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Uusi tyétehtava voi tuoda tiimin jasenille epavarmuutta kyvyistdan seka aiheuttaa jannitysta. Ta-
man kohdatessa tiimin toimivuus helpottaa tyétehtdvan omaksumista, kun yhteistyé on mutka-
tonta ja asioista voidaan puhua turvallisesti. Kun organisaation toiminta mukailee positiivisen
psykologian toimintatapoja, voi uuden tyétehtavan vastaanottaminen tuntua helpommalta. Posi-
tiivisen psykologian myo6ta keskitytaan vahvuuksiin ja niiden hyodyntamiseen, jolloin keskitytaan
myds tehtavan positiivisiin puoliin negatiivisuuden sijaan.

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda tiimille uusi toimintamalli uuteen tyétehtavaan eli tapahtu-
mien suunnittelua ja toteuttamista varten tutkimalla toimivan tiimin piirteita ja muodostumista
seka perehtymalla yksildiden vahvuuksiin, jotta voitaisiin hyodyntaa vahvuuksia tayden potenti-
aalin saamiseksi. Tavoitteeseen paasemista varten vastattiin neljaan tutkimuskysymykseen, joi-
den avulla selvitettiin vahvuuksien tunnistamisen tyokaluja seka vahvuuksien hyddyntamista,
toimivan tiimin muodostamista seka millainen tiimin muodostamisen ja vahvuuksien hyédynta-
misen toimintamalli voisi olla. Opinnaytetydsta rajattiin pois yksildéiden persoonallisuudet, suori-
tuksen johtaminen, motivaatio, palkitseminen ja organisaatiokulttuuri. Tiimien ollessa ryhmien
alakasite, perehdyttiin lyhyesti myos ryhmien kasitteeseen. Muutoin teoreettista viitekehysta ka-
siteltiin tiimien kasitteella.

Opinnaytetydn Iahestymistapana toimi laadullinen tapaustutkimus, silla tapauksena toimi organi-
saation tiimi, josta haluttiin syvallista tietoa. Tavoitteisiin padsemiseksi ja tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi hyddynnetdan kahta tutkimus- ja kehittdmismenetelmaa. Naita olivat teema-
haastattelut ja kehittdmistydpajat. Teemahaastattelut toteutettiin tiimin jasenille kaksi kertaa en-
nen ja jalkeen tapahtuman ja lisaksi oli yksi haastattelu tiimin esihenkildlle. Kehittamistydpajoja
pidettiin kaksi kertaa kayttden monipuolisesti fasilitointimenetelmia. Ensimmaisen kehittamistyo-
pajan tavoite keskittyi ideoiden synnyttdmiseen ja kehittdmiseen, kun taas toisessa esiteltiin toi-
mintamallin luonnos tiimille, kehitettiin sita ja luotiin toimenpidesuunnitelma kayttoonottoa var-
ten. Kehittamistyo aloitettiin haastatteluilla heti tyon alussa marras-joulukuussa 2023 ja kehitta-
mistyOpajat pidettiin tammi-helmikuussa 2024.

Opinnaytetydn yhteiskehittdmisen tuloksena syntyi tiimille uusi toimintamalli ja lisdksi tata tuke-
maan tarkistuslista. Tarkistuslista luotiin kehittdmistyOpajoissa nousseista tarpeista tukemaan
toimintamallin toteutusta ja luomaan varmuutta tiimille tyétehtavan suorittamista varten. Tiimille
toteutetun kyselyn perusteella toimintamalli oli hyvin mieluinen ja yhteinen hyvaksynta seka si-
toutuminen sovittiin kayttda varten. Toimintamalli saatiin valmiiksi ja hyvaksytettya taman hetken
tarpeita varten, mutta sita tulee tarkastella ja mukauttaa jatkuvasti tapahtumien ja yrityksen toi-
minnan muuttuessa ja kehittyessa. Tuloksista huomattiin myos, etta organisaatiossa kaytdssa
oleva vahvuuksien tunnistamiseen tarkoitettu Talentindikator on toimiva tydkalu, mutta silla ei
voida maaritella rooleja mustavalkoisesti vaan yhdessa tekeminen on tata tarkeampaa. Talen-
tIndikator tulisi myds uusia tietyn valiajoin vahvuuksien muuttuessa ajan ja ympariston vaikutuk-
sesta.
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on toimiva tiimi ja yksildiden vahvuudet seka naiden hyédyntaminen tapah-
tumatiimin muodostamista varten. Viime vuosina positiivisen psykologian suosio on noussut kovaa
vauhtia (Kristjansson 2012, 86). Ceschin ja kumppaneiden (2022, 246) mukaan ihmiset viettavat
elamastaan noin kolmasosan tdissa, minka vuoksi positiivisen psykologian harjoittaminen tydpai-
kalla on tarkeaa, silla sen avulla voidaan rohkaista tyontekijoitd hyddyntamaan vahvuuksiaan ja ke-
hittdmaan niitd. Salmisen (2013, 17) mukaan toimivan tiimin tarkeys on taas noussut esille yhteis-
tydn etujen vaikutuksesta, kun tiimi tuottaa yhdessa parempia tuloksia seka lisaa niin asiakas- kuin
tyontekijatyytyvaisyytta. Stadler, Walters ja Jepson (2022, 1826) ovat tutkineet, etta tapahtuma-
alan tydntekijat haluavat keskinaista arvostusta seka avointa ja huomioon ottavaa kommunikointia
ja yhteisty6ta organisaation puolesta. Naita piirteitd muun muassa Rasila ja Pitkonen (2009, 10)

ovat korostaneet toimivan tiimin ominaisuuksiksi.

Kohdeorganisaationa ja opinnaytetyon toimeksiantajana on matkatoimisto, joka jarjestaa vuodessa
useita matka-aiheisia tapahtumia. Tapahtumien tarkoituksena on nostaa tunnettavuutta, hankkia
uusia asiakkuuksia seka antaa tietoa palveluista ja toiminnasta. Kohdeorganisaatiosta valittiin ta-
han opinnaytetydhdn kohteeksi kuitenkin sellainen tiimi, jossa on ennen tdman opinnaytetyon aloit-
tamista jarjestetty vain muutama tapahtuma. Kohdetiimi on lisddamassa tapahtumien maaraa tule-
vina vuosina. Sen vuoksi uusi tyétehtava, eli tapahtumien suunnittelu ja toteuttaminen, on tarkeaa

saada selkedksi osaksi tydnkuvaa kyseisessa tiimissa.

Jotta tapahtumien jarjestdmisesta saadaan tehokkain hyéty irti, kohdetiimissa halutaan tydnkuvan
ja -tehtavien lisaksi kehittda yhteinen toimintamalli, miten eri tydntekijoiden vahvuuksia voidaan
hyodyntaa tietyissa tapahtumissa seka miten tarkea toimiva tiimi on tapahtuman onnistumiseksi.
Jotkut henkil6t eivat nauti esiintymisesta ja monet kokevat epavarmuutta tapahtumaan osallistumi-
sesta, on kyse sitten esiintymispelosta tai epavarmuutta riittavan tiedon ja taidon omaamisesta.
Toimintamallin tarkoitus ei ole pakottaa kaikkia tekemaan samoja asioita epamukavuusalueella,
kuten pakottaa esiintymispelkoista esiintymaan. Tarkoituksena on kehittaa tapoja oikeiden vah-
vuuksien hyodyntamiseen oikeisiin aihealueisiin tapahtuman jarjestamisesta tapahtuman pitami-
seen. Nain pyritdan mahdollistamaan tydmaaran jakautuminen seka tapahtumiin ettd muuhun tyo-

hon littyen mahdollisimman tasaisesti kaikille tyontekijoille.

Tiimin toimintamallilla tarkoitetaan yhteista tyoskentelytapaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Sita luodessa tulee ottaa huomioon niin sosiaaliset kuin hallinnolliset ndkokulmat. Sen luominen
voi vieda paljon aikaa, jos se halutaan luoda kunnolla. Onnistunutta toimintamallia varten tiimin ja-

senten tulee sopia tydn maarasta, jaottelusta seka aikataulusta tasapuolisesti seka kuka tekee



paatokset. Kun tiimi on Idytanyt tavat hyodyntaa jasenten vahvuuksia, voidaan kehittaa yhteiset toi-

mintatavat tavoitteiden saavuttamiseksi. (Katzenbach & Smith 1993, 71, 75.)

Yleisimmat kohdetiimin tapahtumat ovat erilaiset webinaarit seka after work -tapahtumat. Webinaa-
rit toteutetaan virtuaalisesti etdna 23videos -alustan valitykselld, kun taas after work -tapahtumat
jarjestetaan fyysisesti paikan paalld usein matkatoimiston tiloissa. Molempien asiasisaltdé on kuiten-
kin usein samanlainen eli lisatdan matkatoimiston tuotteiden ja toiminnan tunnettavuutta, mutta eri
kohderyhmille on tapahtumissa erilainen toteutus. Vuoden 2023 lopussa jarjestetdan yksi we-
binaari seka yksi after work -tapahtuma. Opinnaytety pohjautuu naihin kahteen tapahtumaan, silla
naistd saadaan hyoédyllisinta tietoa ajankohtaisten kokemusten avulla. Tapahtumia hyédynnetaan
toimintamallin luomisessa, kun osallistetaan tiimin tyontekijat kehittdmiseen haastatteluiden ja tyo-

pajojen avulla.

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda yhteinen toimintamalli toimivan tiimin muodostamiseen tapah-
tumia varten hyédyntamalla tiimin jasenten vahvuuksia. Tavoitteeseen paastaan vastaamalla seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin:

- Millaisia ty6kaluja ja keinoja voidaan kayttaa tiimin jasenten vahvuuksien tunnistamiseen?

- Miten hyoédyntaa valitun tiimin jasenten vahvuuksia tapahtumissa?

- Miten muodostetaan toimiva tiimi, jossa kaikki osallistuvat tasapuolisesti tapahtumiin?

- Millainen voisi olla tiimin muodostamisen ja tiimin jdsenten vahvuuksien hyddyntamisen toi-

mintamalli?

Tavoitteisiin paasemiseksi ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi hyddynnetaan kahta tutkimus- ja
kehittamismenetelmaa. Tyontekijoiden kokemuksia ja kasityksia keratadan haastattelemalla kohde-
tiimin neljaa tyontekijaa seka tiimin esihenkild6a. Tiimin haastattelut pidetdan ennen ja jalkeen ta-
pahtumien, ja lisaksi haastatellaan esihenkil6a eri kysymyksien avulla. Toimintamallin luomiseksi
jarjestetaan kaksi kehittdmistydpajaa. Ensimmaisen kehittdmistyopajan tavoitteena on tunnistaa ja
ideoida asioita toimintamalliin. Toisen kehittamistydpajan tavoite on taas esitella toimintamallin

luonnos tiimille ja jatkokehittaa tata yhdessa kaikille sopivaksi seka luoda toimenpidesuunnitelma.

Tyontekijoiden vahvuuksia ja tiimeja voisi tutkia useasta nakokulmasta. Jotta laajaa aihetta voi-
daan rajata, keskitytaan tassa opinnaytetydssa toimivan tiimin sisaltoon seka yksildiden vahvuuk-
siin. Teoreettisessa viitekehyksessa tutkitaan erilaisia tiimeja organisaatioissa seka niiden muodos-
tumista, rooleja ja toimintaa. Jotta tiimeja voidaan tutkia, kasitellaan myos lyhyesti ryhmien kasite

tiimien ollessa ryhmien alaluokka (Buchanan & Huczynski 2019, 418).

Yksil6ita tutkitaan heidan vahvuuksiensa osalta. Jotta aihe ei olisi liian laaja, suorituksen johtami-

nen ja palkitseminen seka yksildiden persoonallisuudet ja motivaatio on rajattu opinnaytetydsta



pois. Toimintamallin tarkoitus on auttaa hydédyntdmaan olemassa olevia vahvuuksia, ei motivoi-
maan tekemaan tydntekijalle epamieluista asiaa. Organisaatiokulttuuria ei tdssd opinnaytetydssa

myoskaan tutkita aiheen laajuuden vuoksi vaan keskitytdan tdman sijasta tiimin ilmapiiriin.

Toimintamallin tulee olla toimiva, jotta sitd voidaan hyédyntdd myods tulevaisuudessa tyontekijdista
tai tiimista huolimatta. Toimintamallin avulla pyritddn helpottamaan tapahtumiin liittyvien tydtehta-
vien tasaista jakautumista tyontekijoiden vahvuuksien mukaan niin, ettd jokainen osallistuisi tapah-

tumiin.

Opinnaytetydraportti on jaettu johdantoon, teoreettiseen viitekehykseen, kehittamistydon menetel-
miin, tuloksiin seka pohdintaan. Liitteina 16ytyvat teemahaastattelujen rungot, kysely seka tydpaja-
suunnitelmat. Johdannossa esitellaan tyon tavoite seka sen merkitys organisaatiolle ja esitelldan
aihetta lyhyesti. Taman jalkeen siirrytdan tydn teoreettiseen viitekehykseen, joka koostuu kahdesta
paaluvusta: toimivan tiimin ja yksildiden vahvuuksien kasitteistd. Teoriaan perehdytaan laajan kir-
jallisuuden myo6ta lahteiden koostuessa niin kirjoista kuin erilaisista artikkeleista. Tiimien kasittee-
seen tutustutaan niiden muodostumisesta erilaisten tiimien toimintaan. Yksildiden vahvuuksiin pe-
rehdytaan vertailemalla erilaisia vahvuusajattelumalleja seka vahvuuksien maarittdmiseen ja niiden
hyddyntamiseen. Kolmannessa paaluvussa tutustutaan myds kohdeorganisaatiossa kaytossa ole-
vaan TalentIndikatoriin, jota kaytetaan tyontekijoiden vahvuuksien maarittamista ja hyddyntamista

varten.

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen siirrytaan opinnaytetyon kehittamistydon menetelmien esittelyyn.
Alkuun kuvataan kehittamisprosessi seka valitut kehittamismenetelmat. Kehittamismenetelmina
toimivat teemahaastattelut seka kaksi tyOpajaa. Luvussa viisi esitelldan ja analysoidaan kehittamis-
menetelmien avulla nousseet tulokset. Haastattelujen tulokset analysoidaan luokittelun avulla, joi-
den sisalto toimii pohjana tulevilla tydpajoille. TyOpajoissa kehitetdan toimintamallia. Viimeisessa
luvussa eli pohdinnassa pohditaan opinnaytetyon tuloksia seka arvioidaan niin sen kuin omaa on-

nistumista. Tdman lisaksi esitellaan johtopaatokset seka kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle.



2 Toimiva tiimi

Tassa paaluvussa tutustutaan toimivan tiimin maaritelma kasittelemalla tiimille ominaiset piirteet,
kuten tiimin muodostuminen, ilmapiiri, roolit, arvot ja normit. Jotta voidaan saada kasitys toimivan

tiimin syntymisesta ja tarkeydesta, tulee tiimeja ensin ymmartaa kokonaisvaltaisesti.
21 Mika on tiimi?

Ryhmista on tullut tarkeita tekijoitd modernin organisaation toiminnassa. Niin ryhmien kuin tiimien
perustana on yhteistyd. Ryhmaksi maaritellaan kaksi tai useampi henkild, joilla on jokin yhteinen
tavoite ja keiden vuorovaikutus tapahtuu kasvotusten. Tiimit edustavat ryhmien alaluokkaa. Niilla
tarkoitetaan yksildiden rynmaa, jotka ovat muodostuneet yhteisen tavoitteen saavuttamista varten.
Tiimin jasenillda on usein toisiaan taydentavia taitoja, ja he ovat tasavertaisesti vastuussa yhteisen
tavoitteen saavuttamisesta. (Buchanan & Huczynski 2019, 418; Greenberg 2013, 280.)

Koska tiimit ovat ryhmien alaluokka seka pienia ryhmia, ryhman kasitteet, kuten esimerkiksi ryhma-
dynamiikka, roolit ja muodostuminen ovat tarkeita teemoja tassa opinnaytetyossa. Teoreettisessa
viitekehyksessa tullaan kuitenkin keskittymaan tiimeihin ja kayttamaan tiimien kasitetta enemman

ryhmien sijaan.

Ryhmat voivat olla virallisia tai epavirallisia. Viralliset ryhmat syntyvat organisaation asettamien
tyotehtavien ymparille jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteinen toiminta on sidonnainen organi-
saation tavoitteisiin. Viralliset ryhmat ovat usein pysyvia ja niiden ohessa samojen jasenien kesken
voi olla myos epavirallisia ryhmia. Epaviralliset ryhmat muodostuvat luonnollisesti usein sosiaali-
sista tarpeista ilman organisaation maarittdmista. Tallaisia ryhmia voisi olla esimerkiksi henkilot
useasta eri tiimista, jotka viettavat usein tauon yhdessa. Viralliset ryhmat ovat taas usein omia tyo-
tiimeja. (Buchanan & Huczynski 2019, 332—333; Robbins & Judge 2014, 276.)

Greenberg (2013, 271-272) on jaotellut virallisista ja epavirallisista ryhmista esimerkkiluokat (kuva
1). Virallisiin ryhmiin kuuluvat esimerkiksi erilaiset komento- ja tehtdvaryhmat. Komentoryhmat ovat
virallinen osa organisaatiota, joiden toimintaa ohjaa organisaation sdannét. Naita voivat olla esi-
merkiksi erilaiset ammattiosastot, kuten markkinoinnin ammattilaiset. Tehtavaryhmat taas koostu-
vat yksildistad, jotka jakavat yhteisen mielenkiinnon tai ammattitaidon tehtavaa kohtaan huolimatta
omasta tydpositiostaan. Epavirallisia ryhmia voivat olla ystavyyden ja mielenkiinnon ryhméat. Mie-
lenkiinnon ryhmia ovat sellaiset, jotka hakeutuvat yhteen yhteisen mielenkiinnon kautta, kuten esi-
merkiksi suosikkibandin ihailijat. Ystavyysryhmia voivat olla esimerkiksi tyokaverit, jotka kokoontu-
vat usein yhteen viettdmaan aikaa tyétehtavien ulkopuolella. Epaviralliset ryhmat ovat tarkeita teki-

j6ita organisaatioiden maailmassa. Kun tyontekijat tulevat keskenaan hyvin toimeen, he tekevat



parempaa yhteisty6ta, jonka avulla he parantavat organisaation toimivuutta. (Greenberg 2013,

271-272.)

Tehtdvaryhmat

Ystavyysryhmat

Epaviralliset

Mielenkiinnon
ryhmat

Kuva 1. Viralliset ja epaviralliset ryhméat (Greenberg 2013, 272)

Buchanan ja Huczynskin (2019, 418) mukaan tiimin ja ryhman termeja kaytetaan kirjallisuudessa
vaihtokelpoisesti seka Rasila ja Pitkonen (2009, 8) kertovat, ettd valilla voidaan tarkoittaa molem-
milla termeilla samaa asiaa. Heikkilan (2002, 16) mukaan tiimeissa ja ryhmissa on kuitenkin enem-
man eroja kuin samanlaisuuksia. Tiimeja yhdistaa niiden yhteinen tavoite, joita ryhmilla ei valtta-
matta ole (Heikkila 2002, 16). Katzenbachin ja Smithin (1993, 59) mukaan tiimin jasenilla on toisi-
aan taydentavia taitoja, joiden avulla he sitoutuvat tavoitteisiin ja suoritukseen seka ottavat yhteis-
vastuun toiminnastaan. Tiimit ovat usein pienempi ryhma ihmisia. Tiimien katsotaan myo6s olevan
tehokkaampia ja tuloksellisimpia kuin vapaasti muodostetut ryhméat. (Katzenbach & Smith 1993,
27,59.)

Salmisen (2013, 19) mukaan tiimeissa yhteinen tekeminen ja jaettu vastuu on keskitéssa. Tama
tarkoittaa sita, ettd myds onnistumisista juhlitaan yhdessa eika keskityta vain yksilén saavutuksiin.
Myoskaan epaonnistumisista ei haeta yhta syyllistd vaan koko tiimi on vastuussa. Tiimien avulla
organisaatiot pyrkivat tuottamaan parempia tuloksia ja lisddmaan tehokkuutta. Nain vastuuta pyri-

tadan jakamaan tiimeille eikd vain esihenkildille. (Salminen 2013, 19-20, 23.)

Dyer ja Dyerin (2019) mukaan kaikkien tiimien tarkoitus on saavuttaa jotakin, mutta kaikki tiimit ei-
vat ole yhta riippuvaisia toisistaan. Riippuvuus voi olla matalaa, keskinkertaista tai korkeaa. Mata-
lan riippuvuuden tiimien jasenet tydskentelevat usein melko itsenaisesti, jolloin tiimin suoriutumista
tarkastellaan yksildiden suoriutumisten summan kautta. Tallaisia timeja ovat esimerkiksi golf-jouk-
kueet. Keskinkertaisesti riippuvaisten tiimien jasenet tapaavat useammin ja tydskentelevat yhte-

nevaisemmin. Tiimin jasenet eivat voi mydskaan suoriutua omasta tehtavastdan ennen kuin toinen

jasen on valmis. Keskinkertaisesti riippuvaisia tiimeja voivat olla esimerkiksi pesapallojoukkueet tai



talousosaston tyontekijat. Korkeasti riippuvaisten tiimien tulos syntyy tiimin jasenien yhteisesta te-
kemisesta. Nama tiimit vaativat paljon kommunikointia jasenten valilla. Korkeasti riippuvaisia tii-
meja voivat olla esimerkiksi koripallojoukkue ja tuotekehityksen tiimit. Tiimin riippuvuuden tunnista-
minen ja ymmartaminen on tarkea3, jotta esihenkildt osaavat kohdistaa tarpeeksi huomiota tiimi-

tyon kehittamiseen ja yllapitoon. (Dyer & Dyer 2019.)

Toimivasta tiimista 16ytyy paljon eri maaritelmia kirjallisuudesta, mutta useissa on samoja piirteita
tosin eri korostuksella. Billingtonin (2005, 6, 17) mukaan tiimi on toimiva, kun tiimin jadsenet sitoutu-
vat tavoitteisiin ja merkitykseen tunnetasolla. Perusedellytyksia tehokkuuteen ovat sitoutuneisuus,

osaaminen ja yhteistavoite (Billington 2005, 29).

Rasila ja Pitkonen (2009, 10) kirjoittavat, ettd toimivassa tiimissa on viihtyisampaa tyoskennella.
Hyvin toimiva tiimi vaatii erilaisia ominaisuuksia. Tiimin tavoitteet tulee olla selkeat kaikille ja kaik-
kien puolesta hyvaksyttyja seka niiden saavuttamiseen tulee olla riittavat resurssit. Tiimilla on myos
oma asemansa organisaatiossa ja johtajuus on selkeasti maaritelty kaikkien tukemana. Toimivassa
tiimissa jasenet kokevat yhteenkuuluvuuden tunnetta, jakavat vastuun yhteisesti ja ovat tasavertai-
sia. He ymmartavat ja arvostavat toistensa erilaisuutta, jolloin vastuita voidaan jakaa osaamisen ja
mielenkiinnon perusteella eika kysymysten esittamiselle ole kynnysta, jonka myota ilmapiiri on tur-
vallinen ja tavoitteellinen. Toimivassa tiimissa on hyva kommunikaatio, jonka avulla pystytaan rat-
kaisemaan ongelmia ja sopimaan eri tehtavista seka paatoksenteoista. Jasenet eivat kuitenkaan
sivuuta erimielisyyksia vaan hyvaksyvat niiden olemassaolon. Jatkuva yhdessa kehittdminen ja op-
piminen tehostaa myos tiimin toimivuutta. Edella olevat ominaisuudet patevat kaikkiin tiimeihin,

vaikka jokainen tiimi onkin erilainen. (Rasila & Pitkonen 2009, 9-11.)

Hartleyn (2015, 16) kayttaa toimivasta tiimista termia huippuluokan tiimi, jossa on kuusi ominai-
suutta. Ne omaavat hyvan keskittymiskyvyn, jakavat yhteiset odotukset, arvostavat toisiaan yksi-
I6ina, pitavat erilaisuuksia vahvuuksina, ovat raa’an rehellisia ja oppivat jatkuvasti. Toisin kuin moni
muu maaritelma, Hartley ei maarittele yhteisen tavoitteen olevan yksi ominaisuus toimivalle tiimille.
Hanen mukaansa tata tarkedmpaa on ymmarrys tehtavasta ja tarkoituksen tunne. (Hartley 2015,
16-17.)

Salminen (2013, 31) taas kuvailee hyvin toimivaa tiimia huipputiimiksi. Huipputiimin tunnistaa myds
ulkoapain sen positiivisesta ilmapiirista ja hyvasta yhteishengesta. Muita huipputiimin ominaisuuk-
sia ovat yhteinen tavoite ja vastuu, sitoutuminen seka tasa-arvoisuus jasenten kesken ja erilaisuu-
den arvostaminen. Jasenien tulee antaa ja vastaanottaa rehellista palautetta ja tukea myds yksilo-
suorituksia. Jasenten tulee olla kehitys- ja muutosmydnteisia ja luottaa niin toisiinsa kuin tiimiin.
Tiimi on tehokkaimmillaan, kun siella on erilaista ja eritasoista osaamista. Huipputiimin syntymi-

seen menee aikaa eikd se synny valmiina. (Salminen 2013, 31-33.) Myds Eklund, Lindholm ja



Salminen (2023, 83) kuvailevat hyvin toimivaa tiimia huipputiimiksi. Heidan mukaansa huipputiimin
positiivinen yhteishenki loistaa myo6s ulospain, tiimin vuorovaikutus toimii, tavoitteet ovat selkeita ja
tiimi on niihin sitoutunut. He luettelevat huipputiimin ominaisuuksiksi myds selkean roolijaon, ongel-
manratkaisutaidon seka kehityskyvyn ja -halun. (Eklund ym. 2023, 83-84, 87.) Saarenpaa (2022,
45) taas pitaa huipputiimiksi kehittymisen tarkeina tekijoina erilaisuuden hyodyntamista seka vuo-

rovaikutustaitoja, joissa edistetdan positiivista palautteenantoa.
2.1 Tiimit tyoyhteisossa

Organisaatioissa voi olla tydryhmia ja tyétiimeja. Tyéryhmat ovat usein satunnaisia ja neutraaleja,
eivatka henkildt tydoryhmissa usein koe toisiaan laheisiksi. Tiimit taas ovat usein ryhmia joustavam-
pia muutoksiin ja positiivisempia. Tana paivana useat organisaatiot ovat kehittaneet tydprosesseja
enemman tiimien ymparille kuin yksildille tehostaakseen toimintaansa. Tydéryhmat taas on suunni-
teltu osastojen ymparille, kuten esimerkiksi markkinointi. Tyéryhmia hallitsee ulkopuolinen johto,
jotka tekevat ryhmien paatdkset, kun taas tiimeissa jasenet hallitsevat toisiaan ja osallistuvat orga-
nisaation heihin koskeviin paatdksentekoon. Tyéryhmien tydntekijoilla on yleensa yksittaisia taitoja,
kun taas tiimin jasenilld on useita taitoja. (Buchanan & Huczynski 2019, 315; Greenberg 2013, 280;
Robbins & Judge 2014, 306-307.)

Eklundin ja kumppaneiden (2023, 24) mukaan suurin ero tiimeissa ja tydryhmissa ovat valtasuhteet
eli hierarkia. Ryhmissa johdetaan perinteisesti ylhaalta alaspain, kun taas tiimit ovat itseohjautu-
neempia. Vaikka tiimeissakin on usein esihenkild, joka johtaa tiimia, ollaan tavoitteista ja tuloksista
yhteisvastuussa. Tiimin syntymista varten kaikkien tiimin jasenien on ymmarrettava tiimin hyoty
muodostuakseen tiimiksi. (Eklund ym. 2023, 24-25, 28.)

Tiimeja on erilaisia. Robbins ja Judge (2014, 308) ovat luokitelleet organisaatioiden tiimit viiteen
yleisimpaan erilaiseen tiimiin. Naita ovat ongelmanratkaisutiimit, itseohjautuneet tiimit, poikkitoimin-
nalliset tiimit, virtuaalitiimit ja multitiimit. Ongelmanratkaisutiimit kokoontuvat tyypillisesti muuta-
maksi tunniksi viikossa kehittamaan tyon laatua tai ymparistoa, mutta eivat tee paatoksia. ltseoh-
jautuneet tiimit puolestaan voivat tehda vaativampia paatoksia ottamalla vastuun lopputuloksesta.
Naissa tiimeissa on harvoin erikseen esihenkiloa. Poikkitoiminnallisissa timeissa saman hierarkia-
tason tyontekijat eri osastoilta tyoskentelevat yhdessa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Niiden
tarkoitus on tuottaa laajempaa tietoa ja tulosta, jotta asiakkaan tarpeet saadaan kohdattua tehok-
kaammin. Virtuaalitiimit toimivat teknologian valityksella fyysisesti etana toisistaan toisin kuin aiem-
min esitellyt tiimit, jotka tydskentelevat usein fyysisesti yhdessa. Virtuaalitimien haasteena on kui-
tenkin sosiaalisen kontaktin puuttuminen, joka aiheuttaa eristaytyneisyyden tunnetta. Multitiimit
koostuvat vahintaan kahdesta itsenaisesta tiimista, joilla on yhteinen tavoite. Tallaisia multitimeja

voivat olla esimerkiksi ensihoitajat, hoitajat ja 1aakarit, jotka tydskentelevat eri vaiheissa yhteisen



tavoitteen saavuttamiseksi, joka on usein hengen pelastaminen. (Buchanan & Huczynski 2019,
426; Robbins & Judge 2014, 308-311.)

Erilaisia tiimeja voidaan luokitella myods niiden tehtavien perusteella (Buchanan & Huczynski 2019,
420). De Meuse, Futrell ja Sundstrom (1990, 124—125) ovat luokitelleet tiimit tehtaviensa perus-
teella neljaan eri luokkaan: neuvontatiimit, toimintatiimit, projektitiimit ja tuotantotiimit. Jaottelu on
tehty viidella perusteella. Perusteina on tiimin erilaisuus muista organisaation tiimeista, erityisosaa-
misen taidot, koordinointiaste eli tarvitseeko tyosta olla yhteydessa muihin tiimeihin vai onko tyo
itsendista, tyosykli eli onko kyse pitkasta vai lyhyesta tavoitteesta sekd mika tyon tuloksen tavoite
on. Nelja tiimityyppia arvioidaan naiden perusteiden oleellisuuden avulla omiin luokkiinsa. Luokitte-
lun pyrkimyksena on analysoida tiimien tuloksia ja prosesseja paremmin seka helpottaa niiden ke-
hitysta tehokkaammaksi. (Buchanan & Huczynski 2019, 420-421; De Meuse ym. 1990, 124-125.)
Eklund ja kumppanit (2023, 31-32) luokittelevat organisaation tiimeiksi aiemmin kappaleessa esi-
teltyjen tiimien lisaksi johtotiimin, tuotantotiimin, asiakaspalvelutiimin, asiantuntijatiimin, tuotekehi-

tystiimin ja prosessien kehitystiimin.

Neuvontatiimien on nimensa mukaisesti tarkoitus tarjota tarvittavaa tietoa paatdksen tekoa varten
ja luoda ehdotuksia. Neuvontatiimeja voivat olla muun muassa laadunvalvojat, tuomaristo ja valio-
kunnat. Ne ovat yleensa itsenaisia eivatka vaadi tiettya erityisosaamista. Organisaatioissa voi olla
laadunvalvontapiireja, jotka kokoontuvat saanndllisesti keskustelemaan ja kehittdmaan laatupuit-
teita. Naihin osallistuminen on usein vapaaehtoista eika niistd makseta rahallista palkkiota. (Bucha-
nan & Huczynski 2019, 421; De Meuse ym. 1990, 125.)

Toimintatiimeja ovat esimerkiksi esiintyjat, urheilujoukkue, armeijan kunnat ja leikkaussalin tiimit,
joita yhdistaa jokin tietty erityisosaaminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteinen tyosken-
tely on usein nopeaa ja toistuvaa ja tiimi tydskentelee laheisesti muiden tiimien kanssa. (Buchanan
& Huczynski 2019, 420, 422; De Meuse ym. 1990, 125.)

Projektitiimit on koottu eri osastojen tyontekijoista, joilla on erilaisia taitoja, suorittamaan tiettya teh-
tavaa projektiluontoisesti. Naita ovat muun muassa kehitystiimit, arkkitehdit tai tutkimusryhmat.
Projektitimeja voidaan kutsua myos poikkitoiminnalliseksi tiimiksi, jotka on esitelty erilaisissa tii-
meissa. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat valiaikaisia, innovatiivisia ja palaavat usein omiin tiimeihinsa
tyon jalkeen. (Buchanan & Huczynski 2019, 424-426; De Meuse ym. 1990, 125.)

Tuotantotiimeiksi luetaan esimerkiksi lentomatkustamohenkilokunta, huoltotiimit ja kokoonpanoryh-
mat. Niiden tarkoituksena on suorittaa jokapaivaisia ydintehtavia, jotka vaativat tarvittavaa erityis-
osaamista ja tyoskentelevat eri tiimien kanssa. Tuotantotimeissa henkilot ovat usein tietyssa

omassa roolissaan. (Buchanan & Huczynski 2019, 428; De Meuse ym. 1990, 125.)



2.2 Tiimin muodostumisen vaiheet

Ryhmien muodostumisen tarkeytta voidaan kuvata sosiaalisen identiteettiteorian kautta, jonka mu-
kaan yksil6iden itsetunto on sidottuna ryhman suoriutumiseen. Kun ryhma suoriutuu hyvin, itse-
tunto nousee, mutta jos ryhma ei suoriudu hyvin, itsetunto laskee. Sosiaalisen identiteetin tarkeys
korostuu samankaltaisuudessa, erottuvuudessa, statuksessa ja epdvarmuuden vahentamisessa.
Ryhmat, joissa ihmiset jakavat yhteiset mielenkiinnon aiheet ja arvot, tunnistavat paremmin ryh-
man identiteetin. Erottuvuuden avulla ihmiset huomaavat, miten eroavat eri ryhmista. Status taas
auttaa ihmisia maarittdmaan itsensa ja nostamaan itsetuntoa. Epavarmuutta voidaan vahentaa esi-
merkiksi jasenyydella, jonka avulla ihmiset ymmartavat paremmin kuuluvuutensa. (Robbins &
Judge 2014, 277.)

Buchanan ja Huczynski (2019, 334) mukailevat George Homansin vuonna 1951 kehittdmaa ryh-
man muodostumisen mallia tutustuessaan, mita tapahtuu ennen ryhman muodostumista. Vaiheet
alkavat ryhman ymparistdsta ja jatkuvat ulkoiseen seka sisaiseen jarjestelmaan. Kaikki nama ovat
toisistaan riippuvaisia. Ryhmien ymparistd koostuu fyysisesta, teknologisesta ja sosiaalisesta ym-
paristdsta. Fyysinen ymparistd kasittda ryhman toiminta-alueen, kuten toimiston tyylin, kun taas
teknologinen ymparisto6 sisaltaa ryhman tyohon kayttdmat materiaalit ja tyokalut. Sosiaalisella ym-
paristolla kasitetddn normit ja arvot, jotka ryhman jasenet ja organisaatio jakavat. Ulkoisella jarjes-
telmalla tarkoitetaan vaadittuja kanssakaymisia, tunteita ja aktiviteetteja, joita tydnantaja odottaa
tyontekijalta. Sisaisella jarjestelmalla taas tarkoitetaan niita esiin tulevia kanssakaymisia, tunteita ja
aktiviteetteja, jotka nousevat fyysisestd, teknologisesta ja sosiaalisesta ymparistosta vaadittujen

kanssakaymisten, tunteiden ja aktiviteettien my6ta. (Buchanan & Huczynski 2019, 334-336.)

Kun muodostetaan tiimia, tulee pohtia, mika olisi sopiva tiimin koko. Heikkilan (2002, 34) mukaan
tehokkuuden ja hyvan tiimityoskentelyn kannalta paras on neljasta kahdeksaan hengen tiimi. Mikali
jasenia on yli kahdeksan koheesio, sitoutuminen, tehokkuus, kommunikaatio ja tiimi-identiteetti
heikkenevat (Heikkila 2002, 34). Dyer ja Dyerin (2019) mukaan taas maksimimaara tiimin jasenia
on 12-14, silla sita suuremmissa tiimeissa yhteisen ymmarryksen luominen on vaikeampaa. Hei-
dan mukaansa ihanteellinen koko olisi neljasta kymmeneen henkiloa tehokkaimman tiimin luo-
miseksi (Dyer & Dyer 2019). Eklundin ja kumppaneiden (2023, 29) mukaan toimivan tiimin koko on

alle kymmenen henkil6a ja minimikoko kolmesta neljaan henkil6a.

Organisaatiot luottavat usein toimintansa tiimien varaan, joita muodostetaan tai uudelleenrakenne-
taan muuttuvan liikketoiminnan ymparille. Tdman nopeuttamista varten Tuckman on kehittanyt mal-
lin vuonna 1965. Tiimien muodostumista voidaan kuvata viiden vaiheen mallilla, jossa kaydaan lapi
olennaisimmat vaiheet (kuva 2). Naita vaiheita ovat muodostuminen, myrskyaminen, normien muo-

dostaminen, suoritus ja hajoaminen. (Robbins & Judge 2014, 278.)
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Viiden vaiheen malli auttaa myds ennakoimaan ryhman mahdollisia muutoksia, vaikka malli on
melko karkea yleistys. Normaalin jarjestyksen kehitysvaiheet kuvataan yloéspain nousevana kaa-
viona, jossa jokaisen vaiheen jalkeen toiminnan tehokkuus kehittyy ja toimitaan enemman yh-
dessa. (Pitkonen & Rasila 2009, 12-13.)

Normien
muodostaminen

Muodostuminen Hajoaminen

+ Konfliktit

* Erimielisyydet
asioiden
tarkeyksista

* [tsearviointi
e [rtautuminen

* Avoimuus
* Auttaminen

* Tutustuminen
* Epavarmuus

« Johtajuus

hyvaksytty
¢ Luottamus
» Yhteistyd

* Testaamista * Menestys *5Suru ja
ahdistus
lopusta

* Positiivinen
tunne

johtajasta

* Joustavat
roolit

* Tavoitteiden ja
saantdjen
luominen

* Johtajuuden
selvittdminen

Kuva 2. Ryhmé&n muodostumisen viiden vaiheen malli (Buchanan & Huczynski 2019, 337)

Viiden vaiheen mallista on hyva muistaa, etta vaiheet eivat mene aina esitetyssa jarjestyksessa,
vaikka kehitysvaiheet ovat samanlaiset. Jokainen ryhma on aina omalla tavallaan erilainen. Useat
ryhmat voivat kiertaa eri vaiheiden valilla tai juuttua johonkin vaiheeseen pidemmaksi aikaa. Jotkut
ryhmat taas paasevat vaiheista nopeammin eteenpain kuin toiset. Kuitenkaan hyvaan suorittami-
sen vaiheeseen ryhman on mahdotonta paasta suoraan. (Buchanan & Huczynski 2019, 338-339;
Pitkonen & Rasila 2009, 12.) Seuraavissa alaluvuissa kdydaan vaiheet tarkemmin seka pohditaan,

miten tiimien johtajat voivat helpottaa eri vaiheita.
2.21 Muodostuminen

Ensimmainen vaihe eli muodostuminen on suurilta osin tutustumista toisten henkildiden kayttayty-
miseen, taustoihin seka kokeilua, millainen kayttaytyminen on hyvaksyttavaa. Yksilot pohtivat
usein, ettd miten he sopeutuvat, kun taas ryhma miettii, miksi he ovat taalla. Muodostumisvai-
heessa yksildt ovat usein riippuvaisia ryhman johtajasta, joka auttaa maarittamaan saannét ja toi-
mintatavat. Ensimmaisesta vaiheesta voidaan siirtya seuraavaan, kun ryhman jasenet kokevat ole-
vansa osa ryhmaa. (Buchanan & Huczynski 2019, 337-338; Robbins & Judge 2014, 278.)

Muodostumisvaiheessa yksilét ovat hAmmennyksen lisaksi usein odottavaisia tulevasta ja heilla on
korkeat odotukset. Vuorovaikutuksen luominen onkin tarkeaa heti alkuun seka jonkinlaisen vastuun
maarittdminen. Mita isompi vastuu on, sitd enemman tulee olla valtaa paatoksiin. (Salminen 2013,
43-44.)
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2.2.2 Myrskyaminen

Toisen vaiheen myrskyamiselld tarkoitetaan ryhman konflikteja seka hierarkian muodostumista,
vaikka ryhman jasenet ovat hyvaksyneet jo ryhman. Konflikteja luo johtamisen muodostaminen,
kun hierarkiaa muodostetaan. Yksild pohtii, mika hanen roolinsa on, kun taas ryhma kysyy, miksi
johtajasta taistellaan. Myrskyamisen aikana tulee pitdd mielessa, miten ryhman yhteiseen tavoit-
teeseen paastaan. (Buchanan & Huczynski 2019, 338; Robbins & Judge 2014, 278.) Colemanin,
Dossettin ja Dimickin (2021, 86) mukaan myrskyamisen vaihe on tarkein ryhmadynamiikan muo-
dostumista varten, kun muodostetaan rooleja ja vastuita. Toisaalta Eklundin ja kumppaneiden
(2023, 117) mukaan ryhmadynamiikan muuttuminen saattaa mydhemmin palauttaa tiimin takaisin

myrskyamisen vaiheeseen.

Tiimin tavoitteet ovat kuitenkin hieman epaselvia eivatka niin yksityiskohtaisia myrskyamisvai-
heessa. Luottamus ei ole ehtinyt vield muodostua ja ddnekkdimmat jasenet alkavat dominoimaan
paatoksia, joka karjistda suhteita. Konflikteista huolimatta tdma vaihe on tarkea luottamuksen syn-
nyn ja kehityksen kannalta. Myrskyamisen vaiheen pituus vaihtelee tiimeissa. Joissain tiimeissa

siitd ei koskaan paasta yli, ja joissain se on hyvin nopeasti ohi. (Salminen 2013, 45.)
2.2.3 Normien muodostaminen

Normien muodostamiseen eli kolmanteen vaiheeseen paastaan, kun ryhmalla on johtamisen hie-
rarkia selvilla. Normien muodostamisen vaiheessa ryhman rakenne on valmis ja jasenet jakavat
yhteiset odotukset. Yksilt pohtivat, mitd heiltd odotetaan ja ryhmat miettivat, voivatko he hyvaksya
roolinsa ja toimia tiimina. He tekevat yhteiset sdanndét tydskentelylle ja jakavat roolit toisilleen. Nor-
mien muodostamisen vaihetta voidaan pitda myds koheesiovaiheena. (Buchanan & Huczynski
2019, 338; Robbins & Judge 2014, 278.)

Koheesiolla tarkoitetaan ryhman kiinteytta, jonka avulla ryhma pysyy ryhmana. Korkean koheesion
avulla ryhman jasenet tydskentelevat onnistuneesti yhdessa, kun taas matalalla ryhman yhteisty6
ei pelaa hyvin. Tama vaikuttaa suuresti ryhman tuottavuuteen. Sen syntymiseen voi kuitenkin vai-
kuttaa. Koheesio syntyy herkemmin pienemmissa ryhmissa, silld suuressa ryhmassa voi olla
haastavampaa olla muiden kanssa vuorovaikutuksessa. On myds hyva korostaa ryhman yhteisen
tavoitteen tarkeytta seka lisata heidan yhteista aikaansa. (Greenberg 2013, 275-276; Robbins &
Judge 2014, 291.)

2.2.4 Suoriutuminen

Neljas vaihe on suoriutumista, jossa ryhma toimii moitteettomasti kehittamallaan rakenteella. Toi-

siin tutustumisesta on paasty tehtavan suorittamiseen. Yksilé pohtii suoriutuessaan, miten han
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voisi suoriutua parhaiten, kun taas ryhma pohtii, voivatko he tehda tyon kunnolla. Kaikki ryhmat ei-
vat muodostu tdhan vaiheeseen asti vaan juuttuvat tehottomampaan vaiheeseen. (Buchanan &
Huczynski 2019, 338; Robbins & Judge 2014, 278.)

Salmisen (2013, 46—47) mukaan Tuckmanin ja Jensenin kehittdman mallin lisdksi suoriutumisvai-
heesta on mahdollista edeta viela huipputiimivaiheeseen. Huipputiimivaiheessa tiimi kehittyy jatku-
vasti entistd haastavampiin tehtaviin ja yhteistyo toimii sujuvasti sovussa. Tehokkuus ei kuitenkaan

ole pysyvaa vaan laantuu ajan kanssa niin hallinnollisten kuin tiimin jasenten muutosten myéta.

Huipputiimivaiheessa tiimilla on korkea motivaatio ja konflikteja osataan kasitella. Tassa vaiheessa
ei pida tyytya siihen, mita nyt on, vaan yllapitda halua kehittya ja haastaa tiimia. Rooleja ja vastuita

voidaan vaihtaa toiminnan vahvistamiseksi. (Eklund ym. 2023, 115.)
2.2.5 Hajoaminen

Pysyvilla tyéryhmilld suoriutuminen on kehityksen viimeinen vaihe, kun taas valiaikaisilla tiimeilla,
joilla on maaraaikainen rajattu tehtava, on viela viides vaihe eli hajoaminen. Hajoamisessa valmis-
taudutaan tehtavan lopettamiseen seka kasitelldaan toisten hyvastelemista, kun yhteinen tavoite on
saavutettu. Yksilét pohtivat seuraavaa vaihettaan ja ryhmat kysyvat, voivatko he auttaa jasenia siir-
tymaan seuraavaan ryhmaan tai tehtavaan. (Buchanan & Huczynski 2019, 338; Robbins & Judge
2014, 278.)

Salmisen (2013, 43) mukaan hajoamisvaihe voi tulla myds organisaation johtamismallin muutosten
myo6ta. Jokainen tiimi hajoaa jossain vaiheessa. Toiset aiemmin ja toiset mydhemmin. Hajoamista
saattaa aiheuttaa myos luottamuksen vaheneminen. Tama vaihe on tarkea hoitaa tyylikkaasti, jotta

uusi tiimitoiminta voi alkaa ja jatkua. (Eklund ym. 2023, 117-118.)
2.2.6 Rekrytoinnin merkitys tiimin muodostamisessa

Heikkilan (2002, 35) mukaan tiimien tydskentelyn merkittdvin vaihe on niiden rakentaminen, silla
ilman hyvaa rakentamista tiimit eivat voi suoriutua tehokkaasti. Rakentamiseen vaikuttaa organi-
saation yrityskulttuuri seka yksildiden kommunikointitaidot (Heikkila 2002, 35). Hartleyn (2015, 46)
mukaan ennen rekrytointia tulisikin huolellisesti arvioida, halutaanko palkata yksil6ita vai rakentaa

tiimi.

Toimivassa tiimissa tiimin jasenet ovat tietoisia roolinsa vaatimuksista, joka tulee tehda selvaksi jo
rekrytointivaiheessa menestyakseen niin tehtavassa kuin tiimissa. Tata varten rekrytoijien tulee
maarittaa selkeasti ja syvallisesti asiat, joita tydnhakijoilta etsitdan valttddkseen epaonnistuneen

rekrytoinnin niin tydntekijan kuin organisaation ndkdkulmasta. Tiimia muodostaessa tulisikin pyrkia
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tiimin tasapainon muodostamiseen. Talla tarkoitetaan erilaisuuksien rohkaisemista ja hyddynta-

mista tiimissa eika rekrytoimalla vain yhdenlaisia ominaisuuksia. (Hartley 2015, 49-50, 62.)

Hyppanen (2013, 199) on maaritellyt rekrytoinnin vaiheet neljaan osaan rekrytointitarpeen syntymi-
sesta tydsuhteen alkamiseen (kuva 3). Ensimmainen vaihe on rekrytoinnin suunnittelu, jossa maa-
ritetddn toimenkuva, henkildprofiili, prosessi, tarpeellisuus seka aikataulun ja rekrytointitapojen
suunnittelu. Suunnittelu on tarkeda onnistuneen rekrytoinnin saavuttamiseksi. Koko rekrytointipro-
sessiin saattaa kulua muutamakin kuukausi, mutta hyvalla suunnittelulla tdma voidaan toteuttaa
nopeamminkin. Suunnittelun jalkeen edetdan hakuvaiheeseen. Kolmanneksi vaiheeksi on maari-
telty haastattelut, joihin kutsutaan hakuvaiheen aikana valikoidut potentiaalisimmat tydnhakijat ja
niissa pyritaan selvittdmaan tydnhakijoiden patevyys ja soveltuvuus haettuun tyéhoén. Haastatte-
luista edetdan neljanteen ja viimeiseen vaiheen eli valintoihin. Valinnassa tehdaan valitun tydnhaki-

jan kanssa kirjallinen tydsopimus ja sovitaan jatkosta. (Hyppanen 2013, 197—-199, 224-225.)

Valintavaihe

Haastattelut

4

Hakuvaihe
Rekrytoinnin
suunnittelu
1. 2. 3. 4,

Kuva 3. Rekrytointiprosessin vaiheet (Hyppanen 2013, 199)

Aikataulullisten vaiheiden lisaksi rekrytoinnissa tulee pohtia sen tehokkuutta ja sisaltéa. Onnistu-
neeseen rekrytointiin 16ytyy kirjallisuudesta useita vinkkeja ja maaritelmia. Kaijala (2016, 26) on

maaritellyt onnistuneen rekrytoinnin omaavan nelja ominaisuutta:

Tarve- ja osaamismaarittely

Aikajana

Hallittu prosessi
Jalkihoito

Toimivan tiimin rakentamiseen ei voida rekrytoida ainoastaan parhaita osaajia vaan keskittyminen
tulee suunnata tiimin yhteiseen motivoitumiseen ja pysyvyyteen. Rekrytoidessa tydnantajan tulee
maaritella tarkkaan, mita etsitdan, millainen tulevaisuus tydnhakijalla voisi olla organisaatiossa
seka miten henkil® sopisi tulevaan tiimiin. Osa prosessia on myos pitda huoli palkatun henkildn pe-
rehdytyksesta. (Kaijala 2016, 22-25.)
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2.3 Erilaiset roolit tiimeissa

Tyorooli ja tiimirooli ovat kaksi erilaista kasitetta eika niita tulisi sekoittaa toisiinsa. Tyorooli kasittaa
tydn vaatimat tiedot ja taidot, joita itse tydssa tarvitaan, kun taas tiimiroolilla tarkoitetaan, millainen
tiimin jasen yksilo on persoonallisuutensa kanssa. Tama kasittaa tiimin sosiaaliset tarpeet, kuten

miten henkild tydskentelee muiden kanssa ja tukee tiimin tavoitetta. (Heikkila 2002, 62.)

Jokaiselta tiimin jaseneltd odotetaan asemaansa sopivaa kayttaytymista. Esimerkiksi urheilujouk-
kueen valmentajan odotetaan olevan inspiroiva ja aggressiivinen. Organisaatioissa rooliodotukset
muodostuvat kirjoittamattoman psykologisen sopimuksen myéta, minka mukaan esihenkiléon odote-
taan kohtelevan tydntekijoitdan huolehtivasti ja ohjeistaen, kun taas tyontekijdiden odotetaan vas-
taavan lojaaliudellaan ja hyvalla asenteella. Jokaisella tiimin jdsenelld on oma roolinsa. (Buchanan
& Huczynski 2019, 362—-363; Robbins & Judge 2014, 281.)

Tiimeissa tulisi rohkaista erilaisuutta, jolloin niissa tulisi olla niin ekstrovertteja kuin introvertteja ja-
senia, silla nama kaksi ominaisuutta usein tdydentavat toisiaan. Erilaisuus on usein tiimien vah-
vuus. Tama edellyttaa kuitenkin sita, etta tiimin jasenien roolit tunnistetaan ja hyvaksytaan ymmar-

rettavasti, jotta osallistuminen on tasaista. (Salminen 2013, 25.)

Greenberg (2013, 273) luettelee roolit kolmeen kategoriaan: tehtavaorientoitunut rooli, sosioemo-
tionaalinen rooli ja itseorientoitunut rooli. Tehtavaorientoituneessa roolissa oleva henkilo tekee
kaikkensa ja enemman kuin kukaan muu ryhman yhteisen tavoitteen saavuttamista varten. Sosio-
emotionaalisen roolin omaava henkild osaa tukea muita, jotta he voivat paremmin. Itseorientoitunut
henkild taas keskittyy itseensa ensin ja tekee kaikkensa itsensa eteen jopa ryhman kustannuksella.
(Greenberg 2013, 273.)

Belbinin ja Brownin (2023, 4) mukaan tydntekijéiden roolit on jaettu ennen vanhaan usein ian, su-
kupuolen ja rodun mukaan. Mitad useampi virkavuosi tydntekijalla on takana, sitd korkeammalle hie-
rarkiassa heidat katsotaan. Uuden tydntekijan tulee tdman ajattelumaailman perusteella aloittaa
vaatimattomimmista t0ista ja tyOstaa itsensa vuosien varrella vaativampiin tehtaviin. Oikotietd me-
nestykseen ei ollut. Vaikka ian ja virkavuosien merkitys menestykseen on muuttumassa, niin se ei
ole taysin katoamassa. Aikaisemmin on ajateltu tyotehtavien jakautuvan miesten ja naisten toihin.
Sukupuoli on maarittanyt tydn mahdollisuudet. Myds etnisella taustalla on ollut vaikutuksia tyon
rooleihin. Ihmisten etninen tausta ja fyysinen ulkonaké on vaikuttanut tydntekijéiden menestymisen
ja etenemisen mahdollisuuksiin. Valitettavasti kaikki vanhat stereotypiat eivat ole viela murtuneet,

vaikka kehitysta rooleissa on tapahtunut. (Belbin & Brown 2023, 4-6.)

Belbin (2023, 22) on kehittanyt timeihin yhdeksan erilaista tiimiroolia. Kuvassa 4 on jaoteltu yhdek-

san eri roolin ominaisuuksia kahteen luokkaan: tiimiroolin osallistumiseen ja sallittuihin
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heikkouksiin. Osallistumiset on lueteltu ensimmaisessa kappaleessa ja sallitut heikkoudet niiden
alapuolella. Sallituilla heikkouksilla tarkoitetaan niitd heikkouksia, jotka auttavat tiimiroolin vahvuuk-
sia. On myos ei-sallittuja heikkouksia, jotka haittaavat tiimiroolissa suoriutumista enemman kuin
edesauttavat. (Belbin & Brown 2023, 21-22, 52.)

* Luova, ongelman- » Tarkka, * [tseohjautuva,
ratkaisija, rationaalinen, arvioi omistautunut,
mielikuvituksellinen tarkasti tarjoaa harvinaista

* Ei huomioi « Liian kriittinen, ei tietoa ja taitoja
yksityiskohtia inspiroi * Katsoo vain isoa

kuvaa, ei osallistu
paljoa

* [tsevarma, » Yhteistyokyky, * Ulospainsuuntautu-
selkeyttaa diplomaattinen, nut, innostuja,
tavoitteita, kuuntelee ja kommunikoija, etsii
delegoija kehittaa ihmisia, mahdollisuuksia ja

e Voidaan nihd3 hyva konflikteissa luo kontakteja
manipuloivana, * Ei osaa tehd3 * Ylioptimistinen,
delegoi liilkaa omia paatoksia, helposti kadottaa helposti

vaikutettavissa mielenkiinnon

+ Haastaa muita, + Kurinalainen, + Tunnollinen,
suoriutuu luotettava, yksityiskohtainen,
parhaiten paineen tehokas, tuo ideat etsii virheitd, on
alla, kestaa ja kdytantdon aikataulussa
pdihittad haasteet « i jousta paljoa,  Huolehtii paljon, ei

«\oi provosoida reagoi hitaasti delegoi,
muita ja satuttaa muutoksiin pikkutarkka

muiden tunteita

Kuva 4. Yhdeksan tiimiroolia (Belbin ja Brown 2023, 22)

Belbinin ja Brownin (2023, 46) mukaan ihmisten tulee selkeyttda roolinsa menestyakseen tydyhtei-
sdn suhteissa. Selkeat roolit auttavat tiimin jasenia ymmartamaan toisiaan paremmin seka edes-

auttavat tiimin muodostumista ja tekevat tiimista toimivan. (Belbin & Brown 2023, 46, 54, 91.)

Kuvassa 4 tiimiroolien sallitut heikkoudet on kirjattu niiden hyétyjen ja vahvuuksien alapuolelle. Bel-
binin ja Brownin (2023, 52, 58) mukaan sallitut heikkoudet auttavat vahvuuksia eika niita tulisi kor-
jata tai vahatella. Sallittuja heikkouksia 16ytyy jopa parhaimmilta suoriutujilta eika niiltd voi valttya.
Sallitut heikkoudet voivat muuttua ei-sallituiksi, jos niitd ei osata kontrolloida. Ei-sallitut heikkoudet
voivat hairita tiimin toimintaa sen sijaan, etta toisivat esiin oman roolin hydtyja. (Belbin & Brown
2023, 52, 58.)
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Tiimiroolien maarittdminen on tarkeaa yksildiden vahvuuksien tunnistamista varten, jotta tiimi hyo-
dyntaa tayden potentiaalinsa ja yksilot voivat hyddyntaa omaa potentiaaliansa mieluisassa roo-
lissa. Tiimirooleihin ei kuitenkaan kannata taysin luottaa, silla erilaiset mittarit roolien maarittamista
varten eivat aina pida paikkansa. Yksil6illd voi myos olla useampi kuin yksi tiimirooli, jos han niin
kokee. Vaikka rooleja olisi yhdellda useampi, tulee varmistaa, ettei roolit aiheuta muiden kanssa
paallekkaisyyksia tai paikasta taistelua, jotta tiimihenki ei karsi. Mikali oma rooli ei tunnu mukavalta
eika sitd ole maaritelty toivotulla tavalla, voi tdméa aiheuttaa roolikonfliktin. Roolikonfliktilla tarkoite-
taan stressia ja huonoa tydomoraalia, mika vaarasta roolista aiheutuu. Talldin tyontekija on usein
tyytymaton tydhonsa, arsyyntynyt ja kokee itseluottamuksen puutetta. Roolikonfliktissa tiimirooli ei
tuota tarkoitettuja hyétyjaan vaan on enemmankin roolirasite. (Eklund ym. 2023, 156; Heikkila
2002, 123, 125.)

Roolikonflikteihin voidaan kuitenkin puuttua ja vahentaa niiden aiheuttamia haittoja. Tyotehtavia
voidaan jakaa osiin, jotta yksilolla ei ole liikaa rooleja seka katsoa uudelleen vastuualueet niiden
tasapainottamiseksi. Mikali yksild taas kokee, etta ei paase antamaan kaikkea potentiaaliansa an-
netussa roolissa, voidaan hanelle lisata rooleja, jotta han paasee etsimaan itselleen sopivia vaihto-
ehtoja. Jokaisessa tiimissa ei aina ole valttamatta henkil6a jokaiseen tiimirooliin, jolloin tyot on jaet-
tava yhdessa tiimin jasenien kanssa. (Heikkila 2002, 39, 126-127.)

Belbinin liséksi tiimirooleja on tutkinut useampi eri tutkija. Useat roolit ovat kuitenkin samantyylisia,
vaikka ovatkin eri nimilla. Roolien tunnistamisella saadaan yksilon potentiaali tiimin toimintaan. Tii-
miroolimittareihin ei pida kuitenkaan luottaa sokeasti ja niilld arviointi voi olla joskus vaikeaa. Mitta-
reita tarkedmpaa on keskustelu rooleista ja kokemuksesta henkilon kanssa. (Heikkila 2002, 122—
123.)

2.4 Tiimin ilmapiiri

Onnistunut tiimityo vaatii jasenilta erilaisia taitoja. Naitd ovat muun muassa vuorovaikutustaidot,
ryhmatyohon motivoituminen, ryhmatyoskentelyn taidot, kokousosaaminen ja itsensa johtaminen.
Hyva tiimi vaatii hyvan yhteishengen, mutta ilman tietynlaisia saantoja tavoite voi jaada saavutta-
matta. Tiimi voi luoda yhdessa sovitut pelisaannot sopimaan yhteistyon jarjestyksesta, jos tama
helpottaa toiminnan selkeyttamista. Pelisaannot voivat sisaltaa esimerkiksi yhteisen arvostuksen ja
tasa-arvon tarkeyden, jonka avulla jokaisen mielipiteitd kuunnellaan ja arvostetaan. Myos vastuut
voidaan kirjata pelisdantoihin, kuten vastuu aikataulusta, hyvasta ilmapiirista ja muiden toiminnan
seuraamisesta. Palautteen anto niin hyvassa kuin kritiikissa on tarkeaa tiimin kesken seka kieltaa

pahan puhuminen henkilésta tdman poisollessa. (Salminen 2013, 72, 76-78.)



17

Nykyaan rekrytoinnissa korostetaan entistd enemman tiimipelaajien tarkeytta. Tiimipelaajilla tarkoi-
tetaan henkil6ita, jotka mielelldan tydskentelevat yhteistydssa muiden henkildiden kanssa edis-
tadkseen koko tiimin hyotymista ja menestymista. Tiimipelaajat eivat tavoittele omaa henkildkoh-
taista hyotya vaan epaitsekkaasti tydskentelevat rynmaa varten. He auttavat mielelldan toisia ja
epaonnistuessaan arvioivat omia toimiaan sen sijaan, etta etsivat syitéd muista. Kun tiimipelaajalla
on hyva itsetunto, he eivat syyttele tilanteita ja muita ihmisia. (Buchanan & Huczynski 2019, 316;
Hartley 2015, 79-80.)

Jotkut henkil6t voivat olla luonnostaan tiimipelaajia, mutta heitd, jotka eivat koe tdman ominaisuu-
den tulevan luonnostaan, voidaan rohkaista siihen. Mikali organisaatio haluaa lisata tiimin tehok-
kuutta korostamalla tiimipelaajien tarkeytta, on hyva palkata jo valmiita tiimipelaajia muiden tyén
vaatimusten lisaksi. Tydntekijoita voi myds kouluttaa tiimipelaajiksi erilaisten yhteisten tydpajojen
avulla. Tatd ominaisuutta voi lisatd myos palkitsemalla niin tiimipelaajia yksiléina kuin koko tiimia

yhteisen menestymisen johdosta. (Robbins & Judge 2014, 321.)

Ryhmien tydskentelyyn, suoriutumiseen ja jasenien tyytyvaisyyteen vaikuttaa ryhmadynamiikka.
Ryhmadynamiikalla voidaan tutkia ryhman jasenien valistd kommunikointia, suhteita, vaikutuksia,

johtamista, ongelmia seka niiden ratkaisua (kuva 5). (Buchanan & Huczynski 2019, 321.)

Roolit ja
ihmissuhteet

Konfliktien
Vaikutusmallit sopimisen
metodit

Ryhméadynamiikka

Tasapaino
tehtévien ja
sosiaalisten
tavoitteiden

vililld

Kommunikointi
ja koordinointi

Johtamismalli

Kuva 5. Ryhmadynamiikka (Buchanan & Huczynski 2019, 321)

Greenbergin (2013, 272) mukaan ryhmadynamiikan peruselementteja ovat ryhman roolit, normit,

status ja koheesio. Roolit (aihetta kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.3) ohjaavat, millaista
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kayttaytymista eri ryhman jaseniltd odotetaan. Normeihin tutustutaan tarkemmin seuraavassa ala-
luvussa (2.4.1). Statuksella tarkoitetaan sosiaalista asemaa, joka annetaan ryhmalle tai sen jase-
nille ryhman ulkopuolisten henkildiden toimesta. Se vaikuttaa ryhman houkuttelevuuteen. Koheesio
(kasiteltiin luvussa 2.2.3) on yksi maarittelevimmista elementeista ryhmadynamiikassa. Kun ryh-
malla on korkea koheesio, sen jasenet kokevat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Korkealla koheesiolla
voi kuitenkin olla myds negatiivisia vaikutuksia, jos ryhman ja organisaation tavoitteet eroavat pal-
jon toisistaan. Talldin ryhma voi nousta yhdessa organisaatiota vastaan ja aiheuttaa ristiriitaisuutta.
Niin kauan, kun ryhman normit tukevat organisaatiota, on korkeasta koheesiosta apua. (Greenberg
2013, 272-276.)

2.4.1 Tiimin normit ja arvot

Tiimien normit ovat jasenien yhdessa sopimia sopimuksia tyon ja tiimin toiminnan tekemiseksi.
Normit auttavat tiimin jasenia selkeyttdmaan toimintaansa, vahentamaan konflikteja ja luomaan
luottamusta. Normeja on tarkea tuoda ajatuksen tasolta kaytannoiksi. Tiimi voi keksia omia tapo-
jaan niiden yllapitamiseksi. Niita ei kannata kuitenkaan olla liikaa heti alkuun vaan on hyva aloitella
muutamasta normista kerrallaan. Tiimien kannattaa myds sopia yhteiset toimintatavat siihen, miten

menetellaan, jos normeja ei noudateta tai kaikki eivat kanna yhta lailla vastuuta. (Nawaz 2018.)

Normit voivat syntya tiedostetusti tai tiedostamattomasti. Ne ohjaavat tiimeissa kayttaytymismalleja
ja reaktioita, joiden odotetaan olevan sopivia tilanteeseen ndhden. Normit voidaan jakaa kahteen
osioon niiden tarkeyden mukaan. Keskeiset normit ovat tarkeita ja ne liittyvat tiimin kayttaytymi-
seen ja uskomuksiin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, kun taas oheisnormit ovat myds tarkeita,
mutta eivat valttamattomia, yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Oheisnormeja voivat olla muun
muassa kasitykset pukeutumisesta tai tauon aktiviteeteista. (Buchanan & Huczynski 2019, 391,
393.)

Organisaatiot ovat tana paivana enemman kiinnostuneita tydnhakijan arvomaailmaista kuin ennen
ja pohditaan, miten hyvin henkil® ja organisaatio sopivat yhteen esimerkiksi arvojen perusteella.
Arvoihin keskittyvan palkkauksen on tutkittu lisdavan tyétyytyvaisyytta ja pidemmalla ajanjuoksulla
likevaihtoa. (Robbins & Judge 2014, 170, 172.)

Organisaatioiden arvot ohjaavat sen tyontekijdiden reaktioita ja mieltymyksia, kun taas normit oh-

jaavat naihin kayttaytymista. Arvot ovat yleensa vakaita, mutta voivat muuttua ajan myéta, kun so-
siaalinen systeemi kehittyy. Organisaatioiden arvot onkin jaettu kahteen osaan: sosiaalisiin ja tydn
arvoihin. Ero naiden kahden vailla on mielivaltainen, mutta erottelu tarvitaan, jotta voidaan luoda ja

ymmartaa organisaatioiden tydntekijoiden rooleja. Ne ovat toisistaan riippuvaisia ja vaikuttavat
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toisiinsa. Tyon arvot keskittyvat tydn suunnitteluun, suoritukseen ja prosesseihin, kun taas sosiaali-

set arvot keskittyvat organisaatioiden kulttuuriin. (Triapathi 1990, 715-716.)

Yrityksen ja tiimin arvojen muodostaminen tulisi aloittaa yrityksen korkeimmasta johdosta ja nou-
dattaa niita jokaisella tasolla. Tiimid muodostaessa arvoihin perustuva rekrytointi ei ole yhta help-
poa kuin tiedon ja taidon tunnistaminen ja niiden pohjalta palkkaaminen. (Herbison 2023, 42—43.)
Koordinoidun tydnteon avulla tiimi luo positiivista synergiaa, mutta tdma vaatii tiettyja arvoja, jotka
menevat yhteen kayttaytymisen kanssa. Jaetut arvot antavat hyvan pohjan positiiviselle ja hyvin
suoriutuvalle tiimille. (Garcia-Vidal, Martinez-Vivar, Pérez-Campdesuner & Sanchez-Rodriguez
2021, 64, 79.)

2.4.2 Tiimin psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus kuvaa jaettua kasitysta siita, etta tiimin jasenet voivat ottaa ihmissuhtei-
den valisia riskeja ja omaavat yhteisen arvostuksen ja luottamuksen toisiaan kohtaan. Mikali sita
yritetdan kontrolloida, tdma vaikuttaa negatiivisesti tiimin tehokkuuteen. Psykologinen turvallisuus
ei tarkoita samaa kuin aiemmin esitelty ryhman koheesio. Koheesiossa tiimin jasenet eivat valtta-
matta uskalla olla eri mieltd muiden kanssa, kun taas psykologinen turvallisuus tuo luottamusta sii-

hen, ettd muut tiimilaiset eivat torju, nolaa tai rankaise, jos ovat eri mielta. (Edmondson 1999.)

Psykologinen turvallisuus on oleellinen osa tiimien oppimista. Mikali sita ei ole ja tiimin jasenet ei-
vat uskalla nostaa kehittdmis- tai ongelmakohtia esiin, ei tiimi voi oppia ja suoritus heikkenee. Mi-
kali taas tiimin jasenilla on yhteinen arvostus toisiaan kohtaan eivatka he pelkaa epakohtien esiin

tuomista, tiimit voivat menestya paremmin. (Edmondson 1999; Otala 2018, 153.)

Psykologinen turvallisuus nakyy tiimin ilmapiirissa ja sita tulisi kehittda tiimin muodostumisen alusta
asti rakentamalla luottamusta. On tarkeaa pitaa asiat ja ihmiset erilldan eika tehda ristiriidoista hen-
kildkohtaisia. Tama edellyttda positiivista asennetta ja helposti lahestyttavia, innostavia argumen-
tointitapoja ennemmin kuin toisen torumista ja negatiivista lahestymistapaa. Hyvin toimivalle tiimille
on tarkeaa, ettad sen jasenet kunnioittavat toisiaan ja erilaisia mielipiteita. (Eklund ym. 2023, 96;
Otala 2018, 154.)

2.4.3 Tiimihengen rakentaminen

Buchanan ja Huczynskin (2019, 406) mukaan tiimihengen rakentamisella tarkoitetaan kaytantgja,
joita kaytetdan auttamaan tiimin jasenia ymmartdamaan paremmin oma roolinsa seka kehittdmaan
tiimin jédsenten valistd kommunikointia ja yhteistyota. Heikkilan (2002, 263—-264) mukaan tiimihen-
gen rakentamista voidaan tukea viidella keinolla, jonka yksi osa on rohkaiseva ilmapiiri, jota kappa-

leessa 2.4.2 esitelty psykologinen turvallisuus tukee. Muita tapoja ovat kaikille tiimin jasenille
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suunnattu yhteinen koulutus tasavertaisen tiedonannon edistamiseksi, jakamalla jokaiselle vas-
tuuta omille pienemmille projekteille, jakamalla kaikille yhteisesti luottamuksellista tietoa seka huo-
lehtimalla, etta jokaista tiimin jasenta kohdellaan taysivaltaisena jasenena ilman syrjintaa (Heikkila
2002, 263-264.) Buchanan ja Huczynski (2019, 406) luettelevat naiden keinojen lisaksi tavoittei-
den asettamisen, tehokkuuden arvioinnin, roolien selkeytyksen ja inmissuhteet. Tavoitteiden aset-
tamisella ja tehokkuuden arvioinnilla pyritdan selkeyttamaan ja kehittamaan tiimin yhteista tavoi-
tetta, kun taas ihnmissuhteilla tarkoitetaan jo Heikkilan (2002, 263) mainitsemaa toisten tukemista
seka tiedonjakoa (Buchanan & Huczynski 2019, 406).

Vaikka tiimi olisi kuinka toimiva, kaikkien tiimin jasenien henkildkemiat eivat aina osu yhteen, mika
voi aiheuttaa kitkaa. Naissa tapauksissa on tarkea tunnistaa tilanne eika asettaa henkildita vakisin
yhteistydhon keskendan. Myos epareiluus haittaa tiimihenkea, jos kaikkia ei kohdella tasavertai-

sesti. Epéareiluuden ja henkildkemioiden lisdksi on hyva muistaa antaa palautetta ja kiitosta sopivin

maarin niille sopivissa tilanteissa. (Heikkila 2002, 264—-265.)

Tiimihenkea tulee rakentaa jatkuvana prosessina eika vain yksittaisena virkistyspaivana varmis-
taakseen pysyvat tulokset. Rakentamista voidaan siséllyttda esimerkiksi aikatauluttamalla sdannol-
lisia aikoja tata varten. Tiimihengen rakentamiseen sitoutuminen ja osallistuminen seka yhteisen

ajan hyodyllinen kaytté ovat tapaamisen pituutta tarkeampia. (Dyer & Dyer 2019.)

Huonossa timihengessa ei aina ole selkedaa ongelmaa. Talloin tiimin esihenkilon on tarkea etsia
mahdollisia piilevia syita ja aloittaa timihengen rakentaminen. Tata varten voidaan myos palkata
ulkopuolinen konsultti avuksi. Tiimihengen rakentamista voidaan tehda esimerkiksi kuvan 6 mukai-
sen mallin avulla, jossa rakentaminen alkaa ongelman tunnistamisella ja jatkuu sen tiedon keraa-
misella. Tiedonkeruutapoja voivat olla esimerkiksi anonyymit kyselyt tiimille tai haastattelut. Kyselyt
voivat olla avoimia, joiden tarkoituksena on saada parempaa ymmarrysta vastauksista tai suljet-
tuja, joissa valitaan valmis, sopiva vastaus. Naista harvoin saadaan hyddyllisinta tietoa irti. Tiedon-
keruun jalkeen paastaan analysoimaan kerattya tietoa ja tunnistamaan suurimmat ongelmakohdat.
Taman jalkeen tunnistetut ongelmat muutetaan ratkaistaviksi ongelmiksi ja kehitetaan toiminta-
suunnitelma yhteisesti tiimin kanssa. Kayttoonottoa varten tiimin esihenkilon tulee sitoutua suunni-
telmiin ja johtaa sitd. Kun uusi toiminta on otettu kayttédn, on aika arvioida sen toimivuutta. (Dyer &
Dyer 2019.)
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Kuva 6. Tiimihengen rakentamisen kierto (Dyer & Dyer 2019)

2.4.4 Sosiaalinen laiskottelu

Sosiaalisella laiskottelulla tarkoitetaan sita tilannetta, jossa yksilot ndkevat ryhmassa tydskente-
lyssa vdhemman vaivaa kuin yksin tydskennellessaan. Tama on yksi esimerkki negatiivisesta sy-
nergiasta, joka vaikuttaa haitallisesti timitydhon esimerkiksi aiheuttamalla konflikteja tai jannitteita.
Se on yleinen iimi6 useissa ryhmissa. Sosiaalisen laiskottelijan vuoksi muut tiimin jasenet joutuvat
tekemaan enemman ty6ta tavoitteen eteen kompensoidakseen yhden henkilon laiskottelua, minka

my6ta tiimin suoriutuminen karsii. (Buchanan & Huczynski 2019, 387, 389.)

Vapaamatkustajilla viitataan yleensa yksildéiden minimaaliseen osallistumiseen ryhman tehtaviin,
jossa yksild kuitenkin hydtyy ryhmasta, kun taas sosiaalisessa laiskottelussa keskitytdan ryhmien
prosessien vahenemiseen. Suurin ero vapaamatkustajan ja sosiaalisen laiskottelijan valilla on se,
ettd sosiaalinen laiskottelija kuitenkin osallistuu jollain tavalla ryhman tavoitteen saavuttamiseen.
Vapaamatkustaja saa siis ryhman tyéskentelysta ja onnistumisista hyédyt iilman omaa vaivaansa.
Tata voidaan selittdd muun muassa itsea palvelevien attribuutioiden teorialla, jonka mukaan yksilot
maarittelevat menestyksen johtuvan omista kyvyistaan, mutta epaonnistumisista syytetaan ulkoisia
tekijoita. (Buchanan & Huczynski 2019, 390; Taras & Tullar 2017, 40.)

Tiimin koolla ja moninaisuudella on myos vaikutusta vapaamatkustajien maaraan. Mita isompi tiimi
on kyseessa, sitd herkemmin voi syntya vapaamatkustajia. Jos tiimissa on esimerkiksi kuusi henki-

164, se ei tarkoita, etta tiimi on kuusi kertaa tehokkaampi kuin yksin tydskenteleva henkild.
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Sosiaalista laiskottelua ja vapaamatkustajien maaraa voidaan kuitenkin ehkaista esimerkiksi osal-
listamalla tiimin jasenida enemman ja selkeammin tehtaviin seka tekemalla tehtavista merkitykselli-
sempia tai mielenkiintoisempia. Myds palkitseminen vahentaa sosiaalista laiskottelua seka aarim-
maisemmissa tapauksissa voi myds uhata sosiaalisen laiskottelun rangaistuksilla. (Greenberg
2013, 278-279; Taras & Tullar 2017, 45.)
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3 Yksiloiden vahvuudet

Tassa luvussa kasitellaan yksilon vahvuuksia seka positiivisen psykologian merkitysta. Alkuun esi-
telladn positiivisen psykologian kasite ja tutustaan, miten se liittyy vahvuuksiin. Taman jalkeen pe-
rehdytaan tarkemmin vahvuuksien maaritelmaan seka niiden maarittamiseen. Viimeinen nako-

kulma on vahvuuksien hyddyntaminen, ja miten niitd voidaan tuoda esille organisaatioissa.
3.1 Positiivinen psykologia ja yksilon vahvuudet

Vahvuusajattelu kumpuaa positiivisen psykologian periaatteista, jonka avulla arvostetaan, mita hy-
vid puolia ihmisissa on ja mika toimii heille parhaiten (Bird & Castillo 2022, 179). Kernin ja kumppa-
neiden (2019) mukaan positiivisen psykologian alatiede perustettiin vuonna 1998, vaikka sen nako-
kulmat ovat elaneet jo aiemmin historiassa. Positiivinen psykologia kasittelee tarkeita subjektiivisia
kokemuksia, kuten hyvinvoinnin, tyytyvaisyyden, toivon ja onnen tunteita. Yksilotasolla se kasittaa
yksilon piirteita, kuten anteeksiannon, viisauden, kyvyn rakastaa, rohkeuden, herkkyyden ja hen-
gellisyyden, kun taas ryhmatasolla se nakyy yksildiden auttamisena parempaan kansalaisuuteen
instituutioiden avulla. Naita piirteitd ovat muun muassa tyoetiikka, vastuullisuus ja epaitsekkyys.
Positiivinen psykologia kokoaa tieteellisia ndkdkulmia elamisen arvoon seka ihmisten onneen ja
kukoistamiseen. (Rana 2015, 203-204.)

Tybeldmassa ihmiset kokevat enemman ja enemman stressia tana paivana. Positiivisella psykolo-
gialla on tarkea rooli tyon stressin kasittelyssa. Sen luomista varten organisaation tulee luoda nau-
tittava ja tuottava ymparistd, jonka tydaikataulu ei aiheuta henkista tai fyysista rasitusta. Positiivi-
sella tydymparistolla on vaikutuksia myos tydntekijoiden mielialoihin ja asenteisiin. Tama auttaa
tydntekijoitd kasvamaan ja kukoistamaan ja sitd kautta organisaatio hydtyy enemman tuottavista
tydntekijoista. (Rana 2015, 203—-204.)

Hyva tydpaikka auttaa tydntekijaa tuomaan esille vahvuuksiaan, jota kautta tydntekija saa ela-
maansa positiivisia kokemuksia. Ihminen kuitenkin viettaa tydssa noin kolmasosan elamastaan.
Positiivisia kokemuksia voidaan tukea perehdytyksen ja koulutuksen avulla kehittamalla tyéntekijan
vahvuuksia. Nama lisdavat myds tydhon sitoutumista seka parantavat tydssa suoriutumista.
(Ceschi ym. 2022, 246.)

Positiivinen psykologia on saanut osakseen kuitenkin myos kritiikkid eika positiivinen ajattelu sovi

kaikkiin tilanteisiin. Stressista ja tyytymattémyydesta organisaatio voi yrittda syyttaa tyontekijan ne-
gatiivisuutta ja syyllistaa, etta tyontekija ei ajattele tarpeeksi positiivisesti. Asioista pitaisi myds pu-
hua vain positiivisesta nakokulmasta. On siis tarkea tunnistaa myo6s tdman haittapuolet ja rohkaista

vahentdmaan omia vaatimuksia itselle. (Aarninsalo & Mattila 2018.)
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3.2 Vahvuuksien maarittaminen

Negatiivisiin ominaisuuksiin keskittyminen usein lannistaa. Kritiikki jattda pidemman jaljen kuin

kehu. Lannistava kritiikki ei kannusta yksiléa kehittymaan vaan aiheuttaa ennemmin kielteisen re-
aktion muuttumiseen toisin kuin kehuminen, joka nostaa itsevarmuutta ja halua suoriutua parem-
min. Taman vuoksi nykyaan on alettu kiinnittdmaan enemman huomiota vahvuuksien korostami-

sella johtamiseen. (Barker ym. 2005.)

Yksilot ovat organisaatioiden tarkein voimavara, jonka vuoksi heidan kehityksestaan tulee pitaa
huolta (Botha & Mostert 2014). Yksilon vahvuudet ilmenevat eri tavalla ympariston, ajan ja paikan
mukaan. Eri vahvuuksia hyédynnetaan eri tilanteissa. Esimerkiksi illallisella, tydssa ja kriisitilan-
teissa hyddynnetaan niihin tilanteisiin tarvittavia vahvuuksia. Vahvuuksien ei ole tarkoitus tyydyttaa
vain yksilon omia tarpeita vaan nakya myaos positiivisesti ulospain muihin ihmisiin. Kun yksild hyo-
dyntaa vahvuuksiaan, han kokee vahvempaa merkityksellisyyden oloa. (Uusiautti 2019, 36-37,
44.)

Vahvuudet ovat yksi osa positiivisen psykologian konsepteja (Rana 2015, 204). Mooren, Bakkerin
ja van Mierlon (2022, 261) mukaan vahvuuksien maaritelma on monipuolisesti kuvailtu kirjallisuu-
dessa. He kuvailevat vahvuuksien olevan luontaisia kykyja, jotka ovat osittain synnynnaisia, mutta
muokkaantuvat ymparistdn vaikutuksista (Moore ym. 2022, 261). Saarenpaan (2022, 46—47) mu-
kaan taas kaikilla on niin synnynnaisia kuin opittuja vahvuuksia ja heikkouksia. Vahvuuksien synty-
miseen ei riitd vain innostus vaan se vaatii myds ympariston, jossa niita voidaan kehittaa ja toteut-
taa. Ymparistd myods usein maarittelee vahvuuksien aktivoitumisen. (Saarenpaa 2022, 46-47.)
Lammi (2020, 25) puolestaan maarittelee ihmisen luontaisiksi vahvuuksiksi ajattelun, tekemisen,
vaikuttamisen ja ihmisten kanssa toimimisen malleja, jotka ovat jokaisella yksildlla luontaisesti syn-
tyessaan ja joiden kaytosta nautitaan. Luontaisiksi vahvuuksiksi ei luetella opittua tietoa ja taitoa,

sillda ndma eivat tule luonnostaan syntyessaan. (Lammi 2020, 25.)

Lammin (2020,26) mukaan vahvuudet voidaan jakaa neljaan kategoriaan (kuva 7). Ytimena ovat
synnynnaiset tavat, jotka ovat sisaanrakennettu yksiloihin. Taman jalkeen toimii ohjaava perusvire,
kun taas ulkoisimpina ovat opitun tiedon ja taidon eroaminen seka motivoivien ja kiinnostavien asi-

oiden hyédyntaminen. (Lammi 2020, 26.)
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Motivoivat ja kiinnostavat asiat

Ei opittua tietoa tai taitoa vaan
sisdanrakennettua

Perusvire, joka ohjaa arkea

Synnynnaiset tavat

Kuva 7. Luontaisten vahvuuksien olemus (Lammi 2020, 26)

Vahvuuksien tunnistaminen organisaatioissa on tarkeaa, jotta oikeita tyontekijoita osataan hyodyn-
taa oikeissa tyotehtavissa. Tama on tyontekijankin nakokulmasta miellyttavampaa, kun ei tarvitse
niin paljon tuskailla tehtavien kanssa, joissa ei parjaa. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kaik-
kien tulisi tydskennellad ainoastaan mukavuusalueellaan. Vahvuusajattelu on eri asia, silla siina py-
ritddn kannustamaan yksiléa parempiin tuloksiin vahvuuksiensa ja mielenkiintonsa avulla. Muka-
vuusalueella yksilot eivat valttamatta koe tydhon paloa vaan tehdaan vain se, mita on pakko.
(Lammi 2020, 25, 34.)

Uusiautin (2019, 84) mukaan vahvuudet iimenevat tydelamassa neljan ulottuvuuden tasolla riippu-
matta ammatista. Naita ovat motivoituneisuus ja merkityksen kokemus, kompetenssilla onnistumi-
set, tydnteon myonteiset uppoutumiskokemukset ja optimistisuus. Viidenneksi han lisaa viela tyo-

yhteisén merkityksen, jotka vahvistavat myonteisia kokemuksia. (Uusiautti 2019, 84.)

Motivaatio nakyy usein innostuksena tydhdn. Edes raha harvoin motivoi, jos kyseessa on itselle
tylsa tyd, joka ei tuo merkityksen tunnetta. Merkityksen kokemus ja motivaatio syntyy tyon aidosta
kiinnostuksesta, jossa voi kayttda omia vahvuuksiaan. Kompetenssi eli tydn osaaminen on osa si-
saistd motivaatiota. Tyon osaamisen tunne ja mahdollisuus kehittya lisdavat myonteista koke-
musta. Tata voidaan tukea erilaisilla kehitys- ja valmennuskeskusteluilla, joissa keskitytdan yksilon
kehitykseen. (Uusiautti 2019, 85-91.)

Uppoutumiskokemuksilla tarkoitetaan flow-kokemusta eli virtauskokemusta, jossa voi uppoutua
tydntekoon taysin joko yksin tai tydtkavereiden kanssa. Optimistisuus peilautuu usein myds tyéhon,
kun haasteisiin osataan suhtautua myonteisesti, mika helpottaa stressin kasittelya. (Uusiautti 2019,
93-95.)



26

Quinlanin, Swainin ja Vella-Brodrickin (2011, 1159) mukaan vahvuuksien maarittamiselle on mah-
dotonta maarittaa parhaimmat vahvuudet. Vahvuuksien tarkeys ja tarpeellisuus tulisi maarittaa ti-
lanteen ja paikan vaatimusten mukaan. Jotkin vahvuudet sopivat eri tavalla eri ymparistdihin ja ta-
voitteisiin. (Quinlan ym. 2011, 1159.)

Ty6ssa onnistumiseen vaikuttavat niin luontaiset vahvuudet, substanssiosaaminen, kokemus kuin
fyysiset ettd henkiset tekijat. Luontaisia vahvuuksia voidaan hyddyntaa parhaiten, kun nama on
tunnistettu, niité arvostetaan ja niille on tilaa kayttaa. Substanssiosaamisella tarkoitetaan teknista
tietoa ja taitoa omasta tydsta, missd myods odotusten tulee olla selkeasti esitettyja. Substanssi-
osaamista voi syntya opiskelun tai havainnoin kautta. Kokemus kattaa kertyneen tydkokemuksen,
joka ei ole syntynyt opiskelun myota vaan kokeilun ja reflektoinnin avulla. Fyysisilla ja henkisilla te-
kijoilla tarkoitetaan yksilén asennetta tydhon, kuormituksen tasapainoa seka tydilmapiiria. (Lammi
2020, 39-40.)

Kun rekrytoidaan tiimiin uutta jasenta, etsitaan usein erilaisia ominaisuuksia muihin olemassa ole-
viin jaseniin verrattuna, jotta tiimin jasenien ominaisuudet, kuten kokemus ja tyétapa, taydentaisivat
toisiaan (Heikkila 2002, 43). Monet organisaatiot kayttavat rekrytoinnissa apuna erilaisia persoo-
nallisuustesteja valikoidessaan uutta tyontekijaa. Erilaisia persoonallisuustesteja 10ytyy tana pai-
vana satoja, mutta tunnetuimpia ja eniten kaytetyimpia ovat PCI (Personality Characteristics Inven-
tory) ja MBTI (Myers-Briggs Type Indicator). Useat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, etta
tydssa suoriutumisella ja persoonallisuudella on hyvin vahan keskinaista riippuvaisuutta. Persoo-
nallisuustestien sijaan tyonantajien tulisi enemman keskittya rekrytoinnissa tydnhakijan taitoihin,

kokemukseen ja yhteistydkykyyn. (Dyer & Dyer 2019.)

Persoonallisuustestien lisaksi on kehitetty myos vahvuuksien tunnistamiseen erilaisia testeja. Vah-
vuuksiin pohjautuvien tydkalujen avulla voidaan rakentaa moninaisuutta, luottamusta ja positiivista
tiimin ymparistda sekd hahmottaa ja kehittdd heikompia ominaisuuksia ja luoda tyontekoa ja kehi-
tysta tiimin vahvuuksien perusteella (Brook 2013, 13). TalentIndikator on TalentInsightsin kehit-
tama arviointialusta organisaatioille tunnistamaan ja kehittamaan organisaatioiden potentiaalia
vahvuuksien hyodyntamiseen. Talentlnsights on tanskalainen liikkeenjohdon konsulttiyritys, joka
on saanut alkunsa vuonna 2003 eri yrityksen nimella, mutta vakiintui nykyiseen nimeen vuonna
2013. TalentIndikatorin avulla pyritdan vapauttamaan yksildiden potentiaali tydssa auttamalla heita
tunnistamaan vahvuutensa ja auttamaan kehittdmaan naita vahvuuksia. (TalentInsights s.a.a.)
Kohdeorganisaatiossa on kaytdssa TalentIndikator vahvuuksien tunnistamista ja kehittamista var-

ten, jonka vuoksi kyseinen alusta toimii tdman opinnaytetydn tydkaluna.

TalentIndikatorin tarkoitus on keskittyd ainoastaan vahvuuksiin heikkouksien sijaan. Sen mukaan

jokaisella ihmisella on 34 vahvuutta, joista toisia hyddynnetddn enemman kuin toisia.
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TalentIndikatorin mukaan hyddynnamme vain yhta kolmasosasta vahvuuksistamme, joista kolme
vahvinta ajavat meita tehokkaimmin eteenpain. Arviointialustaa voidaan kayttada esimerkiksi tyon-
hakijaa varten tai jo olemassa oleville tyontekijoille. Kun henkild on tayttanyt arviointialustan kysy-
mykset, han saa tuloksista kattavan raportin, jolla voidaan perehtya kymmeneen ulottuvuuteen.
Naita ulottuvuuksia ovat kayttaytyminen, keskustelun vahvuudet, tiimirooli, motivaatio, myyntitaidot,

johtamistaidot, stressi, tietotaidot ja viestintataidot. (Talentlnsights s.a.b.)

TalentIndikatorin 34 vahvuutta jaetaan neljaan toimintamalliin, jotka kuvailevat eri prosesseja, mi-
ten vahvuudet voivat muuttua johtajuudeksi itsedmme tai muita kohtaan. Naita ovat ajattelevat vah-
vuudet, pyrkivat ja itsed motivoivat vahvuudet, vaikuttavat ja muita motivoivat vahvuudet ja suhtei-
siin liittyvat vahvuudet. Ajattelevilla vahvuuksilla tarkoitetaan sita prosessia, miten yksilo kasittelee
dataa. Pyrkivissa ja itsed motivoivissa vahvuuksissa ovat ne ajatusprosessit, jotka motivoivat yksi-
I6& toimintaan. Vaikuttavat ja muita motivoivat vahvuudet ovat myds ajatusprosesseja, mutta niissa
keskitytaan, miten yksilé voi motivoida muita toimimaan. Suhteisiin liittyvat vahvuudet ovat niita
ajatusprosesseja, joita kaytetdan suhteiden luomiseen. Nama ovat hyvin sosiaalisia vahvuuksia.
Kuvassa 8 on luokiteltuna 34 eri Talentindikatorin vahvuutta jaettuna neljaan toimintamalliin (Ta-

lentinsights s.a.c.):

R Pyrkivét ja itsed Vaikuttavat ja muita Suhteisiin liittyvat
Jatte ' motivoivat vahvuudet motivoivat vahvuudet vahvuudet

» Analyyttinen * Varmuuden hakija * Karismaattinen * Empaattinen

* Tulevaisuuteen * Vastuullinen * Parantaja * Mukaan ottava
orientoitunut * Kurinalainen ¢ Kilpailuhenkinen * Yksilollistava

* Holistinen * Ongelmanratkaisija * Positiivinen * Kommunikoiva

* Ideoija * Sopeutumiskykyinen * Kaskyjen antaja * Sopeutuja

* Koordinoiva » Keskittynyt * Kehittaja * Harmoninen

* Oppija = Saavuttaja

» Tutkiva s Aloittava

* Reilu * [tsevarma

* Yhtendinen e Uskollinen

e Strateginen
e Intellektuaalinen
s Harkitseva

Kuva 8. TalentIndikatorin 34 vahvuutta (TalentInsights s.a.c)

Kuvan 8 vahvuudet on suomennettu tata opinnaytetydta varten, silld naihin ei kohdeorganisaatiolla
tai internetsivuilla ole saatavilla suomennoksia. Vahvuudet on jaettu neljaa toimintamalliin, joissa
jokaisessa on kyseiselle toimintamallille tyypillisia vahvuuksia. Esimerkiksi vaikuttavat ja suhteisiin
littyvat vahvuudet ovat ihmislaheisempia kuin ajattelevat ja pyrkivat. Vaikuttavat vahvuudet ovat

melko luovia, kun taas ajattelevat vahvuudet ovat kaytannonlaheisempia. Suhteisiin liittyvat
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vahvuudet taas ovat sopeutuvia, kun pyrkivat vahvuudet ovat maaratietoisempia. Pyrkivien ja vai-
kuttavien vahvuuksien erona on, etta pyrkivid vahvuuksia yksild kayttdad motivoimaan itsedan, kun

taas vaikuttavia vahvuuksia yksilo kayttda muiden motivoimista varten.

TalentIndikatorin vahvuuksien tarkoitus on auttaa vahvimpien vahvuuksien hyddyntamista tyossa
kehittymisessa. Raportti auttaa ymmartamaan vahvuuksien kayttéa nopeammin. Vahvuudet eivat
poissulje toisiaan vaan tiettyja vahvuuksia voidaan kayttdd enemman kuin toisia, ja ne voivat vai-

kuttaa keskenadan toistensa esiintymiseen. (Talentinsights s.a.c.)

Vahvuuksien mittaamisessa tulee ottaa huomioon myoés kontekstuaaliset riippuvuudet. Vahvuudet
voivat esiintya eri tavalla erilaisen vuorovaikutuksen seurauksena tiettyjen materiaalien tai henkilo-
jen kanssa seka naiden kahden yhdistelmasta. Ne voivat siis muuttua ajan ja paikan seurauksena
riippuen siitd, missa olemme ja mihin tdhtddmme. (Aspinwall & Staudinger 2006, 27; Uusiautti
2019, 36.)

3.3 Vahvuuksien hyédyntaminen

Uusiautin (2019, 36) mukaan vahvuuksien hydédyntadminen auttaa yksiloa saatelemaan oman kehi-
tyksensa tavoiteltavaa reittia seka siihen paasemisemisen tapoja, joilla kehitys ja tavoitteet saavu-
tetaan. Oikein vahvuuksia hyddyntamalla ne tukevat yksilon kehitysta ja parantavat hyvinvointia.
Parhaimmillaan hydédyntdminen auttaa yksiléa kokemaan merkityksellisyyden tunnetta. (Uusiautti
2019, 28, 44.) Quinlanin ja kumppaneiden (2011, 1147) mukaan taas huippuvahvuuksien hyddyn-
taminen ja kehittdminen auttaa yksil6d myds sitoutumaan paremmin tehtaviinsa ja sitd kautta pa-

rantaa niin hyvinvointia kuin merkityksellisyyden tunnetta.

Vahvuuksien hyédyntadminen auttaa tydntekijoitd myods kukoistamaan, kun he kokevat osaavansa
tydnsa ja sopivansa siihen. Talldin tydntekijat kasittelevat muun muassa stressia paremmin seka
kukoistaminen energisoi ja luo kehittymisen tunnetta. Tyontekij6ita tulee auttaa kukoistamaan saa-
dakseen siitd parhaat hyddyt irti. Tata edesauttavat tydymparistdéssa saadut kehut kollegoilta ja or-
ganisaation tuki. Kun kollegat kannustavat vahvuuksien hyodyntamiseen, tiimin jasenelle tulee ar-
vostettu olo. Tiimeissa tulisi olla selkeammin esiteltyna yksildiden vahvuudet, jotta voidaan kehittaa
ja yllapitaa yhteista luottamista esimerkiksi tydtehtavien suoritusta varten. (Moore ym. 2022, 261—
263.)

Organisaatiolle, jotka ovat omaksuneet vahvuusajattelun toimintaansa, on tutkittu olevan paljon
hyotyja muun muassa rekrytoinnin ja kehityksen suhteen. Positiivisella vahvuusajattelulla on mi-
tattu merkittavia tuloksia esimerkiksi tyontekijoiden tuottavuuden, sitoutumisen, tiimityon ja luovuu-

den osalta. Organisaatiot voivat my6s hyddyntaa vahvuuksia tydtehtavien ja projektien jakamiseen
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pohtimalla, mika sopisi kenenkin vahvuuksille. Aktiivinen vahvuuksien hyddyntadminen edellyttaa

kuitenkin tehokasta tiedonjakoa vahvuuksista. (Brook 2013, 10-11.)

Aiemmin esiteltyyn flow-kokemuksen tunteeseen voidaan paasta vahvuuksia hyédyntamalla, kun
vahvuudet vastaavat vaadittua roolia. Tata varten esihenkilot ovat tarkea roolissa, jolloin he voivat
auttaa tyontekijditddn hyddyntamaan vahvuuksiaan tyéssa paremmin, jolloin voidaan saavuttaa
korkeampaa sitoutumista ja suoriutumista. Tydntekijoiden ja esihenkilon valiset kahdenkeskiset

keskustelut ovat tarkeitd vahvuuksien hyddyntamisen seuraamiseen. (Brook 2013, 13.)

Vaikka organisaatioiden on tarked hyddyntaa yksildiden vahvuuksia, taytyy myds yksildiden hyo-
dyntaa itse vahvuuksiaan aktiivisesti. Mikali organisaation johto antaa tukeaan yksildiden vahvuuk-
sien hyddyntamiseen, yksild kokee enemman sitoutumisen tunnetta tydnantajaansa. Vahvuuksien
hydédyntaminen ei rajoitu vain tydn vaatimiin tehtaviin vaan kannustaa tyontekijoitd oma-aloitteisuu-
teen. Tdman vuoksi hyddyntaminen edesauttaa yksilén lisdksi myds organisaatiota. Tehokkaaseen

hyédyntdmiseen tarvitaan kuitenkin riittavasti resursseja organisaatiossa. (Botha & Mostert 2014.)
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4 Tutkimus- ja kehittamisprosessi ja -menetelmat

Tassa paaluvussa esitellaan kehittdmisprosessin toteutus. Alkuun esitellaan kehittamisprosessin
vaiheet kokonaisuutena ja kerrotaan opinnaytetyon aikataulusta ja etenemisesta. Taman jalkeen
tutustaan puolistrukturoituihin haastatteluihin seka kuvataan haastattelujen toteuttaminen. Viimei-

sena esitelladn kehittdmistydpajat menetelmana seka niiden toteuttaminen tassa opinnaytetydssa.

Kehittamistydn lahestymistavaksi valikoitui laadullinen tapaustutkimus, silla tavoitteena on tutkia
mahdollisimman syvallisesti tiimin toimintaa ja tehda kehitysehdotuksia siihen. Kehittdmisehdotuk-
sien luominen seka yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen tapauksesta on tapaustutkimukselle omi-
naista (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53).

Tapauksena toimii kohdeorganisaation valittu tiimi. Tapaustutkimuksissa on usein vain yksi tutkit-
tava kohde, jotta siihen voidaan perehtya perusteellisesti ja ymmarretaan kokonaisuus (Ojasalo
ym. 2015, 53). Tassa opinnaytetydssa halutaan perehtya kokonaisvaltaisesti kohdeorganisaation
valitun tiimin toimivuuteen seka tiimin jasenten vahvuuksien hyddyntamiseen tapahtumien suunnit-
telussa ja toteutuksessa. Kokonaisuuden ymmartaminen voisi karsia ja tieto olisi liilan laajaa, jos

perehdyttaisiin organisaation kaikkiin tiimeihin ja yksil6ihin.

Tapaustutkimuksiin voidaan hyddyntda monipuolisesti erilaisia menetelmia, jotta tapauksesta saa-
daan tutkittua kaikki mahdolliset puolet syvallista ymmartamista varten. Yleisimmin kaytetyt mene-
telmat ovat kuitenkin laadullisia. Myds maarallisia menetelmia, kuten kyselyita, voidaan kuitenkin

kayttaa tapaustutkimuksissa. (Ojasalo ym. 2015, 55.)

Tutkimukset voivat olla laadullisten lisaksi myds maarallisia. Eroja ndissa kahdessa ovat muun mu-
assa se, etta laadulliset tutkimukset ovat ihmistieteellisempia seka ymmartavaisempia ja maaralli-
set luonnontieteellisempia ja selittdvampia. Nama ovat myoés pehmeampia tutkimuksia, kun taas
maaralliset ovat jaykempia. Tutkittavien maara on myds pienempi kuin maarallisessa, mutta aineis-

toa tulee usein sitdkin enemman. (Ojasalo ym. 2015, 105; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 73.)
4.1 Kehittamistyon vaiheet

Tapaustutkimuksen prosessi voidaan kuvailla neljan vaiheen avulla (kuva 9). Alustava kehittamis-
tehtava tai -ongelma saattaa muuttua kehitystydn edetessa, mitd enemman aiheeseen perehdy-

taan. Tutkijalla on usein kohteesta aiempaa kokemusta tai tietoa, jolloin ongelman maarittdminen
on helpompaa. Aiheeseen perehdytdan teorian ja empiirisen aineiston keruun avulla, joiden poh-

jalta paastaan luomaan kehittdmisehdotuksia tai -mallia. (Ojasalo ym. 2015, 54.)
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Kehittdmis-
kohdan Empiirisen

s tasmennys aineiston keruu

kehittamis-

: 2l Kehittamismalli
ongelma tai Perehtyminen ja analysointi:
tehtava niin teorian kuin haastattelut,
kaytanndn kyselyt jne.
osalta

Kuva 9. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 54)

Kehittamistehtavan maarittamista helpottaa organisaatiossa kertyneen tydkokemuksen mydéta tullut
tuntemus. Tyon alkuun maaritettiin tutkimuskysymykset ohjaamaan tyon tavoitetta, joiden pohjalta
tutustuttiin aiheen teoriaan. Kysymyksia myds tarkennettiin tutkimusprosessin aikana. Empiirista
aineistoa keratdan haastattelujen ja tyépajojen avulla, jotta pystytaan paastaan luomaan kehitta-

mismalli eli tiimin uuden tyétehtdvan ymparille uusi toimintamalli.

Kehittamisty6 alkoi lokakuussa 2023, kun kehittdmistehtavan aihe ja tarve nousi kohdeorganisaati-
olta esiin. Taman jalkeen alkoi opinnaytetydsuunnitelman teko, jossa selkeytettiin tehtavan tavoi-
tetta ja Iahestymistapoja. Kun projektisuunnitelma oli hyvaksytty marraskuun 2023 alussa, aloitet-
tiin kehittdmistyd perehtymalla aiheen teoriaan seka jarjestamalla kaksi erillistéd haastattelua tutki-
muksen kohteena olevalle tiimille marras-joulukuun 2023 aikana. Joulu-tammikuun 2023 aikana
tydstettiin kehittdmistehtavan teoreettista viitekehysta ja analysoitiin haastattelujen sisaltéja ja tu-
loksia. Haastattelujen pohjalta luotiin ensimmaisen tyépajan suunnitelma, jossa tavoitteena oli etsia
kehitysideoita haastatteluissa esiinnousseisiin kehityskohtiin. Ensimmainen tyOpaja jarjestettiin
tammikuussa 2024. Taman tuloksena alettiin luomaan tiimille uutta toimintamallia, jonka luonnos
esiteltiin tiimille helmikuussa 2024 toisen tyGpajan yhteydessa. Sen tavoitteena oli kehittda toimin-
tamallia yhdessa tiimin kanssa ja saada hyvaksynta sille jokaiselta tiimilaiseltd seka luoda toimen-
pidesuunnitelma varmistamaan toimintamallin kayttdonotto ja tarvittava jatkokehittdminen. Teoreet-

tista viitekehysta luotiin myds empiirisen aineiston keruun aikana.

Toinen tydpaja Valmiin
IE toimintamallin
toimintamallin esittely

Ensimmainen
tyopaja

Ensimmaiset Toiset
haastattelut haastattelut

Opinnaytetyo-
suunnitelma
seka aiheen ja

luonnoksen

o= Han Opinnaytetyon

pohdinta

Teoreettisen Teoreettisen
viitekehyksen viitekehyksen
kirjoitus kirjoitus

Kehittdmistyd
toimintamallia
varten

tavoitteiden
valinta
Viimeistely

Kuva 10. Tdman opinnaytetyon prosessi
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4.2 Haastattelujen toteuttaminen

Yksi yleisimpia tiedonkeruumenetelmia tapaustutkimuksissa ovat haastattelut, silla niissa tutkitaan
usein ihmisen toimintaa, jolloin ihmiset itse ovat parhaita kuvailemaan prosesseja ja toimintaa.
Haastattelumenetelmia on erilaisia ja oikean menetelman valitseminen itselle riippuu siita, millaista
tietoa tarvitaan. Ne luokitellaan strukturoiduiksi, puolistrukturoiduiksi ja avoimiksi haastatteluiksi.
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden jarjestys on tarkasti mietitty etukateen, kun
taas puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa kysymysten jarjestys ei ole tarkka, mutta ne on
kuitenkin luotu etukateen. Puolistrukturoidussa haastattelussa voi myds kysya uusia, mieleen tule-
via kysymyksia. Avoin haastattelu on yleisempaa, avointa ja tasavertaista keskustelua. Haastatte-
lut voivat kestad muutamista minuuteista tunteihin riippuen haastattelun tyylista. (Ojasalo ym.
2015, 55, 106-109.)

Haastatteluja tehtiin kaksi kierrosta seka lisdksi haastateltiin tiimin esihenkil6a, jotta saatiin riittdvan
kattava kuva tutkittavasta ja kehitettavasta ilmiosta. Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaation
valitun tiimin neljalle tyéntekijalle ennen ja jalkeen syksyn 2023 tapahtumien seka tiimin esihenki-
I6lle ensimmaisen tydpajan jalkeen. Tavoitteena oli kerata tyontekijoiden nakemyksia toimivan tii-
min ominaisuuksista, omista vahvuuksista ja epavarmuuksista tapahtumiin osallistumisessa seka

selvittaa tiimin taman hetken toimintatapoja.

Kehittamistydhon sopivimmaksi haastattelumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastat-
telu, silla se sopii tyon tarpeisiin parhaiten kokonaiskuvan saamiseksi. Koska haastattelut tehtiin
omille tydkavereille, haluttiin pitaa ilmapiiri mahdollisimman rentona ja keskustelevana, mutta kui-
tenkin pitaa tietyt teemat ja kysymykset turvana. Etukateen maariteltyjen kysymysten avulla kes-
kustelu ei suistu pois raiteiltaan ja haluttu tieto saadaan kerattyd. Kysymysten jarjestys vaihteli kui-
tenkin keskustelun mukaan ja muutama lisdkysymys tai tarkentava kysymys nousi esiin keskuste-
lun aikana.

Kun tarvittava aineisto oli hankittu, edettiin aineiston analysointiin. Sisalldnanalyysi on tyypillinen
analyysimenetelma laadulliselle tutkimukselle, mutta ei rajoitu vain laadullisiin tutkimuksiin. Silla
pyritaan kuvaamaan aineiston sisaltdoa sanallisesti ja etsimaan tekstin merkityksia. Kun analyysia
aletaan toteuttamaan, tulee maarittaa selkeasti etukateen, mihin aineistossa halutaan keskittya.
Taman jalkeen aineisto kaydaan lapi esimerkiksi litteroimalla haastattelua ja nostamalla tarkeim-
mat asiat esiin. Kun tarkeimmat kohdat on maaritelty, ne kaydaan lapi luokittelun, teemoittelun tai
tyypittelyn avulla. Luokittelussa maaritelldan eri luokat aiheille ja taulukoidaan, kuinka usein mika-
kin luokka esiintyy. Teemoittelussa keskitytaan aineistoin teemojen sisaltéon enemman kuin maa-
raan. Tyypittelyssa aineiston teemoja kootaan yleistyksiksi. Viimeiseksi kirjoitetaan yhteenveto ai-
neistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103-105, 107, 117, 119.)
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Laadullisen tutkimuksen analyysimuoto voi olla aineistolahtdinen, teoriaohjaava tai teorialdhtdinen
analyysi. Teorialdhtdinen analyysi on vahvasti teoriapainotteista niin hankinnan kuin raportoinnin
osalta, kun taas teoriaohjaava voi olla vapaampi ja yhdistelma aineistolahtdista ja teoriaa. Aineisto-
I&htbisessa analyysissa niin aineiston hankinta kuin raportointi ovat vahvasti aineistolahtdista ilman
teoriaohjausta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 112.) Teoriaohjaavassa analyysissa, jota tdssa tydssa
kaytetdan, analyysin apuna toimii teoria, mutta se ei perustu ainoastaan siihen. Tutkimus koostuu
usein teoreettisesta viitekehyksesta seka vapaasti kootusta aineistosta. Se etenee aineiston eh-

doilla, mutta koottu empiirinen aineisto yhdistetdan teorian kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Haastattelujen analysointiin kaytettiin klusterointia. Ne tallennettiin puhelimen avulla, jonka jalkeen
asiakohdat kirjoitettiin auki tietokoneella. Haastattelujen sisallésta litteroitiin suurin osa, erityisesti
kysymyksiin olennaisimmat vastaukset. Taman jalkeen sisalto tulostettiin sisallonanalyysin helpot-
tamista varten. Klusterointia varten kaytettiin kolmen varistd huomiokynaa, keltaista, sinista ja vaa-
leanpunaista. Yksi vari kasitti yhden luokan. Luokat maariteltiin teoreettisesta viitekehyksesta kasin
ja naita olivat toimiva tiimi, vahvuudet ja epavarmuudet. Nain naiden luokkien sisallot olivat helpoin
nostaa sisallosta esiin ja kirjata ensimmaisen tydpajan suunnittelua varten. Luokkiin klusteroitiin
viela alaluokat eli ne asiat, jotka olivat nousseet haastatteluissa kolmeen luokkaan liittyen. Alaluo-

kat kirjattiin oman variseen tarralappuun ja naita kaytettiin apuna ensimmaisessa tyopajassa.
4.2.1 Odotukset ja tunnetilat tapahtumasta

Ensimmaiset haastattelut toteutettiin marras-joulukuun vaihteessa tiimin tapahtumien sijoittuessa
marraskuun loppuun ja joulukuun alkuun. Ensimmaiset haastattelut oli tarkoitus toteuttaa ennen
tapahtumia, jotta tyontekijoiden tunnelmista, odotuksista ja kasityksistd saadaan mahdollisimman

todenmukaista ja ajankohtaista tietoa.

Haastateltaviksi henkildiksi valittin kohdeorganisaation valitun tiimin nelja tyontekijaa. Tiimin taman
hetken tydntekijat tuntevat nykyiset kaytannot parhaiten ja ndkdkulmia saadaan niin kokeneelta
kuin uudemmalta tyontekijalta. Kun tehdaan tiimille yhteista toimintamallia, tulee kaikkien olla kehit-

tamisessa mukana, jonka vuoksi myyntitiimin tyontekijoiden nakokannat ovat tarkeita.

Haastattelut toteutettiin tyopaikalla neuvotteluhuoneessa. Neuvotteluhuone on valoisa isoine ikku-
noineen eika se ole tyypillinen neuvotteluhuone pelkalla suurella poydalla ja tuoleilla. Tilassa on
tietokonepoyta, televisio ja kolmelle istuttava harmaa sohva. Neuvotteluhuoneen useat viherkasvit
tuovat tilaan varia ja kodikkuutta. Kohdeorganisaatiossa on saatavilla myds isompi, perinteisempi
neuvotteluhuone, mutta tila ei edesauta rentoa tunnelmaa. Isommassa neuvotteluhuoneessa ei ole
ikkunoita ja tila on pimea huonolla iimanvaihdolla. Teemahaastatteluille haluttiin luoda rento ja

avoin tunnelma, jonka vuoksi tilaksi valittiin pienempi neuvotteluhuone. Isommassa
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neuvotteluhuoneessa olisi istuttu vastakkain virallisemmin, kun taas pienessa neuvotteluhuo-

neessa keskusteltiin sohvalla vierekkain istuen.

Haastattelut jaettiin eri paiville riippuen siita, milloin haastateltava tydntekija oli osallistumassa ta-
pahtumaan, ja miten hanen muu tydtilanne salli haastattelun. Haastatteluihin varattiin aikaa 30 mi-
nuuttia per henkild ja tama riitti hyvin. Ne tallennettiin puhelimella eikd muistiinpanoja kirjoitettu
keskusteluiden aikana, silla tdma olisi hairinnyt kykya kuunnella ja olla vuorovaikutuksessa haasta-

teltavan kanssa.

Haastattelurunko rakennettiin kolmeen osioon, joiden sisalto valittiin opinnaytetyodn teoreettista vii-
tekehityksen pohjalta (lite 1). Alkuun kysymykset kasittelivat toimivaa tiimia ja sen tarkeytta tapah-
tuman onnistumiseksi. Taman jalkeen perehdyttiin haastateltavan vahvuuksiin, omiin kokemuksiin
ja TalentIndikatorin vahvuustestin tuloksiin. Lopuksi kysyttiin viela jannittdakd haastateltava tulevaa
tapahtumaa sekd mahdolliset syyt jannityksen aiheutumiselle. Vaikka kysymykset olivat ennalta

maariteltyja, keskustelu oli soljuvaa.
4.2.2 Tapahtuman lapikaynti

Toiset haastattelut toteutettiin joulukuun puolessa valissa ennen joululomia, kun molemmat tapah-
tumat olivat jo pidetty. Toisen haastattelun aikataulutus pian tapahtuman jalkeen oli hyddyllista,
jotta tapahtumakokemus oli viela haastateltavilla tuoreessa muistissa. Nama toteutettiin ensimmai-

sen haastattelun tavoin pienemmassa neuvotteluhuoneessa rennon ilmapiirin luomiseksi.

Toisen haastattelun runko noudatti samaa kaavaa kuin ensimmaisen haastattelun runko eli kysy-
mykset oli jaettu kolmeen aihealueeseen, mutta eri jarjestyksessa (lite 2). Koska tapahtuman ajan-
kohdasta ei ollut kauaa ja kokemus oli viela tuoreessa muistissa, haastattelut aloitettiin kysymalla
tunnetiloista tapahtuman jalkeen niin kokemus saatiin helpommin uudelleen mieleen. Taman jal-
keen keskusteltiin tiimin suoriutumisesta ja toimivuudesta kyseisessa tapahtumassa seka vii-

meiseksi haastateltavan omasta suoriutumisesta tarkemmin.
4.2.3 Tiimin esihenkilon haastattelu

Kehittamistydn edetessa nousi esiin tarve haastatella myds kohdeorganisaatiosta valitun tiimin esi-
henkil6a, jotta saadaan kaytannon toteutuksesta enemman esimerkkeja ja tietoa, miten toimivaa
tiimia rakennetaan, miten tdma huomioidaan rekrytoinnissa, miten yksiloita kehitetaan ja millainen

tydkalu kaikkeen edella olevaan organisaatiossa kaytdssa oleva TalentIndikator on.

Haastattelu toteutettiin tammikuun 2024 lopussa ensimmaisen tydpajan jalkeen. Haastattelu pidet-

tiin organisaation isommassa neuvotteluhuoneessa, jossa fyysinen asetelma ei ollut yhta
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vapaamuotoinen kuin kahden edellisen haastattelun toteutus sohvalla istuen, vaan istuttiin poydan
aaressa. Pienempi neuvotteluhuone ei ollut saatavilla kyseisena paivana. Toteutus seurasi kahta
edeltavaa tiimin jasenten haastatteluiden tavalla teemahaastattelun lailla. Haastattelukysymykset
oli jaettu kolmeen osa-alueeseen (lite 3). Alkuun kasiteltiin toimivan tiimin kasitetta ja tarkeytta,
jonka jalkeen edettiin toimivan tiimin rekrytointiin keskustellen niin vahvuuksien kuin arvojen tarkey-
desta. Taman jalkeen keskusteltiin TalentIndikatorin hyddyista ja kaytosta organisaatiossa seka

yksilon kehittdmisesta.
4.3 Kehittamistyopajojen toteuttaminen

Kehittamismenetelmaksi kohdetiimin toimintamallin rakentamiseksi valittiin tyopajat, jotta saatiin
kaikille sopivia kehitysehdotuksia, ja jotta osallistujat sitoutuivat niihin yhdessa. Kun on kyse tiimin
toimintamallin luomisesta, on tarkeaa osallistaa koko kohteena oleva tiimi kehittamiseen, silla he
ovat toiminnan parhaita asiantuntijoita. Olisi my&s epareilua, etta yksi tiimin jdsen paattda muiden

puolesta uuden toimintamallin.

Ojasalon ja kumppaneiden (2015, 158) mukaan ongelmanratkaisua varten yhteisén ilmapiirin tulee
olla positiivinen, avoin ja yhdessa ideoiva. Jos tiimin jdsenet arvioivat toistensa ideoita, se vahen-
taa jasenien luovuutta ja osallistumisen halua. Tiimin jasenien tulee kokea luottamusta keskenaan
ja kokea tulevansa kuulluksi. (Ojasalo ym. 2015, 158.)

Kehittamistyopaja on tehokas menetelma ongelmaratkaisuun. Tyopaja voidaan jakaa neljaan eri
vaiheeseen. Se alkaa esivaiheella, jonka tarkoituksena on rajata tydpajan tavoitteet. Taman jal-
keen siirrytdan lammittelyvaiheeseen, jossa vetadja kay toimintaperiaatteet 1api ja pyritdan tyhjenta-
maan mieli rajoituksista ja ennakkoluuloista. Sitten voidaan siirtya ideointivaiheeseen, jossa ni-
mensa mukaisesti on tarkoitus tuottaa ideoita niin paljon kuin niita tulee ilman arviointia. Vetajan
tulee yllapitaa ideointia ja ideat voidaan koota esimerkiksi taululle. Viimeisessa eli valintavaiheessa
kaydaan syntyneet ideat kriittisesti arvioiden 1api niin, etta jokainen osallistuja saa vuoron kertoa
mielipiteensa. Tama voidaan toteuttaa, esimerkiksi niin, ettd osallistujat merkitsevat taululle kirjat-
tuihin ideoihin jonkin merkin, mitka ovat heidan mielestdan parhaita ideoita. (Ojasalo ym. 2015,
160-161.)

Fasilitointi on hyodyllinen menetelma kehittamistyopajoissa. Fasilitoinnin avulla pyritdan ohjaa-
maan ryhmaa ja sen jasenia tasavertaiseen ja toiminnalliseen tydskentelyyn. Jotta fasilitoinnista
saadaan tehokkain hyoty irti, on tyopajan suunnittelu tarkeaa seka erilaisten menetelmien kaytta-
minen, jotta luodaan turvallinen ja osallistava yhteishenki yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Sip-
ponen-Damonte 2020.) Nummen ja Haaviston (2022) mukaan fasilitoinnin 1ahtékohtana tulee olla

tavoite, jos tarkoituksena on kehittda jotakin pidemmalle aikavalille.
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Sipponen-Damonten (2020) mukaan fasilitoinnissa on paaosassa ryhman keskinainen ideoiden
tuottaminen ja ongelmanratkaisu. Tehokkaan fasilitoinnin varmistamiseksi tarvitaan kuitenkin hyva
fasilitaattori, joka ohjaa ryhmaa tavoitetta kohti. Hyva fasilitaattori pysyy puolueettomana tyépajan
ajan. Tama voi olla haastavaa, mikali fasilitaattori on yrityksen tyontekija. On siis mahdollista hank-
kia my06s organisaation ulkopuolinen fasilitaattori. Tehokas fasilitointi edellyttdd myads riittdvan hy-
vaa suunnittelua. Fasilitaattorin kannattaa tehda tyOpajasta oma tydsuunnitelma apuvalineeksi

seka varmistaa oikeanlaiset tarvittavat materiaalit. (Sipponen-Damonte 2020.)

Tehokas fasilitointi on riippuvainen myas tilasta, jolla on vaikutus tyGpajan ilmapiiriin. Tilan tulee
olla ilmava ja esimerkiksi huonekalujen, kuten poytien ja tuolien olisi hyva olla siirrettavissa. Luon-
nonvalo on hyva elementti ja varikkyys lisda luovuutta. Avoimen ja Iasna olevan vuorovaikutuksen
luomiseksi tuolit olisi hyva asettaa avoimeen rinkiin. Silla on suuri vaikutus ryhmadynamiikkaan,
missa fasilitaattori seisoo: onko han pdydan takana piilossa vai avoimesti edessa. Kun fasilitaattori
seisoo edessa ilman fyysista estettd, han kuuntelee osallistujia parhaiten ja keskittyy taysin heihin.
Jos fasilitaattori taas istuu osallistujien vieressa, han osoittaa olevansa tasavertainen heidan kans-
saan. Fasilitaattorin tarkein tehtava on aidosti kuunnella ryhmaa. (Auvine 2002; Sipponen-Da-
monte 2020.)

Fasilitointia tehdessa on tarkea perehtyd myds sen eettisyyteen ja ydinkompetensseihin. IAF el
International Association of Facilitators on laatinut listan ydinkompetensseista ja eettisista saan-
noista fasilitaattorien fasilitoinnin tueksi. Niiden muodostamisessa on kaytetty useita fasilitaattoreita

ympari maailman. (IAF s.a.a.)

IAF:n ydinkompentenssit koostuvat kuudesta kompetenssista, jotka muodostuvat fasilitaattoreiden
tiedosta, taidosta seka kaytoksesta yhteisvaikutuksessa. Naita ovat yhteistyokykyisen asiakkuus-
suhteen luominen, sopivan ryhmaprosessin suunnittelu, osallistavan ympariston luominen ja pita-
minen, ryhman ohjaaminen sopiviin ja hyoddyllisiin lopputuloksiin, ammattimaisen tiedon rakentami-
nen ja pitdminen seka positiivisen ja ammattimaisen asenteen omaaminen fasilitaattorina. Nailla
kuudella ydinkompetenssilla on viela omia tarkennuksiaan. Kun luodaan yhteistyokykyista asiak-
kuussuhdetta, tulee prosessit raataldida asiakkaan tarpeiden mukaan, selventaa yhteistyon sitou-
tuminen ja luoda seka suorittaa onnistunut tapahtuma. Ryhmaprosessin luomisessa tulee valita
selkeat metodit tarpeiden mukaan seka varata ryhmalle ja suunnitteluun riittavasti aikaa ja tilaa.
Osallistavassa ymparistdssa on tarkeaa olla aktiivinen kuuntelija, rohkaista ja kunnioittaa moninai-
suutta, varautua ryhman konflikteihin ja niiden ratkaisuihin sekd herattaa luovuutta. Jotta paastaan
haluttuihin lopputuloksiin, fasilitaattorin on tarkea ensinnakin antaa selkeat ohjeet ja saada heidat
tietoiseksi siita, mitd on vaadittu, jotta voidaan ohjata oikeaan haluttuun suuntaan. Fasilitaattorin on

yllapidettava tietoaan ja osattava useita eri metodeja seka omattava mielenkiinto jatkuvaan
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oppimiseen. Lopuksi vield, jotta fasilitaattori voi omata positiivisen ja ammattimaisen asenteen, on

hanen harjoitettava itsereflektiota, toimittava rehellisesti seka luotettava ryhmaan. (IAF s.a.a.)

Fasilitaattoreiden on noudatettava myds IAF:n eettisia saantdja ammattimaisessa toiminnassaan.
Saanndét on jaettu kahdeksaan osaan. Ensimmaisena on asiakkaan eli fasilitoitavan ryhman pal-
velu. Fasilitaattorin on huolehdittava siita, ettd osaa kasitellda ryhmaa ja vieda heitd asiassa eteen-
pain. Toisena on eturistiriidan kasittely. Siita on tarkea keskustella ryhman kanssa jo ennen yhteis-
tyon aloittamista, jotta mielipiteet eivat ole este onnistumiselle. Kolmantena on ryhman autonomia.
Fasilitaattorin tulee kunnioittaa ryhman itsehallintoa, kulttuuria ja oikeuksia. Neljanneksi puhutaan
kaytantdjen, metodien ja tyOkalujen kaytdsta vastuullisesti. Luvataan valita ryhmalle parhaat tydka-
lut ja metodit heitd parhaiten palvelevalla tavalla. Viidentena on kunnioitus, luottamus ja turvalli-
suus ryhman jasenia kohtaan. Tyolla kunnioitetaan toisten kokonaisuutta. Kuudenneksi on proses-
sin johtaminen. Ryhman jasenet tuovat ammattitaitonsa ja tietonsa ongelmaan liittyen ja fasilitaat-
torin tuovat kanssakaymisen ammattitaidon ja tiedon ryhmalle. Seitsemas saanto on luottamus.
Fasilitaattori ei jaa ryhman tietoja eika heidan omia mielipiteitdan ilman suostumusta. Kahdeksan-
tena ja viimeisena saantdona on ammatillinen kehitys. Fasilitaattorin tulee jatkuvasti kehittaa omia

fasilitoinnin tietoja ja taitoja. (IAF s.a.b.)

Fasilitoinnin menetelmia valitessa on tarkeaa ottaa huomioon, miten ne ohjaavat tilaisuutta tavoit-
teeseen (Sipponen-Damonte 2020). Jaan murtamiseen ei tarvittu erityisesti menetelmaa, silla osal-
listujat ovat keskendan ldheisia. Alkuun valittiin kuitenkin lammittelymenetelmat osallistujien orien-

toitumista ja heraamista varten, silla tyopajat pidettiin aikaisin aamusta.

Ensimmaisen tyopajan lammittelymenetelmassa aamukavelyssa (Nummi 2022) osallistujat kierta-
vat ryhmatilaa ympari. Fasilitaattori antaa merkin pysahtya, jolloin jokaisen tulee I10ytaa keskustelu-
pari, kenelta kysytdan kolme kysymysta. Tama toistetaan kolme kertaa, jotta jokainen osallistuja
juttelee toistensa kanssa. Lammittelymenetelman tarkoitus on saada osallistujat energisiksi liik-

keella keskustelemalla rennosta aiheesta. (Nummi 2022.)

Ideoiden tuottamista varten fasilitointimenetelmana kaytetaan Sipponen-Damonten (2020) lumi-
pallo-menetelmaa. Lumipallo-menetelmassa tyopajan osallistujat kirjaavat ensin omassa rauhas-
saan ja hiljaisuudessa omia ideoitaan, jonka jalkeen ideat kaydaan parin kanssa lapi ja kehitetaan
yhdessa uusia. Omalle ideoinnille kdytetdan kymmenen minuuttia, jonka jalkeen osallistujat muo-
dostavat parit ja kayvat kahdestaan ideoitaan lapi ja kehittavat yhdessa uusia kymmenen minuutin
ajan. Kahdestaan keskustelun jalkeen parit yhdistyvat ja keskustelevat ideoistaan ja kehittavat uu-

sia ehdotuksia neljastdan seuraavat kymmenen minuuttia. (Sipponen-Damonte 2020.)
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Ideoiden lahestymista varten on kaytdssa Sipponen-Damonten (2020) tarrapisteytys-menetelma.
Tassa menetelmassa annetaan yhdessa kehitetyille ideoille pisteitd tarrojen avulla. Jokaisella osal-
listujalla on alkuun viisi tarraa, joita asetetaan parhaiden ideoiden tarralappujen paalle, mitka ovat
merkityksellisimpia kehitysehdotuksia. Tassa kohtaa ideoita ei viela arvostella. (Sipponen-Damonte

2020.) Osallistujille jaetaan tarvittaessa lisaa tarroja riippuen kehitysideoiden maarasta.

Kehittamismenetelmien valissa voidaan tehda lyhyempia, aivoja aktivoivia harjoituksia nostatta-
maan osallistujien energiatasoja. Yksi tallainen menetelma on Yy, kaa, koo-leikki, jossa osallistujat
seisovat pareittain vastakkain. Heidan tulee luetella vuorotellen numeroita yhdesta kolmeen. Pikku-
hiljaa fasilitaattori alkaa vaikeuttamaan tehtavaa. Ensin numero kolme korvataan taputuksella ja
jatketaan luettelemista. Taman jalkeen numero kaksi korvataan sanomalla "b66” ja hetken paasta

numero yksi korvataan tomayttamalla kantapdd maahan. (Summa & Tuominen 2009, 60.)

Tybpajan paatteeksi palautemenetelmana kaytetaan Sipponen-Damonten (2020) saakarttaa, jonka
avulla saadaan palautetta osallistujien ajatuksista ja tunteista tyopajasta. Sdakartassa piirrettdan
neljalle isolle paperille nelja eri kuvaa: aurinko, pilvi, sade ja salama. Kuvat asetetaan neljaan eri
kohtaan ryhmatilassa. Osallistujat ohjeistetaan pohtimaan tyépajaa ja menemaan sen sddkuvan
kohdalle, joka kuvailee parhaiten omaa oloa. Kun kaikki ovat asettuneet yhden kuvan kohdalle, ke-
ratdan jokaiselta osallistujalta kommentteja valinnastaan. Jokaista osallistujaa pyydetdan myos

nostamaan esiin jokin asia, joka jai erityisesti mieleen.

Toista tyOpajaa varten valittiin lammittelymenetelmaksi kolmivaiheinen Kehu pystyyn -menetelman,
jonka tavoitteena on aktivoida aiempaa osaamista ja luovuutta. Tassd menetelmassa ryhma seisoo
ringissa ja esitellaan tiimin tdman hetken tilanne ja yhteinen muutos eli uusi tydtehtava. Ensimmai-
sen vaiheen nimi on Hyva me, jossa jokainen osallistuja kertoo vuorollaan parilla lauseella rynman
onnistumisista kahden tai kolmen kierroksen ajan. Toinen vaihe on Hyva mina, jossa aiemmalla
tavalla jokainen kertoo jonkin oman onnistumisen yhteisessa tekemisessa. Viimeinen vaihe on
Hyva sina, jossa asetetaan tuoli ringin keskelle ja jokainen istuu kerran tuolilla niin, ettd muut kehu-
vat istujan osaamista, yhteistyokykya tai mita vain ominaisuutta. Kaikkien kolmen vaiheen lopun
kohdalla tehdaan yhteenveto toteutuksesta. (Globaalikasvatus 2009.) Taman menetelman avulla

pyritddn saamaan tydpajan alkuun positiivisen ja yhdessa tekemisen tunnelman.

Toimivaa, yhteista toimintamallia varten tiimin jasenien tulee olla samaa mielta toimintamallin kehi-
tysideoista. Taman vuoksi ideoiden jatkokehittamista varten kaytetaan Sipponen-Damonten (2020)
samanmielisyyden tasot-menetelmaa, jossa arvioidaan kehitysideat (toimintamallin kohdat) viiden
mielipiteen avulla. Mielipiteet on tulostettu eri vareilla papereille ja ne sisaltavat seuraavat: kanna-
tan, kannatan varauksella, ristiriitaiset ajatukset, en kannata, mutta en esta ja veto. Menetelman

tavoitteena on saada kokonaisnakemys tiimin saman- tai erimielisyyden tasosta. Kun jokainen on



39

arvioinut paperin avulla toimintamallia, aletaan jakamaan nakemyksia ja perusteluja, joiden poh-
jalta muokataan toimintamallia paremmaksi. (Sipponen-Damonte 2020.) Ryhmatilassa on tussi-

taulu, johon kirjataan mielipiteet ylos eli erillisid papereita ei tulosteta.

Toisen tydpajan tauon loppuun haluttiin myo6s valipalamenetelma, kuten ensimmaisessa tydpa-
jassa. Leikki keksittiin itse. Tiimin tehtdvana on tehda ihmisvalokuva tapahtumatilanteesta. Tiimin
tulee asettautua leikkimielista valokuvaa varten, miten he jakaisivat roolit tapahtumassa. Ihmisvalo-
kuva tehdaan kolme kertaa, jotta jokainen kokeilee eri roolia. Leikin avulla ndhdadan myds, mihin

rooliin kukin hakeutuu ja millaisia rooleja syntyy.

Toimintamallin toteutumista varten tarvitaan sitoutuneita tydntekijoita. Sitoutumista varten tyénteki-
j6ilta tarvitaan oma kiinnostus aiheeseen sekd mahdollisuus vaikuttaa. Usein se tulee luonnostaan
yhdessa tekemisen ja osallistavan toteuttamisen ohessa. Fasilitaattorin kommunikoinnilla on vaiku-
tusta aiheen innostamiseen. Ei ole kovin innostavaa, jos fasilitoija kaskyttaa tekemaan. (Kantojarvi
2012, 212-213.)

Kun yhteinen kehittamisty® on saatu paatokseen, aletaan rakentamaan toimintasuunnitelmaa. Ta-
man fasilitointiin voidaan kayttada esimerkiksi Tiekartta-menetelmaa. Tiekartassa on joko visuali-
soitu tai kirjoitettu tekijat ja toimenpiteet aikajarjestyksessa seka tavoiteltava lopputulos. Visuaali-
nen versio jattaa usein syvemman jaljen muistiin kuin kirjoitus. Tiekartta tehdaan 12 kuukauden
ajalle niin, ettd katsotaan nykyhetki, kolmen kuukauden kohdalla ja kuuden kuukauden kohdalla
tilanne. (Kantojarvi 2012, 215, 218.) Tavoitteen mukaan 12 kuukauden kohdalla ty6tehtava on
omaksuttu tiimin toimintaan. Nykyhetkessa tarkeinta on, etta tiimin jasenet ymmartavat ja hyvaksy-
vat uuden tyGtehtavan ja sitoutuvat tiimina yhteiseen tekemiseen. Kolmen kuukauden kohdalla ta-
pahtumiin osallistutaan viela pareittain, kun taas kuuden kuukauden kohdalla tavoitteena on vetaa
joitain tapahtumia itsenaisemmin. Myds tydomaaran tasaisuus tapahtumien suhteen on yksi tavoite.
12 kuukauden kohdalla tavoitteena on, etta tapahtumat ovat saanndllinen osa tydnkuvaa ja niiden
tekeminen on varmempaa seka omia vahvuuksia osataan jo hyodyntaa. Jokaisen kohdalla pide-
tdan seurantapalaveri, jossa pohditaan, miten toimintamalli on auttanut ja mita vahvuuksia kenen-
kin tekemisesta on l6ydetty. Tiekartan avulla halutaan visualisoida konkreettisen suunnitelman toi-
mintamallin kdyttdonotosta ja sitouttaa tiimin jdsenet yhdessa tavoitteisiin. Taman avulla voidaan
myds seurata toimintamallin toimivuutta. Tiekartta tehtiin mitoiltaan 50 x 60 cm olevalle kartongille,
johon piirrettiin tien ja luonnonmaiseman kuvan. Tien alussa on puita, pilvia ja lintuja ja loppua koh-

den tiekartassa paistaa aurinko ja lopussa seisoo kuusi iloista tiimin jasenta.

Loppuun palautemenetelmaksi valikoitui Sirola-Korhosen ja Taipaleen (2024, 38) Hetken merkitse-
miseminen, jossa pyydetaan tiimin jasenia asettumaan fyysisesti asentoon tai tilanteeseen, jolloin

han koki onnistumisen tunteen tai jokin jai erityisen hyvin mieleen. Kun kaikki ovat asettuneet
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omalle paikalleen, kdydaan jokaisen kanssa lapi, mika hetkesta teki erityisen, mita siina tapahtui tai
mista puhuttiin. Palautemenetelman tavoitteena on tuoda mieleen tydpajan kasiteltyja asioita ja ref-
lektoida kokemusta. (Sirola-Korhonen & Taipale 2024, 38.)

Palautemenetelman jalkeen tiimin jasenia pyydetaan tayttamaan viela kyselyn kehittamistyon pro-
sessista, jonka avulla saataisiin konkreettisempaa palautetta tehdysta tydsta ja tuloksista tyopajan
ollessa viimeinen (liite 6). Varsinainen kehittamisty6 tapahtuu kuitenkin haastatteluiden ja tydpajo-

jen avulla, jonka vuoksi kysely toimii enemminkin palautemenetelmana.

Kysely on tehokas tapa kerata tietoa. Hyvan kyselylomakkeen ominaisuuksia ovat tarkat, selkeat
mutta helpot kysymykset, joihin vastataan. Usein kysymysten on parasta olla lyhyempia ja niihin on
tarkea tarjota vaihtoehto “ei mielipidettd”. Vaikka kyselyita kaytetdan usein maarallisend menetel-
mana, voi niilld tuottaa myos laadullista tietoa avoimien kysymysten avulla. (Ojasalo ym. 2015,
121, 131, 134.) Kyselylomake koostuu kahdeksasta kysymyksesta, joista kaksi ovat avoimia kysy-
myksia ja kuusi monivalintakysymyksia arviointia varten. Naista kuudesta monivalintakysymyk-
sesta yhteen on mahdollista lisdta avoimia kommentteja. Kahdesta avoimesta kysymyksesta toi-
nen on taysin avoin, johon voi kirjoittaa muita kommentteja tai palautetta kehittdmisprosessista an-
taakseni mahdollisuuden tiimin jasenten vapaalle palautteelle. Kyselylomake tulostetaan paperille,
jotta tulosten tulkitseminen on selkedmpaa. Tama on mahdollista tayttaa anonyymina rehellisen
palautteen rohkaisemista varten. Kun kyselyn vastaajien valinta on harkittua, kutsutaan havainto-
yksikkdjoukkoa naytteeksi (Ojasalo ym. 2015, 123). Kyselyihin vastaavat valitun tiimin viisi tyonte-
kijaa, jotka ovat olleet mukana haastatteluissa ja tyopajoissa. Kyselyn monivalintakysymysten tu-
losten kasittelemista varten kaytan keskiarvomenetelmaa. Tama on perustava menetelma kyselyi-
den tiedon kasittelya ja analysointia varten (Ojasalo ym. 2015, 134). Avointen kysymysten tulokset

kasitellaan analysoimalla.
4.3.1 Kehittamiskohteiden ideointityopaja

Ensimmainen ty6paja pidettiin Helsingin keskustakirjasto Oodin ryhmatilassa tiistaina 9.1.2024 klo

8.00-11.00. Ryhmatilaan kuului iso poyta, kuusi tuolia, televisio ja tussitaulu. Tila oli kompakti eika

likkumatilaa ollut paljoa. Ryhmatilassa ei valitettavasti ollut ikkunoita, joista olisi tulvinut energisoi-

vaa luonnonvaloa sisaan, mutta seinassa oli suuria ikkunoita kaytavalle, joten tila ei ollut myoskaan
synkka. Tyopajalle varattiin kolmen tunnin aika. Tyopajaan osallistui kohdeorganisaation valitun

tiimin tyontekijat, esihenkilo seka allekirjoittanut. Yhteensa tyopajassa oli viisi henkiloa.

Koska ty6pajaan osallistuu tuttu, pieni ja tiivis tiimi, oli rento tunnelma jo melko varmaa etukateen.

Rennon tunnelman luomista haluttiin kuitenkin edesauttaa musiikin avulla. Puhelimesta soitettiin
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rentoa, piristdvaa musiikkia koko tyépajan ajan. Musiikki oli alussa, lammittelymenetelmassa ja

tauolla kovemmalla, mutta tydskentelyn aikana hiljaisella, jotta se ei hairitse.

TyOpajaa alettiin suunnittelemaan noin kolme viikkoa ennen sovittua tyopajan ajankohtaa. Tyopa-
jan suunnitelma koostui tydpajan tavoitteen selkeyttdmisesta seka aikataulun ja sisalldén luomisesta
(liite 3). Suunnitelma tehtiin auttamaan tyopajan sisallon selkean kasityksen saamista seka helpot-
tamaan ajanhallintaa ty6pajan keston ollessa rajallinen. LAmmittely-, kehittdmis- ja palautemenetel-
miksi valittiin kirjallisuuden perusteella tiimille kokemuksen ja tuntemuksen mukaan sopivimmat

menetelmat.

Tyopajan alussa kaytiin kdytannodn asiat tiimille 1&pi, kuten vessojen sijainti, tydpajan aikataulu ja
tavoitteet. Kun aamupaivan agenda oli selva, siirryttiin lammittelymenetelmaan. Lammittelymene-
telmaksi valikoitui Nummen (2022) aamukavely, jossa osallistujat kavelevat ympari tilaa pysahtyen
kaskysta kysymaan satunnaiselta parilta kolme kysymasta. Ryhmatilan ollessa suhteellisen pieni
tilan puute hankaloitti aamukavelyn toteutusta. Tiimi on kuitenkin keskendan laheinen, joten tama

ei haitannut. Tydpajan alkaessa aikaisin aamulla lammittelymenetelma virkisti osallistujia.

Kehityskohteiden tunnistamismenetelmana kaytettiin Sipponen-Damonten (2020) lumipallomene-
telmaa, jossa ensin osallistuja pohtii ideoita yksin, hetken paasta parin kanssa ja taas hetken
paasta koko tiimin kesken. Tama sopi menetelmana hyvin kyseiselle tiimille, kun osallistujia oli
nelja. Yksin ideointi alkoi jo edeltdvana paivana, kun osallistujille 1ahetettiin sdhkdpostiviesti tydpa-
jan sisallosta. Sahkopostiviestissa tarkennettiin saapumisohjeet, kerrottiin tydpajan tavoite seka

lueteltiin kolme aiheosiota, joihin kehitetdan ideoita.

Aihepiirit oli lueteltu toimivaan tiimiin, vahvuuksiin ja epavarmuuksiin. Aihepiirien sisalto oli keratty
haastattelujen pohjalta nousseista asioista. Tarralaput kategorisoitiin niin, etta jokaisella aihepiirilla
oli oma varinsa (kuva 11). Toimivan tiimin laput olivat keltaisia, vahvuuksien pinkkeja ja epavar-
muuksien vihreita. Toimiva tiimiin osioon oli keratty osallistujien kasityksia toimivasta tiimista ja sen
tarkoitus oli kehittaa ideoita, miten tiimi voisi toimia tapahtumissa yhdessa viela tehokkaammin,
seka miten tydbmaara saadaan jaettua tasaisesti kaikille. Vahvuudet kasittelivat tiimin taman hetken
toiminnan vahvuuksia seka osallistujien omia vahvuuksia tapahtumiin liittyen, kun taas epavarmuu-
det kasittelivat osallistujien epavarmuuksia tapahtumiin liittyen seka tiimin toiminnan ongelmakohtia
tapahtumissa. Osallistujat ohjeistettiin pohtimaan naita aihepiireja etukateen tehostamaan ajan-
kayttoa, jolloin lumipallomenetelman ensimmainen osuus eli yksin pohtiminen saatiin tehtya jo en-
nen ty6pajan alkua. Ideoinnin alettua tydpajassa osallistujat jaettiin kahteen pariin ja he esittelivat
omat ideansa toisilleen ja keksivat yhdessa uusia. Toinen pari keskittyi alkuun epavarmuuksiin ja
toinen pari vahvuuksiin. Toimivan tiimin aihe oli molemmilla pareilla mietittdvana koko ajan. Kym-

menen minuutin jalkeen parit vaihtoivat aihealueita eli he, jotka keskittyivat juuri epavarmuuksiin,
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keskittyivat seuraavaksi vahvuuksiin ja toisin pain. Kymmenen minuutin jalkeen parit yhdistyivat

yhdeksi ryhmaksi ja esittelivat ideansa toisilleen. Taman tuloksena kehitettiin lisda ideoita.

Kuva 11. Tarralappujen kategorisointi ja valipala

Ideoinnin jalkeen seurasi 15 minuutin tauko, jonka aikana oli tarjolla valipalaa. Tauon aikana oli tar-
jolla kroissantteja, valipalapatukoita, mandariineja ja juotavaa yllapitdmaan energiatasoja. Ennen
tauon loppua tehtiin lyhyt Yy, kaa, koo -leikki, joka sai nollaamaan osallistujien ajatukset taysin toi-

saalle. Leikki aiheutti paljon naurua osallistujien kesken.

Arviointimenetelmana kaytettiin Sipponen-Damonten (2022) tarrapisteytys-menetelmaa, jossa par-
haimmille kehitysideoille annetaan tarrojen avulla pisteita. Tata menetelmaa varten oli hankittu sy-
dantarroja niiden kuvastaessa tykkdamisen tunnetta. Ideointivaiheessa kirjoitetut tarralaput kiinni-
tettiin tauon aikana taululle (kuva 12) ja osallistujat saivat asettaa noin seitseman tarraa yhteensa
lappujen paalle (kuva 13). Tarrojen Kiinnitys tehtiin valintoja perustelematta ja jokainen sai rau-
hassa miettia itsesta parhaimmat ideat. Taman jalkeen osallistujat saivat perustella valintojaan ja

naista keskusteltiin noin 45 minuutin ajan ennen loppua.



Kuva 12.

Kuva 13.

Kehitetyt ideat

Ideoiden arviointi
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TyOpajan loppuun kerattiin osallistujilta palautetta tydpajasta. Palautteenantoa varten kaytettiin Sip-
ponen-Damonten (2022) saakartta -menetelmaa, jossa tulostetaan huoneen neljaan eri kulmaan
kuvat auringosta, pilvestd, sateesta ja salamasta. Jokaisen henkildn tuli menna sen sadakuvan luo,
joka kuvastaa parhaiten omaa oloa tyopajasta (kuva 14). Menetelma oli sopivan kevytmielinen ja
mieleenpainuvampi kuin perinteisempi kysely tyOpajasta. Kaksi neljasta osallistujasta menivat au-
ringon luo ja toiset kaksi asettuivat auringon ja pilven valiin. Osallistujia pyydettiin kertomaan tun-
netilojaan tydpajasta ja nostamaan esiin yksi asia, joka jai erityisesti mieleen. Eniten palautetta tuli
aiheen tarkeydesta, ettd on hyva, kun tiimille suunnitellaan uutta toimintamallia uuden tydtehtavan
toimimiseksi. TyOpajan toteutus oli osallistujille mieluisa ja he pitivat siita, etta tydpaiviin tulee vaih-
telua. Tydpajan sisaltéa kehuttiin myds, ettéd sen eteen on tehty paljon téita. Puolipilvinen olo kah-
delta osallistujalta koski lannistumisen tunnetta aiheesta. Isossa, kansainvalisessa organisaatiossa
on tietyt tavat toimia brandin kannalta ja muutos voi olla hidasta, jolloin kaikkia toiveita ei ole valtta-
mattd mahdollista toteuttaa. Taman vuoksi osallistujille painotettiin, etta toimintamallin tarkoitus on
kehittaa tiimin toiminta mieluisaksi organisaation vaatimusten puitteisiin eika tehda mahdottomia

suunnitelmia.

Kuva 14. Saakartat palautteenantoon

Palautteen vastaanottaminen oli tarkeda seuraavan tydpajan suunnittelua varten. Palaute auttaa
sen vastaanottajaa oppimaan. Sita antaessa tulisi korostaa psykologisen turvallisuuden merkitysta,
jolla on suuri vaikutus oppimiseen. (Johnson, Keating & Molloy 2020, 559-560.) Silla on my&s mer-
kitysta tyon jatkamiseen. liman palautetta ei voida tietda tehdaanko oikeita paatoksia ja edetdanko

oikeaan suuntaan. (Sarkkinen 2017.)
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4.3.2 Yhteiskehittamisen tyopaja

Toinen tyopaja pidettiin Helsingin keskustakirjasto Oodin ryhmatilassa perjantaina 16.2.2024 klo
8.30-11.30 eli aikaa oli varattu kolme tuntia. Ensimmaisesta ty6pajasta visaampana varattiin hie-
man isompi ja ilmavampi tila, jossa on helpompi liikkua. Tilassa oli yksi iso pdyta, kahdeksan tuolia
ja tussitaulu. Tyopajaan osallistui tiimin esihenkild ja nelja tiimin jasenta, joista yksi oli uusi tiimin
jasen, joka ei ollut ensimmaisessa tydpajassa. Uuden tydntekijan tuoreet ja puolueettomat nake-
mykset toivat hyvaa nakokulmaa tiimiin. Yhteensa tyopajaan osallistui kuusi henkil6d mukaan lu-

kien allekirjoittanut.

Puhelimesta soi musiikki hiljaisella tydpajan alusta loppuun rennon ilmapiirin luomiseksi, vaikka il-
mapiiri oli rento ja avoin jo valmiiksi tiimin ollessa keskendan tuttu ja l&heinen. Toisen tydpajan
suunnittelu alkoi, kun ensimmaisen tydpajan tulokset oli kayty lapi eli noin kolme viikkoa ennen.
TyOpajasuunnitelma toteutti saamaa kaavaa kuin ensimmainen (liite 4). Alkuun Kirjattiin tiivistetysti
tydpajan tavoite, joka ohjaa tekemista seka aikataulutettiin jokainen kehittdmismenetelma. Suunni-
telmaan kirjattiin myds kaytettyjen menetelmien ohjeistukset, jotta ne auttavat ohjaamista. Toista
tydpajaa varten valikoitui erilaiset menetelmat, jotka sopivat paremmin kyseisen aamupaivan ta-

voitteeseen.

Tyo6pajan alkaessa tiimi toivotettiin tervetulleeksi ja heille tarjottiin juotavaa. Kaytannon asiat kaytiin
lapi, kuten aikataulu, tavoite ja vessojen sijainti. Taman jalkeen siirryttiin lammittelymenetelmaan
Kehu pystyyn. Tiimia pyydettiin asettumaan rinkiin ja kerrottiin menetelman tarkoitus ja vaiheet.
Hyva me -vaiheessa tiimi kertoi yhteisista onnistumisista ja yhteistyosta. Tata kaytiin kaksi kier-
rosta niin, etta jokainen sanoi kaksi kertaa jotakin hyvaa. Hyva mina -vaiheessa piti kertoa omasta
onnistumisesta yhteisessa tekemisessa ja Hyva sina -vaiheessa jokainen kehui jokaista tiimilaista
kerrallaan tdaman yhteistyokyvysta tai jostain ominaisuudesta. Naita kahta vaihetta tehtiin yksi kier-
ros. Tiimin ollessa laheinen haluttiin valita rohkeampi [ammittelymenetelm3, jonka avulla voidaan
huomata, miten avoimesti tiimissa voidaan puhua ja kehua toisia. Taman avulla oli myos hyva ker-
toa tiimille lisaa toimivan tiimin kasitteesta seka siita, miten menetelman ominaisuudet sopivat ka-
sitteeseen. Menetelman loppuun tiimia pyydettiin kertomaan, mita tunteita menetelma heratti. Me-
netelma toi esiin jopa onnenkyyneleitad osallistujan herkistyessa kehuista. Pari nosti esiin, miten
harvinaista on, ettd jossain tiimissa voidaan nain avoimesti nayttaa tunteita. Osan mielestéd mene-
telma oli hyvalla tavalla kiusallinen. Kehuttavana olo ja itsensa kehuminen tuntui epamukavalta,

mutta ei huonolla tavalla. Myds yhteenkuuluvuuden tunne nostettiin esiin.

Lammittelymenetelman jalkeen jatkettiin Sipponen-Damonten (2020) Samanmielisyyden tasot-me-

netelmaan, jossa arvioitiin toimintamallin ja tarkistuslistan kohdat viiden mielipiteen avulla, jotta
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saatiin kdsitys saman- tai erimielisyyden tasoista. Mielipiteita olivat: kannatan, kannatan varauk-

sella, ristiriitaiset ajatukset, en kannata, mutta en esta ja veto (kuva 15).

Kuva 15. Samanmielisyyden tasojen mielipiteet

Jokaiselle osallistujalle oli tulostettu kopio toimintamallista ja tarkistuslistasta ja asetettu nama vaa-
rinpain poydalle. Kun lammittelymenetelma oli loppunut, paperit sai kaantaa. Toimintamallin ja tar-
kistuslistan jokainen kohta kaytiin [&pi niin, etta luin ynden kohdan kerrallaan ja tiimi ilmaisi mielipi-
teensa. Mielipiteet oli kirjoitettu tussitaululle helpottaakseen niiden muistamista. Mikali tiimilla tuli
lisattadvaa tai kommentoitavaa, se kaytiin heti 1api. Tiimin ehdotukset ja muutokset kirjasin ylos
(kuva 16).
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Kuva 16. Muistiinpanot toimintamallin muutoksista ja mielipiteista

Arvioinnin jalkeen oli 15 minuutin tauon aika, jolloin oli vapaata keskustelua. Tarjoiluja varten tii-
mille oli ostettu kroissantteja, vichya ja valipalapatukoita pitdmaan energiatasot ylla. Tauon paat-
teeksi tehtiin lyhyt ihmisvalokuvaleikki aktivoimaan tiimia. Leikin tarkoituksena oli tehda kolme ih-
misvalokuvaa tapahtumatilanteissa eli asettua paikoilleen esittdmaan tilannetta. Tilanteet olivat af-
ter work-tapahtuma, webinaari seka kouluvierailu. Leikki toi paljon naurua ja tiimi heittaytyi esityk-

siin.

Tauon ja leikin jalkeen jatkettiin toimenpidesuunnitelmaan, jossa kaytettiin Kantojarven (2012, 218)
Tiekarttaa toimenpidesuunnitelman tekemiseksi (kuva 17). Toimenpiteet jaettiin neljalle ajalle: ny-
kyhetki, kolmen kuukauden paasta, kuuden kuukauden paasta ja vuoden paasta. Nykyhetki kasitti
toimintamallin ymmartamisen ja hyvaksymisen seka yhdessa tekemiseen sitoutumisen. Kolmen
kuukauden kohdalla tavoitteena olisi tehda tapahtumia pareittain ja kokeilla rohkeasti asioita epa-
mukavuusalueen ulkopuolelta. Kuuden kuukauden kohdalla taas tavoitteena oli olla tapahtumissa
mahdollisesti itsenaisemmin ja pohtia kerrytetyn kokemuksen perusteella omia mukavuusalueita
seka vahvuuksia. Kolmen ja kuuden kuukauden kohdalla pidetdan myds seurantapalaverit, joilla
tarkkaillaan toimintamallin toteutumista ja hyotyja seka kehitetaan sita tarvittaessa. Vuoden jalkeen
tavoitteena olisi, ettd tapahtumat ovat tiimille varmempi ja vakiintunut tyétehtava. Tiekartasta
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kerattiin mielipiteita, mita tunteita se herattaa ja keskusteltiin sisallosta seka kehitettiin sita tarpeen

mukaan (kuva 18).

Kuva 17. Tiekartta
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Kuva 18. Tiekartan muutokset

Ty6pajan lopussa oli palautemenetelma itse tydpajasta seka kysely koko kehittdmisprosessista.
Ty6pajan palautemenetelmana toimi Sirola-Korhosen ja Taipaleen (2024, 38) Hetken merkitsemi-
nen, jossa jokaisen tiimin jdsenen tuli asettua fyysisesti siihen asentoon ja paikkaan, jossa koki on-
nistumisen tunteen tai jai erityisesti mieleen. Tiimin pyynndsta he halusivat merkita kaksi tilannetta.
Ensimmainen tilanne oli kaikille sama alun Kehu pystyyn -menetelma, joka nostatti tunteita ja toi
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Toinen tilanne kasitti enemman onnistumisen tunteita. Naita olivat
monelle yhdessa tekemisen ja ideoinnin hetket. Lopuksi tiimille jaettiin kyselylomakkeet (liite 6). Lo-
make esiteltiin ja sen tayttdmiseen annettiin ohjeet. Alkuun alustettiin myds kyselyn tarkoitusta ja
kiitin tiimia aktiivisesta osallistumisesta. Tiimi sai rauhassa tayttaa palautteen koko kehittamispro-
sessista. Kyselyssa oli kuusi monivalintakysymysta, joista yhteen oli mahdollista lisata komment-
teja. Monivalinnoissa arvioitiin kysymyksia asteikosta yhdesta viiteen. Numero yksi kuvaili hyvin
huonoa, numero kolme neutraalia ja numero viisi todella hyvaa. Naiden lisaksi oli kaksi avointa ky-
symysta, joihin vastattiin kommenteilla. Lopuksi tiimin jasenille jaettiin vield suklaalevyt kiitoksena

kehittdmisprosessiin osallistumisesta.
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5 Tulokset

Tassa paaluvussa esitellaan empiirisen aineiston tutkimustulokset. Ensimmaiseksi kasitellaan
haastatteluista nousseet asiat, jotka toimivat ensimmaisen tydpajan pohjana, jonka tavoitteena oli
kehittaa ratkaisuja ja ideoita tydpajan aiheisiin. Ensimmainen tyépaja oli hyvin kehittamiskeskei-
nen, jonka pohjalta uuden toimintamallin luominen alkoi. Toiseen tydpajaan mennessa toiminta-
mallista oli luotu melkein valmis luonnos, joka esiteltiin tydpajassa tiimin tyontekijoille. Tybpajan ta-
voitteena oli kdyda lapi ja kehittaa toimintamallia yhdessa tiimin kanssa, jotta koko tiimi hyvaksyy

uuden toimintamallin ja sitoutuu siihen.
5.1 Ensimmaisten haastattelujen tulokset

Ensimmaisten haastattelujen tavoitteena oli selvittaa tiimin tyontekijoiden kasityksia toimivasta tii-
mista ja sen merkityksesta tapahtuman onnistumiseksi, omia tapahtumien tekemisen vahvuuksia ja
epavarmuuksia seka taman hetken toiminnan kulmakivia. Haastattelut toteutettiin muutama paiva
ennen tapahtuman syksyn 2023 ajankohtaa, jotta tunnetilat ja odotukset ovat aktiivisesti mielen

paalla. Alla olevat tulokset nousivat haastatteluissa esiin.

Kohdeorganisaation valittua tiimia kuvailtiin haastatteluissa hyvin toimivaksi. Toimivaa tiimia kuvail-
tiin seuraavilla piirteilla:

- Avoin kommunikaatio

- Tuetaan ja tsempataan toisia

- Tunnollisia tyéntekijoita

- Psykologisesti turvallista

- Yhteinen huumorintaju

- Samanlainen arvomaailma ja yhteinen arvostus

- Esihenkild johtaa tiimia seka jakaa tehtavat ja roolit

Eniten haastatteluissa korostettiin avointa vuorovaikutusta ja toisten tukemista. Avoin kommuni-
kaatio luo luottamusta ja kohottaa yhteishenkea. Myés mahdollisuutta kertoa matalalla kynnyksella
mielipiteensa tai kysya kysymyksia nousi useasti esiin ja keskusteltiin psykologisen turvallisuuden
merkityksesta. Moni haastateltavista korosti myds henkildkemioiden kohtaamisen olevan toimivan
tiimin edellytys, vaikka erilaisten ihmisten koettiin tdydentavan toisiaan. Yksi korosti yhteista luotta-
musta siihen, etta jokainen hoitaa ty6tehtavansa kunnolla, vaikka toisia toki autetaan, kun taas toi-

nen korosti yhteisen huumorintajun helpottavan tyoarkea.

Haastattelujen perusteella tiimin tyontekijoilla on yhteinen ymmarrys siita, etta toimiva tiimi on tar-

kea tapahtuman onnistumiseksi. Jotta tiimi voi tydskennelld sujuvasti yhdessa, tulee heidan luottaa
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toisiinsa seka siihen, etta jokainen hoitaa tydonsa kunnolla. Tiimin toimivuuden kannalta esihenkilon
tehtava on oleellinen. Esihenkild auttaa tehtavien ja roolien jakamisessa seka pitda huolen, etta
valmistautumiseen ja harjoitteluun jarjestetédan aikaa. Tiimissa on my6s hyva olla henkiloita, jotka

tykkaavat esiintymisesta. Nain ollen jonkun rooli voisi olla enemman taustahenkilona tai tukijana.

Haastatteluissa puhuttiin myds tiimin jasenten omista vahvuuksista ja epavarmuuksista esiintymi-
seen ja tapahtumiin osallistumiseen liittyen. Into esiintymiseen oli aika lailla kahtia jakautunut. Tii-
missa on henkildita, jotka tykkaavat esiintya ja mielelldan tekevatkin sitd, mutta on myds henkiléita,
jotka eivat koe oloaan mukavaksi esiintymistilanteessa. Kaikilla on kuitenkin omia vahvuuksia ta-
pahtuman jarjestamiseksi. Esiintyjien lisdksi tiimissa on hyvia esityksen valmistelijoita, jotka pitavat
niin sanotusti taustatydsta seka sellaisia vahvuuksia, kuten selkea artikulointi, joita voitaisiin hy®-
dyntaa erityisesti virtuaalisissa tapahtumissa. Tiimissad on myo6s useiden vuosien ammattikoke-
musta. Suurimpana epavarmuutena nousevat esiintymispelko seka valmistautumisen puute. Syk-
syn tapahtumiin valmistautuminen oli melkein olematonta. Ensimmaista tapahtumaa varten kaytiin
noin puolen tunnin ohjeistus paivaa ennen, jossa kaytiin lapi, kuka puhuu milloinkin, seka miten vir-
tuaalisen tapahtuman jarjestelma toimii. Toiseen tapahtumaan ei ollut mitaan valmistautumista.
Epatietoisuus ja kokemattomuus tapahtumista aiheuttavat jannitysta ja epavarmuuden tunnetta.
Naiden lisaksi myos yleison spontaanit kysymykset jannittavat osallistujia, etenkin jos kysymyksiin
ei osaisi vastata. Epavarmoihin tilanteisiin ei ole valmisteltu toimintamallia. Haastatteluista nousee

esiin, etta tyotehtava on tiimille uusi eika siihen ole ohjeistettu toivotulla tavalla.
5.2 Toisen haastattelukierroksen tulokset

Toisten haastattelujen tavoitteena oli kayda lapi syksyn kahta toteutunutta tapahtumaa ja tyonteki-
jéiden "fiiliksia” niin yksilé- kuin tiimitasolla. Alla olevat tulokset perustuvat toisessa haastattelussa

esiinnousseisiin asioihin.

Haastattelut pidettiin pian kummankin toteutuneen tapahtuman jalkeen. Tunnelmat tapahtumasta
olivat tiimin jasenilla keskimaarin ihan hyvat, vaikka valmistautumisen aika oli lyhyt. Myos esiinty-
mispelkoisten mukaan, esiintyminen ei ollut niin paha, mita odotti. Tapahtuma toi vaihtelua tydpai-
viin ja niista pidettiin. Virtuaalisessa tapahtumassa oli ajanhallinnan kanssa vaikeuksia, silla esi-

tysta ei oltu harjoiteltu 1api.

Toisissa haastatteluissa nousi esiin osittain samoja ajatuksia kuin ensimmaisessa haastattelussa
varsinkin valmistautumisen suhteen. Roolien jaossa oli kaikkien haastateltavien mukaan epasel-

vyyksia, tiimi olisi toivonut esityksen harjoittelua ja lapikayntia yhdessa esihenkilon kanssa.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd tapahtuman onnistuminen ei ollut kiinni vain tiimin toimivuudesta vaan

oli monia tekijoita, kuten esityksen tarkempi sisalto, joihin tiimi ei voinut vaikuttaa vaan ohjeistukset
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tulevat organisaation johdon tasolta. Isossa, kansainvalisessa organisaatiossa on toimintatapoja,
joita kaikkien tyontekijoiden tulee noudattaa. Nama tulee ottaa huomioon uutta toimintamallia luo-
dessa. Tiimin mukaan tiimi toimii yleisesti ottaen hyvin, mutta olisi voinut toimia viela paremmin
kattavamman valmistautumisen, harjoittelun ja selkeiden roolien jaon avulla. Tapahtumissa halu-
taan kannustaa erilaisuutta, jolloin jokainen pystyy taydentdamaan tiimia omilla vahvuuksillaan seka

valittaa asiakkaille, etta tiimilla on hyva yhteishenki.

Toisessa haastattelussa keskusteltiin myos tiimin jasenten Talentindikatorin vahvuuksista ja niiden
hyddyntamisesta tapahtumissa. Tiimista 10ytyy eniten sosiaalisia vahvuuksia, kuten mukaan ot-
tava, yhdistava ja positiivinen. Tiimin jasenten mukaan nama luovat helposti [ahestyttadvan kuvan
yleisdlle ja esimerkiksi positiivisuus voi ndkya hyvantuulisuutena, joka valittyy tapahtumissa. Sosi-
aalisten vahvuuksien lisdksi tiimissd on monipuolisesti muitakin vahvuuksia, jotka tuovat oman li-
sansa toimintaan. Esimerkiksi vastuullisuuden taito pitda huolen, ettéd tapahtuma hoidetaan kunni-

alla loppuun.
5.3 Tiimin esihenkilon haastattelun tulokset

Tiimin esihenkildn haastattelun tavoitteena oli saada syvempaa ymmarrysta TalentIndikatorin hyo-
dyntamisesta toimivan tiimin rakentamiseen ja yksildiden vahvuuksien kehittdmiseen. Haastattelun
runko erosi muutoin tiimin jasenten haastatteluista, mutta yksi kysymys heti alkuun oli sama kuin
muilla eli haastateltavan oma maaritelma toimivasta tiimista (lite 3). Taman avulla voidaan vertailla
koko tiimin kasitysta toimivan tiimin merkityksesta. Haastattelussa nousi samoja mielikuvia toimi-
vasta tiimista kuin muulla tiimilld ja samanhenkisyyden tarve korostui, vaikka samalla on tarkea
koota tiimi erilaisista ihmisista, jotka tdydentavat toisiaan. Toimivan tiimin rakentaminen on tarke-
assa osassa rekrytointia. Rekrytointiprosessin aikana pyritdan varmistamaan hakijan sopivuus tii-
miin jarjestamalld mahdollisuuksien mukaan tapaaminen hakijan ja tiimin kanssa, jossa tutkitaan,
miten heidan valinen dynamiikka toimii. Myos TalentIndikatorin vahvuudet vaikuttavat osittain palk-
kauspaatdkseen, vaikka eivat mustavalkoisesti maarita ihmisen sopivuutta. Tarkeimpana naista
haastateltava pitaa tyonhakijan ja organisaation arvojen kohtaamista seka hakijan sopivuutta tii-

miin.

Haastateltavan mukaan Talentindikator on otettu organisaatiossa kayttdon vuonna 2017 tyonteki-
joiden toistensa ymmartamista varten. Sen tarkoituksena on luoda ymmarrysta tyokavereiden toi-
mintatapoja ja vahvuuksia kohtaan. Vahvuuksilla voidaan selittaa tietynlaisia reagointitapoja. Esi-
merkiksi vahvasti analyyttinen henkildé saattaa palaverissa jadda miettimaan pitkaksikin aikaa jotain
kohtaa, kun taas henkild, jolla analyyttisyys on vahaisena vahvuutena, haluaa menna jo aiheessa
eteenpain. Haastattelussa nousi myds esiin, ettéd TalentIndikatorin haastavuutena on siitd kommu-

nikointi muille tydntekijéille ja lian mustavalkoinen kategorisointi. Vahvuuksista on tarkea
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kommunikoida avoimesti ja niin, etta ne eivat maarita henkil6a taysin tai etteikd vahvuudet voisi
muuttua eldman aikana. On myds tarkea pitda mielessa, ettd taysin samat vahvuudet voivat nakya

eri ihmisilla eri tavalla eivatka ne kerro persoonasta.

Haastattelussa kavi ilmi, etta TalentIndikatoria voidaan kayttda myos tyotehtavien jakamisessa
seka niin tiimin kuin yksildiden kehittdmisessa. Sen avulla voidaan tutkia erilaisia vahvuuksien ulot-
tuvuuksia, kuten myyntitaitoja, joiden avulla voidaan auttaa tyontekijaa ja tiimia kehittymaan. Talen-
tIndikator tarjoaa vahvuuksien lisaksi myos ehdotuksia, miten vahvuutta voisi hyddyntaa tai mita

kaantdpuolia niissa voi olla ja mitd voidaan tehda naiden minimoimiseksi.

Haastattelussa keskusteltiin myds vahvuuksien tarkeydesta. Tulosten perusteella ei ole mustaval-
koisesti tiettyjd vahvuuksia, joita vaaditaan palkkausta varten. On kuitenkin vahvuuksia, joista voi
olla hyotya tydhon yksilolle tai haittaa tiimin toimivuuden kannalta. Esimerkiksi kurinalaisuus ja vas-
tuullisuus helpottavat tarkkaa ty6ta, kun taas mikali vahvuuksien karjessa olisi kilpailuhenkisyys,
voi tdma rikkoa tiimin harmoniaa, jos se nayttaytyisi liian paallekayvana. Tapahtumia jarjestetta-
essa mukaan ottavaisuudesta ja positiivisuudesta on hyétya, silla usein henkild on nailla vahvuuk-
silla ihmislaheinen. Tapahtumien ollessa vield uusi tyétehtava tulisi pohtia tarkemmin, miten vah-
vuuksia voidaan hyddyntaa esimerkiksi tapahtumien osallistujien kanssa kommunikoidessa. Haas-
tateltava kuitenkin painottaa, etta loppujen lopuksi tarkeinta on henkilokemioiden yhteensopivuus

niin tiimi- kuin yksilotasolla. Vahvuuksien vertailu auttaa kuitenkin tiimin erilaisuuden lisdamista.
5.4 Kehittamiskohteiden etsiminen ja niiden kehitysideat

Ensimmaisen tydpajan tavoitteena oli kehittaa ideoita haastatteluissa nousseisiin aiheisiin. Ideoita
kehitettiin kahdesta nakdkulmasta: vahvuuksien hyddyntamisesta ja epavarmuuksien ratkaisemi-
sesta. Naiden lisdksi pohdittiin, miten toimivan tiimin piirteita voitaisiin hyddyntad enemman tapah-
tuman onnistumiseksi. Tarralappujen valmiit nostot olivat peraisin haastatteluista nousseista mai-

ninnoista.

Vahvuudet oli lueteltu seuraaviin:
- Helpompi esiintya virtuaalisesti kuin kasvotusten
- Luontainen esiintyminen ja halu siihen
- Valmistelutaidot ja diojen oikolukeminen
- Small talk

- Ammattikokemus

Tiimin jasenet kehittivat ideoita ylla lueteltuihin vahvuuksiin yksin, parin kanssa ja koko tiimin kes-
ken. Tavoitteena oli miettid, miten kyseista yksilon vahvuutta voitaisiin hyddyntda paremmin orga-

nisaation tapahtumissa. Henkild, kenen on helpompi esiintya virtuaalisesti kuin kasvotusten, olisi



54

tehokkainta asettaa virtuaalisiin tapahtumiin, jossa ei tarvitse esiintya kasvotusten. Myos selkeasti
artikuloivan ja selkedn puhetaidon omaava henkild voisi sopia erityisesti virtuaalisiin tapahtumiin
seka virallisempiin tapahtumiin. Selkealld puhetaidolla henkil® voisi hoitaa esityksen tekniset osuu-

det sujuvasti seka nayttdd mallia muille tiimin jasenille.

Esiintyjapersoona voisi tiimin mukaan jakaa esiintymisen vinkkeja muille tiimin jasenille ja olisi hyva
pari epavarmalle esiintyjalle. Tybpajassa puhuttiin, etta voi olla sekavaa ja epatasapainoista, jos
esiintyjapersoonat laitetaan samaan tapahtumaan ja ne, jotka eivat mielelldan esiinny, keskendan
toiseen. Tiimin jasenten mukaan olisi riittdvaa ja selkeampaa, jos yksi henkild olisi niin sanotusti
paaesiintyja ja toinen henkild tukijan roolissa. Tukijan roolin tehtava olisi vastata esiintyjan ja ylei-
s6n kysymyksiin seka hoitaa tapahtuman kaytanndn asioita, kuten tarjoiluja ja tekniikan toimintaa.
Tukihenkildn roolissa voisi olla ideoiden mukaan henkild, kenelle on kertynyt ammattikokemusta ja
osaa tata myoéta vastata spontaaneihin kysymyksiin. He, jotka pitavat rupattelusta ennen ja jalkeen

esityksen, olisivat hyvia vastaanottamaan ja hyvastelemaan vieraat, jolloin ei ole ohjattua puhetta.

Valmistelutaidoista nousi esiin taman hetken esityspohjan epasopivuus. Tyopajassa tultiin tulok-
seen, etta tapahtumiin tulee tehda uudet esityspohjat eikd samaa voida kayttaa jokaisessa tapah-
tumassa. Esityspohja tulisi kohdentaa yleisdlle ja sen tapahtuman tarkoitusta varten, jotta tapahtu-
masta saa niin yleiso kuin organisaatio parhaan hyodyn irti. Henkild, joka on hyva esityksien val-

mistelussa ja oikolukemisessa, olisi hyva apu tahan tehtavaan.

Epavarmuudet oli lueteltu seuraaviin:
- Esiintymispelko
- Liian isolle tai liilan pienelle yleisolle esiintyminen
- Spontaanit ja vaikeat kysymykset osallistujilta
- Small talk ennen ja jalkeen esityksen
- Epaselkeat roolit tapahtuman aikana
- Puhe Iahtee ronsyilemaan
- Kokemattomuus tapahtumista

- Valmistautumisen ja harjoittelun puute

Yksi vahvuuksien alaluokka saattoi olla jollekin toiselle epavarmuus, kuten esimerkiksi esiintymis-
pelko ja vapaamuotoinen “rupattelu” osallistujien kanssa. Rupattelua ennen ja jalkeen esityksen
voitaisiin helpottaa henkildlle niin, ettda ennen tapahtumaa perehtyy paivan isoimpiin uutisiin tai ai-
heisiin, joista voi luoda keskustelua. Esiintymispelon lievittdmista varten ehdotettiin esiintymiskurs-
sia seka saanndllista esiintymisen harjoittelua esimerkiksi aiemmin mainitun tiimin esiintyjan joh-
dolla. Yksi esiintymispelkoa aiheuttavista tekijoista on esiintya liilan pienelle tai liian isolle yleiso-

maarélle. Tahan tilanteeseen ehdotettiin henkilolle vinkeiksi katsekontaktin valttamista seka
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organisaatiolle, etta tapahtumiin olisi minimi- ja maksimimaarat osallistujia varten, etta jarjeste-
taanko tapahtumaa. Erityisesti, jos osallistujia ei olisi montaa. Kokematonta ei olisi myoskaan hyva
laittaa ison yleison eteen. Kokemattomuudesta nousi esiin my@s tiimin jdsenten kokemattomuus
tapahtumista. Kokemuksen parantamiseksi ehdotettiin, etta tiimin jdsenet osallistuisivat toisen tii-
min tapahtumiin yleisd6n, jotta saavat tapahtuman kulusta kokemusta. Hyddyllista olisi myds mah-
dollisuuksien mukaan erityisesti virtuaalisissa tapahtumissa hankkia joku tiimin jdsen kysymaan

osallistujan roolissa kysymyksia esiintyjille, jolloin he saavat kokemusta.

Esiintymisjannitysta tuntuivat aiheuttavan erityisesti yleison spontaanit kysymykset. Tahan etsittiin
ratkaisuja helpottamaan jannitysta pohtimalla, voitaisiinko valmistella etukateen valmiita vastauksia
tilanteisiin, joissa ei osata juuri silla hetkelld antaa vastausta vaikuttamatta epdammattimaiselta.
Etukateen voidaan myos tapahtumakutsussa rohkaista osallistujia kysymysten esittdmiseen etuka-

teen, jotta tiimi osaa valmistella vastaukset.

Epavarmuuksista nousi esiin myds toimintatavat ennen itse tapahtumaa, kuten valmistautumisen
puute ja epaselkeat roolit. Jotta esiintyjan puhe ei lahde rénsyilemaan, tarvitaan lisaa harjoittelua.
Harjoittelua ja valmistautumista ideoitiin tydpajassa eniten. Tiimi toivoi valmistautumiseen selkeat
ohjeet ja toimintatavat. Esitys tulisi ennen tapahtumaa kayda yhdessa lapi kuin se olisi oikea esi-
tys, jotta voidaan antaa toisille palautetta. Valmistautumiseen tulisi varata jokaiselle tydkalenterista
riittdvasti aikaa. Yksi ehdotus valmistautumiseen oli harjoitella esityksen lapikayntiad stream-vide-
oinnin avulla, jonka voi arvioida itse ja/tai esihenkild ja antaa vinkkeja esiintymiseen. Valmistautu-
mista tukevat myas tiimin jasenten roolit, kun jokainen tietdd oman tehtadvansa tapahtumassa eika
tule epaselvia paallekkaisyyksia. Rooleihin tiimi kaipaa esiintyjan lisdksi toista henkilda tukirooliin,

joka ottaa vaikeissa tilanteissa tilanteen esiintyjalta haltuun.

Toimivan tiimin piirteiksi tunnistettiin seuraavat:
- Tsemppaava ja tukeva
- Avoin kommunikaatio
- Tunnollisuus
- Esihenkil6 johtaa tiimia ja jakaa tehtavat seka roolit
- Psykologisesti turvallista

- Sama arvomaailma ja arvostus

Taman aihepiirin tavoitteena oli keksia ideoita, miten tiimin toimivia piirteita voitaisiin hyédyntaa en-
tisestdan tapahtuman onnistumiseksi. Tiimin mukaan tsemppaavaa ja tukevaa ominaisuutta voi-
daan yllapitaa tukemalla toisia tapahtumissa esimerkiksi tilanteissa, joissa toinen unohtaa, mita piti
sanoa. Samaa asiaa tukee psykologinen turvallisuus. Esiintymisesta halutaan antaa ja vastaanot-

taa enemman palautetta, mutta siina tarkea muistaa palautteen kannustavuus toisin kuin
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lannistavuus. Ei mydskaan pakoteta toisia liian epamukaviin tilanteisiin vaan puhutaan daneen
avoimen kommunikaation avulla, mika tuntuu hyvalta ja mika ei. Tiimissa on tunnollisia tyonteki-
joita, mutta tiimi haluaa huolehtia yhdessa, ettad kukaan ei suorita liikaa tapahtumia ja taten stres-
saannu. Jotta tapahtumien tydmaara ei ole epatasaista, puhutaan avoimesti, mika kenellekin on
likaa ja pyritdan jakamaan vahvuuksien mukaan tydmaaraa. Toimivassa tiimissa esihenkildn rooli
on tiimin mukaan tarkeassa osassa. Esihenkild varmistaa tehtavien ja roolien jaon hyvissa ajoin

seka pitda huolen, etta harjoittelulle jarjestetdan aikaa. Nain toimintamalli saadaan koordinoiduksi.
5.5 Yhteiskehittamistyopajan tulokset

Toisen tyopajan tavoitteena oli esitella toimintamallin luonnos tiimille, joka oli rakennettu ensimmai-
sen tydpajan seka haastattelujen tulosten pohjalta. Ennen toimintamallin kayttéénottoa se haluttiin
hyvaksyttaa tiimilla seka antaa vield mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen. Taman lisdksi toimin-
tamallille haluttiin tehda toimenpidesuunnitelma, jonka avulla voidaan seurata sen toteutumista ja

toimivuutta seka tarvittaessa kehittaa sita viela paremmaksi.

Toimintamallin ja tarkistuslistan kohdat saivat suurimmilta osin hyvin kannatusta. Tiimi oli tyytyvai-
nen, ettd toimintamalli oli luotu yhteisen kehittdmisen tuloksena, jossa nakyi kaikkien mielipiteet
seka sen tueksi oli tehty tarkistuslista. Toimintamallin ensimmainen osio oli toimivan tiimin toiminta,
johon oli keratty toimintatapoja tiimille, miten uudesta tyotehtavasta saadaan mieluisa ja toimiva.
Muut kohdat saivat kannatusta paitsi kohta, jossa puhutaan ensimmaisista tapahtumista parin
kanssa, aiheutti osalla ristiriitaisia ajatuksia, silla osa toivoo, etta aina olisi pari tapahtumassa.
Tasta keskusteltiin, etta toimintamalli on joustava ja sita ei tulla noudattamaan mustavalkoisesti

vaan arvioidaan aina tilanteen mukaan.

Toinen osio eli valmistautuminen nostatti enemman keskustelua. Tiimi kannatti kaikkia kohtia,
mutta halusivat lisata siihen yksityiskohtia tai kokonaan uusia asioita. Tarkennettiin, etta kaikkia ta-
pahtumia ei voida ennustaa minimissaan kolmen viikon paahan, mutta sovittiin panostettavan sii-
hen, etta tiimin itse suunnittelemista tapahtumista kerrottaisiin viimeistdan kolme viikkoa ennen.
Tarkennettiin myos esihenkilon roolia valmistautumisen osalta eli esihenkilo varmistaa jatkossa
tyokalenteriin ajan harjoittelulle. Harjoittelun aikana my6s muokataan esityksen sisaltoa esiintyjille
luontevaksi. Sovittiin myos, etta timin kanssa pidetaan yhteinen, erillinen palaveri esityksen ja val-

miiden fraasien tekemiseen seka yhteystietolomakkeiden valmistamiseen.

My6s kolmas osio eli toiminnat tapahtuman aikana saivat kannatusta. Tahan lisattiin kohta, jossa
toinen esiintyjista kirjoittaa ylos asiakkaiden kysymyksia tapahtuman aikana tai jalkeen, jotta niista
voidaan kerata luetelma useitten kysyttyja kysymyksia. Viimeinen osio eli tapahtuman jalkeiseen

toimintaan muokattiin parin paivan sisalld kommunikoinnin sijaan seuraavalle tydaamulle yhteinen
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kahvihetki tiimille, jossa kaydaan tapahtuma lapi kollegoille, jaetaan vinkkeja, kerrotaan asiakkai-

den kysymyksistda, annetaan ja vastaanotetaan palautetta.

Tarkistuslistan osalta tapahtumaan valmistautumisen kohdat saivat kannatusta, mutta lisattiin
my0ds kaksi kohtaa, joita olivat tilan siisteyden varmistaminen ja valmistelu tapahtumaa varten seka
tydpaidan puhtauden varmistaminen ja sen paalle laittaminen. Tapahtuman aikana osiossa ristirii-
taisia ajatuksia heratti osallistujien kanssa keskusteleminen paivan polttavista aiheista. Tama muu-
tettiin muotoon, ettd keskustellaan vapaamuotoisesti ja esitellddn kaytannon asiat, kuten vessojen
sijainti. Toinen esiintyja huolehtii silla valin rupattelusta, kun toinen pitda huolen ymparistosta, ku-
ten tekniikasta ja tarjoiluista. Tarkistuslistaan lisattiin myos, etta yksi henkild varmistaa, etta pysy-
tdan aikataulussa ja asiassa. Tukijan roolissa olevalle annetaan myds kirjoitusvalineet asiakkaiden
kysymyksien yldsottamista varten. Tapahtuman jalkeiseen kohtaan lisattiin, ettd tapahtuman esiin-
tyja on yhteydessa kysymysten esittaneisiin asiakkaisiin palvelun selkeyden vuoksi seka varmiste-
taan webinaaritapahtumissa, etta tallenne on Iahetetty sita tarvitseville. Tarkistuslista sai kannatta-
van vastaanoton tiimiltd ja on kommenttien perusteella hyva lisa valmistautumista varten varsinkin

alussa.

Toimenpidesuunnitelman visuaalisuus heratti kiitosta ja yhden tiimin jasenen mukaan auttaa hah-
mottamaan asiaa paremmin. Toimenpidesuunnitelman sisalto ja tavoitteet olivat mieluisia, mutta
lyhyt aikataulu heratti epavarmuutta, silla tapahtumien maara talle vuodelle on viela epavarma. Ta-
man vuoksi kuuden kuukauden tavoite saattaa tulla lilan nopeasti, jos montaa tapahtumaa ei eh-
dita pitamaan. Toimenpiteiden aikavaleja pidennettiin niin, ettd kolmen kuukauden suunnitelma pa-
tee myds kuuden kuukauden kohdalla ja vuoden kohdalla on kuuden kuukauden suunnitelma. Ta-
man myota tavoitteena on, etta puolentoista vuoden jalkeen tapahtumat ovat varmempi ja vakiintu-
nut tyotehtava. Keskusteltiin myos, miten mahdollisille uusille tiimin jasenille toimenpidesuunni-
telma alkaisi aikataulunmukaisesti alusta omaan tahtiin. Toimenpidesuunnitelman sisalté ei muu-
toin vaatinut tiimiltd muutoksia, mutta korostettiin sitoutumisen tarkeytta vield nykyhetken jalkeen ja

keskusteltiin tiimin sitoutumisesta toimintamallin hyddyntamiseen pidemmalla aikavalilla.

Palautekyselyn monivalintakysymysten vastaukset analysoitiin keskiarvon avulla. Keskiarvo laske-
taan kertomalla arviointinumerot yhteen ja jakamalla ne osallistujien maaralla eli viidella. Kehitta-
misprosessin kokemukseksi arvioitiin yksimielisesti numero viisi eli todella hyva. Suurin osa oli
myos kokenut saaneensa todella hyvin tietoa tydpajoista etukateen, paitsi yksi osallistuja antoi nu-
meron 4, joka tekee tuloksen keskiarvosta 4,8. Ty6pajoista lahetettiin noin kaksi viikkoa ennen kut-
sut tiimin jasenille seka paivaa ennen vield sahkopostin, jossa annettiin tarkat saapumisohjeet
seka kerrottiin tydpajan tavoitteesta ja aikataulusta. Haastatteluihin lahetettiin kutsut noin viikkoa

etukateen, mutta kysymyksia ei jaettu haastateltaville etukateen. Kaksi osallistujaa kokivat
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saneensa todella hyvin tietoa haastatteluista etukateen ja kolme osallistujaa antoivat numeron
nelja. Tama teki keskiarvoksi 4,4. Seuraavat kaksi kysymysta saivat yksimielisesti numeron viisi eli
todella hyvan. Osallistujat kokivat siis kehittdmismenetelmat todella viihtyisiksi seka heille jai to-
della hyva "fiilis” toimintamallin tuloksesta. Viimeinen monivalintakysymys kasitteli osallistujien toi-
veikkuutta toimintamallin kayttoonotosta ja hyodyntamisesta. Kaikki paitsi yksi osallistuja antoivat
numeron viisi ja yksi antoi numeron nelja tehden keskiarvon 4,8. Tahan kysymykseen oli mahdol-
lista my6s antaa avoimia kommentteja. Nelja osallistujaa antoi kommentteja. Erityisesti selkeat ta-
voitteet ja toimintamallin hyddyllisyys tyétehtavan vakiinnuttamiseksi nousivat esille. Yksi mainitsi
kayttdonoton olevan jannittavaa alkuun ja yksi toivoi ylimman johdon tukea toimintamallin toimimi-

seen.

Avoimina kysymyksina osallistujia pyydettiin kertomaan, mika kehittamisprosessista jai erityisesti
mieleen sekd mahdollisuuden antaa avointa palautetta. Kolme henkiléa vastasi ensimmaiseen ky-
symykseen ja kaksi jattivat kohdan tyhjaksi. Erityisesti kiitosta sai hyvin suunniteltu kokonaisuus
seka prosessin hyva tunnelma ja yhdessa tekeminen. Yksi oli tyytyvainen, etta kehitysehdotukset
otettiin avoimesti vastaan ja oli positiivinen seka turvallinen ilmapiiri. Yksi mainitsi myos, etta kaikki
saatiin osallistettua hyvalla tunnelmalla prosessissa. Avoimia muita kommentteja tai palautetta an-
toivat kaikki osallistujat. Paasaantoisesti palaute oli kiitosta ja kehua hyvin vedetysta prosessista.
Kaksi osallistujaa antoi kiitosta tehdysta tydsta ja opinnaytetyon aihevalinnasta. Myds vaivannakoa

seka ajatuksella tehtyd kokonaisuutta kehuttiin.

Keskiarvon ja avoimien palautteiden tulosten perusteella palaute oli positiivista. Negatiivista pa-
lautetta ei annettu vaan osallistujat olivat tyytyvaisia kehittamisprosessin toteutukseen. Tulosten

luotettavuutta pohditaan tarkemmin luvussa kuusi.
5.6 Toimintamallin luominen

Tutkimustulosten pohjalta luotiin tiimille uusi toimintamalli uuden tyétehtavan omaksumiseen eli ta-
pahtumien suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tata voidaan hyodyntaa tyotehtavan omaksumisessa
ja sen parhaan hyodyn saamisessa, kun tiimin jasenet kokevat olonsa varmemmiksi tyota teh-
dessa ja tapahtumissa osataan ottaa tarvittavat asiat huomioon. Toimintamalli koostuu neljasta
osa-alueesta. Sita kehittdessa huomattiin ensimmaisessa tydpajassa ja haastatteluissa nousseen
esiin aiheita ja tilanteita, jotka ilmenevat erityisesti ennen tapahtumaa tai sen aikana. Taman myota
toimintamallin osa-alueet on jaettu neljaan alueeseen: toimivan tiimin toiminta ja miten voimme
edesauttaa sen piirteitd, valmistautuminen, asiat tapahtuman aikana ja tapahtuman jalkeen (liite 7).
Jokaisessa osa-alueessa on kuvattu tiimille yhteisia toimintatapoja, miten tapahtumiin osallistu-
mista voidaan helpottaa. Toimivan tiimin toiminta on koko opinnaytetyon ja yhteisen kehittdmisen

ajan ollut tarkea aihe, jonka vuoksi halusin luoda yhteiset pelisaannét toimintamallin
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toteuttamiseen. Muut kolme osiota on luotu helpottamaan tyétehtdvan oppimista ja toimintamallin

toimivuutta.

Organisaatiossa on oma tapahtumakoordinaattori, jonka tyétehtava on jarjestaa ja ideoida tapahtu-
mia. Tapahtumakoordinaattori auttaa organisoimaan tapahtuman sisalt6a ja kulkua seka hoitaa
paaasiassa tapahtuman markkinoinnin seka tapahtumiin osallistujien valmistautumisen. Han on
myds usein tapahtumissa niin sanotusti moderaattorina eli juontaa alun ja lopun, kun taas tiimi
tuottaa esityksen. Taman vuoksi toimintamallin luomisessa keskityttiin asioihin, joihin tiimi voi vai-

kuttaa.

Alkuun oli vaikea hahmottaa, millainen toimintamallin konkreettinen tuotos olisi. Power Pointin
avulla luonnosteltiin erilaisia kaavioita toimintamallille, kunnes sopiva |6ytyi. Toimintamallin vari-
maailma on tehty kohdeorganisaation paljon kayttdman oranssin vareihin. Pelkka toimintamalli ei
kuitenkaan tuntunut olevan tarpeeksi riittdva tyokalu tiimille vaan aineiston keruun my6ta esiin
nousseiden epavarmuuksien vuoksi koettiin tarpeelliseksi tehda toimintamallin tueksi tarkistuslista
(liite 8). Tarkistuslistan tavoitteena on varmistaa, etta kaikki tarvittavat asiat tulee huomioiduksi jo-
kaiseen tapahtumaan valmistautumisen, itse tapahtuman seka sen jalkihoidon osalta. Sen tarkoi-
tus on luoda tiimin jasenille tietoisempi ja varmempi tunne tapahtuman pitamisesta seka pitaa
huoli, etta tapahtumista saadaan mahdollisimman paljon irti. Tiedottomuus tyotehtavasta ja epavar-
muus kaiken tarvittavan huomioon ottamisesta nousivat haastatteluista esille, joihin tarkistuslista

on kaytannollinen apu.

Ensimmainen luonnos toimintamallista tehtiin ensimmaisen tyopajan tulosten pohjalta lisaten esiin
nousseita asioita haastatteluista. Luonnokseen rakentui aiemmin mainitut nelja osiota, joihin yhtei-
set kaytannot on kirjattu. Toisessa tyopajassa toimintamalli kaytiin kohta kohdalta 1api tiimin
kanssa. Taman avulla kirjattuja kaytantoja niin toimintamallissa kuin tarkistuslistassa muokattiin tai
poistettiin seka lisattiin taysin uusia asioita. Kavi kuitenkin ilmi, etta tiimi on hyvin samaa mielta
melkein kaikkien kohtien kanssa. Veto-oikeutta ei kukaan kayttanyt ehdotuksiin, mutta muutamia
kohtia jouduttiin korjaamaan ja muotoilemaan uudelleen. Lisayksia toimintamalliin nousi myos esiin
ja niita lisattiin yndessa. Naita olivat muun muassa yhteinen kahvihetki seuraavalle aamulle. Tyo6-

pajan jalkeen kirjattiin muutokset ja lisdykset toimintamalliin, josta syntyi valmis tuotos tiimille.

Toimintamallista haluttiin koko tiimille mieluisa, jonka vuoksi koko tiimi osallistettiin kehitykseen.
Nain saatiin monipuolisesti nakokulmia jokaisen tiimilaisen kokemuksista ja mielipiteista. Kun luo-
daan uutta toimintamallia tiimille, tulee huomioida my®6s introvertit, hiljaisemmat tiimin jasenet, jotta
heidan danensa ei jaa ekstroverttien varjoon. Kaikkien tulee hyvaksya yhteinen toimintamalli. lIman
yhteista hyvaksyntaa tiimin toimivuus karsii. (Eklund 2023, 87, 89.) Yhteinen hyvaksynta toteutettiin

toisessa tydpajassa. Salmisen (2013, 25) mukaan introvertit ja ekstrovertit taydentavat toisiaan ja
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tiimin jasenien erilaisuuteen tulisikin rohkaista. Roolien selkeytyksen ja hyvaksynnan avulla myos

introverttien on helpompi osallistua tiimin tekemiseen (Salminen 2013, 25).

Tiimitydhon ja tiimin toiminnan sitouttamista varten tiimin jasenten on koettava, etta siitd on heille
hyotya ja uutta toimintaa varten tulee luoda selkeat ohjeistukset, joita ilman tiimin jdsenet voivat
kokea muutosvastarintaa (Eklund ym. 2023, 38, 93). Ty6pajassa nousi esiin, ettd uuden tyétehta-
van hyodyllisyytta ja merkitysta ei ole kerrottu selkeasti. Taman vuoksi suhtautuminen uuteen tyo-
tehtavaan ei ollut kaikilla ollut niin vastaanottavaista. Salmisen (2013, 62) mukaan suomalaisille on
usein yleista, ettd muutoksen ajatukseen liittdd enemman negatiivisia ajatuksia eika osata aina
nahda mahdollisuuksia. Tama vaatii joiltakin pidempaa ajatustyéta, jonka jalkeen voidaan jatkaa
muutokseen sitoutumiseen, josta seuraa ajallaan myoés tunnetasolla sitoutuminen. Muutoksen koh-
taamisessa tiimin tuki ja kannustus kehittya on tarkedssa osassa. (Salminen 2013, 62—62.) Toi-
sessa tydpajassa tiimi sitoutui yhdessa toimenpidesuunnitelmaan ja toimintamalliin seka oli mu-
kava huomata aiheesta innostusta ja aktiivista ideointia. Tiimin kannustuksella muutokseen paas-

taan sitoutumaan varmemmin viela tunnetasolla ajan kanssa.
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6 Pohdinta

Opinnaytetydn tavoitteena oli luoda uusi, yhteinen toimintamalli toimivan tiimin muodostamiseen
tapahtumia varten hyddyntamalla tiimin jasenien vahvuuksia. Tavoitteeseen paasemiseen oli kehi-
tetty nelja tutkimuskysymysta:

- Millaisia tytkaluja ja keinoja voidaan kayttaa tiimin jasenten vahvuuksien tunnistamiseen?

- Miten hyédyntaa valitun tiimin jasenien vahvuuksia tapahtumissa?

- Miten muodostetaan toimiva tiimi, jossa kaikki osallistuvat tasapuolisesti tapahtumiin?

- Millainen voisi olla tiimin muodostamisen ja tiimin jAsenten vahvuuksien hyddyntamisen toi-

mintamalli?

Tassa paaluvussa pohditaan haastattelujen ja tydpajojen tuloksia seka niiden pohjalta luodun toi-
mintamallin tuloksia. Tuloksia analysoidaan vastaamalla ylla oleviin tutkimuskysymyksiin. Tulosten
pohdinnan jalkeen esitellddn opinnaytetydn johtopaatdkset ja kehitysehdotukset kohdeorganisaa-

tiolle. Lopuksi arvioidaan viela opinnaytety6ta ja sen onnistumista sekd omaa oppimista.
6.1 Tulosten pohdinta

Ensimmaiseksi selvitettiin, millaisia tyokaluja ja keinoja voidaan kayttaa tiimin jasenten vahvuuk-
sien tunnistamiseen. Kohdeorganisaatiossa on kaytossa Talentinsightsin TalentIindikator, jolla voi-
daan tunnistaa tydntekijoiden vahvuuksia ja sen avulla voidaan myds kehittaa niita (Talentinsights
s.a.a). Haastattelujen perusteella Talentindikator on hyva tyékalu luomaan tiimiin moninaisuutta
seka tunnistamaan kehityskohteita niin yksild- kuin tiimitasolla. Se auttaa myds luomaan ymmar-
rysta toisia kollegoja kohtaan. Esihenkilén haastattelussa korostettiin myds, ettad Talentindikatorin
tuloksia ei voida lukea mustavalkoisesti vaan ihminen kohdataan ihmisena. Haastavuutta tunnista-
miseen tuo myos se, ettd samat vahvuudet voivat nakya eri inmisilla eri tavalla. Esihenkildon haas-
tattelussa kavi myos ilmi, ettd taman hetken tilanteen mukaan jokainen tydntekija tekee TalentIndi-
katorin vain kerran rekrytointivaiheessa. Uusiautin (2019, 36) mukaan vahvuudet ilmenevat eri ta-
valla ajan, ymparistdn ja paikan mukaan. Rekrytointivaiheessa tydnhakija on eri mielentilassa kuin
organisaatiossa tyoskennellessa. Taman vuoksi TalentIndikator olisi hyva uusia tietyn valiajoin,
esimerkiksi viiden vuoden valein, silld vahvuudet voivat muuttua ajan ja paikan seurauksena (Uusi-
autti 2019, 36).

Toiseksi selvitettiin, miten kohdetiimin jasenien vahvuuksia voidaan hyodyntaa tapahtumissa. Lam-
min (2020, 25) mukaan vahvuuksien tunnistaminen on tarkeaa, jotta oikeita tydntekijoita osataan
hyddyntaa oikeissa tydtehtavissa. Moore ja kumppanit (2022, 261) maarittelivat vahvuuksien ole-
van luontaisia kykyja, jotka ovat osittain synnynnaisia, mutta muokkaantuvat ympariston vaikutuk-

sista. Haastatteluissa keskusteltiin tiimin jasenten kanssa, miten he hyddyntavat TalentIndikatorin
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kolmea karkivahvuuttaan tapahtumissa. Suurimman osan mielesta niita on vaikea hyédyntaa suo-
raan. Sosiaaliset vahvuudet kuitenkin nakyvat usein ulospain tapahtumissa, kuten mukaan otta-
vuus ja positiivisuus. Haastatteluissa puhuttiin muistakin kuin TalentIndikatorin maarittdmista vah-
vuuksista. Esiintymishalu oli aika lailla kahtia jakautunut, kun osa tiimin jasenista pitda tapahtumien
vetamisesta ja osalle esiintyminen on mukavuusalueen ulkopuolella. Tiimissa riittda kuitenkin mui-
takin vahvuuksia, kuten erilaista ja eri pituista ammattikokemusta, selkeda artikulointia ja tarkat val-
mistelutaidot omaavia henkiléita. Quinlanin ja kumppaneiden (2017, 1147) mukaan vahvuuksien
hydédyntaminen lisaa yksildiden sitoutumista tyotehtaviin ja parantaa niin hyvinvointia kuin merkityk-
sellisyyden tunnetta. Jokaiselle tyontekijalle 16ytyi jokin mieluinen asia tapahtuman tekemisesta ja
tultiin tulokseen, etta tapahtumissa on hyva olla ainakin alkuvaiheessa aina kaksi henkil63, joista
toinen toimii esiintyjana ja toinen tukijan roolissa taustalla. Vahvuudet auttavat luomaan rooleja ta-
pahtumissa ja toimivan tiimin avoimella kommunikoinnilla toisten vahvuuksia seka epavarmuuksia
voidaan rohkaista. Toimenpidesuunnitelman mukaisesti tiimin jasenet sitoutuvat kokeilemaan asi-
oita mukavuusalueen ulkopuolella ja omia vahvuuksia tarkastellaan seurantapalavereissa. Toimin-
tamalliin ei luotu jokaisen tyontekijan omille vahvuuksille tiettyja rooleja, jotta sita voidaan hyodyn-
taa myos tiimin muuttuessa. Kehittamistydn aikana todettiin toimivan tiimin olevan yksittaisia vah-

vuuksia tarkeampaa.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli, miten muodostetaan toimiva tiimi, jossa kaikki osallistuvat
tasapuolisesti tapahtumiin. Tiimin ja tiimin esihenkilon haastatteluissa toimivan tiimin piirteiksi nou-
sivat muun muassa samanhenkisyys, mutta sopiva erilaisuus, yhteiset arvot, psykologinen turvalli-
suus, avoin kommunikaatio ja esihenkilén roolin tarkeys. Myos Rasila ja Pitkonen (2009, 10-11)
luettelevat toimivan tiimin piirteiksi selkean ja maaritellyn johtamisen, erilaisuuden ja hyvan kom-
munikaation. Salminen (2013, 31) lisaa piirteiksi myds erilaisuuden arvostamisen. Yksi tapahtu-
mien vetamisen haaste tiimille oli aiemmin mainittu kahtia jakautunut into esiintymiseen. Tama voi-
daan kuitenkin katsoa myds hyvana erilaisuutena. Niin haastatteluissa kuin tydpajoissa tutustuttiin
toimivan tiimin kasitteeseen ja piirteisiin, jonka avulla tultiin tulokseen, ettd epavarmempi esiintyja
laitetaan varman esiintyjan seuraksi tapahtumiin ja tuetaan toisia haastavissa tilanteissa. Myos
avoin kommunikointi tydmaarasta on tarkeaa, jotta varmistetaan, ettd kukaan ei tee liikaa. Kaikkien

tiimin jédsenten intoa esiintymiseen pyritdan lisddmaan riittavilla valmisteluilla ja harjoittelulla.

Lopuksi luctiin uusi toimintamalli kohdetiimille (liite 7). Tdman tueksi tiimille luotiin myds tarkistus-
lista helpottamaan tapahtuman onnistumista niin tydntekijan, tiimin kuin organisaation osalta (liite
8). Aihepiirit nousivat esiin haastatteluista ja niita ideoitiin ensimmaisessa tydpajassa tiimin kesken.
Katzenbachin ja Smithin (1993, 71, 75) mukaan onnistunutta toimintamallia varten tiimin jasenten
tulee sopia jaottelusta, johtamisesta ja tyomaarasta yhdessa. Lopputulos ja tuotos oli kyselyn pe-

rusteella koko tiimille mieluisa. Tama oli yhdessa kehittamisen ja tekemisen kannalta tarkea tulos,
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etta kaikki ovat yhdenmielisia toimintamallin sisallosta ja hyvaksyvat kayttoonoton. Kyselyyn oli
my06s kaikkien tiimin jasenten puolesta kirjoitettu kehuja ja kiitosta aiheesta ja toimintamallin teke-
misesta. Osa oli kiitollinen, ettd asia oli otettu hoidettavaksi ja osa kehui koko prosessin sujuvuutta
seka rohkeita valintoja. Yksi kommentti kertoi kayttdonoton jannittavan. Haastatteluissa nousi esiin
esiintymisen jannittdvan osaa tiimin jasenista eivatka kaikki haluaisi osallistua tapahtumiin esiinty-
jan roolissa. Tiimi on sitd mielta, etta toisia ei saisi pakottaa esiintymaan, kun taas esihenkilétasolta
rohkaistaan kokeilemaan asioita mukavuusalueen ulkopuolelta ja sen kautta oppia ja kerata itse-
varmuutta. TAman myo6ta toimintamallin toimenpidesuunnitelmaan kirjattiin, etta jokainen sitoutuu
kokeilemaan asioita rohkeasti oman mukavuusalueen ulkopuolelta. Tama edellyttda toimivan tiimin

toistensa rohkaisemista ja kannustamista.

Toimintamallin sisalto pidettiin sellaisissa aiheissa, joihin tiimi voi yhteisella tekemisella vaikuttaa.
Toimintamallissa ja tarkistuslistassa on pyritty ottamaan huomioon erilaisten epavarmuuksien eh-
kaisy ja kehitetty niihin helpotuksia. Osalla tiimin jasenilld epavarmuuden aihe oli tiedottomuus,

mita itseltd vaaditaan tai mita organisaatio odottaa. Yhdessa nama kaksi auttavat selkeyttamaan

tyotehtavaa ja pitamaan huolen, etta vaaditut tehtavat on otettu huomioon.

Toimintamalli ja tarkistuslista on otettu jo kayttdon kohdeorganisaatiossa. Kevaalle on suunniteltu
yksi webinaari, johon valmistautumista varten on jo hyddynnetty toimintamallia seka tarkistuslistaa
pitdmaan huolen, etta tarpeelliset asiat otetaan huomioon. Viela ei ole paasty kokeilemaan kum-
mankaan hyddyntamista tapahtuman aikana tai jalkeen, mutta ainakaan valmistautumisen osalta ei
ole toistaiseksi tehty muutoksia. Valmiit tulokset esiteltiin myds tiimille ja ne otetaan aktiivisesti
kayttdéon tapahtumien tekemiseen. Toimenpidesuunnitelman tiekartta on teipattu toimiston seindan

muistuttamaan yhteisesta tavoitteesta.
6.2 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

TalentIndikatoria ei voida kayttaa ainoana kriteerina tyontekijoiden roolien ja tehtavien maaritta-
mista varten tapahtumiin. Kohdeorganisaation tarkeimpina arvoina on ihmisten kohtaaminen ihmi-
sind, jonka vuoksi vahvuusmittarilla paatosten tekeminen olisi liian mustavalkoista. Testi tulisi myos
uusia aika ajoin vahvuuksien muuttuessa. TalentIndikatorin tuloksia tarkeampaa toimivan tiimin ra-
kentamiseksi ovat yhteinen arvomaailma ja samanhenkisyys tiimille. Mikaan TalentIndikatorin vah-
vuuksista ei ole huono ominaisuus, mutta tiimissa arvostetaan mukaan ottavaa vahvuutta erityi-
sesti toimivan tiimin muodostamista varten. Tama on myos tapahtumissa hyva ominaisuus, kun ky-
seessa on sosiaalinen vahvuus ja muiden huomioon ottaminen. Kuten luvussa 6.1 on todettu Ta-
lentindikator -testi olisi hyva uusia esimerkiksi viiden vuoden valein, jotta tydntekijdiden vahvuuk-

sista saadaan ajantasaista tietoa naiden muuttuessa ajan ja ymparistdon seurauksena.
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Haastattelujen ja tydpajojen myo6ta keskusteltiin avoimen kommunikoinnin ja yhteisen luottamuk-
sen olevan yksi toimivan tiimin kulmakivia. Rooleista ja tehtavista olisi siis tarkea keskustella tiimin
jasenten kanssa ennen maarittamista. Jos jokin tuntuu erityisen epamukavalta jollekin, tulee tasta
avoimesta kommunikoida tiimin jasenille ja tiimi tukee tai joku toinen henkild ottaa paikan. Tulosten
perusteella avoin kommunikaatio ja yhdessa tekeminen ovat yksittaisia vahvuuksia tarkedmpaa

tiimin muodostamisessa ja tapahtuman onnistumisessa.

Rekrytointivaiheessa kysytaan jo talla hetkella, etta mita mieltd tyonhakija on esiintymisesta. Jat-
kossa voitaisiin miettia viela tarkemmin, miten tydnhakijan vahvuudet sopivat tapahtumien vetami-

seen ja mitd vahvuuksia voitaisiin priorisoida vai onko nykyinen toiminta tarpeeksi hyva.

Tulevaisuutta varten kohdeorganisaatio voisi ottaa tapahtumiin osallistumisen ja niissa suoriutumi-
sen osaksi kehityskeskusteluja. Kehityskeskusteluissa voitaisiin pohtia esihenkildn ja tydntekijan
valilld mukavuus- ja epdmukavuusalueita seka kehittaa kehityssuunnitelma omaa esiintymista var-
ten. Nain paastaan seuraamaan tyontekijdiden vahvuuksien tunnistamista ja kehitysta seka jat-

kossa opitaan hyddyntdmaan vahvuuksia eri tapahtumissa paremmin.

Esiintymista helpottamiseksi tiimille voitaisiin jarjestaa esiintymiskurssi, joka oli yksi tydpajoissa
noussut toive. Mikali ammattilaisen jarjestdman esiintymiskurssin kustannukset ovat liilan suuret,
yksi esiintyjapersoonista tai organisaation tapahtumakoordinaattori voisi pitda taman rennolla mie-

lella.

Toimintamallin kayttda tulisi seurata tasaisin valiajoin ja kehittaa tarpeen mukaan. Toimenpide-
suunnitelmaan kirjattiin seurantapalaverit kuuden kuukauden, vuoden ja puolentoista vuoden paa-
han. Naiden tarkoituksena on seurata ja arvioida kehitysta ja asettaa tavoitteita. Koko tiimi sitoutuu
kuitenkin kehittamaan sita tarpeen vaatiessa, kun kehityskohteita havaitaan tai voidaan lisata tai

poistaa mainintoja.

Vaikka toimintamalli on opinnaytetyon osalta valmis, tulee sita tarkastella ja mukauttaa jatkuvasti
tapahtumien ja yrityksen toiminnan muuttuessa ja kehittyessa. Sen hyddyntamista varten sita tulee
kehittéda aktiivisesti, kun uusia tapoja huomataan tai tiimi muuttuu ja kokemus karttuu. Se antaa

kuitenkin nyt pohjan tiimille, jossa kaikille tyotehtava on yhta uusi ja viela tuntematon.
6.3 Opinnaytetyon arviointi

Laadullista tutkimusta tehdessa on tarkea arvioida tutkimuksen luotettavuutta koko prosessin kulu-
essa. Luotettavuutta voidaan lisata kayttamalla erilaisia teorioita seka analyysimenetelmia ja -tyyp-
peja, jolloin tulosta tukee useampi lahestymistapa. Laadullisessa tutkimuksessa tulee myos pohtia,

onko tutkimus uskottava. Tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia ja kasitteiden tulee sopia
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aineiston sisaltddn seka tutkimusongelmaan. Yksi tapa pohtia luotettavuutta on tulosten siirretta-
vyyden ja yleistettavyyden arvioiminen. (Jyvaskylan yliopisto s.a.) Opinnaytetydraportti perustuu
kattavaan teoreettiseen viitekehykseen seka monipuolisiin menetelmiin. Siirrettavyytta ja yleistetta-
vyyttd on haastava arvioida, silla toimintamalli on tehty kohdeorganisaation valitulle tiimille, jolloin
sen sisaltd perustuu kyseisen tiimin tarpeisiin ja toiveisiin. Toimintamallia ei voida siis suoraan hyo6-
dyntaa muissa organisaatioissa tai tiimeissa, mutta sen runkoa voidaan hy6dyntaa muissa tii-

meissa, joihin tapahtumien tekeminen on tulossa osaksi tyonkuvaa.

Toisen tydpajan lopuksi teetettiin kysely, jotta saataisiin kehittdmisprosessiin osallistujilta konkreet-
tista palautetta tuloksista ja tyosta. Kuten tulosten pohdinnassa avattiin kyselyn tulosten ollessa to-
della hyvia, tulee niiden luotettavuutta kuitenkin arvioida. Kyselyissa voi olla haastavaa arvioida
osallistujien vakavasti suhtautumista (Ojasalo ym. 2015, 121). Tiimin ollessa tuttu ja [&heinen voi
kritiikin antaminen olla vaikeampaa. llman tunnesidetta voi olla helpompaa antaa objektiivisesti pa-
lautetta, mutta laheiselle ihmiselle ei halua aiheuttaa pahaa mielta vahingossakaan. Taman eh-
kaisya varten annettiin tiimille mahdollisuus tayttaa kysely anonyymisti. Asetelmassa on kuitenkin
myds hyvaa. Laheisen tiimin kanssa uskaltaa rohkeammin kokeilla erilaisia kehittamismenetelmia
ja psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa jokainen voi kertoa ideoitaan ja mielipiteitdaan matalalla
kynnyksella. Puheensorina ja nauru taytti niin haastattelut kuin tyopajat, joka teki yhdessa tekemi-

sesta mukavaa.

On mahdollista, ettd omat ennakko-oletukset ovat vaikuttaneet opinndytetyon aiheen valinnasta
aineiston keruuseen seka toimintamallin luomiseen. Tiimin ja tydtehtavan ollessa ennestaan tuttu
saattaa helposti luoda valmiita odotuksia, kun tutkittava kohde ei ole taysin tuntematon. Haastatte-
lut luotiin nopealla aikataululla ennen riittavaa teoreettiseen viitekehykseen perehtymista, mika ko-
rosti ennakko-oletuksia esimerkiksi haastattelukysymyksissa. Siind on puolestaan paljon hyvaakin,
ettad tyo ja tiimi on tutkijalle ennestaan tuttuja, silld kohteeseen tutustumiseen ei mene aikaa ja on-
gelman maarittdminen voi olla selkedmpaa. Jos saisin jotain tehda toisin, tutustuisin kattavasti teo-
riaan ennen empiirisen aineiston keraamista, jotta haastattelurunko saadaan vastaamaan parem-

min tutkimuskysymyksia.

Tutkimuksia tehdessa tulisi noudattaa eettisia toimintatapoja ja naitd on hyva miettia jo etukateen.
Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on luonut tutkimuseettiseen ohjeen nimelta Hyva tieteel-
linen kaytantoé (HKT). Hyvan tieteellisen kaytanndn ohjeen avulla pyritdan varmistaa tutkimuksen
rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus, kun tuloksia tallennetaan, esitetaan tai arvioidaan. Noudatta-
misesta vastaa tutkija itse. (TENK 2023.)

Ennen kehittamistydn aloittamista tutustuttiin eettisiin toimintatapoihin. Rehellinen ja tarkka tyds-

kentely oli hyvin tarkeaa ja sitd noudatettiin koko tydn ajan. Haastattelut tallennettiin nauhoittamalla
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ne puhelimeen ja tasta kerrottiin haastateltaville ennen haastattelun alkua. Haastattelujen sisaltoé
litteroitiin, jotta tulokset saatiin selkeasti arvioitua. Tulokset koostuivat taysin haastatteluiden poh-
jalta, joista luotiin toimintamallin luonnos. Tyopajojen tallentaminen osoittautui haastavaksi, jonka
vuoksi niiden tulokset kirjattiin ylos. Ensimmaisen tyopajan ideoinnit kirjattiin tarralapuille ja toisen
tyopajan ideoinnit kirjattiin toimintamallin tulosteeseen. Naiden lisaksi otettiin kuvia eri tydpajan vai-
heista, joka teki tulosten lapikdymisesta selkeampaa. Tiimin jasenille kerrottiin kuvien ottamisesta

eika heita kuvattu.
6.4 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn prosessin kannalta on tarkeaa, etta aihe on toimeksiantajalle tarkea, mutta myds
tekijan mielesta kiinnostava. Vaihdoin opinnaytetydn aihetta viela loka-marraskuussa 2023 alkupe-
raisen aiheen kiinnostuksen vahennettya ja onneksi vaihdoin. Opinnaytetydn aihe-ehdotus muo-
vautui kohdeorganisaation tarpeista uuden tydtehtavan ollessa ajankohtainen aihe, ja jota kohtaan
tiimi suhtautuu varauksella. Hyddyllinen tarve ja ajankohtaisuus kehittamiselle motivoi opinnayte-

tydn tekemista alusta loppuun.

Projektisuunnitelma hyvaksyttiin marraskuun puolen valin jalkeen 2023. Alkuun koin vaikeuksia
opinnaytetyon tavoitteen ja rakenteen luomisen kanssa. Tietoa ei tuntunut I6ytyvan, kun en osan-
nut vield etsia sita oikeilla hakusanoilla. Kohdeorganisaation kaksi ensimmaista tapahtumaa olivat
jo marraskuun 2023 lopussa, joten ensimmaiset haastattelut tuli pitda ennen teoreettisen viiteke-
hyksen luomista, jotta haastateltavilta saadaan aidot ja ajankohtaiset kokemukset. Toiset haastat-
telut pidettiin pian tapahtumien jalkeen. Nopea aikataulu ponnisti tydn vauhtiin, vaikka jalkikateen
ajateltuna olisin toivonut saavani enemman valmistautumisaikaa. Haastattelujen rungon luominen
oli haastavaa, kun aiheeseen ei oltu viela teorian avulla perehdytty. Otin heti alkuun joulukuussa
2023 toista viikon loman teoreettisen viitekehyksen kirjoittamista varten, jonka aikana sain tydon no-
peasti etenemaan. Taman avulla paatin pitda inspiroituneen vauhdin paalla ja pidin ensimmaisen
tydpajan jo tammikuun alussa ja viimeisen helmikuun puolessa valissa. Inspiraation virtaaminen
auttoi pitamaan tekemisen tahtia odotettua enemman ja mielenkiintoinen aihe piti motivaatiota ylla.
Opinnaytetyon aikataulu eteni suunniteltua nopeammin. Hyvasta motivaatiosta huolimatta haas-
teita toi myos opinnaytetydn kirjoittaminen kokoaikaisen tyén ohella. Tyétilanteen takia en halunnut
pitda viikkoa kauemmin lomaa kirjoittamista varten, joten opiskelun tuli tapahtua iltaisin ja viikon-
loppuisin, mika toi omat haasteensa jaksamiseen. Taman myota itselle mielenkiintoisen aiheen

merkitys korostui entisestdan eika ilman sita ja motivaatiota kirjoitus sujuisi ollenkaan.

Opinnaytetydn prosessi opetti minua paljon seka aiheesta etta kehittdmistydsta ja siihen liittyvasta
ajanhallinnasta. Mieluisin vaihe itselleni olikin kehittamistyd. Pidin todella paljon tydpajojen suunnit-

telusta ja vetamisesta. Tutustuin laajasti erilaisiin fasilitointimenetelmiin. Tiimin ollessa keskenaan
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ja itselleni tuttu uskalsin ottaa rohkeampia fasilitointimenetelmia, jotka vaativat heittaytymista ja 1a-
heista yhteisty6ta. Oli mieluisaa kokeilla luovuuden rajoja teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisen
jalkeen. Teoreettisessa viitekehyksessa toimivan tiimin tarkeys nousi aiheen kannalta tarkeim-
maksi, minka vuoksi kolmas paaluku eli yksildiden vahvuudet jai suppeammaksi ja sen kirjoittami-
nen oli haastavampaa. Kokonaisuutena tuloksia arvioidessa toimiva tiimi on tapahtuman onnistu-
miseksi tarkeampaa kuin yksittaiset yksildiden vahvuudet. Nama toki auttavat tiimin roolien ja teh-

tavien jakamista seka ovat hyva lisa tapahtumien tekemiseen.
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Liitteet

Liite 1. Ensimmaisen haastattelun runko
1. Millainen on sinun mielestasi toimiva tiimi? Mika tekee tiimista toimivan?
2. Kuinka tarkeaa toimiva tiimi on tapahtuman onnistumiseksi?
3. Millaisia vahvuuksia onnistunut tapahtuma vaatii tiimin jasenilta?
4. Mitka ovat sinun vahvuuksiasi tapahtumissa? Enta epavarmuuksia?

5. Koetko, ettd olet saanut tarpeeksi ohjeistusta tapahtumaan valmistautumista varten? Oli-

siko jotain voinut olla enemman?

6. Jannittaako tuleva tapahtuma sinua? Jos kylla, niin mitkad ovat suurimmat jannityksen ai-

heet? Jos ei, niin mika niissa tuntuu hyvalta?
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Liite 2. Toisen haastattelun runko

1.

2.

Millainen fiilis sinulle jai tapahtumasta?

Millaiset hetket tai tapahtumat jattivat onnistumisen kokemuksen tai itsevarman olon? Mil-

laiset hetket tai tapahtumat toisaalta aiheuttivat epavarmuutta?

Millainen oli oma roolisi tapahtumassa? Olisitko toivonut jotain (esim. tehtavaa, puheenvuo-

roa) enemman tai vahemman?

Millaista tukea sait tapahtumaan valmistautumiseen seka itse tapahtumassa muilta tiimin

jasenilta? Millaista tukea olisit kaivannut lisaa?

Mitka ovat Talentindikatorin top 3 vahvuuttasi? Miten hyddynnat naita vahvuuksiasi tapah-
tumissa? Miten voisit hyddyntaa niitd nykyistd enemman tapahtumassa ja tapahtumatiimin

toiminnassa?

Miten arvioisit tapahtumatiimin toimivuutta ja onnistumista tapahtumassa? Miten tiimi olisi

voinut onnistua yhdessa vield paremmin?

Mita tekisit tai toivoisit tehtavan ensi kerralla toisin tapahtumassa tai siihen valmistautumi-

sessa?
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Liite 3. Tiimin esihenkilon haastattelun runko

10.

11

Millainen on mielestasi toimiva tiimi?

Keskitytdanko rekrytoinnissa enemman yksil6ihin vai tiimin rakentamiseen? Miten varmiste-

taan hakijan sopivuus tiimiin?

Onko tiettyja vahvuuksia, joita etsitte tukemaan toimivaa tiimia?

Miksi TalentIndikator on otettu kaytt66n organisaatiossa?

Koetko TalentIndikatorin hyddyllisena tyokaluna tiimin rakentamisessa?

Voidaanko sitd hydédyntaa toimivan tiimin kehittdmisessa? Miten tama kaytannossa toimii?

Enta tyontekijdiden vahvuuksien kehittamisessa?
Onko Talentindikator osana tyontekijoiden kehittamista? Miten? Miten kehitysta seurataan?

Millaisia TalentIndikatorin vahvuuksia halutaan tiimiin, miten niita luetaan tiimin muodosta-

misessa? Onko joitain vahvuuksia, joita ei priorisoida?

Kun rekrytoidaan, kuinka tarkeaa on, etta tydnhakijan ja organisaation arvot sopivat yh-

teen?

Voidaanko Talentindikatorin vahvuuksia hy6dyntaa roolien jakamisessa? Miten?

. Koetko ettd Talentindikatorin vahvuuksia voitaisiin hyddyntaa tapahtumissa? Mitka vahvuu-

det tukevat mielestasi myyntitapahtumiin osallistumista?
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Liite 3. Ensimmaisen tyopajan suunnitelma

Tyopajan tavoite:

Tyo6pajan tavoitteena on kehittaa ideoita, miten voimme hyédyntaa naitd vahvuuksia tapahtumissa
seka ratkaisuja, miten voimme helpottaa epavarmuuksia. Pohditaan myo6s toimivan tiimin tarkeytta

tapahtuman onnistumiseksi ja miten voitaisiin onnistua viela paremmin tiimina.
Aikataulu:

Klo 08:00
- Kokoontuminen, osallistujat asettuvat aloilleen ja mina kyselen fiiliksia. Kayn kaytannon
asiat lapi, kuten aikataulun, tyépajan kulun (lammittely, ideointi, tauko, ideoiden arviointi ja
palaute) ja vessojen sijainnin. Kerro tydpajan tavoite. Alussa osallistujien saapuessa ja lam-

mittelymenetelman aikana musiikkia nostattamaan energiatasoja.

Klo 08:10
- Lammittelymenetelmana aamukavely
o Osallistujat kavelevat tilaa ympari ja mina huudan stop niin jokaisen taytyy ottaa
aina uusi pari, kenelta kysytaan 3 kysymysta. Taman toistetaan 3x kunnes kaikki
ovat jutelleet
= Miten aamu on lahtenyt kayntiin?
» Mika saa sinut energiselle tuulelle?

» Millaiset odotukset sinulla on tydpajasta?

Klo 08:30
- Ideointi lumipallo -menetelman avulla, korosta ideoiden virtaamisen tarkeytta, ei ajatella lii-

kaa vaan kirjoitetaan vaan
o Osallistujat kirjaavat ideoita post-it lapuille
= Ensin yksin (aloitus jo tydmatkalla, sitten parin kanssa, lopuksi nelistaan),
ideat esitellaan aina toiselle

= 10min per keskustelu, ei niin tarkkaa

Klo 09:15
- Tauko 15min. Tarjolla valipalaa, juotavaa ja vapaata keskustelua
- Mina kiinnitan tauon aikana tarralapun taululle
- Yy, kaa, koo -leikki
o Jaa osallistujat pareihin ja pyyda pareja asettumaan vastakkain.

o Pyyda pareja luettelemaan numeroita 1-3 vuoron peraan. Jatkakaa tata hetki.
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o Vaikeuta tehtavaa niin, ettd numero kolme korvataan taputuksella.
o Vahan ajan kuluttua numero kaksi korvataan sanomalla BOO.

o Taman jalkeen numero yksi korvataan kantapaan tomaytyksella.

Klo 09:30
- Ideoiden lapikaynti
o Jokaiselle annetaan 5-10 kpl tarroja, jotka asettavat parhaiden ideoiden paalle. Ei
arvioida tai perustella vield valintoja

o Kun kaikki ovat valmiita, jokainen perustelee valintansa ja keskustellaan niista

Klo 10:40
- Palautekysely saakartta -menetelman avulla
o Neljaan kulmaan 4 paperia: aurinko, pilvinen, sade, salama
o Jokainen pohtii hetken ja menee sen kuvan luo, joka kuvailee omaa olotilaa tyopa-
jasta
o Pyydetaan kommentteja valinnasta seka jokainen kertoo yhden asian, mika erityi-

sesti jai mieleen

Klo 10:55
- Lopuksi kdydaan lapi seuraavan tydpajan ajankohta ja merkitys
o Melkein valmiin toimintamallin esittely, kehittdminen ja hyvaksynta

o Noin 1-2 kk paasta
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Liite 4. Toisen tydpajan suunnitelma

Tavoite: Kehitetdan yhdessa toimintamallin luonnosta ja tehdaan siita kaikille mieluisa ja tiimille
hyvaksyttava versio.
Aikataulu:
Klo 8.30

- Osallistujat toivotetaan tervetulleeksi, kaytannon asiat, kuten aikataulu, vessojen sijainti
Klo 8.40

- Lammittelymenetelma Kehu pystyyn!

o Tiimi seisoo ringissa ja mina esittelen kertaalleen uuden tyétehtédvan eli tapahtumien
vetamisen

o 1. vaihe Hyva me (2-3 kierrosta): Jokainen kertoo vuorollaan parilla lauseella ryh-
man onnistumisista

o 2.vaihe Hyva mina (1-2 kierrosta): Jokainen kertoo vuorollaan oman onnistumisen
yhteisessa tekemisessa (yleisesti timissa)

o 3. vaihe Hyva sina (2-3 kierrosta): Laitetaan tuoli ringin keskella ja yksi henkild ker-
rallaan istuu tuolilla. Muut vuorollaan kehuu istuvan osaamista, yhteistyokykya tai
mita vain ominaisuutta

o Jokaisen vaiheen lopuksi lyhyt yhteenveto, mita nousi esiin

Klo 9.00
- Kehittdminen samanmielisyyden tasot

o Arvioidaan toimintamallin osa-alueet viiden mielipiteen avulla. Mielipiteet: kannatan,
kannatan varauksella, ristiriitaiset ajatukset, en kannata mutta en esta, veto. Tavoite
saada kasitys tiimin saman- tai erimielisyyden tasoista toimintamallin kohdista

o Kaydaan jokaisen toimintamallin osa-alueen kohta talla lapi

o Jokaiselle tulostettu toimintamallista ja tarkistuslistasta kopiot ja mina kokoan muis-
tiinpanoja omaan

Klo 10.00
- Tauko 15min
- Tarjolla valipalaa ja juotavaa, vapaata keskustelua
- |Ihmisvalokuva tapahtumatilanteessa, 3 "kuvaa”

o Tiimin jasenet asettuvat kuvaa varten, miten he olisivat tapahtumatilanteessa. Ta-
voitteena nahda mihin rooliin kukin hakeutuu ja millaisia rooleja syntyy

o Kuva otetaan 3 kertaa, jotta jokainen on eri roolissa

Klo 10.15
- Toimintasuunnitelman teko eli tiekartta

o Esitelldan tiekartta ja kdydaan vaiheet yhdessa lapi
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o Milta kartta nayttaa? Mita fiiliksia se herattda? Mita vaiheita voidaan lisata?

o Kehitetddn yhdessa lisaa tavoitteita ja arvioidaan toimenpidesuunnitelmaa
Klo 11.10

- Palautemenetelma Hetken merkitseminen (vain tydpajasta)

o Jokainen asettuu fyysisesti siihen asentoon tai tilanteeseen, jolloin han koki onnistu-
misen tunteen tai jokin jai erityisen hyvin mieleen.

o Kun kaikki ovat asettuneet omalle paikalleen, kdydaan jokaisen kanssa lapi, mika
hetkesta teki erityisen, mita siind tapahtui tai mista puhuttiin

o Tavoitteena on tuoda mieleen tydpajan kasiteltyja asioita ja reflektoida kokemusta

- Kysely tiimille taytettavaksi

o Toimii palautteena koko prosessista, asteikko 1-5 (1 = tosi huono, 3 = neutraali, 5 =

tosi hyva)

o Jaetaan tulosteet tiimille ja he saavat rauhassa tayttaa laput



Liite 6. Kysely

KYSELY KEHITTAMISTYON
PROSESSISTA

Kiitos, etta osallistuit haastatteluihin ja tyépajoihin!
Asteikko 1-5 (1 = hyvin huono, 3 = neutraali, 5 = todella hyva)

i 2 3 4

Millainen kokemus sinulle jai koko
prosessista? (sis. tyopajat ja
haastattelut)

Koetko saaneesi tarpeeksi tietoa
tyopajoista etukateen?

Enta haastatteluista?

Kuinka mieluisiksi koit tydpajojen
kehittdmismenetelmat?

Millainen "fiilis’ sinulle jai toiminta-
mallin tuloksesta?
Kuinka toiveikas olet toimintamallin

kayttéonotosta ja hyédyntamisesta?
Kommentteja?

Mika kehittamisprosessista jai
erityisesti mieleen? Kommentteja?

Muita kommentteja tai palautetta
kehittamisprosessista?
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Tiimin toimintamalli tapahtumiin

Toimivan tiimin toiminta

* Tuetaan ja kannustetaan toisia

* Tiimikaveri ottaa kopin toiselle
vaikeasta tilanteesta

* Ensimmaiset tapahtumat parin
kanssa

* Jaetaan yhdessa hyvid vinkkeja niin
esiintymisen kuin sisallon suhteen

* Pidetédan huoli, etté yksi ei tee liikaa
tai ei osallistu ollenkaan ja
keskustellaan avoimesti
tydmaarasta

» Epavarman esiintyjén pariksi
henkild, joka tykkaa esiintyé ja
kokemattomamman kanssa
kokeneempi henkild niin
esiintymisen kuin
ammattikokemuksen puolesta

Valmistautuminen

* Tapahtumasta kerrotaan min. kolme
viikkoa ennen (koskee itsesuunniteltuja
tapahtumia)

* Harjoitellaan esitys lapi
kokonaisuudessaan

* Esihenkild varaa harjoitteluun
tydkalenterista ajan tiimille

* Varmistetaan, etta tarkistuslistalta on
otettu kaikki huomioon

* Kaydaan katsojana yrityksen muissa
tapahtumissa (palkallinen aika)

* Luodaan valmiita fraaseja, jos ei osaa
heti vastata kysymykseen

+ Mietitdan, miké tapahtuman tavoite on
ja muokataan sisélté sen mukaiseksi
* Esiintyjat voivat muokata sisaltod

omaan suuhun sopivaksi

+ VVaraudutaan Powerpoint-diojen
priorisointiin, jos aika kuluu nopeasti

Tapahtuman aikana

+ Selked roolijako, kuka sanoo mitékin ja
mitd tekee
* Yksi pddasiallinen esiintyjé ja toinen
tukee esiintyjaa
* Kokenut tiimin jdsen
kokemattomamman pariksi
* Jos toinen menee sanattomaksi, toinen
paikkaa
* Vaikeisiin kysymyksiin pyydetdan
asiakasta tdyttamaan
yhteystietolomake, jolla voidaan palata
asiaan
* Hyddynnetaan valmiita fraaseja, jos el
tiedetd vastausta

Tapahtuman jélkeen

« Seuraavana aamuna yhteinen
kahvihetki tiimin kanssa, jossa kéydaén
tapahtuman sisaltd ja kulku lapi

* Annetaan ja vastaanotetaan palautetta
keskittymalla tiimin jdsenten
vahvuuksiin

* Jaetaan omat hyviaksi koetut vinkit
tiimille

* Muokataan tarkistuslistaa ja
toimintamallia, jos ndhd&an puutteita
tai tarvittavia lisdyksid
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Ennen

81

Aikana Jalkeen

Tieto tapahtuman ajankohdasta tiimille min.
3viikkoa ennen

Tybajasta allokoidaan vahintaén tunti
harjoitteluun

Harjoittelun aikana jastaan tapahtuman
roolit ja vastuut

|:| Kutsutuille annettu mahdollisuus esittaa
etukéteen kysymyksié

Tulostetaan yhteystietolomakkeet, joihin voi
keraté asiakkaiden vaikeampia kysymyksia

Etsitddn sopiva soittolista ja testataan
tekniikka

Tehd&aén tarvittavat ostokset (mahdolliset
tarjoilut tai koristeet)

Tilan valmiiksi laittaminen seka siisteyden
varmistaminen

Jokainen varmistaa, etté tybpaita on pesty ja
laitetaan se paalle

Seuraavan aamun kahvihetkella kerrotaan

Yksi henkild pitaa huolen ymparistosta, kuten tiimille tapahtuman kulusta ja sisallésts

tekniikka ja tarjoilut. Sillé aikaa toinen pitda

huolen asiakkaille rupattelusta )
Annetaan ja vastaanotetaan palautetta

tapahtuman toteutumisesta kahvihetkella

Esiintyjd osallistaa tukijan roolissa olevan
etukateen sovituilla aiheilla Tapahtuman vetajé kontaktoi mahdolliset

kysymykset jattdneet asiakkaat

Alkuun keskustellaan osallistujien kanssa
vapaamuotoisesti ja kAyd&an kaytdnnon

|:| Varmistetaan, ettd webinaari on lahetetty
asiat lapi, kuten aikataulu ja vessojen sijainti

asiakkaille, jotka ei paAsseet kuuntelemaan

D Kirjataan osallistujien kysymykset ylos
|:| Yksi henkilt varmistaa, etté pysytdan
aikataulussa ja asiassa

Tukijan roolissa olevalla on kirjoitusvéalinest
kysymysten ylos kirjoittamista varten

Mikéli esitys on lilan nopeasti ohi, tAytetdan
aika useimmiten kysyttyjen kysymysten
lapikéynnilla
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