkeytta haastattelussaan talla tavalla:

Jos meinaa tiimind tydskennellé niin niin niin se on kylld hyvinkin varsinkin siind
alussa kun se tosissaan sitd tiimid alkaa kasaamaan niin hyvinkin tdrkedtd ettd ettd
saapi tavallaan ihmiset luottamaan toisiinsa. Tiimissd olis pddstdvd siihen pisteeseen,
ettd ihmiset pystyvét puhumaan avoimesti ja tyéskentelemddn avoimesti ja vihdn
tdtd tdmmdaistd omanlaista roolitusta siind tiimissd aluille, mutta ennen kaikkea se
luottamuksen herdttdminen on varmaan se térked juttu. (Haastateltava 4).

Tata Haastateltava 4:n lainausta luottamuksen merkityksesta tukevat myos Haastateltava 6:n ja
Haastateltava 7:n lausunnot luottamuksen tarkeydesta. He korostivat lausunnoissaan avoimen dia-
login tarkeytta ja kykya puhua vaikeammistakin asioista, ja ndiden onnistuminen vaatii luotta-

musta tydyhteison sisalla.

Avoimuus on tdrkedd henkiléiden kesken. Uskalletaan puhua myés vaikeista asioista,
ja se vaatii luottamusta. Ja semmoinen tietty luottamus toisiin ja toisten kykyihin.
Luottamus toisiin tyéntekijGihin ja siihen, ettd ne osaa kanssa hommat. (Haastatel-
tava 6).

No kaikkihan ldhtee tiimin rakentamasta luottamuksesta, etté se on oleellista, miten
hyvin luottamus toimii tiimissd. Avoin dialogi on kuitenkin siihen tiimin toimintaan,
ettd se dialogi tiimin sisdlld IGhtee oikealla tavalla ja se luo luottamusta tiimiin.
(Haastateltava 7).
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Muut haastateltavat avasivat haastatteluissaan merkitysta henkildiden viliseen luottamukseen,
mutta Haastateltava 2 toi erittdin mielenkiintoisen ndakékulman itseluottamuksen merkityksesta
tiimidynamiikan osatekijana. Han totesi haastattelussaan, etta itseluottamus voi johtaa mahdolli-

seen syrjdytymiseen tyopaikan yhteisossa.

”Se me ollaan huomattu kanssa tdssd, ettd kun itseluottamus on pieni ongelma. Ettd
jos sitten tavallaan kokee, ettei itse pddse samalle tasolle kuin muut ympdirillé péd-
see, niin se alkaa vetdmddn sitd yksittdistd henkiléd syrjddn siind tyoyhteisossd.
(Haastateltava 2)

Haastateltava 2 jatkaa tarinaansa itseluottamuksesta, ja kertoo haastattelussaan esimerkin tyopai-

kallaan olleista haasteista yksil6iden itseluottamuksen kanssa.

Yhtend esimerkkind, niin md nostan yksi semmoisen kaverin, jonka kanssa jouduttiin
miettimddn. Siitdé on nyt jo vuoden verran, jouduttiin silloin miettimddn, ettd mitenkd-
hén tuon kaverin kanssa tekee, ettd luottaako se tarpeeksi itseensd, ettd uskalle-
taanko me rekrytoida sitten lopulta. Siind sitten vaikutti teknisesti moni asia tosi hy-
vdltd ja se on nyt ihan timantiksi kehittynyt, kun se on saanut sitd itseluottamusta
sun muuta, mutta niin ne on kylld tuohon liittyvid haasteita. (Haastateltava 2).

Haastateltava 2 toteaa my0Os haastattelussaan, ettd “mikdli haluat ettd sinuun luotetaan, sinun on

luotettava itseesi.”

Vuorovaikutuksen tiimidynamiikan tarkedana osatekijana mainitsi kuusi haastateltavaa, nain ollen
vuorovaikutus oli mainituin tiimidynamiikan osatekija. Haastatteluiden vastauksissa vuorovaiku-
tusta jaettiin seka suulliseen ettd mobiiliseen viestintdan. Avoimen vuorovaikutuksen merkitysta
korostivat sekd Haastateltava 1, Haastateltava 3, Haastateltava 5 ja Haastateltava 6. He totesivat

haastatteluissaan seuraavasti:

Tiimi koostuu niistd ihmisistd, jotka siind on mukana. Niiden ikddn kuin jésenten vdli-
nen vuorovaikutus siind yhdessd luo sen tiimin dynamiikan. (Haastateltava 1).

Avoin keskustelu on rikkaampaa, se on avoimempaa, sinne on semmoinen luottamus
rakentunut, ettd uskalletaan puhua niistd vaikeistakin asioista ja nostetaan kissaa
poydadlle ratkaistavaksi ja ja ei endd olla yksin niiden haasteellisempien asioiden
kanssa. (Haastateltava 5).
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Jokaisella pitdd olla puhevuoro sanoa oma sanottavansa avoimesti ja se kun muodos-
tettu niin térkedd on, ettd luotetaan siihen tiimiin ja uskalletaan jokaiselle sanoa ja
olla avoimia. (Haastateltava 6).

Jos ei ole avointa vuorovaikutusta niin eihdn sitd dynamiikkaa voi syntyd silloinkaan,
pitdd olla se vuorovaikutus. se kanava voi olla monenlainen, voisi olla verkossa tai sit-
ten ihan offline ja erilaisia versioita siind viestimissé mutta vuorovaikutusta on ol-
tava. (Haastateltava 3).

Haastateltava 5 tuo esille myds mobiilisen viestinnan ja vuorovaikutuksen tarkeyden, toteamalla

haastattelussaan:

Firmassa asioita ovat tuotanto, asiakkuudet, markkinointi, talous ja hallintohenki-
16sté, ettd sielld tarvitaan tehokas viestinndn struktuuri, jotta roolitus onnistuu ja tie-
detdiéin, mitd kukakin tekee. Ettd ndmd asiat kuuluu téhén bisnekseen ja sitten kéy-
dddn asia kerrallaan ldpi kuka tekee mitdkin. (Haastateltava 5).

Haastateltavat olivat vuorovaikutukseen kohdistuvissa asioissa varsin yksimielisia.

Viimeisena haastatteluissa nousseena tiimidynamiikan osatekijana oli yksiléiden kyvykkyys ja taito-
tason lineaarisuus. Yksiloiden kyvykkyyden ja taitotason nosti esille nelja haastateltavaa. Haastat-
teluissa korostettiin yksilotaidon merkitysta tiimidynamiikan rakentamisessa useasta nakokul-
masta. Haastateltava 5 tuo haastattelussaan esille uusien tyontekijoiden uusien ideologioiden ja

uuden energian tuomisen tyéyhteis66n, mika voi saada tyoyhteisén toimimaan nopeammin.

Sielld oli sekd uutta uusia tydntekijoitd ettd vanhoja tyontekijéitd, ja ne uudet tyénte-
kijat oli yksilbind tosi kyvykkditd ja asiantuntevia ja osaavia. Loppujen lopuksi, kun ne
uudet yksilot ottaa siihen tiimitoimintaan niin se kehittyminen oli tosi nopeata ettd
me saatiin se tiimi toimimaan tosi nopeasti. (Haastateltava 5).

Haastateltava 5 antaa nakokulman siihen, miten uusien tyontekijoiden yksilokyvykkyys voi antaa
pohjan onnistuneelle tiimidynamiikalle, mutta yksilokehitys ja tiimidynamiikka vaatii haastamista
tiimin sisalla. Haastateltava 8 nostaa tunnetun sanonnan esiin “tiimi on yhta vahva kuin sen hei-
koin lenkki” Ja yksi tiimidynamiikan tarkea osatekija taman perusteella on, etta kaikkien yksildiden

kyvykkyys saadaan muun tiimin kanssa samaan linjaan. Haastateltava 8 perustelee asiaa ndin:

Se kaikki on kiinni yksildistd eli se yksilo. Prosessi on aika hidas, ettd se kaikki dlydd
sen esimerkiksi, ettd sé oot niinku heikoin lenkki. Jos on se et muiden pitdd joukku-



33

eessa pitdd pelata sille kaverille, silld ei ole kykyd itse ajatella. Olet ihan ratsailla mui-
den seldissd. Sitten jos se tiimi on pddssyt kuiville ja téstd kehittyy, pikkuhiljaa se tiimi
se rupeaa ruokkimaan sitd yksilod ja sitten kaikkein hitain lenkki on se kehittyvin
tdssd tapauksessa ja se yritys niinku rupee saavuttaa. (Haastateltava 8).

Haastateltava 3 kokoaa yksilon kyvykkyyden ja yksiléiden vaikutuksen tiimidynamiikkaan, ja koros-
taa, etta liian toiminnaltaan, ajatuksiltaan ja kyvyiltdan samankaltaiset ihmiset jarruttavat toisiaan.
Tiimi tarvitsee tiimidynamiikan tehokkaaseen toimimiseen paljon sisdista diversiteettia, ja Haasta-

teltava 3 toteaa asiasta seuraavasti:

Jos halutaan tiimidynamiikkaa, samalla lailla ajattelevat ja samalla lailla toimivat ja
eldvdt ihmiset jos muodostaa tiimin niin se dynamiikka on voi sanoa ettd se on vaan
sen oman nékemyksen vahvistamista. Oma ndkemys joka on jo olemassa, ja ei sitten
ei tule mitddn uusia ndkemyksid eikd siité tule mitddn jénnitteitd. Sité varten ihminen
hakeutuu samankaltaisten joukkoon ettei tulisi mitddn ristiriitoja, mutta oppimisen ja
tiimidynamiikan kannalta se ei ole hyvd. (Haastateltava 3).

Korostuvatko tiimidynamiikan rakentamisessa eniten asenteet, kidytokset vai kognitiot?

Kysymys perustuu aiemmin teoreettisessa viitekehyksessa esitettyyn tiimidynamiikan ABC-
viitekehykseen, ja haastatteluissa ilmeni, ettd seka Haastateltava 3, Haastateltava 4, Haastateltava
5, ja Haastateltava 6 nostivat esiin ensimmaisena asenteen. Asenne heidan nakékulmistaan vaikut-
taa mielen malleihin eli kognitioihin, seka kaytdkseen. Se on pohjimmainen haastatteluissa koros-
tuva asia. Haastatteluissa haastateltavat nostivat kuitenkin erilaisia perusteluja asenteen tarkey-
teen, ja siilhen, miten se vaikuttaa mielen malliin ja kdyttdaytymiseen. Haastateltava 3 ja

Haastateltava 4 kommentoivat asennetta ja mielen mallia:

Kylld se on ihmisten asenne ja asenteen kautta mielen mallit etté jos ne oikein juurtu-
neita ja ei ole valmis niité murskaamaan ja rakentaa uusiksi kyllé siind tiimidynamii-
kan vaikeuksia on. Ainakin mitd tyéssd oon néhnyt porukkaa, niin asenteet on ollut
aika iso jarru tiimidynamiikassa. (Haastateltava 3).

Asenteet varmasti korostuu, varsinkin siiné alussa. Riippuu tosissaan, ettd tuota kyllé-
hén sité tommoseen joukkoon yleensé mahtuu joku, joka on valmiiksi semmoisella
asenteella, ettd ei muuten kiinnosta pdétkddkddn ja toinen sitten on taas, ettd joo
tdstd voi tulla hienoa. Ja sitten no sehdn vaikuttaa mielen malliin tiimissd, miten sielld
suhtaudutaan. (Haastateltava 4).



34

Haastateltava 6 toi my0Os asenteen ensimmaisend osatekijana esiin haastattelussa seka totesi sa-
man alkuvaiheen asennevaikutuksen kuin Haastateltava 3, mutta siind missa Haastateltava 3 ko-
rosti asenteiden ja toimintatapojen juurtuneisuutta, Haastateltava 6 jatkaa korostamalla sit3, etta
miten ihmiset reagoivat, kun asia ei mene tietyn yksilon mielen mukaan. Reagointi tahan tilantee-
seen ratkaisee H6.n mielesta paljon tiimin kehityssuuntaa. Haastateltava 6 toteaa asenteesta ja

reagoinnista ndin:

Asenteen mdd noista ehkd vastaisin, ndin sen korostuminen ehkd on. Helposti ainakin
alkuvaiheessa. Korjataanko asia mielekkddksi vai ei. Silloin ku ei mikddn ei mene
oman mielen mukaan, niin sen jélkeen ruvetaan kéyttédytymddn pdin persettd, eikd
sielld ndhdd mielekkdéiksi asioita. Niin silloin mé sanoisin ehkd, etté asenne ratkai-
see. (Haastateltava 6).

Haastateltava 7 tuo eri tavalla priorisoidun vastauksen kuin aiemmat haastateltavat, ja vastasi

haastatteluissaan mielen mallin eniten korostuvaksi tekijaksi, ja totesi asenteiden perustuvan mie-
len malliin, jotka perustuvat uskomuksiin aiheuttaen asenteita. Tama prioriteettindkokulma ei vas-
taa tdysin sitd mita muut haastateltavat argumentoivat. Haastateltava 7 perustelee mielipidettaan

ja kokemuspohjaansa tassa lainauksessa:

Veikkaan ettd ne kognitiot eli mielenmallit on kuitenkin semmoinen mikd siellé tota
on ja se vaikuttaa myds asenteisiin, ettd mielenmallit on mikd se ihmisen oma usko-
mus on, mihin ne asenteet lopulta perustuu niihin uskomuksiin ja se korostuu tosi pal-
jon. (Haastateltava 7).

Haastatteluissa eniten korostuvaksi tekijaksi koostui asenteet, mutta kognitioon perustuva priori-
sointi nousi myos esiin. Yksiloiden asenteet ja kognitiot todettiin vaikuttavan yksildiden kayttayty-
miseen, joka on pyramidin pdallimmaisenad. Asenteet ja kognitiot ovat tiimitasolla tiimidynamiikan

rakentamisessa korostuvia asioita.

Korostuvatko tiimidynamiikan kehityksessa eniten tavoitteet, roolit, prosessit vai onnistunut

vuorovaikutus?

Aiemmin teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyyn tiimidynamiikan GRPI-malliin perustuva kysy-
mys jakoi vastaajat seka puolesta ettd vasten aiempaa teoriaa. GRPI-malli jakoi haastateltavien
mielipiteita, ja yksi priorisoi tavoitteet tarkeimmaksi osatekijaksi, viisi priorisoivat vuorovaikutuk-

sen ja kaksi haastateltavaa olivat priorisoimista vastaan.
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GRPI-mallissa priorisoinnissa korkeimmalle nousevat tavoitteet, mutta haastateltavista viisi nosti-
vat tarkeimpana tekijana vuorovaikutuksen. Onnistunut vuorovaikutus on ndiden haastatteluiden
mukaan tarkein pohja, minka paalle muita osa-alueita voidaan lahtea rakentamaan ja kehitta-
maan. Haastateltava 4 esitti mallin, jossa onnistuneen vuorovaikutuksen avulla asetetaan tiimille
uusia tavoitteita ja tuotetaan uusia innovaatioita. Haastateltava 6 korosti onnistuneen vuorovaiku-

tuksen vaikutusta ihmislaheisessa tydssa.

No varmaan se on se onnistunut vuorovaikutus kuitenkin, ehkd kaikkein parhaiten
mutta miksi no siitd voi syntyd hienoja uusia juttuja, jos niité siind pystytddn siind tii-
missé késittelemddn, ja tuomaan niitd erilaisia ndkdkulmia esille. Silloin voi oikeasti
saada jotain erilaistakin aikaan ja luoda uusia tavoitteita, eikd menndi silld samalla
kaavalla millé on aina menty vaan ettd voi voi syntyd uusia hienoja juttuja ja uusia
ideoita mitkd johtaa uusiin tavotteisiin. (Haastateltava 4).

Mad nostaisin vuorovaikutuksen sinne esille ndistd asioista, ainakin néin siind tyossd
mitd me tehdddn, koska meilld on paljon ihmisten kanssa tehtdvdid tyété niin se on se
oleellinen asia, niin se vuorovaikutus ehké korostuu ja sen rooli mun mielesté. (Haas-
tateltava 6).

Haastateltava 5 nostaa haastattelussaan esiin onnistuneen vuorovaikutuksen merkityksen roolien
luomisessa. Haastateltava 5 toteaa haastattelussaan, etta “kaikki Iéhtee siitd vuorovaikutuksesta,
koska kuitenkin se roolituskin koko ajan kirkastuu sen vuorovaikutuksen myétd, ettd se aluksi ase-
tettiin ndin roolit mutta nyt se onkin muuttunut jo noin ja sitten se onkin muuttunut jo noin vuoro-
vaikutuksen ansiosta.” Haastateltava 5:n mukaan vuorovaikutus on avain tiimin roolituksen kehit-

tamiseen.

Haastateltava 3 oli asiasta eri mielta. Ja han tukee tiimidynamiikan kehittamisen GRPI-teoriaa,
jossa kaikki pohjautuu tavoitteisiin. Haastateltava 3:n mielesta tiimin tehokas toiminta perustuu
ennen kaikkea tiimin yhteiseen tavoitteeseen, jonka paalle on mahdollista kehittda tiimin rooli-

tusta, prosesseja sekd vuorovaikutusta. Haastateltava 3 toteaa haastattelussaan seuraavasti:

Kylld se tavoitteet on mun mielesté se tdrkein, en tiedd se on aika noloa mutta néin
se vaan on. Tiimilldhdn pitéé olla tavoitteet, koska mitd varten tiimi on perustettu, jos
sillé ei ole tavoitteita. Kylld se kylld se aika heikkoa on toiminta silloin, se on ihan
pointteetonta. (Haastateltava 3).

Haastateltava 3:n haastattelu on hieman ristiriidassa Haastateltava 6:n kanssa, joka totesi tavoit-

teista nain:
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Tai siis, ei tarkkaa tavoitettakaan tarvitse vdélttdmdttd olla, koska ainahan ei tiedetd
mitd edes lopulta tavoitellaan. Se voi vaan muuttua lennosta ja tapahtua jotain miké
muuttaa aiempaa tavoitetta, ei me tiedetd vdlttdmdttd, mitd tavoitellaan. (Haasta-
teltava 6).

Haastateltava 3 ja Haastateltava 6 ovat asiassa eri nakokulmissa, mutta Haastateltava 3:n mukaan
tarkka tavoite ohjaa tiimin toimintaa, ja Haastateltava 6:n mukaan tarkka tiimin tavoite sitoo tii-

mia, ja tavoitteeseen on kyettava mukautumaan mahdollisten muuttujien tullessa eteen.

Haastateltava 1 sekd Haastateltava 8 eivat haastattelussa nimenneet mitdan tiettya korostuvaa
asiaa, vaan totesivat, etta seka tavoitteet, roolit, prosessit ja vuorovaikutus kulkevat kasi kadessa,

eika niista voi nostaa korostuvaa asiaa. Haastateltava 1 tiivisti asian haastattelussaan seuraavasti:

Mun mielesté ne kaikki kulkee kdsi kéidessd. Et sd voi niinku yhtd nostaa. Vaikka olisi
kuinka kunnianhimoinen ja hyvd tavoite, niin jos se sielld ei ole, vaikka ne roolit sel-
villd ja sieltd puuttuu esimerkiksi toisen tekemdn tyén arvostuksen ilmapiiri niin ei se
kauhean hddppdistd oo. Tai sitten sieltd puuttuu joku semmoinen, ettei tiedetd miten
toimia. Vaikkapa pddtoéksentekoprosessi puuttuu. Niin md luulen, etté ne ihmiset
sielld tiimissd ei ainakaan koe, ettd téimd olisi mitenkddn erityisen hieno juttu. (Haas-
tateltava 1).

Mita haasteita olet kohdannut tiimin tiimidynamiikan kehittamisessa?

Kaikki haastateltavat pystyivat selkedsti havaitsemaan haasteita, joita tiimidynamiikan kehittami-
sessa tulee vastaan. Eniten korostuneita haasteita oli tiimin sisdiset muutokset, johtajuus, ja orga-
nisaation asenteet. Useampikin haastateltava nosti esiin, etta tiimin dynamiikkaa taytyy jatkuvasti
alkaa kehittaa uudestaan, kun tiimin jasenist6 muuttuu yhdelldkdan henkilolla. Haastateltava 1

nosti esiin myoskin taman tiimin kokoonpanomuutoksen valmistelun merkityksen.

Yksi semmoinen haastepaikkahan on aina se, kun tiimiin tulee muutos eli jos sielté
ldhtee joku ihminen pois ja tulee vaikka uusi tilalle niin miten tavallaan se luonnolli-
nen siirtymdvaihe tavallaan valmistellaan ja tehdddn se asia niin, etté (tiimin) suori-
tustaso ei laske. Perehdyttdminen on siis iso asia. (Haastateltava 1).

Johtajuudesta nousi useitakin erilaisia asioita, jotka voivat muodostua haasteeksi. N&ita olivat esi-
merkiksi struktuurin puute, etdyhteyksin teknologisten apuvalineiden kdyton haasteet ja yhteisen
ajan loytaminen. Naiden esimerkkien lisaksi myds organisaatioiden asenteelliset lahestymistavat

nousivat esiin Haastateltava 7:n ndkemyksen mukaan mahdollisena haasteena.
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No ennen kaikkea yrityksen tasollahan siind on se, ettd omistajat ja hallitus tukee sitd
tyotd ihan just asenteellisesti ja arvomaailmallisesti, ettd ne ymmdrtdd sen (tiimityds-
kentelyn) tirkeyden. Se henkinen tuki on térkeintd jos puhutaan yritystasolla. Tieddn
ison porssiyrityksen, jonka henkiléstéjohtaja ei saanut tavata tiiminsd kanssa, koska
se oli toimitusjohtajan mielestd ajanhukkaa, joten he joutuivat tapaamaan salaa.
Siind tilanteessa on todella vaikeaa rakentaa hyvdd tiimidynamiikkaa. (Haastateltava
7).

Kaikkien haastatteluiden mukaan tiimidynamiikan haasteet vaihtelevat tiimin elinkaaren eri vai-
heilla. Alkuvaiheen haasteita ovat korostuneesti luottamuksen puute ja yksildiden kyvykkyyden
erot. Haastateltava 3:n mukaan alkuvaiheen luottamuksen puute nakyy myos siina, etta ollaan yli-

varovaisia, joka vaikuttaa tiimin suorituskykyynkin.

Alkuvaiheessahan se nyt on kun kaikki haluaisi olla sillain mukavia ja ei uskalleta pu-
hua kovinkaan suoraan eikd haluta loukata ketddn niin se on semmoista hissuttelua
se alkuvaihe. Sitd myétd kun tulee se tylsistyminen ja se etté me ei saada mitddn ai-
kaiseksi sitten se dynamiikka syntyy siind kriisivaiheessa, kun ruvetaan etsimddn sille
tiimille tietd. Tulee se kova kamppailu persoonien vdlilld. (Haastateltava 3).

Yksiloiden kyvykkyyden eroista tiimin alkuvaiheen haasteena Haastateltava 2 nosti esiin vaikutuk-

sen yksilodiden itseluottamukseen, josta voi koitua haasteita myoskin tiimille.

Voisin nostaa varsinkin alkuvaiheessa itseluottamukseen liittyvid haasteita. Etenkin
opinnoista siirtyvilld saattaa olla, ettd sd osaat joitain perusteita, mutta vdlttdmdttd
et pysty olemaan vield kovin hyédyllinen isossa kuvassa. Tavallaan se ymmédrtéminen
ja asennoituminen, ettd kun sitd opittavaa riittdd vield, niin se saattaa olla joillekin
ensin vdhdn lannistavaa, etté enhdn mind ollutkaan valmis vaan on vield paljon opit-
tavaa. Sen oman paikan I6ytédmiseen liittyy haasteita henkil6kohtaisella tasolla.
(Haastateltava 2).

Tiimin elinkaaren keskivaiheen selkeimpana haasteena pitkalti kaikilta korostuu johtajuuden vaati-
vuus. Johtajalta tarvitaan hyvaa kykya johtaa tiimia kohti tavoitetta, pitaa ylla tiimin aikataulutusta
ja huolehtia roolituksista yhdessa tiimin kanssa. Johtajan on kuitenkin samanaikaisesti ymmarret-

tava, missa tiimin kehitysvaiheessa tiimi on, kuten Haastateltava 5 korostaa.

Keskivaiheen haasteena on se, ettd sé koko ajan tiedostat, ettd millé tasolla se tiimi
liikkuu ja lisGdt vauhtia tai sé hidastat vauhtia, etté tavallaan sd annat sille tiimille
myés niité haasteita sopivassa suhteessa. Sielld pitéd olla haastetta, mutta ei saa olla
koko ajan liian haastavaa. (Haastateltava 5).
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Tiimin elinkaaren loppuvaiheilla haasteena tulee ldhes jokaisen haastateltavan suusta uuden haas-
teen tai tavoitteen I6ytaminen, toiminnan uudistaminen ja jopa epavarmuus jatkosta. Mydskin

ajan loytamisen vaikeus palautteenantoon ja kiireen tuntu aiheuttaa kireytta tiimin kesken.

Ehkd sielld loppuvaiheessa se semmoinen uudistuminen ja ymmdrrys siitd, ettd nyt
tdd ldhtee toistaa liikaa, niin pitddko se (tiimi) synnyttéd uudelleen ulkopuolelta tai
sisdisesti tai muutetaanko tavoitetta vai vaihtuuko yksiléitd. Jos se Iéihtee junnaa-
maan samaa, niin tiimi taantuu. (Haastateltava 5).

Loppuvaiheessa tietyisti se, ettd kun ollaan pddsemcdissé lopputulokseen ja pitdisi
saada kaikki valmiiksi ja deadlinet paukkuu ja asioita on hoidettava ja pitdisi sitd pa-
lautettakin kerdtd ja antaa toisillekin ja sopia jatkuuko se toiminta vielé ja tehdddnké
jotain jatkossakin, niin ainahan se on vaikeeta. (Haastateltava 4).

4.3 Miten tiimidynamiikkaa voidaan edistaa tiedostamalla vaikuttavat osateki-
jat?

Miten mainittuja tiimidynamiikan tarkeimpia osatekijoita voidaan kehittaa?

Aiemmin haastatteluissa esiin nousivat tiimidynamiikan tarkeimpina osatekijéina tasavertaisuus,
tavoitteet, roolitus, luottamus, vuorovaikutus ja yksiléiden kyvykkyys. Kysyimmekin myo6s naista
maininneilta keinoja, kuinka nadita osatekijoita voidaan kehittda. Monet naista keinoista menevat
eri osatekijoiden kanssa osittain paallekkain, mutta prosessin kannalta niita on hyva tiedostaa

my0s erillisina asioina.

Tasavertaisuudesta Haastateltava 2 nosti erityisesti esiin tiedon tasapuolista jakamista ja toisten

tietotaidon ja osaamisen arvostamista.

Kaikki tunnistaa sen, ettd jokaisella on vahvuuksia. Jokaisella on heikkouksia. Jokai-
nen pystyy kaikilta oppimaan ja on tietty tarpeen tietty néyryys siind myéskin. (Haas-
tateltava 2).

Haastateltava 5 taas korosti tasavertaisuudessa tyoyhteison sitouttamista ja keskinaista vuorovai-

kutusta, jotta tieto valittyisi kaikille, seka yhteisten pelisdantdjen ja toiminnan yhteiskehittamista.
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Yhteisten valmennusten kautta olemme kdyneet keskusteluita ja salakavalasti IGh-
detty luomaan keskusteluiden kautta yhteisid pelisééntéja. Meilld on myéds viikkopa-
laverit joka viikko, jossa kdydddin Iépi sitten itse asioita. Tuotanto, asiakkuudet, mark-
kinointi, viestintd, talous ja henkildstohallinto kdydddn ldpi asia kerrallaan ja sielld
myés se roolitus, ettd kenelld on asiantuntijuutta téstd ja ketkd liittyy téhdn. Sitoute-
taan eri henkilét kertomaan, etté mitd kuuluu tuotantoon ja mitd kuuluu hallintoon,
ettd he valmistautuvat ja osallistuvat siihen. Palaverit on keskustelevia ja dialogimai-
sia ja kaikilla on oma roolinsa sielld. (Haastateltava 5).

Tavoitteiden kehittamisessa Haastateltava 1 korosti yhteista vuorovaikutusta ja yhteista sopimista,
mika on yksi avain prosessien toimimiseen, ja antaa jokaiselle jasenelle tyoyhteisdssa mahdollisuu-

den saada aanensa kuuluviin.

Kdydédiéin yhdessd ldpi niitd tavoitteita. Myéskin erilaisia tapoja siihen, ettd jésennel-
lddn mitd pitdd tapahtua ja missé ajassa sekd visuaalisesti, mutta myds ihan sanoit-
tamalla. Sitten myés, ettd mité me tehdddn. Tehdddin pddtéksid, etté miten me teh-
dddn pddtoksid, mitkd on ne paikat, mistd me puhutaan. Ne on esimerkiksi ihan
sellaisia, ettd mitkd meiddn odotukset on, ettd miten toinen osallistuu téssé tdmdn
tyon tekemiseen. (Haastateltava 1).

Tavoitteiden kehittamisen lisaksi tarkeda on niihin tiimin sitouttaminen sovittuihin tavoitteisiin,
josta puhuu Haastateltava 3. Han painottaa kuinka haastavaa on saada jokainen yksilé henkilokoh-

taisella tasolla aidosti sitoutumaan tiimin yhteisiin tavoitteisiin.

Tavoitteiden selkeyttdminen on se milléd kaikki saadaan sitoutumaan niihin tavoittei-
siin. Suurimmat haasteet siind on, ettd osa tiimildisistdhdn ei halua sitoutua. Ne ei
halua sitoutua siihen tiimiin eikd tiimin tavoitteisiin, koska silloin ollaan henkil6koh-
taisella tasolla, eli tiimiléinen joutuu luopumaan osasta vapauttaan toimia. Jotta
kaikki yksilot saadaan sitoutumaan, on saatava keskustelu kéyntiin niistd yhteisistd
tavoitteista. Tuleeko ne tavoitteet ulkoapdin vai tuleeko ne siséltd. Sitten kun se ta-
voite laitetaan paperille ja laitetaan ne strategiat, miten niihin tavoitteisiin pédéstddn
niin se prosessi pitdd esittdd selkedsti. On kdytdvd dialogia avoimesti ja aidosti.
(Haastateltava 3).

Onnistuneen roolituksen merkitys on myds suuri ja sen kehittamisessa Haastateltava 3 painottaisi
toiminnan jakamista isommista tiimeista vahan pienempiin esimerkiksi 3—4 hengen tiimeihin, jotka
voivat toimia erindisten osa-alueiden tiimoilta itsendisina tiimeina, kuitenkaan unohtamatta sita

varsinaista isompaa tiimia.
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Jos on iso tiimi niin se pitdisi jakaa véhén pienempiin, ettd ei kaikki voi olla tietyissé
asioissa mukana, ettd pitéis saada semmoset 3-4 ihmistd tekemddin aina itsendisend
tiimind niité hommia. Se on dynamiikkaa sekin, ettd pienet porukat tekee ja painelee
pitkin maailmaa ja toiset menee toiseen suuntaan ja sitten vililli kokoontuvat ja
vaihtavat nditéd kokemuksia ja toisaalta sitd, ettd mité apua tarvitsisi. Nédinhén se on
kaikkein nopeinta ja toiminta on parhaiten organisoitu. Se koordinointi on sitten tii-
min johtajalla, ettd missd mennddn ja miten aikataulutetaan. (Haastateltava 3).

Haastateltava 6 korostaa roolituksissa selkeytta. Hinen mukaansa on erityisen tarkeaa, etta jollain

on langat kasissaan, vaikka tama henkilo valilla vaihtuisikin.

Minusta tdrkedd on, ettd jollain on selked vetovastuu. Me ollaan yritetty tehdd sillé
tavalla, ettd me kun on sovittu tiimeille vuosittain, etté vastuuhenkilét vaihtuu, mutta
ei sirpaloida tiimejd. He tietdd aina, ettd nyt ollaan ndiden kanssa. Nyt kun on samat
tiimit pitempdiéin niin on parempi rakentaa ihmisten vdilisid luottamussuhteita ja sit-
ten kierrdtetddin vetovastuuta ja niin edelleen, ettei aina tietyt henkilét kuormitu
enemmdin. (Haastateltava 6).

Luottamus on ollut erittdin voimakkaasti korostettu tekija teoriassa ja on my0ds korostunut haas-
tatteluissa monessa kohtaa. Luottamuksen kehittamisesta Haastateltava 4 nosti esiin esimerkin

voiman luottamuksen rakentamisessa.

No tosiaan se tutustuminen ja sellainen ehkd tietynlainen heittéytyminen, ja jos siind
on joku, joka fasilitoi sitd tilannetta, niin sen fasilitoijan omakin esimerkki siité jaka-
misesta, ettd luottamalla muihin sekin voi luottaa sinuun. Silld on paljon merkitystd,
jos fasilitoija uskaltaa heittdytyd ja uskaltaa avata omia epéonnistumisiaan, niin se

kasvattaa luottamusta enempi kuin se, etté kertoo omat onnistumisensa. (Haastatel-
tava 4).

Luottamuksen rakentamiseen myos Haastateltava 2 ajatuksena on esimerkin kautta luottamuksen
rakentaminen, mutta hieman eri kannalta. Han nostaa esimerkkina sen, etta vaikka itse kokeneena

toimijana omalla alallaan osaisi hyvin paljon, niin han osoittaa nuorille tyontekijoille luottamusta

olemalla enemman taustalla.

Meilld tietysti yrityksessd itsesséén on sellainen tilanne, ettd meitd on pari, jotka on
ollut 15-20 vuotta alalla ja itse olen ollut yrittéjénd 15 vuotta. Kun sitten tyonteki-
joistd suurin osa on kohtalaisen nuoria opiskelijoita, niin he tottakai odottavatkin sitd,
ettd tulee sitd ohjeistusta, mutta md koitan siité varsinaisesta tyostd olla kuitenkin
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tieltd pois, eli tavallaan annan niitd isompia ohjeistuksia, ettd “hei téin tyyppisellé ta-
valla” ja tuolta saa liséinfoa, niin ratkaiskaa itse tdmdn tyyppisié juttuja sitten. (Haas-
tateltava 2).

Vuorovaikutuksen kehittamisessa on ymmarrettava eri yksildiden erilaiset tarpeet ja tilanteet. Ny-

kypdivan tyoelamadssa korostuu Haastateltava 3 mielestda myds monikanavaisuus.

Olennaista tietysti on, ettd on yhteinen tavoite, sitten se yhteinen aikataulutus ja yh-
teisié kokoontumisia ja vuorovaikutusta. Jos ei ole avointa vuorovaikutusta niin eihén
sitd dynamiikkaa voi syntyd silloinkaan. Pitdd olla se vuorovaikutus. Kanavien tulisi
olla monenlaisia, voisi olla verkossa tai sitten ihan offline ja erilaisia versioita niissd
viestimissd ja vuorovaikutuksessa. (Haastateltava 3).

Vuorovaikutuksen merkitysta koko tiimin toiminnan kehittamisessa painotti myos Haastateltava 4.
Hanen mukaansa tarkeaa siina on myos kaikkien osallistuminen, jotta kaikki nakdékulmat nousevat

esiin.

Siitd (vuorovaikutuksesta) voi syntyd juuri niité hienoja uusia juttuja, jos niitd pysty-
tddn siind tiimissd kdsittelemdiéin ja tuomaan niitd erilaisia ndkékulmia esille. Silloin
voi oikeasti saada jotain erilaistakin aikaan, eiké mennd sillé samalla kaavalla millé
on aina menty. (Haastateltava 4).

Haastateltava 5 kokemukset yksildiden kyvykkyydesta ovat hyvinkin vaihtelevia daripaasta toiseen,
ja yksiloiden kyvykkyyden taso onkin hyvin merkittava tekija ottaa huomioon tiimidynamiikan ra-

kentamisessa.

Mulla on oikeestaan ehkd kaksi sellaista esimerkkid ddripdistd, ettd on yritys x ja yri-
tys y. Yritys y oli sellainen, ettd siellé oli seké uusia tydntekijditd, ettd vanhoja tyonte-
kijoitd. Ndmda uudet tyéntekijdt olivat yksiléind erittéin kyvykkditd, asiantuntevia ja
osaavia. Kun ne yksilét Iéhtivdt tiimitoimintaan mukaan, niin se kehittyminen oli tosi
nopeeta, ettd me saatiin se tiimi toimimaan tosi nopeasti, eiké mun tarvinnut joka
yksilélle Iéihted kertomaan, ettd olisi hyvd, ettd sd luet kirjoja ja olisi hyvd, ettd sd
osallistuisit webinaareihin ja nyt sitten taas yritys x:ssd mulla on tyéntekijéitd, jotka
on saattanut olla 15 vuotta sielld talossa téissd eiké ole ikind ollut muualla ja se joh-
tamistapa on aiemmin ollut kédskyttdvd niin heidén omakin ajattelu on aivan jumissa.
Yksilétasolla se on vaatinut sitd, ettd meilld on kerran kuukaudessa neljén tunnin val-
mennus, jonka md veddn tai tulee joku ulkopuolinen valmentaja ja aiheet on inno-
vointia, strategiaa, ajankdytén hallintaa, hyvinvointia, dialogia... Ne vaihtelee ihan
hirvedsti. Olen myds vienyt heitd yritysvierailuille ja kannustan lukemaan kirjoja tai
heitéin jonkun kysymyksen, jonka ympdrilld tehddéin ryhmdtéitd. Mydskin tdllainen
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ryhmd- tai tiimityéskentelykin voi olla tédysin uutta. Méd oon jopa joutunut opetta-
maan ihan kalenterin kdyttod eli Ihdetddn niinkin pohjalta rakentamaan sité pohjaa
ja struktuuria tyéskentelylle. (Haastateltava 5).

Mista uuden tiimin tiimidynamiikan kehittaminen tulisi aloittaa?

Uuden tiimin kokoontuessa yhteen tiimidynamiikan kehittamisen aloittaminen tuntuu kaiken ym-
marryksenkin keskelld haastavalta, silld laajaa kokonaisuutta on vaikeaa lahtea paloittelemaan.
Siksi halusimmekin haastattelussa kysya mita haastateltavamme kokivat olennaisimmaksi tiimidy-

namiikan osatekijaksi, josta lahtea liikkeelle.

Haastatteluissa ensimmaisiksi kehitettaviksi asioiksi nousivat informaation jakaminen ja tutustumi-
nen, seka luottamuksen rakentaminen. Haastateltava 1 korosti informaation jakamisen lisaksi

my0s tavoitteiden muodostamista ja tiimin olemassaolon syyn kaivamista.

No se ldhtee ihan siis kdytédnnéssé perusteista, eli siitéd keitd meilld on paikalla, min-
kélaista osaamista meilld jokaisella jo on. Mydskin keskustelua mitéd osaamista meillé
ei I6ydy ja sitten miksi me ollaan tdssd yhdessd ja sitten sielté yhteisten tavoitteiden
luomiseen. (Haastateltava 1).

Haastateltava 8 painotti tutustumiseen kaytettavaa aikaa oikein erityisesti.

Toinen toisiinsa tutustumiseen ei koskaan kdytetd tarpeeksi aikaa. Sehdn tuottaa
luottamuksen. Tiimildiset keskendidn alkaa luottamaan ja ymmdrtdmdién toisiaan, ja
siten saadaan kaikki mukaan. (Haastateltava 8).

Haastateltava 6 puolestaan ehdottaisi yhdessa vietettdvaa aikaa myos tyopaikan ulkopuolella,

jotta luottamus saadaan rakennettua.

Yhdessd kahvin juonnilla ja tyépaikalta pois Iéihtemiselld, eli irrotetaan ihmiset siité
tyéminuudesta. Pyritddn pddsemdidin myds siviilipuolella tuntemaan se ihminen. Se on
se ehkd tdrkein. Sitten kun me tunnetaan sitd ihmistd, niin se helpottaa. Se saa ai-
kaan sitd, ettd porukka rupee avoimemmin keskustelemaan ja tutustumaan toisiinsa.
Sen pohjalle on helppo rakentaa sitten kun me luotetaan, ettd kaikki hoitaa hom-
mansa ja tekee ihan hyvin. (Haastateltava 6).
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Miten tiimidynamiikkaa voidaan parhaiten ylldpitda sen ollessa hyvilla tasolla?

Tiimidynamiikan kehittaminen on pitka prosessi, joka ei oikeastaan lopu ikind. Kun tiimidynamiikka
on saatu pitkadaikaisella tyolla rakennettua hyvalle tasolle, on sita tarkeaa yllapitaa, ettei tiimin
suoritustaso ala laskea. Siksi kysyimmekin haastateltavilta keinoja tahan tarkeaan yllapitovaihee-

seen.

Tahan kysymykseen vastaukset olivat hyvin monipuolisia. Haastateltava 1 nosti esiin luottamuk-

sen, jatkuvan vuorovaikutuksen ja eteenpain pyrkimisen.

Luottamus ja jatkuva puhe. Ja ennen kaikkea semmoinen kunnioittava puhe mikd ei
ole vdlttémdttd ténd pdivénd mitenkddn itsestédnselvyys, eli huomioidaan ja havain-
noidaan sitd, ettd mitd joku toinen on tehnyt. Ja sitten arvostetaan sitd ja jatketaan
sitd yhteistd kehittdmistd eteenpdin. (Haastateltava 1).

Haastateltava 2 korosti myos kiitollisuuden ja reflektoinnin omasta ja toisten kehityksests, jota

han pyrkii tiimeja johtaessa tuomaan esiin.

Mad yritdn muistuttaa niitd, etté hei miettikédd mité kaikkea olette oppineet télld vii-
kolla. Alkéd vilittdké mistddn muusta, mutta jos olette itse oppinut jotakin niin olkaa
tyytyvdisid. Sama juttu aina kun muistaisi katsoa vaikka kolme kuukautta taaksepdin
hetken, ettd miten sitd on mennyt, ettd ollaanko me tai olenko miné henkilékohtai-
sesti tdmdn kolmen kuukauden aikana kehittynyt ja oppinut? Jos ei ole niin sitten pi-
tdd tehdd muutoksia. (Haastateltava 2).

Uusia haasteita erityisesti korosti Haastateltava 3. Han painotti, etta jos haasteita ei |0ydy tiimissa,

niin arki iskee ja ajatus seka mielenkiinto siirtyy muualle.

Siinéhdn tiimissd tulee se tasainen vaihe, ettei oikein pdiéistd mihinkddn, ettd se arki-
pdivd iskee ja rutiinit, ja sillé tavalla ei pécdistd eteenpdin. Siind se dynamiikka haihtuu
sitten pikkuhiljaa ja ihmiset rupeaa sitten hakemaan jotain semmoista virikettd ulko-
puolelta. Silloinhan pitdd vaan pyrkid etsimddn se uusi vuori ja alkaa haastamaan sitd
kaikkea. Ei se synny kuin toiminnan kautta. (Haastateltava 3).

Haastateltava 7 vuorostaan korosti tiimin johtajan merkitysta tiimidynamiikan yllapitovaiheessa

siitd ndkokulmasta, ettd tiimin johtajan on ymmarrettava antaa tiimille tilaa ja vapautta toimia.
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Kun tiimi alkaa toimia hyvin dynaamisesti, niin sille pitédd antaa riittévd vapaus, eli
johtajan pitdd pystyd vetdytymddn itse tarpeeksi taakse. Pitéid ymmdrtdd se vaihe
missé ollaan menossa. Tdssd vaiheessa tiimin johtajan rooli on ikédn kuin valmenta-
jan rooli. Itse omassa tiimissdni olen juuri siirtymdssé tuohon vaiheeseen, kun tiimi ei
endd tarvitse minua samalla tavalla. Yritdn soittaa kaikille tiimin jésenille véhintddn
kerran viikossa ja kysyd, ettéd onko teilld tarvetta johtamiselle. (Haastateltava 7).

5 Johtopaatokset

Seuraavassa luvussa kasittelemme tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella muodostettuja
johtopaatdksia. Avaamme johtopaatokset tutkimuskysymyksien mukaisesti, jotka ovat tutkimuk-

sen aluksi asetettu.

Onko tiimidynamiikka tarkeaa ja kiinnitetadnko sen kehittamiseen huomiota?

Tassad opinndytetydssa huomattiin, etta tiimidynamiikka on hyvin olennaista tiimin suorituskyvyn
kannalta. Teoreettinen viitekehys seka haastattelut molemmat tukivat tata tulosta. Tiimin yhtei-
nen suorituskyky vaikuttaa merkittavasti tyon tuloksiin ja prosessin onnistumiseen seka vaikuttaa

myo0s tiimin ja yksildiden keskindiseen hyvinvointiin.

Tiimin dynamiikan kehittamiseen huomion kiinnittaminen vastavuoroisesti vaihtelee todella pal-
jon. Aineisto tuki sen kehittamisen tarkeytta, mutta kaikki yksilot ja organisaatiot eivat viela ole
tata asiaa sisdistaneet, joka todensi tutkimusongelmamme merkittavyyden. Tiimidynamiikan kehit-
tdminen on monimutkainen prosessi, jonka vuoksi se vaatii tiimin johtajalta paljon ymmarrysta eri
osatekijoista seka niihin vaikuttamisesta, jonka takia sen kehittdminen voi muotoutua liiankin
haastavaksi tehtavaksi monille. Tiimidynamiikan kehittaminen vaatii tutkimuksen mukaan myos

merkittavasti aikaa ja resursseja, joita ei aina ole tarjolla.

Mika vaikuttaa ty6elaman tiimien tiimidynamiikkaan? / Mitka ovat tiimidynamiikan osatekijat?

Opinndytetyossa havaittiin, teoreettisen viitekehyksen seka haastattelujen perusteella, etta tyo-
elaman tiimien tiimidynamiikkaan vaikuttavat asiat ja osatekijat voidaan jakaa tiimin vaiheen mu-

kaan, ja eri asiat vaikuttavat tiimin dynamiikkaan tiimin eri vaiheissa. Ainut vaikuttava tekija, joka
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nakyy aktiivisesti jokaisessa viidessa tiimin vaiheessa, on luottamus. Tiimin muodostamisen vai-
heessa tiimin tiimidynamiikkaan vaikuttavia osatekijoita ovat luottamuksen lisaksi kommunikointi
ja avoimuus. Taitojen yhdistamisvaiheessa osatekijoita ovat kommunikoinnin ja luottamuksen li-
saksi onnistunut yhteistyo informaation ja tiedon jakamisen osa-alueilla seka jaetut mielen mallit.
Roolien jakamisvaiheessa mukaan vaikuttavana tekijana tulee TMS, joka onnistuessaan tehostaa
tiimin roolituksen jakamista. Tiimin koordinointivaiheessa aktiivinen TMS:n kdyttaminen poistuu,
ja tilalle tulee tiimin koheesio, seka johtaminen. Tiimin koheesio on yhteenkuuluvuuden tunnetta,
jossa toimitaan yhdessa tiimina tavoitteiden eteen. Koordinointivaiheessa tiimin konfliktiherkkyys
on huipussaan, mika GRPI-mallin mukaan johtuu 80 % tiimin yhteisten tavoitteiden ollessa tiimin
koordinointivaiheessa yksildille epaselvia. Tiimin ylldpitovaiheessa mukaan tulee tiimin kannatta-
vuus, eli kannattaako tiimin toimintaa jatkaa ja onko tiimin tehokkuus ja tulostaso vaaditulla poh-

jalla.

Haastatteluissa haastateltavat nimesivat tiimin dynamiikan tarkeimmiksi osatekijoiksi tasavertai-
suuden, tavoitteet, roolituksen, luottamuksen, vuorovaikutuksen seka yksildiden taitotason. Haas-
tateltavien valinnat tukevat teoreettisessa viitekehyksessa esiteltya tiimidynamiikan ABC-
viitekehysta, ja molemmissa korostetaan roolituksen, luottamuksen, tavoitteiden ja vuorovaiku-
tuksen merkitysta. Tavoitteet, roolitus ja vuorovaikutus on nimetty myés GRPI-mallissa epaonnis-
tuessaan tiimin sisaisia konflikteja aiheuttaviksi asioiksi, jotka tiimin tehokkaan toiminnan nakékul-
masta olisi saatava toimimaan onnistuneesti. ABC-viitekehyksen, GRPI-mallin ja haastateltavien
lausuntojen perusteella onnistuminen yhteisten tavoitteiden luomisessa, roolituksen toteuttami-
sessa, yksildiden valisen luottamuksen rakentamisessa ja onnistuminen tiimin sisdisessa vuorovai-
kutuksessa ovat tydelaman tiimien tiimidynamiikkaan korostuvasti vaikuttavia asioita, ja ovat ndin

ollen tiimidynamiikan tarkeimpia osatekijoita.

Miten tiimidynamiikan kehitystad voidaan edistda tiedostamalla vaikuttavat osatekijat?

Tiimidynamiikan kehittamiseksi on tarkeda tuntea ja tunnistaa tiimin eri vaiheet, joissa eri tiimidy-
namiikkaan vaikuttavat osatekijat korostuvat. Tuolloin naille asioille on tutkimuksemme perus-
teella syyta antaa aikaa ja seuraavat tiimin vaiheet rakentuvat edellisten onnistuneiden vaiheiden

paalle. Seka haastattelut, etta ABC-viitekehys ja GRPI-malli korostavat tavoitetta tiimityon onnistu-
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misen pohjana. Kun tavoite on selvilla, voidaan ldhtea rakentamaan muita tavoitteeseen onnistu-
neesti padasemisen edellytyksia. Tassa vaiheessa korostuu haastatteluiden ja ABC-viitekehyksen
mukaan luottamuksen rakentaminen, jota rakennetaan koko tiimin elinkaaren ajan. Luottamuksen

rakentamiseen avain on tutkimuksen mukaan aika ja keskindinen vuorovaikutus.

Kun luottamus ja keskindiset vuorovaikutustaidot tiimin kesken kehittyvat on ABC-viitekehyksen
mukaan syyta alkaa panostamaan tiedon ja informaation jakamiseen tiimissa, jotta tiimin keskinai-
nen ymmarrys jokaisen osaamisesta ja persoonista kasvaa ja tehtavia seka roolituksia on helpompi
jakaa. Taman kehittyessa myds roolien ja tehtdvien dynaaminen vaihtuvuus mahdollistuu ja tiimi

alkaa laadukkaammin yhteisty6ssa ja myos tiimin todellinen johtaminen mahdollistuu.

Tiimidynamiikan kehittamiseksi on onnistuttava tutkimuksen mukaan tunnistamaan tiimin vaihe,
jotta panostusta voidaan oikea-aikaisesti ohjata seuraaviin haasteisiin ja haastatteluissa ja teo-

riapohjassa korostetaankin, etta tiimilta tulee jatkuvasti vaatia tarpeeksi paljon, jotta tiimi joutuu
suoriutumaan ldhes taitojensa ylarajalla, joka edesauttaa tiimidynamiikan kehittymista. Tassa ko-

rostuukin jo alussa painotetut tavoitteet ja niiden onnistunut asettaminen.

6 Pohdinta

Tassa luvussa tullaan reflektoimaan tutkimuksen tuloksia, validiteettia ja reliabiliteettia seka po-
tentiaalisia jatkotutkimusaiheita tutkimuksen tekijoiden omasta perspektiivista. Luvussa pyritaan

my06s arvioimaan onnistumisia ja epdaonnistumisia tutkimuksessa.

6.1 Tutkimuksen tuloksien arviointi

Tutkimuksen tuloksia arvioidessamme mielestamme oli arvattavaa, etta tiimidynamiikka koetaan
merkittavaksi tekijaksi, mutta haastatteluissa esiin noussut arvio tiimidynamiikan kehittdmisen
priorisoinnin vahyydesta joissain organisaatioissa paasi jopa yllattamaan. Oletimme, etta tydela-
man johtajat ja sitd kautta organisaatiot kiinnittaisivdit enemman huomiota tiimien tiimidynamii-
kan edistamiseen. Tiimien dynamiikan kehittamisellad voisi olla valtava merkitys tiimien tehokkuu-

teen ja tyon laatuun seka jopa tychyvinvointiin ja tyontekijoiden sitoutumiseen, josta tutkimusta
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olisi hyva tehda. Erdassa haastattelussa nousi esiin myos se, ettd monet organisaatiot eivat tiimi-
tyon merkitystd osaa arvostaa ennen kuin luvut osoittavat sen merkityksen, joten jatkotutkimus

naista teemoista voi nousta hyvinkin merkittavaan asemaan.

Tiimidynamiikka on hyvin kompleksinen kokonaisuus, koska siihen kuuluu monta erilaista henkiloa
ja niiden yhteen sovittaminen. Siksi tutkimusprosessi oli erittdain mielenkiintoinen, mutta myds
haastava. Tiimien toiminnan taso on myos aika- ja kontekstisidonnaista, kuten tutkimuksessakin
nousi esiin, joten absoluuttisia totuuksia on vaikea I6ytaa. Kuitenkin tassa opinnadytetydssa saatiin
nostettua esiin varmasti erinomaista pohjatietoa tiimidynamiikan ymmartamisen perusperiaattei-
siin, jotta kuka tahansa perehdyttydaan tahan opinndytetyéhdn on valmiimpi tiiminsa dynamiikan

kehittamiseen.

Koemme tiimidynamiikan merkityksen tulevan korostumaan tulevaisuuden tyéelamassa entista
enemman, koska tyot siirtyvat jatkuvasti enemman tiimeissa suoritettaviksi seka kilpailun jatkuva
kehittyminen luo paineita yritysten tehokkuuden kehittamiseen, jolloin tiimidynamiikan merkitys
nousee esiin. Tuolloin viimeistaan organisaatiot alkavat herata tiimidynamiikan kehittamiseen,

jotta tuloksia voidaan parantaa.

6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteettia pohdimme kolmesta eri ndakdkulmasta, jotka ovat looginen validiteetti,
sisdinen validiteetti, ja aineistovaliditeetti. Tutkimuksen looginen validiteetti ndayttaa mielestamme
oikealta. Tutkimustulokset ovat loogisia, ja ne ovat linjassa teoreettisen viitekehyksen todistettu-
jen teorioiden kanssa. Sisdisen validiteetin tutkimuksessamme pyrimme sailyttdmaan toteutta-
malla haastateltaville identtisia haastattelutilanteita, ja antamaan saman ajan vastauksiin, jotta
tutkimustulosten muuttujavariantteja olisi mahdollisimman vahan. Haastateltavia valitessamme
kontaktoimme tydeldman eri alojen tydntekijoitd, jotta nakokulma aiheeseen saataisiin tutkimuk-

sessa laajemmaksi ja tutkimustulos tulisi mahdolliseksi soveltaa eri alojen tyoyhteiséihin.

Aineistovaliditeettimme on mielestimme vahva laajan ldhdeaineiston kdytdn perusteella. Olemme
hakeneet tietoa useiden eri tutkijoiden lahteistd, ja kirjoittajien maara ldhdeaineistossa on suuri,
joka antoi jalleen laajemman nakékulman ja aineistopohjan rakentaa tutkimuksemme teoreettista

viitekehysta. Kaytetyt aineistomme ovat arvioituja kirjoja tai vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita,
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ja vertaisarviointi antaa kaytettyihin lahteisiin vahvan validiteetin, ja talloin kdytetyt |dhteet kestéa-

vat mahdollisen l1ahdekritiikin.

Kuten aiemmin pohdinnassa totesimme, tyoelama siirtyy entista enemman kohti tiimitoimintamal-
lia, jossa kukaan ei tyoskentele yksin, vaan tyotiimit toimivat keskenaan kohti yrityksen isompaa
tavoitetta. Toisena merkittavana tekijana ajattelemme, etta myds nykypaivan yhteiskunnassa
tyontekijoiden mielenterveyskysymykset ja psyykkinen jaksaminen ovat nykyddan myos enemman
tapetilla kuin aiemmin, ja sen takia on tarkeaa tiedostaa tiimidynamiikkaan vaikuttavien tekijéiden
merkitys tyohyvinvoinnin ja sitd kautta myos yksildiden psyykkisen hyvinvoinnin edistamisessa.
Naemme, etta kun esihenkilé6 ymmartaa tiimidynamiikan rakentamisen merkityksen ja osaa to-
teuttaa sit3, tiimi on mahdollista saada toimimaan seka tulosnakdkulmasta merkittavasti tehok-

kaammin, kun yksiléiden tyohyvinvointi on korkeammalla tasolla.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessamme paastiin tutustumaan tiimidynamiikan osatekij6ihin ja eri vaiheisiin, joissa
ndita osatekijoita tulee kehittaa. Luonnollinen jatkotutkimusaihe taman pohjalta olisi tutkia tar-

kemmin konkreettisia keinoja, kuinka naihin osatekijoihin voidaan vaikuttaa tiimin johtajana.

Tutkimuksen aikana havaittiin, etta tiimidynamiikan kehittyessa tiimin jasenet alkoivat tutustua ja
|lahentya keskenadan myods tyonsa ulkopuolella. Tutkimuksessa myodskin havaittiin, etta luottamuk-
sen ja vuorovaikutuksen kehittyessa myos vaikeammista asioista ja negatiivisista tunteista oli mah-
dollista puhua oman tiimin kanssa. Tasta johdettuna olisi merkittdvaa tehda jatkotutkimusta tii-

midynamiikan merkityksesta mydskin tyéhyvinvoinnin ja tyontekijan sitoutumisen kannalta.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena voisi olla tehda kvantitatiivinen tutkimus, jossa ristiin vertailtai-
siin organisaatioita, joissa tiimitydhon kaytetdadan merkittavasti resursseja sellaisiin, joissa ei. Tallai-
sessa tutkimuksessa voisi olla erilaisia parametreja tuloksesta tyohyvinvointiin ja tyontekijoiden

vaihtuvuuteen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelujen tavoite: Haastattelun tavoitteena on saada ymmarrys siitd, miten haastateltava
henkild on kehittdanyt aiemmin omien tiimiensa tiimidynamiikkaa ja miten sen kehittamista olisi
voinut tehostaa, tai voisi tehostaa tulevaisuudessa uusissa tilanteissa. Haastattelukysymykset pe-
rustuvat opinnaytetyossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, ABC-viitekehykseen seka GRPI-
mallinnukseen, ja haastateltavan omiin kokemuksiin seka nakemyksiin tiimidynamiikasta, sen tar-

keydesta ja sen kehittamisesta.

Kysymysrunko:

Onko tiimidynamiikka tarkeaa ja kiinnitetadanko sen kehittamiseen riittavasti huomiota?

- Koetko tiimidynamiikan kehittdmisen tarkeana asiana? Miksi?
- Kiinnitetdanko kokemuksesi mukaan tiimidynamiikan kehittamiseen tietoisesti huomiota?
Miksi/miksi ei?

Mika vaikuttaa tyéelaman tiimien tiimidynamiikkaan? Mitka ovat tiimidynamiikan osate-
kijat?

- Mitd haasteita olet kohdannut kehittdessasi tiimin tiimidynamiikkaa?

- Mitka ovat eniten korostuvat esteet tiimidynamiikan kehittymiselle?

- Mitka ovat tarkeimmat tiimidynamiikan osatekijat?

- Korostuvatko jotkin tiimidynamiikan haasteet tietyssa vaiheessa tiimin elinkaarta?

Mita alkuvaiheessa, mita keskivaiheilla, mita loppuvaiheessa?

- Mika on tarkein pohjatekija? Miksi?

- Korostuuko tiimidynamiikan kehittdmisessa eniten asenteet, kaytokset vai kognitiot? Miksi?

- Korostuuko tiimidynamiikan kehittdmisessa eniten onnistuneesti asetetut tavoitteet, roolit, pro-
sessit vai onnistunut vuorovaikutus? Miksi?

Miten tiimidynamiikan kehitysta voidaan edistda tiedostamalla vaikuttavat osatekijat?

- Miten tiimidynamiikan osatekijoista jokaista voidaan kehittaa?

- Mista asiasta uuden tiimin tiimidynamiikan kehittaminen tulisi aloittaa?

- Miten olet Iahtenyt ratkomaan aiemmin tiimissa mahdollisesti syntyneita konfliktitilanteita? Mitka
ovat parhaita keinoja tilanteen ratkomiseen?

- Miten tiimidynamiikkaa voidaan parhaiten yllapitaa sen ollessa hyvalla tasolla?



