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1 Johdanto

Tiimity6 on ollut pitkdan yleistymassa tyopaikoilla. Onnistuessaan tiimit voivat tuoda
organisaatioon huomattavasti parempaa tyoskentelytehoa. Metsdkeskuksessa ollaan
tyoskennelty tiimimallilla jo muutaman vuoden ajan. Itse tiimitydskentelymetodeja ei
ole painotettu arkipdivdisessa tekemisessa. Metsdakeskuksen aloitteesta taman tyon

tavoitteena on sujuvoittaa tiimitydskentelyn arkea.

Opinndytetyossa paamaarana on kehittda Metsdkeskuksen tiimien toimintaa.
Tavoitteena oli saada luotua selked opas, jonka kautta tiimitoiminta olisi
tulevaisuudessa selkeampada ja helppoa jakaa eteenpdin myos tuleville tiimien

jasenille. Ty6ssa arvioidaan myds tydymparistdn soveltuvuutta tiimitydéhon.

Haastattelemme Metsdkeskuksen tiimien esimiehia, ylempia toimihenkil6ita seka
havainnoimme tiimeja jarjestamassamme kaksipdivdisessa koulutuksessa.
Haastattelujen ja teorian pohjalta oli tarkoituksena kasata kasikirja auttamaan
Metsdakeskuksen tiimitoiminnan sujuvuutta. Kasikirja oli taman ongelman
alkuperdinen ratkaisu. Lisaksi Metsakeskuksen esimiehet tulevat saamaan

kayttoonsa opinnaytetydon mukana laajan teoria-aineiston aiheesta.

Haastattelut auttavat kirkastamaan Metsdkeskuksen tiimien ydinongelmat, jolloin
teorian kohdistaminen Metsdkeskuksen todellisiin tarpeisiin onnistuu paremmin.
Painotamme tiimien luontaisia kehitysvaiheita seka solmukohtia, silla perinteisesta

organisaatiomallista siirryttdessa nama osa-alueet jadvat helposti huomioimatta.

Ulkopuolelle opinndytetydsta rajataan tiimien jasenten haastattelut ja keskitytaan
eritoten Metsdkeskuksen ylempiin toimihenkildihin. Tiimien tyontekijoiden
tiimityoskentelyn taman hetkisesta tasosta suoritetaan havainnointi kaksipaivaisessa
koulutuksessa, eika heita erikseen haastatella. Tydssa ei myoskdan perehdyta

syvemmin muutosjohtamiseen sen laajuudesta ja relevanssista johtuen.



2 Tutkimusasetelma

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kehittamistutkimus sen monipuolisuuden vuoksi,

silld tavoitteena on luoda jotain uutta ja kehittaa asiakasyrityksen toimintaa.

2.1 Tutkimustavoite

Tutkimustavoitteena on perehtya laajalti Metsdkeskuksen nykyiseen tilanteeseen
tiimitoiminnan saralla, jonka jalkeen teoriapohjaa hyédyntamalla rakennetaan
konkreettisia kehitysehdotuksia resurssitehokkaamman lopputuloksen

aikaansaamiseksi.

Tutkimuskysymyksend on, kuinka saada toimiva tiimityo tavaksi Metsakeskuksessa.
Tavoitteena tdssa opinndytetydssa on |6ytaa keinoja auttaa Metsakeskusta kohti

organisaation tavoitteita.

2.2 Kehittamistutkimus

Kehittamistutkimus ei ole erillinen tutkimusmenetelma, vaan joukko erilaisia
tutkimusmenetelmid, joita kaytetdan tilanteen mukaan. Siina yhdistyy
kvantitattiiviset- ja kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat. Taustalla on aina teoriaa,
johon kehittamisessa tukeudutaan (Kananen 2012, 19). Kehittamistutkimus
mahdollistaa aiheen monipuolisen tutkimisen haastattelujen, kyselyjen ja
havaintojen perusteella. Nadilla keinoilla saadaan laaja ja luotettava kokonaiskuva

case-yrityksen nykytilanteesta, jotta se voidaan ratkaista.

2.3 Tutkimusote ja aineistonkeruu

Haastatellaan padasiassa Metsdkeskuksen ylempia toimihenkil6ita, jotta padstaan
pureutumaan tarkemmin ongelman juurille. Haastattelujen avulla haluttiin paasta

tarkemmin selville niista mielikuvista, joita tiimityohon organisaatiossa talla hetkella

liittyy.

Emme kuitenkaan tyytyneet ainoastaan haastatteluihin. Jarjestimme kaksipaivadisen

koulutuksen kahdelle Metsakeskuksen tiimille, jossa oli myds tiimien esimiehet



paikalla. Koulutuksen aikana havainnoimme kriittisimpia puutteita
tiimityoskentelyssa, yksildissa seka tydymparistdssa. Havainnoimme tiimien

ymmarrysta tiimitoiminnasta koulutuksessa tekemiemme haastattelujen tueksi.

Kanasen (2015, 78) mukaan havainnoinnin avulla pyritddan ymmartamaan ilmiota.
Havainnointimuodon valinta riippuu tutkittavasta ilmidsta ja siita miten tutkittava
ilmio saadaan aineistonkeruun osalta otettua haltuun. Tasta syysta valitsimme

havainnointiin osallistavan havainnoinnin koulutuksen muodossa.

Tutkimuskohteena on Metsakeskuksen tiimit. Metsakeskus on siirtynyt
tiimiorganisaatiomalliin muutama vuosi sitten, eikd organisaatiossa ole kehitetty
toimintamalleja taman jalkeen. Tdssa tydssa pyrimme auttamaan Metsdkeskusta

havaitsemaan pullonkaulat tiimitoiminnan kehittamisessa.

Kehittamistutkimus ei ole pelkkaa tekstid, vaan kaytanndssa toimivia ratkaisuja.
Lisdksi toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos ja jonkin asian kehittaminen.

(Kananen 2012, 42-43.)



3 Tiimeissa tyoskentely Metsdakeskuksessa

Organisaatio

D = Opinn#ytetyossi keskitymme
tdahin osioon organisaatiossa
Maa- ja metsétalousministerio
Metsakeskus on osa valillista

valtionhallintoa. Johlolanta

Johtaja
I I I |
| | ; |

mersiikesku
Kuvio 1. Metsakeskuksen organisaatiokaavio (Metsakeskus 2018)

Metsdakeskuksessa kdytetadn tiimitoimintamallia valtakunnallisesti ainoastaan
metsatieto- ja tarkastuspalveluissa (kts. Kuvio 1). Metsatieto- ja tarkastuspalveluissa,

eli MeTa-palveluissa tiimimaiseen organisaatiomalliin muutama vuosi sitten.

Skytdn (2000, 10) Tiimiorganisaatiot ovat yksi vaihe pitkdssa organisaatioiden
kehityskaaressa, joka jatkuu edelleen. Tahan kehitykseen on vaikuttanut useiden
samanaikaisten suuntausten kokonaisuus. Ainakin kuusi tallaista on syyta erikseen

nostaa esille.

1. Ymparoéivan maailman muutosnopeus kasvaa kaiken aikaa

2. Asiakkaan tarpeista ohjautuminen ratkaisee menestymisen

3. Organisaation rakenteet kevenevat entisestaan

4. Panos-tuotostehokkuus on tiimeissa korkea

5. lhmisten osaaminen halutaan hyodyntaa yha paremmin

6. Halutaan luoda motivaatiota ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon (Skytta

2000, 10-12.)



Huuskon (2007, 53) mukaan sisdinen yrittdjyys ei tule osaksi organisaation
toimintamallia olemalla mukana konsulttien koulutuksissa. Sisdinen yrittdjyys
edellyttaa myos esimiehilta uskallusta antaa tyontekijoiden tehda omia ratkaisuja.
Organisaatioiden kehittyminen kohti matalia rakenteita ja tiimeja on jatkunut
pitkadn. Seuraavassa esitetddn erdita keskeisia sisaltopiirteita ja niista kehittymisen
sisaltd. Kehityskaari on jaettu kolmeen vaiheeseen, jotta organisaatioissa
pystyttdisiin hahmottamaan oma nykytilanne. Perinteisissa organisaatiossa
tekeminen ja paatoksenteko on erotettu toisistaan ja siirretty ylemmille tasoille.
Avaa organisaatioiden eroja ja kuvio Metsakeskuksen organisaatiorakenteesta.
Itseohjautuvuuden kannalta paatoksenteko pitdisi tuoda mahdollisimman alas.

(Huusko 2007, 43.)

Tiivistettyna kehitys sisaltdineen kuviossa. Vaiheiden nimet ovat keskitys, delegointi
ja tiimit. Keskitysvaiheesta, joka edustaa puhdasta funktionaalista hierarkiaa, alettiin
siirtya delegointivaiheeseen 1970-luvun alussa ja puolivalissa. Tiimit ovat 1990-

luvulla kdynnistynyt vaihe. (Skytta 2000, 12.)

AN
AN
- A
=

* johtajuusjanne * holtyva johtajuusjinne * ei johtajuusjannetti
* erikoistuminen * erikoistuminen * moniosaaminen
* funktionaalisuus * tulosyksikot * liiketoimintaprosessit
* sulkeutunut * pyrkimys avoimuuteen * hyvin avoin
* ¢j asiakaskeskeinen * pyrkimys asiakaskeskeisyyteen * toitd tehdiin asiakkaalle
« autoritaarinen esimieskeskeinen ¢ osallistava esimieskeskeinen * johtajuus tiimissa
* ei valtuuksia « valtuuksia delegoidaan (pihistys) * 100 %:n valtuudet
* vastuut esimiehelld * yksilvastuut * tiimivastuu

1. Keskitys 2. Delegointi 3.Tiimit

Kuvio 2. Organisaatioiden kehityskulkuja (Skytta 2000, 13)

Skytan (2000) mukaan keskitysajan pyramidin johtamistapa (kts. Kuvio 2) oli
voimakkaasti ylhaalta ohjaava, autoritaarinen ja luonteeltaan esimieskeskeinen.
Esimies antoi tehtavia, joita alaiset suorittivat. esimies suunnitteli, alaiset toteuttivat,

esimies seurasi ja valvoi. esimies oli aina oikeassa. Tdman johtamistavan suuri



heikkous on se, etta silla tyylilla johdettavat ihmiset eivat yleensa motivoidu. Siksi
delegointivaiheessa ponnisteltiin kohti osallistavaa johtamistapaa. Osallistamisesta
huolimatta delegointivaiheen johtaminen on edelleen esimieskeskeista.
Osallistumien riippuu siitd, osallistaako esimies vai ei. Taman vaiheen paljon kdytetty
tyoskentelytapa on ryhmatydskentely. Ryhma on yleensa esimiehen johtama ja se
osallistuu, jos esimies jaksaa osallistaa. Tiimivaiheessa johtajuus viedaan
mahdollisimman suurelta osin tiimin sisdpuolelle, vaikka tiimin sisallla ei olekaan
organisaatiotasoja. Ensimmaista kertaa voidaan puhua todellisesta

itseohjautuvuudesta. Tiimi johtaa itse omat tekemisensa. (Skytta, 2000, 15.)

Tiimiorganisaatio on hyvin joustava ja kayttokelpoinen erilaisissa tilanteissa.
Tavoitteena tiimeilld on tehostaa toimintaa ja saada aikaan parempia tuloksia.
Tiimityon suurimpia hyotyja on vastuun jakautuminen tasaisemmin esimiesten ja

tiimildisten valilla. (Salminen 2013, 22-23.)

3.1 Tiimityon hyodyt

Tiimin voima perustuu siihen, etta sen avulla tiimin jasenet voivat saavuttaa
tavoitteitaan, silla harvoin naita tavoitteita voi saavuttaa yksin. Jokaisen tiimin
jasenen ei tarvitse osata kaikkea itse, vaan erilaisia erikoisosaamisia 16ytyy tiimin
sisaltd. Myds aikataulut pitdavat, kun tiimin jdsenet ottavat vastuuta oman tekemisen
lisdksi myos muiden tekemisesta. Tiimi on oman alansa asiantuntija ja ajan myota
sille voidaan luovuttaa yha enemman vastuuta sen oman toimialueen paatoksista.
Tiimi itsessdaan on myds organisaatiossa huomattavasti vaikutusvaltaisempi kuin

tavallinen yksilo. (Salminen 2013, 57-59.)



3.2 Tiimityon haasteet

Tiimiytymisen epdonnistuminen valetiimivaiheineen vie aikaa ja toivottuihin tuloksiin
ei valttamatta paasta. Samalla se laskee tydntekijoiden motivaatiota ja voi heikentaa
organisaation toimintakykya. Aito tiimityo vaatii heittdytymista ja sitoutumista
tiimiin, joka voi olla tyontekijoille vaikeaa omaksua, silla koulutuksemme on hyvin

yksilokeskeistad (Salminen 2013, 51.)

Muita tiimity6ta hankaloittavia tekijoita ovat muun muassa kilpailun
ylikorostuminen, hyotyjen epdselvyys, johdon sitoutumisen puute muutoksiin,
itsendisyyden sadilyttaminen, yleinen muutosvastarinta, puutteelliset
vuorovaikutustaidot ja organisaation kyvyttdmyys luoda tiimitydn onnistumista

tukeva ymparisto (Salminen 2013, 52.)

Ryhmatyon seka tiimityon eroavaisuuksista (kts. taulukko 1) kirjoittavat Katzenbach
ja Smith (2005). Heiddan mukaansa tiimityon tunnusmerkit eivat tayty, mikali “oikea
ty6” delegoidaan todellisuudessa vain muutamalle henkil6lle. Lisaksi, mikali
tapaamiset ovat vain “yhteisen tydnteon” vuoksi, niin ryhmat eivat yleensa paase
oikean tiimin tasolle. Mikali tiimi ei todellisuudessa toimi tiimin kaltaisesti, niin
taman ristiriitaisuuden hinta on suuri. Yksiléiden vastuualue hamartyy, jolloin
tiimeissa toimimisen hinta muodostuu suuremmaksi kuin siitd saatavat hyodyt.
Talldin voi kehittya jopa vihamielisyytta ja turhautuneisuutta, jos yksilot kokevat
tyoryhman aikana saavutetut menestykset havitetyiksi. Johtoportaan suorittamalla
hyvalla suunnittelulla he mahdollistavat tiimin tehokkaan toiminnan yksilén seka

organisaation hyvaksi. (Katzenbach ja Smith 2005, 162-171.)
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Taulukko 1. Tiimin ja tydryhman eroavaisuudet (Katzenbach ja Smith 2005, 162-171)

Tyoryhma

Tiimi

Johtaminen n&dhdaan yhden henki-
I6n vastuualueena

Tehokas vallassa oleva ratkaisu
isoissa organisaatioissa, joilla yksi-
I6n vastuu on tarkeassa osassa
Vastuualueena ainoastaan oman
osa-alueen kentta

Auttavat yhdessa muita yksil6ita
suoriutumaan tyénteostaan parem-
min

Jakavat tietoa, perspektiiveja seka
oivalluksia

Arvioi suoritustasoa osa-optimoinnin
ja siitd suoriutumisen kautta
Keskustelee, paattaa seka delegoi

Johtamista on jaettu tiimin sisalla
Nakevat yksilon seka ryhman vas-
tuun yhteyden

Kannustaa avoimeen keskusteluun
seka harjoittaa ongelmanratkaisuta-
paamisia

Mahdollistaa paremman suoritusta-
son, kuin ainoastaan yksildidensa
summan

Arvioi suoritustasoa suoraan koko
tiimin toimittaman tason mukaan
Keskustelee, paattaa, seka suorittaa
tyon yhdessa
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4 Tiimityon kuvaus

Tiimit voidaan nahda osana sisdisen yrittdjyyden toimintatapaa noudattavassa
organisaatiossa (Huusko 2007, 42). Niihin tarvitaan erilaisia ihmisia, joiden erityinen
osaaminen tukee kokonaisuutta. Liiallinen samankaltaisuus voi osoittautua
haasteeksi, kun esimerkiksi tiimissa on pelkkia innostujia, mutta ideoiden

loppuunviejat puuttuvat. (Salminen 2013, 83.)

Tiimista puhuttaessa tarkoitetaan ryhmaa tyontekijoita, jotka tydskentelevat jonkin
yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Kyseinen porukka ymmartaa yhteistyon arvon
ja ottavat yhdessa vastuun onnistumisista. Suurin ero yksil6- ja tiimiorganisaatioiden
valilla on, ettd ensimmaisessa keskitytaan vain yksilésuorituksiin, kun taas tiimitydssa
toimintaa tarkastellaan laajemmin koko tiimin ndakékulmasta. Tiimi my6s usein sopii
johdon kanssa yhteiset tavoitteet, jonka jalkeen tiimi paattaa yhdessa miten naihin

tavoitteisiin padstaan ja tyot jaetaan. (Salminen 2013, 19.)

Seuraavassa listassa kuvatut taidot ovat Huuskon (2007, 72) mukaan

tiimityoskentelyn valttamattomia edellytyksia, eli kvalifikaatioita.

1. Autonomia ja itseohjautuvuus: vastuunottokyky, vastuullisuus, ryhmatyotaidot ja
sitoutuminen

2. Vastuuroolit: vastuunottokyky, kommunikaatio, yhteistydkyvyt seka organisointi-
ja johtamistaidot

3. Tiimien tuki- ja suunnittelutehtdvat: tekniset taidot, moniammattitaitoisuus ja
sitoutuminen

4. Kehittamistoiminta: innovaatiotaidot, kommunikaatio, yhteistydkyvyt ja
sitoutuminen

5. Verkostosuhteet: neuvottelu- ja ryhmatyoétaidot (Koski & Muut, 1997).
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SUUNNITTELU

Perinteinen tyénjako: Tyénkierto ‘ Tyén lagja- Vastuun
jokaisella on TEKEMINEN alaistaminen laajentaminen
omat tehtavat

Kuvio 3. Tiimityon tehostaminen (Spiik 2004, 64)

Yll3 olevasta kuviosta (kts. kuvio 3) voidaan nahda, ettd antamalla tiimilaisille
vastuuta ja vapautta saadaan heidat myds toimimaan entista laajemmalla alueella.
Kasvanut vapaus ja vastuu korreloituu usein myoés tyén mielekkyyden kanssa, kun

tiimildisen oma ymmarrys ja rooli kasvaa.

Tiimissa tydskentely tyydyttaa inhimillisia tarpeita. Ndita ovat turvallisuus-,
sosiaaliset-, arvostuksen- ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Mikali ndita tarpeita ei
padse toteuttamaan muuttuu asenne tydntekijoilla helposti “Mina olen vain tdissa

taalla” -mentaliteetiksi. (Spiik 2004, 44.)

Tiimi on ryhma ihmisid, jotka ovat jarjestaytyneet pysyvaksi ryhmaksi jonkin
kokonaisuuden suorittamiseksi ja sovitun paamaaran seka sovittujen tavoitteiden

saavuttamiseksi yhteistyossa (Spiik 2004, 39).

Tiimiroolit

Belbinin (2018) mukaan tiimien jasenilla esiintyy erilaisia rooleja, eli tiimirooleja.
Tiimiroolitestilla voidaan selvittaa millainen tiimipelaaja kukin yksilé on. Belbinin
tiimiroolitestissa on yhdeksan eri tiimiroolia. Jokaisella roolilla on oma tarkea osa
tiimissa ja mikali tiimissa on liikkaa samanroolisia ihmisia, jaa ajatukset pyérimaan
samoissa aihepiireissa. Talldin uuden keksiminen ja olemassa olevien asioiden

kehittdminen hankaloituu.
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Belbinin yhdeksan tiimiroolia ovat:

Tutkija — Resource investigator
Tiimipelaaja — Teamworker
Ideoija — Plant

Arvioija — Monitor evaluator
Asiantuntija - Specialist

Tekija - Implementer

Takoja - Shaper

Kokooja — Co-ordinator

L 0 N o 0 B~ W N

Viimeistelija — Completer finisher (Belbin, 2018)

Jokaisella tiimiroolilla on omat tyypilliset vahvuudet, heikkoudet ja luonteenpiirteet.
Testin avulla tiimi oppii ymmartamaan toisia tiimildisia syvemmin seka sietamaan
joitakin heikkouksia paremmin. Tiimin jasenten on tarkeda tietda toistensa roolit

ymmartadkseen toistensa kayttaytymismalleja. (Belbin 2015.)
Ihmispainoitteiset

Belbinin (2018c) mukaan tutkija on jatkuvasti etsimassa uusia ideoita, joita tuoda
tiimiin. He ovat usein ulospdinsuuntautuneita, verkostoutujia, yli-innostuneita ja

nopeasti kylldstyvia. (Mt.)

Tiimipelaaja auttaa tiimia tiimiytymaan ja on joustava tiimin tarpeisiin. Vahvuuksina
heilla on yhteisty6- ja havainnointikyky seka erimielisyyksien ratkominen.

Heikkouksina epavarmuus tarkeissa paatoksissa ja pyrkimys valttaa konflikteja. (Mt.)

Kokooja saa tiimin keskittymaan yhteiseen paamaaraan ja on taitava delegoimaan.
Vahvuuksina kypsyys, itseluottamus, muiden taitojen ndkeminen ja hyddyntaminen
seka tavoitteiden kirkastaminen. Taipumuksena olla manipuloiva ja teettdada omat

tyonsa muilla. (Belbin 2018c)
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Ajattelupainoitteiset

Belbin (2018c) toteaa, ettd ideoija on luova ja taitava ratkaisemaan ongelmia
epatavallisin keinoin. Tyypillisesti he ovat vahvoja luomaan uutta, tuottamaan
mielikuvituksellisia out-of-the-box -ajatuksia ja ratkomaan haastavia ongelmia.
Saattavat valilla jattaa yksityiskohtia huomioimatta ja olla niin omissa oloissa, etta

viestintd muille on ajoittain riittamatonta. (Mt.)

Arvioija tuo tiimiin loogista silmaa ja arvioi vaihtoehtoja puolueettomasti faktojen
perusteella. Osaa paatoksia tehdessa tuoda ilmi vahvat perusteet omalle kannalleen
kuunneltuaan muita. Kriittisyys ja oman intohimon puute voidaan ndahda negatiivisina

piirteina. (Mt.)

Asiantuntija tuo syvallista tietoa oleellisiin asioihin tiimissa, eli on oman alansa
raudanluja ammattilainen. Itseohjautuva ammattilainen, joka pystyy tuomaan
nakemysta tiimiin. Kolikon kdaantdépuolena tuo usein tiimiin vahan muilla osa-alueilla
ja saattaa jumiutua teknisiin yksityiskohtiin, joilla ei juuri ole merkitysta

kokonaisuuden kannalta. (Belbin 2018c)

Tekemispainoitteiset

Belbinin (2018c) mukaan takoja tuo tiimiin tarpeellista potkua ja pitaa tiimin
liikkeessa seka keskittyneena. Vahvuudet muiden haastamisessa,
paineensietokyvyssa ja esteiden ylittamisessa. Saattaa provosoitua herkasti ja

loukata muiden ihmisten tunteita huomaamattaan. (Mt.)

Viimeistelija vie tyotehtdvan loppuun saakka ja varmistaa, etta tyon laatu on
tarpeeksi hyvaa. Tunnollinen puurtaja, jolla on taipumusta perfektionismiin. Saattaa

huolehtia turhasta ja vastustaa omien tdidensa delegointia. (Mt.)

Tekija suunnittelee toteutettavan suunnitelman ja toteuttaa sen mahdollisimman
tehokkaasti. Kdytannonldaheinen, luotettava ja tehokas tyyppi, joka muuttaa ideat
todeksi. Heikkouksina pieni joustamattomuus ja hidas vastaanotto uusille

mahdollisuuksille. (Belbin 2018c)
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Alussa tiimiroolit oli jaettu kolmeen kategoriaan (kts. taulukko 2). Ajan myota naista

kolmesta muotoutui yhdeksan tiimiroolia.

Taulukko 2. Tiimiroolien kolme kategoriaa (Belbin 2018c)

1. Tekemispainoitteiset | 2. Ihmispainoitteiset | 3. Ajattelupainoitteiset

tekija, takoja, viimeiste- | tiimipelaaja, tutkija, | keksija, arvioija, asian-
lija kokooja tuntija

Shaper

e,
OUrcq

Ve,
177 et
6’(1,or o\

Kuvio 4. Belbin Arrow (Belbin 2018a)

Belbinin nuoli (kts. kuvio 4) avaa projektin vaiheita ja tiimiroolien merkitysta sen eri
vaiheissa. Ensin plant (ideoija) ja resource investigator (tutkija) pistavat idean aluille.
Taman jalkeen mukaan tulee monitor evaluator (arvioija) seka specialist
(asiantuntija) jatkojalostamaan ideoita. Idean ollessa tarpeeksi hyva paastiakseen
eteenpdin tulee mukaan ideaa tyostamaan shaper (takoja), co-ordinator (tekija) ja
teamworker (tiimipelaaja). Heidan jalkeensa projektin viimeistelee implementer
(kokooja) ja complete finisher (viimeistelijd). Nuolen ollessa tasapainossa tiimi toimii

tarkoituksenmukaisesti. (Belbin 2018b)

Metsdakeskuksen tapauksessa tavoitteena ei ole tasapainoinen Belbinin nuoli.
Tyo6nkuva on padosin suorittavaa ty6ta, joten roolit painottuvat Iahinna nuolen
karkipaahan. Ideoinnille ei ole tarvetta eika tilaa, joten nuolen hantdapaan tiimiroolien
merkitys jaa vahaiseksi. Tiimirooleja pohdittaessa on hyva saada ne tasmaamaan

sopivaksi tydnkuvaa.
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Implementer

<
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o

00 6(

Resource Investigator

Kuvio 5. Tail heavy arrow (Belbin 2018a)

Mikali tiimissa on pelkastaan hantapaan tiimirooleja jaa projekti usein ajatus- ja
aloitustasolle, silla talléin ei [6ydy henkildita viemaan prosessia eteenpain. Jatkuvien
uusien ideoiden ja kehitysehdotusten myota prosessin eteneminen jaa hitaaksi.

(Belbin 2018b)

Tail heavy arrow, eli hdantapainotteinen nuoli (kts. kuvio 5) on sopivampi luovaa
tyoskentelya seka ongelmanratkaisua kaipaavaan organisaatioon. Metsakeskuksen
tapauksessa nama osa-alueet eivat ole tarpeellisia, silla tydn kuva on padosin

suorittavaa seka lain ohjaamaa.
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ceQeee
Completer Finisher

Kuvio 6. Nose heavy arrow (Belbin 2018a)

Kuvan mukainen (kts. kuvio 6) tiimi parjaa hyvin suorittavassa tydnkuvassa. Kyseisissa
tiimeissa tyon jalki on usein hyvaa, mutta uudet ideat jadvat uupumaan.
Asiantuntijuutta uupuu ja projektit tehdaan alta pois esimiehen johtamana

ymmartamatta organisaation suurempaa kuvaa. (Belbin 2018b.)

Organisaatioiden on hyva miettia, ettd millaiseen tarkoitukseen he ovat tiimeja
rakentamassa. Mikali tydnkuvaan ei sovi luova ongelmanratkaisu, niin silloin on hyva

suosia suorittamisorientoituneita tiimipelaajia.
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5 Tiimin kehittyminen

Tiimin kehityksessa on syyta ottaa huomioon, etta sen kehityskaari ei ole lineaarinen,
vaan aaltomaista. Kehityksessa voi olla nousuja, tasanteita seka laskuvaiheita. Tiimin
osaamiselle lilan vaikeita tehtdvia kohdatessaan sen kehitys taipuu myos
taantumaan. Myds suurien muutosten edessa tai liiallisessa epavarmuudessa tiimi ei
kehity. Ulkopuolinen tuki voi olla joskus my0s tarpeen. (Tydvaen sivistysliitto 2001,

23.)

5.1 Tiimien erilaiset tarkoitukset

“Tydssa havainnollistetaan erilaisten tiimityyppien olemassaolo, jotta lukijat voivat
tarkentaa vihjeita omassa kontekstissaan. Jo aloittavan tiimin raameja

rakennettaessa tehtavien maarittely jasentelee kaytettavat metodit.”

Skytan (2000, 58) mukaan jo tiimin alkuvaiheessa on méaariteltdava sen rakenne ja
niiden maara. Tiimien perustyypit voi karkeasti jakaa kolmeen kategoriaan (kts.

taulukko 3).

Taulukko 3. Erilaisia tiimityyppeja (Skytta 2000, 58)

Pysyvat tiimit Projektitiimit Ad hoc -tiimit

Vastuualue voimassa
ns. toistaiseksi. lIman

Tama tiimityyppi sopii ti-
lanteisiin, jolloin tiimin

Tilapaistiimi, joka muo-
dostetaan nopeasti ly-

olennaisia muutoksia or-
ganisaation strategi-
assa, myods tiimin vas-
tuualue ja perustarkoitus
sailyvat. Tiimilla on
usein vastuullaan jonkin
keskeisen funktion toi-
minta organisaatiossa.

elinkaarella on selkea
alku- seka loppupiste.
Entuudestaan tunnettuun
projektityoskentelyyn
erona on, etta tiimin si-
toutumista seka motivaa-
tiota projektiin voidaan
saada kasvatettua.

hytta seka rajallista teh-
tavaa varten. Ad hoc -tii-
mit eivat yleensa ole
keskeinen osa tydnteki-
joiden tyota, vaan niiden
tarkoituksena on varmis-
taa tietyn osa-alueen to-
teutuminen ripeasti.
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5.2 Tiimin kehityskaari

Tiimiytymista kasitellaan psykologiassa termilla ryhmaytyminen. Oppaassa seka

opinnadytety6ssa termeilla tarkoitetaan samaa asiaa.

Laajan meta-analyysin tiimien kehityskaaresta on tehnyt Tuckman. 55 tutkimuksesta
muodostettu analyysi jakaa yleisesti tiimien kehitysvaiheet neljaan portaasen.
Analyysin julkaisemisen jalkeen Tuckman ja Jensen lisdsivat viidennen portaan —

lopetusvaiheen. (Tuckman 1965; Tuckman, Jensen 1977.)

Vaihe |
Forming — Muotoutuminen

Ensimmaisessa vaiheessa ryhma on hyvin riippuvainen ulkopuolisesta ohjauksesta
seka tuesta. Aluksi ulkopuolelta tulee myds selked vastuunjako, tiimin toimintatavat
seka hierarkia. Tiimin varsinaisena tehtdvana tassa vaiheessa on tunnustella uutta

toimintatapaa. Tyonteko on kuitenkin vield hyvin yksilokeskeista.

Kahdesta eri ndkékulmasta orientoituminen tapahtuu tutkimalla varsinaista syyta
ryhman perustamiselle: Mista tehtavasta ryhman tulee suoriutua ja mitka voisivat

olla keinot siita suoriutumiseen.

Vaihe ll
Storming — Kuohunta

Seuraavaa vaihetta voisi kuvailla sanoilla kitka seka epdaharmonia. Ryhma saattaa
vaikuttaa jopa sisdisesti vihamieliseltd, kun yksilot etsivat omaa paikkaansa tiimissa.
Autonomian lisdksi painotetaan yksilon oikeuksia, silla tdssa vaiheessa

velvollisuudentunto tiimia ei ole viela alkanut muodostua.

Yleisesti toisessa vaiheessa tiimi painii myos kontrollin kanssa. Tata seuraa

valtataistelu, jossa yksilot yrittavat kulminoida asemansa hierarkiassa.
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Vaihe lll
Normiutuminen — Norming

Kolmannen vaiheen keskidssa on ryhman yhteenkuuluvuuden tunteen

rakentuminen.

Ryhma alkaa tunnistamaan olevansa toimiva yksikkd, jonka lisdksi heiddn oma
“kielensa” rakentuu. Tuckmanin (1963, 394) analyysin mukaan Schroder ja Harvey
(1963) maarittelevat kolmannen vaiheen ehdollisen riippuvuuden vaiheeksi, jossa
ryhman jasenet haluavat integroitua osaksi tiimid. Myds vastavuoroisuutta ja

ihmisten valisia vuorovaikutussuhteita rakennetaan seka yllapidetaan.

Theodorson (1953) havaitsi ryhmissa seuraavia tendensseja, jotka tapahtuvat
useimmiten vasta ryhmaytymisen myéhemmissa vaiheissa.
1. Loytavat yhdistavat tekijat yksildiden valilla, seka kehittavat oman tiiminsa
identiteetin.
2. Ystdvyysverkoston rakentuminen tiimin sisalla
3. Tiimi on riippuvainen toisistaan sekda muiden yksildiden osaamisesta
4. Vertaistuen sekd oman identiteetin rakentuminen lisda jasenten valisen
harmonian seka solidaarisuuden tunnetta

5. Tiimin omien saantdjen kehittaminen seka kayttédnotto tilanteissa, joissa
pyritadn hallitsemaan esimerkiksi jarjestysta seka ryhmakuria

Kolmatta vaihetta kuvataan yleisesti mielipiteiden ilmaisemisen vaiheena. Muiden

mielipiteita kuullaan, seka niita arvioidaan omien mielipiteiden kanssa.

Vaihe IV
Performing — Suorittaminen
Ryhman rakenne on tdssa vaiheessa kdytannonlaheinen seka rooliriippuvainen.

Neljannessa vaiheessa rakenne on sisdistetty seka ryhman filosofia on hyvin
pragmaattinen, jolla tarkoitetaan yhtendisen ryhma-identiteetin nakymista myos itse
tyonteossa. Schroder & Harvey (1963) kuvaavat tata aikaa positiivisessa mielessa
toisistaan riippuvaisena vaiheena, joka maaritelladn samanaikaisella autonomialla

seka vastavuoroisuudella. My0s itse tehtavan suorittamista pidetdaan tarkeampana
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kuin sosiaalista rakennetta. Schutzin (1958) tutkimuksessa neljatta vaihetta ei
kuitenkaan tunnisteta, vaan siina tulkitaan kolmen ensimmaisen vaiheen toistuvan

sykleissa.

Tassa ryhmavaiheessa ratkaisukeskeisyys tyonteossa kasvaa. Ongelmia ratkotaan
kysymalla muilta ratkaisuehdotuksia, seka ehdottamalla omia nakemyksia pulmien
ratkomiseksi. Ehdotusten tarkoituksena on tarjota vaihtoehtoja tyon suorittamiseksi

parhaalla mahdollisella tavalla, johon tiimi tdassa vaiheessa pyrkii oma-aloitteisesti.

Vaihe V
Adjourning — Siirtyminen

Tuckmanin ja Jensenin (1977, 425-426) suorittamassa uudelleen analysoidussa
tutkimuksessa he totesivat viidennen vaiheen (Kts. kuvio 7) puuttuvan alkuperaisesta
tutkimuksesta. Empiirisissa tutkimuksissa havaittiin myds siirtymavaiheen olevan

olennainen palanen ryhman kehittymiskulkua.

Gibbard ja Hartmanin (1973) esitteleméassa mallissa tiimilla on kiertokulku, jossa
tunnistetaan myds erilleen siirtymisen vaihe. Tiimin ollessa tiiviissa yhteistydssa koko
elinkaarensa ajan ryhmaan muodostuu hyvin tarkea henkilokohtainen side. Tasta

syysta on tarkeda ottaa se huomioon tiimia rakennettaessa.

Pohdinnassa pyritaan havainnollistamaan nama tiimin kehityskaaren kehittymisen
haasteet. Organisaatioissa on tarkedta tunnistaa prosessin vievan aikaa. Teoriaosuus
toimii ndin yleispatevana tukimateriaalina tiimin yksil6ille, mutta sen suora

noudattaminen ei yksinomaan takaa tiimin tehokkuuden kehittymista.



TEAM EFFECTIVENESS

Forming

Storming

Performing

Adjourning

Norming

PERFORMANCE IMPACT
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Kuvio 7. Tiimien kehityskdyra (Peych 2018, alkup. kuvio Tuckman & Jensen 1977, 419-

426)
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6 Toimiva tiimi

Yhteisen tavoitteen tiedostaminen ja ndakyvaksi tekeminen on olennainen askel,
jonka avulla tyéryhmasta siirrytaan tiimiksi putoamatta valetiimin loukkuun.
Toimivan tiimin tarkeimmat edellytykset ovat selked, yhteinen tavoite ja riittava
toimivalta sen saavuttamiseksi. Riittavaksi toimivallaksi lasketaan, etta tiimin jasenilla
on velvollisuus ja mahdollisuus kehittaa toimintamalleja arkityonsa hoitamiseen.

(Huusko 2007, 82-84.)

6.1 Tiimivalmiudet

Tiimivalmiudet ovat Surakan ja Veijosen (1999) mukaan ryhmitelty viiteen

kategoriaan:

1. Sitoutumisvalmiudet: tiimin toimintaan ja tavoitteisiin sitoutuminen,
vastuunkantaminen, osallistuminen

2. Tiimiosaamisvalmiudet: oman roolin ymmartaminen, itseohjautuvuus, omien ja
muiden vahvuuksien seka heikkouksien tunnistaminen ja tekemisen
organisoiminen

3. Sosiaaliset valmiudet: oman mielipiteen esille tuonti, eroavien mielipiteiden
kunnioittaminen ja niista keskustelu, vanhojen tapojen kyseenalaistaminen,
ennakkoluulottomuus, ilmapiirin yllapito/parantaminen

4. Yhteiskunnalliset valmiudet: virallisten tahojen kanssa toimiminen

5. Ammatilliset valmiudet: itsensatyollistamisvalmiudet (Surakka ja Veijonen 1999,

33))

Tiimissa tydskentely tyydyttaa inhimillisia tarpeita. Naita ovat turvallisuus-,
sosiaaliset-, arvostuksen- ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Mikali ndita tarpeita ei
padse toteuttamaan muuttuu asenne tydntekijoilla helposti “Mina olen vain tdissa

taalla” -mentaliteetiksi. (Spiik 2004, 44.)
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Saannollisissa palavereissa tiimi ohjaa toimintaansa, ennakoi tulevaa ja jakaa
saamiaan oppeja toisille jasenille. Tarkeinta palavereissa on, ettd ne ovat

tavoitteellisia ja suunnitelmallisia. (Spiik 2004, 89-90.)

Yksi tunnetuimmista tiimiroolitesteista on Belbinin tiimiroolitesti. Taman testin
kautta saadaan selville yksiléiden tiimiroolit. Testin jalkeen tiimit voidaan jakaa niin,
ettd niissa on mahdollisimman erilaisia rooleja, jolloin ne taydentavat toisiaan.

(Huusko 2007, 75.)

6.2 Tiimin viestinta

Yleinen oletus viestinndsta on, etta maaraltaan suurempi viestinta on aina parempi.
Charness, Cooper ja Grossman (2015) ovat kuitenkin todenneet tutkimuksessaan,
ettd informaatiotulva voi myds laskea tiimin ongelmien ratkaisemisen tehokkuutta.
Yksilot voivat suoriutua jopa tiimeja paremmin kognitiivisista haasteista, silla yksilot
voivat tehda paatoksia hyvin tehokkaasti. Monimutkaisia ajattelua vaativissa
tehtavissa tiimien on mahdollista padsta yksiloita parempiin tuloksiin.
Informaatiotulvaan on sen hankalasta hallinnasta huolimatta kiinnitettava huomiota.

(Charness ym. 2015).
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7 Tulokset

Tassa osiossa kaydaan lapi Metsakeskuksen toimihenkildiden haastatteluiden
tulokset. Haastattelussa tutkittiin heidan kasityksiaan ja kokemuksiaan tiimityosta.
Kysymyksilla pyrittiin pureutumaan Metsakeskuksen tdman hetkiseen tilanteeseen ja

aiempaan kokemukseen tiimityosta.

Haastatteluiden perusteella voimme sanoa, ettd Metsdkeskuksen MeTa-palvelut ei
ole tiimiorganisaatio sen teoreettisessa viitekehyksessa, mika tiedostettiin myods
organisaation sisalla. Myoskin ylempien toimihenkildiden kasitykset
tiimityoskentelysta ja sen toteutuksesta vaihtelevat jonkin verran. Myds kasitetta
tiimi kaytetaan liberaalisti, vaikka usein silla viitataan tyoryhmaan. Osa

haastateltavista oli tiimin esimiehid ja osa muissa johtotehtavissa.

7.1 Tiimitoiminnan tavoite

Mika on tiimitoiminnan tavoite?

Tiimitoiminnan tavoitteena on tehostaa arjen tydskentelya. Haastatteluissa
tiimity®ssa arvostettiin myds tiedon ja osaamisen jakamista. Haastateltava 1 kiteytti

vastauksen hyvin:

“Tavoitteena on saada tyétehtdvdt hoidettua kustannustehokkaasti hyddyntéien

tiimissd olevien parhainta osaamista oikeissa tehtdvissd.”

Tehokkuus oli tassa kysymyksessa paljon esilld. Sen koettiin olevan yksi suurimmista

tekijoista tiimitoimintamallin kdyttoonottoa ajatellen.

“Organisaatiossa on tietyt tehtdvdt ja tyénantajan tehtdvd on jakaa ne tehokkaasti.

Tiimitydn toimiessa tehokkuus on huomattavasti korkeampi.” (Haastateltava 2)

Haastatteluissa arvostettiin myds tiimia alustana jakaa tietoa ja osaamista. Myds

toiden tasaista jakamista pidettiin tiimityon tavoitteena.

“Tiimi on enemmdn kuin yksiléiden summa. Siind jaetaan keskenddn tietoutta,
osaamista ja tyétaakkaa. Tydntekijbiden tyéskentely tiimissd on mukavampaa.”

(Haastateltava 3)
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“Sujuvassa tiimitydssé koetaan olevan parempi tyéilmapiiri. Yksilét saavat myds

vastuuta, jolloin he kokevat olevansa térked palanen tiimiédn.” (Haastateltava 4)

7.2 Tiimityoskentely arjen toiminnassa

Miten tiimity6skentelyn tavoittelu ndkyy arjen toiminnassa?

Haastateltavien mukaan tiimity0 ei juuri ndy arjen toiminnassa. Tiimit ndkevat
toisiaan harvoin kasvotusten, jolloin tiimi ei padse vuorovaikutukseen jasentensa
kesken. On my6s huomattu, etta tiimitoiminta ei ole kaytanndssa muuttanut

tyoskentelytapaa kovinkaan suuresti.

“Arjen toiminnassa ei ole havaittavissa huomattavaa eroa tiimiuudistuksen jélkeen.

Tiimitoiminta on lastenkengissd.” (Haastateltava 1)

Osa haastateltavista mainitsi myos muutoksen aiheuttaman epaselkeyden.
Tiimityoskentely tuo mukanaan omat haasteensa, joita haastateltavamme ovat

havainneet.

“Mikd on yksittdisen tiimin jésenen rooli kokonaisuudessa? Tavoitteet on pilkottu
pieniksi ja konkreettisiksi, joten ihmisillé on selked oma vastuualue. Tdmd aiheuttaa
mietteitd tiimildisissd siitd, ettd mikéd vaikutus omalla tyélld on suurempaan

kokonaiskuvaan.” (Haastateltava 2)

Itseohjautuvuus ja vapaus tuo mukanaan myds varjopuolia, jotka ilmenevat yksilon

oman edun tavoitteluna.

“Tiimitydskentely toi mukanaan myés tilanteen, jossa ihmiset voivat jossain mddrin
valita omat tyénsd. Jotkut nappaavat helpot hommat pddlté ja jattévit

hankalammat muille.” (Haastateltava 2)

Tormataan myos tilanteisiin, joissa tiimin tavoitteisiin seka tekemiseen sitoutumisen
taso vaihtelee huomattavasti. Yhteisessa paatdksenteossa on hankalaa paasta
konsensukseen varsinkin, mikali tiimin kehityskaari ei ole tilanteessa, jossa jasenet

sitoutuvat oman mielipiteensa vastaiseen tiimin paatokseen.
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“Esimiehilld on haasteena tilanteet, joissa muut tiimin jéisenet ovat hyvéksyneet
yhteisen pddtdksen, mutta yksittdinen jéisen vastustaa sitd. Mitd téssd tilanteessa

voit esimiehend tehdd?” (Haastateltava 2)

Ajanhallinta halutaan nahda tehokkaana tiimien palavereissa. Palaverit ovat
etukdteen rakennettuja ja niissa annetaan yksil6ille mahdollisuus esittaa ajatuksiaan.

Useimmiten palaverin vetda tiimin esimies kaskynjaon tavoin.

“Tiimipalaverin rakenne on tarkasti strukturoitu tiimin esimiehen toimesta. Siiné
kéydeddn lépi tydtilanteet, mahdolliset puutteet ja ajankohtaiset asiat.”

(Haastateltava 3)

7.3 Toimivan tiimin taustatekijat

Mitka tekijat ovat toimivan tiimin taustalla?

Toimivan tiimin taustalla oli haastateltavien mukaan vahvasti sitoutuminen. Myds
vapaus koettiin tekijana sitoutumisen pohjalla. Samalla kuitenkin lisddntynyt vapaus
tuo lisda vastuuta tiimin jasenille. Pitaa olla selkeat tulostavoitteet, joiden

maarittamisessa kuunnellaan tiimia.

“Haasteena ministeriétason tavoitteet, joihin ei voi vaikuttaa. Yhdessd tekemdilld
pddstddn tavoitteeseen helpommin. Vield ei kovin vapaata tyénjakoa tiimin kesken.”

(Haastateltava 1)

“Sitoutuminen Metsdkeskukseen tydnantajana on yleisesti korkealla tasolla.

Tiimeissd sitoutumista luo tiimipaine.” (Haastateltava 3)

Luottamus ja tyokavereista huolehtiminen nousivat myos esille haastatteluissa.
Tiedostetaan, etta tyon voi hoitaa monella eri tavalla padsten samaan

lopputulokseen ja tyokavereiden vinkkeja arvostetaan.
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“Luottamus, eli sallitaan ihmisten olla sellaisia kuin ovat. Toimenkuvat voi hoitaa eri

tavoilla, tdrkeintd on pddstd yhteisiin tavoitteisiin.” (Haastateltava 2)

“Tydkaverien auttaminen ja tyékuorman pitdminen aisoissa. Uusien ndkékulmien

tuominen. Avoimuus.” (Haastateltava 4)

Tavoitteet tulevat ministeridtasolta, joten tiimi organisoituu ndihin tehtaviin
sisdisesti. Yhdessa tekemisen koetaan tuottavan usein parempia tuloksia. Osan
haastateltavista mukaan vetovastuun siirtyessa esimiehelta tiimille, ollaan onnistuttu

padsemaan kohti tiimitydskentelyn tavoitetta.

“Toimenkuvat voi hoitaa eri tavalla, tdrkeintd on pddstd tavoitteisiin. Esimies on

onnistunut, jos on tehnyt itsestddn tarpeettoman.” (Haastateltava 2)

“Pitdd olla selkedt tulostavoitteet, joiden mddrittdmisessé kuunnellaan tiimid.
Haasteena ministeriétason tavoitteet, joihin ei voi vaikuttaa. Yhdessd tekemdilld
pddistddn tavoitteeseen helpommin. Vield ei kovin vapaata tyénjakoa tiimin kesken.”

(Haastateltava 1)

“Yhteinen tiimin tavoite. Jos jonkun tavoite ei téyty, jonkun tiimijdsenen tdytyy
paikata se, koska tydtehtdviit ovat 70-80 -prosenttisesti lakisddteisid.”

(Haastateltava 3)

7.4 Tiimityon rooli Metsakeskuksessa

Millaisessa roolissa tiimityo on tydskentelyssa Metsdkeskuksella?

Tiimityoskentelyn roolista organisaatiossa ollaan vaihtelevaa mielta. Haastatteluissa
ilmeni erilaisia nakemyksia nykytilanteesta. Joissakin tiimeissa ollaan otettu kaytté6n
sisdisia viestintdkanavia, joita hyddynnetdan viestinndn parantamisessa.
Organisaatiomuutoksen yhteydessa tyontekijoita ei ole koulutettu tiimitoiminnan

periaatteisiin.

“Ei kattavassa. Osittain kdytdssd ja jatkuvasti laajenemaan pdin. Kédyttddnotto ei ole

ollu systemaattista ja koulutus on puuttunut.” (Haastateltava 1)

“Tukea annetaan ja saadaan tarvittaessa. Tiimissd on tiivis sisdinen yhteydenpito

mm. Whatsapp.” (Haastateltava 4)
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Metsdkeskuksella tiedostetaan my®os, etta tiimien tydskentelytapa ei vastaa talla
hetkelld sitd, mihin he teoriassa ovat pyrkineet. Tydskentely-ymparistda ei ole
muutettu tiimien kdyttdonoton yhteydessad, vaan tata pyritddn muuttamaan

hiljalleen tiimitydskentelyyn sopivammaksi.

“Tiimitydskentely ei ole aitoa tiimiorganisaatioteorian nékdkulmasta. Tiimityo

rakennettu vanhan mallin pddlle, jota muutetaan pala palalta.” (Haastateltava 2)

7.5 Muut haastatteluista nousseet havainnot

Puolistruktuoidussa teemahaastettelussa nousi myos kysymysten ulkopuolisia
asioita, joita emme alunperin osanneet kysya. Yksi ndista oli yleisesti kaytdssa olevan

etatyon tuomat haasteet tiimitoiminnassa.

Tiimit tapaavat vain harvoin kasvotusten, eika etatyoskentelyssa kaytettava Skype-

videopuhelusovellus tunnu luontevalta tyontekijoiden keskuudessa.

“Kohtaamisen tarve on suurempi kuin mité on pystytty jérjestdmddn. Metsdssd
liikkuville ei Skype ole luontevinta. Valtaosa meta tiimeisté tapaa kasvotusten

harvakseltaan.” (Haastateltava 2)

Ihmisten kasvotusten kohtaamisen tarve on havaittu tarpeelliseksi, mutta sen

ratkaisemiseksi ei ole keksitty keinoa.

“Etéityod tuo kuitenkin haasteita, livekontaktin tarve on kasvanut valtakunnallisessa
organisaatiossa. Metsékeskuspdivdt on jérjestetty 4-5 vdlein, joka kerdd koko
henkiléstén yhteen. Tyhytoiminta on ratkaistu mddrittelemdilld ettd jokaisella

henkil6lld on 1 pdivé sekd 50€ vuodessa tiimin yhteiseen tekemiseen.”

(Haastateltava 2)

7.6 Havainnointi koulutuksen yhteydessa

Jarjestettiin myos kaksipaivaisen koulutuksen (kts. kuvio 8) Metsdkeskuksen kahdelle

tiimille. Koulutusryhman koko oli 15 henkil6a. Koulutuksessa haluttiin selvittaa olisiko
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tiimien jasenten tietotason kasvattaminen toimiva seuraava askel koko organisaation
tasolla. Toimimme koulutuksen vetdjina fasilitaattorin roolissa, jonka tarkoituksena
oli saada keskustelua aikaan tiimia koskevista aiheista. Useimmat tehtavat

suoritettiin tiimeittdin ja jalkireflektointi koko ryhman kesken.

Koulutuksen tematiikka suunniteltiin yhteistydssa Metsakeskuksen henkildston
kanssa, jonka jalkeen rakensimme yksityiskohdat omaan ammattitaitoomme

luottaen.

Samalla suoritettiin tiimildisten havainnointia tiimitoiminnan perusperiaatteiden
ymmarryksesta ja [ahtotasosta tiimitydskentelyyn. Koulutuksessa tuli ilmi, etta
tiimeja ei ole jaettu tiimiorganisaation kdytanndn kannalta, vaan jako toteutettiin
alueellisesti muun organisaatiouudistuksen yhteydessa. Konkreettista tiimeissa

tyoskentelya ei oltu juurikaan mietitty ennen koulutusta.

Tiimity6pdivilld pyrimme kehittdmé&an
yhteisty6taitojamme - eli sitd mille on arkisessa
puurtamisessa vaikea 10ytaa aikaa

Ennen Tiimityopéivii:

TIIMI Ei ole olemassa yhté oikeaa tiimimallia, vaan tiimi tdytyy aina rakentaa
sen jdseniston osista.
AKATEMIA‘ Tee duunitori.fi:n tyyppitesti. Loydét sen esim. googlesta "duunitori
tyyppitesti" -hakusanoilla. (T&man kirjoittajan tyyppi on ESTP - Seikkailija)
. . Testid kdytetdan ainoastaan pohjana keskustelulle yksildiden toimintatapojen eroavaisuuksista,
Jalnk.f]. eika sité jaeta eteenpain. Se ei mydskaan ole psykologinen koe. Ei siis huolta!
o ety o o Piivii 1 - Me yksiloini
09:30 16:30
Osa 1l ~ Osa 2 . Osa 3 O
.8 . . Keskustelun & e Mita e Millaista
T 11mi1 ty 0- kuuntelun mahdollisuuksia osaamista
~ixreA tarkeys tiimitoiminta Metsédkeskus
p alva t tiimeissé tuo? tarvitsee 2030-
luvulla?
1Ly L3psl Piivii 2 - Me tiimini
08:30 16:30
i Osa 4 Osa 5 Osa6 '
a1 Ol —O O
Kaverijohtaminen Onnistunut ja Oman tiimimme
ja yhdessa ei-niin- kaytanteet nyt &
. kehittyminen onnistunut tulevaisuudessa
metsa kﬂSkUS tiimitoiminta

Kuvio 8. Koulutuksen osallistujille lahetetty aikataulutus
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Suurin osa tyonteosta maardytyy lakisdateisesti. Lakisaateisyyden noudattaminen
varmistetaan Metsdkeskuksessa tarkkojen prosessien seka niiden seurannan kautta.
Tyontekijat haluaisivat tehda toita yhdessa, mutta tyon luonne ei anna sille juurikaan
mahdollisuuksia. Havaittiin myds, etta etatyd tuo omat haasteensa
tiimityoskentelyyn. Harvoin kasvotusten ndkevat tiimin jasenet eivat tyoskentele
yhteisessa toimistossa, vaan saattavat asua hyvinkin erilla tiimildisistadn. Tasta syysta
havaitsimme, etta teenndinen tiimityoskentely koetaan usein ajan hukkana, silla se ei

tuota suoraa lisdarvoa pakollisiin tyotehtaviin.

Tiimityoskentely aiheuttaa hammennysta tyontekijoissa, silla aiemminkaan
tyotehtavat eivat ole jadneet suorittamatta. Tiimeissa ei tiedetd, mita hyotyja
yhdessa tydskentelysta voisi olla. Vastuun koetaan ja halutaan edelleen olevan
esimiehelld, vaikka vastuun ottamiseen kannustetaan esimiesten toimesta.
Yksilovastuuseen pakottaminen kuitenkin nahdaan riskina yksiléa kuormittavana

tekijana.

Koulutuksen (kts. liite 1) paatteeksi tiimit saivat kehittdaa mieleisensa ehdotuksen
tiimitoiminnan kehityskaaren aloittamiseksi. Toinen tiimeista suunnitteli kerran
vuodessa tulevien lainsoveltamisohjeistuksien kdaytanndn vaikutusten arvioimista
yhdessa. Tiimi paatti myos perustaa yhteisen Whatsapp-ryhman arkipdivaisen

keskustelun kehittamiseksi.

Tyontekijat eivat selvastikaan olleet tottuneet dialogiin, silla keskustelu ei lahtenyt
luontevasti liikkeelle. Heti alussa teimme selvdksi, ettd nama kaksi paivaa tulevat
olemaan kaukana perinteisestda PowerPoint -koulutuksesta. Toisena pdivana tiimien
jasenet ymmarsivat paremmin keskustelevan koulutuksen luonteen, mutta dialogi oli
silti tahmeaa. Siind havaittiin kuitenkin selvaa parannusta ensimmaiseen paivaan
verrattuna. Tiimien jasenet eivat juurikaan keskustele etapalavereissa, silla niiden

luonne on tarkasti strukturoitu.

Havaittiin, ettad halu auttaa muita tiimin sisalla oli voimakasta. Omaa osaamista
jaettiin mielelldan uusien tulokkaiden kesken, mikali sita osattiin pyytaa.
Havaitsimme myds, etta tiimeilla ei ollut paikkaa jakaa omia kokemuksia ja toimivia

tyotapoja keskendan.
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Kaytimme Sinekin (Sinek 2009) Start With Why -oppeja toimintatapojen kehittamisen
alkusysaykseksi tiimeissa. Oletimme, etta tiimien kehittamisen kannalta olisi hyva
rakentaa visio, missio seka arvot. Tama kuitenkin tuntui koulutuksessa
mahdottomalta ajatukselta, joten paadyimme keskustelemaan samoista teemoista

seuraavin kiertoilmauksin:

1. Why - Miksi olette toissa Metsakeskuksella?

2. How - Miten paasette why:n juurille?

3. What - Mita arjessa pitaa tehda jatkossa toisin?

Tavoitteenamme oli saada keskustelua perimmaisista syista, miksi kyseiset tiimildiset
ovat Metsakeskuksella tdissa. Saatiin tiimildiset keskustelemaan aiheesta, jota
aiemmin ei ole tiimitasolla mietitty. Monet pitivat asioita itsestaanselvyyksina. Siita
huolimatta keskustelun koettiin yleisesti olleen arvokasta. Muun muassa tyokaverin

huomiointiin pitaa tulevaisuudessa keskittaa enemman huomiota.

Havaitsimme, etta tiimien tydnjaon jakamisessa on huomattavia eroja. Toinen
tiimeista kykeni vastaanottamaan tyotehtavat tiimina ja pilkkomaan tehtavat osiin ja
delegoimaan ne itsendisesti. Vastavuoroisesti toisen tiimin jdsenet tarvitsivat

yksityiskohtaisemmat raamit omalle tekemiselleen.
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8 Johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena aluksi oli rakentaa tiimitydskentelyn kasikirja
Metsdkeskuksen sisdiseen kayttoon. Haluttiin rakentaa kasikirja, jonka avulla

Metsdkeskus pystyisi ohjaamaan ja parantamaan tiimitydskentelyn tehokkuutta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd tdma ei olekaan toimivin ratkaisu Metsakeskuksen
tiimitoiminnan ydinhaasteen ratkaisemiseksi. Léhtopisteesta suunta kuitenkin
muuttui huomattavasti. Lahdettiin rakentamaan vaihtoehtoa tydntekijoiden
kouluttamisesta esimiesten tiimitoimintaymmarryksen kehittamisen suuntaan.
Havainnoimme myads tiimien toimintaa ja lahtdasetelmia tiimitydskentelyyn
jarjestamassamme koulutuksessa, josta saimme syvallisempaa ymmarrysta tiimien

tyonkuvaan.

Tassa tydssa haluttiin selvittaa asioiden todellinen tila Metsdkeskuksessa ja tuoda
konkreettisia kehitysehdotuksia. Tyon edetessa tyontekijoille jaettava kasikirja ei
enaa vaikuttanut parhaalta toteutustavalta. Muutimme siis rohkeasti
|lahestymiskulmaamme ratkaistaksemme Metsdkeskuksen todelliset pullonkaulat
tiimityoskentelyn kehittamisessa. Naimme resurssitehokkaammaksi lisata
ymmarrysta tiimityoskentelysta esimiestasolla ja panostaa kdytettdvissa olevat

aikaresurssit ndin hyddyllisemmin.

Teoriaosuudessa tarkasteltiin tiimia eri nakdkulmista. Rakennettiin teoriapohja, jonka
avulla oli hyva ldhtea tyostamaan tiimityoskentelyn tehostamista. Tutkittiin lisaksi
tiimitydskentelya organisaatioissa, jonka tiimoilta suoritettiin haastatteluja.

Haastateltavat valittiiin heidan tiimitydskentelyosaamiskokemuksensa perusteella.

Haastatteluissa havaittiin, etta tiimiorganisaatiolla pyritddn Metsakeskuksen
tapauksessa pdaosin kustannustehokkuuteen. Tiimiorganisaatiouudistuksen jalkeen
tyonkuva ei muuttunut. Tiimit eivat nde kasvotusten eivatka tee toita riittavasti

yhdessa jotta teoriapohjan mukaan tiimin kehityskaari voisi edistya.

Tiimity6ssa ollaan térmatty haasteeseen, jossa yksittdinen tiimin jasen ei olekaan

valmis sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin ja se aiheutti padanvaivaa esimiehissa.
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Vahainen yhteinen aika halutaan kayttdaa mahdollisimman tehokkaasti, jolloin
palaverin tyyli muuttuu keskustelevasta tiedottavaksi. Yhteiselle dialogille ei ole tilaa
eika aikaa, jolloin yhdessa ajatteleminen jaa puuttumaan ja tarkea palanen tiimin

kehittymisedellytyksista uupuu.

Toimivan tiimin taustalla koettiin olevan sitoutumisen. Sitoutumisen kannalta
merkityksellisena koettiin metsien hyvinvointi, arvostus metsia kohtaan seka

tyonantajan soveltuvuus tyontekijan arvomaailmaan.

On syyta pohtia, ettd johtuuko sitoutuminen Metsdkeskukseen tydnantajana
esimerkiksi halusta olla itsenaisesti metsassa. Tutkimuksen perusteella emme voi
olettaa, etta tiimitoiminta olisi sitoutumista nimenomaan lisdaava tekija. Ei pida
olettaa, etta tiimitoiminta tuo sitoutumista, vaan sen vaikutus voi olla myds
painvastainen. Jos tiimitoiminta ei ole tiimildisille luontaista, niin taytyy tiedostaa

tilanne ja toimia sen perusteella.

Haastatteluissa ilmeni, ettd keskijohdon toimenkuvaa pyritddan tehostamaan
kustannustehokkuuden aikaansaamiseksi. Vastuuta ja johtamista halutaan siirtaa
tiimeille, jotta tiimin esimies voisi olla enemman valmentavassa roolissa. Talldin
oletus on, etta tiimildiset ottavat enemman vastuuta itselleen. Todellisuudessa
Metsdkeskuksen tapauksessa tiimildiset eivat ole oikea tiimi sanan teoreettisessa

viitekehyksessa, jolloin siirtyminen itseohjautuvuuteen ei toteudu luontaisesti.

Taytyy tiedostaa, etta tiimitoiminnan jarkevyys on riippuvainen tilanteesta.
Itsendisesti toteutetussa metsatydssa tiimityo ei padse oikeuksiinsa, kuten se voisi
padsta esimerkiksi kollektiivisessa luovassa ajattelussa. On syytd pohtia, etta milloin

tiimityo on tehokkainta Metsakeskuksen ndakdkulmasta tyonkuvan perusteella.

Tasta syysta suosittelemme, etta tiimien esimiehia koulutetaan, jotta he osaavat
mukautua paremmin tiimin yksildiden tarpeisiin. Itseorganisoitu tydnjako ei ole
yleisesti vield kaytossa ja talla hetkelld se on tiimikohtaista. Vapaus téiden
valitsemisessa voi kuitenkin aiheuttaa jarjestelman hyvaksikayttoa ja toiden

epatasaista jakautumista, johon on kiinnitettava erityista huomiota.

Havaittiin ettd Metsdkeskuksella tiedostetaan, etta tiimien tyoskentelytapa ei

toteudu tavalla johon ollaan pyrkimassa. Tiimildisten vastuunkantokyky tyotehtavista
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vaihtelee darimmaisen paljon. Talléin on tarkeaa, etta tiimien esimiehet
tunnustelevat hallitusti tiimin vastuunottokykya. Tassa tilanteessa on syyta

havainnoida, ettd nouseeko tiimista itseohjautuvuutta.

Viestinta koettiin etatyossa kuitenkin tarkedana. Havainnoinnissa ilmeni, etta toinen
tiimi kaytti paivittaiseen vuorovaikutukseen Whatsapp-sovellusta ja toinen oli
aloittamassa tata kaytantoa. Arkinen viestinta on tarkeaa paivittdisessa tydssa, sen
avulla madalletaan kynnysta kysya apua ja neuvoja, kun viestinta on jatkuvaa ja

kevytta.

Koulutuksessa havaittiin lisaksi, etta tyontekijat haluaisivat tehda toita yhdessa,
mutta tyon luonne ei mahdollista sita kdaytanndssa. Havaintoihin viitaten voidaan
paatelld, etta tydonkuvan ollessa suorittava, saattaa tiimitoiminta jopa hairita

tekemista.

Viimeistdaan koulutuksessa tuli ilmiselvadksi, etta tiimildisten ei ole juuri mahdollista
kayttda luovaa ongelmanratkaisua tyonteossaan. Havaittiin, ettd tydonkuvan ollessa
suurimmilta osin lakisdateistd, tarkoittaa se etta prosesseja tulee noudattaa tarkasti.
Tama puolestaan ei anna tilaa soveltamiselle ja ideoinnille. Tama on yksi tekija, jonka
takia ei koeta varsinaisen tiimityoskentelyn olevan tarkoituksenmukaista

Metsakeskukselle.

Tyo6ssa ilmeni myos, ettd tydymparistd Metsdkeskuksella ei tue tiimitydskentelya
tyotehtavien tarkkojen seurantaprosessien takia. Vastuu nahdaan esimiehen
tehtdvana, minka takia sen jalkautuminen tiimiin on vajavaista. Vastuunottoon
pakottaminen nahdaan suorittavassa tydssa ylimaardisena yksiléa kuormittavana
tekijana. Noudatettavat lakisdadteiset prosessit vaativat valvontaa, joka on esimiehen
vastuulla huolimatta tiimin itseohjautuvuudesta. Pohdittiin my6s yksiléiden halua ja
kykya ottaa vastuuta omassa tydssaan. Vastuunottokykya on suositeltavaa tarkastella

yksilokeskeisesti.

Tiimin kehityksen kannalta dialogia mahdollistavia tilanteita ei ole riittavasti.
Keskustelukulttuurin kehittamisesta voi olla hydtyja tiimitoiminnan kannalta, mutta
se ei myoskaan takaa tiimin tehokasta toimintaa. Vakindinen keskustelu suorittavan

tyon kustannuksella ei ole tarkoituksenmukaista.
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Todettiin, etta tiimien vaihtelevat kdytanteet saattavat olla jopa hyddyllisia
Metsdkeskuksen ndakdkulmasta. Jotkut tiimeista eivat pysty toimimaan vapaammassa
ymparistdssa tehokkaasti. Erityisesti Belbinin tiimiroolitestin suoritusorientoituneet
henkil6t (kts. kuvio 6) kokevat vapaan ympariston vaikeammaksi. Itseohjautuvuus

tarkoittaa sitd, etta tiimi ohjaa itsedan kohti tarvitsemaansa johtamista.

Itseohjautuvien tiimien rakentaminen on usein aikaa vieva prosessi, jonka todellista

vaativuutta ja sitovuutta on vaikea ymmartaa ennen kuin siihen ryhtyy.

Tutkimuksesta voimme vetaa johtopaatoksen, etta tiimitydtapojen kouluttaminen
itse tiimien jasenille ei valttamatta ole resurssitehokkain ratkaisu, silla heidan
toimintaymparistonsa ei luo edellytyksia todelliselle tiimitoiminnalle. Sen sijaan
resurssit kannattaisi keskittaa tiimien esimiesten ymmarryksen kehittdamiseen mm.
valmentavasta johtamisesta ja edeta itseohjautuvuudessa hallitusti. Metsakeskuksen
tyonkuvan seka organisaation ndakékulmasta tiimitoiminnan optimaalisena
tavoitteena olisi saada tiimit delegoimaan tydtehtavansa itsendisesti. Nama ratkaisut
eivat kuitenkaan poista keskijohdon tarvetta, silla lakisdaateisten prosessien

noudattamista ei voi jattaa ainoastaan tiimin vastuulle.
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9 Pohdinta

Luotettavuustarkastelu kehittamistutkimuksessa on haastavaa, silld se yhdistaa use-

ampaa eri tutkimusmenetelmaa yhdeksi kokonaisuudeksi (Kananen 2015, 111).

Kanasen (2015) mukaan kehittamistutkimuksessa tavoitteena on mahdollisimman
hyva lopputulos, joka tassa tutkimusmenetelmdssa on muutos. Reliabiliteetti voidaan
ymmartaa niin, etta tapahtunut muutos on suoraa seurausta kehitystutkimuksen ha-

vainnoista, eika ulkoisista tekijoista. (Kananen 2015, 112.)

Opinndytetyossa oltiin valmiita tarkastelemaan Metsakeskuksen tiimitoimintaa kriit-
tiselld otteella, jotta organisaation sisdlla voitaisiin pohtia asiaa myds tiimitoiminnan
optimoimisen nakoékulmasta. Tyossa kaytettiin tutkimusmenetelmina haastatteluja,

seka havainnointia, joiden kautta saatiin laajempaa ymmarrysta toimeksiantajan to-

dellisesta tilanteesta.

Valittiin nama tutkimuskeinot, silla tarkoituksena oli paasta mahdollisimman hyvin
sisdlle toimeksiantajaorganisaation tiimityon taman hetkiseen tilanteeseen. Ty6n
suunnan muuttuessa tyontekijoille jaettavasta tiimitydoppaasta tiimien esimiesten
osaamisen kasvattamiseen, oli tarpeellista mukautua vallitsevaan tilanteeseen. Kay-
tanndssa suunnanmuutos tarkoitti, etta kehitystyo piti rajata teoriaosassa kasitelty-
jen teemojen mukaisesti. Mikali ennakkoasetelmassa olisi ollut tiedossa organisaa-
tion kokonaiskuva, eika vain tiimitydoppaan kehittaminen, olisi teoriaosuudessa tar-
kasteltu syvemmin keskijohdon roolia tiimiorganisaatiomallin alkuvaiheessa. Suositel-

laan jatkotutkimusten suorittamista edelld mainitusta aiheesta.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin lisdksi perehtya tarkemmin itseohjautuvuuteen ja sen
merkitykseen tiimitydskentelyssa. Tulisi myds suorittaa lisatutkimusta, etta milla
tasolla tiimityoskentelya kannattaa toteuttaa Metsdkeskuksessa resurssien

puitteissa.
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Luotettavuustarkastelu

Toistettavuuden nahtiin olevan riittavalla tasolla. Uskottiin tulosten pysyvyyteen
uusintatarkastelussa. Saturaatiopiste saavutettiin haastatteluissa nopeasti. Nahtiin
tulosten olevan sidoksissa tutkittuun dataan. Kehitystutkimuksessa on tosin
mahdollista yrittda saavuttaa muutosta monilla eri tavoin, joten emme poissulje

vaihtoehtoa erilaisille nakemyksille.
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Liitteet
Liite 1. Havainnointikoulutuksen 1. paiva
Aika Jako Tavoite / Agenda Kysymykset
9:30-10:00 Ryhma Kirkastaa pdivan seka Check-in: Nimesi, mistd olet
koulutuksen tavoite. kotoisin ja mika oli suosikkipaikkasi
siella kasvaessa?
10:00-10:30 Ryhma Saada osallistujat Mita odotat:
sitoutumaan odotuksia 1. Itseltdsi 2. Ryhmalta 3. Sisdllolta
pohtimalla. “Expectations
triangle”
10:30-11:00 Ryhma VIESTINTA. Tdménhetkisen | Mita hyotyja ja haittoja ndet
tilanteen kartoitusta etdtydssad/Skype-palavereissa?
keskustelukulttuurin osalta.
11:00-11:30 Tiimi Tiimitehtava Miten viestintd on toiminut
tiimissdnne, ja missd tapauksissa
ei? Miten sita voisi muuttaa
parempaan suuntaan?
11:30-12:15 Lounas
12:15-12:45 Ryhma Tiimitehtavan purku Kokemusten vaihtoa. Kirjataan
flapeille.
12:45-13:15 Ryhma Yksilot tiimeissa Ovatko tiimildiset
huomanneet/turhautuneet
eroavaisuuksiin yksiléiden valilla?
Duunitorin tyyppitesti. Mitd
ajatuksia herdttdaa?
13:15-14:15 Ryhma Mitd mahdollisuuksia Mikd muuttui tiimitoiminnan
tiimitoiminta tuo? kadyttoonoton jalkeen. Ovatko
muutokset olleet positiivisia vai
negatiivisia?
14:15-14:45 Kaffipaussi
14:45-15:15 Tiimi Tulevaisuuden osaaminen Millaista osaamista Metsdkeskus
tarvitsee 2030-luvulla?
15:15-16:15 Tiimi Workshop Mitkd ovat oman tiimimme
toimintaperiaatteet talla hetkella?
Millainen tiimi me emme halua
olla?
16:15-16:30 Ryhma Workshopin lapikaynti Check-out: Mita Ville & Peta voivat
tehdd huomenna paremmin?
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Liite 2. Havainnointikoulutuksen 2. paiva
Aika Jako Tavoite / Agenda Kysymykset
8:30-9:00 Ryhma Ymmartad, mihin eilen | Check-in: Mitd ajatuksia eilisestd?
jaimme ja mista tanain
jatkamme
9:00-9:45 Ryhma Kaverijohtaminen Kaverijchtaminen Tiimiakatemialla.
Miten kaverijohtaminen saa aikaan
itseohjautuvuutta ja autonomiaa.
Tarinoita johtajuudesta ja johtamisen
puutteesta.
9:45-10 Ryhma Kaffipaussi
10:00-11:30 Tiimi Tiimitehtava Miten ja ketkd tekevdt paatokset
omassa tiimissamme? Miten tyotaakka
Jjakautuu tiimissémme? Onko se
tasapainossa?
11:30-12:15 Lounas
12:15-12:45 Ryhma Tiimitehtavan purku Kokemusten vaihtoa. Kirjataan
fldpeille.
12:45-13:30 Ryhma Tiimitoiminnan Sekavuus tydnjaossa. Johtaminen on
haasteet epaselvaa. Asiat eivat usein tunnu
(+hyodyt) loogisilta. |hmisten erilaisuus ja siitd
kumpuava drsytys. Miten varmistaa,
etta kaikki tekevat oman osansa?
Kirjataan flapille. Tiimitoiminta -> tyon
merkityksellisyys kasvaa. YLEN
ESIMERKKI.
13:30-14:15 Ryhma Tavoitteiden seuranta Mita tavoitteita seurataan?
Motivoiko se?
(Esimerkki Tiimiakatemian
lilkevaihtotavoittelusta, jossa mittarina
toimii usein asiakaskayntien maara.)
Miten tavoitteiden etenemistd
seurataan? Seurataanko tavoitteita
ginoastoan negatiivisuuden kautta?
14:15-14:45 Kaffipaussi
14:45-16:15 Tiimi Workshop Mita olemme jo yrittdneet aiemmin
tehda toisin? Entd miten tastad
eteenpain? Mita syntyneitd ideoita
kannattaisi kokeilla jo
lahitulevaisuudessa?
16:15-16:30 Ryhma Workshopin ldpikaynti Check-out: Mika oli mielipiteesi tastd
parin pdivdn setista?
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