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Tiimityoskentely asiantuntijaorganisaatiossa

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin suunnittelu- ja konsulttialalla toimivan
asiantuntijayrityksen tiimityoskentelya ja lahiesihenkildiden toimintaa.
Tavoitteena oli selvittaa tiimien nykyista tyoskentelya ja tiimin johtamiseen
liittyvia haasteita ja kehityskohteita. Tulosten perusteella esitettiin ajatuksia
tiimityoskentelyn ja johtamiskaytantdjen tehostamiseksi asiantuntijatyon
ominaispiirteet huomioiden.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmaa kayttaen. Tutkimuksen kohteena oleville timien jasenille
toteutettu strukturoitu lomakehaastattelu ja tiimien lahiesihenkildiden
haastattelut toimivat aineistonkeruumenetelmina. Tutkimusaineiston
analyysitapana kaytettiin teemoittelua.

Tutkimustulosten perusteella organisaation nykyinen tiimitydskentely on
lahempana ryhmamaista toimintaa kuin aitoa tiimikulttuuria. Tiimit ovat
vuorovaikutukseltaan ja yhteistyoltaan hyvin toimivia ryhmia. Tiimitydskentelyn
toimivuuteen ja esihenkilotyohon ollaan yleisella tasolla tyytyvaisia.
Esihenkildiden mielesta tyoskentelyn kehittamisessa korostuvat laadukkaampi
organisointi ja suunnittelijoiden osallistaminen projekti- ja talousseurantaan.
Tutkimuksen perusteella organisaation tiimitydskentelyn ja
lahiesihenkildtoiminnan kehityskohteina todetaan olevan asiantuntijoiden
tukeminen ja osallistaminen seka esihenkilotyon perehdytys.
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Teamwork in an expert organization

The teamwork and the activities of the managers of an expert company
operating in the field of planning and consulting were investigated in this thesis.
The goal was to find out the current operation of the teams and the challenges
for development related to team management. Based on the results, ideas were
presented to improve teamwork and management practices taking into account

the characteristics of the expert work.

The research was executed as a case study using qualitative research
methods. The structured form interview conducted for the team members and
the interviews of the team managers served as data collection methods.

Thematic analysis was used as the method of analysis of the research.

The organization’s current teamwork is closer to group-like activities than to
genuine teamculture based on the research results. Teams are well-functioning
groups in terms of interaction and cooperation. The functionality of teamwork
and managers are satisfied in general. Managers think that higher quality
organization and the involment of designers in project and financial monitoring
are emphasized in the development of working. Based on the research,
supporting and involving experts and orientation of the managers are the

organization’s top development areas of the teamwork and manager’s activities.
Keywords:

Teamwork, expert organization, managerial work, expertise, managerial skills
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1 Johdanto

Suomessa tiimeista alettiin puhua 1990-luvun alkupuolella, vaikkakin ryhma- ja
tiimityon juuret organisaatiokayttaytymisesta voidaan paikantaa 1900-luvun
alkupuolelle. Nykyaan tiimityosta on tullut yleinen toimintatapa tyopaikoilla.
Organisaatioiden nopeasti muuttuvat toimintaymparistot ovat vaatineet
ymparilleen joustavan organisaation ja kehittyvat toimintatavat. (Lamsa &
Hautala 2005, 103, 127-128) Tydelamassa puhutaankin usein tiimeista ja moni
rinnastaa oman lahitydyhteisdnsa tiimiksi. Se ei kuitenkaan suoraan tarkoita
sita, etta tydyhteiso toimisi tiimitydn periaatteiden mukaisesti. (Salminen 2017,
21) Pelkka tiimirakenne ei synnyta kokemusta arvostuksesta ja ryhmaan
kuulumisesta vaan tarvitaan myos laadukasta johtamista. Tiimin merkitysta ja
tunnetta porukkaan kuulumisesta on mahdollista rakentaa tiimin johtamisella

hyodyntaen valmentavaa ajattelu- ja toimintatapaa. (Ristikangas ym. 2021, 24)

TiimityOskentelya voidaan pitaa jonkinasteisen muoti-ilmiona, jolla yritykset
pyrkivat pysymaan kehityksessa mukana. Tiimityd koetaan valineena yrityksen
toiminnan tehostamiseen. Sen ajatellaan tyoskentelymuotona sopeutuvan
nopeammin tydoelaman muuttuviin tilanteisiin kuin perinteisen hierarkisen
organisaatiorakenteen. Toita organisoidessa tekijat ja tyotehtavat jarjestetaan
niin, etta tyot onnistutaan suorittamaan laadukkaasti ja tuottavasti. On
hyodyllista, jos tydon tekeminen tuottaa samalla positiivisia kokemuksia ja

vaikutusmahdollisuuksia tekij6illeen. (Janhonen 2010, 18-20)

Aiemmin toiden organisointi on tapahtunut esihenkildiden toimesta, mutta
tiimityoskentelyyn liitetaan vahvasti ajatus itseohjautuvuudesta eli tiimien
omasta paatoksentekovallasta. (Janhonen 2010, 20) Paremmin tiimina
toimimiseen liittyy kasite yhdessaohjautuvuudesta, joka kuvaa tiimin yhteisen
tydn tekemista ja oppimista seka tiimin toiminnan koordinointia ja analysointia
yhteisten suoritustavoitteiden mukaisesti. Yhdessaohjautuvuuden kautta
voidaan tuottaa enemman arvoa asiakkaalle, vahvistaa tyontekijakokemusta ja

innovoida uusia toimintatapoja tydympariston muuttuessa. Yhdessaohjautuvuus
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on tekija, jolla aktioidaan aidosti tiimin potentiaali ja saadaan tiimityoskentelysta

odotusten mukainen hyoty. (Ristikangas ym. 2021, 74-76)

Talla tutkimuksella halutaan selvittaa kohdeorganisaation tiimityoskentelyn ja
lahiesihenkilotyon toimivuutta teoriaan ja tutkimustuloksiin perustuen.
Tutkimuksen aihe valikoitui tutkijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta
tiimityoskentelyn periaatteita ja tyoskentelytehokkuutta kohtaan. Tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa tapahtuneen organisaatimuutoksen vaikutukset
tiimijarjestelyihin ja lahiesihenkilorooleihin tukevat tutkimusaiheen

tarpeellisuutta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio tarjoaa asiantuntijapalveluita asiakkailleen,
joten asiantuntijuus on keskeisessa osassa yrityksen liiketoimintaa. Yrityksen
kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa tuottaa laadukkaita asiantuntijapalveluita
huomioiden kokoajan muuttuva ja kehittyva toimintaymparisto. Digitalisaatio ja
koronapandemian tuomat muutokset tyoskentelytavoissa ovat hyvia
esimerkkeja toimintaympariston muutoksista. Kohdeorganisaation liiketoiminnan
ytimessa ovat tiimeissa tyoskentelevat asiantuntijat ja lahiesihenkilot.
Tiimityoskentelyn tehokkuus ja tekemisen laatu seka onnistunut
lahiesihenkilotoiminta ovatkin avaintekijoita yrityksen liiketoiminnan

kannattavuudelle.

Tutkimustyd koostuu tutkimusaiheen esittelysta, teoreettisesta viitekehyksesta,
tutkimustulosten kasittelysta ja tutkimushavaintojen esittamisesta.
Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan tiimityoskentelyn periaatteita ja tiimin
johtamista asiantuntijaorganisaatiossa perustuen aiheista julkaistuun
kirjallisuus- ja tutkimusaineistoon. Tutkimustulokset esitellaan kirjallisesti teema-
alueittain ja tuloksia havainnollistetaan myos kuvien avulla. Tutkimustulosten
perusteella esitellaan tutkimuksen havaintoja ja johtopaatoksia tiimityoskentelyn
ja esihenkilotyon kehittamiseksi tutkimuksen kohteena olevassa

organisaatiossa.
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2 Tutkimuksen sisalto ja tavoite

2.1 Tutkimuksen lahtokohta ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tarkastellaan suunnittelu- ja konsulttialalla toimivan
kohdeorganisaation ryhmatyoskentelyn tehokkuutta ja lahiesihenkildiden
toimintaa. Kohdeorganisaatiossa aiemmin tapahtuneet yritysintegraatiot ja viime
vuonna toteutettu laaja organisaatiomuutos ovat vaikuttaneet
toimintaymparistdoon ja organisaatiorakenteeseen. Tama on vaatinut
uudelleenjarjestelyita tiimi- ja esihenkildtasolla seka yrityskulttuurien
yhteensovittamista. Tutkimuksen kautta saadaan lisaa tietoa nykyisten tiimien
tyoskentelysta ja lahiesihenkildiden kokemuksista tiimityon johtamisesta ja
siihen liittyvista haasteita. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa
tulevaisuudessa tehokkaamman ryhmatyoskentelyn ja Iahiesihenkilétoiminnan

kehittamisessa.

Tiimitydskentelyyn ja tiimin johtamiseen liittyva teoriaosuus toimii tutkimuksen
perustana ja teoreettisena viitekehyksena. Tehokkaaseen tiimityoskentelyyn ja
tiimien johtamiseen liittyvien keskeisten periaatteiden toteutuminen
kohdeorganisaatiossa kartoitetaan tutkimuksessa tehtavien haastettelujen ja

kyselyjen perusteella. Keskeisimpina tutkimuskysymyksia ovat:

e Miten tyontekijat kokevat yhteistyon ja tehokkaan tyoskentelyn
toteutuvan tiimin toiminnassa?
e Miten Iahiesihenkilot kokevat tiimin johtamisen ja siihen liittyvat

haasteet?
o Milla keskeisilla asioilla voidaan vaikuttaa tiimityoskentelyn

tehokkuuteen asiantuntijaorganisaatiossa?

2.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Suunnittelu- ja konsulttialalla toimiva kohdeorganisaatio on Euroopan laajuinen

asiantuntijayritys, jolla on yhteensa n. 20 000 tydntekijaa. Suomessa
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tydskentelee n. 3000 asiantuntijaa 27 paikkakunnalla. Organisaation palvelut
kattavat koko rakentamisen prosessin aina esiselvityksista hankkeiden
valmistumisen jalkeiseen laadunvarmistukseen ja yllapitoon. Tassa
tutkimuksessa keskitytaan Talot ja kiinteistot -toimialalla toimivan LVIA-
suunnittelun tulosyksikon Lansi-Suomen yksikkddn. Yksikkd koostuu yhteensa
10:sta tiimista, jotka sijaitsevat useammalla paikkakunnalla: Tampere, Turku,

Pori, Vaasa, Seinajoki, Hdmeenlinna, Kokkola ja Pietarsaari. (Sweco, 2023)

Kohdeorganisaation lilkketoiminnan perustana toimii suoraviivainen
linjaorganisaatio, jonka perustan muodostavat tiimit. Tiiminvetgjat toimivat
esihenkildsemassa vastuullaan asiakassuhteiden, projektien, ihmisten ja
talouden johtaminen. Liiketoiminnan valta ja vastuu jakaantuu kaikille
organisaatiotasoille. (Sweco, 2023) Kuvassa 1 on esitetty tutkimuksen kohteena

olevan yksikdn organisaatiorakennetta. Tiimeja kuvataan "osasto”-nimikkeella.

Maajohtaja

!

Toimialajohiaja

h 4

Tulosyksikén johiaja

h 4

——————————————— Yksikbnjohtaja | — — — — — = — - — — = — — =

C e

Osastonjohtaja : Osastonjohtaja Osastopaslikkd : Osastopalikkd

|
--—-——-—- "t
|
| \_‘
v
Osastopaallikie

Crzastopaallikks

h 4

h

Osastopaallikka

Kuva 1. LVIA-suunnittelun Lansi-Suomen yksikdn organisaatiorakenne.
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2.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva tiimien nykyisesta
toiminnasta ja tyoskentelytavoista seka kartoittaa tiimien johtamiseen liittyvia
haasteita ja kehityskohteita. Kohdeorganisaatiossa tehdaan saanndllisesti
henkilostokyselyita, joilla saadaan laadukas katsaus organisaation
henkilostotyytyvaisyydesta. Tassa tutkimuksessa keskitytaan selvittamaan
enemman tiimi- ja esihenkilotyon arjessa esiin nousevia kaytannonlaheisia
kokemuksia ja haasteita. Kokonaiskuva muodostetaan tiimin jasenten ja
esihenkildiden kokemuksista ja nakemyksista liittyen mm. tydilmapiiriin,
tydskentelyn tehokkuuteen, sitoutumiseen, vuorovaikutukseen ja tiimien
johtamiseen. Tulosten perusteella esitetaan ajatuksia tiimityoskentelyn
tehostamiseksi ja tiimin johtamiskaytantojen kehittamiseksi
asiantuntijaorganisaation erityispiirteet huomioiden. Tutkimuksen tavoitteena ei
ole tuottaa valmiita kehitysratkaisuja vaan tutkimustulosten toivotaan tukevan

jatkossa organisaation sisaista kehitystyota.

2.4 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan tiimityoskentelyn merkitysta ja sen
johtamista verrattuna perinteiseen yksilokeskeiseen tyoskentelyyn. Aihetta
tarkastelleen asiantuntijaorganisaation nakokulmasta. Varsinaisen
tiimiorganisaation muodostamiseen ja sen kehittamiseen seka ihmisten ja
tiimien johtamiseen liittyva syvempi tarkastelu rajataan pois tutkimusaiheesta,
silla niden tarkastelu laajentaa tutkimusaihetta tarpeettomasti eika se tue

tutkimuksella asetettuja tavoitteita.

Tutkimuksen yhteydessa tehtavat kysely- ja haastattelututkimukset rajataan
koskevan LVIA-suunnittelun Lansi-Suomen yksikkda. Rajoitetulla otannalla
saadaan tutkimuksen tulokset paremmin kohdennettua yksikdn toiminnan

kehittamiseen kuin etta otantana olisi koko kohdeorganisaation henkilosto.
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3 Tiimityoskentelyn periaatteet

Ihmisilla on luontainen tarve kuulua ryhmaan ja liittya toisiin ihmisiin.
Tasapainoinen elama vaatii, etta ihminen kokee itsensa tasa-arvoiseksi
yksiloksi muiden yhteisdnsa jasenten kanssa. (Rasila & Pitkonen 2009, 5)
Ihmiselle on tarkeaa saada jakaa kokemuksiaan ja toimia yhdessa ryhman
jasenten kanssa seka saada ryhmansa arvostusta ja hyvaksyntaa. Rehellisen ja
todellisen omakuvan saamiseksi ihminen tarvitsee muiden ihmisten ajatuksia ja
palautteita. (Spiik 2004, 133) Ihmiset ovat historiansa aikana pyrkineet
muodostamaan ryhmia ja yhteisoja, jotka ovat esimerkiksi luoneet turvaa ja
auttaneet ravinnonhankinnassa. Yhdessa tekemisen on havaittu olevan
tehokkaampaa ja tuovan paljon etuja verrattuna yksin tydskentelyyn. (Heikkila
2002, 13)

3.1 Ryhma vai tiimi?

Joukosta ihmisia, jotka tydoskentelevat yhteisen asian puolesta, kaytetaan usein
kasitetta ryhma” tai "tiimi” (Rasila & Pitkonen 2009, 8). Kasitteita kaytetaan
usein synonyymin tavoin ja ne rinnastetaan tarkoittavan samaa asiaa, vaikka
niiden piirteissa on paljon myds eroavaisuuksia. ( Heikkila 2002, 16) Teoriassa
molemmille kasitteille maaritellaan tarkat sisaltonsa, mutta tydelamassa niiden
kayttdé on hyvin vaihtelevaa (Spiik 2004, 39).

Ryhma

Ryhma on kehittyneempi yhteistydon muoto kuin joukko ihmisia. lhmiset ovat
joukko, kun he ovat kokoontuneet sattumalta toistensa lahelle valiaikaisesti
ilman yhteista paamaaraa, kuten esim. urheilutapahtumaa seuraava yleiso.
Ryhmassa ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja ovat tietoisia
toisistaan seka tuntevat kuuluvansa ryhmaan. Ryhma muodostuu kahdesta tai

useammasta yksilostd. Ryhman toimintaa yhdistaa yhteinen tavoite eli ryhman
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yksilot pyrkivat saavuttamaan jotakin yhdessa ja he tiedostavat keskinaisten

riippuvuussuhteiden positiivisen merkityksen. (Lamsa & Hautala 2005, 102-104)

Ryhmat muodostuvat usein nopeasti ja niille syntyy oma ryhmadynamiikkansa
eli tapa toimia. Ryhmadynamiikka syntyy jasenten valisesta vuorovaikutuksesta
ja kommunikaatiosta. Vuorovaikutustilanteiden kautta jasenet pyrkivat
maarittelemaan oman asemansa ryhmassa ja saavuttamaan etuja ryhman
avulla. Yksilollisten tarpeiden tavoittelua yritetaan yleisesti ehkaista ryhman

sisaisilla sdannoilla, sopimuksilla ja johtajuudella. (Kopakkala 2011, 37-38)

Ryhmat on kasattu usein hallinnollisista syista tai organisaatiorakenteen takia.
Ryhmatoiminnan tehokkuus maaraytyy usein siita, kuinka sitoutuneita ryhman
yksilot ovat yhteistyOhon ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Ryhma voi
olla vain joukko yksilGita, joilta ei odoteta yhteisia paatoksia eika erityisen
sujuvaa yhteistoimintaa. Hyvin toimivassa ryhmassa taas jasenten valilla on
paljon yhteistyota, jolloin voidaan puhua jo timimaisesta toiminnasta. (Heikkila
2002, 17-18)

Organisaatiossa ryhmat voidaan jakaa virallisiin ja epavirallisiin ryhmiin.
Viralliset ryhmat ovat usein johdon maarittelemia ja niiden toimintaa ohjaa
vahvasti ryhman jasenille maaratyt tehtavat ja vastuualueet. Viralliset ryhmat
ovat tehtavasuuntautuneita ja perustetaan organisaation yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Epaviralliset ryhmat muodostuvat usein sattumalta jasenten
henkilokohtaisten suhdeverkostojen avulla, kun ihmiset ovat tekemisissa
keskenaan omien tyotehtaviensa kautta. Ne eivat valttamatta suoraan linkity
organisaatiorakenteeseen, mutta toimivat usein organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Epavirallisiin ryhmiin kuuluminen on tarkeaa, silla harvoin viralliset
ryhmat pystyvat vastaamaan ihmisten toiveisiin, tunteisiin ja tarpeisiin. (Lamsa
& Hautala 2005, 108-109)

Tiimi

Ryhmasta voidaan puhua tiimina, kun ryhman jasenilla on omat merkittavat

roolinsa ja osaamisalueensa, jotka myos taydentavat muiden jasenten rooleja ja
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osaamista. Yhteistoiminnalla tulee olla my0s selkea paamaara ja jasenten tulee
kantaa vastuunsa kokonaisuudesta. (Heikkila 2002, 16-17) Ryhmasta tiimin
erottaa omaehtoinen yhteisvastuullinen sitoutuminen tavoitteiden
saavuttamiseen. Ryhmillakin on tavoite, mutta tiimilla sitoutumisen aste on
korkeampi. (Kopakkala 2011, 39)

Tiimeja voi olla monenlaisia, monenkokoisia ja niiden vastuualueet vaihtelevat.
Sama ihminen voi olla lasna useammassa tiimissa, niin tydelamassa kuin
vapaa-ajalla. Tiimin toiminta-aika voi olla muutamista kuukauksista useisiin
vuosiin tai tiimin toiminta voi olla jatkuvaa. Tyon valmistuttua tiimit usein
puretaan. (Spiik 2004, 40) Tybdelamassa ihmisilla on yleensa ns. "kotitiimi”,
jonka toiminta on jatkuvaa ja tiimia johtaa oma lahiesihenkilo. Taman lisaksi
voimme kuulu erilaisiin projektitimeihin, niin tydorganisaation sisalla kuin
ulkopuolella. Vaikka ryhmat ovat keskenaan hyvin erilaisia, patee niissa samat

tiimityoskentelyn periaatteet. (Rasila & Pitkonen 2009, 9)

Skytta (2005, 58-60) jakaa tiimityypit kolmeen perustyyppiin: pysyvat tiimit,
projektitiimit ja Ad hoc -tiimit. Pysyvat tiimit rakennetaan organisaation
toimintaprosesseja varten ja niiden perustehtavat ja vastuualueet on tarkoitus
sailya, varsinaista tiimin toiminnan takarajaa ei ole. Pysyvien tiimien toiminnan
jatkuvuus mahdollistaa tiimitoiminnan kypsymisen ja osaamisen kehittymisen.
Suurin osa tiimeista on ns. pysyvia tiimeja. Projektitiimit perustetaan tiettya
projektia varten, jolloin tiimin toiminta on kertaluontoista ja silla on selkea
takaraja. Projektitimeissa jasenilla tulee olla ymmarrys tiimitoiminnan
perusteista ja selkeat johtajuusratkaisut, jotta tiimi pystyy nopeasti kasvamaan
aidoksi tiimiksi myos lyhyehkoissa projekteissa. Projektitiimit ovat yleisia
organisaatioissa, joiden toiminta perustuu projektiluontoiseen tyoskentelyyn. Ad
hoc -tiimit ovat tilapaistiimeja, joiden on tarkoitus olla olemassa vain lyhyen
aikaa ja niiden toiminta on kohdistettu johonkin tiettyyn ja rajattuun
kokonaisuuteen. Ad hoc -tiimeilla pyritaan ratkaisemaan tai kehittamaan jokin
tietty osa-alue ripeasti ja tehokkaasti. Niitd on kaytdssa kaikenlaisissa

organisaatioissa, mutta ne eivat kuitenkaan yleensa ole tiimin jasenten ns.
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kotitimeja. Ad hoc -tiimit vaativat toimiakseen jaseniltaan hyvia tiimitaitoja ja

selkeaa tavoite- ja paamaaraasettelua.

Katzenbach ja Smith (1993, 59) maarittelivat "tiimi’-kasitteen jo 90-luvun

alkupuolella ja se kuvaa edelleen hyvin tiimin luonnetta:

“Tiimi on pieni ryhmé ihmisi&, joilla on toisiaan tdydentévié taitoja,
Jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pdadmééraéan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavét

itsedén yhteisvastuussa suorituksistaan.”

Katzenbachin ja Smithin (1993, 59-76) maaritelmassa korostuu viisi keskeista
osa-aluetta, jotka ovat tiimeille valttamattomia. Tiimi on riittavan pieni ryhma,
jotta jasenten valille syntyy rakentavaa vuorovaikutusta ja tiimi pystyy sopimaan
yhteisista toimintamalleista. Suuren ryhman on hankalaa 10ytaa yhteista aikaa ja
vuorovaikutus jaa helposti "pinnalliselle” tasolla, jolloin ei pystyta rakentamaan
aitoa yhteistoimintaa tiimityoskentelyn onnistumiseksi. Tiimissa tulee olla
riittavasta erilaisia taitoja, jotta tiimityd onnistuu. Tarkeimpina taitoina korostuvat
tekninen ja toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanratkaisu- ja
paatoksentekotaidot seka vuorovaikutustaidot. Harvoin alkuvaiheessa tiimilta
lOytyy kaikki taidot valmiina vaan ne kehittyvat tiimin sisalla yhteisen tekemisen
kautta. Yhteinen paamaara ja suoritustavoitteet liittyvat oleellisesti tiimin
toimintaan. Selked paamaara ohjaa tiimin toimintaa ja motivoi sen jasenia seka
sitouttaa kaikki yhteiseen tekemiseen. Paamaaran muodostumiseen liittyy
vahvasti suoritustavoitteet, jotka ovat usein yksityiskohtaisia ja tiimin toimintaa
mittaavia tekijoita. Selkeiden suoritustavoitteiden kautta maaritellaan tiimityén
tehokkuus ja tulos. Myoés kommunikointi, tiimitydn arviointi ja jasenten
sitoituminen on helpompaa yksinkertaisten suoritustavoitteiden kautta. Tiimeilla
on myos selkea yhteinen toimintamalli eli tyoskentelytavat, joilla tiimi pyrkii
saavuttamaan paamaaransa. Toimintamallissa on huomioitu niin hallinnolliset,
taloudelliset ja sosiaaliset tekijat. Toimintamallin kautta tiimissa on selkeat roolit,
tiimi osaa hallinnoida aikatauluja ja tehda paatoksia, tiimi tunnistaa
kehitystarpeensa ja osaa mukauttaa toimintaansa. Ryhmaa voidaan pitaa

tiimina, kun sen toiminta perustuu yhteisvastuuseen. Tiimitoiminnan keskeisena
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ajatuksena on, etta tiimi kantaa vastuunsa oman toiminnastaan. Talloin tiimin
jasenet ovat sitoutuneita ja kantavat vastuuta tiimin toiminnasta ja tavoitteiden

saavuttamisesta.

Tiimin toimintaan liittyy aina autonomiaa eli vapautta maaritella
tiimityoskentelyyn liittyvia asioita. Autonomian maara perustuu tiimille
annettuihin toimintavaltuuksiin. Mikali toimintavaltuudet ovat laajat, voidaan
puhua itseohjautuvasta tiimista, jossa tiimin jaset paattavat itsenaisesti tiimin
arkisesta toiminnasta. Esihenkildn roolina on vain maaritella ja valvoa toiminnan
rajoja. (Lamsa & Hautala 2005, 129)

3.2 Tiimin muodostaminen

Tehokkaan tiimikulttuurin kriteereita tayttavaa tiimia ei voida luoda mekaanisesti
hallinnollisilla paatoksilla. Tiimi rakentuu ryhmatoiminnan kehittymisesta, silla
aito sitoutuminen tiimiin perustuu yksilon aitoon haluun ja omaan paatokseen.
(Kopakkala 2011, 41) Tiimitoiminnan ydin on suoritukset ja tiimi tarvitsee aitoja
suoritushaasteita, jotta jasenet kokevat toiminnan mielekkdana ja haastavana.

Tiimi on enemmankin keino eikd paamaara. (Katzenbach & Smith 1993, 24)

Aloittava tiimi tarvitsee tuekseen aktiivisen johtajan, jonka tehtava on
edesauttaa ja mahdollistaa tiimityoskentelya. Tata roolia varten johtajalta tulee
olla osaamista vuorovaikutuksen opettamisesta ja ihmisten johtamisesta.
Tekninen asiantuntijuus ei niinkaan ole tarkein asia. (Heikkila 2002, 40) Tiimin
johtajasta voidaan kayttaa osuvasti termia "timivalmentaja”. Tiimivalmentaja
koordinoi ja kehittaa tiimin toimintaa ja tukee tiimin jasenia. Tiimitoiminnan
periaatteiden ymmartaminen, hyvat tiimityotaidot ja positiivinen asenne
tiimityota kohtaan ovat tarkeitd ominaisuuksia. Tiimivalmentajan ei tule osata
kaikkia tiimin tyotehtavia, vaan tiimin jasenten vaihtelevat osaamisalueet tulevat
taydentaa tiimivalmentajan osaamista. Lahtokohtaisesti tiimivalmentajalla ei
kuitenkaan ole esihenkildroolia tai paatdsvaltaa, silla aidossa

tiimityoskentelyssa paatdkset ovat tiimin yhteisia. Tiimin luottamuksellisen
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ilmapiirin syntymista edesauttaa, mikali timin jasenet paasevat vaikuttamaan

tiiminvalmentajan valintaan. (Eklund ym. 2019, 45)

Tiimia muodostettaessa on tarkeaa, etta jasenet tuntevat itsensa seka omat
osaamisalueensa, vahvuutensa ja heikkoutensa. Nain tiimiin osataan kasata
erilaisilla vahvuuksilla ja tiimirooleilla olevia yksil6ita. Henkilokohtaiset
ominaisuudet ovat tarkeita valintaperusteita, koska tehokkaassa tiimissa
hyodynnetaan inmisten erilaisuutta. Pelkastaan tiedolliseen osaamiseen ja
tietyn alan asiantuntijuuteen perustuva ryhman kokoaminen ei synnyta tiimia.
On tarkeaa, etta yksildiden vahvuus- ja heikkousosalueet jaetaan avoimesti
tiimin kesken, jotta kyetdan muodostamaan kokonaiskuva tiimin osaamisesta ja
heikkouksista. Avoin ilmapiiri lisaa yksiloiden tietoisuutta tiimista ja toiminnan
kehityskohteista seka luo intimimpaa ja sitoutuneempaa tyoskentelyilmapiiria.
Sitoutuneisuutta lisaa, kun tiimin kaikki jasenet paasevat vaikuttamaan tiimin
visioon ja tehtaviin seka tyoskentelytapoihin. Yksildiden sitoutuneisuus tiimiin on
yksi keskeisimmista tekijoista, jotta tiimi voi rakentavasti kasvaa ja kehittya.
(Heikkild 2002, 41-43)

Tiimin hyvien suoritusten taustalla on monta tutkittua tekijaa. Tiimissa tulee olla
koottuna erilaisia, toisiaan taydentavia taitoja ja kokemuksia, joiden
yhteenlaskettu vaikutus on suurempi kuin tiimin yksittaisen jasenen. Yhdistelma
eri osaamisalueita antaa tiimille paremmat valmiudet kohdata haasteita,
yllapitaa laatua ja innovoida uutta. Yhteisten tavoitteiden ja toimintamallien
kautta syntyvilla kommunikaatiokaytanteilla tiimit pystyvat reagoimaan nopeasti
muuttuviin tilanteisiin ja sopeuttamaan toimintaansa. Todellinen tiimi syntyy
vasta, kun sen jasenet pystyvat yhteisesti raivaamaan tiimitoimintaan liittyvat
suoritusesteet ja nakemaan tiimitoiminnan palkitsevuuden. Tiimin jasenten
valille syntyy uskoa ja luottamusta toistensa kykyihin ja sitoutuminen tiimin
lisdantyy. (Katzenbach & Smith 1993, 30)

Tiimin ihanteellista kokoa on vaikea maaritella, koska se riippuu paljon tiimin
tehtavakuvauksesta ja sen jasenten tiimitaidoista. Mitd enemman tiimissa on
ihmisia, sitd enemman vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteiden maara kasvaa. Iso

tiimi vaatii toimiakseen enemman muodollisia saantdja kuin pieni ryhma, jossa
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jasenet pystyvat nopeasti sopimaan asioista ja periaatteista. Lamsa & Hautala
(2005, 144) ja Skytta (2005, 62) korostavat tiimin vastuualueiden ja
vastuunkannon tarkeytta tiimin kokoa mietittaessa. Tiimi tulee olla aidosti
valtuutettu toimiakseen itsenaisesti, jotta se seuraa ja valvoo toimintaansa
sisaisesti. Yleisesti timin sopivana kokona pidetaan 4-8 yksiloa. Yli kahdeksan
jasenen tiimeissa on havaittu tehokkuuden, tiedonkulun, sitoutumisen ja
tiimitaitojen heikkenevan tai vahenevan, joka taas on heijastunut
tiimityoskentelyn mielekkyyteen ja tehokkuuteen. Naissa tiimeissa muodostuu
helposti pienia "alatyéryhmia”, jotka eivat enaa tayta tiimitydskentelyn
periaatteita. (Heikkila 2002, 34)

3.3 Tiimiroolit

Tiimi rakentuu jasenista, joiden persoonallisuudet vaikuttavat oleellisesti tiimin
toimintaan. Persoonallisuuksien tunnistaminen ja yhteensovittaminen on
tiimitoiminnan suuria haasteita. Erilaisuus tulisi nahda tiimin voimavarana, mutta
se vaatii tiimin jasenten valista luottamusta. Luottamus taas rakentuu siihen,
ettd tunnemme toisemme, joten erilaisten ihmisten valisen luottamuksen

kehittyminen vaatii aikaa ja tyota. (Eklund ym. 2019, 146)

Tiimin jasenten roolit vaikuttavat keskeisesti tiimin toiminnan onnistumiseen.
Roolien osalta tulee tunnistaa kaksi eri kasitetta: tyorooli ja tiimirooli. Jokaisella
tiimin jasenella on seka tyo- etta tiimiroolinsa perustehtavansa suorittamisessa.
(Lamsa & Hautala 2005, 137) Tyoroolilla tarkoitetaan tyétehtavaan liittyvia
vaatimuksia, jotka muodostuvat tyon suorittamiseksi tarvittavista tiedoista ja
taidoista. Koulutustausta ja tekninen osaaminen muodostavat perustan sille,
mihin tydrooliin tiimin jasen soveltuu. Tiimirooli taas tarkoittaa sita, miten yksil
toimii tiimissa ja miten hanen persoonallisuutensa tukee tiimin toimintaa.
Tiimirooli kuvaa tavallaan yksilon persoonallista kayttaytymista el

henkilokohtaisia ominaisuuksia tiimiymparistossa. (Heikkila 2002, 62-63)

Keskeisten tyo- ja tiimiroolien lisaksi tiimeissa voi olla myds ns. hajottavia

rooleja, jotka vaikeuttavat perustehtavien toteuttamista. Yleensa naissa
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rooleissa on itsekeskeisia ja erimielisyyteen taipuvia ihmisia, jotka eivat omalla
toiminnallaan auta tiimin tyoskentelya. Hajottavat roolit eivat synny itsestaan
eika yksilon aloitteesta vaan vaativat syntyakseen tiimin sisaisia mekanismeja,
jotka tukevat tallaista toimintaa. Epaselvat rooliodotukset ja puutteet tiimin
sisaisessa viestinnassa aiheuttavat tiimin jasenissa turhautuneisuutta ja
tyytymattomyytta, joka voi aiheuttaa hajottavien roolien mukaista toimintaa.
(Lamsa & Hautala 2005, 137)

Tiimiroolien maarityksesta on useita eri tutkijoiden tekemia versioita, mutta
yleisemmin tiimiroolit kuvataan R. Meredith Belbinin laatimaan tiimiroolimalliin
perustuen. Belbinin nakemyksen mukaan hyvin menestyvista tiimeista voidaan
tunnistaa yhdeksan erilaista tiimiroolia. Jokaisessa roolissa on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, mutta yhdessa roolit muodostavat hyvan
tiimikokonaisuuden. (Lamsa & Hautala 2005, 137-138) Belbinin maarittelemat

tiimiroolit voidaan kuvata seuraavasti:

Ideoija/Kasvi (Plant)

Ideoija on mielikuvitusrikas henkild, joka tuottaa uusia ajatuksia ja nakokulmia
tiimin toimintaan. Ideoija mielellaan hahmottaa isoja kokonaisuuksia ja ei ole
niinkaan kiinnostunut yksityiskohdista tai ideoiden kaytantdonpanemisesta. Han
tyoskentelee mielellaan suhteellisen itsenaisesti ja ei valttamatta pysty
avoimesti vastaanottamaan muiden tiimin jasenten ideoita. Ideoijat ovat

tunneihmisia ja usein herkkia palautteelle.

Vauhdittaja/Muokkaaja (Shaper)

Vauhdittaja pitda haasteista ja systemaattisista toimintamalleista. Han saattaa
olla hyvin voimakastahtoinen ja karsimaton henkild, joka haluaa tehda asiat
tehokkaasti ja saavuttaa tuloksia. Vauhdittaja kestaa hyvin tyopainetta ja han
pystyy ohjaamaan muita tiimin jasenia tehokkaampaan toimintaa. Liiallinen
tuloshakuisuus saattaa kuitenkin heijastua tiimin jasenten valisina ristiriitoina.
Vauhdittaja on asiakeskeinen henkilo eika han ole hyva ohjaamaan toimintaa

tunteiden ja huumorin avulla.
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Verkostoituja/Resurssien kartoittaja (Resource investigator)

Verkostoitujalla on hyvat vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot seka han on
ulospainsuuntautunut ja tiedonjanoinen yksild. Verkostoituja pyrkii laajoilla
verkostoillaan ja kontakteillaan tuomaan tiimiin uusia ideoita ja auttamaan tiimia
ulkopuolisen tieto-taidon hyddyntamisessa. Han toimii usein varsinaisen tiimin
"ulkopuolella” eika tydpanos valttamatta heijastu suoraan tiimin toimintaan.
Verkostoituja on usein innostava ja kannustava, mutta projektien alkuvaiheessa

syntynyt kiinnostus ei usein pysy ylla projektien loppuvaiheisiin asti.

Viimeistelija (Completer)

Viimeistelija on tunnollinen perfektionisti, joka tydskentelee huolellisesti ja
jarjestelmallisesti aikataulut ja tiimisaannot huomioiden. Viimeistelijalla on
korkea tydmoraali ja hyva paineensietokyky. Han keskittyy usein yksityiskohtiin
ja haluaa tarkastaa asiat perinpohjaisesti varmistaakseen laadukkaan
lopputuloksen. Viimeistelija on huono delegoimaan téitaan ja voi joskus sortua
liialliseen taydellisyyden tavoitteluun. Liiallinen pikkutarkkuus voi myos

turhauttaa muita tiimin jasenia.

Toteuttaja/Toimeenpanija (Implementer)

Toteuttaja on tiimin "tydomyyra”, joka huolehtii, etta tehtavat tulee tehdyksi. Han
on ahkera, organisointikykyinen ja kaytannonlaheinen ihminen. Toteuttaja
huolehtii uusien asioiden kaytannon toteutuksesta eika valttamatta innostu liian
"lennokkaista” ideoista. Hanta miellyttaa rutiininomainen toiminta, joten uusien
toimintatapojen omaksuminen voi olla hidasta ja synnyttda muutosvastarintaa.
Toteuttaja on hyvin lojaali kollegoitaan ja yritystaan kohtaan eika hanen

toimintaa ohjaa vahvasti henkilokohtaiset intressit.

Tiimivalmentaja/Koordinaattori (Co-ordinator)

Tiimivalmentaja on luotettava, rauhallinen ja suunnitelmallinen yksild, joka osaa
taitavasti delegoida ja kommunikoida. Tiimivalmentaja kykenee tunnistamaan
tiimin jasenten vahvuudet/heikkoudet ja pystyy muodostamaan naiden

perusteella toimivan tiimin, jota ohjata kohti yhteista paamaaraa. Han omaa
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luontaiset kyvyt johtamiseen. Tiimivalmentaja voi ajoittain liikaa keskittya
johtamiseen eika osallista tarpeeksi tiimin jasenia yhteisten paatosten

tekemiseen.

Sovittelija/Tiimityoskentelija (Teamworker)

Sovittelijalla on hyvat sosiaaliset taidot ja ihmistuntemus. Han kykenee
tulkitsemaan eleiden ja ilmeiden avulla tiimin jdsenten todelliset ajatukset ja
mahdolliset konfliktit tiimin sisalla. Sovittelija on hyva kuuntelija ja lojaali muita
tiimin jasenia kohtaan. Han yllapitaa tiimihenkea ja toimii tukena tiimin jasenille
empaattisen ja sovittelevan luonteensa vuoksi. Sovittelija ei pida mielekkaana

paineistettuja tilanteita eika han mielellaan tee paatoksia tiukoissa paikoissa.

Asiantuntija/Spesialisti (Specialist)

Asiantuntija on huippuosaaja, joka omaa hyvan teknillisen ja ammatillisen
osaamisen. Hanen kaytoksensa ja nakemyksensa on asiallista ja faktatietoon
perustuvaa. Asiantuntija toimii itseohjautuvasti ja itsenaisesti eika valttamatta
jaa osaamistaan muiden tiimin jasenten kesken. Asiantuntija keskittyy usein
oman alansa osaamiseen kasvattamiseen eika osoita mielenkiintoa muihin

tydskentelyalueisiin.

Arvioija (Monitor evaluator)

Arvioija on puolueeton ja kriittisesti tiimin toimintaa analysoiva yksilo. Han
lahestyy asioita objektiivisesti ja melko tunteettomasti. Arvioija osaa taitavasti
tunnistaa vaikeita ongelma- ja ristiriitatilanteita tiimin sisalla. Arvioijat ovat

suorapuheisia, joka voi synnyttaa ongelmia tiimin kommunikaatiossa.

(Eklund 2019, 146-153; Heikkila 2002, 67-94)

3.4 Tiimin kehitysvaiheet
Tiimin kehittymista voidaan arvioida sen suorituskyvyn perusteella. Katzenbach

ja Smith (1993; 101, 106-108) jakavat suorituskykyyn perustuen tiimin vaiheet

viiteen osaan: Tyoryhma, valetiimi, potentiaalinen tiimi, todellinen tiimi ja
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huipputiimi. Kuvasta 2 nahdaan naiden tiimivaiheiden sijoittuminen tiimin

suorituskykya kuvaavalle kayralla.

Huipputiirmi

Todellinen
tiirmi

VAIKUTUS SUORITUKSIIN

++++++++++++++++++++++++++++++++

Paotentiaalinen

Valetiimi tiimi

THMIN TEHOKKUUS [ AlKA,

Kuva 2. Tiimin kehittymisen vaiheet suorituskyvyn perusteella (Kuva: MCID,
2023).

Tyoryhmalla ei ole tarvetta muodostua tiimiksi eika sen toimintaa ohjaa yhteiset
paamaarat tai lisasuoritustavoitteet. Ryhman jasenet kommunikoivat keskenaan
vaihtaakseen tietoa ja nakemyksia, mutta vain suoriutuakseen oman
vastuualueensa tehtavista. Tyoryhmien suoritustulokset voivat vaihdella
paljonkin, jota on myds kuvassa havainnollistettu. Hyvin toimiva tyéryhma on

varteenotettava vaihtoehto monessa tapauksessa.

Valetiimit ovat suorituskyvyltdan heikoiten toimiva ryhma. Ryhmaan voi
kohdistua lisasuoritustarvetta, mutta toiminnan tavoitteellisuudesta puuttuu
panostus. Yhteiset tavoitteet ja padmaarat eivat aidosti kiinnosta ryhmaa,
vaikkakin se voi kutsua itseaan tiimiksi. Valetiimeissa huonosti toimiva sisainen
vuorovaikutus heikentaa jasenten yksilosuorituksia. Valetiimin toiminta on

heikompaa kuin yhteenlaskettujen yksilosuoritusten kautta saatava hyoty.
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Potentiaalisia timeja on paljon tyoelamassa. Ne pyrkivat tosissaan kehittamaan
suorituksiaan, koska toimintaan kohdistuu selkeasti lisasuoritustarvetta. Nailla
tiimeilla on jo yhteinen paamaara ja tavoitteet, mutta niilden noudattaminen ei
ole riittavan kurinalaista. Tiimin jasenet eivat ole myoskaan omaksuneet

toimintaan liittyvaa yhteisvastuuta.

Suurin suoritushyoty saadaan potentiaalisen tiimin kehittyessa todelliseksi
tiimiksi. Todellisen tiimin ominaisuuksia on kuvattu jo aiemmin kappaleessa 3.1
"Tydryhma vai tiimi?”. Kuvan 2 perusteella nahdaan, etta todellisen tiimin
suoritusvaikutukset ovat jo huomattavasti merkittavammat kuin tavallisen

tydryhman.

Huipputiimissa toteutuvat kaikki tiimitoiminnan ehdot ja se on suorituskyvyltaan
tehokkain rynmatoiminnan muoto. Huipputiimi pystyy muita tiimeja parempiin
suorituksiin ja saavuttaa kaikki sille asetetut tavoitteet. Tiimin jasenet ovat
aidosti sitoutuneita toimintaan ja jasenten henkilokohtaisen kasvun ja
menestyksen tukemiseen. Todellisen tiimin kehittyminen huipputiimiksi vaatii

tiimin jasenilta erityista henkilokohtaista sitoutumista.

3.5 Tiimitydn hyodyt

Tiimityoskentely toimii mahdollisuutena tehostaa organisaation toimintaa ja sen
avulla voidaan saavuttaa tydskentelyssa monenlaisia etuja (Lamsa & Hautala
2005, 140). Se ei ole kuitenkaan ratkaisu kaikkeen, mutta monimutkaisten
kysymysten ratkaisemisessa tiimit onnistuvat yksil6itd paremmin. Alla olevassa
kuvassa (kuva 3) havainnollistetaan kahden erillisen tydntekijan osaamista
verrattuna kahden hengen tiimin osaamiseen. Erillisilla tyontekijoilla on omat
rajalliset osaamisalueensa, mutta timissa naitd osaamisalueita voidaan
yhdistaa ja luoda uutta osaamista. Tiimitydn avulla tyontekijat voivat oppia
yhdessa uutta ja vapauttaa piilossa olevaa potentiaalia. (Ristikangas ym. 2021,
29-30)
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Kuva 3. Kahden henkilon tiimin osaamistaso verrattuna kahden erillisen
henkilon osaamistasoon.

Tiimityolla voidaan lisata ryhman valista positiivista energiaa, kun tiimin
jasenten toisilleen tarjoama tuki kasvattaa hyvaa fiilista. Keskinaisen tuen kautta
epaonnistumiset omassa tyossa on helpompi kasitella ja onnistuneet
suoritukset voidaan jakaa koko tiimin kanssa. Kun tiimilaiset kokevat
kuuluvansa tiimiin, tydn merkityksellisyys kasvaa ja oma tekeminen koetaan
mielekkdampana. (Ristikangas ym. 2021, 30) Tiimina ihmiset tekevat yhdessa
isompia tydkokonaisuuksia, jolloin tydn merkitys on myos helpompi ymmartaa.
Tyon merkityksellisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon lisaavat
tyomotivaatiota ja sitoutumista. Kun tiimin jasenet ovat motivoituneita ja
tyytyvaisia, toimivat he aktiivisesti ja oma-aloitteisesti, jolla on positiivinen

vaikutus myds suoritustuloksiin. (Lamsa & Hautala 2005, 141-142)

Tiimeille annetun vastuun kautta organisaatiot pystyvat tehokkaammin
palvelemaan asiakkaita. Tiimin jasenet ovat monitaitoisia ja pystyvat
tyydyttamaan asiakkaan tarpeet kattavasti. Kun tiimi hallitsee kattavasti
organisaation palvelutarjonnan, voi se palvella asiakasta koko asiakassuhteen
ajan. Asiakassuhteen hoitoa helpottaa myds mahdollisuus tiimin itsenaiseen

paatoksentekoon. (Ldmsa & Hautala 2005, 141)

Tiimeissa, joissa erilaisten ihmisten taustat, luonteet ja tavoitteet kohtaavat, on
usein luovuus ja uuden oppiminen rikkaampaa. Monipuolinen osaaminen

edesauttaa tiimikehityksessa, jolloin myds vuorovaikutus muuttuu
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avoimemmaksi ja tiimin jasenet uskaltavat tuoda esiin nakokulmiaan ja myos
keskustella niista. Inmisten toimiessa yhdessa, monet tyokaytanteet tulevat
julkisiksi kaikkien kayttoon. Nain tiimin jasenet voivat oppia uutta toisiltaan
yksilotyota paremmin. Parhaimmillaan riittavasti palautetta saadessaan tiimi voi
oppia omasta toiminnastaan ja jasentaa asioita tavanomaista paremmin.
(Ldmsa & Hautala 2005, 142-143)

Organisaatioissa voi olla kaytdssa "toimenkuva edelld” -ajattelu, jossa
maaritellaan ensin toimenkuva ja taman jalkeen pyritaan Ioytamaan sopiva
ihminen toimenkuvan maarittelemaan tehtavaan. Tiukalla toimenkuvan
maarittelylla voidaan kuitenkin rajata tyontekijan osaamista ja mielenkiinnon
kohteita, jolloin ei pystya hyodyntamaan tyontekijan koko kapasiteettia.
Tiimiorganisaatiot mahdollistavat tiimin jasenten osaamisen, yksilollisten taitojen
ja mielenkiinnon kohteiden hyddyntamisen paremmin kuin toimenkuviin
pohjautuvat organisaatiot. Tata tukee ajatusmalli "palapeliorganisaatiosta”,
jossa keskitytaan paremmin yksiloiden osaamisalueiden ja kokemuksen
hyodyntamiseen. Tiimin tehtavat jaetaan taitavasti jasenten kesken niin, etta
jokainen pystyy tydskentelemaan oman osaamisen ja kiinnostuksen
vahvuusalueilla. Nain tiimi kayttdd maksimaalisesti tiimin jasenten osaamisen
hyodyksi ja tydhyvinvointi paranee, kun jasenet saavat keskittya tyotehtaviin,
jotka he kokevat osaavansa ja joihin heilla on imua ja motivaatiota. (Salminen
2004, 30-31)
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4 Tiimin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

4.1 Asiantuntijuus

Asiantuntijuus perustuu tyypillisesti syvallisten taitojen ja tietojen hallintaan, joka
on saatavissa vain pitkan kouluttautumisen ja kokemuksen kautta. Asiantuntija
on oman alansa ekspertti. Asiantuntijuuteen yleisesti liitettavia piirteita ovat
itsenainen asema, tiedollinen osaaminen ja erikoistuminen, kyky ratkaista
nopeasti ongelmia, eteneminen organisaatiossa, ammattikulttuuri ja sosiaalinen
kontrolli. Asiantuntijalla tulee olla mahdollisuus johtaa itseaan ja tehda itsenaisia
paatoksia kantaen samalla vastuun oman tydnsa tehokkuudesta. Vahva
ammattikulttuuri ja sosiaalinen kontrolli maarittelevat asiantuntijoiden toimintaa.
(Vahatalo ym. 2018, 5-6) Asiantuntijuuteen voi littyd omien ratkaisujen ja
ajatusten tiukkaa varjelemista. Asiantuntijat voivat huomaamattaan kytkea
asiantuntijuuden ja ihmisarvonsa yhteen, jolloin syntyy helposti tunne, etta
omien ajatusten ja tiedon poisjakaminen vahentaa inmisarvoa. Tama on
vahvasti kytkoksissa asiantuntijan persoonallisuuteen ja henkilokohtaisiin
arvoihin. (Spiik 2004, 92)

Vahatalon ym. (2018, 6-9) mukaan asiantuntijoiden motivaatioon vaikuttavia

keskeisia tekijoita ovat:
Kiinnostava ja haastava tyo

Asiantuntijat haluavat tehda mielekasta ty6ta, johon ovat kouluttautuneet. Tyon
tulee tarjota haasteita ja kehittymismahdollisuuksia seka sen tulee olla
merkityksellista. Epaselvat, omien arvojen vastaiset ja hallinnollista byrokratiaa

sisaltavat tehtavat harvoin motivoivat asiantuntijaa.
Vapaus ja vastuu

Asiantuntijat haluavat vaikuttaa tyonsa suunnitteluun ja organisointiin.
Vastapainona tarvitaan vastuunkantoa oman tyonsa laadusta ja tehokkuudesta.
Riittava tieto kaytettavissa olevista resursseista ja toiminnan kustannuksista

ohjaavat usein asiantuntijan tyota tehokkaampaan suuntaan.
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Tarkoituksenmukaiset tehtavat

Tyokuvan tulee vastata asiantuntijan osaamisaluetta eika siihen liittyvat
tukitehtavat ja hallinnolliset tehtavat saa liialti hairita varsinaista asiantuntijatyon
suorittamista. Asiantuntija kannattaa osallistaa tyOkuvan maarittamiseen.
Vahvuusalueen ulkopuolelle liittyvat tyot voivat turhauttaa ja niiden

suorittaminen voi jaada huolimattomaksi.
Paatoksentekoon ja kehittamiseen osallistuminen

Asiantuntijat haluavat osallistua paatdksentekoon ja toivovat lapinakyvaa ja
avointa viestintaa. Oman tydnsa parhaiten osaavat asiantuntijat pystyvat
esittamaan nakemyksia uusien ideoiden toimivuudesta ja yrityksen toiminnan
kehittamisesta. Asiantuntijoille on tarkeaa tulla kuulluksi ja paatdsten toivotaan

usein perustuvan tietoon.
Kehittymismahdollisuudet

Asiantuntijaty0 vaatii jatkuvaa kehittymista. Mahdollisuus oman osaamisen
kehittamiseen ja koulutusmahdollisuudet motivoivat asiantuntijaa.
Kehittymistarpeet tulee huomioida myds resursoinnissa, jotta asiantuntijalla on

mahdollisuus kehittaa itseaan tyoaikana.
Toiminnan korkea laatu

Asiantuntijoilla on yleisesti korkea moraali ja odotukset oman tyonsa laadusta.
Laadun yllapitamisen mahdollistaminen tulee varmistaa riittavilla ja

oikeinkohdistetuilla resursseilla.

Asiantuntijuutta kuvattaessa on tunnistettava sen erilaiset ulottuvuudet.
Asiantuntijuuteen voi littya monenlaista osaamista ja toimintamalleja.
Asiantuntijan toimintatapa voi olla hyvin rationaalista ja analyyttista, jolloin tyon
tulokset pohjautuvat usein faktatietoon. Asiantuntijuus voi perustua myos
tunnealyyn ja elaytymis- ja empatiakyvyn hallitsemiseen. Tall6in ihmistuntemus-
ja vuorovaikutustaidot korostuvat. Asiantuntijuuteen liittyva osaaminen taas voi

keskittya enemman virtaviivaiseen aktiiviseen tekemiseen tai innovoivaan ja
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uusien ideoiden kehittdmiseen. "ldearikkaan” asiantuntijan vahvuutena ei
valttamatta ole uusien ideoiden jalkauttaminen kaytantoon vaan se vaatii
erilaista ja kaytannonlaheisyyteen liittyvaa asiantuntijuutta. Erilaisten
ulottuvuuksien ja niiden risteymien myota kasitteeseen "asiantuntija” voidaan
liittda siis hyvin monenlaisia osaamistyyleja ja lahestymistapoja. (Ristikangas
ym. 2015, 90-91)

4.2 Asiantuntijasta tiiminvetajaksi

Esihenkildbasema on organisaatiohierarkiassa usein asiantuntijaa korkeammalla
ja se tuo mukanaan enemman valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Esihenkilona
toimiminen koetaan houkuttelevaksi sen tarjoamien kouluttautumis- ja
verkostoitumismahdollisuuksien, uusien mielenkiintoisten tyotehtavien ja
palkkakehityksen myota. Usein esihenkildasemaan paaseminen koetaankin
asiantuntijoiden keskuudessa uralla etenemiseksi. Pelkan urakehityksen
kannalta tehtavassa esihenkildsemaan siirtymisessa jaa usein liilan vahalla
huomiolle esihenkildaseman tuoma vastuu alaisten ja ihmisten johtamisesta.
(Ristikangas ym. 2015, 36-37)

Kasvaminen tiimin jasenesta tiiminvetajaksi on aina vaativa prosessi, jonka
positiiviseen lopputulokseen on mahdollisuus vaikuttaa suunnitelmallisella
valmistelulla ja avoimella vuorovaikutuksella. Huonosti johdetun prosessin
myota tormataan usein tiimin jasenten synnyttamaan muutosvastarintaan ja
kritiikkiin seka tarpeettomiin ylireagointeihin ja ennakkokasityksiin. Tiiminvetajan
rooliin siirryttaessa on tarkeaa maaritella omat avaintehtavansa ja muodostaa
mielikuva tiimin roolituksista yhdessa esihenkilon kanssa. Uusi rooli tulee
tiedostaa riittavan selkeasti ja vanhasta tyokuvasta pitaa irrottautua ajoissa ja
suunnitelmallisesti. Tiiminvetajan tydmaara, valtuudet ja vastuut kasvavat, joka
tulee ottaa huomioon téiden organisoinnissa ja tiimin kanssa sovittavassa
tydnjaossa. Uuteen tehtavaan siirryttdessa on erittain tarkeaa riittava ja
pitkdjanteinen koulutus, silla uusina tarkeina osaamisalueina tulevat olemaan
talousosaaminen, henkildjohtaminen ja tiimin johtaminen. Tiiminvetajan rooliin

siirryttaessa voidaan helposti kokea riittamattomyyden ja osaamattomuuden
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tunteita. Tiimin johtaminen edellyttaa uusien taitojen oppimista ja luopumista
aikaisemmista tyotehtavista. Tiiminvetajan rooli voi olla huomattavasti
epamaaraisempi kuin vanha tyorooli, jolloin oman osaaminen konkreettinen
kohdistaminen on myds hankalampaa. (Spiik 2004; 93,188-194)

Asiantuntijat ovat yleensa oman alansa erityisosaajia, joka voi aiheuttaa
haasteita heidan johtamiseensa. Mikali esihenkilolla ei ole saman alan
osaamista, voi asiantuntijalle muodostua eraanlainen auktoriteettiasema
esihenkilodnsa nahden, koska esihenkilo ei pysty kyseenalaistamaan alaisensa
mielipiteitd. Asiantuntijaorganisaatioissa tyypillisena ratkaisuna on
asiantuntijaroolissaan menestyneiden henkildiden nimittaminen esihenkildiksi.
Valttamatonta tassa ratkaisussa on varmistaa, etta asiantuntijalla on myos
rittavasti osaamista johtamisesta ja hanen mahdollista huippuasiantuntijan
lahjakkuuttaan hyddynnetaan myos esihenkiléroolissa. (Vahatalo ym. 2018, 6)
Organisaation johdon tulee huolehtia, etta esihenkildtehtaviin siirtyvan
asiantuntijan esihenkilotaidot ja tiedot tiimityoskentelyn perusteista ovat
riittavalla tasolla. Tarvitteassa on jarjestettava valmennusta ja opastusta seka
esihenkildtukea. (Spiik 2004, 65)

Asiantuntijoiden johtamisessa on tarkeaa tiedostaa kaksi eri tehtavaa:
asiantuntijan ja johtajan rooli. Asiantuntija on ammatillisesti kunnianhimoinen
tekija, jonka tavoitteena on syventaa osaamistaan ja kokemustaan. Han haluaa
mielellaan erikoistua ja tehda itsenaista tyota seka olla pateva tekija omalla
alallaan. Johtaja taas maarittda ryhman toiminnalle suuntaa toimimalla ihmisten
kanssa ja sitoutumalla tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajan tehtavana on
saada ryhman jasenet toimitaan yhteisty0ssa ja vastata resursseista ja
keinoista, joilla toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Asiantuntija pystyy
tydskennellessaan olettamaan asioiden menevan tarkalleen omien toiveidensa
ja kaytanteiden mukaisesti kun taas johtajan tulee keskittya suurempiin linjoihin.
Johtajan tulee olla valmis luopumaan aikaisempaan asiantuntijarooliinsa
liittyvista ajatuksistaan ja tyoskentelyperiaatteistaan ja hyvaksya se, etta alaiset
tekevat asiat hieman eri tavalla. (Ristikangas ym. 2015, 86-88) Ihmisen mieli

pyrkii helposti yllapitdmaan sita arvostuksen lahdetta, joka on syntynyt tietyn
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alan asiantuntijaosaamisesta (Ristikangas ym. 2021, 70). Mikali johtaja omassa
johtajuusroolissaan yllapitaa myos voimakasta asiantuntijavaltaa, kokevat
alaiset helposti olevansa alistavan ylivoiman edessa. Yhdistetty valta-asema
koetaan asiantuntija-alaisten keskuudessa noyryyttavana, jos heidan tyolleen ei
anneta arvoa. Hyva johtaja antaakin tilaa alaisilleen loistaa omassa

asiantuntijaroolissaan. (Ristikangas ym. 2015, 88)

4.3 Esihenkildohjautuvuudesta tiimityoskentelyyn

Tiimityoskentelyn suurin eroavaisuus perinteiseen esihenkilovetoiseen
linjaorganisaation nahden on se, etta toimintaa tarkastellaan koko tiimin
nakokulmasta. Perinteisessa esihenkilovetoisessa organisaatiossa keskitytaan
tyontekijoihin yksildina ja heidan vastuulla oleviin tyotehtaviin kun taas
tiimiorganisaatiossa kaikki tiimin jasenet kantavat vastuunsa tiimin toiminnasta
ja tuloksista. (Salminen 2017, 21)

Salminen (2004, 22-24) ja Eklund ym. (2019, 27-29) kuvaavat tiimityon
periaatteita hahmottamalla tydn johtamistavat kolmeen kokonaisuuteen:
esihenkildohjautuvuus, itsenaisyys ja yhteistyo eli tiimityd. Perinteinen
esihenkiloohjautuva johtamismalli on kaytossa etenkin suorittavissa
tyotehtavissa, joissa esihenkilot maarittelevat tarkoin henkilokohtaiset tavoitteet
ja ohjaavat tyontekoa tarkasti. Paatoksentekovastuu on esihenkildilla, jolloin
alaisten tehtadvana on noudattaa tarkasti annettuja ohjeita. Itsendaisemmassa
johtamistavassa esihenkilo ei valvo ja ohjeista tyota yhta tarkasti ja osa
paatoksentekovastuusta on tyontekijoilla. Tama johtamismalli on usein kaytossa
asiantuntija- ja myyntiorganisaatiossa, joissa esihenkilot seuraavat tavoitteiden
tayttymista usein vain projekti- tai vuositasolla. Asiantuntijatiimit koostuvat
nykyaan usein monen eri alan osaajista, jolloin esihenkildlta ei voida odottaa
syvallistd osaamista kaikista tyotehtavista. Tyontekijoiden vastuun kasvaminen
ei kuitenkaan tarkoita suoraan yhteistydn kasvamista ja
asiantuntijaorganisaatioiden toiminta voi olla hyvinkin sisaisesti kilpailtua ja
yksilokeskeista. Tiimityossa yhteistyon tarve korostuu ja se kannustaa yksiloita
tiimiytymaan ja sitoutumaan. Esihenkil6t ja tiimin yksilot kokevat, etta vahva
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yhteistyo auttaa heita myos yksildina toimimaan tehokkaammin ja

saavuttamaan omat ja tiimin tavoitteet nopeammin. Tyontekijat huomaavat

tarvitsevansa toisiaan ja tiimin tulos syntyy tiimin jasenten yhteistyosta.

Tiimiorganisaatiossa esihenkilot ohjaavat tiimia kokonaisuutena, ei endaa

yksiloita. Alla esitetyssa taulukossa 1 on esitetty keskeiset eroavaisuudet

esihenkildvetoisen organisaation ja tiimiorganisaation valilla (Eklund ym. 2019,

31).

Taulukko 1. Esihenkildvetoisen organisaation ja tiimiorganisaation erityispiirteet.

Esihenkilovetoinen organisaatio

Tiimiorganisaatio

e Esihenkilb johtaa ja tekee paatokset
itsendisesti sekd kantaa vastuun

organisaation tuloksesta

Tiimi tekee paatokset yhdessé ja kantaa

vastuun tiimin toiminnasta ja tuloksesta

o Tyoéntekijgt ovat vastuussa omasta
tydstéaén ja tyésuorituksia arvioidaan

yksilbkeskeisesti

Tiimin jadsenet kantavat vastuun seké
omasta tydstaan etta tiimin toiminnasta,
tuloksia arvioidaan yhtena

kokonaisuutena

o Eijtue jdsenten vélista yhteistyéta,
toiminta perustuu esihenkilén tekemiin

paatoksiin

Tiimin toiminta perustuu yhteistyéhén ja

avoimeen keskusteluun

o Esihenkilbn omat nékemykset rajoittavat
tybntekijbiden aloitteellisuutta ja

osaamisen hybédyntédmisté

Tiimi hybdyntéé jadsentensé erilaista

osaamista ja verkostoja

4.4 Asiantuntijatiimin johtajuus

Asiantuntijatiimin johtaminen on haastava tehtava eika siina voida suoraan

hyodyntaa perinteisten esihenkildvetoisten organisaatioiden toimintamalleja.

Tiimeja perustettaessa on tarkeaa maaritella tarkkaan esihenkilon, tiiminvetajan

ja tiimin tehtavat seka vastuualueet. (Spiik 2004, 98-99) Tiimiorganisaatioissa

johtamisvastuu jakaantuu laajemmin, jolloin sen koordinointi on erityisen

tarkeaa. Johtamistehtavien osalta tulee varmistaa, etta ne tulevat tehokkaasti

hoidettua eika johtamisvajetta synny. (Eklund ym. 2019, 64) Tiimin esihenkildén
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rooli muuttuu tiimitydskentelyn lisaantyessa. Perinteisessa esihenkilon
johtamassa tiimissa esihenkild on keskipisteena valvoen toimintaa ja jakaen
ohjeita. Joitakin vastuualueita on voitu siirtaa tiimin jasenille. Tiimin
itseohjautuvuuden lisaantyessa esihenkilon ulkopuolista valvontaa ei enaa
tarvita, vaan esihenkild sopii suoraan tyoparien ja pienryhmien kanssa
tehtavakokonaisuuksista, tavoitteista ja aikatauluista. Itseohjautuvassa tiimissa
esihenkilo on tiimin ulkopuolella ja vastuu tehtavien suorittamisesta on tiimilla
itsellaan. Tata varten tiimin kannattaa yleensa valita tiiminvetaja vastaamaan
tiimin toiminnasta. Esihenkilon rooli on muodostaa hyvat tydskentelyolosuhteet
ja hankkia riittavat tiedot tiimin kayttoon seka huolehtia organisaation sisalla
kokonaisprosessien toimivuudesta esim. eri tiimien valilla. Kuvassa 4 on
havainnollistettu tiimin esihenkilon roolin muuttumista tiimityoskentelyn
lisdantyessa. (Spiik 2004, 183-184)

Ry

Esimiehen johtama tiimi Osittain itseohjautuva titmi tsechjautuva fiimi

Kuva 4. Esihenkilon roolin muuttuminen tiimityoskentelyn lisaantyessa.

Tiimeja voidaan johtaa tiimin esihenkilon ja tiimivetajan (“tiimivalmentaja”)
yhteistyona. Tyonjako tulee sopia huolellisesti, koska hallinnollinen esihenkild
kantaa aina juridisen vastuun ja huolehtii tyonaikalainsaadannon tayttymisesta.
Tiiminvetajalla ei ole juridista vastuuta eika esihenkilon paatantavaltaa.
Tiiminvetajan roolia voidaan pitda haastavana, silla johtamisen pitaa pitkalti
perustua vuorovaikutus- ja motivointitaitoihin, ammatilliseen osaamiseen seka
asiakasrajapinnan tuntemiseen. Jos vastuu- ja valtasuhteet ovat epaselvat

esihenkilon kanssa, tiimivalmentajan asemoituminen tiimin johtamisessa
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hankaloituu. Johtamisen rajapintoja voidaan selkeyttaa tiimin kesken tehdylla
tiimisopimuksella, jossa maaritellaan esihenkildn ja tiimin valiset vastuut ja
tehtavat sekad maaritellaan tiimivalmentajan rooli ja hanelle kuuluvat vastuut ja
valtuudet tiimin johtamisessa. Tiimisopimus selkeyttaa kaikkien osapuolien
rooleja ja tehtavia. Jos vastuut ja velvollisuudet jaavat maarittelematta, voi
syntya ns. johtamisvajetta, jossa johtamiseen tulee katvealueita, joista kukaan
ei ota vastuuta. Tama aiheuttaa sekaannusta ja tiimin toiminta heikkenee.
(Eklund ym. 2019, 64-66)

Tiiminvetaja eli timivalmentaja suunnittelee, koordinoi ja kehittaa tiimin
toimintaa seka tarjoaa tiimin jasenille onnistumisen mahdollisuudet. Tata varten
hanen tulee ymmartaa tiimitoiminnan perusteet ja edellytykset. Keskeinen osa
tyota on tiimin arkisten rutiineiden suunnittelu ja systemaattinen koordinointi,
jonka ohessa tulisi myos kehittaa pitkajanteisesti tiimin toimintaa.
Tiimivalmentajan ei tule hallita kaikkia tyotehtavia vaan tiimin laaja-alainen
osaaminen muodostuu tiimin jasenten erilaisista osaamisalueista.
Tiimivalmentajalta vaaditaan seka asia- etta inmiskeskeista johtamisosaamista.
Tekniseen ammattitaitoon seka systeemeihin ja prosesseihin pohjautuva
johtamistyyli vaatii rinnalleen miellyttdvaa ja kannustavaa asennetta tiimin

jasenia kohtaan seka positiivisen tiimihengen luojaa. (Eklund ym. 2019, 45-46)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen.
Laadullinen tutkimus on empiirista tutkimusta, joka perustuu erilaisten
aineistojen analysointiin. Empiirinen eli kokemusperainen tutkimus ei
kuitenkaan pois sulje teoreettisuutta vaan laadulliseen tutkimukseen liittyy aina
jonkinasteisia teoreettisia kiinnekohtia. (Juhila, 2023) Teorian merkitys
tutkimuksessa on tarkea. Sen voidaan kuvata tarkoittavan tutkimuksen
viitekehysta eli teoreettista osuutta. Viitekehys muodostuu tutkimusta
ohjaavasta metodologiasta ja siita, mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 18-19)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa pyritaan keraamaan kokonaisvaltaisesti ja
aineisto kootaan todellisista tilanteista. Tutkijoiden keskuudessa kvalitatiivisen
tutkimuksen lajeja on useita kymmenia, mutta yksinkertaistetusti
tutkimusmenetelmaa voidaan kuvata "kenttatyéna”, jossa tiedonkeruun
kohteena on usein ihmiset. Varsinaisten mittausvalineiden sijasta tutkimuksessa
luotetaan havaintojen ja keskustelujen kautta hankittavaan tietoon. Aineiston
hankinnassa suositaan metodeja, joissa tutkimuskohteiden nakokulmat ja
mielipiteet tulevat esiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 162-164) Yleisimpina
aineistonkeruumenetelmina toimivat haastattelut, kyselyt, havainnointi ja
erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Menetelmia voidaan kayttaa rinnakkain
tai eri tavoin yhdistettyna riippuen tutkimusongelmasta ja -resursseista. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 71)

Kaikissa tutkimuksissa on kaytdssa jonkilainen tutkimusasetelma.
Tutkimusasetelmalla tarkoitetaan tutkimuksen kokonaisuutta, joka muodostuu
tutkimusongelmasta, teoreettisesta viitekehyksesta, kaytettavissa olevasta
empiirisesta aineistosta ja sen analyysimenetelmista. Erilaisia
tutkimusasetelmia on useita kuten esimerkiksi vertailuasetelma, pitkittaisi- ja

poikkileikkausasetelma seka tapaus- ja toimintatutkimus. (Vuori, 2023) Tassa
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tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan tutkimusasetelmana tapaustutkimusta.
Tapaustutkimus on lahestymistapa todellisuuden tutkimiseen. Sen tavoitteena
on muodostaan kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta useita eri
tiedonhankintamenetelmia kayttaen. On olennaista, etta tutkittava ilmio ja siihen
liittyva aineisto muodostavat kokonaisuuden eli tapauksen. Tapaustutkimukselle
ominaisia piirteita ovat monipuolisuus ja joustavuus seka teorian ja empirian
vuoropuhelu. (Aaltola & Valli 2007, 185-194) Tutkimuksen kohteena voi olla
organisaatio tai jokin tietty ryhma, tapaus voi olla myos jokin tutkittava prosessi.
Analysoitavan tapauksen mittasuhteet voivat olla hyvin erilaiset, joten
tapaustutkimuksissa on usein perusteltua rajata tai tarkentaa tutkittavaa
tapausta. (Vuori, 2023)

Tutkimuksessa laadittiin tiedonhankintasuunnitelma, jossa maariteltiin myos
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat. Tutkimusaineistoa kerattiin
tutkimuksen kohdeorganisaation henkilostdlle toteutetulla kyselylla ja
haastatteluilla. Kysely kohdennettiin tiimien jasenille tavoitteena kartoittaa
tutkimustietoa tiimi- ja ryhmatyoskentelyn nykytilanteesta. Tiimien esihenkilGilta

tutkimustietoa kerattiin henkilbhaastatteluin.

5.2 Tiimien jasenille suunnattu kysely

Kyselylomakkeita on kaytetty 1930-luvulta lahtien ja se on yleinen tapa kerata
tutkimusaineistoa. Useimmiten kyselylomakkeet toimivat kvantitatiivisen eli
maarallisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana. (Valli 2007, 102)
Aineistonkeruumenetelmana se on nopea ja silla voidaan kerata isolta
kohderyhmalta tutkimustietoa samanaikaisesti saastaen tutkijan aikaa ja
vaivannakoa. Heikkoutena kyselytutkimuksissa on niiden mahdollinen
pinnallisuus ja kyselyyn saatujen vastausten maaran alhaisuus. Kyselyn kautta
ei ole myoskaan mahdollista tietaa, kuinka tosissaan vastaajat ovat kyselyyn
vastanneet ja ovatko he ymmartaneet tutkijan kysymykset ja
vastausvaihtoehdot oikein. (Hirsjarvi ym. 2009, 195) Tutkimuskysymykset tulee

siis olla selkeita eivatka ne saa johdatella vastaajaa. Huonosti muodoillut
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kysymykset voivat vaaristaa tutkimuksen tuloksia, jos vastaajat eivat tulkitse

kysymyksia samalla tavalla kuin tutkija on tarkoittanut. (Valli 2007, 102)

Tassa tutkimuksessa suoritettiin strukturoitu lomakekysely. Termilla
"strukturoitu” tarkoitetaan tassa yhteydessa valmiiden vastausvaihtoehtojen
antamista avoimien kysymysten sijaan (Borg, 2023). Vapaamuotoisten

kysymysten sijasta paadyttiin kayttamaan strukturoituja kysymyksia, jotta
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kyselyn kautta saatiin vastauksia tutkimuksen kannalta oleellisiin aihe-alueisiin.

Myés tulosten koonti ja niiden analysointi on helpompaa kyselyn kohdejoukon
koko huomioiden. Kysymysten tietoperustana toimi paaosin tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessa kasitelty aineisto. Kyselyn aluksi kartoitettiin
muutamalla kysymyksella tutkimukseen osallistuvien taustaa. Tutkimusaihetta
kasittelevat kysymykset muotoiltiin "vaittama”-muotoon, johon vastaajat
paasivat esittdmaan mielipiteensa valmiiksi maariteltyjen vastausehtojen

perusteella:

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

o~ w N -

En osaa sanoa

Tutkimuskyselyn havaintoyksikkdina olivat kohdeorganisaation Lansi-Suomen
LVI-tulosyksikon timeissa tyoskentelevat asiantuntijat. Tutkimuksen
perusjoukko muodostui 10 tiimista, joissa tyoskentelee yhteensa 60
asiantuntijaa. Tiimien jakaantuminen alueittain on esitetty alla olevassa

taulukossa 2.

Taulukko 2. Tiimien jakaantuminen alueittain.

Tiimit
LVI Tampere 3
LVI Hameenlinna / LVI Pori 2
LVI Turku 2
LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa 3
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Havaintoyksikolla tarkoitetaan empiirisen havainnoinnin eli mittauksen kohteita
ja perusjoukolla taas havaintoyksikoista muodostuvaa kokonaisuutta.
Luotettavimmat mittaustulokset saadaan tutkimalla kaikki perusjoukkoon
kuuluvat havaintoyksikot, mutta usein tama on resurssien kannalta tai
kaytannon syista hankala toteuttaa. Tutkimuksissa keskitytaankin yleisimmin
tutkimaan satunnaisesti valittua havaintoyksikkdjoukkoa eli otosta. Otoksesta
saatujen tulosten perusteella voidaan tehda koko perusjoukkoa koskevia
paatelmia tilastollisen paattelyn avulla. (Mattila, 2023) Tassa tutkimuksessa
kysely kohdistettiin koko perusjoukolle. Perusteena talle oli isonkin kohdejoukon
tutkimiseen soveltuvan aineistokeruumenetelman eli kyselyn kaytto ja

tutkimuksen resursseihin nahden sopiva havaintoyksikdiden kokonaismaara.

Kyselylomakkeen laatimisessa ja kyselyn suorittamisessa hyddynnettiin
Webropol-kyselytutkimusohjelmistoa. Tutkimukseen osallistuville Iahetettiin
sahkopostitse saatekirje ja osallistumislinkki, jonka kautta tutkittavat paasivat
halutessaan osallistumaan kyselyyn. Kyselylomake koostui yhteensa 30
monivalintakysymyksesta, joihin vastaamisen arvioitiin kestavan 5-10 min.
Kysely suoritettiin kesakuussa 1.6 - 9.6.2023 valisena aikana. Kyselytutkimus

suoritettiin anonyymisti eli vastanneiden henkildllisyys pidettiin salassa.

5.3 Tiimien esihenkildiden haastattelut

Tutkimuksen toisena aineistokeruumenetelmana kaytettiin haastatteluja, jotka
toteutettiin tutkimuksen kohteena olevien tiimien esihenkildille. Haastattelu on
kaytetyimpia aineistonkeruumenetelmia. Menetelmana se on joustava, joka
tarjoaa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa tarpeen mukaan
haastattelutilanteen aikana. Haastattelussa ollaan suorassa kirjallisessa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, jolloin on myds mahdollista saada
selville vastausten taustalla olevia motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34)
Hirsjarvi ym. (2009, 205-206) tuovat kirjassaan esiin tiivistettyna perusteita sille,
miksi tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan haastattelumenetelmaa
esihenkildiden kohdalla. Haastattelutilanteessa om mahdollista paasta

vuorovaikutukseen tutkittavan kanssa, jolloin tutkittavalla on mahdollisuus
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kertoa vapaasti itseaan koskevia asioita seka selventaa ja perustella antamiaan
vastauksia. Kasvokkain tapahtuvassa haastattelussa myos ilmeet ja eleet
valittyvat tutkijan ja tutkittavan valilla. Tutkimuksissa, joissa aihealue ei ole tuttu
eika saatavien vastausten suuntaa pystyta tietamaan, voidaan
haastattelumenetelmaa hyvaksi kayttaen pyytaa tarvittaessa tutkittavilta
selvennyksia vastauksilleen ja esittaa lisakymyksia. Haastatteluissa tutkittavilla
on myds mahdollisuus kertoa tutkimuksen aihepiirista laajemmin kuin mita

tutkija on ennakoinut.

Tutkimushaastattelun lajeja on useita. Haastattelunimikkeiden valikoima on
kirjavaa, joten Hirsjarvi & Hurme (2009, 43-44) maarittelevat kirjassaan
haastattelutyypit kolmeen kategoriaan: lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja
strukturoimaton haastattelu. Lomakehaastattelussa haastattelu tapahtuu
lomakkeella, jossa kysymysten muoto ja jarjestys ovat valmiiiksi maariteltyja.
Oletuksena on, etta vastaajat ymmartavat kysymykset samalla tavalla.
Kyseessa on siis strukturoidun haastattelun muoto, jossa haastattelija ei voi
kayttaa omaa harkintakykyaan. Lomakehaastattelun etuina ovat sen helppo ja
nopea toteutus seka tietojenkasittelyn nopeus. Strukturoimattomassa eli
"avoimessa” haastattelussa kaytetaan avoimia kysymyksia. Haastattelu
muodostuu haastattelijan tekemista syventavista jatkokysymyksista, jotka
perustuvat haastateltavan antamiin vastauksiin. Strukturoitu haastattelu
muistuttaa hyvin paljon tavallista keskustelua, jolloin ei aina valttamatta
ymmarreta haastattelun aineistoa kaytettavan tutkimuksellisiin tarkoituksiin.
Haastattelun aiheen maarittely pidetaan valjana, mutta haastateltavaksi
valikoituvat usein henkilot, jotka ovat erikoistuneita tutkimusaiheeseen.
(Hirsjarvi ym. 2009, 44-46)

Tutkimuksessa kaytettiin haastattelumuotona teemahaastattelua, jota voidaan
pitaa strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuotona. Kyseessa on siis
puolistrukturoitu haastattelumenetelma, josta voidaan kayttaa useampaa eri
maaritelmaa. Ominaista menetelmalle on, etta jokin haastattelun nakékulma on
lukittu. Se voi olla haastattelun teema, kysymykset tai nilden muotoilu.

Teemahaastattelu rakentuu tutkimusaihetta kasittelevien keskeisten teemojen
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ymparille. Tutkijan nakokulma jaa taka-alalle ja haastateltavan nakemykset
tulevat paremmin kuulluksi, kun haastattelutilanne ei perustu yksityiskohtaisiin
kysymyksiin. Haastateltavan eri asioille antamat merkitykset ja tulkinnat ovat
keskeisessa asemassa teemahaastattelu-tilanteessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 47-
48)

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin Teams-sovelluksen valityksella 5.6.-
16.6.2023 valisena aikana. Haastattelypyynnot I1ahetettiin ennakkoon
sahkopostitse kaikille 10 tiimin esihenkildlle. Haastatteluun ilmoittautuneille
varattiin henkilokohtaiset haastatteluajat ja heille toimitettiin sahkopostitse
ennakkoon haastattelun alustava kysymysrunko tutustuttavaksi. Haastattelun
kysymysrunko muodostui 10 kysymyksesta, jotka kaytiin kaikkien
haastateltavien kanssa lapi. Keskustelu kysymysten ymparilla pidettiin kuitenkin
vapaamuotoisena. Haastattelujen kestoksi varattiin 30 minuuttia.
Haastateltavan suostuessa Teams-keskustelu nauhoitettiin, jolloin nauhoitetta
pystyttiin myohemmin hydédyntamaan haastattelun muistiinpanona.
Kyselytutkimuksen tapaan myos haastattelut suoritettiin luottamuksellisesti ja
anonyymisti eli haastateltavien henkildllisyytta ei julkaista tutkimuksen

yhteydessa.

5.4 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisella analyysilla tarkoitetaan tutkimusaineiston tiivistamista ja
jalostamista kasitteelliseen tai teoreettiseen muotoon. Sen tavoitteena on lisata
aineistosta saatavaa informaatioarvoa. (Gunther ym. 2023) Informaatioarvoa
voidaan kasvattaa luomalla hajanaisesta aineistosta selkea, tiivistetty ja
mielekas kokonaisuus, joka tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola &
Suoranta 2008, 137). Tutkimuksen analyysimenetelmaa mietittdessa
paaperiaatteena on valita sellainen analyysitapa, jolla parhaiten vastataan
tutkimusongelmaan. Keratyn aineiston analyysivaiheen tavoitteena on saada
tutkijalle vastauksia tutkimuksessa esiin nostettuihin kysymyksiin. Ennen
varsinaista analyysivaihetta, tulee keratty tutkimusaineisto valmistella.
Valmisteluty6 koostuu aineiston tarkistuksesta mahdollisten virheiden tai
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puutteiden osalta, aineiston tarkentamisesta ja taydentamisesta seka aineiston
jarjestamisesta tallennettuun muotoon analyyseja varten. (Hirsjarvi ym. 2009,
221-224) Eskola & Suoranta (2008, 160) jakavat kirjassaan laadullisessa
tutkimuksessa kaytettavat yleiset analyysimenetelmat seuraavasti:
kvantitatiiviset analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely,
diskursiiviset analyysitekniikat ja keskusteluanalyysi. Nama eivat kuitenkaan
edusta kaikkia kaytettavissa olevia analyysitapoja, joita on useita eri

tieteenaloille hajautuneena.

Tutkimusaineiston analyysitavaksi valikoitui teemoittelu, jota on suositeltavaa
kayttaa analyysitapana, kun pyritaan ratkaisemaan kaytannollista
tutkimusongelmaa. Teemoittelun tavoitteena on nostaa aineistosta esiin
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja keskeisia aiheita. Nain tekstiaineistosta
saadaan tuotettua vastauksia ja tuloksia tutkimuksen keskeisiin kysymyksiin,
mitka usein palvelevat erilaisia kaytanndllisia intresseja. Teemoittelussa on
tarkeaa teorian ja aineiston vahva vuoropuhelu, joka tutkimustekstissa usein
nakyy niiden lomittumisena toisiinsa. (Eskola & Suoranta 2008, 174-180).
Tutkimustekstissa esiin nostetut teemat pohjautuvat aina tutkijan tulkintaan
saaduista vastauksista, silla tutkimukseen osallistuvat henkil6t saattavat

iimaista samaa aihetta eri tavoin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173)
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6 Tutkimustulokset

6.1 Tiimikysely

Kyselututkimukseen osallistui yhteensa 42 asiantuntijaa. Tutkimuksen
kohdejoukon eli perusjoukon ollessa 60, muodostui kyselyn vastausprosentiksi
70%. Vastausprosenttia voidaan pitaa hyvana lomaketutkimukselle ja riittavan
kattavana otoksena tutkimuksen johtopaatosten tekemiseen. Kuvassa 5 on
esitetty tutkimuksen aluekohtaiset vastausprosentit ja kuvassa 6 tutkimukseen

saatujen kaikkien vastausten jakaantuminen alueittain.

LVI Tampere
LVI Hameenlinna / LVI Pori

LVI Turku

LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 5. Vastausprosentit alueittain.

LVI Tampere
LVI Hameenlinna / LVI Pori
LVI Turku

LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 6. Kaikkien vastausten jakaantuminen alueittain.

Kuvien perusteella ndhdaan, ettda maarallisesti eniten vastauksia (50%) saatiin

Tampereella tyoskentelevien tiimien jasenilta. Tama tulee huomioida
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tutkimustuloksissa. Hameenlinnassa ja Porissa tyoskentelevat asiantuntijat
vastasivat kaikki kyselyyn, mutta kyseisilla paikkakunnilla tydskentelee
maarallisesti vahiten asiantuntijoita muihin tutkimuksen kohteena oleviin

alueisiin verrattuna.

Kyselylomakkeen ensimmaisilla kysymyksilla kartoitettiin vastaajien nykyisia
tehtavarooleja ja tybkokemusta LVI-alalta. 67 % vastaajista tydskenteli timeissa
LVI-suunnittelijan roolissa, 14 % LVI-projektipaallikkona ja loput 19% LVI-
asiantuntijana tai jossakin muussa roolissa. Kuvassa 7 on esitetty vastaajien

tydkokemustausta LVI-alalta suunnittelijan tai projektipaallikdn roolissa.

alle 12 kuukautta
1-2 vuotta

3-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 vuotta

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 7. Tyokokemus LVI-alalta suunnittelijan tai projektipaallikon roolissa.

Jos jaetaan vastaukset alueittain (kuva 8), nahdaan miten tiimien
tydkokemustaustat ovat jakautuneet. Vastausten perusteella Pohjanmaan
tiimeissa tyokokemustausta on jakaantunut tasaisimmin. Tampereen tiimeissa
tyoskentelee selkeasti eniten kokeneita asiantuntijoita, kun taas Porin, Turun ja
Hameenlinnan tiimeista yli 10 vuoden tydkokemuksen omaavat asiantuntijat
puuttuvat. Turussa ei myoskaan tyoskentele tyduraansa aloittelevia
asiantuntijoita, joilla tybkokemus on viela vahaista. Vastausten perusteella
tehtyjen johtopaatosten osalta tulee tiedostaa, etteivat ne ole taysin luotettavia,
koska kaikki asiantuntijat eivat ole vastanneet kyselyyn.
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alle 12 kuukautta

1-2 vuotta

3-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 vuotta

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mLVI Tampere ®m LVI Hameenlinna / LVI Pori

mLVI Turku m LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

Kuva 8. Tyokokemus LVI-alalta alueittain.

Kyselylomakkeen kaikki tiimi- ja esihenkilotyota kasittelevat kysymykset on
koostettu liitteeseen 1. Kyselytutkimuksen vastausten koonnissa ja
raportoinnissa hyddynnettiin Webropol-kyselytutkimusohjelmiston raportointi-
tyokalua. Tutkimusraportissa ei ole tarkoituksenmukaista kasitella jokaista
kysymysta erikseen vaan seuraavaksi esitellaan tutkimuksen kannalta

keskeisiin teemoihin liittyvien kysymysten vastausprofiileja.

Tyon merkityksellisyys ja itsensa kehittaminen

Suurin osa vastaajista (95%) on jokseenkin tai taysin samaaa mielta siita, etta
tyotehtavat ovat merkityksellisia. 29% vastaajista kokee saavansa tekemalleen
tyolle riittavasti arvostusta, mutta loput (71%) kaipaavat lisaa arvostusta tyotaan
kohtaan. Tyon merkityksellisyydessa ja arvostuksessa ei ole alueellisesti isoja

vaihteluja.

Vastaajat kokevat pystyvansa hyodyntamaan osaamistaan tehokkaasti
nykyisessa tyotehtavassa, mutta osa vastaajista kaipaa lisaa aikaa itsensa
kehittamiselle ja uuden oppimiselle. 7% vastaajista on taysin eri mielta ja 22%
jokseenkin eri mielta siita, etta tdiden ohessa on riittavasti aikaa uuden

oppimiselle. Vastauksissa on alueellista hajontaa, jota on havainnollistettu
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kuvassa 9. Kuvista nahdaan, etta Tampereen ja Pohjanmaan tiimeissa

kaivataan eniten lisaa aikaa uuden oppimiselle.

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mLV| Tampere m LVI Hadmeenlinna / LVI Pori
VI Turku m LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

Kuva 9. Minulla on aikaa tdideni ohessa itseni kehittamiselle ja uuden
oppimiselle?

Sitoutuneisuus ja vastuu

Vastaajat ovat enimmakseen tyytyvaisia tiiminsa jasenten aktiivisuuteen ja
sitoutuneisuuteen, vain 5% vastaajista on asiasta jokseenkin eri mielta.
Vastaajista 72% on taysin samaa mielta, etta tiimin jasenet kantavat vastuunsa
tyotehtavistaan ja 64% on taysin samaa mielta, ettda omien tydtehtaviensa
lisaksi tiimin jasenet kantavat vastuunsa myaos tiimin yhteisista tehtavista ja
tavoitteista. Alueellisesti vastausprofiileissa ei ole suuria eroavaisuuksia, eniten

hajontaa vastauksissa on Tampereen tiimeissa.

Vuorovaikutus

Saatujen vastausten perusteella timien sisdinen vuorovaikutus on toimivaa.
69% vastaajista kokee vuorovaikutuksen olevan avointa ja rehellista tiimin
jasenten kesken. Tata tukee myds tiimilaisten mielipiteet tiimien "Me-hengesta”.
Kaikki kyselyyn vastanneet ovat vahintaan osittain samaa mielta, etta tiimilla on

hyva yhteishenki. Tiimien valisen yhteistyon taas ei koeta olevan niin hyvalla
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tasolla. Yli puolet vastanneista (53%) on jokseenkin samaa mielta, etta
yhteistyo tiimien kesken on toimivaa. Alueelliset vastaukset on esitetty kuvassa
10.

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mLV| Tampere ® LVI Hadmeenlinna / LVI Pori
mLVI Turku m LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

Kuva 10. Tiimien valinen yhteistyd on toimivaa?

Roolitus ja tiimin toiminnan organisointi

Tiimien toiminta nahdaan suhteellisen hyvin organisoituna, vastaajista 57 % oli
asiasta jokseenkin samaa mielta ja 36% taysin samaa mielta. Vastausjakauma
oli lahes identtinen kysyttaessa roolien ja vastuualueiden selkeydesta omassa
tiimissa. Yli puolet vastaajista (53%) taas on taysin samaa mielta, etta tiimin
toiminta perustuu yhteisesti sovittuihin tydskentelytapoihin ja ohjeisiin. Jakaessa
vastaukset alueellisesti nahdaan kuitenkin eroavaisuutta timien nakemyksissa.
Turun tiimeista vastanneet ovat kaikki taysin samaa mielta, mutta Tampereen ja

Pohjanmaan tiimeista I10ytyy myos eriavia mielipiteita.
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Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 11. Tiimi toiminta perustuu yhteisesti sovittuihin tyoskentelytapoihin ja
ohjeisiin?

Taysin eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mLVI Tampere m LVI Hameenlinna / LVI Pori
mLVI Turku m LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

Kuva 12. Tiimi toiminta perustuu yhteisesti sovittuihin tydskentelytapoihin ja
ohjeisiin? (vastaukset alueittain)

Kysyttaessa tiimipalaverien hyddyllisyydesta. 31% vastaajista oli tdysin samaa
mielta, etta tiimipalaverit ovat innostavia ja tehokkaita. Lahes neljannes kaikista
vastaajista (24%) oli kuitenkin osittain eri mielta tiimipalaverien tehokkuudesta.
Eniten eri mielisyytta oli Pohjanmaan tiimeista, jossa lahes puolet (45%) vastasi

olevan jokseenkin eri mielta tiimipalaverien innostavuudesta ja tehokkuudesta.
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Osaamisen monipuolisuus

Vastaajat kokevat, etta tiimissa on riittavasti kokemusta ja monipuolista
osaamista suunnittelutdiden suorittamiseksi laadukkaasti. 79% vastaajista on
tasta taysin samaa mielta. Tiimin jasenten erilaisten osaamisalueiden
tunnistamisesta ja tehokkaasta hyodyntamisesta ei olla yhta vahvasti samaa
mieltd. Vastaajista 9% on jokseenkin eri mielta, 52% jokseenkin samaa mielta ja
29% taysin samaa mielta, ettd osaamisalueet tunnistetaan ja hyddynnetaan
tehokkaasti. Osaamisen kehittamisessa ja monipuolistamisessa auttaa, etta
projektitdiden kokemukset onnistumisista ja virheistd hyddynnetaan seuraavissa
projekteissa. Vastaajista 31% on taysin samaa mielta ja 43% jokseenkin
samaa mielta, etta timeissa hyodynnetaan tehokkaasti saatuja

projektikokemuksia (kuva 13).

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 13. Kokemukset projektitoiden onnistumisista ja virheista hyddynnetaan
tehokkaasti seuraavissa projekteissa?

Kyselyssa kartoitettiin myos tiimildisten nakemyksia suunnitteluosaamisen
keskittamisesta tiimien kesken ja tiimien osaamisen laajentamista koskemaan
eri suunnittelualoja kuten LVI-suunnittelu ja sahkosuunnittelu. Erikoistuneen
suunnitteluosaamisen jakaminen tiimeittain ei saanut vastaajien kesken selvaa
kannatusta. Vastaajista 52% oli jokseenkin samaa mielta ja 21% jokseenkin eri
mielta. Alueellisesti vastaukset jakaantuivat laajalti eri vastausvaihtoehtojen
kesken. Vastausten jakaantuminen on esitetty kuvissa 14 ja 15.
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Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
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Kuva 14. Tiimeissa tulisi olla enemman erikoistunutta suunnitteluosaamista
(esim. asuinrakennukset, koulut- ja paivakodit, likehuoneistot)

Taysin eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

En osaa sanoa
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mLVI Turku m LVI Lansi-Suomi Pohjanmaa

Kuva 15. Tiimeissa tulisi olla enemman erikoistunutta suunnitteluosaamista,
esim. asuinrakennukset, koulut- ja paivakodit, likehuoneistot? (vastaukset
alueittain)

Kyselyyn vastanneiden mielipiteet jakaantuivat vahvasti sen suhteen, etta
tiimeissa tulisi olla monen eri suunnitteluosaamisen osaamista. Talla hetkella
tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissa on vain LVI-suunnittelun
asiantuntijoita. Kuvassa 16 on esitetty kaikkien kyselyyn saatujen vastausten

jakaantuminen. Alueellisesti mielipiteet jakaantuivat myds vahvasti. Selkeasti
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kielteisin kanta asiaan on Tampereen tiimeilla kun taas Turun tiimeissa asiaan

suhtaudutaan positiivisemmin. Alueelliset vastaukset on esitetty kuvassa 17.

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

En osaa sanoa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 16. Tiimeissa tulisi olla monen eri suunnittelualan osaamista, esim. LVI,
sahko ja RAU?
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Jokseenkin eri mielta
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Taysin samaa mielta
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Kuva 17. Tiimeissa tulisi olla monen eri suunnittelualan osaamista, esim. LVI,
sahko ja RAU? (vastaukset alueittain)

Tiimin esihenkilotyoskentely

Tiimilaiset pitavat esihenkildidensa valmiuksia ja taitoja hyvana

esihenkilotydskentelyyn. 60 % vastaajista on valmiuksien ja taitojen
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riittdvyydesta tdysin samaa mielta ja 38 % osittain samaa mielta. Vastausprofiilit
ovat hyvin samanlaiset kysyttaessa tiimin johtamisen selkeydesta ja
tasapuolisuudesta. Yli puolet (57%) on taysin samaa mielta, ettd johtaminen on
selkeaa ja tasapuolista. Alueellisten vastausten perusteella Pohjanmaan
tiimeissa on eniten erimielisyytta kuten kuvassa 18 esitetyista vastauksista

voidaan nahda.
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Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta
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Kuva 18. Tiimin johtaminen on selkeaa ja tasapuolista?

Esihenkildiden johtamisotteen koetaan olevan kannustavaa ja opastavaa, taysin
samaa mielta asiasta on 72% kaikista vastaajista. Yli puolet vastaajista (55%)
kokee saavansa myds taysin riittavasti huomiota esihenkildltaan. Alueellisesti
vertailtuna Pohjanmaan tiimeissa ollaan vahiten tyytyvaisia esihenkiloilta
saatavan huomion maaraan. Kolmannes vastaajista (34%) on jokseenkin eri
mielta, etta saa riittdvasti huomiota esihenkildltaan. Porissa/Hameelinnassa
taas suurin osa vastaajista (83%) on taysin tyytyvaisia esihenkilén osoittamaan

huomioon.

Vastaajien mielesta esihenkilot suunnittelevat ja organisoivat tiimin toimintaa
suhteellisen hyvin. 45% vastaajista on taysin tyytyvaisia ja 45% osittain

tyytyvaisia esihenkilon toimintaan suunnitelmallisuuden ja organisoinnin osalta.
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Alueellisesti vastaukset jakaantuvat suhteellisen tasaisin, ainoastaan
Pohjanmaan tiimeista 10ytyy myds eriavia mielipiteita, silla vastaajista 22% on

jokseenkin eri mielta esihenkilon toiminnasta.

Kyselytutkimuksen lopuksi pyydettiin vastaajilta avoimia kehitysajatuksia
tiimityoskentelyn ja yhteistyon kehittdmiseksi. Vastauksissa korostui

vuorovaikutuksen ja viestinnan tarkeys:

"Tiiviimp&é kommunikointia tiimin jdsenten kesken esimerkiksi
tybtilanteesta ja tyotehtavien jakamisesta. Téllé hetkelld nojataan

liikaa vain tiimin johtajaan ja yhteisiin tiimipalavereihin.”

"Mielesténi suunnittelijoille pitéd saada enemmén tietoa projektien
budjetti/tunti tilanteesta. Suunnittelija pystyisi paremmin arvioimaan,
aikaisemmassa vaiheessa, mitéa ehditdan tekeméaéan ja mité

mahdollisesti ei.”

"Viestintaa tulisi liséta, jottei synny tarpeetonta epétietoisuutta.
Epétietoisuus ja huono tiedonsiirto projekteihin liittyvistéa asioista
heikentaéa tyémotivaatiota ja luo "héllavélia" asennetta

tyéntekijéihin.”

"Palautetta téytyisi saada / antaa enemmén roolista riippumatta.
Palautteen mééré jaa valitettavan pieneksi. Tiimin jdsenien
tunteminen vahvistaa huomattavasti ME -henkeé ja helpottaa
tiimitydskentelyé --> kiinnitetddn huomiota, etta kaikki tiimin jdsenet

tuntevat toisensa.”
Tiimityoskentelyn kehittamiseksi ehdotettiin projektipalavereita ja tyopajoja:

“Joka viikkoiset projektipalaverit, jossa kaytéisiin projektin ryhmén
kesken lyhyesti 1dpi "missé& menn&an". Esimerkiksi jokaisen
tybtilanteet ja seuraavat tyot, aikataulut, projektin budjetti,
reklamaatiot (jos tullut) ja asiat jotka vaikuttavat omaan
tybdskentelyymme. Pyrittéisiin ennakoimaan ja varautumaan

mahdollisiin ongelmatilanteisiin etukéteen, jos/kun niité tapahtuu
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niin vaikutus olisi mahdollisimman pieni. Ainakin isommissa

projekteissa viikkopalaverit olisi tarpeellisia.”

"Tiimeisséa pitéisi kdydé yhdessé keskustelu siita, miten tiimin
jJjasenet kokevat tyéskentelyn ja yhteistydn kehittdémisen
mahdolliseksi? Sitten yhteinen tybpaja missé asiat perataan ja

kuinka ne toteutetaan?”

“Jarjestetdén koko porukalla tilaisuus/iltama, jossa pohditaan
kyseisié asioita ryhmissé ja kootaan lopuksi esim top10 asiaa, joita

l&dhdetéan kehittdémaan.”

6.2 Esihenkildiden haastattelut

Haastatteluun saatiin suostumus yhteensa 6 esihenkilolta. Naista 3 esihenkilda
tyoskenteli Tampereen tiimeissa, yksi Hdmeenlinnassa, yksi Porissa ja yksi
Turussa. Pohjanmaan tiimien esihenkildiden kanssa ei onnistuttu jarjestemaan
haastatteluja. Kaikki haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen valityksella ja
haastattelutilaisuus nauhoitettiin. Kaikissa haastatteluissa hyodynnettiin
etukateen haastateltaville toimitettuja kysymyksia. Haastattelujen kaikki
vastaukset koostettiin erilliseen taulukkoon. Jokaisen haastattelun vastaukset
jaoteltiin omiin sarakkeisiin, mutta sarakkeiden kysymyskohtainen jarjestys

muutettiin anonyymisyyden vahvistamiseksi.

Haastateltujen kokemustausta esihenkilotyosta vaihteli puolen vuoden ja neljan
vuoden valilla. Puolet haastatelluista oli aloittanut tiiminsa esihenkilona vuoden
2023 alusta, jolloin myds tutkimuksen kohdeyrityksessa tapahtui iso
organisaatiomuutos. Kaikki haastatellut esihenkilot olivat toimineet yrityksessa
ennen esihenkilorooliaan muissa tehtavissa joko asiantuntijana tai
projektipaallikkona. Haastattelujen tuloksia kaydaan seuraavaksi lapi keskeisten

teemojen kautta.
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Valmiudet ja koulutustarpeet esihenkilona toimimiseen

Haastateltavat kokivat valmiutensa esihenkilotyohon hyvaksi. Useampi
haastateltava koki olevansa sosiaalisesti taitava ja ihmisten kanssa toimimisen
helpoksi, mika on auttanut esihenkilorooliin siirtymista. Haastatelluille ei ole
yrityksen puolesta jarjestetty erityista valmistelevaa perehdytysjaksoa tai
esihenkilokoulutusta, vaan esihenkiloksi siirtyminen on tapahtunut suoraan
nimityksen kautta. Varsinainen perehdytys tehtaviin on tapahtunut paaosin
toiden ohessa. Erillista koulutusta ei pidetty kuitenkaan valttamattomana, silla
esihenkilot ovat kokeneet saaneensa riittavasti tukea esihenkilduransa
alkuvaiheessa. Suurimmiksi vahvuuksiksi esihenkilot nostivat sosiaalisuuden ja
vuorovaikutustaidot. Useampi haastateltava koki olevansa helposti lahestyttava
esihenkild. Heikkouksina nousivat esiin jarjestelmallisyyden puute ja puutteet

talousosaamisessa ja esihenkil6taidoissa.

Selkeiksi koulutustarpeiksi nousivat esiin esihenkilotyohon tarkoitettujen
ohjelmistojen kaytto ja talousosaaminen. Esihenkildiden mielesta ohjelmistojen
kayttoon ei ole perehdytetty riittavasti ja osalla esihenkildista ei ole ollut
tarpeeksi aikaa opetella ohjelmistojen tehokasta kayttda. Ohjelmistojen ja
talousosaamisen lisaksi osa esihenkildista kaipasi enemman tukea
hallinnollisissa asioissa, jotka liittyvat esim. tydsopimuksiin, tyontekijan
oikeuksiin tai vaikeisiin esihenkilo-alainen-tilanteisiin. Naita puutteita tukemaan
esitettiin myds ajatusta mahdollisesta esihenkildkirjasta/-oppaasta, joka toimisi

muistikirjana erilaisiin ohjeistuksiin ja kaytanteisiin.

Asiantuntijatyon tukeminen esihenkilon roolissa

Monen haastateltavan mielesta esihenkilon tulee riittavasti tukea alaisiaan
arkisessa tydssa ja mahdollistaa alaisten kehittyminen omassa tydssaan. Tata
edesauttaa kannustavan ilmapiirin luominen ja alaisten rohnkaiseminen asioiden
selvittelyyn. Esihenkilon tulee kantaa lopullinen vastuu, mutta valmiiden
vastausten sijasta esihenkilon tulisi keskittya haastamaan ja kehittamaan
alaisiaan. Myds viikottain pidettavien projektipalaverien koettiin olevan

hyddyllisia tydkuorman seurannan ja alaisten johtamisen nakdkulmasta.
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Haasteiksi nousivat oman ajan kaytto ja tukea tai vapauksia tarvitsevien

alaisten tunnistaminen.

Erilaisen asiantuntijaosaamisen tunnistaminen ja hyddyntaminen tehokkaasti

Lahes kaikki haastatellut esihenkilot kokivat tuntevansa omat alaisensa hyvin.
Tutustuminen on tapahtunut lahinna keskinaisen vuorovaikutuksen ja yhteisten
projektitdiden kautta. Varsinaisia erillisia henkildanalyyseja (esim. SWOT-
analyysi) tiimeissa ei ole lahiaikoina tehty. Osa haastateltavista ei mydskaan
pitanyt erillisia analyyseja itselleen hyodyllisena. Esihenkildiden mielesta
erilaista osaamista hyodynnetaan suhteellisen tehokkaasti timeissa.
Tavoitteena on ensisijaisesti I0ytaa tyontekijoille mielekasta tekemista.
Osaamisen perustuvat projektiryhmat on vaikea toteuttaa, koska tyot

jakaantuvat yleensa resurssitilanteen mukaan.

Tiimitoiminnan organisointi ja johtajuusroolit

Esihenkildiden mielesta heillda on suhteellisen hyvat resurssit tiimitoiminnan
organisointiin huolimatta omista projektitoista. Projektityot kuitenkin vievat
ajallista resurssia varsinaisesta tiimitoiminnan kehittamisesta, jota haluttaisiin
haastateltavien keskuudessa tehda enemman. Esihenkildiden ja linjajohdon
roolitukset olivat tiedossa ainakin karkealla tasolla, mutta varsinaisista tarkoista
tehtavakuvauksista ei ollut tietoa. Osa haastateltavista toivoi parempaa
perehdytysta tai koulutusta omaan ja ylemman johtoportaan tehtavakuvauksiin

ja vastuurajoihin liittyen.

Tiimi- ja esihenkilotyoskentelyn kehittdminen

Esihenkildiden mielesta projektityon organisointi, kokonaisuuden
hahmottaminen ja talousasioiden parempi seuranta ovat keskeisia tekjioita, jolla
tiimin jasenia saadaan sitoutettua ja motivoitua enemman projektityon laadun
kehittamiseksi. Tiimin jasenet tarvitsisivat enemman tukea oman tyonsa laadun
ja tehokkuuden lisaamisessa ja heita pitaisi enemman osallistaa projektin

seurantaan. Suunnittelijoilla tulisi olla kasitys projektin budjetista ja tietoisuus
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projektin taloudellisesta tilanteesta. Eras haastateltavista toi esiin myos

mielenkiintoisen nakemyksen suunnittelutyon laatuun vaikuttavista tekijoista:

“Suunnitelman "henkinen omistajuus” katoaa, kun samaa
suunnitelmaa tekee useampi suunnittelija. Téma heikentaa

projektityon laatua.”

Kysyttaessa ajatuksia tiimien kehittdmisesta, nousi esiin ymmarrettavasti monia
nakemyksia. Aiheeseen johdattelevat kysymykset kasittelivat osaamisen
keskittamista tiimeittain ja tiimien muodostamista monen suunnittelualan
tekijoista. Osaamisen keskittdminen tiimeittain sai haastateltujen esihenkildiden
keskuudessa osittaista ymmarrysta, mutta siihen koettiin liittyvan myds
haasteita. Osaamisen keskittamisella erityisosaamista olisi helpompaa
kohdentaa ja tyoskentelyn tehokkuus voisi lisaantya, mutta haittapuolena olisi
toiden yksipuolisuus ja seurauksena mahdollinen tyoskentelymotivaation lasku.
Haasteena olisi myds osaamisen riittavyys kaikille tiimeille ja
resursointinaasteet tiimien kesken, kun tietty erityisosaaminen olisi jaoteltu eri
tiimeihin. Tiimien sijasta esihenkilot nakivat enemman tarkeana ja hyodyllisena

huomioida riittavan monipuolinen osaaminen projektiryhmia perustettaessa.

Esihenkildiden mielesta eri suunnittelualojen valisten tiimien yhteistyossa on
kehitettavaa. Useamman suunnittelualan jasenista koostuvat tiimit lisaisivat
esihenkildiden mielesta yhtenaisyytta ja madaltaisivat kynnysta tehda eri
suunnittelualojen valista yhteistyota. Haasteena nahtiin ratkaisun hallinnollinen
ja rakenteellinen toteutettavuus. Talla hetkella tiimien esihenkilot omaavat
saman koulutustaustan kuin tiimien jasenet, jolloin esihenkilot pystyvat
tarvittaessa tukemaan tiimin jasenia asiantuntijatydssa. Tiimien yhdistymisen
myo6ta esihenkildiden asema muuttuisi enemman hallinnolliseksi ja eri

suunnittelualoille tulisi olla oma tukiverkostonsa tiimin sisalla.

6.3 Tutkimuksen validointi

Tutkimuksen lomakekysely ja henkilohaastattelut saatiin suoritettua
suunnitellusti. Kyselyyn saatiin hyva otanta vastausprosentin ollessa 70%.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Mikko Helander



56

Tutkimuksen kohteena olevista 10 tiimista saatiin haastatteluun 6 esihenkil6a.
Pohjanmaan tiimien esihenkiloita ei onnistuttu saamaan haastatteluun ja tata
voidaan pitda puutteena tulosten arvioinnissa. Kyselyn tulosten osalta tulee
huomioida alueellisten vastausprosenttien eroavaisuudet. Lahes puolet
vastauksista tuli Tampereella tyoskentelevilta tiimeilta, mika vaikuttaa kyselyn
tulosten alueelliseen painotukseen. Kyselyssa ei myoskaan tietoisesti eroteltu
vastauksia paikkakunta- ja tiimikohtaisesti, jotta varmistettiin kyselyn
anonyymisyys myos pienempien tiimien osalta. Alueellisten vastausten
perusteella ei nahda kaikkien yksittaisten paikkakuntien ja tiimien
vastausprofiileja eika nain tutkimuksessa voida tarkastella tiimikohtaisia

tuloksia.

Lomakekyselyn ja haastattelujen kautta onnistuttiin saamaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta,
etta kyselyn ja haastattelujen avulla ei saatu selkeitd nakemyseroja esitettyihin
teemoihin liittyen, joka vaikeuttaa vastausten perusteella tehtavien tulkintojen
tekemista. Selkeimmat nakemyserot olisivat vaatineet tarkemmin ja
yksityiskohtaisemmen jasenneltyja kysymyksia seka kyselyyn osallistuneiden

perehdyttamista tutkimuksen teemoihin.
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7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad kohdeorganisaation
tiimityoskentelyn ja esihenkilotoiminnan nykytilannetta ja kartoittaa niihin liittyvia
mahdollisia puutteita tai kehityskohteita kohdeorganisaation sisaista
kehitystyota varten. Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin timityoskentelyn
periaatteita ja johtajuutta seka asiantuntijuuden ominaispiireitd. Teoriaosuuden
pohjalta kohdeorganisaatiossa suoritettiin tiimin jasenille kohdistettu
kyselytutkimus ja tiimien esihenkilGille henkilohaastattelut. Tutkimuksen
teoriaosuuden ja kyselyn seka haastattelujen tulosten perusteella tehdaan

havaintoja ja johtopaatoksia keskeisiin tutkimuskysymyksiin liittyen:

e Miten tyontekijat kokevat yhteistyon ja tehokkaan tyoskentelyn
toteutuvan tiimin toiminnassa?

e Miten lahiesihenkildt kokevat tiimin johtamisen ja siihen liittyvat
haasteet?

o Milla keskeisilla asioilla voidaan vaikuttaa tiimityoskentelyn

tehokkuuteen asiantuntijaorganisaatiossa?

7.1 Tutkimuksen havainnot

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin tarkemmin maaritelmien ryhma” ja
“tiimi” ominaispiirteita. Salmisen (2017, 21) mukaan ty6elamassa puhutaan
usein tiimeista riippumatta siita toimiiko tydyhteiso tiimityon periaatteiden
mukaisesti. Tama vaikuttaa toteutuvan myos tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa. Organisaatiomuutoksen jalkeen organisaatiossa on
siirrytty kayttamaan "osasto”-nimikkeita, mutta sen arkinen kaytto ei ole yleista.
Asiantuntijoista koostuvista joukoista kaytetaan organisaation sisalla
sekalaisesti termeja "ryhma”, "tiimi” ja "osasto”. Sama on havaittavissa
esihenkildista puhuttaessa. Esihenkildita kutsutaan vaihtelevasti

"ryhmapaallikoiksi”, "tiimipaallikoiksi” ja "osastopaallikoiksi.
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Kyselytutkimuksen ja haastattelujen perusteella timien tyoskentely muistuttaa
enemman hyvin toimivaa ryhmamaista toimintaa kuin aitoa tiimityoskentelya.
Organisaation tiimit on perustettu hallinnollisista syista ja niiden toimintaa ohjaa
esihenkilot. Tiimeissa ei ole havaittavissa varsinaista yhteisvastuullisuutta, jossa
tiimi kantaa vastuunsa toiminnastaan ja tavoitteiden saavuttamisesta.
Kopakkalan (2011, 39) mukaan juuri omaehtoinen yhteisvastuullinen
sitoutuminen tavoitteiden saavuttamiseen erottaa ryhman tiimista. Tiimeilla
sitoutumisen aste tavoitteiden saavuttamiseen on korkeampi kuin ryhmilla.
Tiimien johtamistapa on perinteista esihenkilovetoisuutta itsenaisempaa.
Esihenkilot eivat valvo ja ohjeista tarkasti tiimin jasenia tyosuorituksissaan vaan
jasenilla on myos oma vastuunsa ja paatoksenteon mahdollisuus omassa
tydssaan. Tama on tyypillistd asiantuntitydssa kuten tutkimuksen
teoriaosuudessa tuotiin esiin. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta
organisaation tiimien olevan vuorovaikutukseltaan ja yhteistyoltaan hyvin
toimivia ryhmia, joiden toiminnassa on myos tiimimaisen tydskentelyn piirteita ja

potentiaalia.

Tiimin jasenille suunnatun kyselytutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli
selvittaa tiimilaisten kokemuksia ja nakemyksia tiimien tyoskentelysta ja
yhteistyon toimivuudesta. Tulosten perusteella voidaan todeta tiimilaisten
olevan yleisesti tyytyvaisia tiimitydoskentelyn toimivuuteen
kohdeorganisaatiossa. Tiimien yhteishenki on hyva ja tiimilaisten keskindinen
vuorovaikutus toimivaa ja avointa. Tata tukee myos tiimilaisten kokemukset
selkeastad, kannustavasta ja tasapuolisesta esihenkilotyosta. Omaa tyota
pidetaan merkityksellisena ja tiimien kokemustaustaa seka osaamisen
monipuolisuutta riittdvana asiantuntijatyon suorittamiseen. Tiimien valisessa
vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa nahdaan kuitenkin kehitettavaa ja
enemman tiimilaiset toivovat arvostusta omalle tydlleen ja aikaa itsensa
kehittamiseen tdiden ohessa. Myds tiimien toiminnan organisoinnissa ja roolien
seka vastuualueiden selkeyttamisessa on vastausten perusteella kehitettavaa.
Muutamissa kyselyn aihealueissa on selkeimmin havaittavissa alueellisia
nakemyseroja. Etenkin Tampereen ja Pohjanmaan tiimeissa toivotaan

enemman aikaa itsensa kehittamiselle ja enemman huomiota omalta
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esihenkilolta. Vastausten perusteella Turun, Porin ja Hameenlinnan tiimeissa
toiminta perustuu jossain maarin enemman yhteisesti sovittuihin
toimintatapoihin ja projektikokemuksia hyodynnetaan tehokkaammin tulevissa
projektitdissa kuin Tampereen ja Pohjanmaan tiimeissa. Kyselyyn saaduissa
avoimissa kehitysehdotuksissa korostuu viestinnan ja vuovovaikutuksen tarkeys
tiimitoiminnan organisoinnissa. Vastausten perusteella tiimilaiset kaipaavat
enemman osallistamista tyotehtavien organisointiin ja tilannetietoisuutta
projektien edistymisesta. Tiimityoskentelyn kehittamiseksi on lisaksi tarkeaa
tiimin jasenten tunteminen ja tiimin sisaiset keskustelut tiimitoiminnan

kehityskohteista.

Tutkimuksen kohteena olleiden tiimien esihenkilot omaavat suhteellisen vahan
esihenkilokokemusta. Puolet haastatelluista oli toiminut vasta n. 6 kuukautta
esihenkilona haastattelun suoritushetkella. Kaikki esihenkildt ovat siirtyneet
tehtavaansa asiantuntijaroolista. Huolimatta vahaisesta
esihenkilokokemuksesta, saavat esihenkilot toiminnastaan kyselytutkimuksessa
hyvaa palautetta tiimiensa jasenilta. Haastattelujen perusteella voidaan todeta
esihenkildiden olevan enimméakseen sosiaalisesti taitavia ja helposti
lahestyttavia. Tama heijastuu positiivisesti esihenkildiden ja tiimin jasenten
valiseen vuorovaikutukseen. Esihenkilot kokevat omat valmiutensa ja
esihenkilotaitonsa riittaviksi ja tuntevansa tiimilaisensa hyvin. He pitavat
tarkeana tehtavanaan tukea ja rohkaista alaisiaan arkisessa asiantuntijatydssa.
Esihenkildiden esiin nostamat heikkoudet organisointitaidoissa,
talousosaamisessa ja hallinnollisissa taidoissa voivat osaltaan perustua
rittamattomaan esihenkildiden perehdytykseen ja koulutukseen seka oman ajan
kayton hallintaan. Ajan hallintaan vaikuttaa myo6s esihenkildiden tekemat omat
projektityot, joiden koetaan vievan resursseja ainakin tiimitoiminnan
varsinaisesta kehittamisesta. Esihenkildiden nakemykset tydoskentelyn ja
yhteistyon kehittamiseksi ovat samansuuntaisia tiimin jasenten kanssa.
Esihenkildiden mielesta tiimitydoskentelyn ja tydskentelytehokkuuden
kehittamisessa korostuvat projektitydn laadukkaampi organisointi ja

suunnittelijoiden osallistaminen projektien suunnitteluun ja talouden seurantaan.
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Kyselytutkimuksessa ja haastatteluissa kartoitettiin myos nakemyksia
erikoisosaamisen keskittamisesta tiimeittain ja monialaisista
suunnittelutiimeista. Vastaukset jakaantuivat vahvasti, joten tutkimustulosten
perusteella ei voida tehda selkeita johtopaatoksia. Tiimilaisten keskuudessa
erikoisosaamiseen keskittaminen tiimeittain sai enimmakseen osittaista
kannatusta, mutta esihenkiloiden keskuudessa tassa nahtiin haasteena
resursointi, osaamisen riittavyys ja tdiden yksipuolistuminen. Monialaisten
tiimien osalta tiimilaisten nakemykset jakaantuivat vahvemmin seka puolesta
etta vastaan. Alueellisten vastausten perusteella voidaan havaita, etta
kielteisimmin asiaan suhtaudutaan Tampereen tiimeissa, joissa on myos
kokenein asiantuntijaprofiili. Turussa ja Pohjanmaalla taas yli puolet on taysin
samaa mielta ja kannattaa monialaisia tiimeja. Esihenkildiden keskuudessa
monialaisissa tiimeissa nahdaan yhtenaisyyden ja yhteistyon lisaantymisen

potentiaali, mutta hallinnollisesti ja rakenteellisesti vaikea toteutettavuus.

7.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella kohdeorganisaation
tiimityoskentelyn ja Iahiesihenkilotyon keskeisimmiksi kehitysteemoiksi voidaan
nostaa asiantuntijoiden tukeminen ja osallistaminen seka esihenkildiden
perehdytys. Esihenkildiden ajatukset esihenkilotyosta ja tiimitydskentelyn
kehittamista tukevista teemoista olivat hyvin saman suuntaisia tutkimuksen
teoriaosuuden kanssa. Kuten aiemmin tutkimusraportissa esitettiin, tutkimuksen
kohdetiimien sisainen vuorovaikutus tiimin jasenten kesken ja lahiesihenkilon
valilla on toimivaa. Tiimeissa tehdaan yhteistyota jasenten kesken ja sisainen
tyGilmapiiri on hyva. Tiimeissa on hyvat perusedellytykset ja potentiaali
tyoskentelyn kehittdmiseksi kohti parempia tuloksia tuottavaa aitoa

tiimikulttuuria.

Asiantuntijoiden tukemisessa omassa tydssaan korostuu lahiesihenkilon
osaaminen tiimistydskentelyn roolituksista ja asiantuntijuuteen vaikuttavista
suoritustekijoista. Heilmanin (2022) mukaan johtamisen tulee olla hienovaraista

ohjausta haluttuun suuntaan ja asiantuntijan tyon tukemista. Lahiesihenkilon on
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kyettava poistamaan asiantuntijalta onnistumisen esteet. Asiantuntijaa
johdettaessa korostuvat vuorovaikutuksen ja luottamuksen tarkeys.
Tutkimuksessa esiteltiin aiemmin keskeisimpien tiimiroolien vahvuuksia ja
heikkouksia, joiden perusteella on helpompi tunnistaa yksildiden persoonallista
kayttaytymista. Lahiesihenkilon on tarkeaa tunnistaa tiimilaistensa tyo- ja
tiimiroolit, jotta arkisen tyon tukeminen on oikeanlaista ja timeissa on riittavan

monta eri tiimiroolin ja osaamisalueen omaavaa jasenta.

Vahatalon ym. (2018, 6-9) mainitsemat asiantuntijuuden motivaatiotekijat liittyen
paatoksentekoon osallistumisesta ja avoimesta viestinnasta, itsensa
kehittdmisen mahdollistavasta resursoinnista ja resurssi-
/kustannustietoisuudesta ovat juuri niita tekijoita, jotka nousivat esiin myos
kyselytutkimuksessa ja haastatteluissa kehityskohteina. Amabile ja Kramer
(2012) kasittelevat taas kirjassaan tyontekijan sisaiseen tydelamaan vaikuttavia
tekijoita painottaen esihenkilon tarkeimpina tehtavina tukea tyontekijdidensa
etenemista tyotehtavissaan ja luoda kehitysmyonteinen ymparisto
tydntekijoilleen. Sisaisella tydelamalla tarkoitetaan yksilon tyohon liittyvista
nakemyksista ja tunteista seka motivaatiosta muodostuvaa kokonaisuutta.
Tyontekijan positiivisesti kokema sisainen tydelama vaikuttaa positiivisesti
suoritustuloksiin. Sisaiseen tydelamaan voidaan vaikuttaa kolmen keskeisen
tekijan kautta: edistymisen periaate, katalyytit ja ravinteet. Edistymisen periaate
perustuu tekoihin, jotka auttavat tyontekijaa etenemaan ja saavuttamaan
tavoitteitaan tydssaan. Katalyyttien kautta tuetaan suoraan projektityota
tarjoamalla esim. itsenaista toimivaltaa ja selkeita tavoitteita, riittavasti aikaa ja
resurssia, tyossa auttamista ja ongelmista seka onnistumisista oppimista seka
ideoiden sallimista. Ravinteet liittyvat ihmisten kanssakaymiseen kuten

kunnioitus, rohkaisu ja emotiaalisen tuen antaminen.

Tiimin jasenten osallistamisessa projekteihin tulee kiinnittda huomiota riittavan
avoimeen vuorovaikutukseen ja suunnitelmalliseen projektien koordinointiin.
Hyvana kaytannon toimenpiteena toimisivat saannodlliset viikkopalaverit, joiden

tarkeytta painottivat myos osa haastateltavista. Viikkopalavereissa tiimin on
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sisaisesti mahdollista kayda projekti- ja resurssitilanteet lapi ja kaikilla tiimin

jasenilla on mahdollisuus osallistua toiminnan suunnitteluun.

Lahiesihenkildiden esiin tuomat puutteet talousosaamisessa,
organisointitaidoissa ja hallinnollisissa taidoissa ovat tekjioita, jotka voivat
kertoa esihenkildiden riittamattomasta perehdytyksesta ja koulutuksesta. Spiikin
(2004, 188-194) mukaan uuteen tehtavaan siirryttadessa on erittain tarkeaa
pitkajanteinen koulutus, silla tarkeina osaamisalueina tulevat olemaan juuri
talousosaaminen, henkilojohtaminen ja tiimin johtaminen. Erillisen koulutuksen
lisdamisen lisaksi haastatteluissa esiin nostettu ajatus erillisesta esihenkilotyon
oppaasta tai esihenkilon vuosikellosta voisivat olla konkreettisia toimenpiteita
esihenkildiden osaamistason ja projektien organisoinnin kehittamiseksi.
EsihenkilGille suunnattu opas voisi toimia samalla periaatteella kuin

kohdeorganisaatiossa uusille tyontekijoille laadittu perehdytysopas.

Projektien organisoinnissa ja tdiden suunnittelussa on mahdollista hyddyntaa
tehokkaammin erillisia projektinhallintasovelluksia ja tietojarjestelmid. Riuttalan
(2023, 43-44) tekemassa tutkimuksessa asiantuntijat kokivat
projektinhallintasovellusten helpottavan tyotehtavien kokonaisuuden
hallinnassa, tdiden suunnittelussa seka aikatauluttamisessa. Sovelluksia ja
tietojarjestelmia hyodyntamalla saatiin helposti muistutukset tyotehtavista ja

niiden kaytolla voitiin ennalta ehkaista toiden keskeytyksia.

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut kehittdd kohdeorganisaatiolle valmiita tyokaluja
tai toimintamalleja tiimityoskentelyn ja lahiesihenkilotyon kehittamiseksi vaan
tuottaa tuloksia sisaista kehitystyota varten. Tutkimustulosten perusteella
sisaista kehitystyota palvelevia hyodyllisia jatkotutkimusaiheita olisivat tiimin
jasenten osallistamisen tehokkaammat kaytannon keinot ja Iahiesihenkildiden

perehdytysprosessin kehitys.
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8 Lopuksi

Tassa tutkimuksessa tutustuttiin asiantuntijaorganisaation tiimityoskentelyn ja
lahiesihenkilotoiminnan periaatteisiin ja nykytilanteeseen teoreettisen
viitekehyksen ja kyselytutkimuksen seka haastattelujen kautta. Tiimityoskentely
on aihealueena mielenkiintoinen ja todella laajalti tutkittu, joten mm.
kirjallisuutta, tutkimuksia ja artikkeleita |0ytyy runsaasti. Tutkimuksen kannalta
oleellisen tiedon koostaminen teoreettisen viitekehykseen olikin haastavaa,
johtuen aineiston laajuudesta ja monipuolisuudesta. Tutkimuksen
kyselytutkimus ja haastattelut saatiin suoritettua onnistuneesti. Niista saatua
tutkimustietoa pystytiin hyddyntamaan tutkimushavaintojen ja kehitysajatusten
muodostamisessa. Haluankin kiittaa kaikkia tutkimukseen osallistuneita tiimin

jasenia ja esihenkiloita.

Tutkimusta suunniteltaessa asetin itselleni tutkijana tavoitteeksi I0ytaa
konkreettisia ja kaytannonlaheisia ehdotuksia ja ideoita tiimityoskentelyn
tehostamiseksi ja esihenkildotyon kehittamiseksi. Tutkimusta suoritettaessa kavi
kuitenkin ilmi, etta kdytannonlaheisten kehitysideoiden muodostaminen olisi
vaatinut laajempaa syventymista aiheeseen ja enemman resursseja
tutkimustyon suorittamiseen. Taman tutkimuksen myota muodostettiinkin
kattava yleiskuva organisaation tiimitydskentelyn ja lahiesihenkilotyon
tilanteesta ja kehityskohteista. Kehitysaiheisiin liittyvat kaytannonlaheiset ideat
jatettiin hyviksi jatkotutkimusaiheiksi. Tutkijana toivon, etta tama tutkimus
tarjoaa hyvat lahtokohdat jatkotutkimuksille ja organisaation sisaiselle

kehitystyolle.
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Kyselytutkimuksen kysymykset

0w N OO OB~ WN -
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10
11
12
13

. Misséa yksikdssa tydskentelet?

. Mik& on nykyinen tehtavanimikkeesi tiimissasi?

. Kuinka paljon sinulla on tyékokemusta LVI-alalta suunnittelijan/projektipaallikdn roolissa?

. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tiimissasi?

. Koen tyétehtavieni olevan merkityksellisia

. Saan arvostusta tekemastani tydsta

. Pystyn hyédyntamaan osaamistani ja kokemustani tehokkaasti nykyisessa tyétehtavassani
. Minulla on aikaa téideni ohessa itseni kehittamiselle ja uuden oppimiselle

. Tiimini jasenet ovat aktiivisia ja sitoutuneita tiimin toimintaan

. Tiimini toiminta on hyvin organisoitua
. Roolit ja vastuualueet ovat selkeét tiimissani
. Tiimini jasenten erilaiset osaamisalueet on tunnistettu ja niitd hyddynnetaan tehokkaasti

. Tiimissani on riittavasti monipuolista osaamista ja kokemusta suunnittelutdiden

suorittamiseksi laadukkaasti

14.

15
16
17
18
19

20.

as
21
22
23
24
25
26
27
28
29
se
30

Vuorovaikutus tiimini jasenten kesken on avointa ja rehellista

. Tiimini toiminta perustuu yhteisesti sovittuihin tydskentelytapoihin ja ohjeisiin

. Tiimini jasenet kantavat vastuunsa omista tyétehtavistaan

. Tiimini jasenet kantavat vastuunsa tiimin yhteisista tehtavista ja tavoitteista

. Tiimillani on hyva ME-henki

. Tiimien valinen yhteisty6 on toimivaa

Tiimeissa tulisi olla enemman erikoistunutta suunnitteluosaamista (esim.
uinrakennukset, koulut- ja paivakodit, liikekiinteistot)

. Tiimeissa tulisi olla monen eri suunnittelualan osaamista (esim. LVI, SAHKO, RAU)
. Tiimeissa tulisi panostaa enemman suunnittelun ohjaukseen ja yksilotyon tukemiseen
. Tiimini esihenkil6lla on riittdvat valmiudet ja taidot esihenkildtydskentelyyn

. Tiimini johtaminen on selkeaa ja tasapuolista

. Esihenkildllani on kannustava ja opastava johtamisote

. Esihenkil6 suunnittelee ja organisoi riittavasti tiimini toimintaa

. Saan riittavasti huomiota esihenkildltani

. Tiimipalaverit ovat innostavia ja tehokkaita

. Kokemukset projektitdiden onnistumisista ja virheistd hyddynnetdan tehokkaasti
uraavissa projekteissa

. Kehitysehdotuksesi tiimitydskentelyn ja yhteistyon kehittdmiseksi?
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Haastattelukysymykset

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt esihenkiléna? Oliko asiantuntijasta esihenkiloksi
siirtyminen hyvin valmisteltu prosessi? Mitd odotuksia sinulle oli esihenkilétyéta kohtaan?

2. Kuinka hyvéaksi koet valmiutesi ja taitosi esihenkildtydssa? Oletko saanut riittavasti
koulutusta ja ohjeistusta?

3. Mitk& ovat vahvuutesi ja heikkoutesi esihenkilona?

4. Milla keinoilla tuet tiimisi jasenia ja asiantuntijatyon suorittamista? Mika on haastavinta?
5. Tunnetko tiimisi jAsenien persoonallisuudet ja tydskentelytavat? Hyddynnetaankd erilaista
osaamista tehokkaasti?

6. Onko sinulla riittavat resurssit tiimitoiminnan organisointiin ja kehittamiseen?

7. Onko organisaation ja tiimien johtajuusroolit seka vastuualueet selkeat ja johdonmukaiset?
8. Mita tulisi tehda, jotta tiimin jasenet olisivat sitoutuneempia ja motivoituneempia
projektityon laadun kehittamiseksi?

9. Miten tiimeja tulisi kehittdd? Enemman erikoistumista ja osaamisen keskittamista tiimien
kesken? Tulisiko tiimit koostua useamman suunnittelualan osaajista?

10. Onko sinulla muita ajatuksia/ideoita tiimitydskentelyyn ja esihenkildtyéhon liittyen? Mika

on hyvaa, missa on kehitettavaa?
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