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1 JOHDANTO

Nykyisissa nopeasti muuttuvissa olosuhteissa organisaatioiden menestys perustuu ihmisen osaami-
seen, tehokkaaseen yhteistyohon seka haluun jatkuvasti parantaa organisaation toimintaa. Tyohy-
vinvoinnista on tullut organisaatioille strateginen kilpailutekija ja ilman hyvinvointia ei synny osaa-
mista eika innovaatioita. Hyvinvoivassa organisaatiossa ihmisten ty¢t liittyvat saumattomasti toi-
siinsa ja tehtavat on organisoitu asiakkaiden tarpeiden kannalta oikein ja tydyhteison jasenten todel-
lisen osaamisen perusteella. Terveessa organisaatiossa vallitsee hyva, luottamukseen ja avoimuu-
teen perustuva ilmapiiri, jossa ihmiset voivat keskustella vaikeistakin asioista keskenaan pilke silma-
kulmassa. (Juuti & Salmi 2014, 179-180.) Tydyhteisotaitoihin kuuluu se, etta tyéntekija ymmartaa
oman roolinsa tydpaikan kokonaisuudessa. Han osaa luontevasti olla johdettavana ja toimia tydyh-
teisbn muiden jasenten seurassa rakentavasti ja tilannetajuisesti. Han pystyy rakentavasti vastaan-
ottamaan ja antamaan palautetta seka oppimaan siitd. Han on tiedostanut oman ja myds muiden
roolin hyvan kokonaisuuden rakentumisessa ja han on omalla asenteellaan ja kdytoksellaan luo-
massa luottamuksen ilmapiiria tydyhteisdonsd. Tama vaatii ammattimaista tydotetta, auttamishalua
seka kykya ilmaista tunteitaan rakentavasti. (Juuti & Salmi 2014, 249.)

1.1  Opinnaytety6n aihe ja tavoite

Taman opinndytetydn tavoitteena on tarkistella mika on Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimiston
(TE-toimiston) tiimitydskentelyn tila, miten sita tulisi kehittaa tulevaisuudessa ja mita toimivassa tii-
mitydskentelyssa tulisi ottaa huomioon. Tarkoitus on tutkia miten hybridity6 vaikuttaa tiimien toimin-
taan ja vuorovaikutukseen seka minkalainen rooli esihenkil6lld on tiimin toimivuuteen liittyen. Toi-
minta organisaatioissa tapahtuu yhd enemman tiimitasolla, ja tiimityoskentelyn taidot korostuvat

nykypaivan hektisessa ja koko ajan muokkautuvassa tydelamassa.

Idea opinndytety6hon lahti nimenomaan muutoksesta, jossa ty0- ja elinkeinopalvelut siirtyvét Val-
tion tuottamista palveluista kuntien jarjestamisvastuulle. Pohjois-Savon TE-toimistossa tyota on
tehty tiimitydna ja muutoksen my6ta nykyiset tiimit lakkaavat toimimasta ja liikkeenluovutuksen
myota siirrytadn uusille tydllisyysalueille, jossa muodostetaan uudet tiimit. Halusin selvittda mitka
asiat organisaatiossamme on tiimityon osalta kunnossa, ja miten sitd tulee kehittaa toimivammaksi,

jotta tyonteko on jatkossakin tehokasta ja ty6hyvinvointia tukevaa.

Opinndytetydssani selvitetadn mitka asiat tekevat tiimista toimivan ja tehokkaamman seka miten
voimme lisata tydhyvinvointia jatkuvasti muuttuvassa tydelamassa. Opinndytetyon toisessa luvussa
kasittelen sita, minkalainen on toimiva tiimi seka miten erilaiset roolit ja persoonat tulee ottaa huo-
mioon tydskennellessa tiimissa. Luvussa tarkastellaan tiimin psykologista turvallisuutta ja sitd, miten
tiimin on jarkeva kokoontua seka pohditaan hybriditydn ja monipaikkaisen tyén vaikutusta tiimity6-
hén. Aro (2018, 127) toteaakin, ettd mitd vahvempi ryhmahenki on, sitda parempi koheesio ja luotta-
mus ryhmaan kehittyy, ja mitd vahvemmalta ryhmé vaikuttaa, sita turvallisemmaksi yksilé kokee
olonsa. Kolmannessa luvussa kasitelldan tiimitydn kehittamistd, ristiriitojen kasittelya tiimitydssa

seka sitd, miten tunteet vaikuttavat tiimin toimintaan. Luvussa pohditaan tiimin hyvinvointia ja miten
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tiimity6 vaikuttaa tyossajaksamiseen. Neljannessa luvussa mietitdan sitd, miten esihenkilétyosken-
tely auttaa tiimia tyoskentelemdan tehokkaammin. Viidennessa luvussa kerron tutkimusmenetel-

mista ja tutkimuksen toteutuksesta. Kuudennessa luvussa kdydaan lapi tulokset ja johtopaatokset.

Opinndytetydn tutkimustavat ja kysymykset

Opinndytetydssa kaytan tutkimusmenetelmina maarallistd ja laadullista tutkimustapaa. Maarallinen
tutkimus tapahtuu Webropol-kysely- ja raportointisovelluksen avulla tehdylla kyselylomakkeella, joka
lahetetdan kokonaisotantana kaikille Pohjois-Savon Ty6- ja elinkeinotoimiston henkil6asiakaspalvelua
tekeville asiantuntijoille. Maarallistd tutkimusta hyddynnetaan usein silloin, kun pyritdan selittémaan
ja ymmartamaan, millaisia kokemuksia ja kasityksia ihmisilld on ja kuinka nama kokemukset ja kasi-
tykset jakautuvat eri henkildiden kesken. Maarallisen tutkimuksen tulokset esitetdan yleensa nume-
roina, ja sen avulla voidaan selvittaa esimerkiksi, kuinka paljon tai kuinka usein tietty ilmi6 esiintyy.
Lisaksi tutkimus voi tarjota selityksia sille, miksi nama ilmiét ilmenevat tietylla tavalla. IThmisia koske-
vassa maarallisessa tutkimuksessa tarkastellaan muuttujien, eli mitattavien piirteiden, valisid suh-

teita ja eroja, jolloin saadaan yleiskuva ilmididen esiintymisesta. (Vilkka 2021a, 23.)

Teemahaastattelu toteutetaan henkilokohtaisilla haastatteluilla valmiin kysymys patteriston avulla
yhdelle henkildasiakaspalvelua tekevélle toimialatiimille. Laadullinen tutkimus soveltuu eri aloilla
muun muassa tydyhteisdjen yhteisoéllisyyden, asiantuntijuuden kehittymiseen seka osaamien liitty-
vien kokemusten tutkimukseen. Yhteista naille on, etta tiedon tuottamisessa kiinnostus on henkil6i-
den tai yhteisdjen ilmidita koskevissa kasityksissa tai kokemuksissa ja niiden merkityksissa. (Vilkka
2021a, 18.)

Tutkimustulosten, teorian ja aikaisempien tutkimustietojen pohjalta koostan jatkosuosituksia kaytan-
tdjen kehittamiseksi tiimin osaamisen kehittémisen prosessin avulla seké huoneentaulun muodossa.

Huoneentaulussa korostuu sdilytettévat eli toimivat asiat seka kehitettdvat asiat tiimityoskentelyyn

liittyen.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten tiimity6ta voidaan kehittaa entista toimivammaksi?

e Mitd tulee ottaa huomioon toimivassa tiimitydskentelyssa?

e Miten tiimity6skentely vaikuttaa tyohyvinvointiin?

e Miten hybridityd vaikuttaa tiimityoskentelyyn?

e Miten esihenkil® voi tehostaa tiimitydskentelya?
Teoreettisena viitekehyksena on tiimityén kehittdminen, hybridityd, tiimityon vaikutus tyéhyvinvoin-
tiin seka esihenkildtydskentelyn vaikutus tiimitydskentelyyn. Teoreettista viitekehysta on keratty ko-

timaisesta ja kansainvalisesta kirjallisuudesta, tutkimuksista seka artikkeleista.

Kohdeorganisaation esittely
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Opinnaytety6ni on tehty Pohjois-Savon tyd- ja elinkeinotoimistolle. Pohjois-Savon ty6- ja elin-
keinotoimisto on yksi Suomen 15 ty6- ja elinkeinotoimistosta. TE-toimistot toimivat Valtion alaisina
toimijoina, joita ohjaa tyo- ja elinkeinoministerid (TEM) seka Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus
(ELY-keskus). ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittamis- ja hallintokeskus (KEHA-keskus) on tuke-
nut tydvoimaviranomaisia tydvoimapalvelujarjestelman kehittdmisessa seka tarjonnut heille oikeu-
dellista neuvontaa ja koulutusta. Julkisilla tydvoimapalveluilla on tarkoitus edistda tydmarkkinoiden
toimivuutta turvaamalla osaavan tyévoiman saatavuutta, tydnhakijoiden tydllistymista seka kansa-

laisten tyollistymiskyvyn parantumista.

Tydvoimapalveluilla pyritéan vaikuttamaan uuden yritystoiminnan syntymiseen ja parantaa yritysten
toimintaedellytyksia. Tyévoimapalveluissa on kaytéssa pohjoismainen tyévoimapalvelumalli, jossa
tyonhakija hakee ty6ta omatoimisesti ja saa tydnhakuunsa yksilollisté tukea entistd aikaisemmassa
vaiheessa ja tiiviimmin. Tyénhakijan tulee lahtokohtaisesti hakea tiettya mdaraa tydmahdollisuuksia,

jotta oikeus tyéttdmyysturvaan jatkuu.

Tydvoimapalvelut tarjoavat muun muassa tietoa avoimista tydpaikoista, ammateista ja alojen kehi-
tystrendeistd, neuvontaa ja valmennusta tydnhakuun sekda oman osaamisen tunnistamiseen, henki-
|6kohtaista ohjausta ammatinvalintaan ja urasuunnitteluun, koulutusta osaamisen paivittamiseksi tai
uudelle alalle tydllistymiseen, tukea tybeldmaan paluuseen eldmanmuutosten myota seka tietoa yrit-

tajyydesta uravaihtoehtona. (Ty6- ja elinkeinoministerio.)

Pohjois-Savon TE-toimisto toimii neljalla palvelupisteelld, jotka ovat Kuopio, Varkaus, Iisalmi ja Siilin-
jarvi. Pohjois-Savon TE-toimisto tekee yhteisty6ta usean eri verkoston kanssa. Pohjois-Savon ty6- ja
elinkeinotoimistossa tehddan asiakastyota hyvin monenlaisten asiakasryhmien kanssa. Tydntekijoita
Pohjois-Savon TE-toimistossa on noin 150 henked. Ty6ta tehddan viranomaispalvelulinjalla, henkil6-
asiakaspalvelussa, tydnantajapalvelussa, puhelinpalvelussa, alkupalvelussa seka kotoutumispalve-
luissa. Henkildasiakkaita eli tydbnhakija-asiakkaita palvellaan toimialatiimeissa, vahvassa eli tuetum-
massa palvelussa seka kotoutumispalveluissa. Palvelupaallikdita on viisi, jotka vastaavat Varkauden
TE-toimiston toimipisteestd, Kuopion toimipisteestd, lisalmen toimipisteestd, viranomaispalveluista ja
tydnantajapalveluista seka TE-livesta. Pohjois-Savon TE-toimiston johtaja ja palvelujohtaja toimivat

Kuopiosta kasin.

Pohjois-Savon TE-toimistossa ty6ta tehdaan tydllisyydenhoidon nakdalapaikalta, ja olemme nahneet
vuosien aikana monenlaisia muutoksia. Historian suurin muutos on edessa, kun tydllisyyden hoito
siirtyy vuoden 2025 alusta kuntien vastuulle, ja ty6llisyysalueet aloittavat toimintansa. Tuleva suuren
TE2024-uudistuksen myéta TE-palvelut lakkautetaan vuoden 2024 loppuun ja 1.1.2025 alkaen siirry-
taan lilkkeenluovutuksen yhteydessa kuntien tydntekijéiksi. Uusia tydllisyysalueita tulee Suomeen
45. Tydllisyysalueen tydvoimaviranomaisen tehtévind on muun muassa jarjestaa julkisina tyévoima-
palveluina muun muassa tyonvalistyspalvelut, tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelut, valmennukset,
tybvoimakoulutukset seka muutosturvakoulutukset. Julkisiin tydvoimapalveluihin kuuluvat myds hen-

kildasiakkaan palveluprosessiin liittyvat asiantuntija-arvioinnit, jarjestamislain (380/2023) mukaiset
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kokeilut, ty6ttdmyysetuudella tuettu tydnhakijan omaehtoinen opiskelu seka tydnantajalle ja henkil6-

asiakkaalle myonnettavat tuet ja korvaukset. (Tyo- ja elinkeinoministerio.)

TE2024-muutoksen ennustettiin vaikuttavan suuresti tyontekemiseen vuoden 2024 aikana. Valmiste-
luty6ta on paljo ja on hyva varautua vaihtuvuuteen epavarmuustekijoiden myotd enenevissa maarin.
Uhkana on, etta siirtyma vaiheessa tyota tehdaan aikaisempaa pienemmalla henkildstélla. Stenvallin
ja Virtasen (2007, 50-53) mukaan suunnitteluty® on keskeisessa roolissa suurissa muutoksissa, ja
huolellinen suunnittelu luo pohjan onnistuneelle lopputulokselle. Kaikkea ei kuitenkaan voida enna-
koida, joten keskenerdisyyttd on osattava hyvaksyd, ja on luotettava siihen, ettd asiat jarjestyvat
ajan myota. Muutoksen eteneminen vie aina aikaa paivittdisista tehtavista, mika saattaa heikentaa
kykya suoriutua tavallisista tydtehtévistd. Havunen (2007, 36—-37) toteaa, ettd mitd enemman tyo-
elaman tahti kiihtyy ja vaativuus kasvaa, sitd tarkeammaksi itsensa johtaminen muuttuu. Tulevai-
suuden tyfelamassa muutosvauhti tuskin vdahenee, ja tétd emme omalla toiminnallamme pysty
muuttamaa. Omaan eldmaan me sen sijaan voimme vaikuttaa. Meidan tulee pitaa entistéa paremmin
huolta siitd, ettd eldman perusasiat ovat jarjestyksessd, jotta voimme kohdata ulkoa tulevat muutok-

set.
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2 TIIMITYOSKENTELY ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Sydanmaanlakan (2015, 51) kuvauksen mukaan tiimi on pieni ryhma ihmisid, joiden osaaminen tay-
dentda toisiaan. Tiimi sitoutuu yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toi-
mintamalliin sekd vastaa yhteisesti suorituksistaan. Spiik (2004, 39) taas kuvailee tiimin olevan itse-

ohjautuva tyéryhma, jotka suorittavat jonkin tyokokonaisuuden ja sovitun paamaaran yhteistydssa.

Tana paivana pitkaan kestava tasapaino tydyhteisdssa on yha harvinaisempaa. Tydyhteisot ovat yha
liikkuvampia, sadntelemattomampia seka joustavampia. Nykyteknologia on mahdollistanut enemman
ajasta ja paikasta riippumattomamman tyon tekemisen. Onkin mielenkiintoista seurata, miten yksi-
|6ista muotoutuu ja vahvistuu onnistumis- ja tavoitehakuinen tyéyhteisd. (Perttula & Syvajarvi 2012,
55.) Toinen térkea huomio on, ettad tydyhteisd tarvitsee yksildita: heidan ajatuksiaan, kokemuksiaan
ja osaamistaan. Ihminen viettda suuren osan pdivastaan tyota tehden. Siksi ei ole samantekevaa,
miten tydnsa ja tydyhteisonsa kokee. Tydyhteisd nayttaytyy ihmissuhteista muodostuvana verkos-
tona, keskenaan vuorovaikutuksessa olevien ihmisten muodostamana yhteisdéna. Tallainen tyoyh-
teist syntyy ja muovautuu kun yksilét liittyvat yhteen saavuttaakseen paamaaria, joihin he eivat yk-

sindan pystyisi. (Perttula & Syvajarvi 2012, 58.)

Myds Juuti ja Vuorela (2015, 13-15, 39, 49, 52) kuvailevat nykyista organisaatioeldmaéa sanoin hek-
tinen muutos, tilapdisyys ja nopea liikkeisyys. Monessa tydssa iso osa kuormituksesta tulee ihmis-
suhdekuormasta. Toimivan tiimitydn avulla tdma kuormitus on mahdollista saada minimiin ja tyon-
teho keskittyy tyontekemiseen. Tehokkaan tiimityén avulla tulokset paranevat. Henkiléstén osaami-
sesta, luovuudesta ja hyvinvoinnista on tullut keskeisia strategisia kilpailutekijoita. Vain tyossaan hy-
vin jaksavat voivat tarjota asiakkaille mydnteisid asiakaskokemuksia. Luovuus ja uudet ajatukset
syntyvat, kun tydyhteison ilmapiiri on turvallinen ja suvaitseva. Vasta kun tydyhteistssa vallitsee riit-
tava luottamus ja avoimuus, sen jasenet voivat vapaasti jakaa tietojaan ja taitojaan toistensa
kanssa. Tama on edellytys sille, ettd organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan ja ettd yksilot ko-
kevat itsensa arvokkaiksi ja arvostetuiksi osaksi organisaatiota. Useat tutkimukset osoittavat, etta

hyva tydilmapiiri perustuu ihmisten valiselle luottamukselle, avoimuudelle ja avuliaisuudelle.

Todellisen tiimin arvioinnissa on kaytetty kuutta kriteeria: keskindinen riippuvuus, yhteiset tavoitteet,
autonomia, refleksiivisyys, rajallisuus ja maaritellyt roolit. Naista keskeisimman ovat keskindinen riip-
puvuus, joka kuvaa sitd, missa maarin tiimin jasenten on tydskenneltdva vuorovaikutteisesti ja yh-
teistyssa voidakseen suoriutua tehtdvasta onnistuneesti. Yhteiset tavoitteet maarittelevat ryhman
tarkoituksen. Heijastuskyky kuvaa sitd missa maarin tiimin jasenet kollektiivisesti ja avoimetti pohti-
vat yhteisia tavoitteitaan, prosessejaan ja strategioitaan ja mukauttavat niita nykyisiin ja odotettui-
hin olosuhteisiin. (Arnold, Coyne, Randall & Patterson 2020, 295-296).
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Toimiva tiimi

Toimivassa tiimissa tyot tehdaan kuten on sovittu. Laadukas tiimitoiminta edellyttaa, etta tiimin jase-
net ymmartavat toisiaan ja tietavat, miten tiimissa toimitaan. (Spiik 2004, 82.) Tiimitydssa korostu-
vat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, taito motivoitua ryhmatydhon, taito tyéskennella ryhmassa, ko-
kousosaaminen seka itsensa johtamisen taidot. Hyvan tiimin jasenen tunnistaa siitd, ettd han on
avoin, rehellinen, hankkii ja jakaa tietoa aktiivisesti, pitda ylla positiivista asennetta ja sitoutuu tiimin
toimintaan ja kehittdmiseen. (Lindholm & Salminen 2014, 101.)

On tarkeaa, etta tyohon ja tehtaviin liittyvaan keskusteluun on maaritelty yhteiset toimintatavat.
Tehtdvien sujumista tukevat menettelytavat varmistavat, etta tydssa toteutuu tiimin jasenten keski-
ndinen tuki, tydn koordinointiin on sovittu selkedt kdytannot, tydkuorma jakautuu tasaisesti ja jokai-
nen tiimin jasen antaa oma panoksensa tiimin tydéhdon. Tiimin yhteishengen takia on tarkeaa, etta
tyot jakautuvat mahdollisimman tasaisesti eikd kenellakdan tyémaara kasva kohtuuttoman suureksi.
Tyo6tehtdvat tulee jakaa niin, etta tiimissa on selkea kaytanto tehtavien priorisoimiseen ja aikataulut-
tamiseen sekd jakamiseen tiimin jasenten kesken. Parhaiten prosessien madrittely ja kehittéminen
sujuu yhdessa tiimin kanssa. On kuitenkin huomattava, etta tdysin sama tydmaara kaikilla on
yleensa mahdotonta jarjestaa. Tahan vaikuttavat tydntekijoiden erilainen kokemus ja osaamiseen
seka eri tavat ja tottumukset hoitaa ty6tdaan. Tarkeaa onkin keskittya siihen, etta tydtehtdvien jakau-
tuminen koetaan oikeudenmukaiseksi. On tarkead, ettéd tyontekijat paasevat vaikuttamaan siihen,
miten tydtehtdvia jaetaan. Ihannetilanne tallaisissa keskusteluissa olisi, etta voitaisiin huomioida

my®os yksildllisia vahvuuksia, kehittymistoiveita ja mielenkiinnon kohteita. (Vilkkman 2023, 179.)

Marcel F. Losada tutki yli kuudenkymmenen johtoryhman ja tiimin vuosittaisia strategiapalavereita.
Hanen tutkimuksiensa perusteella tiimien dynamiikasta pystytéan nimedamaan kolme tekijaa, jotka
vaikuttavat tiimin menestymiseen. Nama ovat positiivisuuden ja negatiivisuuden suhde viestinndssa,
itsen ja muiden huomioon ottaminen seka ulkoinen ja sisdinen fokus. Huipputiimit erottavat matalan
tason tiimeistd se, etta huipputason tiimeissa esiintyy ldhes viisi optimistista kommenttia jokaista
negatiivista kommenttia kohden ja matalan tason tiimeissa ilmenee kolme pessimistista kommenttia
jokaista positiivista kohden. Hyvin toimivat tiimit omaavat tiimin sisalld selkedsti paremman yhtey-
den toisiinsa, kun toisaalta huonosti suoriutuvat tiimit jaavat kiinni negatiiviseen kierteeseen ja on-
gelmakeskeisyyteen. Huonosti suoriutuvissa tiimeissa tiimildiset puhuvat enemman itsestéan ja
omasta ndakokulmasta ja yrittavat saada oman nakékulmansa lapi. Huipputiimeissa keskustelu on
avointa ja dialogi virtaavaa. Heikoimmissa tiimeissa esiintyy enemman rakentamatonta vaittelya ja
negatiivissavytteista debattia. Losadan mukaan yksi tarkeimpia tekijoitd huipputiimin saavutta-
miseksi on avoin kommunikointi ja vuorovaikutus. Dialogissa eli yhdessa ajattelussa kysyminen on

tarkedmmassa roolissa kuin vaittdminen. (Leppanen & Rauhala 2012, 269-271.)

Aro (2018, 127) kertoo Googlen "Quest to build the perfect team” -tutkimushankkeesta, jossa on
pyritty selvittdmaan, mitka tiimin ominaisuudet saavat tiimin toimimaan kaikkein luovimmalla, tuot-
tavimmalla ja tehokkaimmalla tavalla. Perinteisesti on ajateltu, ettd esimerkiksi selked tiimin missio

ja riittava maara toistaan taydentavaa erilaisuutta loisivat tehokkuutta ja innovatiivisuutta. Tutkimus



12 (85)

kuitenkin osoitti, etta kaikkein térkein ominaisuus hyvin toimivaan tiimin aikaan saamiseksi oli psyko-
loginen turvallisuus. Toisena listalla oli vahva keskindinen luottamus tiimin jasenten valilla ja kolman-
tena selkeys tiimitoiminnan rakenteissa. Tarkeind asioina nousi myds tyon merkityksellisyys ja vai-
kuttavuus. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen, etta voi paljastaa toisille oman haavoittuvuu-
den ja keskeneraisyytensa, joka lisda uskallusta ottaa riskeja, ja menna epamukavuusalueelle. Aro
kuvaa kirjassaan myds Bart De Jongin tekemaa meta-analyysia vuodelta 2016, jossa selvitettiin luot-
tamuksen ja tiimin suoriutumisen valistd yhteyttd. Meta-analyysissa oli mukana jopa 7700 tiimia ja
paatulos oli, etta tiimin sisdinen luottamus auttaa tiimin jasenia keskittymaan yhteisiin tavoitteisiin
henkilokohtaisten intressien sijasta. Mikali luottamusta ei ole, tiimin yhteiset voimat valuvat hukkaan

ja ihmiset alkavat varmistella omaa asemaansa ja tilannettaan eli ajaa omaa etuaan.

Hiila, Tukiainen ja Hakola (2019, 44) toteavatkin, etta tulevaisuudessa yha useampi ty6 tulee ole-
maan asiantuntijatyota, jota tehdaan yrittajamaisesti eri organisaatioiden, yhteisdjen ja tiimien
kanssa. Tallainen tiimitydhon perustuva toimintamalli edellyttéa yksil6ilta uusien taitojen omaksu-
mista. Oman ajankayton ja projektinhallinnan taitojen tulee olla kunnossa, silla tyé on tédna paivana
hyvin pirstaloitunutta. Onnistuminen edellyttdaa erinomaisia vuorovaikutustaitoja seka kykya toimia ja
kommunikoida menestyksekkaasti erilaisten ihmisten kanssa, silla tyo tapahtuu tiiviisti tiimeissa.
My®6s itsensé johtamisen taidot korostuvat, silld ty6té tehdaan yhé enemman aika- ja paikkariippu-

mattomasti.

Tiimialy organisaatiossa perustuu parvidlyn hyddyntamiseen, mutta se on selkedsti maaritelty toi-
mintamalli, jota voidaan johtaa ja ohjata. Tavoitteena on optimoida organisaation yhteinen hyva ja
hy6dyntaa tiimien yhteista alykkyytta. Toisin kuin parvidly, tiimidly on jarjestelmallinen ja hallitta-
vissa oleva prosessi. Tiimidlya hyddyntava organisaatio tai tiimi toimii joustavasti, oppii kokemuksis-
taan, keraad ja jakaa tietoa saumattomasti, sopeutuu esteisiin ja muuttaa toimintaansa, luoden nain

alykkyyttd, joka syntyy monista eri tiedonlahteista. (Hiila ym. 2019, 65.)

Hiila ym. (2019, 77) kuvaavat viisi taitoa, jolla voidaan rakentaa niin sanottua tiimialya. Tama viisi

taitoa on:
1. Itsetuntemus
2. Yhteinen suunta
3. Salliva ilmapiiri
4. Lupa ja vastuu toimia
5. Rikastava vuorovaikutus

Tiimin toiminnan kannalta on térkeda, etta tiimin jasenet tunnistavat omat kykynsa. Itsetuntemus on
tarkeaa, jotta jokainen voi keskittya omiin vahvuuksiinsa ja kehittya kohti haluamaansa suuntaa
tydssaan. Toinen keskeinen tekijé on tiimin yhteinen suunta. Tiimilla on oltava vahva tunne jaetusta
merkityksesta ja toiminnalla tulee pohjautua yhteiseen, selkedsti maariteltyyn tavoitteeseen, jonka
saavuttamiselle on madaritelty selkeat mittarit. Kolmantena tulee salliva ilmapiiri. Tiimin sisalla tulee

vallita luottamuksen ilmapiiri, jossa tiimin jasenet uskaltavat kokeilla ja epdonnistua, oppia kokemas-
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taan seka kohdata ja ratkoa konflikteja tuloksellisesti. Jokaisen mielipidetta tulee arvostaa. Neljén-
tena on listattu lupa ja vastuu toimia, jolla tarkoitetaan, etta tiimissa on oltava selkedsti maaritellyt
ja jaetut roolit seka mahdollisuus tehda itsendisia paatoksia. Viides kohta on rikastava vuorovaiku-
tus. Tiimin sisdinen viestinta tulee olla avointa, vapaata ja tarkoituksenmukaista. Tama luo tiimille

yhteisen tietoisuuden, joka ohjaa tiimia toimimaan itseohjautuvasti ja tehokkaasti kohti yhteista ta-
voitetta vaihe vaiheelta. (Hiila ym. 2019, 77.)

Toimivan tiimin jasenten on osattava olla itseohjautuvia, mutta tiimityén yhteydessa on tarkoituksen
mukaisempaa puhua yhteiséohjautuvuudesta. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tydntekijan mahdolli-
suuksia ja valtaa tehda omaa ty6taan ja tyénteon tapoja koskevia paatoksia. Itseohjautuvuudella
tarkoitetaan myds yksildllisia kokemuksia, toimintatapoja ja kyvykkyytta. Organisaatio voi olla yl-
haaltd johdettu, mutta siella voi olla yksil6itd, jotka kokevat tekevansa tyétdan itseohjautuvasti. Itse-
ohjautuvuudessa korostuu nimenomaan vallan kasite ja vallan jakautumien. Valta voi olla yksilélla
itselldan, tai se voi olla hanen esihenkil6lldan tai jollakin muulla taholla. Yhteiséohjautuvuudessa
vastuunjako on olennaisempaa kuin itseohjautuvuuden vallanjako. Yhteis6ohjautuvissa organisaa-
tioissa tavoitellaan matalaa organisaatiota, vahaista hierarkiaa, joustavuutta ja ketteryytta. Yhtei-
sdohjautuva organisaatio ei kuitenkaan synny poistamalla esihenkilGita ja siirtdmalla vastuuta tdiden
organisoinnista ja koordinoinnista tiimien vastuulle, silld on myds tehtdvid, joissa on tarkoituksenmu-
kaisempaa tehda toiden jakoa keskitetysti ja padtdsvallassa olevan henkilon toimesta. Usein yhtei-
sdohjautuvan organisaation rakentaminen on helpompaa tydyhteisdon, jossa hierarkkiset johtamisen
perinteet eivat ole olleet kauan voimassa. Parhaimmillaan yhteisdohjautuvuus edistaa henkiléston
osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia paatoksentekoon seka toiminnan kehittamiseen seka luo yk-
siléille ja tiimille kehittymis- ja oppimismahdollisuuksia. Se voi edesauttaa oman tydn merkitykselli-
sen ja arvostuksen kokemusta. Kun tydntekija pystyy itse vaikuttamaan omiin ty6tehtaviinsa ja nii-
den tekemiseen, ty6tehtavien mielekkyys lisddntyy. (Kehusmaa 2023, 190-193.) Mankankin (2006,
95) mukaan rakenteiden madaltaminen vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen, mutta myds hanen

mukaansa esihenkil6ité tarvitaan edelleen ohjaamaan resursseja ja kehittdmaan tyota.

2.2 Tiimin koko ja rakenne

Mankan (2006, 93) mukaan tiimin tehokkuuteen vaikuttavat useat tekijat, kuten tydn suunnittelun
mahdollisuus, ryhman jasenten keskindinen riippuvuus, ryhman rakenne, ryhman sisdiset prosessit
seka esihenkilén tarjoama tuki. Tiimin ihannekooksi on ehdotettu 6—8 henked, koska taté suurem-
massa ryhmassa vuorovaikutussuhteiden maara kasvaa liian isoksi. Makisalo (2003, 93) maarittelee
optimaalisen tiimin kooksi 4-9 henkilda. Jo kolme henkil6a voi muodostaa tiimin, mutta kaksi henki-
|6& on enemmankin tydpari ja yli kymmenen henkilén tiimi on kdytanndssa osoittautunut hankalaksi
jarjestda esimerkiksi toimivia tiimipalavereita. Saman toteaa myds Spiik (2004, 54), liian suuri ryhma
ei kykene enaa toimimaan tiimimaisesti ja ryhman koon kasvaminen hidastaa asioitten kasittelya ja

vahentaa keskustelua.
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Dyer, Gibb ja Jeffrey (2019, 39—40) toteaa, etta jotkut johtajat pitdvat suurista ryhmistd, ja he ajat-
televat, etta suuri tiimi synnyttda lisda ideoita. Suurilla yli kymmenen hengen tiimeilld on usein pie-
nempi tuottavuus kuin pienemmilla tiimeilld. Isojen noin 12—14 hengen tiimien vuorovaikutuksen
laatu heikkenee ja tuottavuus laskee voimakkaasti. Mita enemman jasenia on, sitd vaikeampaa on
paasta yhteisymmarrykseen ja sopia tiimin tavoitteista ja prosesseista. Suuret tiimit vahentavat ryh-
man jasenten osallistumista ja siten sitoutumista, joka voi johtaa luottamuksen heikkenemiseen.
Vaikka tiimin koko maaraytyy tehtdvan luonteen mukaan, suurin osa tutkimuksista viittaa siihen,

ettd tuottavin tiimi on 4-10 jasentd, joista kymmenen on tehokkuuden maksimi.

Ryhman koko vaikuttaa suoraan jaseniin: mitd suurempi ryhma, sitd vdhemman tasapuolista vuoro-
vaikutusta. Tasapuolisuuden puute vuorovaikutuksessa tarkoittaa suuressa ryhmassa, etta ne, jotka
eivat muutenkaan tuo n@kokantojaan voimakkaasti esille, passivoituvat aktiivisten osallistujien rin-
nalla edelleen. Mita suurempi ryhma, sita todennakdisemmin se jakaantuu pienemmiksi alaryhmiksi.
Toinen ison ryhman toimintaa haittaava tekijé on téiden ja roolien tdsmentymattdmyys. Osa jase-
nista voi jaada kokonaan ilman tehtdvid. Isossa tiimissa vastuunjakoon tulee kiinnittda huomiota,
jotta valtetdan paallekkaiset roolit ja tehtavat. Isommat ryhma vaativat myds esihenkil6lté enem-
man, silla isommalle ryhmalle tulee luoda tarkemmat toimintamallit, huolehtia tiedonjakamisesta

seka luoda pelisaantdja toiminnalle. (Havunen 2007, 142—-143.)

Arnold ym. (2020, 300-301) kuvaa varhaisia kokeellisia tutkimuksia, joissa havaittiin, etta optimaali-
nen tiimin koko tiimin jésenten tyytyvaisyyteen on 4,7 jasenta. Kun tiimin koko kasvaa se yleensa
heikentaa tyytyvaisyytta, yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta seka lisaa uhan ja kilpailun tunnetta.
Isommat tiimit ovat usein alttiimpia sosiaaliselle julkeudelle ja muille yhteistyén vahingoille, jotka
voivat johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen. Joskus voi olla kuitenkin niin, etta suuremmat tiimit
mahdollistavat enemman tydnjaon ja tehtdvien erikoistumista, mika hyddyntaa suurimmissa ryh-
missa saatavilla olevaa laajempaa ndkokulmaa ja osaamista, mika puolestaan tehostaa tiimin inno-

vointia.

Tiimin heterogeenisyyden ja tehokkuuden valista suhdetta ei ole pystytty todistamaan silla toisissa
tutkimuksissa on saatu perusteluja sille, ettéd heterogeenisyys lisdéa tuloksellisuutta, mutta toisaalta
my0&s vahentda sita. Heterogeenisessa ryhmdssa syntyy erilaisia ideoita, mutta homogeeninen
ryhma on puolestaan hyva keskustelemaan ja tekemaan tyota ristiriidoitta, mutta se voi sy6éda tiimin
luovuutta. On kuitenkin todistettu, etta mita paremmin ryhman jasenet tuntevat toisensa, sitd tehok-
kaampi ryhma on. Lisaksi ryhman on hyva uskoa omaan suorituskykyynsa, silla odotuksilla on taipu-
mus muuttua todeksi. (Manka 2006, 93.)

2.3  Erilaiset roolit tiimity0ssa

Jarvisen (2018, 125) mukaan menestyvimmat ja tunnelmaltaan parhaat tiimit ovat ne, joissa kayt-
taydytdan ammatillisista suhteista ja rooleista kasin. Talldin syntyy hyvat, luottamukselliset ja avoi-
met ihmissuhteet, joissa myds palautteen anto on mutkatonta. Voidaan luottaa, etta jos annamme

kriittista palautetta kollegalle tai esihenkilélle, hén kykenee ottamaan sen vastaan asiallisesti. Palaut-
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teeseen ei suhtauduta henkilékohtaisesti vaan ammatillisesti tydsta kasin. Jarvisen mielesta ammatil-
lisessa tydyhteistssa korostuu tydroolit, jonka kautta tyotd tehdadn ja tydasiat kasitelladn. Tyoroo-
liesta kasin, voimme tydskennelld paljolti omana itsenamme. Jos sen sijaan heitimme ammatilliset
roolit sivuun ja toimimme ystavyyssuhteiden varassa, joudumme varomaan kayttdytymistamme.
Meidan on suodatettava mielipiteitdmme, ettemme riskeeraa ldheisia kontakteja ja pahastuta kenen-
kaan mieltd. Ammatillisen kayttdytymisen perusasioita on ymmartaa, etta kaiken tiimityon, palave-
reiden, johtoryhmien ja yhteistyon idea on hyédyntaa ihmisten erilaista kokemusta ja osaamista.
Jarvisen mukaan tiimityon ajatus haviaa, jos kaikki vain nyokyttelevat ja hymyilevat toisilleen. Yh-
teisty6n voima on juuri siind, ettd kaytetdan hyvaksi osapuolten monenkirjavaa koulutusta, tyokoke-
musta, nakdkulmia, ammattitaitoa ja jopa luovuutta ty6n ja organisaation toiminnan parantamiseksi.
(Jarvinen 2018, 126—-128.) Ammatillinen yhteistyd ja dialogi tarkoittaa, etta tydasioista voidaan
kayda hyvinkin kiihkeda vuoropuhelua tavoitteena l6ytaa yhteinen ndkemys tai toimintatapa. Kun
keskustelu on paattynyt, kansakdyminen jatkuu ystavallisena ja hyvantuulisena. Ammatillinen
asenne ja kaytds synnyttavat vahvan keskinaisen luottamuksen ja avoimuuden. On helppo pitaa tyo-
kavereista, jotka eivat hankalissakaan ongelma- tai ristiriitatilanteissa luisu ty6rooleistaan. Tunneval-
taisissakaan asioissa keskustelua ei viedd henkildkohtaisuuksiin tai oteta sita henkilékohtaisesti. Toi-
mivalla tiimilla on yhteinen padmaard, jossa kenenkaan asioita ei ruodita takanapain vaan kayttaydy-
taan rehdisti. (Jarvinen 2018, 130.)

Tiimity6 vaatii jaseniltaan hyvia tiimityotaitoja ja myonteistd asennetta tiimitydhon. Tiimitydssa ko-
rostuvat vuorovaikutustaidot, taito motivoitua ryhmatydhon, taito tyéskennelld ryhméssa, kokous-
osaaminen ja itsensa johtamisen taidot. (Lindholm & Salminen 2014, 101.) Heikkilan (2002, 62) mu-
kaan on hyva erotella kasitteet tydrooli ja tiimirooli. Tydroolilla tarkoitetaan tyén edellyttdmia vaati-
muksia, joita tyon tekemisessa tarvitaan. Vastaavasti tiimiroolilla tarkoitetaan, miten yksilé kayttay-
tyy ryhman jasenena ja miten han omalla persoonallisella tyylilldan tukee tiimin tavoitteita seka tyds-
kentelee ja toimii muiden tiimin jasenten kanssa. Tiimiroolissa korostuu yksilén henkilokohtaiset omi-
naisuudet. (Heikkild 2002, 62—63.) Myds Niitamon (2003, 90) mielesta tiimeissa tehtava tyd koostuu
erilaisten toimintaroolien ja tiimiroolien myétdamasta toiminnasta. Toimintaroolilla tarkoitetaan Niita-
mon mukaan tehtavaa, jonka suorittaja on valittu tehtavaansa riippumatta hanen persoonallisista
ominaisuuksistaan. Tiimiroolilla taas tarkoitetaan sellaisia yksittdisille tiiminjasenille persoonallisia,

tyypillisid vuorovaikutustapoja, jotka auttavat tiimia saavuttamaan toiminnallisen tavoitteensa.

Erilaisten persoonallisuuksien ja taitojen omaavien tiimin jasenten kanssa tyoskentely auttaa raken-
tamaan vahvoja ihmissuhteita tiimin sisdlld. Monimuotoinen tiimi mahdollistaa jasentensa yksil6llis-
ten vahvuuksien esille tuomisen, mika helpottaa kullekin jésenelle parhaiten sopivan roolin 16yta-
mistd. (Reiman 2022, 104.)

Jaden (2017, 86) mukaan tiimissa tulisi olla monenlaisia osaajia ja han esittelee Belbinin mallin yh-
deksasta tiimiroolista (taulukko 1). Naita rooleja ovat ideoija, mahdollisuuksien etsija, koordinoija,
puskija, arvioija, tiimitydskentelija, toteuttaja, viimeistelija ja asiantuntija. Ideoijan tehtavana on rat-
kaista ongelmia, mutta hanen heikkoutensa on usein suurpiirteisyys. Mahdollisuuksien etsijé on in-

nostunut ja kommunikoiva, mutta hdanen heikkoutensa on jattaa asiat usein puolitiehen. Koordinoija
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osaa hyoédyntaa tiimiaan, mutta voi joskus manipuloida muita. Puskija kestaa hyvin painetta, mutta
saattaa olla aggressiivinen. Arvioija osaa ajatella strategisesti, mutta han on hidas sopeutumaan
muutoksiin. Tiimitydskentelija on yhteistyokykyinen ja pyrkii valttdmaan konflikteja, mutta hanella
on vaikeuksia tehda paatoksia. Toteuttaja on luotettava ja tehokas, mutta usein myds joustamaton
ja hidas. Viimeistelijaa on kuvattu tunnolliseksi ja tarkaksi, mutta han ei osaa delegoida. Asiantuntija

on vihkiytynyt alalleen, mutta hanen kiinnostuksen kohteensa saattavat olla rajoittuneet.

TAULUKKO 1. Belbinin yhdeksan tiimiroolia (Jade 2017, 86)

Panos tiimissa / Heikkoudet
Ideoija Luova, ratkoo ongelmia / Suurpiirteinen, ei kiinnostu rutiineista
Mahdollisuuksien etsija | Innostunut, kommunikoiva / Ylioptimistinen, jattaa asiat kesken
Koordinoija Osaa hyodyntaa ryhmaa, itsevarma / Manipuloi muita
Puskija Dynaaminen, rohkea, sietaa paineita / Aggressiivinen
Arvioija Objektiivinen, strategisesti ajatteleva / Hidas muuttumaan
Tiimitydskentelija Yhteistydkykyinen, valttaa konflikteja / Paattamaton
Toteuttaja Kurinalainen, tehokas, luotettava / Joustamaton, hidas
Viimeistelija Tunnollinen, tarkka / Huolestuu turhaan, ei delegoi
Asiantuntija Omistautunut alalleen / Kapea kiinnostuksen kohde

Myds Salminen (2017, 109) erottelee ty6tehtavat ja tiimiroolit toisistaan. Tydtehtavien maarittelyssa
kdytetaan yleisesti toimenkuvia, kun taas tiimirooleissa tarkoitetaan tapaa, miten ihminen vaikuttaa
tiimin toimintaan. Salminen jakaa tiimin jasenet yhdeksaan eri tiimirooliin sen mukaan, miten ihmiset
toimivat tiimeissa. Tiimiroolit ovat ideoija, vauhdittaja, verkostoituja, viimeistelija, toteuttaja, tiimi-
valmentaja, sovittelija, asiantuntija seka arvioija. (Salminen 2017, 109.) Tiimin on mahdollista toimia
tehokkaammin, kun sen jasenten tiimiroolit on tiedostettu ja eri roolit kattavat mahdollisimman suu-
ren osan tiimin kannalta tarkeista tehtdvistd. Usein pienissa tiimeissa ei 16ydy yhta henkilda jokaista
tiimiroolia kohti. Pienissa tiimeissa onkin hyva varmistaa, ettd tiimin menestyksen kannalta valtta-
mattdmat perusosaamisalueet eli ajattelu, ihmiset ja toiminta on katettu (kuva 1). Mikali jokin perus-
osaamisalueista jaa vaille vastuuhenkil6a, tiimin onnistumisen edellytykset heikkenevat. Tiimirooleja
on hyva pohtia koko tiimin kesken, ja tunnistaa millaisia vaikutuksia eri rooleilla on tiimin toimintaan.
Tiimi tarvitsee erilaisia ihmisid erilaisiin rooleihin ja tiimirooleja voidaankin hyddyntaa tiimitydn kehit-
tamisessa, kun huomioidaan ihmisten erilaisten ominaisuuksien yhdistéminen mahdollisimman toimi-
valla tavalla. IThminen suoriutuu parhaiten roolissa, joka vastaa hanen luonteenpiirteitaén ja tempe-

ramenttiaan. (Salminen 2017, 114-116.)
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AJATTELU

TOIMINTA MUUT IHMISET

KUVA 1. Tiimin perusosaamisalueet (Salminen 2017, 115)

Havunen (2007, 95) korostaa, etta ihmisen ominaisuuksiin viittaavat roolit, kuten esimerkiksi ideoija,
kriitikko tai koordinaattori, ovat enemman epavirallisia rooleja. Virallinen rooli tarkoittaa taas jonkin
tehtévan suorittamiseksi sovittua toimintamallia ja -tapaa. Usein virallisessa roolissa toimiminen
edellyttaa tutkintoa tai ammattikokemusta. Ryhmatydskentelylle asetetaan usein tavoitteeksi se,
ettei tehtdvia rajattaisi kovin tarkasti ja ettd ryhman jasenen yhteisty6taidot paranisivat. Roolien ja
vastuiden tarkka kuvaus ei kuitenkaan tarkoita reviirien luomista ja toiminnan kahlitsemista ennalta
maarattyihin uomiin vaan kun eri toimenkuvat tdsmennetadn, vapautuu energiaa tuurata tarpeen
tullen muiden vastuualueita. Tehtaviin liittyvien odotusten selventdminen on usein esihenkilén vas-

tuulla.

Faldt (2023, 77-87) kertoo erilaisista ihmisistd tydpaikoilla ja painottaa, ettad tydpaikalla tulisi saada
olla omana itsena. Ty6paikat tarvitsevat seka introvertteja, ettd ekstrovertteja. Introvertti on sisaan-
pain suuntautunut ihminen, joka usein ajattelee tarkkaan asioita ennen, kun sanoo mielipiteensa tai
nakokulmansa. He tuovat tydpaikoille rauhallista harkintaa. Ekstrovertti on ulospdinsuuntautunut ja
usein danessa. Faldt kuvaa myds tunnelmakeskeisen ihmisen ja asiakeskeisen ihmisen. Asiakeskei-
nen ihminen on usein suunnitelmallinen ja ratkaisuhakuinen. Asiakeskeinen ihminen puhuu tiedosta,
asioista, numeroista ja suunnitelmista ja han arvostaa tehokkuutta ja sitd, etta asiat mietitdan huo-
lella ja viestitadn sujuvasti. Tunnelmakeskeinen ihmisen taas haluaa ennen kaikkea olla vaikutta-
massa ihmiseen ja heidan kokemuksiinsa. Han aistii tunnelmaa sen kautta, miten ihmiset kayttayty-
vat ja toimivat. Han arvostaa sitd, ettd keskustelut alkavat ihmisten kuulumisilla, eivat suoraan asi-
alla. Tunnelmakeskeiset ihmiset luovat tydyhteisodn ystavallisyyttd, innostusta ja myétatuntoa. He
arvostavat, ettd kaikki saavat kertoa nakdkulmansa ja luottavat intuitiiviseen tietoon, joka ei ole niin
tarkasti maariteltdvaa tai mitattavaa tietoa. Kaikkia ndita tyyleja tarvitaan ty6paikoilla, silla kun on

monenlaisia ihmisid, syntyy monipuolisia keskusteluja ja ndin saadaan erilaisia nakdkulmia.
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Hyva tiimi tarvitsee seka johtavia ettd mukautuvia jasenia. Johtavat henkilét vaikuttavat ymparis-
téonsa usein voimakkaammin ja tekevat paatoksia nopeasti, joten he esittavat usein ehdotuksia en-
nen muita. Mukautuvat jasenet taas sopeutuvat ryhman dynamiikkaan ja auttavat tasapainottamaan
tiimin tydskentelya. Paatdsehdotuksen kohdalla he harkitsevat tarkemmin mista on kysymys, jolloin
aikaa tarvitaan enemman. Hyvassa tiimissa nama taydentdvat toisiaan. (Spiik 2004, 134.) Ihmisilla
on eldmassaan ja myos tydyhteisdssa ja tiimitoiminnassa erilaisia rooleja. Tiimin jasenten omaksu-
mat tai muilta saadut roolit voivat vaikuttaa tiimin toimintaan merkittavasti. Tydskentelyn nakokul-

masta roolit voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan.

1. Tehtavan suorittamista tukevat roolit, kuten aloitteentekija, tietoinen etsija, asiantuntija,
tdsmentdja, kriitikko tai jarjestelija.

2. Tiimin ilmapiiria tukevat ja toimintaa helpottavat roolit, kuten rohkaisija, mukaan vetdja,
normien seuraaja, tunteiden ilmaisija, sovittelija tai jannityksen laukaisija.

3. Tiimin toimintaa haittaavat roolit, kuten hytkkaaja, jarruttaja, huomion tavoittelija, kilpailija,

vetdytyjd, klikkiytyja, saivartelija, itsensa vaheksyva tai ylimielinen.

Tiimi toimii paremmin, kun tehtdvan suorittamista tukevat roolit seka tiimin ilmapiiria edistavat ja
toimintaa helpottavat roolit ovat monipuolisesti ja tasaisesti jakautuneita. Tiimin toimintaa hairitse-
vien roolien satunnainen esiintyminen ei vaikeuta tiimitydskentelya, silla jokainen tydntekija voi uu-
puneena kayttaytya tiimin toimintaa hairitsevasti. Hyvaan vuorovaikutukseen kuitenkin kuuluu, etta
henkild tunnistaa sanoneensa epakohteliaasti, ja pyytaa kayttaytymistédan anteeksi. (Makisalo 2003,
104-105.)

2.4  Tiimin kokoontuminen

Palaverit ovat tarkeita tiimin sisdisessa ja ulkoisessa kommunikoinnissa. Palavereissa saadaan nope-
assa ajassa jaettua tietoa ja luotua yhteistd ymmarrysta seka sitoutumista kasiteltaviin aiheisiin. Pa-
lavereiden laatuun tulisi panostaa, silla palaverit vievat myds paljon ty6aikaa. Esimerkiksi seitsemén

hengen tiimin tunnin palaveri vie yhden kokonaisen paivan tydaikaa.

Palaveri tulisi siis suunnitella toimivaksi ja laadukkaiksi, ja tdssa voi hyddyntda esimerkiksi AAT-muis-
tisdantoa: Aikataulu, Agenda ja Tavoite. Nama kolme asiaa on hyva muistaa laittaa my&s kokouskut-
suun. Toinen keino suunnitella palaveri, on jakaa se kolmeen osaan. Ensimmaisessa osiossa kasitel-
Iadn tiedotettavat asiat, joista ei keskustella. Jos jokin asia on epaselvd, voidaan kysya tarkennusta,
mutta mikali syntyy enemman keskustelua, siirretdan asia kohtaan keskusteltavat. Toisessa osiossa
kdydaan lapi paatettavat asiat ja kolmannessa osiossa keskusteltavat asiat. Mita laajemmin osallistu-

jat aktivoituvat osallistutaan yhteiseen keskusteluun, sita parempi.

Ennen palaveria olisi hyva suunnitella palaverin tavoite ja ajankdytt®, josta pitaa kiinni. Palaverikut-
sussa on hyva jo kertoa tavoite ja pyytaa osallistujia valmistautumaan ennakkoon. Palaverin aikana
on hyva varata alkuun pieni hetki jutustelulle, mutta pitaa kuitenkin kiinni aikataulusta. Kokouksen
osallistujien on hyva laittaa koneet pois ja osallistua aidosti kokoukseen. Palaverissa on hyva huoleh-

tia, ettd kaikki saavat suunvuoron. On hyva kokeilla kiertéviad vetovastuista. Kokous on hyva paattaa



19 (85)

yhteenvetoon ja kerrata mita paatettiin ja kenen vastuulla asiat ovat. Jos kaikki eivat paasseet pai-

kalle, on hyva sopia, missa sovituista asioista tiedotetaan.

Mikali palaveri pidetdan etdapalaverina, on syyta kiinnittad huomiota, etta myos etapalaverissa on
alussa aikaa pienelle jutustelulle, ettei palaverissa korostu liiallinen asiallisuus ja tehokkuus. Multitas-
kaus ei kuulu tiimipalavereihin, joten yhteiset pelisadnnét on hyva kdyda aika ajoin lépi. Kamerat on
hyva pitaa paalla koko palaverin ajan. Kuulokkeita on hyva suosia, silla se parantaa adnen laaduk-
kuutta. (Ristikangas, Lonnrothin, Ristikangas & Ristikangas 2021, 118-120.) Onnistuneen palaverin
tunnistaa siitd, ettd tiedat palaverin jalkeen, mihin keskityt seuraavaksi ja mita olette yhdessa teke-
massa. Onnistuneen palaverin jalkeen ihmiset ovat tilanteesta lahtiessaan energisoituneempia kuin
sinne tullessaan. Palaverin vetajalld on vastuu palaverin psykologisesta ilmapiiristd. (Leppanen &
Rauhala 2012, 283-284.)

Leppasen ja Rauhalan (2012, 277-282) mukaan organisaatiossa, jossa tyontekijat ovat tyytyvaisia,
on usein yhteisena tekijana jonkin saanndllinen viikoittainen hetki, jossa ilman liian tiukkaa agendaa
kasitellddn ajankohtaisia asioita. Toisin sanoen hyvin toimivat tiimit kokoontuvat kerran viikossa
muutaman tunnin dialogiin kayddkseen yhdessa ldpi omia kokemuksiaan ja syntyneita ideoita. Nain
mahdollistetaan toisten kokemuksista oppiminen niin, ettei kaikkien tarvitse tehda samoja virheita.
Yhteisen ymmarryksen ja ajattelun kehittyminen dialogin kautta on avain huipputiimin toimivuuteen
ja sen jatkuvaan kehittymiseen. Kokemuksen mukaan dialogilla on suuri merkitys tiimioppimiselle ja
ilmapiirin ja tiimihengen kehittymiselle. Dialogissa on hyva olla vetdja, joka vastaa siitd, etta keskus-
telu virtaa ja kaikilla on tilaa esittad nakemyksiaan ja ideoita. Naiden dialogien jarjestaminen vaatii
suunnitelmallisuutta ja paattévaisyytta. Dialogit eli vapaammat keskustelut ilman agendaa pyyhkiy-
tyy helposti pois kalentereista, kun keskitymme tulipalojen sammuttamiseen tyéssamme. Lyhyelld
aikavalilla tdma on varmasti tehokasta, mutta pitkalla aikavalilld se tarkoittaa, ettéd olemme kiireen

ohjailtavissa ja estamme jatkuvaa tiimioppimista ja oman toiminnan pitkdjanteistd kehittamista.

Myds Makisalo (2003, 93) toteaa, ettéd tiimitydskentelyn tarkein tydvaline on avoin keskustelukult-

tuuri eli demokraattinen dialogi. Jokaisen tiimildisen tulee osallistua keskusteluun, kun puhutaan yh-
teisistd asioista. Vaikeita asioita ei tule lakaista maton alle, vaan niistd uskalletaan puhua. Eri mieltd
oleminen on nahtava oppimisen mahdollisuutena. Tallgin erilaisia ndkékulmia esiin tuomalla ja erilai-

sia toimintoja vertailemalla tiimin jésenet voivat oppia toinen toisiltaan.

Vuosikello voi olla hyva tapa tiimin asioiden ja kokoontumisen suunnittelussa. Tiimityén arjessa on
paljon asioita, jotka tulee toistuvasti eteen, jolloin kokonaisuuden hahmottamiseen kannattaa panos-
taa. Vuosikellosta ohjaa suunnitelmallisuuteen, mahdollistaa tehtaviin valmistautumisen maltillisesti
ja huolellisesti, antaa aikaa reagoida, tarjoaa kokonaiskuvan yhdella silmdykselld, antaa mielenrau-
han, tuo systemaattisuutta, nostaa esille mahdolliset hoidettavien asioiden paallekkdisyydet seka on
apuna, mikali tiimiin tulee uusia henkildita. Vuosikelloa ei kannata tupata liian tdyteen vaan on olen-
naista, etta kirjataan tiimin toiminnan kannalta keskeiset muistettavat ja vuosittain toistuvat asiat.
(Ristikangas ym. 2021, 121-122.)
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Myds Vilkmanin (2023, 199) mukaan tiimeissa yhdessa sovittujen pelisaantdjen ja palaverikaytanto-
jen noudattaminen seka yhteisista tavoitteista keskusteleminen vahvistavat yhteenkuuluvuutta. Par-
haimmillaan yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvistetaan tarkastelemalla asioita rakentavasti eri nako-
kulmista, mutta silti toisten nakemyksia kunnioittaen. Kiittdminen ja arvostus ovat tarkeita yhteis-

hengen vahvistajia.

Tiimin kokoontumisen kannalta on tarkeda pohtia toimivia ty6tiloja. Monet organisaatiot ovat valin-
neet avoimen toimiston, jonka on ajateltu edistédvan vuorovaikutusta tydntekijoiden valilla ja lisadvan
innovaatioita tiedon ja ideoiden virran myéta. Lisaksi avokonttorin on ajateltu pienentdvan toimisto-
tilan kokoa ja nain kustannuksia. Kaytannossa tapahtuu kuitenkin niin, ettd useimmat tyéntekijat
ovat ylikuormittuneet arsykkeista. Heidan keskittymiskykynsé heikkenee jatkuvasta ymparilla ole-
vasta melusta ja toiminnasta. He valvovat henkildkohtaista tilaansa ja henkilokohtaisen tietojensa
luottamuksellisuutta. Jatkuvat hairiét heikentdvat huomattavasti tyontekijakohtaista tuottavuutta.
roolin kohdalla téma tasapaino on todenndkdisesti erilainen. Tasapaino on ratkaistu usein omilla ty6-
huoneilla, mutta yhteiselld tauko- ja kokoustilalla, joissa yhteiset alueet luovat satunnaisia vuorovai-
kutuksia, mutta tarjoavat tilaa syvalle keskittymiselle ja keskeytyksettd ajattelulle. (Coughlan, Fo-
garty, Bernstein & Wilson 2024, 106—108, 116.) Samoja havaintoja on tehnyt Havunen (2007, 139-
140), jonka mukaan fyysinen tila vaikuttaa tulokseen eika tilan merkitysta voi ohittaa. Esimerkiksi
avokonttorien on monissa tutkimuksissa todettu olevan toisaalta kommunikaatiota lisdava, mutta
toisaalta avoin tila saattaa lisdta hairiditd. Tassa suhteessa ihanneymparistd tukee kommunikointia
ja yhteistoimintaa, mutta antaa mahdollisuuksia myos yksintydskentelylle. Tilan merkitys on kuiten-

kin aina olosuhteita luova eikd ensisijainen elementti.

2.5 Hybridityon, etatyén ja monipaikkaisen tyon vaikutus tiimin toimintaan

Tybyhteison monimuotoistumisen trendi on ollut ndhtdvissa jo vuosien ajan, samoin tarve joustoihin
ja ikddntyvan tydvaestdn hyvinvoinnista huolehtimiseen. Téahan vaikuttaa myos se, etta tyén tekemi-
sen tavat monimuotoistuvat edelleen. Tyoterveyslaitoksen mukaan hybridi- ja etatydsta on parhaim-
millaan todettu olevan useita hydtyja henkildstolle, kuten tydn joustavuus ja rytmittdminen omien
tarpeiden mukaan, tyon yhteensovittaminen yksityiselaman kanssa helpottuu, tyérauha ja keskitty-
mismahdollisuudet paranevat, ty6tyytyvaisyys paranee ja tuottavuus kasvaa, aika- ja kustannus-
saastot tydmatkojen suhteen sekd joustavuus asuinpaikan ja tydnteon paikan valinnassa. (Kehus-
maa 2023, 186-188.) Myds Hiila ym. (2019, 44) toteaa, etta nykyisin tyota tehdaan paljon aika- ja
paikkariippumattomasti, jolloin etatyén mahdollisuudet lisdantyvat ja arkeen mahdollistuu lisatunteja

tydmatkustamisen vahentyessa.

Deloitten maailmanlaajuisessa Human Capital Trends 2023 -tutkimuksessa selvitettiin 10 000 liiketoi-
minta- ja HR-johtajan nakemyksia johtamisesta seka tyon tulevaisuudesta. Nykyaan tyontekijat voi-
vat yha enemman itse maaritelld, missa, milloin ja miten ty6ta suoritetaan. Trendeissé nousi esille

etatyon lisadntyminen, johon koronaepidemia vaikutti merkittavasti. Pakon edesséd ihmiset siirtyivat
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etatoihin, ja etdyhteyksien kehittamiseen tehtiin suuria investointeja. Tama kaytantd on jaanyt ela-
maan, ja silla on merkityksellinen rooli tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. Etdtydn ja monipaikkaisen
tyon myoéta tydmatkat ovat vahentyneet, mika puolestaan on saanut aikaan myds ekologisia hyotyja
ympéristolle. (Deloitte, 2023.)

Aron (2018, 180) mukaan virtuaalisesti toimivien tiimien kohdalla on havaittu, ettad virtuaalitydsken-
tely ei onnistu ilman vahvaa luottamusta jasenten valilld. Tutkimukset osoittavat, ettd luottamussuh-
teen syntyminen vaatii osapuolten fyysista tapaamista. Fyysisilla tapaamisilla luodaan perusta yhteis-
tyolle, joka voi sitten jatkua virtuaalisesi. Teknologiavalitteinen vuorovaikutus sopii hyvin rutiiniasioi-
den hoitoon ja yhteistydhdn ennalta sovittujen tehtavien hoitamisessa, mutta kun pitda luoda yh-
teista ymmarrystd, vaihtaa kokemuksia ja sitoutua yhteisiin paatoksiin, tarvitaan fyysista kohtaa-

mista. Aina se ei ole mahdollista, mutta se on hyva ottaa tavoitteeksi.

Tyoterveyslaitos (Tyoterveyslaitos 2021) toteaa, ettd verkon kautta tapahtuvissa yhteistyétilanteissa
havida paljon kasvokkaisiin tilanteisiin liittyvasta ei-sanallisesta viestinnasta ja tunneviesteista. Suju-
van yhteistydn esteeksi voi muodostua vahentynyt vuorovaikutus, ulkopuolisuuden tunne seké mah-
dollisten hairiotekijoiden ja multitaskauksen aiheuttama lasndolon puute. Etatyétilanteissa tulee kiin-
nittéa erityisté huomiota psykologiseen turvallisuuteen ja lasnéolon vahvistamiseen. Tuttuus on yksi
psykologisen turvallisuuden peruspilareista, ja se voi olla uhattuna, mikali kasvokkainen kohtaami-
nen puuttuu kokonaan. Myos etatyotilanteissa psykologisesta turvallisuudesta huolehtiminen on
koko tydyhteisdn vastuulla. Psykologista turvallisuutta voi parantaa olemalla aktiivisesti lasna ja
osoittamalla kiinnostusta muiden ajatuksia kohtaan virtuaalitapaamisissa, ottamalla matalalla kyn-

nykselld kontaktia tydkavereihin ja pyytémalla palautetta omasta tydsta seka kannustamalla muita.

Otalan ja Ahosen (2005, 203) mukaan vuorovaikutusta tarvitaan myds spontaanisti ja téhan on luo-
tava fyysiset mahdollisuudet. Tama onnistuu luontevimmin lahitydskentelyssa esimerkiksi kahvihuo-
neessa. Tyon imussa ihminen hakee keskusteluissakin vastauksia tyéhon liittyviin kysymyksiin ja
tydssa kehittymiseen. Myds Kehusmaan (2023, 188) mukaan eta- ja hybridityd voivat etaannyttaa
tyOpaikasta seka aiheuttaa vaikeuksia irrottautua tydstd seka heikentaa tydyhteis6on kuulumisen
tunnetta. Satunnaisten fyysisten kohtaamisten puuttuessa tai vahetessa tiedonkulku, yhteinen aja-
tustenvaihto ja ideointi karsivat. Johto ja esihenkild etdantyvat ja yksilon vastuu itsensa johtamisesta
kasvaa. Hybridity6ssa hajallaan oleva tiimi on kuin verkosto, joka tulee saada toimimaan yhdensuun-
taisesti, yhteisen strategian mukaisesti ja toisiaan tukien. Nain ollen yhteiséllisyyden vahvistamiseen
on kiinnitettava yha enemman huomiota. Yhteisten padmaarien ja tavoitteiden lisaksi tarvitaan yh-
teistd tekemista tavoitteiden saavuttamiseksi. Hybridityén myota ei ole varaa hukata tyéyhteison
voimavaroja ja osaamista toiminnan kehittamiseksi ja kilpailuetujen vahvistamiseksi. (Kehusmaa
2023, 197.)

Vilkman (2023, 40) haastaa pohtimaan hybridityén kehittémisté toimivammaksi. Apunaan Vilkman
on kayttanyt omien kokemusten lisdksi tuoretta tutkimustietoa seka kyselyja. Hadn on maaritellyt
hybriditydn, monipaikkaisen tydn ja etatyon seuraavin termein: Etatyd on tydtd, jota luonteensa

puolesta voidaan tehda toimipisteessa, mutta sitd syysta tai toisesta valitaan tehda jossain muualla.



22 (85)

Hybridity® on maaritelty tydmalliksi, jossa yhdistetaan lahityo ja etatyota. Mallin tavoitteena on ke-
hittda toimivia kdytantoja ja l1oytda yhteisia tapoja, jotka tukevat tydn sujuvuutta. Monipaikkainen
tyo on tyota, jota tehddan useissa paikoissa. Organisaatiolla voi olla toimipisteitd eri puolella kau-
punkia, ympari Suomea tai eri maissa. Osa asiantuntijoista saattaa tehda ty6taan asiakkaiden toimi-

tiloissa, osa puolestaan tekee liikkuvaa tydta. Taman lisdksi todenndkoisesti tehdaan etatyota.

Jos tiimi toimii monipaikkaisesti, on tarkeda sopia vuorovaikutukseen ja kommunikointiin yhteiset
pelisdannot. Miten tulee olla tavoitettavissa, missa ajassa odotetaan vastauksia viesteihin ja milloin
voidaan olla tavoittamattomissa ja miten suhtaudutaan tydajan ulkopuolella tapahtuvaan viestin-
tadan. Tulee myods miettia, miten hybridikokoukset jarjestetadn niin, etta myods etdosallistujat huomi-
oidaan. Hybridikokoukset ovat Vilkmanin mukaan mahdollista saada toimivimmiksi, kun niihin suh-
taudutaan kuin etakokouksiin. Jokainen osallistuja kokoustilassa avaa oman paatelaitteensa, kamera
paalld ja danet hiljennettyna. Talldin osallistuja nakyvat videokuvassa kaikille ja osallistuminen on
helpompaa, kun kaikilla on mahdollisuus nahda kokouksen keskustelu. Myds puheenvuoropyynnét
nakyvat ndin kaikille tasapuolisesti. Kalenteroinnin merkitys kasvaa hybriditydssa. Avoimuuden
vuoksi kalenterit olisi hyva nakya koko tiimille. Kalenteri toimii oman tydn suunnitteluna ja aikatau-
luttamisena, mutta myds helpottaa tiimin ty6ta. Kalenteriin olisi hyva merkitd poissaolot, lomat seka
tyoskentelypaikat. Tiedon jakaminen ja viestinta ovat suurimpia haasteita monipaikkaisessa tiimissa.
Tiimitasolla on olennaista, ettd sama tieto olisi kaikkien kaytdssa samanaikaisesti sijainnista riippu-
matta. On tarkea luoda kaytanteet, miten etdpalavereissa tai toimiston kaytavilla kdydyissa keskus-
teluista tieto saatetaan muidenkin tietoon. Dokumentointi nousee myds térkeaan rooliin, jotta kai-
killa on edellytykset 16ytaa tarvittava tieto ja asiakirjat myos etatydssa. (Vilkman 2023, 83—84, 110-
111)

Tydterveyslaitos (Tyoterveyslaitos, 2021) on tiivistanyt osallistamisen varmistamisen virtuaalitapaa-

misessa seuraavien asioiden avulla (kuva 2):

Kommenttikentan Suosimalla pienempia
Kuulumiskierros kayttoon virtuaalisia break-out-
kannustaminen roomeja

Tapaamisen "kasi pystyssa“-
tarkoituksen ja toiminto
tavoitteen puheenvuoron
selkeyttaminen pyytamiseen

Anonyymien kyselyjen

hyddyntaminen
mielipiteen ilmaisuun

Kamera paalla —
mutta liiallisia
virtuaalisia arsykkeita
valttaen

Tapaamisen
pelisaannoista
sopiminen

KUVA 2. Virtuaalitapaamisissa huomioitavaa (Tyoterveyslaitos, 2021)
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Hybridityésta puhuessa keskeiseksi aiheeksi nousee myds yhteiséllisyys. Tutkimusten mukaan yhtei-
sollisyyden kokemus ja tunne, ettd kuulumme tiimiin tai organisaatioon, on tarkeda ja johtaa parem-
piin tydsuorituksiin ja vahvempaan sitoutumiseen seka lisdantyneeseen hyvinvointiin. Yhteenkuulu-
vuuden tunteen puuttuminen puolestaan voi johtaa uupumiseen, heikompaan tydsuoritukseen seka
vieraantumiseen tydyhteisdssa. On tavanomaista, ettd hybriditydssa tiimien yhteenkuuluvuuden
tunne ja me-henki ovat pysyneet hyvin ylla, mutta organisaation me-henki ja yhteenkuuluvuuden
tunne tiimien valilld ovat heikentyneet. Tahdn moni organisaatio on kokeillut ratkaisuksi pakollisia
lasnaolokaytdnteitd, joilla ei kuitenkaan saatu toivottua ratkaisua aikaan. Olisikin tdrkeampaa miettia
lasndolon maaran sijaan sita, millaisin keinoin ja kaytantein yhteisdllisyyttd saadaan vahvistettua.

Yhteiset toimistopdivat ovat osa sitd, mutta eivat koko ratkaisu.

Tutkijat esittédvat kolme vaihtoehtoa miettia kulttuuria ja yhteisollisyytta hybriditytssa. Ensimmainen
vaihtoehto on, etta toimistolla tapahtuvasta kulttuurin lievittamisesta ja vaalimisesta siirrytdan vaali-
maan kulttuuria tydn tekemisen kautta. Tassa vaihtoehdossa on olennaista, ettd tyontekijéiden arvo
nahddan heidan tehtdviensa ja rooliensa kautta, eika siihen vaikuta heidan fyysinen sijaintinsa. Toi-
nen vaihtoehto on vahvistaa yhteenkuuluvuutta psyykkisen laheisyyden kautta. Samapaikkaisuus-
kaan ei takaa sita, etta ihmisten valilla on yhteyden tunnetta, vaikka sellainen ldhikohtaamisessa
syntyykin helpommin. Yhteenkuuluvuuden tunne on saattanut etaty®aikana pysya varsin hyvana
niiden ihmisten valilld, jotka tuntevat toisensa hyvin. Kolmas vaihtoehto on mikrokulttuurien vaalimi-
nen yrityskulttuurin optimoinnin sijaan. Yritys pyrkii ohjaamaan kulttuuria haluttuun suuntaa, mutta
jokainen yksikkd tai tiimi maarittaa itse omat norminsa ja kdyttaytymismallinsa ja rakentaa siten
omaa itsendistd kulttuuriaan. Tassa mallissa tiimitason kokemukset nostivat yhteenkuuluvuuden tun-
netta merkittdvasti enemman kuin yritystason toimenpiteet. (Vilkman 2023, 101-103.) My&s Hukari
ym. (2023, 163) toteaa, etta erilaiset reflektoivat keskustelut, kuten palautteen antaminen, puuttu-
minen ja ohjaaminen ovat huomattavasti antoisampia ja rakentavampia, kun olemme fyysisesti sa-
massa tilassa. Verkon yli emme nde mikroilmeitd ja kehon viesteja ja kynnys kysya kasvaa. Ajatuk-

set lahtevat harhailemaan helpommin pois asiasta kuin kasvokkaisessa kohtaamisessa.

perehdytys onnistuu etana, kollegoihin tutustuminen ja sitoutumisen synnyttdminen on koettu han-
kalaksi (Vilkkman 2023, 102). Etaperehdyttdmisen haasteista ovat kirjoittaneet my&s Haapakoski,
Niemela ja Yrjola (2020, 71), jotka korostavat ihmissuhteisiin ja yhteisd6n liittyvid asioita. Usein uu-
teen tydpaikkaan tutustutaan istumalla ihmisten vieressa ndiden tydskennellessa ja kyselemalla, mi-
ten mikakin asia toimii. Tapa on avannut tekemisen rakenteita seké auttanut tutustumaan ihmisiin ja
heidan valisiinsa suhteisiin. Téman asian vahvistaa myds Puhakka, Lehtonen ja Nokelainen (2023,
52, 73), jotka ovat tutkineet asiantuntijoiden hybridity6ta ja todenneet tutkimustuloksissa, etta
osaamisen kehittyminen oli korkeinta kasvotusten jarjestetyissa tilanteissa, kun taas hybriditilan-
teissa raportoitiin matalimpia arvoja osaamisen kehittymisen kokemuksesta. Hybriditilanteita tarkas-
teltaessa havaittiin, ettd etdna ollessa koettiin osaamisen kehittyminen hieman matalammaksi kuin
paikan paalla ollessa. Etdavuorovaikutuksen koettiin vaikeuttavan oppimista usealla eri tavalla. Esi-

merkiksi oppiminen tiimildisilta vahenee, kun ei nde miten muut tydskentelevat eika tule satunnaisia
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keskusteluja, jolloin kuulisi kollegoiden tydsta. Lisdksi on vaara, ettd oma verkosto kapenee etana
tydskennellessa. Neuvojen ja avun kysyminen etana voi olla vaikeampaa ja oppimiseen menee

enemman aikaa, kun kysymykset tulee usein muotoilla kirjalliseen muotoon.

Hybriditydn hyvina puolina yhteisollisyyteen liittyen on esitetty, ettd etatyd ja eripaikkaisuus on hel-
pottanut tydyhteisdn toimimista, kun ei ndhddkaan joka pdiva kasvotusten ja ndin joidenkin ihmisten
erimielisyydet ovat voineet jopa vahentya. Moni introvertti on nauttinut siitd, kun toimistolla ilme-
neva sosiaalinen kuormitus on poistunut tai vdhentynyt ja se on vapauttanut energiaa tyon tekemi-
seen. Toisaalta monipaikkaisessa tiimissa ristiriitojen maara kasvaa, kun viestinta ja keskustelu kay-
daan paaasiassa digitaalisten kanavien kautta. Ristiriitojen kasittely ja ratkomien on haastavampaa
etana. Ristiriitatilanteet haittaavat usein koko tiimin toimintaa, vaikka ne koskettaisivat vain muuta-
mia henkildita. Tilanne vaikuttaa kaikkien motivaatioon heikentdvasti, mika heijastuu tiimin jasenten
osallistumishalukkuuteen. Sosiaalisten kaytantdjen hyoty onkin siing, etta tiimin jasenten valisten
suhteiden syntyminen ja sdilyminen ei ole sattumanvaraista. Samassa tilassa toimiessa tiimin toimin-
nalle elintarkeat tekijat, kuten tutustuminen, vapaamuotoinen vuorovaikutus ja me-hengen syntymi-
nen tapahtuvat helpommin niin sanottuna sivutuotteena. Kun ihmisten valilld on tuttuutta ja ihmiset

arvostavat toisiaan, jopa pitdvat toisistaan, on ristiriitoja helpompi ehkaista. (Vilkkman 2023, 195.)

Tiimitydn kannalta toimistolla tulisi olla avokonttoritilan lisaksi ryhméatydtiloja Iahipaivia varten, silla
avokonttorissa sosiaalinen kanssakayminen on haastavaa avokonttorisaannot huomioiden. Fyysisten
tilojen ohella térkeaksi asiaksi on muodostunut digitaalinen tydymparistd eli jarjestelmat ja sovelluk-
set, joita tiimi tydssaan kdyttad. (Vilkkman 2023, 147, 149.) Etdtydn laajuus riippuu paljon asiantunti-
jan tydtehtavista ja roolista. Sopiva suhde etaty6ta ja toimistolla tehtdvaa ty6ta ei ole kaikissa ty6-
tehtdvissa sama. Siksi ei tulisi tehda liian tiukkaa linjausta koko organisaatio tasolla vaan tulisi ottaa
huomioon tydntekijdiden yksilblliset tilanteet. On kuitenkin térkeaa, ettéd etdtyd mahdollistetaan sa-
malla tavalla samankaltaista ty6ta tekeville. Riittavan valjat linjaukset johtavat siihen, ettd esihenki-
1611& on suuri vastuu, ettd asiat toteutuvat kdytanndssa niin kuin on sovittu. Joustavat kaytanteet

eika perehdyttaminen vie resursseja. (Vilkman 2023, 154, 159.)

Laajan tutkittavan aineiston perusteella tutkijat tekivat johtopaatoksen, etta etatiimi voi olla sama-
paikkaista tiimia tuloksellisempi. Suorituskykyyn vaikuttavat tietynlaiset tiimiprosessit, jotka esimer-
kiksi auttavat koordinoimaan tyéta ja helpottavat tiimin jasenten valistd kommunikointia. Tiimipro-
sesseja tunnistettiin kahdenlaisia: tehtaviin ja tydn sujumiseen liittyvia seka sosiaalisemotionaalisia.
Tehtaviin liittyvien prosessien tarkoitus on varmistaa kaikkien tiimin jasenten osallistuminen. Sosiaa-
lis-emotionaaliset prosessit puolestaan vahvistavat ryhman yhteenkuuluvuutta. Tehtdvien sujumista
tukevat menettelytavat varmistavat, ettd tydssa toteutuu tiimin jasenten keskindinen tuki, tyén koor-
dinointiin on sovittu selkeat kdytannét, tydkuorma jakautuu tasaisesti ja jokainen tiimin jasen osallis-
tuu tehtaviin. Tutkijoiden mukaan erityisesti tehtavien sujumiseen liittyvat kaytédnndét ovat kriittisen
tarkeita monipaikkaisille tiimeille, koska etdisyys herkasti vahentaa yhteistyon tehokkuutta. Tiimit,
joilla tallaisia toimintamalleja ei ollut tai niité oli heikosti, karsivat etdisyydestd huomattavasti enem-

man. Juuri tdma ilmid ndkyi monessa tiimissa pandemia-ajan etdtyohoén siirryttaessa.
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Tehtaviin ja tydn sujumiseen liittyvien prosessien lisdksi on tarkeaa, etta tiimin jasenet sitoutuvat
yhteisiin tavoitteisiin, tuntevat yhteenkuuluvuutta tiimiin ja omalla toiminnallaan aktiivisesti tukevat
me-henked. Tasta syysta sosiaalis-emotionaaliset prosessit ovat tarkeitd, vaikka usein huomio onkin
tydn sujumisessa ja siksi siihen liittyvia kayténtéja kehitetéan herkemmin. Vilkmanin esittdmén Virtu-
aalisten tiimien johtamista koskevassa tutkimuksen valossa tarkisteltiin etdisyyden vaikutusta tiimi-
tyohon. Kavi ilmi, ettd jo pienetkin etdisyyden vaikuttavat (kuva 3). Esimerkiksi tiimit, joiden jasenet
ovat saman rakennuksen eri kerroksissa, suoriutuvat heikommin kuin samassa kerroksessa olevat
tiimit. (Vilkkman 2023, 178-181.) Saman toteaa Dyer ym. (2019, 29-30), joiden mukaan seka tutki-
mukset ettd kokemus osoittavat, etta ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa useammin,
jos he sijaitsevat lahella toisiaan. N&in ollen tiimin jasenten sijoittaminen vierekkdin on merkittéava

etu tiimeille, varsinkin jos tiimin tehtavat edellyttévat vastavuoroista keskinaista riippuvuutta.

Korkea 4

Tuloksellisuus

Tehokkuus

TIIMIN SUORIUTUMINEN

Matala

v
Sama Sama Sama Sama Sama Sama Eri

kerros rakennus alue kaupunki maa maanosa maanosa

HAJAUTUNEISUUS

KUVA 3. Etéisyyden vaikutus tiimitydhon (Vilkman 2023, 180-181)
Haapakoski ym. (2020, 50-51) ovat kasanneet virtuaaliyhteisén huoneentaulun, jossa korostuvat:

tiimin tapa viestia
aanen tulkitseminen
vaikeiden keskustelujen kdymista verkon valityksella

luottamuksen rakentamista

vi A N

tunteiden lapikdyntia etdtydssa

Tunteet ovat lasna myos etatydssa. TyOkaverit eivat nde toistensa kehonkielta tai kuule kunnolla
danensavyja. Kamerankaan avulla emme nde miten keho kayttaytyy. Katsekontakti puuttuu, mikali

tyokaveri ei pysty tai halua pitaa kuvaa paalla. Etatydssa ihmiset viestivat kirjoittamalla, puhelimella
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tai videoyhteyksilld ja onkin tarkea valita tilanteeseen sopiva keino, silla kirjoitettu viestinta voi hel-
posti lisdstd vaarinkasityksid. Tunteitaan tulee opetella osoittamaan erilaistaen digitaalisten valinei-
den avulla. (Haapakoski ym. 2020, 86-87.)

Myés etdjohtamisessa korostuu luottamus (Mayor & Risku 2022, 165; Eklund, Jadskeldinen, Salmi-
nen & Lindholm 2021, 29; Vilkman 2016, 26-27). Hybridity6 edellyttda vahvaa luottamusta lahijoh-
tajan ja tyontekijan valilla. Tydntekijan on oltava riittdvdn varma omasta roolistaan, tyotehtavistaan,
tavoitteistaan ja niiden saavuttamisen vaatimuksista. Hybriditydssa luottamus voi rakentua enem-
man suorituksen perusteella. Luottamusta rakennetaan esimerkiksi sovittujen aikataulujen noudatta-
misella, yhteistyé6taidoilla ja tavoitettavuudella. Mikali tiimin toiminta ei ole tavoitteellista, se ei johda
hyviin tuloksiin ja tiimin jasenet voi alkaa turhautua. (Eklund ym. 2021, 29, 70.) Toinen tarked asia
hybridityéssa on varmistaa riittdvan palautteen virtaus. Palaute toimii tehokkaana valineena toimin-
nan ohjaamisessa ja on tdrkea merkki siitd, etta henkilo tuntee tulevansa huomatuksi ja arvoste-
tuksi. Kun tiimi toimii hyvin jasenet uskaltavat ja osaavat seka kiittaa etta osoittaa arvostusta toisil-
leen ja tarvittaessa antaa rakentavaa palautetta. Etatydssa tulee kiinnittda huomiota eleisiin ja ilmei-
siin. Eri viestintavdlineet kykenevat valittamaan eri maaran informaatiota, mika on otettava huomi-
oon, kun suunnitellaan palautejarjestelmda. (Eklund ym. 2021, 71.) Luottamuksen rakentaminen
vaatii avointa ja runsasta kommunikointia tiimin ja esihenkilén valilla. Taysin virtuaalisesti toimivassa
tiimissa luottamuksen rakentumiseen menee nelja kertaa enemman aikaa kuin tiimin, joka toimii pe-

rinteisessé ymparistdssa. (Vilkman 2016, 27.)
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3 TIIMITYON KEHITTAMINEN

Tyon koordinointi on usein helppoa tiimin kesken, mutta sita tulisi miettid my&s eri tiimien ja toimin-
tojen seka sidosryhmien suhteen. Teknologian hyddyntamista kannattaa tassakin miettia avuksi.
Tyon koordinointia voidaan kehittaa tarkastelemalla nykyista tyénkulkua ja suunnittelemalla se uu-
delleen. Nykyista tydnkulkua voidaan pohtia piirtdmalla se prosessiksi ja esittdmalla seuraavia kysy-
myksia: onko tiimin tydssa turhaksi koettuja tehtavia, kuten tietyt kokoukset? Onko tehtavid, jotka
voidaan jattda tekemattd, kuten tietyt valivaiheet? Onko tehtavia, joita voidaan hoitaa uudella ta-
valla, kuten statuspalaverissa jaettu informaatio jaettaisiinkin keskustelualustalla? Onko tehtavia,
joita voidaan automatisoida tai ohjata tiimin ulkopuolelle? Voidaanko tydtehtdvid organisoida aikaka-
sitteiden avulla? Onko kommunikaatio- ja yhteistydsovelluksia hyddynnetty parhaalla mahdollisella
tavalla, esimerkiksi jaetut tiedostot tiimin yhteisend tehtavalistana? Onko fyysiset tyon tekemisen
paikat hyddynnetty optimaalisesti, esimerkiksi toimipisteeseen kokoonnutaan tekemaéan yhteistyota?
(Vilkman 2023, 156.)

3.1 Tiimityon kehitysvaiheet

Tiimin rakentumiseen tulee varata aikaa. Sita voi verrata urheilussa huippujoukkueen kehittamiseen,

joka voi vieda aikaa useita vuosia. Salminen (2017, 51) kuvaa tiimien kehitysvaiheet kuuden vaiheen

kautta.
1. Perustamisvaihe
2. Myrskyvaihe
3. Oppimisvaihe
4. Suoritusvaihe
5. Huipputiimivaihe
6. Hajoamisvaihe

Perustamisvaiheessa tiimin jasenet eivét yleensa ole vield kovin tuttuja toisilleen, ja he saattavat olla
varautuneita seka kayttaytya muodollisesti ja kohteliaasti toisiaan kohtaan. Tdssa vaiheessa tiimi on

usein riippuvainen esimiehesta ja tarvitsee tukea tiimin tavoitteiden ja paamaarien selkeyttadmisessa.
On tarkeda maaritelld tiimin ja sen jasenten roolit, valta ja vastuu, ja varmistaa, ettd nama elementit

ovat tasapainossa toistensa kanssa.

Myrskyvaiheessa tiimin jasenet alkavat vahitellen tutustua toisiinsa paremmin, mutta luottamuspula,
erimielisyydet tavoitteista ja mahdollinen valtataistelu voivat edelleen olla Iasna. Tama vaihe on kui-
tenkin tarkea tiimin kehitykselle, silld sen aikana opitaan yhteistyon kautta tuntemaan toisensa pa-
remmin ja parantamaan yhteistyokykya. Joissain tiimeissa myrskyvaiheesta paastdan nopeasti

eteenpain, kun taas toisissa tiimeissa voidaan jadda jumiin tahan vaiheeseen pidemmaéksikin aikaa.

Oppimisvaiheessa tiimi alkaa luoda vahvempia yhteistyésuhteita ja syventdmaan yhteista kasitysta
tiimin tavoitteista. Toiminta kehittyy kiihtyvalla tahdilla, ja tiimin jasenet oppivat arvostamaan tois-

tensa erilaisuutta seka ratkaisemaan ristiriitoja rakentavalla tavalla.
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Suoritusvaiheessa tiimi on kehittanyt tehokkaan yhteistydn ja saavuttanut korkean suoritustason.
Tyoskentely on sitoutunutta, ja kaikilla on yhteinen padmaara. Jotkut tiimit saavuttavat huipputason,

jossa ty0 sujuu saumattomasti ilman turhia hairidita tai tarpeetonta riitelya.

Huipputiimivaiheet ei ole pysyva tila, vaan se voi hiipua ajan myéta. Yhdenkin tiimildisen 1ahto voi
muuttaa tiimin dynamiikkaa, jolloin tiimi saattaa palata myrskyvaiheeseen ja joutua opettelemaan

tiimityon perusasiat uudelleen.

Hajoamisvaiheessa tiimin toiminta paattyy. Naita tilanteita voi olla esimerkiksi organisaatiomallin uu-
distuminen. (Salminen 2017, 51-57). Havunen (2007, 203-205) kuvaa Bruce Tuckmanin laatimat
viisi erilaista kehitysvaihetta muotoutumiseksi, kuohunnaksi, me-vaiheeksi, tiimivaiheeksi seka ryh-
man lopettamisvaiheeksi. Lopettamisvaihe voi toisissa ryhmissa tarkoittaa tehtdvan loppumisen tai
tavoitteen saavuttamisen loputtua myds ryhman sisdisen vuorovaikutuksen loppumista. Toisissa ti-
lanteissa ryhman loppuminen voi tarkoittaa, ettd ryhma hajaantuu takaisin isompaan organisaatioon.
Ryhman lopettamisvaiheeseen liittyy aina tunteita, kuten helpotusta tai surua. Mitd paremmin ryhma
on kehittynyt, sitd voimakkaampia jasenten tunteet usein ovat. Lopettamisvaiheessa esihenkilén teh-
tdvana on asettaa paivamaara ryhman loppumiselle, kerrata yhdessa ryhman kanssa mita on saavu-
tettu, verrata tuloksia asetettuihin tavoitteisiin, antaa ja pyytaa palautetta toiminnasta seka pitaa
ryhmalle symboliset paattdjaiset.

My6s Kaski ja Kiander (2005, 150-155) esittavat mita tunteita eri vaiheisiin usein liittyy. He kuvaavat
vaiheet muotoutumisvaiheeksi, kuohuntavaiheeksi, pelisdantdjen syntymisvaiheeksi, kypsan toimin-
nan vaiheeksi ja ryhman lopettamisvaiheeksi. Kasken ja Kianderin mukaan ensimmaisessa vaiheessa
korostuu esihenkilon tuki. Toisessa vaiheessa ryhma pyrkii yndenmukaisuuteen. Kolmannessa vai-
heessa luodaan ryhmadlle pelisédnnét, jolloin tydnteko jasentyy ja ryhman toimet selkiytyvat. Kyp-
santoiminnan vaiheessa roolit ovat jo muodostuneet ja ne tukevat ryhman tehtdvan suorittamista.
Ryhman lopettamisvaiheessa painotetaan oppimiskokemuksien jakamista, jolloin saadaan hiljaista
tietoa jakoon ja hyddynnettavaksi koko organisaation tasolle. Jokaisen ryhmén prosessi on ainutlaa-

tuinen ja jokainen ryhma elad@ omalla tavalla kehitysvaiheensa, pysahtymiset ja jopa taantumiset.

Usein uskotaan, ettd tiimin taytyisi alusta alkaen toimia mallikkaasti ja suorituksen pitdisi heti olla
tehokkaampaa kuin aikaisemmin. Tiimiytyminen elda usein vaiheittaista kehityskaarta. Aluksi suori-
tukset ovat heikompi kuin aikaisemmin, koska jésenten valiset suhteet ovat epdselvia ja tilanne voi
herattda epailyksia. Suuntakaan ei valttdmatta ole aluksi tiedossa. Tata vaihetta kutsutaan niin sano-
tuksi ndennaistiimin vaiheeksi. Seuraavan kehitysaskeleen, potentiaalisen tiimin tuntomerkkeina ovat
kuohunta, keskindinen kilpailu ja epaselvyys johtajuudesta. Tiimin rakenne ja suunta ovat tassa vai-
heessa jo selvilla. Todellisen tiimin vaiheessa pelisadannot ovat tiedossa, ja uskalletaan jo antaa pa-
lautetta ja keskustella avoimesti. Keskindiset roolit ovat tasapainossa. Huipputiimiksi kehittymiseen
tarvitaan aikaa (kuva 4). Huipulla olevan tiimin on koko ajan pysyttavéa valppaana ja tarkkailtava
omaa toimintaa, jottei kdy niin, ettd luullaan kaiken olevan hienosti. (Manka 2006, 96). Salmisen
(2017, 65-66) mukaan tiimitydn kehittymista voidaan nopeuttaa hyvalla koulutuksella ja riittdvalla

tiimivalmennuksella, johon tulisi osallistua niin johdon, esihenkilén kuin tiimin jasentenkin. Aidossa
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tiimissa ei mydskaan saa olla vapaamatkustajia, vaan tiimista tulisi pystya erottamaan ne henkilot,

jotka eivat tuo lisdarvoa tai jotka jopa heikentdvat tiimin toimintaa.
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KUVA 4. Huipputiimin kehitysvaiheet (Manka 2006, 96)

Kuvan 4 kaavio on kuvattu saman mallisena kuin ryhmadynamiikkaa tutkineen Bruce Tuckmanin
malli, jossa han kuvasi tiimin tehokkuutta Iapi tiimitydn neljan kehitysvaiheen: 1. muotoutuminen, 2.
rajojen hakeminen, 3. normalisointi ja 4. suorittaminen (kuva 5). Nama kehitysvaiheet kuvaavat dy-
namiikkaa, jonka tiimit kdyvat Iapi ryhtyessaan tydskentelemadn yhdessd. Muotoutumisen vaiheessa
tiimity6 alkaa. Tassé vaiheessa tiimit ovat usein innostuneita ja energisia. Mikali tiimin jasenet eivat
vield tunne toisiaan hyvin, heidan kdyttaytymisensa on yleensa korostetun kohteliasta ja keskittyy
toistensa ymmartamiseen. Tiimityon tehostamisen kannalta tama vaihe voi olla haasteellinen tiedon-
keruun ndkokulmasta, silla tiimi vasta maarittelee seka pyrkii ymmartamaan omia tavoitteitaan, roo-
lejaan ja vastuualueitaan. Rajojen hakemisen vaiheessa tiimi alkaa pikkuhiljaa muodostumaan, ja
jasenet ryhtyvat kokeilemaan omia ja toisten rajoja. Tassa vaiheessa tiimissa voi muodostua konflik-
teja, mikali erilaiset persoonat ottavat yhteen tai jos tydskentelytavat tiimin sisalla poikkeavat toisis-
taan. Konfliktit eivat aina ole vain huono asia, mutta tiimilld tulee olla taho, jonka puoleen kaantya
konflikteissa. Normien rakentamisen vaiheessa tiimi on pdassyt yli alun konflikteista ja rakentaa nyt
normeja ja omaa tiimikulttuuria tiimilleen. Kun luottamus tiimin sisalla kasvaa, ovat tiimildiset val-
miimpia ottamaan toistensa apua vastaan, ja myds antamaan sita muille. Neljannessa vaiheessa tii-
millda on oma kulttuuri ja normit, ja se voi keskittya sataprosenttisesti annettuihin tehtaviin. Tassa
vaiheessa luovuuden tulisi kukkia ja selkeiden tavoitteiden ohjaama tiimi toimia niin sanotussa flow-
tilassa. Kun tiimi on saavuttanut taman vaiheen tiimidynamiikassaan, ovat onnistuminen edellytyk-

sen erittdin suuret. (Hiila ym. 2019, 188-189.) Mayor ja Risku (2022, 161) kuvaavat nama samat
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Tuckmanin kehitysvaiheet ja tdydentavat nama vield viidennelld kohdalla, joka on ryhman yhdessa-
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Rajojen hakeminen TIIMIN SUORIUTUMINEN

KUVA 5 Tiimin tehokkuus. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 188)

Jatkuvien muutoshaasteiden vuoksi kehittémisen tulee olla jatkuvaa. Esimies ohjaa toimintaa jaka-
malla valtaa ja vastuuta tyontekijoille ja tukemalla heidan kehittymistdan yksiléna ja ryhmana. (Pert-
tula & Syvajarvi 2012, 164.) Oppivassa organisaatiossa on panostettu ihmisten oppimiseen ja kehit-
tymiseen ja sielld on paljon tutkimus- ja kehitystoimintaa. Motivoituneen organisaation ydinosaami-
sesta huolehditaan koko ajan ja organisaation toiminta on keskittynyt ydinosaamisen jatkuvan kehit-

tymisen ymparille. (Juuti & Vuorela 2015, 40.)

Oppisen ja kehittymisen fokus muodostuu yhteisen vision kautta. Avoin ja kannustava jatkuvan pa-
rantamisen kulttuuri edesauttaa oppimista. Peter Senge (1993) kuvaa oppivan organisaation viideksi
keskeiseksi elementiksi henkilékohtaisen kehittymisen tavoittelun, mentaaliset mallit, jaetun ja yhtei-
sen vision, tiimioppimisen seka elementtien ndkemisen teorioina ja tekniikoina, joita on kehitettava
ja sovellettava jatkuvasti elinikdisen oppimisen mallin mukaisesti. Oppiminen perustuu yksildiden,
tiimien ja organisaatioiden kyvykkyyteen kasitella ja jalostaa tiedolla. (Kehusmaa 2023, 22.) Makisa-
lon (2003, 48—49) mukaan oppivan organisaation keskeisin voimavara on osaaminen ja sen kaytta-
minen arkityéssa. Oppiminen mahdollistuu esimerkiksi erilaisten kokeilujen, uudistuksellisuuden ja
yhteistyon edistamisen kautta sekd omia ja yhteisia kokemuksia reflektoimalla ja muiden kokemuk-
sista ja parhaista menetelmista oppimalla. Tarkeaa on myds mahdollistaa koko organisaation kat-
tava, nopea ja tehokas tiedonkulku. Oppivassa organisaatiossa omien toimintamallien luominen on
parasta oppimista ja tulisikin valttda tuomasta valmiita toimintamalleja ulkoapéin organisaatioon,
silld mikaan valmis malli ei sovellu sellaisenaan siirrettavaksi tydyhteisdsta tai organisaatiosta toi-

seen.
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Kun olemme sisaisesti motivoituneita, olemme innostuneita ja koemme ty6n imua. Nama asiat voi-
daan maaritella tarmokkuudeksi, omistautumiseksi ja uppoutumiseksi. Sisdinen motivaatio on innos-
tuksen ja sita kautta kestdvan arvopohjaisen onnellisuuden ja menestyksen perusta. (Mayor & Risku
2022, 40.) Myos Spiik (2004, 24) vahvistaa, ettd mikali motivaatio on alhainen, tekee ihminen
yleensa vain valttamattdmimman. Asia mika vaikuttaa motivaatioon on selkea tavoitetietoisuus. Se
auttaa ymmartamaan pitkdjanteista kehittdmista. Tavoitteiden ja myods strategioiden tarkistus tapah-
tuu usein palautteen avulla. Taitavasti annettu palaute voi vaikuttaa merkittdvasti koko organisaa-
tion kehittymiseen ja organisaation jasenten tydsuorituksiin. Jatkuva palaute auttaa seuraamaan
tyon edistymista ja mikali tyo ei ole edistynyt tavoitteiden mukaisesti, asioiden kulkuun voidaan
puuttua rakentavan palautteen avulla ja korjata tilanne ajoissa. Tarkoituksen mukaisella palautepro-
sessilla voidaan nostaa koko organisaation ja sen yksittdisten jasenten tavoitetietoisuutta. Kehitys-
erot nakyvat, kun verrataan aikaisempien ja nykyisten tavoitteiden saavuttamista. Kun asiallinen ra-
kentava palauteprosessi on hyvaksytty ja opittu, organisaation jasenet tuntevat kuuluvansa jouk-
koon ja heille tulee tunne, etta heista valitetdan ja osoitetaan, etta jokaisen tyépanoksella on merki-
tysta kokonaisuuden kannalta. Lisaksi rakentava palaute vahvistaa keskinaista luottamista. (Heikkila
& Heikkild, 2005, 105.)

3.2 Ristiriidat ja haasteet tydyhteisdssa

Usein ongelmat tydyhteistssa ilmenevat ihmisten valisisséd suhteissa ja pohjautuvat siitd, ettd ihmi-
set nakevat tyosuorituksen edellytykset eri tavoin. Mikali tyGilmapiiri ei ole avoin ja luottamukselli-
tilanteista voi johtua menneista tapahtumista tai vaarista tulkinnoista. Ristiriidat tulee ratkaista, jotta
ne eivat jda kytemaan. Avoin ilmapiiri ja puhuminen auttaa ratkaisemaan ristiriitoja. My06s tiimildiset
tunteminen auttaa tassd, ja mitd enemman ihmiset tydskentelevat yhdessa, sitd todennakdisempaa
on, ettd he oppivat tuntemaan niitd taustoja, joiden vuoksi henkil® toimii niin kuin toimii. Onkin tut-
kittu, etta yksi kielteinen kommentti, vaatii nelja myonteistda kommenttia rinnalleen, jotta kielteisyy-
den ja mydnteisyyden taso viestinndssa pysyy tasapainossa. Myds huumori ja yhdessé nauraminen
tyoyhteistssa lisda yhteisollisyyden tunnetta, ja tama puolestaan helpottaa anteeksiantoa. (Juuti &
Vuorela 2015, 45-54, 111-113.)

Ristiriitojen tunnistaminen hyvissa ajoin helpottaa niiden ratkaisemista. Valveutunut johtaja osaa
tarkkailla tyéyhteisdn ilmapiiria sekd mielipideilmapiirid ja tarvittaessa aktivoida vuorovaikutusta,
jotta tyoyhteisoryhmat voivat kehittya tasapainoisesti. Ndin ennakoidaan toimintaa niin, ettd ongel-
mat eivat paisu liian suuriksi. Senge (2006) kayttda esimerkkind pyoralla ajamista, jossa pienella
korjausliikkeella pysytaan halutulla polulla. Mikali korjausliikkeita ei tarvittaessa tehtdisi, ajaudutaan

ulos polulta, josta on hankala paasta takaisin. (Perttula & Syvajarvi 2012, 162.)

Perttula ja Syvajarvi (2012, 77) toteaa, etta mikali tydyhteisd ei voi hyvin sisdisesti, se ei kykene
saavuttamaan ulkoista tehokkuutta. Sisdiset kitkatekijat kuluttavat voimavaroja ja heikentavét seka
tydmotivaatiota etta hyvinvointia. On tarkea pystya yhdessé ratkaisemaan asiat ja kulkemaan tyoyh-

teisbna eteenpain. Kun yhteiséllisyys on myonteista, tavoitteellinen toiminta, ihmisten moninaisuus
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ja vuorovaikutuksessa syntyvat rakentavat erimielisyydet ndhdaan hyvaksyttavina. Tiimissd, jossa
tydskentely ei suju, yhteisty0 kaatuu vaarinkasityksiin, epaselviin rooleihin ja ylhaaltd annettuihin
toimintamalleihin, jotka hidastavat ty6ta tai joissa vain osa tiimista kantaa vastuun tavoitteiden saa-
vuttamisesta. Talloin tyd tuntuu tahmealta eika sisdista oppimista tapahdu. (Hiila ym. 2019, 70.)
Myds Otala ja Ahonen (2005, 94-95) kuvaavat huonon tydilmapiirin seuraamuksia. Erityisesti nuoret
hyvin koulutetut osaajat arvostavat hyvaa tydilmapiirid ja tyopaikan hyvaa "fiilista”. Huono ilmapiiri
saa parhaat tekijat hakeutumaan muualle. Nain ollen yrityksen imago karsii ja uusia tyontekijoita voi
olla hankala saada. Samalla yrityksen suhdepdaoma vahenee ja myds henkilopdadoma laskee. Huono
tydilmapiiri estda osaamisen jakamisen ja uuden luomisen yhdessa mika vaikuttaa innovatiivisuuden
laskuun ja ndin ollen kilpailukyvyn heikkenemiseen. Kun osaamista ja motivaatio tydhon laskee,

myds huolimattomuus ja turvallisuusriskit kasvavat.

Mékisaloa (2003, 111) mukaillen tiimitoiminnassa usein esiintyvia karikoita on kuvattu seuraavasti

(kuva 6).

Yhteinen pdamaara ja
yhteiset tavoitteet
puuttuvat tai ne on

ilmaistu liian
epamaaraisesti.

Tiimi juuttuu johonkin
kehitysvaiheeseen liian
pitkaksi aikaa.

Tiimilaisten valilla on
kasittelemattomia
ristiriitoja, joita
piilotellaan tai
vahatellaan.

Motivaatio on heikko,
puuttuu luovuutta.

Tiimissa on
rehellisyyden ja
avoimuuden puutetta

Paatoksen teko on
epaselvaa.

Tiedonkulku on huonoa
eli ei osallistuta
tiimipalavereihin eika
siella tehtyja muistioita
lueta.

IImapiiri on huono ja
yhteistydssa on
ongelmia

Ei kyeta ratkaisemaan
ongelmia, koska ei
haluta keskustella. My6s
myonteisen erilaisuuden
sieto on heikkoa.

Ei uskalleta myontaa
kielteisten erilaisuuden
olemassaoloa.

Ei ole kykya sitoutua
yhteisiin paatoksiin.

Kohtelu on eriarvoista

KUVA 6 Tiimitydn tyypilliset karikot (Makisalo 2003, 111-112)

Ratkaisemattomat ristiriidat saattavat tulla epasuorasti esille tai laajentua vahitellen tiimia hajottavin
seurauksin. Mitd paremmin tiimi pystyy kohtaamaan ristiriitoja, sitd paremmin se yleensa pystyy so-
peutumaan ja luomaan uutta. Konfliktit ja erimielisyydet voivat siten olla tiimin toiminnan kannalta
my®s rakentavia ja saattavat edistda tehtdvan suorittamista ja tiimin kehittymistd. (Makisalo 2004,
111-112.)
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Jarvinen (2017, 91-92) kuvaa tyéelaman yhteisia pelisdantdja ja sita kuinka tarkeaa niitd on noudat-
taa. Tybelaman perusraamit tulevat Suomen eduskunnan saatamista laista ja asetuksista. Esimer-
kiksi tyésopimuslaki ja tyéturvallisuuslaki pitévat sisallddn valtavan maaran saadoksia siitd, miten
tydolosuhteet tulee jarjestda ja millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia sekd tydnantajalla ettd tydnteki-
jalla on. Ndiden maaraysten lisdksi jokaisella organisaatiolla on omat toimintamallit, laatujarjestel-
mat, ohjeistukset ja arvot, joita jokaisen tyontekijan tulee noudattaa. Taman lisdksi viela jokaisella
tiimilld on omat saannot ja yksityiskohtaisemmat pelisaannot. Haasteeksi muodostuu se, miten var-
mistetaan, ettd jokainen tiimin jdsen noudattaa sovittuja sdantdja. On vaarana, etta yksittdisen hen-
kilon omat tarpeet ja edut ajavat helposti tiimin ohi, ja yhteisista paatoksista huolimatta moni alkaa
ajatella, etta saannot eivat koske heita. Kun yksi tiimildinen rikkoo saantéja, muut alkavat miettia,
miksi heidan pitdisi toimia sovitusti, jos muutkaan eivat ndin tee. Tama johtaa lopulta pelisdantdjen
heikkenemiseen, ja jokainen puolustelee omia rikkomuksiaan muiden epaoikeudenmukaisella kay-
tokselld. Pelisdéntdjen noudattamisen valvonta ei ole yksin esihenkildn harteilla, mutta kukaan tyo-
yhteisdssakaan ei haluaisi jatkuvasti muistuttaa tytkaveria sovittujen saantéjen noudattamista. Rat-
kaisuksi on esitetty, ettd yhteisista pelisdanndista tulee kayda riittdvan usein keskustelua. Avoimen
keskustelun kautta voi paljastua, ettd saantéja ei rikota tarkoituksella, vaan niitéd on saatettu tulkita

eri tavoin, tai joukossa voi olla tydntekija, joka ei ole edes tiennyt sovituista kdytanteista.

Juuti (2011, 110-111) kuvaa luottamuksen olevan yksi tydelaman perusasia. Luottamuksen puuttu-
minen vaikuttaa koko tydyhteisdn toimintaan. Luottamuksen rikkoutumiseen vaikuttaa usein henki-
I6suhteisiin liittyvat asiat, kuten seldn takana puhuminen, maton nykaisy tydkaverin jalkojen alta tai
kasittelemdtta jaaneet konfliktit ja loukkaukset. Luottamuksen puute luo epavarmuutta, ihmisten
valista kilpailua, aiheuttaa epétasaista tydkuormaa ja epdoikeudenmukaisuutta. Téman seurauksena
motivaatio ja sitoutuminen voi heikentyd, vastuuta pakoillaan ja tiedon jakaminen estyy. Taman seu-
rauksena vuorovaikutus ja yhteisty6 karsivat, ja luottamuspula voi lopulta johtaa tyétehon ja tulos-

ten heikkenemiseen.

Lahijohtajalla on my6s velvollisuus puuttua ja reagoida tiimin sisdisiin konflikteihin (Ty6terveyslaitos,
2021). Ristiriidat voivat ilmetd monin eri tavoin, kuten yhteistydn sujuvuuden heikkenemisend, hiljai-
suutena, selan takana puhumisena, tiedon salaamisena tai piikittelynd. Esimiehen tehtdva ristiriitati-
lanteessa on arvioida tilanne analyyttisesti ja ottaa erimielisyydet kasittelyyn. (Jabe 2017, 222.) Ris-
tiriitojen ennaltaehkdiseminen onnistuu hyvalla johtamisella ja tyénsuunnittelulla. Kun asiat pysty-
taan ennakoimaan ja tydyhteison viestintda on avointa ja toimivaa, ristiriidat voidaan kasitelld yh-
dessa positiivisessa hengessa ja yhteinen etu huomioiden. Esihenkildn on pystyttava luottamaan
alaisiinsa ja heiddn osaamiseensa, ja samalla tyontekijdiden tulee luottaa esihenkiloén, ettd han pi-
taa heidan puoliaan ja seisoo heidan rinnallaan. Téma molemminpuolinen luottamus vahentda mah-
dollisia kitkatilanteita. (Jabe 2017, 223.) Saman toteaa Kaski ja Kiander (2005, 81): Hyvin toimiva
tydyhteisd ei pelkda ristiriitoja, vaan osaa kasitelld ne asiallisesti, jolloin ne eivat romahduta tydyh-
teison toimintaa. Mikali ristiriitoja ei jostain syysta kasitelld loppuun asti, ne voivat syventya ja jadda

vaivaamaan osapuolia. Usein myds kokenut esihenkild aistii, ettei tydyhteisdssa kaikki ole kunnossa,
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ja voi nostaa asian esille seuraavassa kokouksessa, tarjoten mahdollisuuden keskustella asiasta tar-

kemmin.

My6s Reimanin (2022, 107) mukaan yksi menestyneen tiimin tunnusmerkki on, etta he ovat myos
taitavia konfliktien hallinnassa. Kun tiimin jasenet pystyvat tehokkaasti ja rakentavasti yhteistydssa
|6ytdmaan ratkaisuja konflikteihin, he voivat keskittya tiimin tavoitteisiin. Kun tiimissa syntyy ristirii-
toja, ratkaisu on aina olemassa, vaikka sen nakeminen voi joskus olla vaikeaa tilanteen eskaloidut-
tua. Kun tunteet ovat pinnassa ja yritdt rauhoittaa tilannetta, konfliktinhallintasuunnitelma voi auttaa

tiimia kokoontumaan yhteen ja |6ytdamaan toimiva ratkaisun.

Reiman (2022, 107) esittad seuraavan nelivaiheinen konfliktinratkaisumallin, joka on yksi mahdolli-

nen tapa toimia ristiriitatilanteessa:

1. Tunnistakaa konflikti: Emme voi ratkaista ongelmaa, jos emme tiedd, mika se on. Maarittele

konflikti ja pyri ndkemaan se mahdollisuutena vahvistaa tiimia.

2. Jaa ja kuuntele: Anna jokaisen tiimin jdsenen kertoa oma ndakemyksensa ja tunteensa kon-

fliktista ja kuuntele ryhman ajatuksia avoimesti.

3. Ideoikaa ratkaisuja: Kayttakaa yhdessa luovaa ajattelua ratkaisuvaihtoehtojen kehittdmiseen

hytdyntden edellisessa vaiheessa jaettua tietoa.

4. Kunnon tuuletus: Kun olette I6ytaneet ja sopineet ratkaisusta rauhanomaisesti ja myontei-

sesti, juhlistakaa tiimina ja jatkakaa yhdessa kohti yhteista tavoitetta.

Mikali ristiriitatilanne on karjistynyt eika asiassa paasta eteenpain, tunteiden johtaminen vaatii sel-
kedd ja jamakkaa valiintuloa. Esihenkilon on tarkeda pysahtya tarkastelemaan tilannetta ja jasenta-
maan sita. Tilanteen puheeksi ottaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraavanlaisen mallin mu-
kaisesti (kuva 7). Tassa mallissa esihenkild esittdéd oman ndkokulmansa, ja asiaa ratkotaan yhdessa
tyoyhteistn kanssa. Arvioidaan, mikd tydyhteistssa toimii ja mika ei, seka pohditaan, mita tavoitte-
lemme asialta ja mika vie tilannetta eteenpdin. Téman jalkeen luodaan yhteiset tavoitteet tydlle ja
mietitdan, mitd tama edellyttad seka tyontekijalta etta esihenkil6lta. On tarkeda huomioida, etta vas-
tuu ristiriitatilanteen ratkaisemisesta on kaikilla osapuolilla. Jokaisen tulee pohtia omaa nakdkul-
maansa ja tarvittaessa olla valmis joustamaan, jotta ristiriita saadaan ratkaistua. (Kaski & Kiander
2005, 85-87.) Ottaen huomioon ristiriidasta mahdollisesti johtuvat kielteiset seuraukset, on tuotu
esille ennakoiva malli. Toisin sanoen, ennen toiminnan alkua, ryhmien tulisi tehda itselleen ohjeet
siitd, miten mahdollisia konflikteja kasitelladn eli tekemalld asianmukaisen konfliktinhallintastrate-
gian. (Salas, Shuffler, Thayer, Bedwell & Lazzara, 2015.) Myds Jérvinen (2017, 115) toteaa, etta jo-
kaisen organisaation tulisi luoda omat periaatteet tai mallit sille, miten kasitelldan tydssa vastaan
tulevia ristiriitatilanteita. Se, etta tiedetaan talon tapa toimia ja mika on kenenkin rooli, auttaa jo pal-

jon hankalissa ongelmatilanteissa.
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Mika tyoyhteis6ssa
/ toimii ja mika ei? \

Mita toimenpiteita tama
edellyttda minulta
tyontekijana? Mita tama
edellyttda minulta
esimiehena?

\ Mita tavoitteita /

luomme yhteiselle
tyollemme?

Mita toivomme? Ja mika
vie eteenpain?

KUVA 7 Ristiriitatilanteen kasittely tydyhteisossa (Kaski & Kiander 2005, 87)

3.3 Tunteet tiimitytssa

Olemme tyOpaikalla ensisijaisesti tekemdssa tyota, mutta on tarked muistaa, ettéd muu elama eivatka
varsinkaan tunteet havia mihinkdan tybaikana. Ne vaikuttavat mielialaamme ja vireystilaanne joka
tapauksessa. Mikali teemme toitéd ymparistdssa, jossa yleinen kaytantd on se, etta jatetdan tunteet
kotiin, joudumme pitdmaan tunteita piilossa 8 tuntia paivassa. Téma vie energiaa ja on pidemman
padlle uuvuttavaa kelle tahansa. Tallaisessa asetelmassa myds kotielama karsii, ja tydsta palautu-
misaika pitenee. Nailta haasteilta voi kuitenkin valttya, kun opettelemme olemaan yhteydessa tuntei-

siimme ja toisiimme. (Hukari ym. 2023, 103.)

Tunteet vaikuttavat myds tiimien toimintaan. Tunneilmastoltaan hyvat tiimit ovat selkedsti tuotta-
vampia. Positiiviset tunteet vahvistavat tiimin sisdista yhteisty6ta ja lisdavat jasenten tydpanosta ja
vapaaehtoista ponnistelua organisaation hyvaksi. Tutkimusten mukaan tiimin tunneilmasto selittaa
jopa 71 prosenttia tuloksellisuudesta. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 38.) Toisaalta jos
tunteita ei huomioida, voi kdyda niin, ettd ne eivat mydskaan katoa. Pahimmassa tapauksessa ne
patoutuvat ja alkavat elda omaa elamaansa luoden uusia merkityksia ja oletuksia. Tunteet menevat
pinnan alle piiloon, ja jadvat sinne viemaan voimaa perustehtavien tekemiselta. Pinnanalaiset tun-
teet vaikuttavat sitoutumiseen, motivaatioon ja tydyhteisén toimivuuteen. Mita enemman pinnan alle
jaa, sitd védhemman jaa energiaa tydhon keskittymiseen ja sen tekemiseen. (Kaski & Kiander 2005,
27.)
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Faldt (2023, 92) kertoo kirjassaan Sigal Barsadesta, joka on tutkinut tunteiden valittymista yli 20
vuoden ajan. Hanen mukaansa tiedon jakamista on tutkittu paljonkin ryhmatasolla, mutta tunteiden
jakamista ei juurikaan. Tutkimuksessa Barsade halusi selvittda vaikuttaako tunteen tarttumiseen ryh-
massa se, mista tunteesta on kyse ja kuinka voimallisesti tunne valitetadn. Tutkija kokosi yhteen
Iahes sata liiketoiminnan opiskelijaa ja selvitti heidan avullansa, ettd yksi ihminen vaikutti koko ryh-
man tunnelmaan. Silld mista tunteesta oli kyse, ei ollut niin suurta merkitysta vaan sekd myonteiset,

etta kielteiset tunteet tarttuivat muihin.

Hyvin suoriutuvat tiimit omaavat tiimin sisalla selkedsti paremman yhteyden toisiinsa, kun samaan
aikaan huonosti suoriutuvat tiimit jadvat kiinni negatiiviseen kierteeseen ja ongelmakeskeisyyteen.
Huonosti suoriutuvassa tiimissa tiimildiset puhuvat enemman itsestdan ja omasta nakékulmastaan ja
yrittdvat padasiassa saada oman nakoékulmansa lapi. (Leppanen & Rauhala 2012, 270.) Google on
myos tutkinut tiimeja ja tiimien menestystekijéita. Googlen Aristoteles-tutkimusprojektin mukaan
hyvissa tiimeissa jasenet padsivat jakamaan tasapuolisesti osaamistaan ja olivat suunnilleen saman
verran aanessa joko yksittaisen kokouksen tai projektin aikana. Toinen esiin noussut ilmio oli, etta
hyvin suoriutuvissa tiimeissa oli keskindisesti hienovaraisempi sosiaalinen sensitiivisyys. Tasta voitiin
paatella, etta jasenilld on kyky asettua toisen asemaan eli he ovat empaattisia ja pystyivat ndin arvi-
oimaan toistensa ilmeisté ja eleistd, kun joku oli esimerkiksi vihainen tai huolestunut. Huonosti toi-

mivissa tiimeissa tunnetiloja ei tunnistettu samalla tavalla. (Mayor & Risku 2022, 162—-163.)

Mayorin ja Riskun (2022, 163-165) mukaan nama edella kuvatut tiimin toimintaa edistavat tekijat
tunnetaan myds nimelld psykologinen turvallisuus. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmassa
vallitsevaa uskomusta siitd, ettd asioista voidaan puhua suoraan ilman pelkoa kielteisistd seuraa-
muksista ja ettd palautetta annetaan rakentavasti. Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija
myds luovuuden ja innovaatioiden syntymisessda. Mayor ja Risku ovat kuvanneet Steve Reissin tutki-
musta elaman 16 perusmotiivista, ja sitd, minkalaiset motivaatiotekijat edistavat ja estavat psykolo-
gisen turvallisuuden syntymista tiimissa. Psykologisen turvallisuuden tunne tiimissa voi heikenty3,
jos tiimin jasen tai vetdja panikoi pienistdkin vastoinkdymisista. Tallainen kayttaytyminen voi johtua
vahvasta hyvaksynnan tai mielenrauhan tarpeesta, mahdollisesti yhdistettyna vahvan vallan tarpeen
tuomaan nopeaan paatdksentekoon. Myds kunnian tarve voi lisata téllaista kayttaytymista. Se, etta
henkild tunnistaa itsessdan tallaisia taipumuksia tai saa siitéd palautetta muilta, voi auttaa hallitse-
maan tunteita ennen kuin ne muuttuvat ryhmaa hairitsevaksi toiminnaksi. Jokaisen tiimin jésenen
tulee ymmartad mika omassa kaytdksessa voi lisatd muissa tiimin jasenissa psykologisen turvallisuu-
den tunnetta ja ndin tiimin ryhmadynamiikka paranee ja tiimin toiminta sujuvoituu. Omien yksil6llis-
ten motiivien syvallisempi ymmartaminen, ja niista muille selkeasti kertominen, auttaa kuvaamaan

itselle tarkeistd asioista tyoskentelyyn liittyen.

Psykologisesti turvallisessa tiimissa jasenet jakavat yhteisen ymmarryksen siita, etta avoimesta kes-
kustelusta ei seuraa negatiivisia seurauksia. Talldin tiimildiset uskaltavat jakaa ideoitaan, pyytaa
apua, myontda virheitadn ja antaa palautetta toisilleen. Aiemmat tutkimukset ovat todistaneet, ettd

psykologinen turvallisuus on ratkaiseva tekija tiimien oppimisessa ja tehokkuudessa. On tarkeaa,
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ettd tiimissa vallitsee ilmapiiri, jossa jasenet voivat kysyd, kyseenalaistaa, jakaa havaintojaan ja ide-
oitaan seka ehdottaa uusia toimintatapoja ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Lisdksi se, kasi-
tella@nko virheita syyllistavasti vai oppimis- ja ratkaisukeskeisesti, vaikuttaa siihen, kuinka helposti

tai vaikeasti tiimildiset voivat tuoda esiin omat virheensa. (Tyoterveyslaitos 2022, 43—44.)

Avoin ja turvallinen tydyhteiso tukee tyon tekemista ja edistad tunnetiedon kayttédnottoa. Kun tyo-
yhteiso on riittdvan turvallinen, voidaan myds tunteisiin liittyva tieto ja hyoty ottaa kayttéon. Avoi-
muus lisaa jakamista ja jakaminen rakentaa luottamista, joka taas puolestaan lisaa turvallisuuden
tunnetta. Turvallinen ilmapiiri rakentuu siis vain avoimuuden kautta. Avoimessa ja turvallisessa tyo-
yhteisdssa tunteille annetaan tilaa. Tunteiden tunnistaminen, kasitteleminen ja ilmaiseminen luovat
energiaa tydtehtdvien suorittamiseen ja vahvistavat tydyhteisén perustaa. Avoin tydyhteisé on myds
innovatiivinen ja tunteet ovat innovatiivisuuden pohja. Innovatiivisuudella tarkoitetaan, etta ty6yh-
teiso keksii vaihtoehtoisia toimintatapoja ja kayttaa luovuuden voimavaroja. (Kaski & Kiander 2005,
23-25.)

Tunteet ovat padosin tiedostamattomia. Tunne tulee esiin ja vasta sen jalkeen tietoinen mieli ottaa
vallan ja alkaa jarkeilemaan, mista on kyse. Tdman vuoksi tunteiden tiedostaminen, ymmartaminen
ja hyédyntaminen ovat keskeisia tekijoita myds tiimin tekemisessa. (Ristikangas ym. 2021, 258.)
Tuominen (2020, 76) korostaa, ettéd tunteiden nimeaminen kehittda tunneélya, rauhoittaa aivoja ja
ohjaa paremmin tunteen taustalla oleviin syihin. Tdma puolestaan auttaa tekemaan harkitumpia ja
viisaampia paatoksia. Kun osaamme nimetd tunteemme paremmin ja uskallamme sanoa ne aéneen,
kommunikoimme selkedmmin, joka vahentaa vaarinymmarryksien syntymista. Olisikin hyva opetella
purkamaan tunteet askel askeleelta. Ensimmaiselld askeleella tulemme tietoiseksi tilanteesta. Toi-
sella askeleella tunnistamme ja nimeamme tunteen. Tunteesta voi halutessaan puhua daneen tai
kertoa vaikka tiimildiselle. Tallin tunne muuttuu asiaksi, jolle voi tehda jotain. Kolmannella aske-
leella myénnamme tunteen ja opimme tunteesta. Ymmarramme yhteydet, miksi tunnemme nain.
Neljdnnelld askeleella tulemme tietoisemmaksi tilanteesta. Seuraavalla kerralla tunnistamme tunteen
ja mahdollisesti valitsemme toisin kuin aiemmin. Tekemiseen tulee selkeyttd, kunnes taas tulee uusi
tilanne, joka hdmmentaa ja padsemme nain oppimaan lisda. Kun osaamme johtaa tunteitamme,
osaamme pysayttaa tarvittaessa mielemme ja kuunnella tunteitamme. Nain rikomme loopin ja pa-
laamme takaisin lasndoloon, tekemiseen ja etenemiseen. Pystymme pikkuhiljaa ndkemaan ja hyvak-
symaan eri tunteet, kuten jannityksen, ja jatkamaan matkaa. Vaikka valilla uppoisimme syvallekin
mielen pyoérteisiin, osaamme palata takaisin, ehka jopa entista vahvempana ja viisaampana. (Tuomi-
nen 2018, 177, 183.)

Myés Otalan ja Ahosen (2005, 120—-121) mukaan tunneadly tarkoittaa yksilén kykya tiedostaa omat
tunteensa ja hallita niita. Tunnedlyn on nostanut esiin Daniel Goleman vuonna 1995 julkaisemassaan
kirjassa Tunnedly. Golemanin mukaan tunnedlyyn kuuluu useita taitoja, kuten kyky motivoida itse-
aan ja pysya sitoutuneena vaikeuksista huolimatta, hallita mielihaluja ja siirtda tarpeiden taytta-
mistd, hallita omia mielentilojaan seka ajatella selkedasti kaikissa tilanteissa, osoittaa empatiaa ja yl-

lapitaa toivoa. Tietotydssa tunnedly korostuu erityisesti, koska ty6ta tehdaéan tiimeissa. Tiimiin tulok-
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seen vaikuttavat tiimin keskindiset vuorovaikutustaidot ja -suhteet ratkaisevasti. Tunnedly ty6ela-
massa on erittdin suuri, silla se auttaa vuorovaikutussuhteissa, yhteisissa ongelmanratkaisuissa, yh-
dessa oppimisessa ja jatkuvissa muutoksissa. Tunnedlykkaassa ilmapiirissa ihmiset vaistoavat her-
kasti yrityksen viestinndssa kulkevat tunneviestit. Tunnealykkdat ihmiset osaavat hoitaa ihmissuh-
teita ja yhteistyota asiakkaiden, yhteisty6kumppaneiden ja verkostojen kanssa. Tunnetaitoja kaiva-
taan erityisesti tdman paivan esihenkildtydskentelyssa, silla ihmiset tulee saada johtamaan itse itse-
aan, innostumaan yha uudelleen jatkuvasti muuttuneissa tilanteissa, toimimaan yha useammin kii-
reessa ja tiukoilla aikatauluilla. Tunteet salliva tydymparistd on turvallinen ja sielld on paljon luotta-
musta. (Otala 2005, 126-127.)

Golemanin mukaan tunnedlyssa on viisi omaisuutta: itsehillintd, itsetietoisuus, motivaatio, sosiaaliset
taidot seka empatia (Black, Kim, Rhee, Wang & Sakchutchawan 2019). Black ym. (2019) kertovat
artikkelissaan tutkimuksesta, jossa tarkasteltiin tiimin tunnealyn vaikutusta tiimin yhteenkuuluvuu-
teen. Yhteenvetona todetaan, etta tiimin jasenet, joilla on korkea tunnedly, vahentaisivat kitkan ja
eripuraisuuden todennakdisyytta tiimien sisalld. Tiimin yhteenkuuluvuus lisdantyy, kun tiimin jasenet
|6ytavat harmonian tydskennellessa tiiming, pitavat ja kunnioittavat toisiaan ja pitévat tiimin jase-
nyyttd houkuttelevana tuloksena, mika johtaa parempaan tiimin suorituskykyyn. Tiimin yhteenkuulu-
vuuteen on todettu vaikuttavan konfliktinhallinta, ryhmassa oppiminen, yksiléllinen proaktiivisuus ja
suorituskyky. Positiivinen konflikti voi vahvistaa koheesiota, kun taas negatiivinen heikentaa sita.
Tutkimuksen mukaan jaettu tieto ja ryhmaoppiminen edistavat yhteisymmarrysta tavoitteista ja
tydnjaosta, mika vahvistaa tiimin yhtenadisyytta. Tutkimus osoittaa, etta tiimin yhteenkuuluvuus pa-
rantaa tuloksia, ja erityisesti tunnealy ja itsetehokkuus edistavat tiimin koheesiota. Emotionaalisesti
alykkaat tiimin jasenet ovat yleensa itsevarmempia tehtdvissadn, mika vahvistaa ryhman suoritusta-
soa. Johtajien tulisi huomioida tunnealy ja itsetehokkuus tiimin valinnassa seka kehittaa niita koulu-
tuksen ja intervention avulla. Tasté syysta johtajien tulisi pitaa tiimeja keskeisina tekijoina yrityksen

menestykselle. Tiimien koostumus ja dynamiikka vaikuttavat suoraan suorituskykyyn.

Jarvinen (2018, 176, 202-208) korostaa, ettéd ammatillisuus ei tarkoita tunteettomuutta vaan tun-
teita tulee kayttda aktiivisesti. Ilman tunteita laadukas ammatillinen kdyttaytyminen ei ole mahdol-
lista. Tunnetyd on psyykkisesti hyvin kuormittavaa. Varsinkin jos joutuu usein piiottamaan kielteisen
tunteet ja ilmaisemaan myonteisia tunteita niiden sijaan. Tunnetyd ja varsinkin negatiivisten tuntei-
den torjuminen kuluttaa energiaa. Toinen tarkea asia Jarvisen mukaan on empatia. Meidan tulee
kyetd asettumaan toisten ihmisten rooleihin, tilanteisiin ja tunnemaailmoihin. Se edellyttaa, etta ky-
kenemme hetkeksi unohtamaan itsemme ja kuvittelemaan, miltd ty6kaverista, alaisesta tai asiak-
kaasta tuntuu. Empatiasta kertoo myds Salonen ym. (2022, 35-36), silla useissa alan selvityksissa
on havaittu suora yhteys empatian ja menestyksekkaan bisneksen valilld. Empatian merkityksen kas-
vamisesta liike-eldmassa kertoo myds Maailman Talousfoorumi WEF:n raportti vuodelta 2021. Ra-
portissa "empatiaindeksi” on nostettu yhdeksi yrityksen tarkeimmiksi menestysta kuvaavista teki-
joistd. Raportin mukaan empaattinen yritys paihittda kasvussa ja tuottavuudessa tavallisen yrityk-

sen.
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3.4 Tiimitydn hyddyt ja tiimin vaikutus tyéhyvinvointiin

Tybhyvinvointi ei synny organisaatioissa itsestadn, vaan se vaatii systemaattista ja johdonmukaista
johtamista. Tama pitaa sisalladn strategista suunnittelua, toimenpiteita henkiléstén voimavarojen
kasvattamiseksi seka jatkuvaa tyohyvinvointitoiminnan arviointia. Hyvinvoivassa organisaatiossa on
selked visio tulevaisuudesta ja strateginen toimintasuunnitelma sen toteuttamiseksi. (Manka &
Manka 2016, 80.) Psykologinen padaoma liittyy kykyyn hallita omaa elamaansa, ja silla on vaikutusta
tyopaikalla kdyttaytymiseen seka tyontekijoiden suoriutumiseen. Useat tutkimukset ovat osoittaneet,
etta psykologinen pdaoma on yhteydessa ty6tyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, tydssa
suoriutumiseen ja vahadisempiin poissaoloihin. Psykologinen padoma ennustaa myds vahdisempia
tyopaikan lopettamisaikeita ja vahvempaa sitoutumista organisaatioon, joten se on merkityksellista
myos tyonantajan nakokulmasta. Psykologista padomaa voi kehittaa, ja on tutkittu, etta jo lyhyet,
noin 1-3 tunnin koulutustilaisuudet voivat tuottaa positiivisia tuloksia. Psykologinen paaoma voi kas-
vaa 2—-10 prosenttia, ja samalla my6s suorituskyky paranee. Suorituksen arviointi on tehty joko kou-

lutettavien itsensa tai heidan esihenkildidensa toimesta.

Psykologinen padgoma voi koskea myos tydyhteisoa. Kollektiivisella psykologisella paaomalla tarkoite-
taan ryhman jasenten valistd vuorovaikutusta ja koordinoivaa dynamiikkaa, jonka yhteenlaskettu
summa on enemman kuin yksiléiden summa. Kollektiiviseen psykologiseen padgomaan liittyvat seu-

raavat piirteet:

e Ryhman jasenet uskovat voivansa vaikuttaa ryhman strategisia keskusteluja koskeviin paa-
toksiin (itseluottamus)

e Ryhma uskoo, etta on olemassa monia tapoja saavuttaa tydssa asetetut tavoitteet (toiveik-
kuus)

¢ Ryhman jasenet ovat optimistisia tyonsa tulevaisuutta kohtaan (optimistisuus)

e Ryhman jasenet suhtautuvat kuormittaviin tilanteisiin rauhallisesti ja paattavaisesti (sitkeys)

Kollektiivisen psykologisen padgoman edistamiseen vaikuttaa paljon esihenkilon panos. Aito johtajuus
vahvistaa luottamusta, mika puolestaan parantaa tyyhteisétaitoja ja tiimin kokonaisvaltaista suori-
tuskykya. Aito johtajuus edistda kollektiivista psykologista padomaa seka tiimin uskoa omiin mahdol-
lisuuksiinsa ylittda esteitd, saavuttaa korkeita tavoitteita ja tydskennelld maaratietoisesti niiden
eteen. (Manka & Manka 2016, 158-159, 170).

Kuten luvussa kaksi todettiin, tiimityd vaatii paljon taitoja tyon tekijaltd, mutta toisaalta tiimitydsken-
tely myOs antaa paljon erilaisia hy6tyja. Tyota tehdadn tiimeissa, jolloin osaaminen kehittyy ja vas-
tuuta kannetaan yhdessa. (Hiila ym. 2019, 44). Tavallisesti ryhmassa tyéskentely motivoi ja nostaa
aktiviteettitasoa yksildsuorituksen ylapuolelle. Lisaksi ryhmatydskentelysta on hydtya erityisesti on-

gelmanratkaisuun liittyvissa tilanteissa. (Havunen 2007, 49.)

Onnistunut tiimityd on tdrkeaa yritykselle, mutta ennen kaikkea se on tarkeaa yksildlle: tutkitusti se
lisaa yksilén tybhyvinvointia, tybtyytyvaisyyttd ja oppimista. Toimivalla tiimity6lld voidaan tukea
tydntekijapysyvyytta ja tydpaikan hyvinvointia. Tiimissa yksilot voivat jakaa vahvuutensa tuottaak-

seen merkityksellisia lopputuloksia. Tiimissa yksildiden osaamisen varaan voidaan rakentaa ajattelua,
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jota ei syntyisi, jos jokainen tiimildinen tydskentelisi itsendisesti. Tiimissa yksild oppii enemman, ja
tiimitydskentely kehittda tiimin jasenten osaamista. Tiimissa ihmiset jakavat kokemuksia ja nakokul-
mia, joka auttavat kehittymadn omassa tydssdan. Tiimi tunnistaa ongelmat ndin ollen nopeammin
kuin yksilo, silla virheet huomataan helpommin ja ne voidaan korjata nopeammin. Tiimi pystyy myos
ratkaisemaan monimutkaisempia ongelmia kuin yksilo ja tyoskentely on tehokkaampaa. Etenkin asi-
antuntijatehtavissa tiimi voi ratkaista luovat jumit ja 16ytaa ratkaisuja yksiléa nopeammin. (Hiila ym.
2019, 67-69.)

Tyoyhteisolla on vahva tydhyvinvointia tuottava vaikutus. Hyva tydyhteisd energisoi ja tukee jaseni-
aan, kun taas huono tydyhteisod kuluttaa voimavaroja. (Lindholm & Salminen 2014, 103). Spiikin
(2004, 113) mukaan silloin kun tiimissa on hyva ja innostunut henki, monet asiat loksahtavat koh-
dalleen ja valmistuvat ikdan kuin itsestadn. Suomalaisten organisaatioiden suuri kehitysmahdollisuus
|6ytyy yhteis- ja vuorovaikutustyétaidoista. Aidolla tiimitydlla voidaan seka lisata tehokkuutta etta
parantaa ty6oloja jopa kymmenia prosentteja. Aito tiimi paitsi motivoi jasenidgdn myos tuottaa run-
sain mitoin toimintaenergiaa. Hyvin toimivassa tiimissa tyd etenee ja virheita tehddan véhemman.
Aikataulut pitavat, silla tiimin jasenet ottavat vastuuta paitsi omasta, my®s muiden tiimin jasenten

suoriutumisesta. (Salminen 2017, 73.)

Arnold ym. (2020, 290) kertoo Kohlerin motivointi teoriasta, jonka mukaan ryhman heikoimmat jase-
net tydskentelevat kovemmin kuin muut, koska eivat halunneet jaada jalkeen muista. Tama ilmio
nakyy myds tiimityossa, kun vahemman taitava jasen pyrkii parantamaan suoritustaan valttaakseen
ryhman alisuoriutumisen takiaan. Kéhlerin teorian mukaan ihmiset motivoituvat, kun he ymmartavat
tehtavén merkityksen ja oivaltavat, miten heidén panoksensa vaikuttaa kokonaisuuteen. Tiimeissa
tama voi nakya esimerkiksi niin, etta yhteinen paamaara ja jaettu ymmarrys lisadvat motivaatiota.
Tutkimus on tunnistanut kaksi syyta Kohler-ilmiédn. Ensinndkin ryhmatydskentely saa meidat usein
tekemaan sosiaalisia vertailuja ylospain. Toinen selitys koskee havaittua valttamattomyytta. Mikali
henkild kokee panoksensa ryhmdan merkityksellisend, han todennakdisemmin ponnistelee enemman

valttadkseen ryhmén pettamisen.
Salminen (2017, 71-83) nostaa esille seitseman kohtaa tiimitydn hyddyista:

1. Tiimitydskentely auttaa saavuttamaan omat tavoitteet. Tiimin voima perustuu erikoistumiseen.
Tiimitoiminta antaa jasenilleen mahdollisuuden erikoistua, ja jokaisen tiimin jasenen ei tarvitse
osata kaikkea itse, vaan han voi luottaa siihen, ettd joku muu tiimin jasen hoitaa tehtéavan am-
mattitaitoisesti.

2. Tiimi auttaa my0s selviytymaan kasvavista suorituspaineista, joita melkeinpa jokaisella ty6pai-
koilla nykyisin esiintyy. Paine tuottaa enemmaén, usein vahemmilla resursseilla. Kasvaviin tehok-
kuusvaatimuksiin pystymme vastaamaan tekemalla tiimity6ta ja poistamalla kaikenlaiset yhteis-
tyota haittaavat asenteet ja rakenteet onnistumisen tieltd. Suomalaisten organisaatioiden suuri
kehitysmahdollisuus I6ytyy yhteis- ja vuorovaikutustyétaidoista. Aidolla tiimity6lla voidaan seka
lisatd tehokkuutta etta parantaa ty6oloja jopa kymmenia prosentteja. Aito tiimi paitsi motivoi

jaseniadan myds tuottaa runsain mitoin toimintaenergiaa. Hyvin toimivassa tiimissa tyo etenee ja
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virheitd tehdaan vahemman. Aikataulut pitdvat, silla tiimin jasenet ottavat vastuuta paitsi
omasta, myds muiden tiimin jasenten suoriutumisesta.

Tiimityoskentely vahvistaa tiimin jasenten vaikutusvaltaa organisaatiossa. Tiimin yhteiset nake-
mykset ovat painoarvoltaan suurempia kuin yksittdisten tyontekijoiden mielipiteet. Tiimi on pa-
ras asiantuntija omaa ty6étaan koskevissa asioissa ja mita paremmaksi tiimi kehittyy, sitd enem-
man sille voidaan antaa vastuuta paatoksenteossa. Aito tiimityd perustuu mydnteiseen ihmisku-
vaan, jossa jokaisen panos on tdrked ja arvostettu.

Tiimitoiminnan helpottavan jatkuvien muutosten kohtaamista. Hyva tiimi auttaa muutosten koh-
taamisessa seka kasittelyssa. Muutos lahtee liikkeelle muutosimpulssista. Kun tiimi on tiedosta-
nut muutosimpulssin, tulee seuraavaksi muutoksen tiedostaminen. Tama vaihe voi aiheuttaa
levottomuutta ja tunnetta, etté vanhat toimintatavat ja ajatukset ovat uhattuina. Seuraava vaihe
on muutoksen torjunta tai vahattely, joita seuraa muutoksen kasittelyn alkuvaiheessa. Vahattely
tai jopa kieltdminen voivat johtua rohkeuden puutteesta, silld koetaan, ettd vanha malli toimii
vield hyvin. Kun huomaamme, ettda muutos on vaistématon, saattaa seurata suuttuminen tai la-
maantuminen. Tama on merkki, etta olemme alkaneet tydstad muutosta tunnetasolla. Kun muu-
toksen luonne on hahmottunut, alkaa muutoksen analyyttinen tyéstéminen ja arviointi. Usein
pohditaan muun muassa miten muutos vaikuttaa omaan asemaan, ty6kavereihin ja miten re-
surssit jatkossa riittdvat. Muutoksen hahmottaminen ja tydstéminen vie runsaasti aikaa ja vaatii
psyykkista tyota. Psyykkinen ty6 kuluttaa muutosenergiaa, joka on aina rajallinen voimavara.
Kun muutosta on kasitelty riittavasti, seuraa paatéksenteko. Muutosvastarinta on ihmisen luon-
nollinen tapa suhtautua uusiin asioihin, mutta se pitaa kuitenkin pystya ylittdmaan, mikali aikoo
jatkossa toimia tiimin tdysipainoisena jasenend. Kun muutos on hyvéksytty, alkaa tehokas oppi-
minen ja sen my6ta voimme menestykselld toimia uusien tavoitteiden mukaisesti. Tiimi voi olla
vahva tuki muutoksessa seka auttaa ymmartdmaan muuttuneita tavoitteita ja niiden syita. Tiimi
voi rohkaista hylkddmaan vanhat ajattelu- ja toimintamallit ja haastaa jasenidan kehittymaan
jatkuvasti.

Tiimin yhdessé oppiminen. Uusien taitojen oppiminen on tiimissa usein helpompaa kuin yksin
puurtaminen. Erdiden arvioiden mukaan ryhmdssa oppiminen voi olla jopa 50 prosenttia tehok-
kaampaa kuin yksin opiskelu. Yksi tiimin jasen oppii yhden asian ja joku toinen toisen. Kun opit-
tua asiaa jaetaan avoimesti, voidaan tiimin yhteista oppimista nopeuttaa huomattavasti. Ryh-
massa oppimisen tehokkuutta selittda tiimialy. Tutkimusten mukaan tiimi pystyy yhdessa tuotta-
maan sellaista tietoa, jota sen alykkdaimmatkaan jasenet eivat yksin pysty tuottamaan. Eri ikdis-
ten tiimin jasenten yhdessa oppimisesta on saatu erinomaisia kokemuksia, silld nuoret omaksu-
vat joskus nopeammin uutta tietoa, mutta kokeneemmat tiimin jasenet tuovat mukaan laajem-
man kokemustaustan ja syvéllisemman ajattelun viitekehyksen, johon uusi tieto voidaan liittaa.
Tybhyvinvointi. Kuten aikaisemminkin on todettu, vietdmme suuren osan aikuisiasta tyossa.
Silla, millaista ty6eldmamme laatu on, on suuri vaikutus koko aikuisikdmme eldman laatuun.
Tybhyvinvointiin kiinnitetdan nykydan entistd enemman huomiota, tai ainakin siitd puhutaan pal-
jon. Tydhyvinvointia on vaikea mitata, mutta parhaimmillaan tyeldama voi olla sellaista, jossa

pystyt tekemaan tyon laadukkaasti, saavuttamaan tavoitteet ja etenemaan uralla, kokea, etta
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elama ja tyd ovat sopusoinnussa keskenaan, pystyt viettdmaan laadukasta vapaa-aikaa ja sailyt-
tamaan terveyden ja tyokyvyn aina eldakeikaan asti. Eras tarkeimmista tyohyvinvointiin vaikutta-
vista tekijoista onkin tydyhteisdn toimivuus. Aito tiimi on parhaimmillaan erinomainen tydyh-
teiso, joka tukee ja kannustaa jasenidaan, energisoi ja motivoi jatkamaan, silloin kun tiimin jase-
nen voimat ovat tilapaisesti lopussa.

7. Tiimitoiminnan palkitseminen. Tehokas tiimitoiminta lisda tuottavuutta ja mahdollistaa tuotta-
vuuden kasvun palkitsemisen tiimin jasenten kesken. Aito tiimitoiminta avaa uusia mahdollisuuk-
sia hyvasta tyosuorituksesta palkitsemiseen, mutta palkitseminen kaipaa uutta ajattelua. Raha ei
ole ainoa asia, joka motivoi. Motivointitekijéitd on usein esimerkiksi mahdollisuus kokea tytnsa
tarkedksi, mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen seka kokemus oman tyon hallinnasta. Tiimin
yhteinen suorituspalkkio, joissa tiimi voi itse paattaa tiimipalkkion kayttamisestd motivoi usein

enemman kuin palkkiojarjestelmat, jotka koetaan usein monimutkaisiksi ja jopa epareiluiksi.

Janhonen (2010, 67) on tutkinut vaitéskirjassaan tiedon jakamista tiimityéssa. Janhosen mukaan
tiedon jakaminen on keskeinen osa tiimity6ta, jossa yhteinen tavoite ohjaa jasenten toimintaa. Se
on olennainen tekija tiimin sujuvassa toiminnassa ja samalla edistaa sosialisaatiota, mika auttaa yh-
denmukaistamaan nakemyksia ja arvoja erityisesti oikeudenmukaisuuden kysymyksissa. Tutkimustu-
loksista kdy ilmi, ettd organisaatiorajat ylittévia verkostosuhteita hyddynnetdan enemman julkisen
sektorin tiimeissa kuin yksityisella sektorilla. (Janhonen 2010, 72.) My6s Otalan (2018, 217) mukaan
perusta ketterasti oppivalle organisaatiolle on olemassa olevan tiedon hyddyntdminen koko organi-
saation kayttdon. Tiedon, osaamisen ja hyvien kaytant6jen jakamiseen tarvitaan kuitenkin toiminta-

tapoja, tyokaluja ja kulttuuria, joka arvostaa tiedon jakamista, toisen auttamista ja yhteisvastuuta.
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4 LAHIJOHTAJAN ROOLI TOIMIVAAN TIIMITYOSKENTELYYN

Jokaisella on oikeus hyvaan johtamiseen (Salminen 2017, 139). Kehusmaan (2023, 22) mukaan tii-
mien johtamisesta alettiin puhumaan kasvavassa maarin 1990-luvulla. Tall6in yksilon johtamisesta
siirryttiin itseohjautuvien tiimien johtamiseen. Itseohjautuvien tiimien uskottiin pystyvan innovatiivi-
siin ratkaisuihin ja kykenevan pystyvan hyddyntdmadn tiimin jasenten erilaista osaamista. Tiimijoh-
tamisessa tiimilla oli yhteinen paamaara ja arvomaailma, jonka pohjalta tiimi toteutti tehtavansa.
Tiimijohtamisen avulla mentiin Idhemmas osallistavaa ja yhteisollista johtamistapaa, jossa organisaa-
tio saa enemman valtuuksia ja vapauksia toteuttaa itsedan. Talldin tiimiytyminen alettiin nahda kil-
pailuetuna, silld huomattiin, ettd parhaimmillaan tiimit kykenivat luomaan uusia, ennen nakematto-
mia ratkaisuja. Saman toteaa Leppdnen ja Rauhala (2012, 266), silld heidéan mukaansa suurin tulos
esihenkildn roolissa tehdaan tiimin valmentamisella. Esihenkildlla ei ole rajattomasti aikaa valmentaa
jokaista yksiollisesti. Kun kokouksissa ja yhteisissa kohtaamisissa kayttda valmentavan johtamisen
periaatteita, saadaan mielekkaitad tuloksia aikaan ja ndin tiimiin syntyy sparraamisen ja yhteisollisyy-

den kulttuuri.

4.1 Esihenkilon tuki

Tutkimukset osoittavat, ettd yksi keskeinen asia henkildston jaksamiseen ja tydssa viihtymiseen on
esihenkildtyon laatu ja esihenkildn tuki (Jarvinen 2018, 230). Toisaalta tutkimukset osoittavat, etta
esimiesten hyvinvointi ja onnellisuus vaikuttavat suoraan tiimien ja organisaatioiden menestymiseen
ja johtamisella on ratkaiseva rooli tydssa viihtymiselle ja ndin ollen organisaation menestymiselle.
Johtajan oma myonteinen vire, tunnetila ja lasndolo vaikuttavat johdettavien energisyyteen, mika
puolestaan edistaa heidan motivaatiotaan. Johtajan tarkein ominaisuus on aito, kuunteleva lasné&olo,
jonka myo6ta luodaan positiivisia suhteita johdettaviin henkildihin. Positiivinen ilmapiiri syntyy tiimin
ja organisaation avoimuudesta seka toistemme arvostamisesta. Esimiehen tarkeimpia tehtévia on
edesauttaa arvonannon kulttuuria ja yhteisen tekemisen hengen nostattamista organisaatiossa. Me-
nestyvan tiimin johtaminen perustuu pelottelun ja kiristyksen sijaan kannustamiseen ja seka yksildl-
listen ettd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Talldin mydnteinen ilmapiiri tukee rohkeutta ko-
keilla uusia asioita, ja positiivinen yrityskulttuuri mahdollistaa ymparistdn, jossa byrokraattinen pelon
kulttuuri ei hallitse, vaan tilalle nousee mahdollisuuksien ja kokeilun kulttuuri. (Leppénen & Rauhala
2012, 294, 297, 300-302.)

Leppasen ja Rauhalan (2012, 302) mukaan tiimeissa on usein niin sanottuja energiageneraattoreita,
jotka luovat tiimeihin myénteistd porinaa. Johtajan on térked tunnistaa oman organisaattorin ener-
giageneraattorit, ja tarjota heille henkil6kohtaista tukea ja ndin varmistaa, etta hyva energiataso
sailyy tiimeissa. Myos Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014, 171) toteavat, etta esihenkilon rooli
muuttuu tiimin kehittymisen my6td. Kun tiimi toimii hyvin yhteen ja luo tulosta, ohjaus muuttuu
luonteeltaan sparraavammaksi ja esihenkilon yhdeksi tarkeimmaksi rooliksi muodostuu huolehtia

koko tiimin energiatasoista ja tiedon jakamisesta.
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Eklundin (2021, 147, 177) mukaan ldhijohtajan olisi hyva osata huomioida jokaisen tiimin jasenen
erilaisuudet ja ottaa kaikki mukaan tydn kehittamiseen. Yksildiden erilaisuus tulee nahda vahvuu-
tena, joka pitaa valjastaa koko tiimin hyvaksi. Léhijohtajan tulee osata osallistaa tiimildisia, silla tie-
detdan, etta ihminen sitoutuu paremmin hanta koskevien paatésten noudattamiseen, kun paasee
itse vaikuttamaan niihin. Tama nakyy muun muassa pelisadntéjen laatimisessa. Koko tiimin tulee
olla mukana tekemassa tiimille pelisaannot, jotta motivaatiota niiden noudattamiseen l6ytyy. Myds
Mayorin ja Riskun (2022, 42) mukaan hyva johtaja tai esihenkild osaa toimia ja kommunikoida kun-
kin tyontekijan kanssa niin, etta jokaisen yksilélliset sisdiset motiivit otetaan johtamistilanteissa huo-
mioon. Hyvasta johtamisesta puhuttaessa nousee usein esiin oikeudenmukaisuuden merkitys. Tyo-
hyvinvointitutkimukset ovat osoittaneet, ettd kokemus epaoikeudenmukaisuudesta on erittdin kuor-
mittava tekija, joka voi muun muassa edesauttaa burn-out-oireyhtyman syntymistd. Paivittdisessa
tyossa epaoikeudenmukaisuutta koetaan valitettavan usein. Miksi joillekin sallitaan tietynlainen kay-
tds, kun taas toiset saavat aina tietyt tehtévat? Tasapuolisuuden toteutuksessa piilee suuria haas-
teita. Esihenkilon on tarkeaa tunnistaa yksildiden erilaisuus ja mukauttaa johtamistapansa sen mu-
kaan, jotta han pystyy johtamaan eri ihmisryhmia tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti. (Aaltonen, Pa-
junen & Tuominen 2005, 153.)

Johtajan tehtava on toisaalta rakentaa tiimi kasvamaan yhdeksi ja toisaalta ohjata jokaista yksit-
taista tiimildista kehittdmadn omaa ainutlaatuista potentiaaliaan. Esihenkilén on jatkuvasti tarkkail-
tava tiimin kokonaistilannetta seka yksittaisten jasenten suorituksia, silld ndma ovat paivittdisia joh-
tamishaasteita. Tulevaisuudessa esihenkildiden odotetaan johtavan entistd enemman tiimeja, joiden

kokoonpanot voivat vaihdella huomattavasti matkan varrella. (Kallio 2023, 111.)

Kehityskeskustelut voivat toimia tyontekijan motivaation ja tyéhyvinvoinnin lisadjana. Niiden avulla
voidaan yhdessa arvioida ty6tuloksia, tarkastella tekij6itd, jotka ovat edisténeet tai estaneet suori-
tuksia, ja pohtia, miten tydymparistda voidaan parantaa. Kehityskeskustelut tarjoavat myos arvok-
kaan mahdollisuuden kehittaa ilmapiiria ja yhteisymmarrysta. (Autio, Juuti & Wink 2011, 42.) Tar-
keda on, ettd keskustelut ovat vuorovaikutteisia ja edistévat uutta ajattelua ja merkityksien synty-
mista. Esihenkildiden tulisi kdyda rohkaisevia, inspiroivia ja kannustavia keskusteluja, jotka vahvista-
vat tyontekijéiden innostusta ja motivaatiota. Nain voidaan tukea tydhyvinvointia, parantaa jaksa-
mista ja osaltaan edistda tyoilmapiirin kehittymista seka tuottavuuden kasvua. (Autio ym. 2011, 56—
57.) Kehityskeskustelut voidaan my®ds jarjestaa koko tiimille kerrallaan. Sydénmaanlakka (2012, 108)
pohtiikin tulisiko suunnittelu- ja kehityskeskustelut kdyda myos tiimeissa. Tiimitasolla kaytavista kes-
kusteluista voisi olla hyétya esimerkiksi silloin, kun tiimilla on yhteiset tavoitteet ja tehtavat Yksil6llis-
ten tavoitteiden asettaminen on vaikeaa, kun tyd tehddan paadasiassa tiimityona. Tiimikeskusteluiden
ei ole kuitenkaan tarkoitus korvata yksilokeskusteluja, vaan taydentaa niita. Tiimikeskustelut keskit-
tyisivat 1ahinna tavoitteiden maéarittelyyn, yhteisten tulosten arviointiin, tydnjakoon liittyviin kysy-
myksiin ja tiimin yleisen toimivuuden arviointiin. Tiimin suunnittelu- ja kehityskeskustelujen asialis-
talla voisi olla muuan muassa seuraavanlaisia asioita; tiimin jasenet, tiimin tarkoitus, tiimin asiak-
kaat, tiimin avaintehtdvat, tavoitteet ja onnistumisen mittarit, tiimissa tarvittava osaaminen, tiimin

toimintaedellytykset, tiimin ohjaus, tiimin pelisdanndét ja tiimin kehityssuunnitelma.
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Toisaalta Vilkmanin (2023, 264) mukaan kahdenkeskiset keskustelut johtamisen valineena ovat
viime vuosina lisdantyneet merkittavasti. Keskusteluista kdytetdadn muun muassa nimea one- to one-
keskustelu tai esihenkildvartti. Tallaiset kalenteroidut keskustelut tarjoavat monia hyétyja ja ne voi-
vat vahentaa tybuupumuksen riskid jopa 84 prosenttia, mikali keskustelut koetaan merkitykselliseksi
ja niitd kdydaan joka toinen viikko. Kahden viikon valein kayty keskustelu voi tuntua melko tiiviilta
tahdilta, joten on hyva tietad, etta viela joka neljas viikko kayty keskustelu ehkaisee tyduupumuksen
riskida 34 prosenttia. Tiimin valmentaminen edellyttaakin johtamisaikaa. Kun kayttda aikaa tiimin joh-
tamiseen, tulokset nakyvat pidemmallad aikajanteelld. (Ristikangas ym. 2021, 32.) Havusen (2007,
42) mukaan esihenkilon tulisi johtaa alaistensa suorituksia koko ajan pitamalla riittdvan usein yhtei-
sia suunnittelupalavereita, antamalla ja saamalla palautetta saavutetuista tuloksista seka ratkomalla
yhdessa toiminnassa olevia ongelmia. Kun tydta tehdaan ja kehitetadn yhdessa, vahenevat lopulta

myos kehityskeskustelun laadulliset ongelmat.

Myds Jarvinen (2018, 231-232) on sita mieltd, ettd lyhyet arkiset palautekeskustelut eivét kuiten-
kaan korvaa perinteisia kehityskeskusteluja, silla naiden keskustelun nakdkulmat ja tavoitteet ovat
erilaisia. Lyhyissa palautekeskusteluissa kdydaan lapi akuutteja tilanteita ja kysymyksia, minka avulla
voidaan hienosaataa tydsuoritusta, tyotapoja ja yhteistyota seka ottaa opiksi tehdyista virheista tai
onnistumisista. Kehityskeskustelut vaativat sen sijaan huolellisempaa valmistautumista ja niissa tar-
kastellaan systemaattisemmin ja tarkemmin tydntekijan ja myds esihenkilén kehittymisen kannalta
tarkeitd asioita. Niissa arvioidaan suoriutumista pitkalld aikavalilld ja pohditaan, mitka ovat jatkossa
tyontekijan ensisijaiset tavoitteet, tehtéavat ja vastuut. Lisaksi kehityskeskusteluissa kdydaan lapi
mitd koulutusta ja tukea henkil6 tarvitsee suoriutuakseen tehtdvissadan. Usein keskustellaan myos
kehittymis- ja urahaaveista. Ndiden keskusteluiden avulla tydntekijalla pitdisi olla selked kuva siitd,
mitd haneltd odotetaan, mitd han voi odottaa tydltaan, palkitsemiseltaan ja esihenkilltadn, ja mitka

ovat hanen koulutus- ja kehittymismahdollisuutensa organisaatiossa.

4.2 Tavoitteiden asettaminen esihenkildtydskentelyssa

Tuloksen ja sen saavuttamiseen liittyvan laadun nakdkulmasta on tarkead, ettd esihenkildista kehite-
tdan valmentajia, jotka tukevat alaisiaan toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamissa. Valmen-
tajan tehtdvdna on auttaa ihmisia motivoitumaan tydstdaan varmistamalla fyysisten ja henkisten voi-
mavarojen riittdvyys. (Havunen 2007, 17.) Havusen (2007, 15) mukaan hyvien tulosten saavuttami-
nen pitkajanteisesti edellyttda esihenkil6iltd valmentajuutta, taitoa saada ryhmé toimimaan yhteisen
tavoitteen mukaisesti sekd samalla pystya huolehtimaan ryhman hyvinvoinnista. Valmentavan lahi-
johtajan tehtaviksi Otala ja Meklin (2021, 128) ovat listanneet tiimin tavoitteiden selkeyttamisen,
menestyksen varmistamisen, toimintatapojen kehittdmisen, osaamisen turvaamisen ja oppimisen
tukemisen, kokouskaytantéjen ja muiden rakenteiden kehittdmisen seka uteliaisuuden ja psykologi-

sen turvallisuuden edistamisen tiimeissa.

Eklundin (2021, 147, 177) mukaan lahijohtajan on luotava tiimille osaamisen kehittdmisen linjauk-
set. Tiimeille on hyva kirjata seka pitkan tahtdimen tavoitteet 1-5 vuodelle seka lyhyen tahtdimen

tavoitteet 3—6 kuukaudelle. Pdivittainen vuorovaikutus on tarkeda, mutta se tarvitsee rinnalleen
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myds systemaattisemman vuorovaikutusprosessin, jossa on mahdollisuus syventya pohtimaan yh-
dessa niita asioita, jotka usein jadvat arjessa kiireen jalkoihin. Mayorin ja Riskun (2022, 42) mukaan
usein syy siihen miksi emme ole motivoituneita on sisdisten motiiviemme ja meille ulkoisesti asetet-
tujen tavoitteiden eroavaisuus; motiivi ja tarve ei tyydyty meille riittdvdssa maarin. Kun tavoitteet ja
sisaiset motiivit ovat ristiriidassa, ainoastaan luja tahdonvoima auttaa meitd toimimaan sisdisisa mo-
tilvejamme vastaan. Talléin koemme helposti vasymysta tai turhautumista, emmeka ole motivoitu-

neita.

4.3 Luottamuksen ja palautteen merkitys esihenkilétydskentelyssa

Kappaleessa 2.1. puhuttiin luottamuksen merkityksesta tiimitydn tekemisessa. Vaikka luottamus kos-
kee kaikkia tydyhteisdn jasenid, on esihenkilé avainasemassa niin esimerkkina kuin ristiriitojen rat-
kaisijana. Luottamukseen tulisi panostaa organisaatiossa, koska silla on monia positiivisia vaikutuk-
sia. Esimerkiksi muutostilanteissa luottamus voi helpottaa sopeutumista uuteen tilanteeseen. Ihmi-
nen, joka luottaa toisen hyviin aikomuksiin, hyvaksyy myos vaikeat paatokset helpommin. Anne-Liisa
Palmu Joronen (2009) esittéa kirjassaan Nokia-vuodet, etta luottamus voisi toimia organisaatioissa
eradnlaisena aineettoman padaomana, jota kutsutaan luottamuspadaomaksi. Yrityksissa tama tarkoit-
taa sitd henkista tunnetta, ettd ihmiset voivat luottaa siihen, etta paatokset tehdaan ja toteutetaan
niin, ettd taloudellisen hyvinvoinnin lisaksi otetaan huomioon myds tyontekijéiden muut tarpeet.
Luottamuspdaoman rakentaminen vaatii luottamusjohtamista, johon liittyvat reiluus ja rehellisyys.
Kun toiminta on reilua ja avointa, ihmiset haluavat ndyttda parhaat kykynséa. Luottamusjohtaminen
on perimiltadn eettistd ja tukee ihmisten moraalista oivallusta ja toimintaa. Johtamistavan perustana
on lisdantynyt itsetuntemus ja kyky mydétéelaa toisten kanssa. Tallgin ihmisellda on mahdollisuus ha-
lutessaan asettua aidosti toisen ihmisen asemaan, katsoa asioita toisen silmilld, kuunnella itseaan
toisen korvin ja kokea toisen tunteita. Eettinen johtaminen edistad inhimillisesti kestavaa ja hyvaa
toimintaa tydyhteisdssa. (Juuti 2011, 112, 117.)

Juutin (2011, 111) mukaan suomalainen tydelama on lahtékohtaisesti rakentunut korkean luotta-
muksen varaan. Yksi syy tdhan on esihenkildsuhteiden véaheneminen, silld organisaatiot ovat mata-
lampia ja vdhemman hierarkkisia verrattuna moniin muihin maihin. Haasteena on kuitenkin se, etta
esihenkildiden mdara vahenee jatkuvasti, mika tarkoittaa, etta heilla on entista vahemman aikaa
alaisilleen. Silti henkilékohtainen vuorovaikutus on edelleen tarkea tekija luottamuksen kehittymi-
selle. Toinen nykyjohtamisen haaste on se, miten ohjata henkiléstéa kohti yhteisia tavoitteita sailyt-
tden kuitenkin vapauden tunne, joka on luovuuden perusedellytys. Perinteinen valvontamalli ei enda
toimi, vaan sen sijaan tarvitaan vahvaa keskindista luottamusta tydyhteisdssa. (Juuti 2011, 115.)
On hyva muistaa, etta organisaation luottamuksen rakentaminen ei ole pelkdstaan esihenkilon vas-
tuulla, vaan se on koko tydyhteisdn yhteinen projekti. Luottamusta voidaan vahvistaa esimerkiksi

seuraavilla kdytannénlaheisilla toimenpiteilla:

e Arvojen madrittdminen yhdessa
e Vision jakaminen

e Tehtdvan merkityksen korostaminen
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e Avoin kommunikaatio

e Selkedt roolit ja avoin dialogi

e Seka- ettd ajattelu

¢ Yhteisen identiteetin luominen

e Siltojen rakentaminen

e Hyvat roolimallit yhteistydn normina

e Palautteen antaminen ja pienistékin onnistumisista kiittdminen
e Hyvan kierteen ylldpitaminen (Juuti 2011, 118-120.)

Kappaleessa 2.4. kerrottiin, ettd psykologisen turvallisuuden liséaminen tydyhteistssa on seka esi-
henkilon, etta koko tydyhteisén vastuulla. Esihenkild pystyy vaikuttamaan psykologisen turvallisuu-
den parantamiseen muokkaamalla tydyhteisdn odotuksia, puhua sallivasti epdonnistumisista ja kut-
sumalla kaikki osallistumaan ja vastaamalla rakentavasti kysymyksiin. Lisaksi varsinkin etatydssa tu-
lee huolehtia, etta jokainen tietdd oman tydnsa tavoitteet. Esihenkildn on hyva luoda rutiineja koh-
taamisille ja palautteelle. On parempi keskittya tyon tuloksiin kuin tekemisen tapoihin tai siihen kay-
tettyyn aikaan. Esihenkilon tulee huolehtia, etta kaikkien aani kuuluu ja jokainen osaa asettaa tyol-
leen rajat. Esihenkilon tulisi kysyd, mité tiimildiset kaipaavat sujuvan yhteistydn tueksi. Esihenkil6-
tydssa usein lasna oleva kiire ei lisaa kykya havaita tiimildisten tarpeita. Myos etatydssa tulee muis-
taa kahdenkeskiset palaverit ja se, etta aito vuorovaikutus edellyttéa kuuntelemista. (Tyéterveyslai-
tos, 2021.)

Lehtisaari ja Ruokonen (2019, 131) ovat tutkineet Pro gradu -tutkielmassaan Psykologista turvalli-
suutta tiimin voimavarana. Tutkimuksessa on vertailtu kahta suomalaista tyétiimia. Tutkimuksen pe-
rusteella toisen tiimin psykologista turvallisuutta edisti se, ettd esihenkild oli aktiivisesti mukana tii-
min arjessa ja toimi sen osana. Esihenkild kavi tiimissa avointa keskustelua tiimin jdsenten kanssa
seka osallisti ja aktivoi tiimin jasenia. Aiempienkin tutkimusten mukaan osallistava esimies luo psyko-
logista turvallisuutta. Osallistaminen tarkoittaa esimiehen avoimuutta uusille ideoille, helposti lahes-
tyttavyytta ja saatavilla olemista. Tiimin esihenkild mahdollisti koko tiimin yhteiset ja saanndlliset
kohtaamis- ja keskustelutilaisuudet. Tutkimuksen toisessa tiimissa esihenkildiden vaihtuvuus oli
suuri, ja ajoittain tiimi jai ilman esimiestd. Kun esihenkil ei ollut Idsna tiimin arjessa tai puuttui tii-
mistd, hanen ei ollut mahdollista vaikuttaa tiimin psykologisen turvallisuuden kehitykseen. Erityisesti
muuttuvissa toimintaymparistdissa toimiminen vaati esihenkildn tukea ja avointa keskusteluyhteytta.
Esihenkildn ja hanen kayttéytymiselldan oli tutkimuksen perusteella merkittava vaikutus tiimin psy-

kologisen turvallisuuden rakentumisessa.

Palautteen antaminen, saaminen ja pyytaminen on tunnetusti yksi vaikeimmista esihenkiléosaamisen
lajeista. Palaute tulee antaa mahdollisimman nopeasti, oli palaute sitten korjaavaa tai palkitsevaa.
Sekd kannustava, ettd korjaava palaute latistuvat sita latteammaksi, mitd enemman aikaa kuluu itse
tapahtuman ja palautteen saamisen valilld. Positiivinenkin palaute saatetaan joskus kokea negatii-
viseksi. Palautteen antamisen taito korostuu etenkin ongelmallisen suorituksen arvioinnissa. On tar-
kead, ettda huomio kiinnitetadn tyontekijan toimintatapaan eika persoonaan. On hyva pysahtyd miet-

timaan, tietdako henkild virheellisesta toiminnasta, ja onko kysymys tietopuutteesta, taitopuutteesta
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tai liittyyko virheellinen toiminta tydtapoihin tai tottumuksiin. Ihmiset toimivat harvoin harkitusti vaa-
ralld tavalla. (Havunen 2007, 42-45.)

Onnistumiskeskeisen ajattelun muistisdantd 80/20 soveltuukin hyvaksi muistisadnnoksi onnistumis-
keskeiseen ajattelumalliin. 80 % palautteesta kohdentuu onnistumisiin ja noin 20 % niihin asioihin,

joista voidaan ensi kerralla ottaa oppia. (Leppanen ja Rauhala 2012, 313.)

Aaltonen ym. (2005, 53) kertovat palkitsevasta johtajuudesta. Tydelamdssa puhutaan paljon palkin-
noista, palkitsevuudesta ja palautteesta, mutta jos tyOyhteiso halutaan saada toimimaan motivoitu-
neesti, innostuneesti ja jopa hyvinvoivasti, tarvitaan monipuolista palkitsemiskulttuuria. Motivaatio
syntyy usein hyvan johtamisen, selkeiden tavoitteiden, tydn mielekkyyden ja arjessa tapahtuvan,
usein aineettoman palkitsemisen my6ta. On tarkeda muistaa, etta aito sitoutuminen syntyy vasta

silloin, kun sisdinen motivaatio on heratetty.

Jarvisen (2018, 230-231) mukaan palautteen tarve voi vaihdella. Esimerkiksi uusi tyontekija odottaa
esihenkildlta paljon rohkaisua ja kannustavaa palautetta. Vahvasti itsendinen tai ammatissaan jo hy-
vin pdrjaava ei kaipaa niin paljon esihenkilon huomiota. Joka tapauksessa kaikki tarvitsevat esihenki-
I6n palautetta ja tukea, joko oppiakseen tai sdilyttdakseen edelleen hyvan fiiliksen ja ammatillisen

asenteen. Esihenkildn ei kannata arvuutella vaan kysyéa suoraan tiimildisiltéan, millaista palautetta ja
tua mahdollisimman hyvin tyéssaan. Jo heti tydsuhteen alussa esihenkilén on hyva sopia tydntekijan
kanssa pienista palautekeskusteluista, joissa esihenkild varmistaa, etta uusi tyontekija on paassyt

kiinni tehtaviinsa ja kysya mita ajatuksia tyontekijalla on toiminnan kehittamisesté ja vuorovaikutuk-
sen sujumisesta esihenkilon kanssa. Naiden niin sanottujen one-to-one keskustelujen kautta seka

esihenkild, etta tyontekija totuttelevat heti tydsuhteen alusta asti antamaan ja vastaanottamaan pa-
lautetta. Vahitellen tdma johtaa koko organisaatiokulttuurin muutokseen, jossa palaute on normaalia

lahes jokapaivaista toimintaa.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetytn tekeminen ldhtee liikkeelle tutkimussuunnitelman tekemiselld. Tutkimussuunnitelma
on kirjallinen sopimus toteutettavasta tutkimuksesta ja tutkimuskaytanndista. Mita huolellisemmin ja
tarkemmin tutkimussuunnitelma on, sitd sujuvammin itse tutkimus etenee toteuttamisvaiheessa.
Tutkimussuunnitelmassa tulee olla mietittyna tutkimustehtava, aineiston hankinta seka eteneminen.
Tutkimustehtavassa pohditaan mitka ovat ne kysymykset, joihin lahdetdan etsimaan vastauksia ja
mihin tutkimuskysymykset pohjautuvat. Aineiston hankinnassa mietitadn, miten tutkimusainestoa
hankitaan. Mikali tutkimuksessa on tarkoitus haastatella ihmisia tai tehda kysely, on kerrottava ja
perusteltava, ketka ovat tukittavia. Etenemisosiossa esitelladn muun muassa tulevan tyon alustava
sisallysluettelo, keskeisin lahdekirjallisuus seka opinnaytetyon toteutuksen aikataulu. (Vilkka 2021b,
75-79; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 175-176.)

Jokaisella tutkimuksella on tietty tavoite tai tehtéva. Tama tavoite vaikuttaa tutkimusstrategioiden
valintaan. Tutkimuksen tavoite madritella@n usein neljan eri piirteen avulla. Tutkimus voi olla luon-
teeltaan kartoittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavassa tutkimuksessa etsitdan muun
muassa uusia nakdkulmia asiaan. Selittavassa tutkimuksessa etsitdan selitysta tilanteelle tai ongel-
malle ja se pyrkii selittdmadan syy-seuraussuhteita. Kuvailemassa tutkimuksessa esitetadn tarkkoja
kuvauksia henkildistd, tapahtumista tai tilanteista. Tavoitteena kuvata ilmi6 sellaisena kuin se on,
ilman etta siihen pyritadn vaikuttamaan. Kuvaileva tutkimus toteutetaan usein survey-tutkimuksena
eli tietoa kerataan standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Ennustavassa tutkimuksessa ennus-
tetaan tapahtumia tai ihmisten toimintoja. Yksi tutkimus voi siséltda useita eri tavoitteita, ja nama

tavoitteet voivat myds muuttua tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi ym. 2013, 134, 137-139.)

Kerasin tietoa opinnaytetychdni maarallisen ja laadullisen tutkimuksen avulla. Maarallinen tutkimus
toteutettiin sahkdpostin kautta lahetetyn kyselytutkimuksen avulla. Kysely lahetettiin kokonaisotan-
nalla kaikille Pohjois-Savon TE-toimiston asiakaspalvelutiimien jasenille. Taman kyselyn jélkeen to-
teutettiin laadullinen tutkimus teemahaastattelua hyédyntaen yhdelle Pohjois-Savon ty6- ja elin-
keinotoimiston asiakaspalvelutiimille. Osa tiimeista on ollut hajautettuja tiimeja, ja osa on tydsken-
nellyt samalla paikkakunnalla. Kyselylld ja haastattelulla Idhdettiin selvittdmaan mika on tiimityds-
kentelyn nykytila, mita asioita on hyva sailyttad siirtyessa tyollisyysalueille ja mita asioita tulee lah-

tea kehittamaan.

5.1 Maarallinen tutkimus

Maarallinen tutkimus soveltuu tutkimusmenetelmaksi silloin, kun pyritddn saamaan vastauksia kysy-
myksiin siitd, kuinka paljon tai kuinka usein jokin ilmi6 esiintyy. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma
on lahestymistapa, jossa tietoa kasitelldadn numeerisesti, ja tutkittavia ilmi6ita seké niiden piirteita
kuvataan pdaasiassa numeroiden avulla. Strukturoinnilla tarkoitetaan, etta asiat vakioidaan lomak-
keeseen kysymyksiksi ja vaihtoehdoiksi niin, ettd kaikki ymmartavat kysymyksen samalla tavalla ja
kysymykset voidaan kysya kaikilta vastaajilta samalla tavalla. (Vilkka 2007, 14—15.) Maaréllinen tut-
kimus on erityisen kéytetty kehittémishankkeiden tulosten mittaamisessa ja laadun arvioinnissa
(Vilkka 2021a, 23).
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Kysely on yleinen aineistonkeruumenetelma, ja se on keskeinen osa survey-tutkimusta. Aineisto ke-
ratadn standardoidusti, ja kohdehenkilot valitaan otokseksi tai ndytteeksi tietysta perusjoukosta.
Standardointi tarkoittaa, etta kaikilta vastaajilta kysytadn sama asia tarkasti samalla tavalla. Kysely-
tutkimuksen etuna on se, ettd sen avulla pystytdan keradmaan laajaa tutkimusaineistoa. Tutkimuk-
seen voidaan saada paljon henkil6itd ja sen avulla voidaan kysya monia asioita. My6s aikataulu ja
kustannukset voidaan arvioida melko tarkasti. Kyselylomakkeen kysymysmuodot ovat usein avoimet
kysymykset, monivalintakysymykset tai asteikkoihin eli skaaloihin perustuvat kysymystyypit, kuten
Likertin asteikko. (Hirsjarvi ym. 2013, 193-195, 198-200.) Kyselylomakkeen rakenteen laadinnassa
tulee kiinnittda huomiota sen pituuteen ja kysymysten lukumaaraan. On tarkeaa, etta vastaaja sai-
lyttad mielenkiinnon lomakkeen loppuun saakka. (Valli 2015, 43.) Tassa kyselytutkimuksessa oli yh-
teensa viisi taustakysymystd, 40 monivalintakysymysta seka 3 avointa kysymysta. Kyselylomakkeen
etuna on, ettd tutkijan lasndolo tai olemus ei vaikuta vastauksiin, toisin kuin haastattelussa, jossa
tutkija on suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Valli 2015, 44). Tassdkin mielessa kysely

ja haastattelu taydentavat toinen toistaan.

Tiimitydskentelya Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimistolla Idhdettiin tutkimaan maaréllisen tutki-
muksen keinoin kyselylomakkeella. Kysely on aineiston kera@misen tapa, jossa kysymysten muoto
on standardoitu eli vakioitu. Vakiointi tarkoittaa, ettd kaikilta kyselyyn vastaavilta kysytéan samat
asiat. Kyselya kaytetdan usein, kun tutkittavia on paljon ja ne ovat hajallaan. Yksi tarkeimmista asi-
oista on lomakkeen ldhettamisen ajoitus. Kyselyn ajoituksen huolellinen suunnittelu on tarkeaa, jotta
vastausprosentti ei jaa sen vuoksi alhaiseksi. (Vilkka 2007, 28.) Kyselylomake lahetettiin Pohjois-
Savon Tyo- ja elinkeinotoimiston asiakaspalvelutyéta tekeville asiantuntijoille vastattavaksi
28.11.2024. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ja muistutusviesti [ahetettiin vastausajan lopulla
10.12.2024. Vastaajajoukko koostui henkildasiakaspalvelutytta tekevistd, jotka tydskentelevat joko
toimialatiimissd, vahvan palvelun tiimissa, kotoutumisasiakkaita palvelevassa tiimissa tai niin sano-
tussa ajanvarauksettomassa aulapalvelussa. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelman avulla ja kyselyn
linkki ja saateteksti lahetettiin henkiléstdlle sahképostin valitykselld. Kyselyn lahettédmisessé kaytet-
tiin valmiita henkildasiakaspalvelun postitusryhmia. Kysely lahti yhteensa 103 jasenelle, mutta kun
vastaajista poistettiin esihenkilt ja niin sanotut tuplaroolit eli sama henkil6 pystyi olemaan kahdella
eri jakelulistalla, vastaajajoukon koko oli 89 henked. Kysely tapahtui téysin anonyymisti. Kyselylo-
make kaytiin lapi esihenkildn kanssa, opinndytetydn ohjaajien kanssa, Pohjois-Savon TE-toimiston
viestintavastaavan kanssa seka yhden testikdyttajan kanssa. Naiden keskusteluiden pohjalta loma-

ketta vield muokattiin muutamien kysymysten osalta.

Kyselyyn vastasi 32 asiantuntijaa, joten vastausprosentiksi tuli ndin ollen 36 prosenttia. Vastauspro-
senttiin todenndkdisesti vaikutti se, ettd asiantuntijoita oli jonkin verran vuosilomilla tulevan suuren
organisaatiomuutoksen vuoksi. Lomista suurin osa tuli pitda pois ennen TE-toimiston lakkauttamista.
Samoin madraaikaiset, joiden tydsuhteen jatkumisesta ei ollut varmuutta, pitivat vuosilomia pois
joulukuun aikana, ja ndin ollen joulukuu oli varsin kiireistd muutosaikaa TE-toimistoissa. Katoa ei

vastauksissa ollut eli kaikki vastaajat vastasivat kaikkiin kysymyksiin. Kysymykset koostuivat tausta-
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kysymyksista, monivalintakysymyksista seka avoimista kysymyksista. Monivalintakysymykset oli ja-
ettu viiden eri teeman alle: tiimitydskentely, palaverikdaytdnnot, vuorovaikutus ja vastuut, osaaminen
ja esihenkilotyéskentely. Monivalintakysymyksissa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa, silld ha-
luttiin antaa vastaajalle myds mahdollisuus vastata neutraalimmin eli ei pakotettu ottamaan kantaa.
Avoimet kysymykset olivat laadullisia kysymyksid, joissa ei ollut valmiita vastausvaihtoehtoja. Nain
vastaaja sai vapaasti kirjoittaa oman vastauksensa sanallisesti. (Vilkka 2007, 62). Avoimissa kysy-

myksissa painotettiin toiminnan kehittamista. (LIITE 1).

Vastauksia kasittelin Webropolista saadun raportin pohjalta. Kyselyn vastaukset vietiin seka Micro-
soft Word tekstinkasittely- etta Microsoft Excel taulukko-ohjelmaan. Avoimet vastaukset kasittelin
tekstinkasittelyohjelmassa. Kasittelin avoimia kysymyksia jokaista omanaan, ja varikoodauksen
avulla etsin aineistosta yhtdldisyyksia ja kehittdmisajatuksia. Tausta- ja monivalintakysymyksia kasit-
telin ja analysoin taulukko-ohjelman avulla. Monivalintakysymyksien tulosten analysoinnissa kaytin
apuna Excelin kaaviot tytkalua, jonka avulla tein palkkikaaviot. Vilkan (2021, 150) mukaan kuvioi-
den liiallista kayttda tulisi valttaa tutkimusraportissa. Keskeisimmat tulokset ovat tutkimuksessa
saatu uusi tieto, ja sen voi esittda taulukoin ja kuvioin. Muun keskeisimpien tulosten kannalta mer-

kittavan tiedon voi esittaa sanallisesti.

5.2 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, etta se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankin-
taa, ja aineisto kerdtdan luonnollisissa ja todellisissa ymparistoissa. Tutkija luottaa enemman omiin
havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausvalineilld saatavaan tietoon. Tavoit-
teena on paljastaa odottamattomia ilmiditd, minka vuoksi lahtdkohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkija ei maaraa etuka-
teen, mika on tarkedd, vaan suosii menetelmia, joissa tutkittavien ndkékulmat ja dani paasevat
esille. Tallaisia menetelmia ovat esimerkiksi teemahaastattelut ja ryhmdhaastattelut. Kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti ilman satunnaisotannan menetelmaa. Tutkimussuunnitelma kehittyy
tutkimusprosessin aikana, ja tutkimus toteutetaan joustavasti, jolloin suunnitelmia voidaan muokata
olosuhteiden mukaan. Kunkin tapauksen tarkastelu on ainutkertaista, ja aineistoa tulkitaan sen pe-

rusteella. (Hirsjarvi ym. 2013, 164.)

Vilkan (2021a, 17) mukaan laadullinen tutkimus on tulkintaan perustuva tutkimustapa, joka syventyy
ihmisten arkipaivaisen, monimuotoisen sosiaalisen todellisuuden tutkimiseen, erityisesti silloin, kun
tavoitteena on ymmartaa ilmiéité ihmisten kokemusten kautta. Laadullinen tutkimus on hyddyllinen
my®ds silloin, kun halutaan tutkia ihmisten sosiaalista todellisuutta ikadn kuin sisaltdpain, tutkimuk-
seen tai kehittdmiseen osallistuvien ihmisten nékdkulmasta. Tata tutkimusmenetelmaa kaytetaan eri

aloilla, kuten tydyhteisdjen yhteisdllisyyden tai asiantuntijoiden kehittymisen tutkimukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan usein vain muutamaa tapausta, ja tavoitteena on analy-
soida niita mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyys perustuu laatuun, ei maaraan. (Es-

kola & Suoranta 2008, 18.) Haastattelu on Suomessa yleisin kdytdssa oleva tapa kerata laadullista
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aineistoa. Haastattelu on ennalta suunniteltu vuorovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vai-
kuttavat toisiinsa. Haastattelija on vastuussa haastattelun valmistelusta, sen kaynnistémisesta ja
haastateltavan motivoinnista, samalla pitden haastattelun sujuvana. Haastateltavan on voitava luot-
taa, ettd hanen kertomisiaan kasitelldan luottamuksellisesti. Teemahaastattelussa haastattelun aihe-
piirit ovat madritelty etukateen, mutta kysymysten jarjestys ja laajuus voi vaihdella. Teemahaastat-
telun suosiota on perusteltu silla, ettd haastateltavalla on mahdollisuus keskustella vapaamuotoi-
sesti, jolloin keratyn materiaalin voi katsoa edustavan vastaajien puhetta itsessaan. Toisaalta teema-
haastattelussa kaytettdvat teemat takaavat sen, ettd jokainen haastateltava puhuu samoista asi-
oista. Haastattelun tarkoitus on selvittda mitd haastateltavalla on mielessa ja se on erdanlainen kes-
kustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on hanen johdattelemaansa. Perinteisesta kysymys-
vastaus -haastattelusta on siirrytty yhd enemman keskustelunomaisiin haastattelutyyppeihin. (Eskola
& Suoranta 2008, 85-87.)

Haastattelut voivat olla erilaisia, kuten strukturoitu haastattelu, eli lomakehaastattelu, jossa kysy-
mykset ja vadittamat seka niiden esittamisjarjestys ovat tarkasti etukateen maariteltyja. Toinen haas-
tattelutyyppi on avoin haastattelu, jossa haastattelija selvittaa haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd,
tunteita ja kasityksia niiden mukaan, miten ne luonnollisesti ilmenevat keskustelun aikana. Kolmas
tutkimusmenetelma on teemahaastattelu, joka sijoittuu lomake- ja avoimen haastattelun valimaas-
toon. Teemahaastattelulle on ominaista, ettad aihepiirit tai teema-alueet ovat ennakkoon maaritel-
tyja, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu. Haastattelut voivat olla yksilé-, pari- tai
ryhméahaastatteluja. (Hirsjarvi ym. 2013, 208-210.) Luottamus on tutkimushaastattelun avainkysy-
mys. Haastattelun lopputulos on valittdmasti riippuvainen siitd, saavuttaako haastattelija haastatel-
tavan luottamuksen. (Eskola & Suoranta 2008, 93.)

Teemahaastattelu jarjestettiin yhdelle henkildasiakastyéta tekevalle tiimille yksildhaastatteluna. Toi
sina vaihtoehtoina olivat myds tyopaja tai ryhmdhaastattelu, mutta paadyin henkilokohtaiseen tee-
mahaastatteluun, koska halusin, etta jokaisen tiimildisen dani tulee kuulluksi. Vastaajat tydskentele-
vat Pohjois-Savon TE-toimistossa. Vastaajat tekevat asiakaspalvelutydtd henkildasiakaspalvelussa.
Henkilbasiakkaita palvelullaan toimialatiimeissa, jossa asiakasjaon perustana on kaytetty asiakkaan
ammattia, jonka mukaista ty6ta han hakee. Kyseisessa toimialatiimissa talla hetkelld nelja asiantun-
tijaa haastateltavan lisdksi. Teemahaastatteluista sovittiin etukateen ja ne kalenteroitiin noin kaksi
viikkoa ennen haastatteluja. Haastattelut pidettiin kaikille samana péivana 10.12.2024. Haastattelut
toteutettiin toimistolla asiakaspalveluhuoneessa kasvokkain ja haastateltavien luvalla ne nauhoitettiin
aaninauhurin avulla. Jokaiseen haastatteluun oli varattu aikaa 30 minuuttia ja siind pysyttiin. Teema-
haastattelut sujuivat rennosti keskustellen, mutta haastatteluissa kuitenkin edettiin valmiiden kysy-
mysten avulla. Tila oli rauhallinen ja haastattelut sujuivat ilman kiireen tuntua ja hairitekijoita. Ai-
heet olivat samantapaisia mita olemme esimerkiksi tiimipalavereissa kasitelleet, mutta nyt pys-
tyimme pohtimaan niita syvallisemmin. Teemahaastattelun kysymykset jakautuivat nykytilaan ja ke-
hittdmisosiin, mutta painopiste oli kehittamisessa. Kysymykset laadittiin opinndytetydn teoriaosuu-

den pohjalta ja teemoista, joita haluttiin Iahtea kehittdmaan. Teemahaastattelu jarjestettiin struktu-



53 (85)

roituna eli kysymysten muotoilu ja jarjestys oli kaikille sama. Haastattelu sisalsi 7 kysymysta, tee-
moina tiimitydn toiminta, tiimiroolit, tiimin palaverikaytanteet, psykologinen turvallisuus, palaverikay-

tanteiden kehittaminen, esihenkilétyéskentelyn kehittdminen seka tiimitydn kehittaminen (LIITE 2).

Teemahaastattelun purkamiseen on varattava riittdvasti aikaa. Eskolan ja Suorannan (2008, 94) mu-
kaan tavallisesti haastattelutunnin purkamiseen tulisi varata aikaa noin kahdeksan tuntia, eli yksi
tyopaiva. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa toinen haaste on se, miten aineiston keruun jal-
keen edetaan. Laadullisen analyysin ensimmainen vaihe on aineiston jarjestaminen sen jalkeen, kun
se on kerdtty, muunnettu tekstiksi ja valmisteltu teknisesti analysoitavaksi. Teemahaastattelurunko
on hyva apuvaline aineiston koodauksessa. Teemahaastattelurungon laatimisessa on hyédynnetty
aiemmista tutkimuksista kerattyja teoreettisia ndkdkulmia ja mahdollisesti myds tutkijan omaa koke-
musta. (Eskola & Suoranta 2008, 137, 150, 152.)

Nauhoitin haastattelut aaninauhurilla, jotta pystyin analysoimaan tutkimuksen tuloksia mahdollisim-
man tarkasti ja luotettavasti. Purin teemahaastattelun nauhoitteet Microsoft Wordin litterointi tytka-
lun avulla ja korjasin tekstit kuuntelemalla nauhoitteet Iapi. Litterointi tydkalun avulla pystyin erotte-
lemaan haastattelijan ja vastaajan puheenvuorot. Litteroinnin ja tarkastuksen jalkeen koostin vas-
taukset anonyymisti jokaisen kysymys alle erillisind kokonaisuuksina ja varikoodauksen avulla erotte-
lin yhtaldisyydet ja eroavaisuudet teksteista. Koin, etta litterointi ja tarkastus tyota helpotti se, ettd

sen teki mahdollisimman pian haastattelujen jdlkeen, jotta asiat olivat vield tuoreessa muistissa.

5.3  Eettisyys ja hyva tieteellinen kaytanto

Hyva tutkimus perustuu aina hyvan tieteellisen kaytédnndn noudattamiseen. Téma tarkoittaa sita,
ettd tutkimuksen kysymyksenasettelu, tavoitteet, aineiston keradminen ja kasittely, tulosten esitta-
minen sekd aineiston sdilytys on suoritettava tavalla, joka ei loukkaa tutkimuksen kohderyhmasg, tie-
deyhteis6a tai tieteellisia periaatteita. Tutkija on vastuussa tekemistadn valinnoista ja niiden perus-
teluista omassa tutkimuksessaan. (Vilkka 2007, 90.) Opinndytetydssa tutkijan oma toiminta vaikut-
taa tutkimuksen luotettavuuteen muun muassa siind, minkdlaista aineiston han valitsee ja mikd on
kdytettyjen lahteiden laatu (Vilkka 2021, 186). Tutkimusprosessi kietoutuu monella tavalla tutkimus-
etiikkaan eli hyvan tieteellisen kdytédnndn noudattamiseen. On suositeltavaa, etta jokaisen tutki-
musta tekeva tutustuu tutkimuseettisen neuvottelukunnan -sivustoon. (Vilkka 2021b, 41.) Tieteelli-
nen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa, luotettavaa ja uskottavaa vain, jos se toteutetaan hy-
van tieteellisen kdytdannén mukaisesti. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on maaritellyt hyviksi tie-
teellisiksi menettelytavoiksi luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuullisuuden. Avoi-
muus, lapinakyvyys ja tutkijan seké@ kohdeorganisaation valinen luottamus ovat erityisen tarkeita
tutkimuksen toteutuksessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2025.) Tutkimusetiikka kulkee mu-

kana tutkimusprosessin ideointivaiheesta tutkimustulosten kautta tiedottamiseen (Vilkka 2021b, 41).

Maarallisessa tutkimuksessa noudatetaan samoja eettisia periaatteita kuin laadullisessa tutkimuk-
sessa (Vilkka 2007, 92). Tieteellistd tutkimusta ohjaava keskeinen eettinen normisto on tutkimuseet-

tisen neuvottelukunnan laatima tutkimuseettinen ohjeistus Hyva tieteellinen kadytanto ja sen louk-
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kausten kasitteleminen. Eettiset normistot sadtelevat ja selkeyttava tutkijan oikeuksia ja velvollisuuk-
sia. (Hallamaa, Launis, L6tjonen & Sorvali 2006, 31, 34.) Hyvan tieteellisen kdytannén mukaista on,
ettd tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan huolellisesti ja yksityiskohtaisesti (Tuomi ja
Sarajarvi 2018, 151). Vilkan (2021b, 45) mukaan pienikin tutkimus on suunniteltava, toteutettava ja
raportoitava laadukkaasti. Tutkimuksen tiukka aikataulukaan ei oikeuta epatarkkuuteen tai huolimat-

tomuuteen.

Ty6ta suunniteltaessa mietittiin mita tietoja kyselyn ja haastattelun avulla kerataan. Opinnaytetyon
aiheen vahvistettua tehtiin yhteistyétahon ohjaajan kanssa kirjallinen sopimus siita, miten tietoa ke-
ratdan ja missa tulokset julkaistaan. Taman perusteella paadyttiin siihen, etta tutkimuslupaa ei ollut
tarpeen hakea, silla tutkimuksessa ei kasitelty henkilétietoja, ja tutkimusprosessin aikana varmistet-
tiin, ettei osallistujien anonymiteetti vaarantunut. Henkil6tiedoilla tarkoitetaan tietoja, jotka liittyvat
luonnollisiin henkildihin ja joiden avulla henkild tai hdnen perheensa voidaan tunnistaa (Vilkka 2007,
95). Tutkimuksen aiheen valinnan jalkeen aloitetaan tutustuminen aiheeseen liittyvaan kirjallisuu-
teen. Kun tutkimustehtava tai tutkimusongelma on maaritelty, paastaan pohtimaan, miten tehtavaan
tai ongelmaan olisi viisainta hakea vastausta ja perehdytdan aiempaan tutkimustietoon. (Tuomi &
Sarajarvi 2002.)

Opinnaytetytn teoreettisessa viitekehyksessa huolehdittiin, etta lahteet olivat luotettavia ja niita oli
riittavasti. Kansainvaliset tutkimukset lahteet osoittautuivat haastavaksi ja aikaa vievaksi osioksi,
mutta toisaalta myods todella mielenkiintoisiksi ja opettavaisiksi. Haastattelu oli kokemuksena opetta-
vainen ja miellyttdva. Tulee osata asettua kuuntelijan roolin ja kysya kysymykset neutraaliin savyyn.
Tuttuus on toisaalta riski, mutta toisaalta myds vahvuus, silld toimialan termit ja sanasto ovat tut-
tuja. Ulkopuolisen haastattelijan olisi haastavaa toimia samassa roolissa ja ymmartaa seka tulkita
haastateltavien kertomia asioita samalla tavalla. Tassa tapauksessa tuttuus lisasi luottamusta, silld
haastateltavat tunsi tutkijan ennalta. Haastattelussa kaytettiin apuna kuvia, jotka helpottivat vastaa-

mista.

Maarallisessa tutkimuksessa kohderyhmadlle aiheutuvat haitat voivat olla esimerkiksi osallistumisesta
aiheutuvat vaivannaét. Jos organisaatiolle ilmoitetaan, etta sahkoiseen kyselyyn vastaaminen vie 10
minuuttia, aikarajoituksen on pidettava paikkansa. (Vilkka 2007, 90-91.) Tutkimukseen osallistumi-
sen haittoja voidaan minimoida esimerkiksi testaamalla kysely huolellisesti etukateen, jolloin osataan
arvioida vastausaika mahdollisimman tarkasti. Maarallisen tutkimuksen sdhkdpostin saatekirjeessa
tuotiin esille vastaamisajan kesto ja tieto, etta tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvot-
telukunnan suosittelemia eettisia periaatteita. Lisdksi tuotiin ilmi, ettd kyselylomakkeella ei kerata
henkil6tietoja, ja vastaaminen tapahtuu taysin anonyymisti seka informoitiin siitd, ettd tutkimusai-

neisto havitetdan tutkimuksen paatyttya.

Tutkimuksessa on myds huolehdittava hyvan tieteellisen kdytdnndn mukaisista periaatteista, kuten
huolellisuudesta, tarkkuudesta ja rehellisyydesta tutkimustydssad, eettisesti kestavasta tiedonhankin-
nasta ja arviointimenetelmistd, tutkittavan oikeudesta kieltdytya tai vetaytya tutkimuksesta seka

muiden tutkimustulosten asianmukaisesta ja kunnioittavasta kaytésta (Vilkka 2007, 91).



55 (85)

Maarallisen tutkimuksessa lomakeaineiston anonymisointi voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Tun-
nistetiedot voidaan joko sailyttaa, poistaa, muuttaa tai muokata tutkimuskohtaisesti. Aina ennen
paatoksentekoa on tarkasteltava, miten nama toimenpiteet vaikuttavat tutkimuksen kokonaisuuteen.
Tunnistetietojen kasittelyssa tarkeda on esimerkiksi tutkittavien informointi, jos tunnistetiedot ovat
tarpeen sdilyttda, seka avoimien tekstivastausten muokkaaminen tai tunnisteiden poistaminen siten,
ettd henkil6t eivat ole tunnistettavissa. (Vilkka 2007, 95-96.) Tassa tutkimuksessa tuli huomioida
vastaajien suhteellisen pieni maara, ja se ettei esimerkiksi pienempien paikkakuntien vastaajan hen-

kildllisyys paljastu tuloksia analysoidessa.

Tutkimuksessa on tarkead varmistaa, etta tutkimusaiheesta on hyétya tutkittavalle joukolle, tutki-
musaineisto ja ldhdeaineisto eroavat perustellusti toisistaan, tuloksista on tiedotettu kohderyhmalle,
ja tutkimusraportin viitteet ovat asianmukaisesti kohdallaan, jolloin lukija tietda, kuka on milloinkin
aanessa. (Vilkka 2007, 99.) Hyva tutkimus tuottaa uutta tietoa tai osoittaa, miten aiempaa tietoa
voidaan hyddyntaa tai yhdistella uusilla tavoilla (Vilkka 2021b, 42).

Tutkimuksen huolellisesta suunnittelusta huolimatta maarallisessa tutkimuksessa voi ilmeta virheita.
Nama virheet voivat johtaa laajassa merkityksessa siihen, ettad tutkimuksen tuottama tieto katsotaan
yleisesti eettisesti ongelmalliseksi. Vaarien tai puutteellisten lahteiden tai tutkimustietojen kayttémi-
nen voi aiheuttaa merkittavié haittoja. Maarallisessa tutkimuksessa virheita voi syntya esimerkiksi
silloin, kun tutkimusongelma tai -tavoite on jaanyt tutkijalle epaselvaksi tai se on hamartynyt tutki-
muksen edetessa, tutkija ei ole perehtynyt riittavasti tutkimuskohteeseensa, aineistoa ei ole keratty

riittdvasti tai tutkija ei ole ollut huolellinen tutkimusprosessin aikana. (Vilkka 2007, 100—101.)

Laadullisessa tutkimuksessa eettiset haasteet liittyvat padasiassa itse tutkimusprosessiin. Nama
haasteet voivat liittya osallistujien informointiin, aineiston kerdamisen ja analysoinnin luotettavuu-
teen, anonymiteetin turvaamiseen seka siihen, miten tutkimustuloksia esitetdan ja mita keinoja tut-
kija kayttaa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 152—-153.)

Luotettavuutta eli reliabiliteettia voidaan arvioida my6s tutkimuksen valmistumisen jalkeen. Voidaan
esimerkiksi mitata samaa asiaa kahden kysymyksen avulla siten, etta lasketaan niiden valinen korre-
laatiokerroin. Madrallisessa tutkimuksessa kuitenkin korostuvat prosessin aikana tehdyt padtokset,
kuten otoksen laadun ja koon edustavuus perusjoukossa, vastausprosentti, tietojen syéttamisen
huolellisuus ja mittausvirheiden arviointi. On tarked huomioida, ettd mitd pienempi tutkimuksen otos

on, sitd sattumanvaraisempia tulokset voivat olla. (Vilkka 2021a, 187.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava tutkimuksen kohde ja tarkoitus
eli mité olet tutkimassa ja miksi. Lisdksi tulee huolehtia, ettd omat sitoumukset tutkijana tayttyvat eli
miksi tama tutkimus on tutkijalle térkea. Aineiston keruussa tulee pohtia, miten aineisto on keratty
ja mita tekniikkaa on kaytetty. On hyva maaritella tutkimuksen tiedonantajat eli miten haastateltavat
valittiin ja miten heihin otettiin yhteyttd. On huomioitava myés tutkijan ja tiedonantajan suhde el
arvio, miten suhde toimi ja saivatko tiedonantajat tulokset ennen niiden julkaisua. Tutkimuksen

kesto tulee huomioida eli millaisella aikataululla tutkimus on tehty. Aineiston analyysissé kerrotaan
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miten aineisto analysointiin ja miten tuloksiin ja johtopaatdksiin tultiin. Tutkimuksen luotettavuu-
dessa tulee arvioida, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen ja miksi tutkimusraportti on luotet-
tava. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 163-164.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavilta pyydettiin kirjallinen lupa tallennukseen ja aineiston
kayttdon tutkimukseen ennen haastattelua. Luvassa kavi ilmi, etta aineistoa kaytetaan vain téhan
kyseiseen opinndytetydhon ja nauhoitteet poistetaan valittémasti tydn valmistumisen jdlkeen. Haas-
tavaksi koin teemahaastatteluiden kysymysten asettelun, vaikka tutkimusongelma ja tutkittava asia

oli tiedossa. Haastattelurungon tuli olla tarpeeksi napakka, silld vastausaika oli rajallinen.

Eettisyyteen ja luotettavuuteen liittyvat myos patevyys seka yleistettavyys. Tutkimuksen patevyys
tarkoittaa sitd, kuinka tarkasti tutkimusmenetelma tai mittari mittaa juuri sita, mitd tutkimuksessa
halutaan tutkia (Vilkka 2021b, 192). Opinndytetydn patevyytta eli validiteettia voidaan arvioida kai-
kissa opinnaytety6tyypeissa sen perusteella, kuinka onnistuneesti teoreettiset kasitteet on sovitettu
empiiriseen aineistoon. Mitd paremmin kasitteet ovat linjassaan keskenaan, sitd suuremmalla toden-
nakdisyydella aineisto tuottaa oikeanlaista tietoa. (Vilkka 2021a, 191-193.) Aineiston maaraan vai-
kuttavat valittu opinndytetyotyyppi, asetettu tehtava ja sen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimus-
kysymykset seka kaytossa olevat resurssit. Usein mitd rajatumpi opinndytetyon aihe on, sitd vahem-
man mahdollisesti tarvitaan aiheistoa. Samoin mita heterogeenisempi kohderyhma on, sité enem-
man tarvitaan aineistoa. Jos kohderyhma on homogeeninen ja kysymyksen asettelu rajattua, ai-
neisto kattaa tiedontarpeen pienemmallakin aineistolla. Maarallisessa tutkimuksessa riittava otos tar-
koittaa sellaista otosta, joka mahdollistaa kokonaiskuvan saamisen tutkimuksen perusjoukosta. Otos
ei kuitenkaan koskaan taysin kuvaa perusjoukkoja, joten otoksesta saadut tulokset péatevat vain tie-
tylld todennakdisyydella tutkimuksen perusjoukkoon. (Vilkka 2021a, 191-193.) Tutkimuksen luotet-
tavuus viittaa tulosten tarkkuuteen, eli mittauksen kykyyn tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia seka
mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus yhdessa muodostavat mitta-
rin, joka maarittelee tutkimuksen kokonaisluotettavuudelle (Vilkka 2021b, 194). Tassa tutkimuksessa
vastausjoukko oli melko homogeeninen, varsinkin teemahaastattelun osalta, silla vastaajat olivat
samaa ammattikuntaa, ja usein samaan tehtdvadn hakeudutaan samantyyppiselld koulutus- ja tyo-

kokemustaustalla.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Maarallisessa tutkimuksessa tavoitteena on perustella muuttujia koskevia vaitteitd numeroiden ja
tilastollisten yhteyksien avulla. Tall6in tutkimusaineisto jarjestellagn taulukkomuotoon, silla taulukot
tarjoavat selkeimman tavan kasitelld tutkimustuloksia numeroiden perusteella. Taulukkoa kutsutaan
havaintomatriisiksi ja siita voidaan laskea erilaisia keskilukuja, kuten esimerkiksi keskiarvoja, medi-
aaneja ja korrelaatioita. Tutkimusaineisto kasitelladn sopivan tilasto-ohjelman avulla. (Vilkka 2021b,
110, 112-113.) Tassa tutkimuksessa olen esittéanyt kyselytutkimuksen monivalintakysymykset paa-

osin keskiarvojen avulla.

Laadullisessa tutkimusmenetelméssa tavoitteena ei ole totuuden I6ytdminen tutkittavasta asiasta.
Laadullisen tutkimusmenetelmadn ja aineistonkeruun tavoitteena on aineiston sisalléllinen laajuus
ennemmin kuin sen maarallinen laajuus. (Vilkka, 2021b, 120, 129.) Laadullisessa tutkimuksessa ai-
neiston koolla ei ole valitdnta vaikutusta eikd merkitysta tutkimuksen onnistumisessa. Ei ole ole-
massa selkedad sadntda aineiston koon madraamiseksi. Aineiston koko on aina tapauskohtainen ja
aineiston tehtdva on tavalla tai toisella toimia tutkijan apuna rakennettaessa kasitteellistd ymmar-
rysta tutkittavasta ilmidsta. (Eskola & Suoranta 2008, 61-62.) Laadullisen tutkimuksen aineistot
muutetaan muotoon, jossa sita voidaan tutkia. Haastatteluaineiston kohdalla tdma tarkoittaa nau-
hoitteiden muuttamista tekstimuotoon. (Vilkka 2021b, 137.)

6.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus tehtiin kokonaistutkimuksena, ja kysely lahti kaikille 89 asiantuntijalle, jotka tydsken-
televat henkiléasiakaspalvelussa Pohjois-Savon TE-toimistossa. Kyselyyn vastasi 32 asiantuntijaa,
joten vastausprosentiksi muodostui 36 prosenttia. Naistd 32 vastaajasta 44 % tydskenteli Varkauden
toimipisteelld, 41 % Kuopion toimipisteelld ja 13 % Iisalmen toimipisteelld. Vahan yli puolet vastaa-
jista oli tydskennellyt kyseisessa tiimissa 2—5 vuotta. Voi olettaa, etta tassa ajassa tiimin toiminta on
tullut jo tutuksi ja asiantuntijalla on hyva kasitys tiimin toiminnasta. 38 % vastaajista on ollut mu-

kana tiimissa vasta alle vuoden. Loput yhdeksan prosenttia on ollut tiimin jdsenena yli viisi vuotta.

Kyselyyn vastanneista osittain samalla paikkakunnalla tydskenteli 56 % vastaajista eli oletettavasti
tiimi toimii ainakin osittain verkon valitykselld ja ainakin osa palavereista on virtuaalitapaamisia. 38
% vastaajista tydskenteli samassa toimipisteessa muun tiimin kanssa ja loput kuusi prosenttia ker-
toi, ettei tytskentele samassa toimipisteessa muun tiimin kanssa. Noin 40 prosenttia vastaajista

tydskenteli 6—7 hengen tiimissa. Noin 30 prosenttia vastaajista tyoskenteli yli seitseman hengen tii-

meja ja loput 30 % oli 1-5 hengen tiimeja.

Etatyota teki 27 asiantuntijaa, joka on 84 % vastaajista. Suurin osa eli 20 vastaajaa tydskenteli noin
50 % tydajasta etanad. Kolme vastaajaa kertoi tydskennelleen enemman kun 50 % ty6ajasta etdna
ja nelja vastaajaa tydskentelee alle 50 % tybajasta eténd. Kaikkia tydtehtavia ei voi Pohjois-Savon
TE-toimistossa tehda etand, joten viisi vastaajaa kertoi, etta ei tee ollenkaan etatydta. Vilkmanin

(2023, 154) mukaan etatyon laajuus riippuu paljon asiantuntijan tyotehtdvista ja roolista. Sopiva
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suhde etaty6ta ja toimistolla tehtdvaa tyota ei ole kaikissa tydtehtdvissa sama. Etaty6 koettiin lisaa-
van tyossdjaksamista todella tehokkaasti. 75 % vastaajista koki, ettd mahdollinen etatyd lisda tyos-

sdjaksamista. Jopa 94 % oli jokseenkin tai taysin samaa mielta siita, etta etapalaverit toimivat hyvin.

Kyselyn osaamisosiossa (kuva 8) korostui, etta tiimin jasenten erilaiset osaamisalueet on tunnistettu
ja niitd hyddynnetaan tehokkaasti (keskiarvo 3,9). Mentorointi ja opintopiiri koettiin hyviksi tavoiksi
osaamisen jakamiseen. Koettiin, etta tiimissa jaetaan osaamista toisille (keskiarvo 4,4). Salminen
(2017, 71-83) korostaakin, etta uusien taitojen oppiminen on tiimissa usein helpompaa kuin yksin
puurtaminen. Arvioiden mukaan ryhmaoppiminen voi olla jopa 50 prosenttia tehokkaampaa kuin yk-
sin panttadminen, joten se saastda myos tiimildisten tydaikaa. Yksi tiimin jasen oppii yhden asian ja

joku toinen toisen. Kun opittua asiaa jaetaan avoimesti, voidaan tiimin yhteista oppimista nopeuttaa

huomattavasti.
Osaaminen
Mentorointi on hyva tapa osaamisen jakamisessa 4,6
Uusi tiimildinen otetaan hyvin mukaan tiimiin 4,6
Jaamme tiimissa osaamistamme toisillemme 4,4
QOpintopiiri on hyvd tapa osaamisen jakamisessa 4

Tiimin jasenten erilaiset osaamisalueet on tunnistettu

ja niits hyddynnetaan tehokkaasti =)

KUVA 8. Miten osaamiseen suhtaudutaan Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimistossa (n=32)

Vuorovaikutusosiossa (kuva 9) korostui turvallinen ilmapiiri, jonka keskiarvo oli jopa 4,5 vastaajista.
Asiantuntijoista yli puolet eli 53 % oli sitd mieltd, etta tiimin jasenet ovat sitoutuneita tiimin toimin-
taan, roolit ja vastuualueet ovat selkeat tiimissa, tiimin jasenet kantavat vastuunsa omista tyétehta-
vistadn seka tiimissa vallitsee hyva ME-henki. Tutkimuksen mukaan jokainen tiimildinen tulee kuul-
luksi (keskiarvo 4,3). Tiimin jasenet kantavat hyvin vastuunsa tydtehtavistdan. Vastuu tiimin téiden
kantamisesti oli hieman pienempi, mutta tassakin vastaajien keskiarvo oli jopa 4,3. Ristiriitatilanteet
pystyttiin ratkomaan tiimin kesken. Hiila ym. (2019, 70) toteavat, ettd on tarkea pystya yhdessa rat-
kaisemaan ongelmat ja jatkamaan tydyhteisona eteenpdin. Kun yhteiséllisyys on myonteista, tavoit-
teellinen toiminta, ihmisten erilaisuus ja vuorovaikutukseen liittyvat rakentavat ristiriidat hyvaksy-
taan. Toimimattomassa tiimissa yhteisty6 kaatuu vaarinkasityksiin, epdselviin rooleihin, ylhaalta an-
nettuihin toimintamalleihin seka toimintaan, joissa vain osa tiimista ottaa vastuun tavoitteiden saa-
vuttamisesta. Nama toimimattomat asiat hidastavat tyon sujumista, ja talléin ty6 voi tuntua tahme-

alta eika sisaista oppimista tapahdu.
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Tiimin jasenet kantavat vastuunsa omista...

Mahdolliset ristiriitatilanteet pystytaan...
Tiimissa vallitsee hyva ME-henki

Tiimin jasenet kantavat vastuunsa tiimin...

Tiimin jasenet ovat sitoutuneita tiimin...
Tiimissa jokainen tulee kuulluksi

Vuorovaikutus tiimini jasenten kesken on...

Roolit ja vastuualueet ovat selkeat tiimissa
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KUVA 9. Vuorovaikutuksen tila Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimistossa (n=32)

Tiimitydskentelyn koetiin olevan toimiva tyétapa Pohjois-Savon TE-toimistossa, silla noin 90 % vas-
taajista oli taysin tai osittain sitd mieltd vaittdman kanssa (kuva 10). Lisaksi tiimitydskentelyn koettiin
lisadvan tyéhyvinvointia. Asiantuntijat luottivat tiimin toimintaan. Tiimitydskentelyyn liittyen parhaat
keskiarvot 4,7 sai vaittdmat, saan tukea tychoni tiimin muilta jaseniltd seka koen, etta mahdollinen
etatyo lisda tydssdjaksamista. Tyytymattdmampia oltiin tydmaaran tasaisesti jakautumiseen tiimin
jasenten kesken (keskiarvo 3,7). Melkein neljannes vastaajista oli jokseenkin eri mielta siitd, etta
tydmaara jakautuu tasaisesti tiimin jasenten kesken. Tiimin yhteishengen takia on tarkead, ettd tyot
jakautuvat mahdollisimman tasaisesti eika kenellakadn tydmaara kasva kohtuuttoman suureksi. On
kuitenkin huomattava, ettd tdysin sama tydmaara kaikilla on yleensa mahdotonta jarjestaa. Tahan
vaikuttavat tyontekijoiden erilainen kokemus ja osaamiseen seka eri tavat ja tottumukset hoitaa tyd-
tdan. Tarkeda onkin keskittya siihen, etta tydtehtavien jakautuminen koetaan oikeudenmukaiseksi.
On tarkeaa, etta tyontekijat padsevat vaikuttamaan siihen, miten tydtehtavia jaetaan. Ihannetilanne
tallaisissa keskusteluissa olisi, etté voitaisiin huomioida myds yksiléllisia vahvuuksia, kehittymistoi-
veita ja mielenkiinnon kohteita. (Vilkkman 2023, 179.) Toisena kehitettdvana asiana nousi rakentavan
palautteen saaminen muilta tiimin jasenilta. My6s Spiik (2004, 152) toteaa, etta tiimi, jossa ilmapiiri
on avoin ja positiivinen, toisten tekemiin virheisiin uskalletaan puuttua, ja palaute annetaan suoraan
ja rakentavasti. Jasenten vdlisiin ristiriitoihin puututaan ja tiimildiset puhuvat keskenaan ja kertovat
mielipiteensa.
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Tiimityoskentely

Mahdollinen etétyd lisaa tydssdjaksamista 4,7
Saan tukea tydhdni tiimin muilta jasenilta 4,7
Voin luottaa tiimini toimintaan 4,5
Tiimitydskentely lisda tydhyvinvointiani 4,4
Tiimitydskentely on meill3 toimiva tydtapa 4,4
Olemme sopineet yhteisesti tiimimme pelisddanndista 4,3
Tiimini toiminta on hyvin organisoitua 4,1
Saan rakentavaa palautetta tiimin muilta jasenilta 2.3

Tydmaara jakautuu tasaisesti tiimin jasenten kesken 3,7

KUVA 10. Tiimitydskentelyn tila Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimistossa (n=32)

Palaverikaytanndissa eniten hajontaa oli etépalavereissa kameran kayttéon liittyen. 25 % vastaajista
oli taysin tai jokseenkin eri mieltd vaittdman kanssa eli heidan mukaansa kameroita ei tarvita, jotta
palaverista saadaan toimiva. Suurin osa oli kuitenkin sitd mieltd, ettéd kamerat on hyva pitaa paalla
mahdollisissa eta- tai hybridipalavereissa; 28 % oli jokseenkin samaa mielta ja loput 25 % vastaa-
jista oli tdysin samaa mieltd vaittdman kanssa. Kameran kaytosta etdpalavereissa on todettu olevan
hy6tyd, mutta toisaalta Boijer-Spoof Heikinheimo ja Ilmivalta (2021, 46—47) kertovat tutkimuksesta,
jossa puhutaan Zoom-uupumuksesta, joka aiheutuu videokokousputkista. Aivojamme kuormittaa,
kun olemme jatkuvassa intensiivisessa tuijotusyhteydessa kollegoidemme kanssa, ja ndemme oman
kuvamme kuin peilistéd koko kokousputken ajan. Virtuaalipalavereissa asennon staattisuus rasittaa
kehon lisaksi aivoja. IIman videokuvaa, voisimme valilld nousta seisomaan ja muutoin liikkua luonte-
vasti kokousten aikana. Haapakosken ym. (2020, 50) mukaan onkin tdrkeda rakentaa tiimille mah-
dollisimman toimivat viestintdtavat, jotka palvelevat tiimia parhaiten. Toiset palaverit ja tilanteet

hy6tyvat kameran kadytostd, mutta aina se ei ole tarpeen.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd vuorovaikutus tiimin jasenten kesken on avointa ja ettd jokainen
tiimissa tulee kuulluksi (keskiarvo 4,3). Erityisen tyytyvaisia oltiin eta- ja hybridipalavereiden toimin-
taan, mutta myos lahitapaamisia toivottiin. Téssa asiassa varmastikin joustavuus on térkeaa, kuten
Kehusmaakin (2023, 186—-188) on todennut: Tydn joustavuus ja rytmittdminen omien tarpeiden mu-
kaan on tarke&a ja nain tydn yhteensovittaminen yksityiselaman kanssa helpottuu. Joustavuuden
myota tyotyytyvadisyys paranee ja tuottavuus kasvaa. Koettiin, etta tieto palavereissa kasitellyista
asioista tavoittaa koko tiimin, myds poissaolijat. Tyytyvaisempia palaverikdytanteisiin liittyen oltiin
siihen, etta tiimin paatdksiin pystytdan vaikuttamaan hyvin seka etapalaverit toimivat hyvin (kes-
kiarvo 4,5).
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KUVA 11. Miten palaverikaytanteet koettiin Pohjois-Savon tyo- ja elinkeinotoimistossa (n=32)

Esihenkildtydskentelyssa (kuva 12) parhaan arvosanan sai vaittdma, jossa kysyttiin, saako asiantun-
tija riittavasti tukea esihenkildltaan. Taman vaittaman keskiarvo oli 4,3. Esihenkildtydskentelyssa va-
hiten tyytyvaisid oltiin vaittdman kanssa, jossa esihenkild suunnittelee, organisoi ja osallistuu riitta-
vasti tiimin toimintaan (keskiarvo 3,5). My6s Lehtisaaren ja Ruokosen (2019, 131) Pro gradu -tut-
kielmassa todettiin, etta tiimi, jossa esihenkil® oli osa tiimia ja oli tiiviisti Iasna tiimin arjessa, koki
olonsa psykologisesti turvalliseksi. Toiseksi eniten samaa mielta oltiin vaittdman kanssa siita, etta
esihenkilén asenteella ja esimerkilla koetaan olevan positiivinen vaikutus tiimin toimintaan. Esihenki-
I6n koettiin olevan hyvin saavutettavissa (keskiarvo 4,1) ja esihenkild toteuttaa valmentavaa ty6-
otetta (keskiarvo 4). Esihenkilon koettiin auttavat kehittémaan tiimin oppimista melko hyvin, silla

vaittdman keskiarvo oli 3,7. Kyselyn perusteella palaute koettiin myds riittavaksi (keskiarvo 3,9).

Esihenkilotyoskentely

Saan esihenkiloltani riittavasti tukea

Esihenkiléni asenteella ja esimerkilld on positiivinen vaikutus
tiimin toimintaan

Esihenkiléni on hyvin saavutettavissa
Esihenkiléni toteuttaa valmentavaa tydotetta
Saan esihenkildltdni riittdvasti palautetta

Esihenkiloni auttaa kehittdmaén tiimin oppimista

Esihenkiloni suunnittelee, organisoi ja osallistuu riittavasti tiimin
toimintaan
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KUVA 12. Esihenkildtydskentely Pohjois-Savon ty6- ja elinkeinotoimistossa (n=32)
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Avoimia vastauksia tuli eniten tiimitydskentelyn johtamiseen eli esihenkildtydskentelyyn liittyen.
Avoimia vastauksia tahan kysymykseen tuli 17, joka on 52 % vastaajista. Vajaa neljannes vastaajista
toivoi, ettd esihenkild osallistuisi tiimien palavereihin. Reilua 10 % vastaajista toivoi, etta esihenkilé
olisi parempi osaaminen tyon sisallostd, jotta hdn osaisi tukea paremmin kaytannon tydssa. Tahan
liittyy oletettavasti Havusenkin (2007, 8) toteama, ettd asioiden monimutkaistuminen ja tyon jatkuva
itsendistyminen on hankaloittanut johtamista. Esihenkilon pitda pystya kohtaamaan tilanteista, joissa
han joutuu paattdamaan asioista, joista hanella ei ole tarkkaa tietoa. Ihmiset toimivat kaukana esi-
henkildstdan, joten esihenkilon tyé on nykyadn enemman auttaa ihmisia johtamaan itse itsedan. Li-
saksi toivottiin saanndllisia kohtaamisia ja, etta esihenkil® kysyisi tyotilanteista. Toivottiin, etta esi-
henkild olisi helposti tavoitettavissa. Palautetta toivottiin enemman ja seka palautteen etta tavoittei-
den laadusta toivottiin muutakin kuin numeerista tietoa tavoitteiden saavuttamisesta. Palautteen
antamista kasiteltiin kappaleessa 4.3 ja todettiin, ettd oikea-aikainen palaute on tarkead, mutta toi-
saalta todettiin, ettd palautteen antaminen, saaminen ja pyytéminen on yksi esihenkilén vaikeim-
mista lajeista. Lisdksi palaute tulisi antaa oikea-aikaisesti. (Havunen 2007, 42). 18 % avoimeen ky-
symykseen vastanneista toivoi, etta jatkossakin olisi joustoa tdiden suunnittelussa ja toteutuksessa.
11 % avoimiin kysymyksiin vastaajista kehittdisi viestintdkanavia tiimildisten ja esihenkilon kesken.

Lisaksi toivottiin, etta tieto tavoittaisi kaikki asianomaiset samanaikaisesti.

Toiseksi eniten, 47 % vastaajista, oli vastannut avoimeen kysymykseen tiimitydskentelyn kehittami-
seen liittyen. Noin 20 % avoimeen kysymykseen vastanneista oli sitd mieltd, etta tiimityoskentely
toimii hyvin. Viidennes vastaajista on toivoisi enemman kasvokkaista kohtaamista. 13 % toivoi
enemman niin sanottua vapaata keskustelua. Yksittaisista vastauksista kavi ilmi, ettd ryhmaytymi-
selle ei ole ollut tarpeeksi aikaa. Viidennes vastaajista toivoi, ettéd asiantuntijoiden erityisosaamista
hyddynnettdisiin entista enemman. 20 % toivoi myds enemman yhteisid oppimishetkia ja teemahet-
kia tiettyyn aiheeseen liittyen sekd hyvien materiaalien jakamista toisilleen. Tiedon jakamisen tér-
keyden on osoittanut myds Janhonen (2010, 67) eli tiedon jakaminen on tarkeaa tiimityossa, jossa

jasenid velvoittaa tiimin yhteinen padmaara.

13 asiantuntijaa eli 41 % vastaajista oli antanut avoimen vastauksen palaverikdytanttjen kehittami-
seen liittyen. 39 % toivoi tiimipalavereiden olevan esimerkiksi kerran kuukaudessa lahitapaamisia.
Léhipalavereiden koettiin olevan tehokkaampia ja kasvokkainen kohtaaminen koettiin tarkeaksi. 46
% kehittaisi palaverien suunnittelua tehokkaammaksi ja tekisi selkedmman asialistan palaveria var-
ten. Tama todettiin myds kappaleessa 2.3, silla palaverit vievat myos paljon ty6aikaa, joten niiden
laatuun tulee panostaa (Ristikangas ym. 2021, 118-120). 15 % toivoi, ettéd kamerat olisivat kdytossa
etd- ja hybridipalavereissa. Kameran kayttda perusteltiin muun muassa silla, keskittyminen olisi tii-
mipalaverissa eika muissa téissa. 15 % vastaajista oli sita mieltd, ettd vapaalle keskustelulle ja aja-
tustenvaihdolle tulisi jattaa myos tilaa ja aikaa. Lisaksi toivottiin riittdvén tarkkoja palaverimuistioita,

jotta my6s poissaolijat saavat tiedon sovituista asioista.
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6.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelussa kartoitettiin tiimin nykytilaa erilaisten teemojen kautta. Kysymyksessa paino-
tettiin tiimin tavoite / tulokset, tyGilmapiiri, tydhyvinvointi, etd- / hybridityoskentely, mahdolliset
haasteet, tunteet tiimitydssa, esihenkilétydskentely, tdiden jakautuminen ja tiimityén hyddyt. Vas-
tauksissa nousi esille, etta ilmapiiri tiimissa on kannustava, keskusteleva ja apua saa tiimildisilta. Ta-
voitteita pidettiin selkeind, mutta tuloksista koettiin, ettd kdyddaan melko véhan tiimikohtaisesti lapi.
Etatyoskentely koettiin toimivaksi, ja kommunikaatio etatyén aikana hyvaksi. Apua saa myds etatyo-
paivan aikana, mutta pidettiin myds tarkedna kasvokkain tapahtuva tyoskentely. Esihenkilétyosken-
tely koettiin tiimitasolla vahaiseksi, mutta koettiin, etta apua kuitenkin tarvittaessa saa. Haasteita
tiimityon osalta ei 16ydetty, mutta arvioitiin, etta ne saataisiin tiimissa ratkaistua tai tarvittaessa esi-
henkild pyydettaisiin tilanteeseen mukaan. Haasteina tyon kannalta pidettiin haastavia asiakastilan-
teita ja sita, ettd tyota ja asiakkaita on paljon. Aikaa kuitenkin rajallisesti, joten tulee herkasti riitta-
maton olo, ja toita ei aina pysty tekemaan niin laadukkaasti kun haluaisi. Priorisointi nousi tarkeaan
rooliin. Toiden koettiin jakautuvan tiimin sisalld tasaisesti. Haasteeksi koettiin tiedon suuri maara ja
tiedon koettiin olevan hajallaan. Lakimuutoksia tulee jatkuvasti, joka vaatii uuden opettelua. Tassa

tiimioppiminen nostettiin keskiéon.

Tiimilaisten erilaisia vahvuuksia kasiteltiin teemahaastattelussa Belbinin yhdeksan tiimiroolin kautta.
Belbinin yhdeksan tiimiroolia on esitelty tarkemmin luvussa 2.2. Kuva Belbinin yhdekséasta tiimiroo-
lista esiteltiin vastaajille. Kaikissa vastauksissa korostui roolit tiimityéskentelija, koordinoija, viimeis-
telijé ja puskija. Toteuttajan roolista tunnistettiin tehokkuus ja luetettavuus. Rooleista ei ole keskus-
teltu etukateen eika niista ole sovittu etukateen. Koettiin, ettd kuitenkin jo uusia tyéntekij6ita valitta-
essa haastattelutilanteessa on painotettu tiimitydskentelijan vahvuuksia, ja niita on korostettu valin-
nassa. Osa asiantuntijoista pohti, voisiko erilaisia vahvuuksia jatkossa hyddyntaa tehokkaammin ja
tehda nadin kohdennetumpia tyénkuvia. Liian tiukkoja rajauksia ei kuitenkaan haluta, vaan enemman
niin, ettd tunnistetaan tiimikaverin vahvuudet ja hyddynnetdan niitd jatkossa paremmin. Kaikissa

vastauksissa myos nousi esille, etta yksi asiantuntija sopii useampaan tiimirooliin.

Palaverikaytanteissa nousi esille, ettd pienen tiimin etuna on se, etté palaverin rakenne voi olla va-
paampi ja mikrofoneja pystyy pitamaan koko ajan auki eika puheenvuoroja tarvitse valttamatta pyy-
taa. Kaikki asiantuntijat kokivat, ettd noin tunnin mittainen palaveri kerran viikossa on riittava, silla
vapaampaa keskustelua ja ajatusten vaihtoa kdydaan varsinkin toimistolla ollessa muutoinkin. Osa
vastaajista koki, etta palavereihin voisi tuoda takaisin aikaisemman selkedmman rakenteen. Suurin
osa kuitenkin koki, ettd omalla painollaan menevat palaverit toimivat hyvin ja ajankohtaiset asiat
tulevat kasitellyiksi. Ei koettu suurta eroa siind, pidettiinkd palaveri etana vai kasvokkain. Molem-
missa koettiin, ettd saatiin asiat hoidettua ja aikaa kului suunnilleen saman verran, ja samalla tavalla
molemmissa kaytiin myds vapaampaa keskustelua. Vapaampi keskustelu koettiin hyddyllisena ja li-
saksi koettiin, ettd on hyva jattaa palaveriin aikaa monimutkaisempien asiakastapausten pohtimi-
seen, seka yhdessa oppimiseen. Lahipalavereissa valtettiin paallekkdiset puheenvuorot. Kaikki vas-

taajat olivat sita mielta, ettd etanad pidettavissa palavereissa kameran ei tarvitse olla paalla, silla tiimi



64 (85)

on jo tuttu, ja kasvokkaista kommunikaatiota kdydaan puolet viikosta toimistolla. Ainut mihin kame-
rakuvaa kaivattiin, oli se, ettei tehtdisi samaan aikaan muita t6itd, mutta koettiin, kuitenkin tarkedam-
maksi, etta etdpaivan voi tiimipalaverin osalta rauhoittaa ja pitad kameran pois paalta. Myos ldhita-
paamisen haasteeksi nostettiin se, etta valilla keskittyminen palaverin asioihin karsii, kun tehdaan
tietokoneilla muita t6itd samanaikaisesti. Hybridipalavereita on véhemman, mutta niiden koettiin toi-
mivan hyvin. Eténa tytskentelevalle jaa vastuu aikaista mikrofoni ja osallistua aktiivisesti keskuste-
luun. Puheenvuorot koettiin tiimipalavereissa jakautuvan tasaisesti, ja tiimi koettiin tasa-arvoiseksi.
Kukaan ei ota ryhmassa liian isoa roolia, kaikilla on tilaa osallistua keskusteluun ja muut osallistujat

otetaan huomioon.

Koettiin, ettd psykologinen turvallisuus oli todella korkealla tasolla. Vastaajat antoivat sille arvosa-
naksi asteikolla 1-10 tasan yhdeksan. Ilmapiirin koettiin olevan positiivinen, empaattinen, ymmarta-
vdinen, avoin ja keskusteleva. Tasavertaisia ja yhdenvertaisuus toteutuu hyvin. Erilaisuuteen suhtau-
dutaan hyvin, ja ketdan ei syrjita. Koettiin, ettd on helppo olla oma itsensa. Kaikki asiantuntijat koki-
vat, etta virheet on helppo nayttaad ja uskaltaa myontaa, ettd kaikkea ei tiedeta. My6s ideoita uskal-
letaan tuoda julki. Toiveena tuli my6s vuorovaikutuksen lisédminen ja, ettd sille otettaisiin jatkossa-
kin tybaikaa. Tulee olla enemman aikaa sopeutua uusiin tilanteisiin ja muutoksiin. Palautteen anta-
miseen toivottiin myds parannusta. Palautetta esihenkilén suunnalta toivottiin enemman ja myds
tiimin sisalld. Koettiin, etta myds rakentavaa palautetta pystytdan antamaan, mikali sille on aihetta,
ja koettiin, etta silld on enemman koko tiimille opettavainen sdvy kuin, ettd halutaan etsia virheita

toiminnasta. Palautteen anto on ollut asiakeskeistd, ystavallista ja kannustavaa.

Kehittamiseen liittyvia asioita teemahaastatteluissa nousi esille esimerkiksi palaverikdaytanteiden ke-
hittdmistd. Kysymyksen tukena oli PALAVERI kuva, jossa painotettiin osioita PAATOKSET, AGENDA,
LAATU, AIKATAULUTUS, VASTUUT, ESITYSLISTA, RAKENNE ja INFO. Osa asiantuntijoista kaipasi
asialistaa ja vuoroin vaihtuvaa vetovastuuta toivottiin, jotta aikataulussa pysytadn paremmin. Tama
sama toive nousi esille myds maarallisessa tutkimuksessa. Osan mielesta nykyinen vapaampi malli
toimii hyvin. Paatdsten osalta nykyinen tapa on ollut toimiva ja asiat on saatu paatettyd, jos paatok-
sen tekemiseen on ollut tarvittavat tiedot olemassa. Suurin osa oli sita mielta, etta tiedottaminen
palaverin jédlkeen on koettu olevan enemman poissaolijan vastuulla. Yksi asiantuntija toi esille, etta
tarkeimmat padtettdvat asiat voisi listata tiimin Teams kanavalle omaan palaveri muistioon, josta

niitd voitaisiin kayda tarkistamassa palaverin jalkeen.

Teemahaastattelussa kysyttiin esihenkildtyéskentelyn kehittdmisesta. Pidettiin térkedna, ettd esihen-
kil on luotettava, tavoitettavissa, kuuntelee ja ottaa kantaa asioihin. Myds tasapuolisuutta toivottiin.
Tiedottaminen korostui myds vastauksissa varsinkin ndin muutostilanteessa. Nyt moni kysyy samoja
asioita esihenkil6ltd, kun tieto ei kulje oikea-aikaisesti. Tulevan muutoksen takia my6s tarkeita aa-
mutunteja on peruttu, ja ty6tapojen kehittaminen on ollut jaissa. Puolet asiantuntijoista toivoi, ettd
esihenkildn osallistuisi tiimipalavereihin esimerkiksi kerran kuukaudessa, jotta han olisi paremmin
tietoinen tiimin asioista ja kdytannon tyotehtavista. Puolet koki, ettd kerran viikossa jarjestettava

koko toimiston palaveri, jossa kdydaan lapi myos tiimien kuulumiset, on riittdva. Jatkossakin toivot-
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tiin joustoa oman ja tiimityén suunnitteluun ja luottamusta esimerkiksi hybridityon ja liukuvan ty6-
ajan suhteen. Rentoa ilmapiiria pidettiin hyvana asiana. Molemmin puolinen luottamus nousi keskus-
teluissa esille. Esihenkild luottaa tiimildisten tekemiseen ja tiimi luottaa, etta esihenkil6ltd saa tarvit-
taessa tukea. Kiire nousi esille, ja toivottiin jatkossa enemman ldsnadoloa ja tyShyvinvoinnista huo-

sesta.

Teemahaastattelussa annettiin mahdollisuus myds kertoa avoimesti kehitysehdotuksia tiimitychdn
liittyen. Tassa aihealueessa nousi esille yhtendisten ohjeistusten tarkeys seka tiedon I6ytyminen.
Toivottiin tarkempia prosessikuvaksia, ja tietoa mika on asiantuntijoiden osaamisen taso missakin
asiassa. Uudistuksia toivottiin kaytdvan yhteisesti Iapi, jotta kaikilla olisi samanlainen ymmarrys asi-
asta ja toimistolla olisi yhteinen linjaus ja nakemys asioihin, joita voidaan arjessa tulkita hyvinkin eri

tavoin. Naita ovat muun muassa lakiuudistukset ja naihin liittyvat soveltamisohjeet.

Vuosi 2024 oli TE-toimistossa muutosten vuosi ja vuoden 2025 alussa tyodllisyysalueille siirtymista
valmisteltiin tiiviisti l1api vuoden. Taman koettiin aiheuttavan sen, etta toiminta ei ollut téysin nor-
maalilla tasolla ja varsinkin esihenkil6t olivat normaalia kiireisempid. Suuressa muutoksessa huolelli-
sella suunnitteluty6lld on keskeinen rooli, silla se luo edellytykset onnistuneelle lopputulokselle. Kaik-
kea ei kuitenkaan voida ennakoida, joten keskenerdisyyden sietdminen on valttdmatonta, ja on luo-
tettava siihen, etta asiat saadaan ajan myo6ta jarjestykseen. Muutosprosessi vie aina aikaa paivittai-
siltd tehtaviltd, mika saattaa heikentda kykya suoriutua tavallisista tydtehtavista. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 50-53.) Kiire nousi esille myds muissa vastauksissa, ja toivottiinkin enemman aikaa tutus-
tua toisiin, ja pystya téman myéta edelleen kasvattamaan luottamusta ja tietdmysté toisen osaami-
sesta. Pohdittiin, etta tulisi hyddyntda enemman erilaisia koulutustaustoja. Aikaa toivottiin myods pe-
rehtyd omaan ty6hon ja kasvattaa asiantuntijuutta esimerkiksi lukemalla ajankohtaisia lehtijulkai-
suja. Myos teemahaastattelussa koettiin tarpeelliseksi teemoittain kaytavat opintopiirit, joissa tietoa
jaetaan tiimirajojen yli. Konsultointia toisten tiimien kesken koettiin tapahtuvat melko vahan. Télla
hetkelld kaikki tytaika koetaan menevan perustydhoén ja niin sanottujen tulipalojen sammutteluun.
N&in ollen kehitystyélle aikaa jaa liian vdahan. Stenvallin ja Virtasen (2007, 32) mukaan on tarkeaa,
ettd hyvin toimivat tiimit jakavat tietoa, tekevét asioita yhdessa, oppivat ja myds kehittavat toiminta-

tapojaan.

Johtopadtdkset ja jatkosuositukset kaytannén kehittdmiseksi

Maarallisen ja laadullisen kyselyn vastauksista kavi ilmi, etta tiimitydskentelyn taso Pohjois-Savon
tyd- ja elinkeinotoimiston asiakaspalvelutiimeissa on todella hyvalla tasolla. Vahvuuksina nousi esiin
muun muassa toisten tukeminen seka osittainen etdtydmahdollisuus, jonka koettiin lisdévan tydhy-
vinvointia. Vahvuuksina nousi myds kokemus, etta tiimin asioihin pystyi vaikuttamaan, jonka var-
masti mahdollistaa tiimien sopivan pieni koko. Tiimissa koettiin olevan turvallinen ilmapiiri, jossa
pystyy olemaan oma itsensa. Uusi tiimildinen otetaan hyvin mukaan tiimiin, joka on tarkeaa, silla

uusia tyontekijoité on rekrytoitu saanndllisesti. Tahan liittyen mentorointi on koettu hyvaksi tavaksi
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osaamisen jakamisessa. Esihenkilotydskentelyssa korostui esihenkilolta saatu tuki, seka koettiin, etta

esihenkilon asenteella ja esimerkilld on positiivinen vaikutus tiimin toimintaan.

Vaikka tulokset olivat padosin positiivisia, opinndytetydn tutkimusosiossa nousi esille myds osa-alu-
eita, joihin kannattaa jatkossa kiinnittaa erityisesti huomiota. Useammassa kohdassa nousi esille,
ettd tiimin jasenten vahvuuksia ja osaamisia tulisi hyddyntad enemman. Tiimeissa on jonkun verran
eri kokemus- ja koulutustaustaisia asiantuntijoita, joilla on omia kiinnostuksen kohteita. N&itéd omi-
naisuuksia ja vahvuuksia tulisi hyddyntda enemman henkildasiakaspalvellussa eikd menna mallilla,
jossa kaikki tekee kaikkea. Toinen kohta, joka nousi esille, oli tydmaaran jakautuminen tasaisesti
tiimin jasenten kesken. Tama linkittyy kehitettdvaan kohtaan esihenkilétydskentelyyn liittyen, jossa
koettiin, etta esihenkild voisi osallistua enemmaén tiimin toiminnan suunnitteluun ja organisointiin.
Tama lisdisi tietdmysta tiimin tydtilanteista, ja nain ollen tydmaaria voitaisiin jakaa tasaisemmin tii-
min jasenten kesken. Palaverikdyténteisiin liittyen tieto palavereissa kasitellyista asioista tulisi tavoit-
taa koko tiimin, my6s poissaolijat. Etapalavereissa kamerat on hyva pitéa paalla, jotta keskittyminen
palaveriin paranee, ja samalla ei tehda muuta ty6ta. Palaveri kdytanteisiin voisi lisdtd napakkuutta
esimerkiksi kiertavalla vetovastuulla. Vetdjan tehtavina olisi tehda lyhyt asialista ja huolehtia, etta
palaverissa pysytaan aikataulussa ja ei tehda montaa asiaa yhta aikaa. Palaverin jalkeen vetaja ka-
saisi lyhyen yhteenvedon palaverin asioista ja huolehtisi, etta se tavoittaisi myds poissaolijat. Asialis-
taan on hyva jattda kohta myds vapaammalle keskustelulle palavereiden avulla toteutuvaa tiimiyty-

mista ajatellen.

Yksi kehityskohde liittyi tiimin oppimiseen, ja koettiin, etta esihenkil® voisi olla enemman apuna tii-
min oppimisen kehittdmisessa. Muutoksia ja isoja kokonaisuuksia uutta tietoa tulee asiantuntijan
tydssa paljon, joten esihenkild voisi olla mukana tuomassa malleja, miten tiimioppimista helpotettai-

siin.

Yhteenvetona voisi ajatella, etta tiimitoimintaa kehitettavat kohdat liittyivat tiimin oppimiseen, tiedon
jakamiseen seka esihenkildn tukeen tiimin kehittémista ajatellen. Vastauksista kavi ilmi, etta toivot-
tiin erilaisia teemahetkia, opintopiiria ja aikaa syventda osaamistaan. Toivottiin, etta olisi paikka,
missa jaetaan jo olemassa olevia hyvia materiaaleja. Nakisin, ettéd tdman tapaiselle toiminnalle tulisi
kehittda paikka ja aika, silld sen avulla olisi mahdollista kehittda tiimin oppimista ja saada ndin pa-
rempia tuloksia aikaan, joka motivoida tiimildisia. Alle olen listannut Eklundin osaamisen kehittédmi-
sen prosessia, jossa yksittdinen tiimi voi lahtea kehittamaan osaamistaan lahijohtajan opastuksella.
Osaamisen kehittamista painotetaan, silla jokaisella tiimilla ja tiimin jasenella on vastuu tavoitteiden
toteuttamisesta ja omien tarpeiden esille nostamisesta. Osaamisen kehittdmisen kaavio voi olla esi-
merkiksi seuraavanlainen. (Eklund 2021, 150).
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KUVA 12. Osaamisen kehittamisen tydkalu. (Eklund 2021, 150)
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Mielestani malli sopii hyvin kaytettavaksi tyollisyysalueella, silla tiimit ovat muodostuneet uudelleen
ja osalla asiantuntijoista on vaihtunut esihenkild. Prosessin ensimmaisessa vaiheessa tutustutaan
tiimin jaseniin. Tassa tutustuminen viittaa jarjestelmallisempaan tutustumiseen ja tiimin jasenten
erilaisuuden ymmartamiseen. Ei riitd, ettd tuntee tiimin jasenten tyétehtdvat, vaan tarvitaan avointa
keskustelua ja laadukasta vuorovaikutusta. Tassa voitaisiin lahtea liikkeelle joko kehityskeskuste-
luista tai henkildkohtaisista muutoskeskusteluista. Kehityskeskustelut voidaan myds jarjestaa koko
tiimille kerrallaan. Sydanmaanlakan (2012, 108) mukaan suunnittelu- ja kehityskeskustelut voi kayda
tiimeissa. Tiimitasolla kaytavista keskusteluista voisi olla hydtya esimerkiksi, kun tiimilld on yhteiset
tavoitteet ja tehtavat. Yksil6llisia tavoitteita on vaikea asettaa, kun tyd tehdaan padasiassa tiimissa.

Tiimikeskusteluiden ei ole kuitenkaan tarkoitus korvata yksildkeskusteluja, vaan tdydentaa niita.

Muutoksessa myos odotusten ja toiveiden lapikdyminen on tarkeda. Tutustumisessa voi hyddyntaa
tydkaluina eri persoonallisuusprofiileja. Profiloinneilla voidaan selvittda henkilén motivaation lahteits,
kehittdmisen alueita ja luontaisia toimintatapoja. TyOkalun tieteellinen perusta tulee aina varmistaa
ja se, mihin tarpeeseen se on luotu. Parhaimmillaan ty6kalut antavat loistavan pohjan avoimelle kes-
kustelulle tiimissa seka tarjoavat apuja henkil6kohtaisen ja tiimin osaamisen kehittédmiselle. Nakisin,
ettd tdma vaihe tulisi kdyda kevaan 2025 aikana, jotta tiimiytyminen paasisi tyodllisyysalueella par-

haaseen mahdolliseen vauhtiin.

Toinen vaihe on organisaation tavoitteiden selkeyttaminen. Tiimildisten tulee tietda organisaa-
tion strategisista tavoitteista. Tulee miettia mitd osaamista yksittdainen tiimi, ettd koko organisaatio
tarvitsee menestydkseen. On tarked miettia toimialan ajankohtaisia trendeja ja sita, miten trendit
nakyvat tydssa. Tydvoimapalveluissa pystymme ennustamaan suurimmat vaihtelut ja jonkinlainen
vuosikelloajattelu olisi tarpeen, kun mietitadn tydn ruuhkahuippuja. Etenkin esimerkiksi lomien suun-
nittelussa tama auttaisi, jotta poissaolot osattaisiin sijoittaa sopivaan ajankohtaan. Osaamisen kehit-

tamisen muodot tulee olla kaikilla tiedossa.
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Kolmas vaihe on tiimin tavoitteiden maarittaminen, jossa laaditaan tiimikohtaiset tavoitteet.
Osaamisen kehittamiselle tarvitaan yhteinen suunta. Mitd Idhemmas arjen ty6ta tavoitteet tulevat,
sen todennakdisemmin ne toteutuvat. Tavoitteissa tulee miettia pitkan tahtaimen tavoitteet 1-5
vuodelle seka lyhyen tahtdimen tavoitteet 3-6 kuukaudelle. Tiimin olisi hyva pohtia esihenkilon joh-
dolla mitad halutaan tiimin kanssa saavuttaa. Mita tavoittelette ja minkalaista osaamista tahan tavoit-
teen saavuttaminen edellyttad. Ydinosaamisalueet, eli mita sellaista osaamme tai voisimme osata,
joka on ainutlaatuista, tuottaa asiakkaillemme lisdarvoa ja avaa uusia mahdollisuuksia tulevaisuu-

dessa.

Tavoitteita ja tiimissa tarvittavaa osaamista voi joskus olla vaikea maarittad, silla suunnan valitsemi-
nen tarkoittaa aina muiden vaihtoehtojen poissulkemista. Karsiminen on kuitenkin valttamatoénta,
silld saman tavoitteen eteen tydskentelyyn kannattaa varata riittavasti aikaa. Muihin ideoihin voidaan
tarttua uudestaan esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden paasta. Onnistuminen ja menestyminen
vaatii rohkeiden valintojen tekemistd, silla jos ei uskalleta tehda rohkeita valintoja ja panostaa riitta-
vaan pitkaa aikaa tietyn osaamisalueen kehittamiseen, ei koskaan padse nakemaan minkalaisia tu-
loksia siitaé voisi syntya. Tietylle ajanjaksolle voidaan sopia tietty teema, johon tiimi keskittyy, ja ta-
man ajanjakson jdlkeen osaamisen kehittdmisen teemaa tarkastellaan, ja halutessaan vaihdetaan
toiseen. Lindholmin ja Salmisen (2014, 157) mukaan hyvin asetettujen tavoitteiden tarkoitus on in-
nostaa ja ohjata tyontekijaa hyviin suorituksiin. Tarkeimpia ominaisuuksia on sen merkityksellisyys
tekijalle. Tavoitteiden tulee olla mahdollisimman selkeitd ja mitattavissa tai arvioitavissa olevia.
Maarallisissa tavoitteissa tulee huomioida tavoitteen riittdva haasteellisuus ja se, etté tavoite on saa-
vutettavissa oleva ja realistinen. Laadullisiakin tavoitteita tarvitaan, ja yleensa kolme tavoitetta ker-

rallaan johtaa parhaaseen tulokseen. Liian monet tavoitteet vaikeuttavat tavoitteisiin keskittymista.

Neljas vaihe on osaamisen kehittamisen kdytiantéjen valitseminen. Tassé vaiheessa tulee
pohtia miten nykyisistd osaamien kehittamisen kdytanndista voisi saada maksimaalisen hyddyn ja
mitka nykyisista kaytanndista on kehittdmisen arvoisia ja onko jotain, mista kannattaa luopua koko-
naan. Vahitellen kannattaa luoda myds uusia kaytantdja ja selvittda erilaisia vaihtoehtoja esimerkiksi
toisilta tiimielta tai toimialoilta. Tutuin osaamisen kehittamisen tapa tydvoimapalveluissa, josta olisi
hyva lahtea liikkeelle on opintopiiri ja mentorointi, jotka ovat olleet jo kayt6ssa, ja jotka koettiin ky-
selyssa hyddyllisiksi. Naita tulisi kehittda edelleen tehokkaammaksi ja jakaa vetovastuuta koko orga-

nisaation kesken. Muita osaamisen kehittdmisen kaytantdja ja tydkaluja on muun muassa;

e Itsendinen opiskelu, kuten verkkokurssit

e Koulutukset, kurssit ja valmennukset, joissa saa varmuutta omaan tyohon seka vertaistukea
muilta osallistujilta

e Henkildkohtainen valmennus, kuten tydnohjaus, coaching ja mentorointi. Naiden avulla voi
esimerkiksi jakaa tietoa, kehittdd osaamista ja tydssajaksamista.

e Persoonallisuusprofiilit, joiden tarkoituksen on autata jokaista tiimin jasentd tuntemaan itse-
aan paremmin seka auttaa ymmartamaan tiilimaisten valisia eroavaisuuksia ja niistda mah-
dollisesti syntyvia ristiriitoja

e TyOpajat esimerkiksi uuden palvelun ideointiin
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e Osaamisen jakaminen ja verkostoituminen esimerkiksi organisaation ulkopuolella olevan ta-
hon kanssa

e Vertaisopetus, kuten koulutusten jarjestédminen omalle tiimille niitd osaamisalueilta, joilla
kokevat olevansa vahvoilla

e Tehtdvankierto, jossa osaamista saadaan jaettu ja jokaisenne paasevat kehittymaan erilai-
sissa tehtdvissd. Tama auttaa ymmartdmaan muiden tydtehtavien luonnetta ja parhaimmil-
laan edistaa tydyhteison avoimuutta ja parantaa vuorovaikutusta.

e Osaamiskartta, jossa voidaan kuvata tiimin osaamisalueet ja -tasot seka kehittamisen tavat.
(Eklund 2021, 106-109, 150-175.)

Esihenkilotydskentelyn jatkokehittémisajatuksena tuon esille sdanndéllisemmat tuokiot tiimin kanssa,
ja esimerkiksi noin 15 minuutin etukateen aikataulutetut keskustelut yksittaisen tiimildisen kanssa,
jotta esihenkil6 olisi paremmin tietoinen tyontekijan tyétilanteesta seka hyvinvoinnista. Nain voi-

simme ehkaistd mahdollisia tyduupumuksia. Taman ovat todennut myés Vilkmanin (2023, 264) ja

Ristikangas ym. (2021, 32), jotka toivat esille esihenkilévartit. Tallaiset kalenteroidut keskustelut tar
joavat monia hyétyja ja ne voi vahentaa tyéuupumuksen riskié jopa 84 prosenttia edellyttden, etta
keskustelut koetaan merkitykselliseksi ja kdydaan joka toinen viikkoa. Kahden viikon valien kayty
keskustelu voi tuntua melko tiiviilta tahdilta, joten on hyvé huomioida, etté vield joka neljas viikko
kayty keskustelu ehkaisee tyduupumuksen riskid 34 prosenttia. Tiimin valmentaminen edellyttaakin
johtamisaikaa. Kun kayttéa aikaa tiimin johtamiseen, tulokset ndkyvat pidemmalla aikajanteelld. Esi-
henkild voisi joko osallistua parin viikon valein tiimipalaveriin tai kayttda tunnin niin, ettd juttelee
kaikkien kanssa saanndllisesti noin 15 minuuttia. Lindholm ja Salminen (2014, 30) tuovat esille, etta
esihenkilotydn merkitysta organisaatiossa tulisi pohtia syvallisemmin, silla esihenkilét vastaavat or-
ganisaation paivittdisestd toiminnasta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd aktiivinen vuoropuhelu
esihenkildn ja henkildstdn valilld on avainasemassa strategian toteutumisesta ja muutoshankkeiden

onnistumista tarkasteltaessa.

Kuvaan 13 on koottu tutkimustulosten pohjalta huoneentaulun tarkeimmista esille nousseista asi-
oista hyddynnettévaksi tydllisyysalueen uusille henkildasiakaspalvelua tekeville tiimeille. Huoneen-
taulussa on esitelty sdilytettavat seka kehitettdvat asiat. Huoneentaulussa on kuvattu asiat kysely-
tutkimuksessa kysyttyjen teemojen aihealueiden mukaan. Huoneentaulun avulla hyvalla mallilla ole-
via asioita on helppo seurata, etta ne pysyvat toimivina, ja toisaalta kehitettavat asiat ovat esillg, ja

niihin voidaan kiinnittda jatkossa enemman huomiota.
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7 POHDINTA

Opinndytetyon tavoite oli selvittad Pohjois-Savon tyo- ja elinkeinotoimiston tiimitydskentelyn tasoa ja
sitd mitka asiat tiimitydskentelyssa on hyvalla tasolla, ja miten sita tulee kehittad. Aihe on mielestani
tarkea ja ajankohtainen, silla tydnteko ottaa ison osan meidan paivastamme, joten on todella tar-
keda, etta sen ison osan pdivasta saa viettaa turvallisessa ja viihtyisdssa ymparistossa. Tyourat tule-
vat pitenemdan ja omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista tulee pitda hyvaa huolta. Tyoelamassa
joudutaan parjaamaan koko ajan pienemmilla resursseilla ja toimintoja tehostetaan, joten se miten
tyota tehdaan, on isossa roolissa. TE2024-muutoksesta puhuttiin tiiviisti koko vuosi 2024 ja liikkeen-
luovutus tuli ty6éta tehdessa koko ajan ajankoisemmaksi. Muutoksen ldhestyessa vahvistui ajatus,
ettd haluan tehda tyoni nimenomaan tiimitydn kehittamiseen liittyen, silla vaikka TE-toimiston toi-
minta lakkaa, tyontekijat siirtyvat toisen organisaation jarjestamisvastuulle ja tiimitytskentely tulee
kulkemaan usean eri kehitysvaiheen lapi. Muutosprosessissa korostuu myos se, ettd tiimildisten tuki
on tarkedssa roolissa, ja se, etta asioista voidaan keskustella, auttaa jaksamaan muutoksen ja Kii-

reen keskella.

Ty6ta suunniteltaessa oli itselle heti selvad, etta haluan tehda opinndytetydni aiheeseen, joka liittyy
jollain tavalla tydhyvinvointiin ja tyossajaksamiseen. Tutkimusta tuki se, etta tiimitydskentely on it-
selle tarkea aihe ja tiimitydskentelytaitoja tarvitaan myds joukkueurheilu harrastuksessa. Aluksi oli
haastavaa rajata ty0 tarpeeksi tarkasti, mutta kun rajaus saatiin tehtya, siina oli helppo pysya. Kirjal-
lisuutta, teoriaa ja tutkimustietoa aiheeseen liittyen on paljon, ja aineistoon oli mielenkiintoista sy-
ventya. Sisallysluettelo sailyi hyvin pitkalti suunnitelman mukaisena, mutta tutkimustapa muokkautui
ja laajeni tyon edetessa kattamaan koko Pohjois-Savon asiakaspalvelutydn asiantuntijat. Téma ol

hyva ratkaisu, silla muutoin aineisto olisi jaanyt liian pieneksi.

Haasteeksi kyselytutkimuksen osalta nousi se, etta vastausprosentti jai melko pieneksi, ja oli uhka,
ettd vastaajat olisivat olleet tunnistettavissa, mikali tuloksia olisi lahdetty vertailemaan esimerkiksi
ristiintaulukoinnin kautta. Vastaukset ovat kuitenkin esitetty tutkimuseettisesti niin, etta niista ei tun-

nista vastaajien paikkakuntaa tai tiimia, jossa asiantuntijat tyéskentelevat.

Teemahaastattelun osalta pohdin, miten pieneksi tutkittava tiimi muodostaa syksyn edetessa, silla
muutoksia tiimin rakenteeseen tuli pitkin vuotta. Uusia rekrytointeja ei tehty enda syksyn 2024 jal-
keen, joten mikali tiimista olisi lahtenyt asiantuntijoita pois, ei uusia enaa olisi saatu tilalle. Teema-
haastatteluissa onnistuin mielestani siing, ettd haastattelut saatiin pidettya kaikille samalla tavalla
kasvokkain. Teemahaastattelut pidettiin kaikki saman paivan aikana, joka oli haastattelijalle melko
raskas tehtdva, mutta mielestani se mahdollisti, ettd haastattelut olivat samalla kaavalla toteutettu
kaikille haastateltaville ja asiat olivat tuoreessa muistissa haastateltavalla. Tuttuus auttoi, ettei osa-
puolten tarvinnut jannittaa tilannetta isommin. Toki haastateltavaa jannitti, ettd osaa kayttad nauhu-
ria ja saa aineistot talteen, seka osaa olla puolueeton ja pysya kysyjan roolissa. Haastateltavia luon-
nollisesti jannitti, minkalainen kysymys patteristo heita odotti, ja miten he vastaavat kysymyksiin.

Haastattelujen jdlkeen olimme kaikki tyytyvaisid haastattelujen onnistumiseen.
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Olen tyytyvainen, etta sain alussa ohjaajiltani hyvat ohjeet siihen, etta teoria on hyva kerata ensin.
Taman jalkeen tutkimuskysymykset oli helpompi maaritelld ja tutkimusaineisto tuki hyvin kirjoitettua
teoriaa. Oli lohdullista lukea Eskolan ja Suorannan (2008, 162) kappale siita, ettd kvalitatiivisen ai-
neiston kasittelyn alkuvaiheessa joutuu sietamaan epatietoisuutta siitd, mita aineiston kanssa pitdisi
tehda ja aluksi se tuntuikin toivottomalle. Rauhoittavaa oli kuitenkin lukea, etta suurin osa laadulli-
seen aineistoon paatyvista joutuvat tekstimassojen ja aineistojen edessa samankaltaisten vastaa-

mattomien kysymysten eteen.

Aloitin tyoni suunnittelun vuoden 2024 alussa. Kevaalld ja kesalla kerasin aineistoa ja kirjoitin teo-
riaosiota. Alkuperaisen suunnitelman mukaan tutkimusaineisto oli tarkoitus kerata ennen kesalomia,
ja kesan aikana tehda analysointityétd, mutta teorian parissa menikin odotettua pidempaan ja kyse-
lyn suunnittelu ja toteutus jai syksylle 2024. TE2024-muutos aikataulutti paljon ty6tani ja tyokiirei-
den vuoksi, sain aloitettua aineiston keruun vasta marraskuulla, joka viivastytti opinndytetydni val-
mistumista muutamalla kuukaudella. Teorian valmistuttua, tuli hieman kiire tehda kyselyt, ja pieni
aikapaine muodostui, silld TE-toimiston toiminta paattyi 31.12.2024. Sain kuitenkin toteutettua kyse-
lyn ja haastattelut téssa aikataulussa ja mikali aikaa olisi ollut enemman, olisi ollut mielenkiintoista
tehda teemahaastattelut useammalle tiimille ja saada ndin laajempi otanta sen suhteen. Tutkimus-
joukko oli itselle tuttu varsinkin teemahaastattelun osalta. Kysymykset eivat kuitenkaan olleet miten-
kaan arkaluontoisia ja ryhmassa vallitsee hyva psykologinen turvallisuus, joten en ndhnyt siind on-

gelmaa.

Opin opinnaytety6prosessin aikana suunnittelemaan tarkemmin omaa ajankayttéd, hyddyntamaan
Webropol-sovellusta, litteroimaan ja analysoimaan aineistoja, hankkimaan tutkimus- ja teoriatietoa
seka hyodyntamaan tekodlyda muun muassa teorian etsimisessa ja kadnnoksissa. Opinndytetyon teo-
riaosiota kootessa olisi kannattanut kdyttdd enemman aikaan kansainvalisten lahteiden ja tutkimus-
tiedon hankkimiseen seka hyddyntda tiedonhaussa enemman oppilaitoksen henkilékohtaista oh-
jausta. Pidimme muutamia suunnittelupalavereita johdon ja esihenkildni kanssa, mutta heidan tieta-
mystaan olisin voinut kdyttaa tyodni suunnittelussa vield enemman. Jalkeenpain ajateltuna tutkimuk-
sen teon kannalta organisaatiomuutos ei valttdmatta ole paras mahdollinen aika toteuttaa tutki-
musta, silla talléin omat voimavarat ovat usein rajalliset ja muutosprosessin lépivienti ja opinndyte-
tydn tekeminen ovat molemmat aikaa ja energiaa vievid prosesseja. Myos henkildstd ja johto on
usein kiireinen muutoksen edetessa ja tydyhteisdn ja johdon tuki on talléin luonnollisesti véhaisem-

paa. Tama vaikutti muun muassa vastausprosenttiin kyselyssa seka tydn ohjaukseen.

Opinnaytety6ni valmistuttua, toivon, etta pystymme hyddyntamaan tuloksia toiminnan kdynnistyessa
tyollisyysalueella ja pystymme muokkaamaan nykyisten asiakaspalvelutiimien toimintaa tehokkaam-
maksi. Toimivan tiimitydn kdynnistyminen ei tapahdu hetkessé vaan se vaatii paljon ty6ta. Osana
tutkimusta nousi esille, ettd toiminta voisi olla suunnitellumpaa. Palaverikdyténteisiin tulee kiinnittaa
huomiota ja tydn tekemisen paikkoihin. Opinnaytetydn tuotoksena vahvistui tieto, ettéd osaamisen
kehittdminen on tarkea osa tiimityon kehittdmista ja yhdessa oppiminen on hyva tapa kehittda osaa-

mista ja lisata tydhyvinvointia. Teoria ja tyén tulokset vahvistivat myds sen, ettd esihenkilén on hyva
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osallistua tiimin toimintaan ja jarjestaa saanndllisia keskusteluja tiimin ja yksilon kanssa. Tiimityds-
kentelyssa tulee huomioida, etta tunteet tarttuvat ja asiantuntijoiden erilaiset osaamiset ja vahvuu-
det on hyva huomioida, kun ty6tehtavia ja vastuita jaetaan. Tydn valmistuttua vahvistui tunne, etta
asiantuntijaorganisaatio, jossa vallitsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri, on hyva tydymparisto ja
osaan arvostaa entistd enemman tyokavereiden tukea. Ei ole itsestadnselvyys, etta vuorovaikutuk-
sen ja yhdessa tekemisen taso on nain korkealla kuin se meidan tydyhteiséssamme on. Haluan jat-
kossakin olla mukana tydyhteisdssa, jossa toimintaa kehitetdan, asioihin voi vaikuttaa ja jossa on
joustavuutta niin tydnantajan kuin tydntekijdidenkin puolelta. Hyvin toimiva tiimi onkin jokaisen asi-
antuntijan vastuulla.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia, miten tyéllisyysalueella tiimitydskentely sujuu vuoden
2025 lopulla ja onko psykologinen turvallisuus yhta korkealla tasolla, kun se oli Pohjois-Savon ty6- ja
elinkeinotoimistolla, jossa tiimit olivat toimineet jo pidemman aikaa yhdessa. Yhdessa tekemalla saa-

daan hyvia ratkaisuja aikaan ja jokaisen tulee panostaa yhdesséa tekemiseen.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE

Tiimityon kehittiminen

Vastaamalla tihin kyselyvyn autat kehittimain tiimityoskentelyi
asiantuntijaorganisaatiossa. Vastauksia kisitelldin tyinantajan yvleisen tietosuojaselosteen
mukaisesti. Vastauksia hyddynnetiin opindytetyissini ja niitd siilvtetiin opinniytetvini
koostamisen ajan. Kyselyn vastauksia kisitelliin tiysin anonyymisti.

Hyviksyn vastauksieni kiiyton tutkimuksessa *

O Kyl

Millé toimipisteellii tyiskentelet

O tisalmi
(O Kuopio
(O siilinjirvi
(O varkaus

Kuinka monta jisentii tiimiisi kuuluu

O 1-5 henkei

O (-7 henkei
() 1 7 henkeii

Kuinka pitkiifin olet ollut kyseisen tiimin jiisen

O vli 5 vuotta

Tybskentelevitko tiimisi jisenet samassa toimipisteessi



Tyibskenteletki etiini

OEn

O Kylld, % tyiajasta

Vastaa seuraaviin viittimiin valitsemalla sopivin vaihtoehto.

Tiimityoskentely

Tiimityaskentely on meilld toimiva

tyitapa

Olemme sopineet yhieisesti
timimme pelisianniisti

Tiimini toiminta on hyvin
organisoitia

Yoin luottaa tiimint toimintaan

Saan tukea tydhini tiimin muilta

Jdsenilti

Saan rakentavaa palautetta tiimin
muilta jasenilta
Koen, ettd tyimdard jakautuu

tasaisesti tilmin jasenten kesken

Koen, ettd tiimityiskentely lisii
tyihyvinvointiani

Koen, etti mahdollinen etityd lisai

tyissijaksamista

1

Tiiysin

eri

mielti

O

O O O O OO0 O

2

Jokseenkin
eri mielti

O

O O O O OO0 O

3

En eri
enkii
sAMmaa
mielti

O

O O O O OO0 O

4

Jokseenkin
saman
mielta

O

o O O O O 0O

5

Tiiysin
samaa
mielti

O

O O O O OO0 O
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Palaverikiytinnit
3
1 En eri 4 ]
Tiiysin 2 enki  Jokseenkin Tiysin
eri Jokseenkin  samaa samaa sAmaa
mielti  eri mielti  mielti mieltd mielti
Koen, etti tiimipalavereita on sopivin
iliajoin o O O O O

Koen, ettii pystyn vaikuttamaan
tilmin paitoksiin

Koen, ettii kiisittelemme palavereissa
tyoni kannalta tirkeitd asioita

Koen, etti tiimipalaverit ovat
tehokkaita

Koen, ettii tiimipalavereissa on
selked rakenne

Koen, ettd tieto palavereissa
kisitellyisti asioista tavoittaa koko
tilmin, myds polssaolijat

Koen, ettd etipalaverit toimivat
hyvin
Koen, etti hybridipalaverit {osa eti-

Ja osa ldhityissi) toimivat hyvin

Koen, ettd mahdollisissa
etapalavereissa kamerat on hyva
pitid pailld

Koen, ettd lihitapaamiset ovat

O O O O O O O O O
O O O O O O O O O
O O O O O O O O O
O O O O O O O O O
O O O O O O O O O

tirkeitd tiimin toiminnan kannalta

Vuorovaikutus ja vastuut



1
Tiiysin
eri
miielti
Vuorovaikutus tilmini jisenten
kesken on avointa O

Koen, etti tiimissi jokainen tulee

kuulluksi

Tiimin jisenet ovat sitoutuneita
tiimin toimintaan

Roolit ja vastuualueet ovat selkeit
tiimissi

Tiimin jisenet kantavat vastuunsa
omista tydtehtavistain

Tiimin jisenet kantavat vastuunsa
tilmin yvhteisistd tehtivisti

Tiimissd vallitsee hyvia ME-henki

Tiimissd on wrvallinen ilmapiiri,
voin olla oma itseni

Mahdolliset ristiriitatilanteet

O OO0 O O O O

pystytiin ratkaisemaan tiimin kesken

Osaaminen

Tiiysin

eri

mieltii

Jaamme tiimissi osaamistamme

2

Jokseenkin
eri mielté

O

O OO0 O O O O

2

Jokseenkin
eri mielté

3
En
sAman
enki
eri
mieltii

O

O OO0 O O O O

3
En
sAman
enki
eri
mieltii

4
Jokseenkin
saman
mielti

O

O OO0 O O O O

4
Jokseenkin
saman
mielti

5
Tiysin
samaa
mielti

O

O OO0 O O O O

5
Tiysin
samaa
mielti

toisillemme O O O O O

Tiimin jisenten erilaiset

osaamisalueet on tunnistettu ja niitd O O O

hyddynnetiin tehokkaasti

Koen, etti uusi tiimildinen otetaan
hyvin mukaan tiimiin

o O O

O
O

O
O
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3
En
1 saman 4 5
Tiysin 2 enki  Jokseenkin Tiysin
eri Jokseenkin eri saman saman
mielti  eri mieltdi  mielti mielti mielti

Koen, ettd mentorointi on hyvi tapa O O O O O

nsaamisen jakamisessa

Koen, ettii opintopliri on hyvi tapa O O O O O
nsaamisen jakamisessa

Esihenkilityiskentely

3
En
1 saman 4 5
Tiysin 2 enki  Jokseenkin Taysin
eri Jokseenkin eri sAman sAma:
mieltii  eri mielti  mielti mieltd mielti

Koen, etti esihenkildni toteuttaa O O O O O‘

valmentavaa tybotetta

Koen, ettii esthenkiléni on hyvin

saavuteitavissa

Koen, ettd saan esihenkildltini
riittivisti mkea

Koen, ettd saan esihenkildltini
riittdviisti palautetta

Koen, ettii esihenkiléni asenteella ja
esimerkilli on positiivinen vaikutus

fiimin toimintaan

Koen, etid esthenkilini auttaa

kehittimiin tilmin oppimista

Koen, etti esthenkiléni suunnittelee,

O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
o O O O O O

organisoi ja osallistuu rifttdvisti
tiimin toimintaan

Miten kehittiisit tiimitydskentelyi toimivammaksi? (Esimerkiksi
vuorovaikutusta, osaamisen jakamista tai tvoskentelvtapoja)
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Miten kehittiisit tiimipalavereita toimivimmiksi? (Esimerkiksi Lihi-, etii- tai
hvbridipalavereita)

Miten kehittiiisit tiimityoskentelyn johtamista eli esihenkildtyioskentelyi?

Kiitos kyselyyn vastaamisesta!
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LIITE 2: TEEMAHAASTETTELURUNKO
TEEMAHAAASTETTELU POHJOIS-SAVON TE-TOIMISTON VARKAUDEN TOIMIALATIIMI 1:LLE
Toteutetaan kasvokkain toimistolla 10.12.2024 ja haastattelut nauhoitetaan.
Mitd haluan selvittad teemahaastattelulla?
Tiimitydskentelyn nykytilaa tdmanhetkisessa tiimissa seka kehittdmistarpeita tulevaa ajatellen.
Kysymykset:
Nykytila

1. Miten kuvailisit tiimitydskentelyn toimivan talla hetkella esimerkiksi seuraavat asiat huomioiden?

Tiimin tavoite / tulokset Tyo6ilmapiiri Ty6hyvinvointi
Eta- / Hybridityoskentely Mahdolliset haasteet Tunteet tiimityossa
Esihenkilotydskentely Toéiden jakautuminen Tiimityon hyodyt

2. Alla nakyy Belbinin yhdeksan tiimiroolia. Tunnistatko niista oman tiimisi jasenia? Minkalaisia

muita rooleja, vastuita tai vahvuuksia tiimildisilla on. Onko rooleista sovittu etukdteen? Kerro esimerkein.

Panos tiimissa / Heikkoudet

Ideoija Luova, ratkoo ongelmia / Suurpiirteinen, ei kiinnostu rutii-
neista

Mahdollisuuksien etsija | Innostunut, kommunikoiva / Ylioptimistinen, jattaa asiat kes-

ken
Koordinoija Osaa hyodyntaa ryhmaa, itsevarma / Manipuloi muita
Puskija Dynaaminen, rohkea, sietaa paineita / Aggressiivinen
Arvioija Objektiivinen, strategisesti ajatteleva / Hidas muuttumaan
Tiimityoskentelija Yhteistydkykyinen, valttaa kitkaa / Paattamaton
Toteuttaja Kurinalainen, tehokas, luotettava / Joustamaton, hidas
Viimeistelija Tunnollinen, pikkutarkka / Huolestuu turhaan, ei delegoi

Asiantuntija Ammatilleen omistautunut / Kapea kiinnostuksen kohde
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3. Miten kuvailisit tiimin palaverikaytanteita. Miten usein tiimi kokoontuu. Onko kokouksilla selked rakenne.
Miten varmistatte, ettd kaikki saa aanensa kuulumaan.

4. Tassa on tyoterveyslaitoksen sivuilta lainattu kuva psykologisen turvallisuuden eri elementeistd. Miten koet,
miten psykologinen turvallisuus toteutuu tiimissa ja minkalaista tiimin vuorovaikutus paasaantoisesti on?

. Suhtautuminen
Vuorovaikutuksessa S
virheisiin
Yhteistyon : x Suhtautuminen
luonteessa erilaisuuteen
Suhtautuminen
riskinottoon

Léhde: Tyoterveyslaitos.
Tiimityon kehittdminen:

5. Miten kehittaisit palaverikdytant6ja? Esimerkiksi seuraavan kuvan avulla.

6. Miten kehittaisit esihenkilotyéskentelya?

7. Vapaa sana, mitd muuta kehitettavda naet tiimin toiminnassa, esimerkiksi vuorovaikutukseen, psykologi-
seen turvallisuuteen tai rooleihin liittyen?



