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1 Johdanto

Tamin opinndytetyon toimeksiantajana oli Valtiovarainministerion Hallinnon kehitta-
misosasto (jaljempina HKO), jolla suoritin tycharjoitteluni syksylld 2011. Ty6ssa tutki-
taan HKO:n tiimityon kehittimista ja selvitetaian haastattelun avulla tiimityoén oppien
soveltumista hanketiimin ty6skentelyyn. Osasto on organisoitu uudelleen toimeksian-
tohetken jalkeen, eika ole endd samanniminen tai -muotoinen. Osaston henkil6sto ja
tehtdvit sdilyivit kuitenkin ennallaan, joten uudelleenorganisointi ei vaikuttanut opin-
nédytetyOn toteuttamiseen. Tiimityo ei ole atheena myoskaan sidottu vain kyseiseen
osastoon, vaan se on yleinen ja jatkuvasti pinnalla. Oikeastaan voisi katsoa, ettd tiimi-
tyoskentely ja sithen tarvittavat taidot ovat entista ajankohtaisempia silloin, kun organi-

saatiossa tapahtuu muutoksia ja tyOymparisto ja thmiset vaihtuvat.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

HKO:lla on tutkittu tiimeihin liittyvid teorioita ja kehitetty niiden pohjalta osaston tii-
mity6skentelya. Téassda opinnaytetyossi selvitan, millaisia tiimityon osa-alueita ja oppeja
HKO on ottanut esille kehitysty6ssddn. Varsinaisen tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
tad hanketiimid haastattelemalla, miten esille tuodut titmityon nikékulmat ja opit sovel-
tuvat kiytinnon hankety6skentelyyn ja toteutuvatko tiimityén mairitelman mukaiset
vaatimukset hanketiimissa. Tutkimuksen tulosten pohjalta voi myos miettia, olisiko

HKO:n kehittamistyostd hyotya muillekin osastoille.

Tutkimusongelmaa kuvaavat seuraavat kysymykset:
- Toimiiko hanketiimi tiimityon oppien mukaan?

- Miten HKO:n esille ottamat tiimityon opit soveltuvat kiaytinnoén hanketyéhon?

1.2 Tutkimuksen taustaa

HKO:n tiimityon kehittdmisen taustalla on erilaisia syitd. Alun perin tiimimaisen tyos-
kentelytavan kehittiminen alkoi osaston uudelleenjirjestelyn myotd. Vuonna 2008
HKO:on liittyi kaksi uutta yksikk6a. Uutta organisaatiota rakennettaessa tuli selvittda

mitd osasto tekee ja milld tavalla ja millaista osastoa tarvitaan tulevaisuudessa. Tatd var-



ten tarkasteltiin muun muassa osaston arvoja, visiota ja strategioita seka maariteltiin

uuden osaston pii- ja avainprosessit.

Prosessien selvittiminen oli valttaimatonti ja hyodyllista uuden organisaation toiminnan
selkiyttimiseksi. Sen seurauksena kuitenkin huomattiin, ettd prosessien sijasta osastolle
parempi tyoskentelytapa olisi tiimimainen tyoskentely. Paaprosessit ovat siilyneet tyos-

kentelyn pohjana, mutta tyota toteutetaan tiimeina. (Nurmi, J. 10.2011.)

Toinen syy tiimityon kehittimiseen on Kampus-hanke, jonka seurauksena suuri osa
valtiovarainministerion henkil6stosta muuttaa yhteisiin avotyétiloihin, Kampus-
hankkeen pddmiirini on uusi yhteinen toimintakulttuuri, jossa tyoskentely on vuoro-
vaikutteista ja osastojen rajat ylittavaa. Tiimityon kehittamisen tarkoituksena on tukea
Kampuksen toimintatapoja. Ennen avotyé6tilothin muuttamista valtiovarainministerion
osastot toimivat neljassd eri toimipisteessa, mika osaltaan rajoittaa osastojen yhteistyota.
(Valtiovarainministerié 23.8.2010.) Uudet toimitilat rakennetaan joustaviksi ja tuke-
maan tulevaisuuden tyoskentelytapoja, kuten tiimityota, etityotd ja videoneuvotteluja

(Sentti 2011).

Kampuksen uuteen toimintakulttuuriin liittyy paperiton toimisto ja joustavat tyotavat,
kuten virtuaalinen ty6 ja etityé. HKO halusi ryhtyi valmistamaan itseddn niihin uusiin
toimintatapoihin ja osastolle perustettiin kehittimistiimeja, joista kukin pohti oman
athealueensa ty6- ja toimintatapojen kehittdmista. Tiimien kehittimiskohteita olivat
paperiton toimisto, aika- ja paikkariippumaton tyGtapa, organisaation rakennekeskei-

syydestd toimintokohtaiseen tydskentelyyn siirtyminen, tiimityovalmiudet, I'T:n kiytto-

osaamisen ja hy6édyntimisen lisidminen sekd verkostojen hyodyntiminen. (Hallinnon

kehittimisosasto 9.11.2010.)

Tamin opinndytetyon kannalta tirked kehittdimistiimi on henkiléston tiimityovalmiuk-
sien nostamiseen keskittynyt Tiimitiimi. Tiimitiimin tavoitteita olivat muun muassa yh-
teistyOtapojen, tiimityon ja parityoskentelyn kehittiminen, titmityokalujen kdyttoonotto,
tiimimaiseen tyoskentelyyn liittyvien roolien tunnistaminen ja kehittiminen seka johta-

misen ja esimiestyoskentelyn kehittiminen. (Hallinnon kehittimisosasto 17.1.2011.)



HKO:lla ei ole aiemmin tehty selvitystd tiimityon kehittimisen tilasta ja osasto saa tut-
kimuksesta tietoa siitd, onko kehitystyossd menty oikeaan suuntaan. Hankkeet ovat
pysyva tyoskentelytapa ministeriossa ja hanketyossa tulisi tyoskennelld titmimaisest,
joten tarve tiimityélle ja sen kehittimiselle on pysyvaa. Tiimityoskentelyyn liittyvit vuo-
rovaikutus- ja ihmissuhdetaidot ovat hyodyllisid my6s muissa tyoeliman tilanteissa,
kuten organisaatiomuutosten yhteydessi, kun osastojen kokoonpanot vaihtuvat ja tdy-

tyy loytaa yhteiset tyoskentelytavat.

1.3 Tutkimuksen sisdlto ja rajaukset

Kisittelen opinnéytetyon teoreettisessa viitekehyksessa niitd tiimityon elementtejd, jotka
HKO on nostanut esille kehitystyossdan ja lisaksi joitain muita taydentavia tiimityohon
liittyvia kasitteitd. Lahdekirjallisuus on valikoitunut padosin HKO:n kayttimin kirjalli-

suuden pohjalta. Muuta kirjallisuutta kdytin sen vertailuun ja tiydentimiseen.

Opinnidytetyon luvussa 2 kisittelen tiimin méaritelmai, tiimien hyotyjd, yksilod tiimissd
seka tiimityon kehittamistd. Yksil66n liittyvia asioita tiimissa ovat tiimiroolit ja tiimityo-
valmiudet. Luku 3 kertoo tiimien rakentamisesta ja kehittymisesta. Tiimin kehittymista
tarkastellaan muun muassa tiimipalaverien ja tiimioppimisen kautta. Luvussa 4 kisitte-
len tiimiorganisaatiota, sithen siirtymista, sen mukanaan tuomia muutoksia ja organisaa-
tion tukea tiimeille. Luvussa 5 kerron tutkimuksesta, aineistonkeruusta ja tutkimuksen

tuloksista ja luku 6 sisiltad yhteenvedon ja johtopaitokset.

HKO on ottanut kehittimistyonsi osaksi myos tiimityon johtamisen, mutta rajaan sen
oman tutkimukseni ulkopuolelle, silla athe on hyvin laaja. Tutkimukseni tarkoituksena
on tutkia tiimityotd, el johtamisen kehittdmistd. Lisdksi tiimit voidaan liittdd oppivan
organisaation kisitteeseen, mutta rajaan sen timan tyon ulkopuolelle, silla se ei liity

olennaisesti tutkimuksen aiheeseen.



2 Tiimityd

Tiimityoskentely alkoi yleistya ja levita suomalaisilla tyopaikoilla 1990-luvun alussa
(Huusko 2007, 41). Syitd tiimity6skentelyn kayttoonottoon ovat olleet muun muassa
kasvavat vaatimukset tyon tehokkuudesta sekd organisaatioiden madaltaminen (Heikki-
14 2002, 14; Huusko 2007, 45). Tilastokeskuksen (2008) mukaan tiimityoskentely on
yleistynyt Suomessa entisestdan 2000-luvulla. Jo kaksi kolmesta palkansaajasta tyosken-

telee pysyvissi tyOoryhmassa tai tiimissa.

Huuskon (2007, 39) mukaan 2000-luvulla tiimejd rakennetaan ja kehitetdin erityisesti
julkisella sektorilla. Tiimityota kisittelevassa kirjallisuudessa puhutaan kuitenkin enim-
mikseen yritysmaailman tiimeista, eikd juurikaan julkisesta sektorista. Spiikin (2004, 92
- 94) kasitys on, ettd asiantuntijaorganisaatioissa, kuten ministeriéissa, titmityoskentely
eroaa muunlaisista organisaatioista. Asiantuntijaorganisaatiossa tiimityoskentelyn aloit-
taminen ja kehittiminen voi olla monimutkainen tehtdva. Syyni tihin ovat asiantuntija-
tyon erityispiirteet. Asiantuntijat tekevat ajatteluty6ti ja joillekin voi olla vaikeaa jakaa
ajatuksiaan ja tietojaan muiden kanssa. Tiedonkulku ja vuorovaikutus on rakennettava
niin, ettd tieto kulkee asiantuntijalta toiselle. Haasteita voivat olla my6s motivaation

puute tiimissa tyoskentelyyn ja yhteisten pelisaantojen luominen ja noudattaminen.

2.1 Tiimi

Tiimin voi méiritelld monella tavalla ja tiimi-nimitystd kidytetdan hyvin erilaisista ko-
koonpanoista. HKO valitsi omakseen Katzenbachin ja Smithin (1993, 59) mairitelman:
”Tiimi on pieni ryhmié ihmisia, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja, jotka ovat sitoutu-
neet yhteiseen paamairain, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja

jotka pitavat itsedan yhteisvastuussa suorituksistaan.”

Katzenbachin ja Smithin tiimimairitelmaid on kiytetty myohemmissakin tiimity6ta ka-
sittelevissa teoksissa (esim. Huusko 2007 ja Heikkila 2002). Katzenbachin ja Smithin

(1993, 58) mairitelma perustuu ajatukselle, ettd tiimit ja suoritukset ovat tiiviisti sidok-
sissa toisiinsa ja tiimit ovat suoritusyksikk6jd. Heiddin mukaansa tiimi on tuottavin yk-
sikko, mita johdolla on kiytettivissdan, kunhan tiimin tavoitteet ja paamaarit ovat sel-

keitd ja organisaation suoritusmoraali edellyttid niiden saavuttamista.
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Heikkilan (2002, 17) mukaan Margerison ja McCann korostavat tiimimaaritelmassdan
suoritusten sijaan jisenten yhteistyotd. Heiddn mukaansa tiimi on enemmin kuin jouk-
ko loistavia yksil6itd ja sen jasenet ymmirtivat toisiaan, tietdvit toistensa vahvuudet ja

heikkoudet ja tyoskentelevit toisiaan auttaen.

Spiik (2004, 39) antaa tiimille kolme eritasoista maaritelmaa:
1. ”Tiimi on itseohjautuva tyoryhma.”
2. ”Tiimi on ryhma thmisid, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden
hoitamisesta alusta loppuun yhteistyossa.”
3. ”Tiimi on ryhma thmisid, jotka ovat organisoituneet suhteellisen
pysyviksi ryhmaksi jonkin tyokokonaisuuden suorittamiseksi ja sovitun

pdamairan ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistyossa.”

Ryhmalla ja tiimilld on joitain samoja piirteitd, mutta ne eivat ole sama asia. Heikkilan
(2002, 21) mukaan tiimien ja ryhmien eroja voidaan lihestyd Moxonin vuonna 1995
esittiman teorian pohjalta, jonka mukaan tiimin ominaisuuksia ovat yhteinen paamaara,
tiimi-identiteetti, keskindinen riippuvuus ja yhteiset sovitut normit ja arvot. Ryhma
koostuu yksittdisista jasenistd, jotka kilpailevat yksilotuloksista (DiTullio 2010, 3).
Ryhmin jiseniltd ei vilttimattd odoteta yhteisid paitoksia tai keskendin toimeen tule-

mista (Heikkild 2002, 17).

2.1.1 Katzenbachin ja Smithin tiimimairitelma

Tarkastelen tarkemmin Katzenbachin ja Smithin tiimimaaritelmaa, silla se on hyvin
yksityiskohtainen ja lihtokohtana monelle muulle maaritelmalle ja, kuten edelld todet-
tiin, myos HKO:n valitsema maaritelma. Tiimi on pieni ryhma thmisia” on enemman-
kin kdytinnon ohje tiimille kuin sen maarittava tekija. Tiimin koko vaikuttaa sen toi-
mintaan. Suurestakin ryhmisté voi tulla tiimi, mutta téllaiset tiimit hajoavat yleensa ala-
ryhmiin, silld suuren ihmisjoukon on vaikea pitia ylld vuorovaikutusta ja tehdid yhteisid

paitoksia. Suuren ryhmin on myo6s vaikea 16ytaa tilaa ja aikaa yhteisille tapaamisille.

(Katzenbach & Smith 1993, 59 - 60.)



Pienen ryhman mairitteend voi my6s olla se, ettd ryhman jasenet ovat tietoisia toisis-
taan ja toistensa osaamisista. Pieni ryhma on ldpinakyvi, jolloin kukaan ei voi menna
toisen taakse piiloon tai teettda toitdan toisella jasenelld. Ryhmin kokoa suhteessa sen
toimivuuteen voidaan havainnollistaa jasenten kahdenvalisilld suhteilla. Esimerkiksi
neljan hengen tiimissa jasenten viliset suhteet on helppo hahmottaa. Kun tiimin koko
kasvaa, kasvaa my6s kahdenvilisten suhteiden maidra. Kaikille ihmisille ei ole helppoa

pitda ylla monia kahdenvilisia suhteita. (Huusko 2007, 67 - 68.)

Katzenbach ja Smith jakavat tiimissa tarvittavat taidot kolmeen luokkaan. Ensimmai-
seksi tiimisséd pitad olla teknistd ja toiminnallista osaamista késiteltavasta asiasta. Toisek-
si jasenilld on oltava ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja, jotta he pystyvit tun-
nistamaan ongelmat ja mahdollisuudet, arvioimaan mita vaihtoehtoja on kaytettavissa ja
tekemain tarvittavat paatokset ja kompromissit. Lisiksi tiimin jdsenet tarvitsevat vuo-
rovaikutustaitoja yhteisymmarryksen ja yhteisten pdamaéirien saavuttamiseksi. Tiimissa
ei valttamattd ole heti aluksi kaikkia taitoja, mutta ne voivat kehittya ajan kuluessa.

Koska kaikilla jdsenill ei ole kaikkia taitoja, on tirkedd, ettd jasenten taidot tdydentavat

toisiaan. (Katzenbach & Smith 1993, 61 - 63.)

Tiimilla tulee olla yhteinen paamairi ja tavoitteet. Mielekds paamaari antaa toiminnalle
suuntaviivat ja jasenille suoritustarmoa seki edistdd jasenten sitoutumista toimintaan.
Suuntaviivoista muunnetut selkeit ja mitattavissa olevat suoritustavoitteet taas antavat
jasenille konkreettisia kiinnekohtia. Ne maarittelevat tiimin ty6tuloksen, helpottavat
kommunikointia, auttavat pitimaan mielessa tulosten saavuttamisen ja yhdenvertaista-
vat jasenten toimintaa. (Katzenbach & Smith 1993, 64 - 69.) Tiimeilld on oltava my6s
riittdva toimivalta tavoitteiden saavuttamiseen. Tiimeilld on siis oltava mahdollisuus ja

velvollisuus kehittda yhteisia toimintamalleja téiden hoitamiseksi. (Huusko 2007, 84)

Yhteisen toimintamallin, eli yhteisten tyoskentelytapojen, kehittiminen on tarkeaa
paddmdirin saavuttamiseksi. Tiimissd tulee sopia téiden jakamisesta, aikataulujen laati-
misesta ja siitd, miten niissa pysytdan, paatoksenteosta ja siitd, mita taitoja on tarpeen
kehittad. Toimintamallin kehittimisessa ydinasioita ovat tyon yksityiskohdista sopimi-
nen seki yksilollisten taitojen ja tiimisuoritusten yhteensovittaminen. (Katzenbach &

Smith 1993, 71.)



Yhteisvastuu tavoitteisiin padsemisestd on yksi tiimid maarittava tekija. Vahvoilla yhtei-
silld tavoitteilla ja paamaralld on selked yhteys sithen, ettd tiimin jasenet ottavat vastuun
tiimin suorituksista seka yksil6ind ettd yhdessa. Yhteisvastuussa on kyse luottamuksesta
ja sitoutumisesta. (Katzenbach & Smith 1993, 75 - 76.) Huuskon (2007, 88) mukaan

tiimin sisdinen yhteinen vastuu ei synny johtajan késkylld vaan tiimin omasta tarpeesta.

2.1.2 Tiimin toimiaika

Tiimit voivat olla pysyvia tai tilapdisid riippuen niiden tehtivista. Tilapaistenkin tiimien
toimiajan kesto voi vaihdella huomattavasti esimerkiksi projektin keston mukaan. Toi-
miajan huomioiminen on tarkeia, silld se voi vaikuttaa tiimin elimain organisaatiossa
esimerkiksi padmairien asettamisen, arvioinnin ja palkitsemisen kannalta. Pysyvia tiime-
ja voidaan johtaa organisaation normaalin vuosijaksotuksen mukaan, kun taas viliai-
kaisten tiimien elinkaari ei valttimattd noudata normaalia kalenteri- tai tilivuoden ryt-
mia. Thmiset voivat myos toimia monessa eri viliatkaisessa tiimissa samaan aikaan. Ti-
lapaisia tiimeja varten organisaation on kehitettdvi ohjausjarjestelmia ja yksilollisid arvi-
ointimenetelmia, jotka sopivat tiimien elinkaareen. (Mohrman, Cohen & Mohrman Jr.

1997, 49.)

Toinen tiimin toimiajan kestoon liittyvd merkittiva asia on se, kuinka paljon organisaa-
tion kannattaa panostaa tiimin kehittdmiseen ja itseohjautuvuuteen. Pysyvien ja kestol-
taan muuten pitkdaikaisten tiimien kehittimiseen organisaation kannattaa tietysti uhrata
aikaa ja voimavaroja, silld siitd on organisaatiolle ja tiimille itselleen pidemmilld tah-
taimella hyotya, kun tiimit pystyvat tehokkaasti johtamaan itsedin. Jos tiimin toimiaika
taas on verrattain lyhyt ja kaikki aika tarvitaan varsinaisen tehtivan kisittelemiseen, ei
chkd ole jirkevii tuhlata paljon aikaa tiimin kehittimiseen. Niille tiimeille voidaan an-
taa johtamistukea, jotta varmistettaisiin niiden toimiva rakenne ja tehtivisti suoriutu-

minen. (Mohrman, Cohen & Mohrman Jr. 1997, 49 - 50.)

Mitd enemmin ihmiset tyoskentelevit tiimeissa, sitd paremmiksi heidin tiimity6taitonsa
tulevat. Téten viliaikaisetkaan tiimit eivit jatkossa valttamatté tarvitse niin paljon ohja-
usta kuin alussa, silld tiimin jasenilld on jo kokemusta tiimin kehittymiseen ja itseohjau-

tuvuuteen liittyvista tehtavistd. (Mohrman, Cohen & Mohrman Jr. 1997, 50.)
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2.2 Tiimien hyodyt

HKO on ottanut esille monenlaisia syita tiimityon lisiamiselle ja kehittdmiselle. Tiimit
tuovat lisdarvoa organisaatiolle, silld niiden avulla tyoskentely tehostuu ja valvonnan ja
hallinnon tarve vahenee. Tyon vaihtelu, vastuu ja mielekkyys taas edistivit tyontekijoi-
den viihtyvyyttd. Tiimity6n kautta organisaatio myds oppii ja yhteisollisyys lisdantyy.
(Hallinnon kehittimisosasto 12.8.2011.)

Katzenbach & Smith (1993, 30, 62) toteavat, ettd tiimit voivat parhaimmillaan tehostaa
tyoskentelya niiden erityispiirteiden ansiosta. Tiimit kokoavat yhteen erilaisten ihmisten
tiedot ja taidot ja niiden yhdistelmid on suurempi kuin kenenkédin yksilon. Tama tietojen
ja taitojen laaja yhdistelma mahdollistaa tehokkaan tyoskentelyn ja ideoinnin. Toisiinsa
luottavien tiimin jasenten vilille muotoutuu myos vired vuorovaikutus, joka mahdollis-
taa tehokkaan kommunikoinnin ja rakentavan kritiikin ja edistid my6s ongelmanratkai-

sua.

Tiimien hyodyllisyytta voidaan perustella lisaksi silla, ettd ne ovat ketterampia muutosti-
lanteissa kuin perinteinen organisaatio. Muutoksia tapahtuu organisaatioissa paljon ja
nopeasti ja nithin on vaikea reagoida, jos organisaation rakenne on raskas ja monimut-
kainen. Tiimit ovat joustavia ja voivat reagoida muutoksiin hyvinkin nopeasti. Tiimeilld
voidaan keventda organisaatiorakennetta ja vihentda johtamistasoja, jolloin voidaan

saavuttaa myos taloudellista hy6tya. (Skytta 2002, 10 - 11.)

2.3 Tiimit ja yksil6

Tiimi koostuu yksil6ista, joista jokainen tuo omat vahvuutensa ja taitonsa tiimin kayt-
toon. Tiimeilld on todettu olevan suuri vaikutus henkil6kohtaiseen oppimiseen ja kehit-
tymiseen. Tiimin jdsenet tekevit toitd yhdessd, jolloin puuttuvat taidot ja kehittymistar-
peet on helppo havaita. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja luottamus tiimin sisalld

kannustavat jdsenid kehittymiin, eikd peittelemdin puutteitaan. (Katzenbach & Smith

1993, 62 - 63)

Skytin (2002, 12) mukaan tiimityé mahdollistaa todellisen motivaation ja sitoutumisen

tyohon. Katzenbach ja Smith (1993, 31) toteavat, ettd tiimityoskentely voi olla hauska
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tapa tehdi tyotd ja tiimeille voi syntyd jopa oma huumorintaju. Hauskanpito on yhtey-

dessd myoOs tiimien tuloksiin.

Toisaalta tiimityoskentely ei valttimitta sovi kaikille ja silld voi olla stressaava vaikutus
perinteiseen tyOskentelytapaan tottuneille. Tiimin kiinted yhdessdolo ja ryhmapaine
voivat aiheuttaa yhteistyohon tottumattomalle stressia ja suorituspaineita. Tiimeissa
ammattirajat hamartyvit, mika voi aiheuttaa joillekin kolhun identiteettiin. (Julkunen
1987, 273 - 274; Valtiovarainministerié. Tiimit ja organisaatio.) T4llaisia vaikutuksia
saattaa ilmetd juuri valtionhallinnossa, jossa tyot on organisoitu yksilokeskeisesti ja toi-
mintakulttuuri on byrokraattista. Pitkain tallaisessa tyOymparistossa tyoskennelleille

muutos tiimimaiseen tyoskentelyyn voi olla erityisen raskas. (Sarala & Sarala 1996, 158.)

2.3.1 Tiimity6évalmiudet

Tiimitiimin yksi tavoite oli nostaa henkiloston tiimityévalmiuksia. Osaamisvaatimuksik-
si tiimityo6lle Tiimitiimi on maininnut ainakin vastuunottokyvyn, organisointikyvyn ja
vuorovaikutustaidot. (Hallinnon kehittdmisosasto 2011.) Huusko (2007, 72) painottaa,
ettd edelld mainitut taidot eivat ole vain hyvid ominaisuuksia, vaan tiimityoskentelyn
vilttimattomid edellytyksia. Tarkeitd tiimityoskentelytaitoja ovat my6s kommunikointi-
taidot, kuten kuunteleminen, puhuminen, informaation jakaminen, yhdessi tekemisen

taidot, luottamus ja avoimuus (Heikkild 2002, 177).

Hyvissa tiimissa arvostetaan erilaisuutta, silld tiitmin vahvuus on juuri jasenten erilaisis-
sa taidoissa (Spiik 2004, 134). Se, tulevatko tiimin jasenet keskendin toimeen riippuu

heidian henkilokemioistaan. Henkil6kemia muodostuu arvoista, tarpeista ja menneisyy-
den henkilosuhteista. Henkilokemiat kohtaavat, jos ithmisilld on samanlaiset arvot ja he
auttavat toisiaan tarpeiden, kuten turvallisuus, huomio ja arvostus, tiyttimisessd. Huo-
noa henkilokemiaa voi parantaa tarpeiden huomioimisen kautta: kuunnella paremmin,

osoittaa kiinnostusta ja antaa myonteista palautetta. (Helin 20006, 39 - 40.)

Tiimin tyoskentelyyn vaikuttavat myos jasenten asenteet (Kuvio 1.). Asenteista kertoo
se, painottaako thminen asioiden myonteisid vai kielteisid puolia. Ihminen, jolla on ra-
kentava asenne, pitia asiaa tai ihmistd hyvani, jos siitd 10ytyy hyvid piirteitd. Rakentava

thminen myos etsii kaikesta hyvia puolia. Kriittinen ihminen taas etsii kaikesta vikoja.
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Hin pitdd kohdetta hyvini vain, jos siitd ei l10ydy vikoja. Hyvistd ja huonoista puolista
kertominen kohteelle voi aiheuttaa hyvia tai pahaa mieltd. Negatiivisenkin asian voi
kuitenkin muuttaa rakentavaksi kritiikiksi, jolloin se voi auttaa kohdetta kehittymiin ja

lujittaa luottamusta. (Helin 2006, 59 - 62.)

Hénessa on
monia
vahvuuksia.

®°

Héinessd on
selvd
heikkous

Kuvio 1. Rakentaja ja kriitikko nikevit saman henkilon tai asian eri tavalla.

(Helin 2006, 60)

2.3.2 Tiimiroolit

Tiimirooli tarkoittaa sitd, miten yksilo kayttaytyy tiimin jasenena ja persoonallisuutena,
miten hin omana persoonallisuutenaan tukee tiimin tavoitteita ja toimii muiden jisen-
ten kanssa (Heikkild 2002, 62). Roolit on hyvi tunnistaa tiimin sisalld, jotta oikea ihmi-
nen saa oikeanlaisia tehtdvia. Tiimissa olisi hyvi olla erilaisia ominaisuuksia omaavia
jasenid ja lisiksi jasenten vahvuuksien tulisi olla tiimin tehtivin kannalta oikeita, jotta
niitd voidaan hyodyntad. (Helin 20006, 222.) Erilaisia tiimiroolijakoja on niin monta kuin

niiden tutkijoitakin, mutta esittelen tissd yhden tuoreimmasta paista.

Helinin tiimiroolijako (Kuvio 2.) pohjautuu kahdelle ulottuvuudelle. Ensimmiinen on
asiat/ihmiset -ulottuvuus, joka tarkoittaa sitd, ettd osa thmisista kiinnittdd huomiota

asioihin ja osa niitd tekeviin ihmisiin. Toinen ulottuvuus on aika. Osa ihmisista kantaa
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huolta tulevaisuuden asioista ja osa eldd tdssd hetkessa. Lisiksi osa eldd niiden vilissa,

lahitulevaisuudessa. (Helin 2006, 223.)

Niiden ulottuvuuksien perusteella Helin on luonut kuusi perusroolia: kehittdjd, organi-
soija, toteuttaja, innostaja/innostuja, sovittelija ja huoltaja. Kehittdja suuntautuu voi-
makkaasti tulevaisuuteen, ajattelee kriittisesti ja haluaa muuttaa asioita. Innostaja ajatte-
lee my6s tulevaisuutta, mutta on enemman tunne- kuin asiakeskeinen, eikd yhta kriitti-
nen ja pitkdjinteinen kuin kehittdji. Organisoijat haluavat ratkaista akuutteja ongelmia
ja muuttaa ideoita kaytinnon teoiksi. He nauttivat paitoksien tekemisesta, koska sen
jalkeen voidaan toimia. Sovittelijat taas ovat neutraaleja diplomaatteja, jotka eivat tee
pikaisia johtopaitoksid, vaan katsovat asiaa monesta nikokulmasta ja kuuntelevat kaik-
kia osapuolia ennen paatosten tekemistd. Toteuttaja keskittyy tahdn pédivaan ja arvostaa
tehokkuutta ja aikaansaannoksia, eikd niinkidin ideoita tai suunnitelmia. Huoltaja keskit-
tyy my0s tahdn hetkeen, mutta kiinnittad enemman huomiota ihmisiin kuin atkaan-
saannoksiin, on sosiaalinen ja ottaa muiden tarpeet huomioon. Huoltaja toimii titmin

taustavaikuttajana ja tekee mielellidn nakymattomit tyot. (Helin 2006, 225 - 227.)

Ihmiset
Huoltaja Sovittelija Innostaja

Nyky- Opastaja Valmentaja Edellakdvija

hetki Tulevaisuus
Toteuttaja Organisoija Kehittdja

Asiat v

Kuvio 2. Tiimiroolit (Helin 2006, 224)
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Asiapuolen roolit (kehittdja, organisoija ja toteuttaja) pitivit huolen organisaation uu-
distumisesta. Ihmiskeskeiset roolit (innostaja, sovittelija ja huoltaja) tuovat taas tiimei-
hin henkei ja inhimillisyytta. Taten myos erilaisten roolien tasapaino vaikuttaa tiimin
tunnelmaan ja toimintaan. Jos tiimissa on esimerkiksi paljon toteuttajia ja organisoijia
asiapuolelta, tunnelma voi olla stressaantunut ja ristiriitainen, eikd toiminta uudistu il-
man kehittdjad. Thmissuuntautuneiden roolien ldsndolo tiimissi taas edesauttaa jasenten

jaksamista. (Helin 20006, 225 - 230.)

Roolien ottaminen on Helinin (20006, 228 - 229) mukaan yleensa tiedostamaton tapah-
tuma. Roolien jakautumiseen vaikuttavat toisaalta henkil6kohtaiset arvot ja taipumuk-
set, mutta myGOs organisaation kulttuuri, eli se, mitd organisaatiossa pidetddn tirkedni ja
minka eteen tehdédan t6itd. Yhdelld tiimin jasenelld voi olla useampi rooli, ja ne ovat
useimmiten samalta aikajinteeltd. Voi olla vaikeaa hoitaa samanaikaisesti kahta eri aika-

janteelld olevaa roolia tai hypata roolikartalla tdysin vastakkaiseen rooliin.

2.4 Tiimityon kehittiminen

Kysymykseen siitd, miksi titmityoskentelya pitéisi lisata tai kehittda, Katzenbach ja
Smith (1993, 21) vastaisivat, ettd tiimi on parhaimmillaan tehokas suoritusyksikko ja
yltdd parempiin suorituksiin kuin yksilot. Heikkildn (2002, 363) mukaan innovatiivisiin
ratkaisuihin ja laadukkaisiin palveluihin tihtdavit organisaatiot siirtyvit usein tiimimai-

seen tyoskentelymuotoon.

HKO:lla tiimityoskentelya pyrittiin kehittimain rakenteellisilla asioilla ja nostamalla
henkilston tiimityovalmiuksia. Lisiksi pohdittiin tiimityoskentelyn arvioimisen liitta-
mistd henkilokohtaiseen suoritusarviointiin ja palkitsemiseen. (Hallinnon kehittimis-
osasto 17.1.2011.) Palkitsemisjérjestelman tulisikin tukea organisaatiomuotoa ja kan-
nustaa tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteita (Huusko 2007, 113). Kehittimisty6ssa voi
my6s auttaa ulkopuolinen konsultti tai samassa tilanteessa oleva toinen organisaatio

(Skytti 2002, 182).

Helin (20006, 216 - 221) esittda kirjassaan tiimien valmennusmenetelmia, joita kaytetain
konsultti- ja valmennusyrityksessa, jossa hin itse tyoskentelee. Menetelmilld pyritdan

muuttamaan ja kehittiméan tyéryhman sisdistd toimintaa niin, ettd sitd voi nimittaa tii-
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miksi. Menetelmii ovat yhteisten haasteiden kohtaaminen, rakentavan palautteen har-
joittelu, osallistavan tyGtavan harjoittelu, sisdisten pelisiantdjen luominen, erikoistehta-

vien mairittely seka itsearviointien tekeminen. Kuvaan menetelmia seuraavaksi lyhyesti:

- yhteisid haasteita kohdatessaan ja niistd selviytyessdan tiimi oppii suunnittele-
maan ja toimimaan yhdessi sekd voi 16ytia itsestddn kdyttimitontd potentiaalia
ja kehittamistarpeita

- rakentavan palautteen harjoittelemisen tarkoituksena on oppia kannustamaan ja
tuomaan asiat esille niin, ettei loukkaa toista, lisaksi palautteen antamista harjoit-
telemalla voidaan kehittda tiimin kommunikointia avoimemmaksi

- osallistavalla ty6tavalla tarkoitetaan yhdessd tapahtuvaa suunnittelua ja paatok-
sentekoa

- yhteisten pelisddntéjen sopiminen on tirked osa tiimiytymistd, niilld luodaan pe-
rusta rakentavalle palautteelle, thmisten erilaisuuden hyodyntamiselle ja yhteisten
arvojen konkretisoitumiselle

- tilmin jasenten erilaiset vahvuudet kannattaa miiritelld ja hyodyntda niitd eri-
koistehtavina, jotka vastaavat kunkin henkilon taipumuksia ja motivaatiota

- itsearvioinnin avulla tiimi jasenet voivat suhteuttaa oman toimintansa tiimin

toimintaan ja 16ytaa kehittimisen osa-alueita.

Sarala & Sarala (1996, 149) kirjoittavat, ettd tiimityon kehittiminen ja hallinta tulevat
yhi tirkeammiksi, kun tiimeissd tyoskentely yleistyy ja yha useammat tyontekijat osallis-
tuvat sithen. Tiimeji ei voi vain muodostaa ja odottaa niiden toiminnan kehittyvin it-
sekseen. Kouluttajien tulisi keskittyd ryhmaprosesseihin ja ryhmaoppimiseen ja kehittaa
ndita osa-alueita kaytinnossa. Oppimisnikokulma tuo tiimitychon mukanaan tiedon
jasentimiseen ja hyodyntimiseen liittyvin ulottuvuuden ja sen kehittiminen on myo6s

tarked edellytys tiimin kehittymiselle.
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3 Tiimien rakentaminen ja kehittyminen

Tiimin rakentaminen on tirkein vathe tiimityoskentelyssd (Heikkild 2002, 35). Tiimin
rakenteeseen vaikuttavat monet tekijit ja ne ovat aina tapauskohtaisia. Vaikuttavia teki-
joitd ovat muun muassa tiimityyppi (esim. projektitiimi, prosessitiimi), tekninen erityis-
osaaminen tiimissa, itseohjautumisen taso, tiimin tyon laajuus ja tyon tavoite, tiimin

koko ja jasenien pysyvyys seké projektin kesto. (DiTullio 2010, 2; Huusko 2007, 65.)

Tehokkaan tiimin rakentamisessa voidaan hyodyntia neljaa askelta: tiimin maarittele-
minen, tiimin tavoitteiden selventdminen, toimintatapojen toteuttaminen ja vastuun
muodostaminen. Ensimmaisessd vatheessa kartoitetaan tiimin jasenten tarve ja nime-
tadn jasenet. Toisessa vaiheessa sovitaan tiimin paamaari, aikataulu ja tavoitteet seka
jasenten roolit ja vastuualueet. Kolmannessa vaiheessa mairitelladn tyo- ja kdytostavat,
jotka tukevat tiimin tavoitteita ja auttavat muodostamaan tiimi-ilmapiirin. Kaikkien tuli-
si hyviksya yhteiset toimintatavat, eivitkd ne saa olla yldpuolelta asetettuja. Neljannessa
vaitheessa sovitaan, miten pidetaian huolta siita, ettd kaikki tiimin jasenet kantavat vas-

tuunsa paamadrin toteuttamiseksi. (DiTullio 2010, 15 - 16.)

Kaksi ensimmaisti askelta toteutuu monissa tiimeissd luonnostaan. Kaksi viimeista as-
kelta jaa kuitenkin monilta tiimeiltd ottamatta esimerkiksi ajan puutteen vuoksi. Kun

tiimi on padssyt vauhtiin tyossain, toimintamallien ja vastuun maarittiminen unohtuu

helposti. (DiTullio 2010, 16.)

Tiimin kokoamista ja kehittymistd voidaan tarkastella my6s edelld mainitun Katzen-
bachin ja Smithin tiimimaaritelmin pohjalta. Tiimid kootessa tarkastelun kohteena ovat
ryhmin koko ja jisenten toisiaan tdydentivit taidot. Yhteiset suoritustavoitteet, toimin-

tamallit ja padmadrd sekd yhteisvastuu suorituksista taas kuvastavat tiimin kehittymista.

(Huusko 2007, 67 - 82.)

Hayesin (2002, 506) kisityksen mukaan tiimin rakentamisessa on ennen kaikkea kyse
me-hengen luomisesta. Jos tiimin jdsenet eivit nie toisiaan tiimind, vaan joukkona yksi-
16it4, el tiimi voi toimia. Tama liittyy ihmisen luonnolliseen sosiaalisuuteen ja haluun

kuulua johonkin ryhmiin. Thminen tuntee olonsa turvalliseksi tiiviissd ryhmassd ja ha-
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luaa jakaa kokemuksiaan ja tehdi asioita yhdessd muiden kanssa. (Hayes 2002, 56; Spiik
2004, 133.)

3.1 Tiimiksi kasvaminen

Tiimit eivit synny nimittdimalld niitd tiimeiksi, eivitkd johdon kiskystd, vaan ne tarvit-
sevat aikaa kehittymiseen (Huusko 2007, 80). Skytan (2002, 111) mielesta kehityskaaren
alussa ei pitiisi edes puhua tiimeista, silld tiimiksi nimetylld joukolla ei vield ole tiimin

ominaisuuksia. Eri tutkijat ehdottavat erilaisia malleja tiimien kehityspoluiksi.

Skytin (2002, 111) kypsyysprosessissa on viisi porrasta: joukko, klikit, ryhma, tiimi ja
huipputiimi. Joukossa ollaan varautuneita ja epavarmoja, koska ei vield tiedeta asiasta
riittavasti, eikd tiedetd miten toimia. Osallistuminen on varovaista ja vuorovaikutus va-
hiistd. Toisella portaalla varovaisuus vihenee ja negatiiviset tunteet ja ajatukset purkau-
tuvat. Syntyy klikkejd, jotka taistelevat toisiaan vastaan. Kielteisten tunteiden esiin saa-

minen voi kuitenkin olla hyvi asia, silld asiat voidaan selvittid ja myOnteisyys lisddntyy.

Myonteisyyden lisddntyessa syntyy tiivis ryhma ja paastdan kolmannelle portaalle. Ryh-
missd on voimakas me-henki ja itseohjautuvuus alkaa vihitellen hahmottua. Neljannel-
14 portaalla ollaan jo aidon tiimin tasolla. Tiimi osaa kohdata omat haasteensa ja ristirii-
tansa ja on itseohjautuva. Tiimi voi edelleen kehittyd viidennelle portaalle eli huipputii-

miksi. (Skytta 2002, 111 - 116.)

Heikkilan (2002, 275 - 276) mukaan Tuckmanin tiimin kehitysmalli siséltid nelja tasoa:
muotoutumisvaihe, myrskyvaihe, sopimisvaihe ja suoritusvaithe (Kuvio 3.). Muotoutu-
misvaiheessa thmiset opettelevat tuntemaan toisiaan ja tiimin oikeiden tehtivien kasitte-
ly on vahiista. Tunnelma voi olla vaivautunut, eika tunteita naytetd. Tiimin jasenet saat-
tavat jakautua pienryhmiin hakeakseen turvallisuuden tunnetta. Vihitellen pienryhmat
sulautuvat yhdeksi tiimiksi ja syntyy keskinaistd luottamusta sekd avoimempaa kanssa-

kaymista.

Myrskyvaiheessa esiintyy kilpailua ja konflikteja, kun tiimin jisenet tyostivit omia ja
toistensa tunnetiloja. Tama on kuitenkin tarpeellista, jotta asiat menevit eteenpain, ei-

vitkd tunteet jaa pinnan alle vellomaan. Kun tiimi padsee irti negatiivisista ja hajottavis-
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ta asioista, se voi edetd kohti seuraavaa tasoa ja parempaa yhteistyotd. Sopimusvaihees-
sa siirrytaan sopimusten mukaiseen toimintaan ja tiimin identiteetti kehittyy. Tiimin
jasenet oivaltavat keskindisen riippuvuuden toisiinsa ja yhteistyon merkitys korostuu.
Myrskyvaiheen jalkeen tiimissa vallitsee turvallisuuden tunne. Suoritusvaiheessa tiimi
on ohittanut kasvukivut ja padssyt tehokkaan ja laadukkaan tyonteon tasolle. Jasenten
keskindinen riippuvuus on suurta ja he osoittavat lojaaliutta tiimia kohtaan. (Heikkila

2002, 276 - 288.)

1.

Muotoutumisvaihe
(forming)

Miksi olemme dissii?

Myrskyvaihe
(storming]
vilienselvittelyi
riitoja

4.

I
Sopimisvaihe
{norming)
vhreinen

Suoritusvaihe
(performing)
i\’) Pb'\')'s jﬂ

keskiniiinen

organisoituminen

hyvitksyminen

Kuvio 3. Tiimin kehitysvaiheet (Heikkila 2002, 275)

3.2 Tiimin suorituskiyra

Katzenbach ja Smith ovat kehittineet tiimin suorituskéyrin, joka kuvaa tydryhmin ke-
hittymistd huipputiimiksi (Kuvio 4.). Kuvion lahtokohtana on ty6ryhma, joka perustaa
suorituksensa yksilosuorituksille, eiké tavoittele yhteisia tyotuloksia. Tiimilld sen sijaan
on yhteinen paamaari, tavoitteet ja toimintamallit ja se toimii yhteisvastuussa. Jos ryh-
mi kutsuu itsedan tiimiksi, mutta ei tdyta néita tiimin edellytyksid, sitd voidaan kutsua
valetiimiksi. (Katzenbach & Smith 1993, 101.) Huuskon (2007, 80) mukaan kuvion
tirkednd antina voidaan pitdd juuri valetiimi-kasitettd, joka voi muodostua kompastus-

kiveksi tiimien kehityskaarella.

Tyoryhma on suorituskayrilld samalla tasolla kuin potentiaalinen tiimi. Niiden ero on,
ettd potentiaalisella tiimilld on merkittiva lisdsuoritusten tarve ja se pyrkii parantamaan
suoritustaan. Jos potentiaalinen tiimi ottaa riskin ldhted nousemaan suorituskayrilld

ylospdin, se voi tormiti esteisiin, mutta voi lopulta saavuttaa todellisen tiimin tason.
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Katzenbachin ja Smithin tiimimairitelma kuvaa juuri todellista tiimid. Kéyrin kot-
keimmalla tasolla on huipputiimi, joka tayttaa kaikki todellisen tiimin ehdot. Huippu-
tiimin jasenet ovat syvasti sitoutuneita paitsi tiimin paamaariin, tavoitteisiin ja toimin-

tamalleithin, my0s toisiinsa. (Katzenbach & Smith 1993, 107 - 108.)

Huipputiimi
$. A
CT:) #
v r'd
- /
o 7
S Todellinen tiimi ég
%)
1)
5
'_
)
X
g
Tyéryhma
D Paotentiaa-
D linen tiimi
‘ TIMIN TEHOKKUUS

Valetiimi

Kuvio 4. Tiimin suorituskayra (Katzenbach & Smith 1993, 101)

3.3 Tiimipalaverit

Tiimity6 sisiltdd paljon ideointia, tiedon jakamista, suunnittelua, ongelmien kisittelya ja
ratkaisemista sekd paitosten tekemistd. Ty vaatii asioiden yhdessa pohtimista, ja sithen
tarkoitukseen on todettu hyviksi tiimipalaverit. Palaverit edistivit my0s tiimin jasenten
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista seka tehostavat yhteistoimintaa. (Heikkild

2002, 232 - 233.) Toisin sanoen tiimipalaverit edesauttavat tiimin kehittymista.

Palaverien tehostamisella voidaan kehittda myos tiimin toimintaa ja vuorovaikutusta.
Heikkila (2002, 233) ja Helin (20006, 195) pitivit molemmat tirkedna hyvad suunnitte-
lua, kun palavereja halutaan tehostaa. Suunnittelussa kannattaa miettid, kuinka kauan
thmiset jaksavat keskittya yhtajaksoisesti, ja voisiko asioiden kasittelytavoista tehda ak-
tivoivia. Asialistan voi my6s suunnitella niin, ettd se edesauttaa kokouksen tehokkuutta.

Kokouksissa tulisi myos ottaa huomioon hiljaiset jasenet, joiden nikemykset jadvit

17



usein hyédyntimittd. Lisdksi kokoustilan kalustus vaikuttaa kokouksen ilmapiiriin.
Tuolien ja poytien sijoittelulla voidaan vaikuttaa osallistujien luovuuteen ja osallistumi-

seen. (Helin 2000, 195, 197.)

Hiljaiset ihmiset, jotka eivit padse adneen kokouksissa, pitivat niin sanottua varjokoko-
usta omissa mielissddn. Niiden ithmisten ajatukset ovat usein hyvin laadukkaita, silld he
ovat hyvia ajattelijoita ja asiantuntijoita. Ajatukset eivat kuitenkaan paase mukaan kes-
kusteluun kokouksen aikana vaan usein vasta sen jilkeen. Syyni tdhin voivat olla ko-
kouskiytinnot ja ihmisen luonteenpiirteet. Hiljaisilla ihmisilld ei valttimatta ole rohke-
utta pyytad puheenvuoroa, vaikka heilld olist hyvikin ehdotus. He saattavat myos pelata

ehdotukseensa kohdistuvaa kritiikkia.

Jotta hiljaiset ihmiset saadaan mukaan aktiiviseen toimintaan ja heidin ajatuksensa tii-
min kayttéon, voidaan tiimipalavereissa hyodyntaid osallistavia kokousmalleja. Niilla
madalletaan osallistumisen kynnysta ja hillitdian danekkaampia jasenia. Tiimissa voi olla
ristiriitoja ja drtymysté danekkaimpien ja hiljaisempien jasenten vililld. Tdssd tapaukses-
sa keskusteleminen ei valttamatta auta, sillda aanekkaampi on siind etulyontiasemassa.
Parempi ratkaisu on ottaa kdytt66n osallistava tyomalli ja luoda yhteiset pelisidannot.
Niin hiljaiset ja danekkait tiimin jasenet padsevit tuomaan ajatuksensa esiin tasavertai-

sestt. (Helin 2006, 198 - 201.)

Osallistavat tyomallit on kehitetty tehostamaan palavereja. Edelld mainitun tasavertai-
sen osallistumisen edistimisen lisdksi tyomallit voivat auttaa my6s seuraavissa ongelma-
tilanteissa:
- asioiden kisitteleminen rénsyilee, eiki aika riitd tirkeiden asioiden kasittelemi-
seen
- uusia ideoita ja vaihtoehtoja tulee vihin ja suurin osa niistikin tyrmétidn vilit-
tOmasti
- kokousten pditoksiin sitoudutaan heikosti ja niiden toteuttaminen on passiivista

(Helin 2006, 201.)
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3.4 Tiimioppiminen

Kuten jo aikaisemmin todettiin, tiimin oppimisen kehittyminen on tirkea edellytys ko-
ko tiimin kehittymiselle. Kun tiimin jisenet opettelevat toimimaan yhdessd, he oppivat
samalla my6s oppimaan yhdessa. Tiedostamalla ja jasentimalla oman oppimisproses-

sinsa tiimi voi pyrkid tietoisesti kehittymiin yhdessd oppimisessa ja pitdd oppimisnako-

kulman mukana toiminnassaan. (Sarala & Sarala 1996, 149.)

Sengen (1990, 236) mukaan tiimioppimisen perustana on yhteinen visio ja kieli, jotka
muodostuvat kollektiivisesti ryhmissé. Tiimityoskentelyssa on kyse useiden aivojen
yhdistimisestd dlykkddamaksi kuin yhdet sekid innovatiivisesta ja koordinoidusta toimin-

nasta, jossa ristiriidat ja niiden avoin kisittely voi johtaa uusiin oivalluksiin.

Yhteistoiminnallisessa oppimisessa pitevit erilaiset normit (Taulukko 2.) ja toiminta-

kulttuuri kuin perinteisessa oppimisessa ja mielenkiinto yhdessa oppimista kohtaan on
kasvanut, kun organisaatioissa on siirrytty yhd enemman ryhmissi ja tiimeissd tyOsken-
telyyn. Yhdessa oppimisen perustana on toisen auttaminen ja jokaisen aktiivinen osal-
listuminen tyoskentelyyn yhteisen paamaarin tavoittamiseksi. Sosiaalisella vuorovaiku-

tuksella ryhmissa pyritddn tekemiin oppimisesta laadullisesti ja mairallisesti parempaa.

(Sarala & Sarala 1996, 142.)

Taulukko 1. Perinteisen oppimisen ja yhdessd oppimisen normien erot

(Sahlberg & Leppilampi 1994, 39)

Perinteisen oppimisen normit Yhdessi oppimisen normit
tee vain omat tyOsi auta muita menestymaan
huolehdi vain omista asioistasi ole vastuussa itsesi lisiksi myos ryhmastasi

ota vastuu ryhman tuotoksista, kerro muil-

ala valitd siitd, mitd muut tekevat . .
lekin ja kuuntele, mitd muut sanovat

dld neuvo muita kysy muiden mielipiteitd

dld pyyda apua toisilta pyyda apua toisilta

kiinnitd huomio vain sithen, mitd opet- | keskustele ja anna kaikkien sanoa sanotta-
taja tekee ja sanoo vansa

osallistu yhteiseen toimintaan, katsekontak-

katso aina opettajaan piin luokassa o
ti toisten kanssa

ole hiljaa ole aktiivinen, puhu
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Tiimi voi muodostaa tiysin uutta tietoa avoimen dialogin ja vuorovaikutuksen avulla.
Tiimissa saadaan tehokkaasti esille jasenten kokemuksia ja ajatuksia ja niitd voidaan
tutkia ennakkoluulottomasti ja vapaasti. Ndin voidaan ylittdd se lopputulos, johon yksi-
16 paisisi. Tiimioppiminen eroaa perinteisesta oppimisesta myos siind, ettd se ei tapah-
du luokkahuoneessa, vaan on kokemuksellista ja ihmiset ratkaisevat ongelmia vuoro-

vaikutteisissa tilanteissa. (Sarala & Sarala 1990, 145 - 146.)

Tiimioppiminen on prosessi, jossa toiminnan mairillistd ja laadullista muuttumista voi-
daan seurata ajan kuluessa. (Sarala & Sarala 1996, 149.) Seuraavissa alaluvuissa tarkas-

tellaan tiimioppimisen ydinprosesseja ja kehitysvaiheita.

3.4.1 Tiimioppimisen ydinprosessit

Tiimioppimisen ydinprosesseja ovat asioiden jirjestiminen ja uudelleenjirjestiminen,
kokeilu ja toiminta, rajojen ylittiminen seka nakokulmien integrointi. Asioiden jasen-
timinen tarkoittaa tapaa, jolla ryhma jasentda havaintojaan ithmisisté, asioista ja esineistd
ja uudelleenjidsentiminen on niiden tapojen muuttamista. Uudelleenjisentiminen joh-
taa sithen, ettd asioita pystytain tulkitsemaan eri tavalla kuin aikaisemmin ja aiempi ka-
sitys kyetddn kyseenalaistamaan. Tama edellyttad dialogia, muiden nikékantojen kuun-
telemista ja niiden vertaamista omiinsa, eikd se useinkaan tapahdu ilman ristiriitoja. Eri-
laisia ndkokulmia tutkiskelemalla ja yhdistelemailld tiimi voi kuitenkin muodostaa uusia,
ja yhteisesti jaettuja, nikemyksia. Tatd tapahtuu esimerkiksi silloin, kun tiimi maarittaa
omia tavoitteitaan ja jasenten rooleja, mutta asioiden uudelleenjirjestiminen voi myos
luoda pohjaa uuden taitotiedon hankinnalle ja olemassa olevien taitojen paremmalle

hyodyntimiselle. (Sarala & Sarala 1996, 147.)

Tiimitoimintaa voidaan kdyttdd erilaisten toimenpiteiden tai niitd koskevien oletusten
testaamiseen eli toiminnan kehittimiseen kokeilun kautta. Tiimi voi esimerkiksi jasen-
nelld jonkin toiminnan syy- ja seuraussuhteita ja suunnitella toimintaa uudestaan niin
saavutetun ymmarryksen avulla. Talloin oppiminen on ongelmanratkaisuldhtoista. Toi-
nen tapa on tutkivan otteen kaytto, jolloin annetaan mahdollisuus kokeilla kiaytinnossa

ja oppia sen kautta. (Sarala & Sarala 1996, 147.)
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Tiimi voi oppia my6s rajoja ylittamalla. T4alla tarkoitetaan tiimin vuorovaikutusta mui-
den kanssa, jolloin ideat, nikemykset ja tieto vaihtuvat ja levittyvit. Rajoilla tarkoitetaan

tyysisia, henkisia ja organisatorisia rajoja. (Sarala & Sarala 1996, 148.)

Tiimi voi l6ytda uudenlaisia luovia ratkaisuja aisoihin yhdistimalld jasenten nikékulmia
ja tapoja jasentdd asioita. Ndin myos ristiriidat voivat kdynnistda kehitystd. Kyseessi ei
ole enemmiston mielen mukaiset ratkaisut taikka kompromissien teko. (Sarala & Sarala
1996, 148.) Senge (1990, 247 - 248) periddnkuuluttaa dialogia, jotta nikékulmien integ-
rointi onnistuisi. Dialogi ei ole sama asia kuin keskustelu, silld dialogilla tarkoitetaan
avointa ja kritiikitontd kuuntelua, jonka tarkoituksen on omien nikékulmien avartami-
nen ja monipuolistaminen, kun taas keskustelussa jokainen yrittid korostaa ja puolustaa
omaa nakoékulmaansa ja niiden pohjalta tehdain paitoksia. Dialogin puute voi rajoittaa

tiimioppimista.

3.4.2 Tiimioppimisen vaiheet

Tiimioppimista voi tarkastella my0s erilaisia vaiheita sisdltivana oppimisprosessina.
Saralan & Saralan (1996, 148 - 149) mukaan Dechant ym. erottavat tiimioppimisessa
neljd kehitysvaihetta: satunnainen oppiminen, tiedonkeruuvaihe, synergiavaihe ja jatku-

va oppiminen.

Satunnaista oppimista tapahtuu yleensa tiimityoskentelyn alkuvaiheessa kun yhteiseen
oppimiseen ei ole vield paasty. Tiimin jasenilld on usein erilaiset taustat ja he tarkastele-
vat asioita eri nikokulmista ja my6s pysyvit omassa kannassaan tiukasti. Osallistumisen
aktiivisuus on vaihtelevaa ja kokeilutoiminta on vahiista, eika riskejd haluta ottaa. Tiimi
pystyy hyédyntimain vain jonkin verran uutta tietoa, joka liittyy sen tehtivain tai rat-

kaistavaan ongelmaan. (Sarala & Sarala 1996, 148.)

Seuraava vaihe on tiedonkeruuvaihe, jossa tiimin jasenet keraavit aiheeseen liittyvaa

tietoutta. Tiimi ei ole vield edennyt vaiheeseen, jossa asioita tyOstetddn yhdessi ja luo-
daan uusia yhteisesti jaettuja kisityksid, vaan tietoutta keraavit ja kokeilevaa toimintaa
toteuttavat vain muutamat tiimin jasenet. Vasta synergiavaiheessa tiimissa alkaa toteu-
tua yhdessa tapahtuva asioiden uudelleenjisentely ja vanhojen arvojen ja uskomusten

kriittinen tarkastelu. Tiimin jasenille on kehittynyt yhteinen kieli ja he auttavat toisiaan
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kehittymiin ja toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimi myds kokeilee
ja ottaa riskejd rohkeasti. Rajoja ylittdessadn tiimi pyrkii tasavertaiseen vuorovaikutuk-
seen kunnioittaen myos toisen nikokantoja ja tunteita. (Sarala & Sarala 1996, 148 -

149.)

Jatkuvan oppimisen vaiheessa yhdessid oppimisen prosessi sujuu hyvin ja se on jatkuvaa
toimintaa. Tiimioppimisprosessia ei enda koeta muusta toiminnasta erillisena vaan se
on jokapiiviistd. Tiimi pystyy toteuttamaan kaikkia tiimioppimisen ydinprosesseja. Asi-
oiden uudelleenjasentely yhdessa on pysyva kiytinto. Jasenet pystyvit integroimaan
nikemyksiain ja erilaisuutta osataan kidyttda hyvaksi uuden luomisessa. Tiimi kykenee

my6s levittiméin tyonsi tuloksia muualle organisaatioon. (Sarala & Sarala 1996, 149.)

Tiimioppimista tietoisesti kehittaimalld voidaan lisitd organisaatiotoiminnan joustavuut-
ta ja muutosvalmiutta. Kehittyneet tiimit kykenevat tarkastelemaan kriittisesti kaytossa
olevia toiminta- ja ajattelumalleja ja voivat kehittad uusia luovia ratkaisuja. Jotta voitai-
siin puhua koko organisaation oppimisesta, tiytyy toimintaprosesseja kehittdd samanai-

kaisesti useissa tiimeissa. (Sarala & Sarala 1996, 149 - 150.)
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4 Tiimiorganisaatio

Tiimipohjainen organisaatio tai tiimiorganisaatio on sellainen, jonka perustyoyksikkona
on tiimi, kun perinteisessi organisaatiossa se on yksilo, osasto tai yksikké. Tiimit voivat
tehdi sellaisia t6itd, jotka normaalisti kuuluisivat usealle yksikolle tai osastolle. (Shonk
1997, 12 - 13.) Mohrman ym. (1997, 42, 60) lisaavit tiimiorganisaation maaritelmaan
vield, ettd tiimit ovat horisontaalisessa suhteessa toisiinsa ja niiden tuloksellisuuteen
vaikuttaa se, onko organisaatio suunniteltu tukemaan niiden tyéskentelyd. HKO luon-

nehtii perinteisen ja tiimiorganisaation vilisid eroja taulukon 2. mukaisesti.

Taulukko 2. Perinteisen organisaation ja tiimiorganisaation eroja (Hallinnon kehitti-

misosasto 12.8.2011)

Perinteinen organisaatio Tiimiorganisaatio
johdon ohjaus oma-aloitteisuus
tekniikkakeskisyys thmiskeskeisyys
vastakkainasettelu yhteisty6

sdannot ja kuri luottamus ja itsekuri
salailu avoin tiedonkulku
paatokset ylhdalta itsendinen paitéksenteko
tyontekijoiden erikoistuminen tyontekijoiden joustavuus
muuttumaton rakenne muuttuva rakenne
yksilon saavutukset ryhmin suoritukset

Organisaatiot siirtyvit tiimipohjaiseen organisaatiomuotoon eri syistd, mutta Shonkin
(1997, 13) mukaan kaikki syyt liittyvat tyontekijoiden toimivallan ja myotavaikuttamisen
lisddmiseen sekd organisaation tuottavuuden parantamiseen. Kaikki tehtdvit eivit kui-
tenkaan sovi tiimeissd tehtiviksi ja organisaatioiden onkin syytd miettid ovatko tiimit
oikea ratkaisu juuri niille. Tiimejd kannattaa koota sellaisten tehtiavien ympirille, joiden
ratkaiseminen vaatii entistd korkeampaa asiantuntemuksen tasoa ja eri alojen tuntemus-
ta, silld tiimity6 on tehokas ja hyvi tapa niiden riippuvuussuhteiden hallitsemiseen. Jos
tehtdvi ei edellytd keskindista riippuvuutta, eli koordinointia, ei tiimille ole tarvetta. Ti-
lanteen mukaan voidaan vain jotkut organisaation osat muuttaa tiimipohjaisiksi koko

organisaation sijaan. (Shonk 1997, 24 - 25))
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4.1 Tiimiorganisaatioon siirtyminen

Organisaatiot ovat kehittyneet kohti matalampia rakenteita jo useiden vuosikymmenten
ajan. Rakenteiden madaltumista kuvataan kuviossa 5. Puhtaasta hierarkkisesta mallista
alettiin siirtya niin kutsuttuun delegointimalliin 1970-luvulla. Astetta matalampaan ra-
kenteeseen siirryttiessi muun muassa johdon valvontaa hoéllittiin ja valtuuksia delegoi-
tiin tulosyksikéille. Kuviossa tima nikyy organisaatiota kuvaavan pyramidin levenemi-
send. Seuraava vaihe, eli tiimethin siirtyminen, alkoi 1990-luvulla. Tuolloin ruvettiin
korostamaan moniosaamista ja johtajuusjanteestd luovuttiin kokonaan, eli johtajuus
siirrettiin yhdeltd esimiehilta tiimille. Tiimimallissa kuviossa on enai jaljelld pyramidin

alin ja ylin kerros. (Skyttd 2002, 12 - 13.)

A

* johtajuusjanne * holtyvd johtajuusjinne * ei johtajuusjinnetti
* erikoistuminen * erikoistuminen * moniosaaminen
« funktionaalisuus * tulosyksikét * liiketoimintaprosessit
¢ sulkeutunut * pyrkimys avoimuuteen * hyvin avoin
¢ ei asiakaskeskeinen * pyrkimys asiakaskeskeisyyteen  * t3itd tehdiin asiaklkaalle
* autoritaarinen esimieskeskeinen ¢ osallistava esimieskeskeinen * johtajuus tiimissa
+ ei valtuuksia * valtuuksia delegoidaan (pihistys) * 100 %:n valtuudet
* vastuut esimiehelli * yksilévastuut * tiimivastuu
I. Keskitys 2. Delegointi 3.Tiimit

Kuvio 5. Organisaatioiden kehittyminen kohti matalampia rakenteita (Skyttd 2002, 13)

Skyttd (2002, 188 - 189) uskoo organisaatioiden suuntaavan edelleen kohti matalampia
rakenteita ja esittad ndiden historiallisten vaiheiden jatkoksi vield kaksi seuraavaa kehi-
tysvaihetta. Ne ovat ohjattu verkosto ja itseohjautuva verkosto. Ensin tiimiorganisaati-
ossa aletaan huomata verkostoitumisen mahdollisuudet ja ruvetaan hakeutumaan sithen
suuntaan. Tdssd vaiheessa tarvitaan viela koordinaattori, joten verkosto on ohjattu. Vi-
hitellen kehitytdin kohti itseohjautuvaa verkostoa, jossa koordinointi tapahtuu jisenten

yhteiselld prosessilla. Verkoston johtajuus on kaikilla sen jdsenilla.

Saralan & Saralan (1996, 36 - 38) mukaan tulosjohtaminen on yleisesti kaytetty malli
Suomen julkisessa hallinnossa. Tulosjohtamisessa keskushallinto méarittda toiminnan

tulostavoitteet, jotka siirretddn pienemmille tulosyksikéille. Mallia on kritisoitu muun
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muassa siitd, ettd se on tuonut teollisuustuotannon periaatteita ja toimintamalleja palve-
luorganisaatioihin ja julkishallintoon ja samalla markkinapohjaisen ajattelun julkishallin-

toa maaraavaksi toimintaperiaatteekst.

Toisaalta tulosjohtaminen on myods askel pois kiskyttavasta johtamistyylista, kohti
toiminnan ja vallan delegointia, kun vastuita ja valtuuksia siirretddn tulosyksikéiden
johdolle. Mallin tavoitteena on kayttaa henkiloston kykyja taysmittaisesti hyvaksi. Tu-
loskriteerit painottavat kuitenkin enemmén mairiin perustuvia tunnuslukuja kuin laa-
dun ja asiakeskeisyyden merkitystd. Tahdn haasteeseen pyritdan vastaamaan organisaa-
tion kyvykkyytta ja osaamista kehittivilld toimintatavoilla, kuten tiimimaiselld tyosken-

telylld ja oppimisen korostamisella. (Sarala & Sarala 1996, 36 - 38.)

Heikkila (2002, 381 - 383) kirjoittaa byrokratiasta tiimeihin siirtymisestd. Hinen mu-
kaansa hierarkiaa suosivien byrokratioiden tulisi muokata tyoskentelykulttuuriaan ajan
vaatimuksiin paremmin sopivaksi. Keskitetty paatoksenteko ja jaykit rakenteet ovat
liian hitaita vastaamaan nopeisiin muutoksiin. Muodolliset tyoyhteisét vahvistavat my6s
tyontekijoiden riippuvuutta ja estavat heidin luovuuttaan ja aloitteellisuuttaan. Tama
taas johtaa sithen, ettd tyontekijat vastustavat helposti sellaisia muutoksia, jotka horjut-
tavat tyOn ennustettavuutta ja varmuutta. Tiimipohjaiseen organisaatioon siirtyminen
vaatiikin rakenteellisia muutoksia organisaatiossa ja tyontekij6ilta ristiriitojen sietimistd

ja oppimiskykya.

Tiimipohjaiset organisaatiot voidaan kehittia joko olemassa oleville rakenteille tai pe-
rustaa nollapisteestd esimerkiksi uuden yrityksen tapauksessa. Tiimien perustaminen
vaatii ennen kaikkea hyvii suunnittelua. Valmistelun ja suunnittelun maira ja laatu voi-
vat olla suoraan verrannollisia muutosprojektin onnistumiseen. On tirkedd, ettd muu-
tosta ajavat avainhenkil6t havaitsevat muutoksen tarpeellisuuden ja, ettd heilld on ni-
kemys ja tietimys siitd, mikad on tiimiorganisaatio ja millaisia toimintatapoja se tuo tul-
lessaan. Tahin voi olla ratkaisuna koulutus ja mallin ottaminen muista tiimiorganisaati-
oista. Muutokselle on my06s asetettava rajat, eli selvitettava kuinka laajalle sen on tarkoi-

tus ulottua ja minka on tarkoitus muuttua. (Shonk 1997, 59 - 98.)
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Kun tiimiorganisaatiota lihdetddn suunnittelemaan vanhojen rakenteiden pohjalta, voi-
daan ty6hon nimittdd suunnittelutiimi. Tiimin tehtdvana on laatia analyysi organisaati-
osta ja antaa suosituksia téiden suunnittelusta, organisaation rakenteesta, tiimien luku-
maarastd ja kokoonpanosta seka siitd, keiden muiden tulisi osallistua organisaation

suunnitteluun ja toteutukseen. (Shonk 1997, 101.)

Jotta muutosprosessi pysyisi oikeilla raiteilla ja onnistuisi, voidaan laatia etukiteen tiimi-
tyota tukeva toimintaperiaate tai johtamisfilosofia. Osallistumisen lisdiantyminen saattaa
johtaa vallitsevien periaatteiden kyseenalaistamiseen ja muutoksen vauhdittumiseen.
Jotta varmistettaisiin uusien toimintatapojen vakiintuminen ja pysyvda muutos, onkin

luotava uusia toimintaperiaatteita, menettelytapoja ja prosesseja. (Shonk 1997, 68.)

Tiimipohjaiseen organisaatioon siirtymisti voi ja myOs kannattaa tukea koulutuksella.
Shonk (1997, 121) kirjoittaa, ettd monet organisaatiot kylla kannattavat koulutusta,
mutta sille on vaikeaa 10ytaa aikaa. Johtajien ja titmien kouluttaminen olisi kuitenkin
hy6dyllista jo aikaisessa vaiheessa, silld sen laiminlyoneet tiimit ovat joutuneet aloitta-
maan sen myohemmin korjatakseen tiimeissa ilmenneita ongelmia. Kouluttamattomat
tiimit my6s kypsyvit hitaasti ja saattavat kehittda tuottamattomia tyotapoja. Koulutus
auttaa tiimeja paasemiin paremmin alkuun ja vihentda epaonnistumisia alkuvaiheessa,

mika luo uskoa tiimin tulevaisuuteen.

4.2 Organisaation arvot ja kulttuuri

Organisaation pinnanalaiset asiat, kuten arvot ja kulttuuri, ohjaavat organisaation toi-
mintaa. Kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia, esimerkiksi siirrytadn tiimimuotoi-
seen tyOoskentelyyn, tulisi my6s toimintakulttuurin ja arvostusten muuttua sen mukai-
sesti ja uutta tyOtapaa tukeviksi. Skytan (2002, 67) mielesta organisaatiomuutokset jaa-
vit usein liian pinnallisiksi, koska niissi ei menna arvojen tasolle asti. Ihminen toimii
pohjimmiltaan arvojensa pohjalta, ja jos tyontekijan arvot ovat ristiriidassa organisaati-
on arvojen kanssa, hin ei voi sitoutua nithin, eikéd tehdd ty6td niiden pohjalta. Tama
johtaa sithen, ettd muutoksessa opetellaan vain uudet menettelytavat, mutta niiti ei

omaksuta eika niihin sitouduta, koska arvot eivit vahvista niita.
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Organisaation arvojen muuttuminen vaatii siis sen, ettd yksiloissa tapahtuu muutosta.
Arvojen muuttuminen on kuitenkin vaativa prosessi, eiki se tapahdu johdon ilmoituk-
sella. Tiimiorganisaatioon siirryttiessda organisaation tulisi myos siirtya perinteisen or-
ganisaation arvoista tiimiarvoihin, esimerkiksi valinpitimattomyydestd vastuunottoon,
hierarkiasta itsendisyyteen ja reviiriajattelusta asioiden jakamiseen. Arvoprosessissa tulee
middritelld organisaation nykyiset arvot ja miettid, mitka olisivat uudet arvot. Haasteena
onkin uusien arvojen toteuttaminen koko organisaation tasolla. Tahan tarvitaan aikaa ja

asian yhteista kasittelya. (Skytta 2002, 68 - 72.)

Organisaatiokulttuuri, kuten vanhat arvotkin, voivat olla jopa esteeni tiimien rakenta-
miselle (Heikkild, 2002, 36; Skyttd 2002, 65). Heikkild (2002, 36 - 38) kirjoittaa, ettd
kulttuuriin liittyvia tiiminrakentamisen esteitd voivat olla johtajien torjuva asenne, yri-
tyksen tehtivikeskeisyys, yrityksen rakenne ja heikko strateginen ajattelu. Johdon asen-
ne voi jarruttaa tiimien kayttoonottoa, jos johdossa ei uskota, ettd tiimityoskentely voi
edistdd organisaation innovatiivisuutta, kilpailukyvyn paranemista tai tyotyytyvaisyytta.
Asenteissa on erityisen paljon parantamisen varaa sellaisissa organisaatioissa, joissa ko-
rostetaan individualismia ja keskinaista kilpailua ja tyontekijoitd palkitaan vain saavu-
tuksista. Johdon tulee my0s ajatella toimintaa nykyhetked huomattavasti pidemmialle,

jotta tiimeille voidaan luoda hyvit toimintaedellytykset.

Tehtivikeskeisessd organisaatiossa voitaisiin miettid, voisiko tiimimaiselld ty6skentelylld
edetd kohti oppivan organisaation mallia ja titen korostaa midrin sijaan laatua. Organi-
saation rakenteessa esimerkiksi asemaa korostava hierarkkinen johtamistyyli voi vaike-
uttaa tiimityoskentelyd. Perinteisesti tyontekijoiden vililld valitsee kilpailutilanne ja heitd
palkitaan yksil6ina mairallisista suorituksista, kun taas tiimityoskentelyssé palkkio kuu-

luu koko tiimille yhteisesta suorituksesta.

Organisaation formalisaation taso vaikuttaa sithen, kuinka innovatiivisia ja itseohjautu-
via tiimeistd kehittyy. Formalisaatiolla tarkoitetaan sitd, kuinka tarkasti organisaatiossa
odotetaan noudatettavan kirjoitettuja saantoja, menettelytapaohjeita, rajoituksia ja tie-
tynlaista kommunikaatiota. Vapaamuotoinen, avoin, kyseenalaistava ja jaykkia muodol-

lisuuksia karttava kulttuuri on hyvi kasvualusta tiimeille.
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Organisaation rakennemuutoksilla voidaan luoda turvallista ilmapiirid, jossa tiimien on
mahdollista kehittyd. Mutta pelkka rakenteiden muutos ei tissikdan tapauksessa riité,

vaan muutoksen tdytyy tapahtua myos ihmisten ajattelutavoissa ja toteutettavassa kult-

tuurissa. (Heikkild 2002, 386 - 389.)

4.3 Organisaation tuki tiimeille

Tiimiorganisaatiota suunnitellessa voidaan jo kiinnittad huomiota siithen, ettd organisaa-
tio tukee tiimeja. Tarkastelun ja mahdollisten muutosten kohteina organisaatiossa tulisi

olla johtamisfilosofia, organisaatiorakenne, palkkiot, tieto, tyésuhteiden pysyvyys, tasa-

puolinen kohtelu, paitoksenteko ja taidot. (Shonk 1997, 117 - 119.)

1. Tiimiorganisaation arvojen ja filosofian pitiisi korostaa thmisten osallistumista ja
heihin kohdistuvaa luottamusta. Liiketoiminnan johtamisen ja tyontekijoiden kehitta-

misen tulisi perustua pitkan aikavalin ajatteluun.

2. Tiimiorganisaatiolle ominainen rakenne on litted ja paatoksenteko on usein delegoitu
tiimeille. Niukka rakenne mahdollistaa aktiivisemman osallistumisen ja asioiden tehok-

kaamman kisittelyn. Voimakas tehtdvikeskeisyys vol toimia tiimityotd vastaan, kun taas
useita tehtavid suorittamaan koulutetut tiimit toimivat tehokkaammin. Ty6n jakaminen

tehtiviin rajoittaa kokonaisuuden nikemisti ja tyontekijéiden vuorovaikutusta, mika

sotil tiimityon periaatteita vastaan.

3. Tiimity6skentelyyn siirtyminen vaatii muutoksia tyontekijoiden toiminnassa ja kayt-
taytymisessa. Jotta muutoksia tapahtuisi ja ne olisivat pysyvia, tulee my6s palkkiojarjes-
telmd muokata niitd tukevaksi. Tiimiorganisaatioissa urakehitys ei ole vertikaalista, ku-
ten useimmissa organisaatioissa, silld thmisiad kannustetaan laajentamaan osaamistaan

erikoistumisen sijaan.
4. Jotta tiimi pystyisi tekemaidn paatoksia ja johtamaan omaa toimintaansa, tulee sen

saada riittivasti oikeanlaista tietoa. Organisaatiossa tuleekin pohtia, millaista tietoa tii-

mit tarvitsevat, ja millaisia jirjestelmid sen vilittimiseksi vaaditaan.
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5. Kun muutoksen perusteena on toiminnan laadun parantaminen ja kustannusten leik-
kaaminen, on tirkedd saada ihmiset vakuuttuneiksi siitd, ettei heiddn ty6paikkansa ole

vaarassa. Organisaatio voi myos pohtia keinoja, joilla tyosuhteet vakiinnutetaan.

6. Tyontekijan on tunnettava itsensa tasa-arvoiseksi muiden kanssa, jotta han tuntisi

kuuluvansa tiimiin. Organisaatiossa tulisi poistaa esimerkiksi esimiesten ja tyontekijoi-
den eriarvoisuutta, jolloin esimiehisti tulee helpommin ldhestyttavia ja heidit voidaan
tuntea tiimin jaseniksi. Esimerkiksi sddntdjen ja kdytintojen tulisi olla kaikille samat ja

yhdessa asetetut ja tyontekijoiden tulisi voida valvoa johdon suorituksia ja painvastoin.
7. Ty6n tulee tarjota tekijilleen riittivd auktoriteetti ja tieto padtdsten tekemiseen.

8. Kun tyontekijoiden osallistumista lisitddn, on tirkedd varmistaa, ettd heilld on uusien
tehtavien suorittamiseen vaadittavat taidot. Ndin voidaan vilttaa virheita ja lujittaa us-

koa muutoksen onnistumiseen. Organisaation tulee myos antaa tyontekijoilleen mah-

dollisuuksia kehittda nditd taitoja myohemmin. (Shonk 1997, 45 - 57,117 - 119.)

29



5 Tiimityon oppien soveltuminen hanketiimin tyéskentelyyn

5.1 Keskushallinnon uudistamishankkeen puheenjohtaja- ja sihteeristotiimi

Haastattelututkimuksen kohteena oli Keskushallinnon uudistushankkeen (KEHU) pu-
heenjohtaja- ja sihteeristétiimi. Hanke on valtiovarainministerion ja valtioneuvoston
kanslian yhteisesti asettama kehittdmishanke. Tiimi on aloittanut toimintansa 1.1.2012
hankkeen alkaessa ja toiminta jatkuu 31.3.2013 asti hankkeen loppuun. Tiimi on epavi-
rallinen ryhma ja se kostuu puheenjohtajasta, varapuheenjohtajasta ja sihteereista, kaik-
kiaan yhdeksastd henkilOstd. Tiimin assistentti hoitaa esimerkiksi kidytinnén kokousjir-
jestelyjd ja lisdksi tiimilld on tiedotuksesta vastaava asiantuntija. Tiimissd on jdsenia val-

tiovarainministeriosta ja valtioneuvoston kansliasta.

Puheenjohtaja- ja sihteeristotiimi valmistelee hankkeen asioita hankeryhmin kasitelta-
viksi. Se vastaa my6s hankkeen tehtivien kiytinnén suunnittelusta sekid viestinnasta.
Tiimi kokoontuu talld hetkelld vaihtelevasti noin kaksi kertaa kuukaudessa. Tiimin ko-
koukset sovitaan etukiateen hankeryhmin kokousten viliin. Kasiteltivien asioiden maa-
ristd riippuen kokouksia voidaan kuitenkin sopia my0s tarvittaessa joustavasti lyhyella-

kin varoitusajalla. (Forsman, L.. 4.9.2012, 9.9.2012.)

Tiimi valikoitui tutkimuksen kohteeksi, koska se toimii talla hetkelld aktiivisesti ja edus-
taa ministerion hankkeille ominaista tyoskentelymuotoa, jossa tiimityén oppeja voitai-
siin soveltaa. Tiimi sopii tutkimuksen kohteeksi my6s siksi, ettd siind on jasenid kahdes-
ta erl organisaatiosta, eivatka kaikki jasenet olleet toisilleen etukiteen tuttuja, jolloin

voidaan hyvin tutkia tiimin muodostamista ja kehittymista.

5.2 Aineistonkeruu

Kerisin tutkimusaineiston haastattelemalla yhteensa neljda tiimin jasenta, joista yksi oli
varapuheenjohtaja ja kolme sihteereja. Haastattelut tapahtuivat kasvokkain, ne olivat
yksil6haastatteluja ja kestivat noin 45 minuuttia kukin. Haastattelut nauhoitettiin ja lit-
teroin ne paapiirteittiin vastausten purkua varten. Haastattelut tehtiin syyskuun lopulla
2012. Ennen haastattelujen sopimista olin yhteydessa tiimin assistenttiin, joka kyseli

alustavasti jasenten halukkuutta ottaa osaa haastatteluun. Sain hanelta listan haastatte-
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luun suostuneista tiimin jasenistd ja sain sovittua haastattelun heista neljan kanssa.

Muut olivat estyneita ilmeisesti kiireisten aikataulujen takia.

Haastattelukysymykset (Liite 1) olivat kaikille samat ja niitd oli yhteensa 13. Kysymykset
jakautuvat kahteen osaan. Kysymykset 1 - 6 selvittavit vastaajan taustaa tiimity0hon
liittyen sekd asennoitumista tutkimuksen kohteena olevaan tiimiin. Kysyin haastatelta-
vilta heidan atkaisemmista kokemuksistaan tiimityoskentelysta, koska ajattelin, ettd he
saattavat arvioida nykyisen tiimin toimintaa eri tavoin riippuen siitd, ovatko he aikai-
semmin tyoskennelleet tiimissa. Se, tunsivatko jasenet toisiaan entuudestaan saattaa taas
vaikuttaa esimerkiksi kommunikointiin ja ryhmahengen syntymiseen. Kysyin my6s,
ajattelevatko he ylipditdin tyGskentelevinsi tiimissd, jotta jdsenten oma asennoitumi-
nen kavisi ilmi. Alkupédan kysymyksissa selvitetdidn myo6s vastaajan roolia tiimissa seké

kasitystd muiden rooleista.

Kysymykset 7 - 12 perustuvat Katzenbach & Smithin (1993, 77 - 80) laatimiin kysy-
myksiin, joilla voidaan arvioida tiimin tasoa perusmairitteiden valossa. Koska tiimin
maaritelmina kaytetdan juuri Katzenbach & Smithin méaritelmia, on my6s jarkevia
tutkia tiimin toimintaa sen pohjalta. Kysymykset 7 - 12 koskevat tiimin kokoa, padmaa-
rdd, tavoitteita, taitoja, toimintamalleja ja yhteisvastuuta, eli lihinna tiimin toimintaa.

Lopuksi kysymyksessa 13 kysytddn tiimin kehittymisestd hankkeen aikana.

Loppupidan kysymyksilld ei ole varsinaisesti tarkoitus tutkia milla tasolla kyseinen tiimi
on, vaikka niitd voi my0s sithen tarkoitukseen kéyttdd. Vastauksista on tarkoitus selvit-
tad miten tiimin maaritteet soveltuvat hanketiimiin ja voiko se toimia kuin oikea tiimi.

Tiimin paamairain, tavoitteisiin ja yhteisvastuuseen liittyvissd kysymyksissa olennaista

on se, kuinka yhteneviisesti tiimin jdsenet vastaavat naihin kysymyksiin.

5.2.1 Aineiston reliabiliteetti

Tutkimusaineiston reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Reliaabelius
voidaan todeta esimerkiksi niin, ettd samalta henkil6ltd saadaan eri tutkimuskerroilla

samanlaiset vastaukset. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 220.)

31



Tiimin toiminnasta voivat kertoa vain sen jasenet, joten tutkimuksen kannalta haastatel-
tavat eivat olisi voineet olla ketdin muita kuin tiimin jasenid. Vastaajia oli noin puolet
tiimin jasenistd, mutta en usko vastaajien maaran suuresti vaikuttavan tutkimuksen tu-
loksiin, silld heiddn vastauksensa olivat melko yhteneviisid ja niistd sai jo kokonaisku-
van tiimin toiminnasta. Lisdvastaukset olisivat kenties vain vahvistaneet titd kuvaa ja
tuoneet joitain henkilokohtaisia nikékulmia lisad. Kenties haastateltaviksi halusivat sel-
laiset henkilot, jotka ovat kiinnostuneita tiimin toiminnasta ja halukkaita kehittimain
sitd. Haastattelutilanteet olivat kahdenvilisid ja haastateltavat vastasivat kysymyksiin
mielelldin ja avoimesti, mikd my06s vahvistaa tulosten luotettavuutta. Haastattelukysy-

mykset olivat kaikille samat, joten vastausten vertailu on my6s mutkatonta.

5.2.2 Aineiston validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pétevyyttd, eli tutkimusmenetelmén kykyéd mitata
juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata. Haastateltava voi tulkita kysymykset eri tavalla kuin

haastattelija oli ne ajatellut ja toisaalta haastattelija voi tulkita vastauksia virheellisesti.

(Hirsjarvi ym. 2007, 226 - 227.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tiimin jasenten kokemuksia tiimin toimin-
nasta, joten haastattelu oli tarkoitukseen sopiva aineistonkeruumuoto. Haastatteluky-
symykset oli suunniteltu selvittimain toisaalta jasenten asenteita ja toisaalta tiimin toi-
mintaa. Kysymykset pohjautuvat tyossi kisiteltyyn teoriaan, jota myos Hallinnon kehit-
tamisosasto on pitanyt pohjana tiimityon kehittaimiselle. Haastateltavien vastausten ta-
soon saattoi vaikuttaa heidin aiempi kokemuksensa tiimityoskentelysti ja se, miten he

ylipaataan kasittavit tiimin.

5.3 Tutkimustulokset

Haastateltavien tiimityOskentelyyn liittyvasta taustasta (kysymys 1) kavi ilmi, ettd suu-
rimmalla osalla oli aikaisempaa kokemusta tiimissa tyoskentelysta valtionhallinnossa
joko omalla osastolla tai muissa hankkeissa. Vain yksi vastaaja ei ollut tyoskennellyt
nimetyssa tiimissa. Tiimin jasenet tunsivat toisensa joissain mairin ennen tiimin toi-

minnan alkamista, mutta kukaan ei tuntenut kaikkia jasenid etukateen (kysymys 6).
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Kaikki jasenet ajattelivat tyoskentelevinsia nimenomaan tiimissa (kysymys 2). Tata pe-
rusteltiin muun muassa silld, ettd kasiteltivan asian luonne vaatii yhteistyota, eika sitd
voisi ajatella edustuksellisesta asemasta. Yhden vastaajan mielesti sihteeristossd nikyy
tapa toimia tiimina ja toinen vastaaja perusteli tiimimaisyytta silld, ettd sihteeristo ei ole
tyoryhma, vaan vapaamuotoisempi kokoonpano, jossa voi ottaa erilaisia rooleja. Yhden
vastaajan mielestd sihteerist on periaatteessa tiimi, mutta hin ei ollut varma, toimiiko
se tilld hetkelld niin kuin tiimin pitaisi. Yksi vastaaja totesi, ettd toiset tyOskentelevit

tiimimaisemmin kuin toiset.

5.3.1 Tiimin rakentuminen ja roolien miirittyminen

Hanke on valtiovarainministerion ja valtioneuvoston kanslian yhteisesti asettama ja
puheenjohtaja- ja sihteeristotiimin jisenet ovat siten luonnollisesti valikoituneet mo-
lemmista organisaatioista. Jasenet on valittu tiimiin heiddn asemansa, tehtiviensi ja
aikaisemman kokemuksensa perusteella. Osalla vastaajista oli kokemusta erilaisista ke-
hittimishankkeista ja yksi perusteli valikoitumistaan silld, ettd vastaavat uudistusasiat

kuuluvat hinen ty6tehtiviinsi ja hanet valittiin sisdisen tyonjaon mukaan (kysymys 3).

Tiimin siséisid rooleja ei ole erikseen madritelty tai sovittu vaan ne ovat syntyneet itses-
tain (kysymys 4). Roolien mairittymiseen koetaan vaikuttavan jasenten koulutustausta,
osaamiset ja nakokulmat. Selkeitd rooleja tiimissd ovat assistentin, tiedottajan ja pu-
heenjohtajien roolit. Tiimissa erottautuvat myos juristit ja muut asiantuntijat, silla juris-
tit saattavat kisitelld oikeudellisia asioita keskenddn. Vastaajat kuitenkin totesivat, ettd
tiimissd voi astua oman asiantuntijuusalueensa ulkopuolelle ja ilmaista mielipiteensa

muistakin, kuin oman alan asioista.

Puheenjohtajan roolista todettiin, ettd se ei ole perinteistd puheen johtamista, vaan ta-
voitteena olisi saada kaikkien mielipiteet esille ja kyselld niilta, jotka eivit sitd itse ilmai-
se. Asiantuntijuuteen ja osaamiseen perustuvien roolien lisdksi yksi vastaaja mielsi
omaksi roolikseen pyrkid luontaisesti viemain asiaa eteenpiin ja toinen tehostaa tiimin

palavereja.

Vastaajien mielesta tiimissd on nahtavissa erityyppisid thmisid, kuten paatoksentekijoita,

organisoijia, sivustaseuraajia, kehittajia ja sovittelijoita (kysymys 5). Tassakaan tapauk-
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sessa roolit eivit ole selkedsti jakautuneita vaan erilaisuudet johtuvat persoonasta ja
ammatillisesta suuntautumisesta. Jasenet ovat luonteeltaan ja vuorovaikutustottumuk-
siltaan erilaisia. Vastauksista kavi ilmi, ettd tiimin jasenet ovat ekstrovertteja ja ajattele-
vat ddneen. Kokouksissa ei tule hiljaista ja joskus suunvuoron saaminen on vaikeaa.
Yhden vastaajan mukaan tiimissd on vahvoja persoonia ja kokeneita ihmisia, jotka eivat
pelkdi ottaa kovia arvoja sisiltivid rooleja. Riitoja ei ole kuitenkaan syntynyt. Yhden
vastaajan mukaan tillaisessa tiimissa ei pitdisi olla sivustaseuraajia, vaan kaikkien tulisi

olla tekijoita.

5.3.2 Tiimin koko

Haastatellut eivit olleet yksimielisia siitd, onko tiimi sopivan kokoinen (kysymys 7).
Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd tiimi on vahién liian iso. Toisaalta, jos tiimi kokoon-
tuu kahdessa osassa, taidot eivit riitd kokonaisuuden katseluun, joten kokonaisuuden
kannalta kaikkien panos on tarpeen. Kaksi vastaajaa oli sitd mielta, ettd he voivat kom-
munikoida kaikkien tiimin jasenten kanssa helposti ja vapaasti ilman kynnysta. Erdin
vastaajan mukaan tiimin tyotahti on kova ja sen ohella tehddan muitakin t6ita, joten
kaikki eivit aina paase osallistumaan kokouksiin. Kokousten ulkopuolella tiimi kom-
munikoi sihkopostilla ja sdhkoiselld tybalustalla. Kokouksissa puheenjohtajan tehtivi

on kysya kaikkien mielipiteita.

Suurin osa vastaajista oli sitd mielta, ettd kaikki tiimin jasenet ovat avoimesti mukana
keskusteluissa. Yhden vastaajan mielesti kaikki eivit osallistu yhti paljon, silld tiimin
sisille on muodostunut ydintiimi, jolla on enemmin palavereja, ja muutama ithminen
liittyy 16yhemmin tiimiin. Osallistumiseen vaikuttaa vastaajien mielesta ihmisten luonne
ja vuorovaikutustavat. Toiset ajattelevat ddneen ja toiset mielessddn, eivatka kaikki
kuuntele muita. Puheen johtamisessa tulisi ottaa thmisten erilaisuus huomioon. Yksi
vastaaja totesi, ettd keskusteluun osallistuminen riippuu myos kisiteltdvista asiasta, ei-

vitkd puheenvuorot voi aina jakautua tasaisesti.

Vastaajat olivat melko hyvin tietoisia muiden tiimiladisten tehtdvista ja taidoista. Yksi
vastaajista ei kokenut olevansa tietoinen, silld ei tuntenut kaikkia tarpeeksi hyvin, eika
tiimilla ole ollut varsinaista ryhmayttamistd. Vain juristeilla on etukiteen sovitut tehta-

vit ja muut tehtdvit jaetaan tilanteen mukaan, mika sujuu vastaajien mukaan hyvin.
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Tiimin sisalle on syntynyt alatiimeja kasiteltavan asian perusteella ja tyotilanteesta riip-
puen. Sovitusti on syntynyt juristien muodostama lainsiddidnt6asioita valmisteleva ryh-
ma. Pienemmaissa porukassa on my0s katsottu esimerkiksi juoksevia asioita, joita varten
kaikkien ei ole ollut tarpeen kokoontua. Yhden vastaajan mukaan alaryhmia syntyy
luontaisestikin roolien perusteella, mutta sithen voi liittyd riski muiden tiimildisten ul-

kopuolisuuden tunteesta.

5.3.3 Paamaara

Vastaajat olivat melko yksimielisia siitd, mika on tiimin padmaara, eli tukea hankeryh-
min tyoskentelya, yllapitda hanketta ja valmistella asioita hankeryhmin kokouksiin (ky-
symys 8). Suurina paamaarind koettiin keskushallinnon uudistaminen ja valtioneuvos-
ton yhtendistiminen. Jokainen muotoili pdamairin omin sanoin ja osa vastaajista tie-
dosti my0s sen, ettd paamaaran yksityiskohtainen sisalto saattaa vaihdella henkil6ittain.
Tiimin omasta padmaiiristi ei ole varsinaisesti keskusteltu tai sovittu, mutta vastaajat
uskovat, ettd jokainen tiedostaa tiimin roolin hankkeen toimeksiannon pohjalta ja tun-

tee asian suurin piirtein samoin.

Vastaajat kokivat pdamairan mielekkaaksi. Yksi vastaaja koki sen my6s siina mielessa
innostavaksi, ettd pddmadrin eteen jaksaa tehdi toitd, mutta toisaalta hankkeen organi-
sointi vaatisi enemmaén tyopanosta kuin sithen pystyy antamaan. Toisen mielestd pai-
madri voisi olla innostavampi, jos olisi kunnolla mietitty miten tiimista saadaan kaikki
osaaminen irti. PAamaira koettiin my6s vaativaksi ja yhden vastaajan mielesta tiimilla ei

ole juurikaan vaihtoehtoja, mutta se uskoo tekevinsa oikeaa tyota.

5.3.4 Tavoitteet

Tiimin valitavoitteet maarittyvit hankeryhmin aikataulun mukaan ja niitd ovat esimer-
kiksi hankeryhman kokoukset (kysymys 9). Tiimin varapuheenjohtajan mielesta tiimin
tulee saada aikaan myds jotain konkreettista pelkkien paperien sijaan ja kertoi kdytin-

non projekteista, joita he ovat ruvenneet toteuttamaan padmaaran tavoittamiseksi.
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Tiimin tavoitteiden saavuttaminen on vastaajien mukaan arvioitavissa, mutta eivit mi-
tattavissa. Tavoitteita voitaisiin arvioida teknisesti esimerkiksi silld, saadaanko paperit
valmiiksi ajoissa, mutta laadullinen arviointi on vaikeampaa ja sithen tarvittaisiin ehka
ulkopuolinen henkil6. Tavoitteille ei ole my6skdan vahvistettu arviointikriteereja. Yh-

den vastaajan mukaan tavoitteiden saavuttamista tulisi arvioida enemman.

Osa vastaajista koki tavoitteiden merkityksen padmairain nihden selkeani, mutta osa
ei tdysin selkedni. Tavoitteiden selkeyttd puolsi se, ettd asia on niin suuri, ettei sitd voi
valmistella kerralla, vaan se vaatii osissa tekemista. Toinen vastaaja koki, ettd tehdyt
valinnat ovat vieneet kohti paamaarda. Yksi vastaaja taas pohti sitd, onko kaikilla tiimin
jasenilld yhteinen nakemys siitd, mitd halutaan valmistella, ettei valmistelu ole vain tek-

nista.

5.3.5 Taidot

Vastaajien mielesta tiimilaisilla on erilaisia taitoja, joitain enemman, joitain vihemman
(kysymys 10). Kaksi vastaajaa pohti sitd, miten vield piilossa oleva potentiaali saataisiin
kayttoon. Asiantuntemusta koettiin olevan riittavasti. Ongelmanratkaisukyvyn ja paa-
toksentekokyvyn nihtiin olevan kovilla, silld asiat ovat vaikeita. Erddn vastaajan mu-
kaan tiimin jasenet nakevit paitoksentekotilanteita eri paikoissa ja ongelmiin tulisi 16y-
tad uusia ratkaisukeinoja sen sijaan, ettd yritettdisiin soveltaa vanhoja. Vuorovaikutus-
taidot vaihtelevat jasenten kesken ja niita tulisi vield kehittaa. Erityisesti muiden kuunte-

lemisessa olisi parantamisen varaa.

Yksi vastaaja niki parantamisen varaa my6s tiimin uudistamishengessi, kuten uusien
toimintatapojen kayttoonotossa. Hinen mukaansa toimintatapojen uudistaminen riip-
puu paljon puheenjohtajan valmiudesta uudistamiseen. Kaksi vastaajista uskoo, ettd
useimmat tiimin jasenet olisivat valmiita kehittimain tiimin toimintaa, erityisesti kun
on kyse kehittimishankkeessa tyoskentelevistd thmisistd. Hankkeen aikana ei kuiten-

kaan ole valttimatta aikaa sitd ruveta tekemaan.
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5.3.6 Toimintamallit

Tiimissa ei ole selvisti sovittu toimintamalleista vaan ne ovat itsestaian syntyneitd (ky-
symys 11). Tyoskentelytavat ovat muodostuneet luonnostaan ja esimerkiksi sihképos-
tikommunikointi on vakiintunut toimintatavaksi ja se koetaan toimivaksi. Tyonjako
tiimissd on spontaania ja epamuodollista, eivitki tyot jakaannu suoraan asiantunte-
musalojen mukaan. Yksi vastaaja koki, ettd joskus jad epaselviksi kuka valmistelee mi-

takin ja asioista voisi sopia enemman yhdessa.

Vastaajat kokivat paaasiassa, ettd syntyneet toimintamallit tukevat tavoitteiden saavut-
tamista. Yhden vastaajan mukaan ndin on siind tapauksessa, jos tavoitteena on nimen-
omaan hankeryhmin kokousten valmisteleminen. Yksi vastaaja sanoi, ettd tavoitteiden
saavuttamista edesauttaa se, ettd tiimin jasenet suhtautuvat omaan rooliinsa vastuulli-
sesti ja ovat sitoutuneita. Toinen vastaaja koki my0s, ettd vastuun ottaminen tukee ta-
voitteiden saavuttamista. Yhden vastaajan mukaan toimintamallit edesauttavat tavoit-
teisiin pddsemistd, jos asioita pystytddn viemidn eteenpdin sihkopostilla, ja myo6s ajoit-

taiset tilannekatsaukset ovat auttaneet.

Tiimin kokouksissa ei aina ole agendaa, jolloin ei ole selvai, mita pitiisi ratkaista. Sil-
loin, kun agenda on, ratkaisuthin kuitenkin pdistdan. Aina ei ole my6skédin selvaa, ke-
nen vastuulla kokousten sisallon maarittiminen on. Kaikkien vastaajien mielesta toi-
mintatapoja on mahdollista kehittad matkan varrella, ja sitd on luonnollisesti tapahtunut
ja tulisi tapahtua jatkossakin. Yhden vastaajan mukaan toimintamallien kehittdmiseen
olisi mahdollisuus, jos sitd vain haluttaisiin tehda, ja keskusteluun tulisikin ottaa se, mi-
ten tiimin toiminnalla vaikutetaan hankeryhmien kokouksiin. Toinen vastaaja ehdotti
uudeksi toimintamalliksi kokousten jilkeista reflektointia, jotta tiimin jisenet miettisi-

vit, miten toimintaa voisi parantaa.

5.3.7 Yhteisvastuu

Suurin osa vastaajista oli sitd mielta, ettd tiimi ottaa vastuun suorituksistaan seka yksi-
16ina ettd yhdessa (kysymys 12). Yksi haastatelluista sanoi, ettd tiimin sisalle on syntynyt
ydintiimi, joka ottaa enemmin vastuuta yhdessi kuin sen ulkopuoliset jasenet. Yleisesti

vastaajat tuntuvat kuitenkin korostavan sitd, etta tiimin jisenet ottavat vastuuta ja asiat
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tulevat aina tehtyid. Yksi vastaaja muotoili asian niin, ettd paatokset ovat aina yhteisid ja
vaikka jokainen valmistelisi omaa asiaansa tahoillaan ja olisi siitd yksilond vastuussa,

niin, kun asiat tuodaan yhteen, vastuu niisti muuttuu yhteiseksi.

Vaikka tiimi tyoskentelee vililld laajemmalla ja vililli suppeammalla kokoonpanolla,
niin vastaajien mielestd tiimissd on vallalla me-henki, eikéd ainakaan ministerididen valilld
koeta olevan rajoja. Yhden vastaajan mukaan tiimi voisi olla dynaamisempi, jos se tyOs-
kentelisi tiiviimmin yhdessd. Kaikki haastatellut olivat yksimielisid siitd, ettd tiimin jdse-

niin voi luottaa.

5.3.8 Tiimin kehittyminen

Vastaajilla oli erilaisia nakemyksia tiimin kehittymisesta (kysymys 13). Yhden vastaajan
mukaan tiimi on varmasti kehittynyt, mutta hin ei ollut varma, onko kehittyminen tie-
toista. Jdsenet ovat oppineet tuntemaan toistensa tyyleja ja vahvuuksia, mutta kehitty-
miselle olisi vield varaa. Tiimii el ole tietoisesti kehitetty, kenties sithen liittyen, etta tii-
misséd toimitaan oman tyon ohessa. Hinen mukaansa sen, joka tuo esille tiimin kehitys-
tarpeen, taytyy tuntea omistajuutta tiimistd. Vaarana voisi olla, ettd tiimistd kehittyy liian
vahva hankkeen sisilld. Tiimi ei saa my6skain olla liian sisdadnpdinkaddntynyt, ettei tietoi-
suus muualla tapahtuvista asioista heikkene, tai uudistuksen toteuttamismahdollisuudet

heikkene. Tiimin tulee olla tarpeeksi ilmava, jotta ulkopuoliset signaalit padsevat sisddn,

mutta sen on myos tarpeen tullen pystyttiva titvistimaan rivinsa.

Yhden vastaajan mukaan tiimin toiminta alkoi hyvin, mutta ldhti ehké kehittymain
hieman huonoon suuntaan, silld kokoukset olivat tehottomia. Toiminta on hinen mu-
kaansa kuitenkin kehittymissi, esimerkiksi palaverien tavoitteellisuutta pyritdan paran-
tamaan ja kokouksissa pyritdan tuottamaan konkreettisia tuotoksia. Aluksi tiimin sisalld
oli hierarkiaa, mutta se on vihentynyt. Myos viestintda tiimin toiminnasta ministerion

tyontekijoille ollaan kehittimissa, silld tiimissa syntyi idea uutiskirjeen laatimisesta.

Yksi vastaaja naki tiimin toiminnan kehittyneen erityisesti sen kautta, kun hin on oppi-
nut tuntemaan muita jasenia. Tiimin vetdja oli hinelle ennestaidn tuntematon ja samalle
aaltopituudelle pddaseminen vei jonkin verran aikaa. Hinen mukaansa sinuiksi paasemi-

nen muiden kanssa helpottaa tyéskentelyé ja nostaa tyépanosta.
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Yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd tiimin toiminta ei ole juurikaan kehittynyt, vaan on ol-
lut samantyyppisté alusta asti. Hinen mukaansa kehittyminen vaatisi sen, ettd pysihdyt-
taisiin miettimédan, saadaanko aikaan sellaista tulosta kuin on tarkoitus ja peilata tiimin
toimintaa my6s hankeryhmain kautta. Joskus tiimin tyoskentely on vastaajan mielestd

sekavaa, ja tiimissd onkin paatetty esimerkiksi asialistan laatimisesta kokouksiin.
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6 Yhteenveto ja johtopditokset

6.1 Yhteenveto

Haastatellut néikivit tiimin toiminnan melko samoin ja olivat monista asioista paaasias-
sa samaa mieltd. Luonnollisesti jokainen ldhestyy tiimid oman persoonallisuutensa ja
myo6s ammatillisen suuntautumisensa kautta, mika tuo nakokulmaeroja vastauksiin.
Haastatellut ajattelevat toimivansa tiimissd, mika nikyy vastuun ottamisena ja sitoutu-
misena tiimin tavoitteisiin, sekd vapaana asiantuntemuksen jakamisena. Tiimin jasenet

voivat myOs luottaa toisiinsa.

Tiimin jasenet on koottu asiantuntemuksen, kokemuksen ja vastuualueiden perusteella
ja roolit tiimin sisilld jakautuvat pitkilti my6s ndiden asioiden perusteella. Lisdksi rooli-
en muodostumiseen vaikuttavat jasenten luonteenpiirteet. Roolit eivit ole tarkkaan

maariteltyjd, ja niitd voi my6s vaihdella. Tiimin jdsenet ovat luonteeltaan ja vuorovaiku-

tustottumuksiltaan erilaisia, eiviatkd kaikki valttimattd saa kokouksissa suunvuoroa.

Tiimin koko on vastaajista osan mielestd sopiva ja osan mielestd hieman liian suuri.
Tiimin sisalle onkin syntynyt alaryhmia, jotka valmistelevat oman asiantuntemusalansa
asioita tai kasittelevit juoksevia asioita pienemmaissa kokoonpanossa. Kaikki tiimin ja-
senet ja heidan taitonsa ovat kuitenkin tarpeellisia suuren kokonaisuuden kasittelyssa.
Tiimissa koetaan paaasiassa olevan riittavasti tarvittavia taitoja, mutta kehittimisen va-
raa olisi ainakin vuorovaikutustaidoissa. My6s ongelmanratkaisukyky ja paatoksenteko-
kyky ovat kovilla, koska asiat ovat vaikeita. Vastaajat uskovat, ettd tiimin jasenilla saat-

taisi olla valmiuksia kehittda taitoja, mutta hankkeen puitteissa sithen ei ehki ole aikaa.

Tiimin sisalla ei ole varsinaisesti maaritelty padmairaa tal tavoitteita tal sovittu tiimin
toimintamalleista. Tiimin padmairi ja tavoitteet juontavat juurensa hankkeen paamaa-
ristd ja aikataulusta, joten tiimin jdsenet ovat sisdistineet ne ilman niiden erillistd aset-
tamista. Vastaajat kuitenkin tiedostivat, ettd tiimin jasenet saattavat nahda pdamdéarin ja
tavoitteet eritasoisina omista nikékannoistaan johtuen, mutta suuret linjat ovat selvia.
Tavoitteiden saavuttamista voi arvioida lihinni tekniselld tasolla, laadullinen arviointi
on vaikeampaa. Tavoitteiden nahtiin vaihtelevasti edesauttavan paamaarin saavuttamis-

ta.
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Toimintamallit ovat my0s syntyneet itsestddn ja niitd on pyritty kehittiméin toimi-
vammiksi. Esimerkiksi sahképosti koetaan toimivaksi kommunikointivalineeksi koko-
usten valilla. Kokoukset ovat toimineet huonosti, jos niissa ei ole ollut asialistaa, ja tita
asiaa on padtetty kehittdd. Tyonjako tiimissd on spontaania ja sujuu hyvin, koska jasen-
ten vastuunottokyky on hyvi. Toimintamallien koetaan pédasiassa tukevan tavoitteiden
saavuttamista. Jotakin kehitettavaa tyotavoissa olisi edelleen ja niitd on my6s vastaajien

mukaan mahdollista muuttaa ajan mukaan.

Tiimin nahtiin kehittyneen alun jalkeen muun muassa sen myota, kun jasenet ovat op-
pineet tuntemaan toistensa tyylejd ja vahvuuksia. Tiimin toimintaa ei ole kehitetty tie-
toisesti, mutta joitain kehitysideoita on kuitenkin ilmennyt toiminnan edetessa. Kehit-
timisen varaa olisi vield ainakin vuorovaikutuksen, toimintamallien ja kokousten tuot-
tavuuden ja tavoitteellisuuden suhteen. Yhden nikemyksen mukaan tiimi ei saisi kui-
tenkaan keskittya litkaa itseensi, vaan sen tulee pysya avoimena my6s ulkoa tuleville
vaikutteille. Toisen vastaajan mukaan kehittyminen vaatisi pysahtymisti ja toiminnan

laajempaa tarkastelua.

6.2 Johtopiitdkset

HKO oli valinnut tiimin maaritelmaksi Katzenbach & Smithin (1993, 59) mairitelman:
”Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tiydentavia taitoja, jotka ovat sitoutu-
neet yhteiseen pdamaariin, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja
jotka pitivit itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan.” Tamin mairitelmin ja haastatte-
lun tulosten perusteella voisi sanoa, etta KEHU-hankkeen puheenjohtaja- ja sihteeristo

toimii tiimimaisesti, mutta ei tiysin itseohjautuvasti.

Tiimin koko on vaikuttanut sithen, ettd se on jakautunut pienempiin alaryhmiin ja kaik-
ki jasenet eivat ole yhta aktiivisesti mukana kaikessa toiminnassa. Toisaalta tihin vai-
kuttaa my0s kasiteltdva asia ja se, ettd tiimissa toimitaan oman tyon ohella, jolloin esi-

merkiksi kokouksiin osallistuminen ei aina ole mahdollista.

Tiimissa ei ole méaritelty yhdessa pdamaiiria, tavoitteita tai toimintamalleja. Kyseessa

olevassa tiimissa paamaara ja tavoitteet ovat osin ylhaaltd pain tulevia, mika on tiimi-
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tyypin kannalta ymmarrettivad, vaikka sitd pidetddn muuten tiimin itseohjautuvuuden
kannalta huonona asiana. Vaikka haastateltujen nikemykset paamaarista ja tavoitteista
olivat samansuuntaisia, oli yksilollisia eroja kuitenkin jonkin verran, ja erityisesti tavoit-
teissa olisi kenties yhtendistimisen varaa. Tavoitteiden miettiminen yhdessi voisi tehos-
taa ja selkiyttad tiimin tyOskentelyd. Myo6s jonkinlaiset arviointikriteerit tiimin tyoskente-

lylle voisivat tehostaa siti ja auttaa saamaan aikaan konkreettisia tuloksia.

Tiimin toimintamallit ovat osittain toimivia ja osittain eivit. Tiimille voisi suositella pa-
laverien tehostamista, silld niissd on ollut jonkin verran tehottomuutta esimerkiksi asia-
listan puuttuessa. Varsinkin jos tiimi kokoontuu melko harvoin, on palaverien tehok-
kuus tirkedd. Palaveri on my6s paikka, jossa asioita kisitellidn yhdessi ja tiimin hyodyt
toetutuvat. Erilaisilla toimintamalleilla voitaisiin vaikuttaa myos vuorovaikutusongel-
miin. Jos kokouksissa tuntuu olevan vaikeaa saada suunvuoroa, tulisi puheenjohtajan

ottaa huomioon ihmisten erilaiset vuorovaikutustavat.

Tiimissa tuntui olevan riittavasti tarvittavia taitoja tehtivan suorittamiseen. My6s luot-
tamus muihin tiimin jaseniin oli kohdallaan ja yksil6llinen ja yhteinen vastuunottaminen
erittin hyvia. Tiimille ominaisesti puheenjohtaja- ja sihteeristotiimissd jactaan asian-
tuntemusta ja yhdistetdan nakemyksid hyvien suoritusten saavuttamiseksi. Tiimissa voi
my0s esittdd mielipiteensd oman asiantuntemusalansa ulkopuolisiin asioihin ilman rajoi-

tuksia.

Koska tiimi kokoontuu melko harvoin, se ei ole ehka kaynyt lapi tavanomaisia kehitys-
vaiheita. Jonkinlaisia kehitysvaiheita haastatteluista kuitenkin kévi ilmi, esimerkiksi tois-
ten tuntemaan oppiminen ja siitd johtunut vapautuminen ja positiiviset muutokset il-
mapiirissa. Tiimié ei ole kehitetty tietoisesti, lukuun ottamatta muutamia kaytainnon
asioita. Tahin on luultavasti paillimmaisend syyni tiimin toimiaika. Tiimi on valiaikai-
nen ja sen tyotahti on kova, eiki tietoiseen kehittimiseen vilttamatta ole aikaa tai mie-
lenkiintoa, eikd ehki suurta tarvettakaan. Viliaikaisen tiimin tapauksessa tavoitteet,
paamaira ja yhteiset toimintamallit olisikin jarkevaa mairitelld jo toiminnan alussa, jotta

koko toimiaika voitaisiin kayttaa tehokkaasti hyviksi ja tiimin toiminta olisi mielekasta.
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Johtopiatoksena voisi sanoa, ettd haastattelun kohteena olleessa hanketiimissa eivat
taysin toteudu kaikki tiimin mairitteet, mutta se toimii kuitenkin titmimaisesti, eli se
tahtaa yhteisiin tavoitteisiin ja toimii yhteisvastuussa. Tiimin jasenten tuoma erilainen

asiantuntemus yhdistyy tiimissé ja se uskalletaan antaa muiden kaytt6on.

Tiimityon opit soveltuvat siis hankeryhmin tyoskentelyyn, ehka pienin rajoituksin.
Hankkeiden aikarajat saattavat asettaa rajoituksia tiimin kehittamiselle, eika tiimi valt-
tamattd pysty asemastaan riippuen tiysin johtamaan omaa toimintaansa. Suurin etu
tiimimaisessa tyoskentelyssa on kuitenkin tiimin jdsenten tietojen ja taitojen yhdistdmi-
nen paremman tuloksen saavuttamiseksi ja eri alojen asiantuntijoiden yhteen saattami-

nen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena voisi selvittaa sité, olisiko HKO:n tiimityon kehittimisestd hyotya
muillekin osastoille ja miten tuloksia voisi jakaa muille. Mielenkiintoista olisi myo6s tie-
tad kuinka laajasti ministerioissa tehddan tiimity6td ja minkdlaisia tiimityyppeja valtion-
hallinnossa on. Ministeriot eivat ehka varsinaisesti toimi tiimiorganisaatioina, mutta

siellakin on luultavasti siirrytty tiimimaisempain tyoskentelyyn.

Haastatteluissa mainittiin yhdeksi KEHU-hankkeen paidmaariksi valtionhallinnon yh-
tendistiminen. Tavoitteena on yhtendistia muun muassa toimintakulttuuria ja toiminta-
tapoja. Liittyykchin niihin jollain tavalla esimerkiksi tiimity6skentely tai oppimisen ko-

rostaminen?

6.4 Oman oppimisen arviointi

Opinniytetyoprosessi on ollut pitka ja toisinaan hyvin stressaava, mutta toisinaan taas
palkitseva. Lukuisten ryhmatoiden jilkeen jouduin olemaan yksin vastuussa koko suu-
ren tyon tekemisestd ja valmistumisesta. Vililld jouduin ottamaan itsedni niskasta kiinni,
jotta tyo etenee, kun kukaan muu ei sitd tehnyt. Sitten kun péasi vauhtiin, stressi hel-
potti ja tuli erityisen hyvi olo siitd, ettd sai jotain aikaiseksi. Prosessi on siis opettanut

priorisointia ja itsekuria.
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Alkuperdisend tavoitteenani oli titd tyotd tehdessa kehittyd lihdekirjallisuuden kiyttija-
na ja kirjoittajana seki oppia tutkimusprosessista. Olin tottunut etsiméin tietoa padasi-
assa Internetistd, joten kirjallisuuden kdyttiminen tiedonldhteeni ei ollut minulle kovin
tuttua. Sopivan kirjallisuuden l6ytiminen oli onneksi helppoa ja sen kiyttimiseenkin
tottui melko nopeasti, kun 16ysi oman tyylinsa lukea ja kirjoittaa. Opin my®0s, etta kir-

joittaminen on hidasta ja tyon sisilloén ja rakenteen muokkaaminen vaatii kypsyttelya.

Itse tutkimuksen ja haastattelujen tekeminen oli mielenkiintoista ja se toi koko tyohén
jonkin merkityksen. Tutkimuksen tekemisestd opin ainakin sen, ettd haastattelukysy-

mykset tulee miettid tarkkaan ja haastateltaviin tulee olla yhteydessi ajoissa. My6s tut-
kimuksen rakenne ja lihdeviittaukset tulivat tutuiksi. Tuntuu, ettd timi oli vain pinta-

raapaisu tutkimuksen tekemiseen ja, ettd siita olisi vield paljon opittavaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset Keskushallinnon uudistamishankkeen puheenjohtaja- ja

sihteeristotiimille

1. Onko sinulla aiempaa kokemusta tiimity6skentelysti valtion hallinnossa?

2. Ajatteletko tyoskentelevisi nimenomaan tiimissa KEHU-hankkeessa?

3. Miki on roolisi KEHU-tiimissa? (Tuotko tietyn alan asiantuntemusta tai onko sinulla

esimerkiksi kokouksissa jokin tietty rooli?)

4. Ovatko tiimin jasenten roolit valmiiksi mairiteltyja vai syntyneet itsestdan?

5. Onko tiimissd selvasti nahtivissd tietyn tyyppisid ihmisid? (esim. pdatoksentekijoita,

organisoijia, sivustaseuraajia, kehittajia, sovittelijoita jne.)

0. Tunsitteko toisianne ennen tiimin tyoskentelyn aloittamista?

7. Ryhmin kokoon liittyvia kysymyksia:

a) Voitko kommunikoida kaikkien jasenten kanssa helposti?

b) Ovatko kaikki jasenet keskusteluissa avoimesti mukana?

c) Oletko tietoinen kaikkien jdsenten tehtivista ja taidoista tiimissa?

d) Onko tiimin sisélld syntynyt alatiimeja? Tarkoituksella vai luonnollisesti?

8. Pdamaari:
a) Kerro omin sanoin tiiminne paamaara.
b) Onko se yhteisesti asetettu?

c) Onko padmaird mielekis ja innostava?

9. Tavoitteet:
a) Onko tiimilld valitavoitteita? Millaisia?

b) Ovatko tavoitteet mitattavissa tai voidaanko niiden saavuttamista arvioida?
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c¢) Onko tavoitteiden merkitys pddméiriin nihden selkedr

10. Taidot:

a) Loytyyko tiimin jaseniltd tarpeeksi erilaisia taitoja tavoitteiden saavuttamiseksi?
(Asiantuntemus, ongelmanratkaisukyky, paiatéksentekokyky, vuorovaikutustaidot)

b) Onko jollain alueella vajausta? Olisivatko tiimin jdsenet valmiita kehittimadn puut-

tuvia taitoja, jotta tiimin toiminta kehittyisi?

11. Toimintamallit:

a) Onko tiimilld sovittuja tai itsestddan syntyneita toimintamalleja? Millaisia?
(esim. ty6njako, paitdksenteko, aikataulut)

b) Edesauttavatko toimintamallit tavoitteiden saavuttamistar

¢) Onko toimintamalleja mahdollista muuttaa tai kehittdd matkan varrella?
12. Yhteisvastuu:

a) Otatteko vastuun tiimin suorituksista seké yksiloind ettd yhdessd?

b) Onko tiimissa vallalla me-henki?

c) Voiko tiimin jiseniin luottaar

13. Onko tiimin tyoskentely mielestisi kehittynyt alun jilkeen jotenkin? Miten?
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